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Resumo

Existe cada vez mais a procura pela optimizagdo das equipas, tanto nas empresas do
mundo civil, como nas For¢as Armadas, que sdo nos dias de hoje também confrontadas
com a necessidade de eficiéncia e eficacia tanto em termos de objectivo, como em

termos de trabalho.

A principal inten¢do na realizagdo desta dissertacdo foi encontrar os factores
influenciadores da motivacdao e do rendimento num Universo vasto de trabalhadores e
de equipas, como o ¢ o Universo da Engenharia Militar do Exército Portugués. Tentou
chegar-se a um veredicto sobre quais as caracteristicas que optimizam o trabalho das
equipas, através da conjugacdo dos diversos factores diferenciadores como por exemplo
o sexo, a idade, o nivel educacional, a raca, a etnia, a nacionalidade (existindo pessoas
com dupla nacionalidade no Exército), os niveis de remuneragdo, o rigor de chefia, as

compensagoes, etc.

Conseguiu-se identificar os factores manipulaveis e ndo manipuldveis mais importantes,
assim como os mais problematicos no desempenho e da eficacia das equipas, tanto da

parte dos chefes como da parte dos subordinados.

Com o reconhecimento desses factores tende a concluir-se que uma correcta conjugagao
entre os elementos e as caracteristicas de cada um, se consegue optimizar o trabalho das
equipas, havendo para isso, necessidade de uma correcta seleccdo dos varios elementos

da equipa.

Palavras-chave: equipas, Engenharia Militar, motivacdo, lideranga, rendimento,

eficacia, recompensas.
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Abstract

There is increasingly a need for optimization of the teams, even in the civilian world
companies, such as in the Armed Forces, which are today compared to the usual

business companies, in terms of purpose and in terms of work.

The main intention of making this dissertation was to find the factors that influence
motivation and performance in a vast universe of workers and teams, as is the universe
of Military Engineering of the Portuguese Army. We tried to reach a verdict on what
features optimize the work of the teams, through a combination of several
differentiating factors such as sex, age, educational level (or qualifications), race,
ethnicity, nationality (there are people with dual nationality in the Army), the levels of

remuneration, the rigor of leadership, compensation, etc...

We were able to identify the more important manipulable and not manipulable factors,
such as the most problematic in the maintenance of "health" and effectiveness of teams,

by the part of the bosses and by the part of subordinates.

With the recognition of these factors it is concluded that with the proper combination of
elements and characteristics of each one, we can optimize the work of the teams,

although it is necessary to do a proper selection of various team members.

Keywords: teams, Military Engineering, motivation, leadership, efficiency,

effectiveness, rewards.
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1.Introducao

1.1 Enquadramento do tema

Encontrando-se o Exército nos dias que correm repleto de multiculturalidade, podera
este ser tomado como uma boa representagdo do mundo civil, tanto do Universo
nacional como internacional, visto que essa multiculturalidade ja passou quase todas as

barreiras com a globaliza¢do em que vivemos.

Actualmente os militares que compdem o vasto leque de recursos humanos das Forgas
Armadas, sdo profissionais (ainda que militares) que trabalham nas instituigdes de livre
e espontanea vontade, como em qualquer empresa civil. Concorreram a um concurso,
passaram nas provas de selec¢do (fisicas, psicotécnicas e psicomotoras), foram

considerados “capazes” na entrevista e assinaram um contrato.

Com o fim do SMO a realidade dentro das For¢as Armadas em Portugal alterou-se por
completo. A antiquada visao de que “tudo e todos”, desde que fisicamente aptos, fariam
parte de um dos ramos das Forcas Armadas, foi substituida por uma tentativa de
selec¢do minimamente minuciosa de homens ¢ mulheres fisicamente, mentalmente e
emocionalmente aptos para as funcdes militares e ndo militares a possam ser sujeitos

durante a sua permanéncia na institui¢ao.

Faz parte de qualquer chefia conhecer o melhor possivel as caracteristicas dos seus
subordinados, para que se possam conjugar os factores relevantes de modo a se

conseguir a optimizagao dos recursos humanos a que todo e qualquer chefe aspira.

Segundo Tzu (2009), um dos modos com que um governante podera trazer infortiinio ao
seu Exército, ¢ comanda-lo da mesma forma que se administra um reino, ignorando as
particulares condi¢des das hostes, o que provoca o desassossego no espirito dos seus
soldados. Nao se devendo de forma alguma negligenciar as caracteristicas, aptiddes e

handicaps dos subordinados.

A optimizacao de equipas ¢ um tema de extrema importancia no dia-a-dia de qualquer
empresa ou grupo de trabalho, quer privado quer publico, sendo o profundo

conhecimento de todos os elementos necessario a sua realizagao.
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Com a crise que se vive actualmente, os cortes de financiamento no Exército foram dos
mais acentuados executados pelo nosso Governo, o que nos leva a repensar o conceito

de “trabalho dos militares” diariamente.

O estudo incidird sobre o Regimento de Engenharia n°1, que sendo um Regimento de
Engenharia, executa trabalhos externos através de protocolos com Camaras Municipais,
0 que permite quase exclusivamente a esta Unidade (ao contrario do que acontece com
quase todas as Unidades do Exército, que apenas sdao financiadas pelo Estado) que se
auto financie externamente, possibilitando-lhe assim colmatar os cortes efectuados pelo

Estado nas Forcas Armadas.

Dada esta possibilidade exclusiva, ¢ cada vez maior a pressdo hierarquica para que estes
trabalhos remunerados se efectuem com a maior rentabilidade e eficacia possivel, o que
leva os responsaveis pelas frentes de trabalho e os chefes de equipa a procurar os

militares com as caracteristicas ideais para cada trabalho.

Para as missdes no estrangeiro, a seleccdo dos homens que se incluem na forca tem
obrigatoriamente que possuir um caracter muito restrito e exigente. Nomeadamente para
a UNIFIL (no Libano), missdo na qual o REI1 participou frequentemente nos ultimos
anos, com mais de uma centena de militares em cada uma das vezes. Encontrando-se a
seguran¢a dos militares por seis meses em risco (havendo sempre a possibilidade dos
militares se depararem com cenario de guerra e ataques terroristas), a escolha das
equipas € crucial porque ai ndo serd apenas o rendimento no trabalho que se pde em

causa, mas também a integridade fisica de todos os envolvidos.

No passado foi o Exército a inspirar as empresas como exemplo de lideranga, respeito, e
todas as demais caracteristicas que compunham a desejada “maquina de trabalho”, mas
hoje em dia essa tendéncia tem vindo a inverter-se com as necessidades de eficiéncia e
de novas valias das Forcas Armadas. Sendo quase obrigatorio que os militares procurem
“linhas-guia” nas empresas civis que se tém vindo a optimizar devido a feroz
concorréncia que as envolve. Chegando a tomar-se como exemplo a seguir algumas
destas empresas, o que tera tendéncia a aumentar dado o cada vez maior nimero de

trabalhos e missdes do Exército no mundo civil.

14
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1.2 Objecto da investigaciao

O objecto da investigacdo ¢ o conjunto das varias equipas que se encontram definidas e
activas no Regimento de Engenharia n°l, Unidade do Exército Portugués. Nessas
equipas incluem-se os Pragas (trabalhadores subordinados) os Sargentos e os Oficiais
(chefes). Serdao ainda consideradas as mudancas ocorridas nessas equipas, as regras nao

oficialmente vigentes por necessidade, as suas causas e consequéncias.

1.3 Problema do estudo

Procurar enumerar os varios factores importantes que influenciam o rendimento dos
militares e consequentemente das equipas de que fazem parte. Tentar quantifica-los mas
também qualificé-los, para que controlando o maior nimero de factores possivel se

possa optimizar as equipas de trabalho.

Para se alcancar o éxito, ¢ imperativo que se reina a equipa certa e porque uma boa
equipa ¢ a melhor prova de que se ¢ inteligente e competente, além de ser uma optima

vantagem na concretizagdo dos planos (Franzese, 2010).

1.4 Objectivos da investigacdo

Encontrar os diversos factores que promovam a eficacia de uma equipa no ambito da
Engenharia Militar, tais como, o sexo, a idade, as habilitacdes, a raca, a etnia, a
nacionalidade, os niveis de remuneracdo, o rigor de chefia, as compensagdes, entre
outros. De forma a conseguir tirar destes o melhor rendimento possivel, tendo em conta
as inumeras e cada vez mais frequentes e exigentes solicitagdes de trabalho. Reconhecer
as caracteristicas proprias dos varios elementos das equipas, para que se possa conjuga-
las, através da utilizagdo dos servigos dos militares nas mais diversificadas formas de
trabalho. O mais apropriado para o bem-estar no seio da equipa, para a eficicia no

trabalho, e até para o proprio militar.
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Reconhecer os factores que contribuem para o estimulo da motivagdo para além do
factor financeiro, porque no Exército ndo existe pagamento de horas extra nem prémios
monetarios como forma de promover a motivagdo (excepto quando se estd a trabalhar

para uma Camara Municipal ou numa Missao no estrangeiro).

Para Maquiavel (2009), a opinido que se constrdi de um chefe e do seu entendimento, ¢
nos dado através da observacdo daqueles que o rodeiam, e quando esses homens sdo
capazes e fiéis, o chefe pode ser considerado sabio, porque sabe reconhecer os capazes e

manté-los fiéis.
Identificar os problemas e as solugdes possiveis para as equipas.

Procurar evitar que se perpetuem problemas disciplinares, ou que eles crescam como
uma bola de neve, chegando a contaminar todo o resto do grupo, que por vezes sao
resolvidos com a expulsao definitiva do elemento problematico da institui¢ao. Ou seja,
conhecendo-se os factores e caracteristicas dos trabalhadores que determinam os
comportamentos menos proprios para o sucesso das equipas, poder-se-a lidar com estes
de forma diferente, tentando-se encontrar uma forma de contornar a solugao mais usual
(expulsdo, ou “incentivo” a desisténcia), ja que os efectivos disponiveis nas Forgas
Armadas sdo cada vez menores, mas em contra-partida a quantidade de trabalho ¢ cada

Vez maior.

“Dois ¢ melhor que um, pois tém um bom retorno pelo seu trabalho” (Rei Salomao).
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2 Enquadramento tedrico

2.1 Motivacio

A palavra motivacdo tem a sua origem no latim “movere”, que significa mover.
Podendo ser entendida como o incentivo ao movimento do individuo, a sua escolha de

direccao...

O conceito de motivacdo ¢ reconhecido globalmente, com os investigadores a lutarem

por uma defini¢do, mas existindo cerca de 140 defini¢des diferentes (Rainey, 2001).

Para Cunha (2003), ¢ possivel encontrar na maioria das definicdes pontos comuns nas
suas ideias que se traduzem em vdarios elementos, nomeadamente: o elemento de
estimulacdo (as forcas que desencadeiam o comportamento), o elemento de acgdo e
esforco (comportamento observado), o elemento de movimento (durabilidade do

comportamento) e ainda o elemento de recompensa (Reforco das ac¢des anteriores).

Para Rainey (2001) motivacdo ¢ o grau em que um sujeito ¢ estimulado ou movido a
despender um esfor¢o para atingir um determinado objectivo. Em relagdo ao trabalho
pode ser vista como o quanto um trabalhador tenta trabalhar bem e arduamente, no que

toca a despertar, dirigir e tornar persistente o esfor¢co no seu local de trabalho.

Rollinson et al. (1998) interpretam a motivagdo como o estado que surge nos processos
internos e externos aos individuos, no qual cada um destes percebe que ¢ apropriado
seguir um certo percurso de accdo, direccionado para alcancar um resultado especifico
no qual a pessoa decide perseguir aquele resultado com um determinado grau de vigor e

persisténcia.

Segundo Rainey (2001) um trabalhador poderd ficar motivado se sentir que tem a
capacidade para um determinado desempenho ou poderd ter uma diminuicdo da
motivagcdo se se sentir frustrado devido ao facto de constatar que ndo possui as

capacidades adequadas para uma boa execucao do seu trabalho.

Quando as chefias pretendiam apenas o cumprimento das regras por parte dos

subordinados, tentavam motiva-los com dinheiro e outros beneficios tangiveis. Hoje em
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dia, por outro lado, as questdes relacionadas com motivacdo sdo consideradas mais
exigentes e complexas. Ja ndo ¢ possivel utilizar apenas a supervisdo e as regras rigidas.
Os trabalhadores actuais necessitam de uma maior auto-gestdao, que por sua vez requer
um maior empenho e iniciativa, que dependem de satisfacdes e paixdes mais profundas
do que aquelas a que o salario responde. Pode dizer-se que o trabalho, actualmente tem
potencial para oferecer recompensas mais enriquecedoras, que se obtém directamente
do trabalho realizado pelos proprios trabalhadores. Satisfagdes como o orgulho no

trabalho realizado ou o sentimento de utilidade desse trabalho (Thomas, 2002).

Poucos conceitos tém despertado tantas expectativas e interesse como aqueles ligados
aos processos da motivacdo, ndo existindo ainda consenso entre as diversas opinides. A
motivacdo constitui um importante campo de conhecimento da natureza humana e da
explicacdo do comportamento humano. Qualquer grupo, organizagcdo ou instituicdo ¢
composto por pessoas, cada uma com o seu particular padrdo motivacional, perceber
cada pessoa ¢ 0 que a motiva ¢ um dos grandes desafios dentro da realidade das

organizacoes (Chiavenato, 2000).

A partir da década de 70, certas empresas comecaram a aperceber-se que ao diminuirem
as regras e ao darem mais voz e escolha aos trabalhadores, obtinham maiores ganhos na

motivagdo e qualidade do trabalho (Thomas, 2002).

As varias teorias sobre motivagdo no contexto organizacional, tém como objectivo
compreender e explicar por que razao certa actividade motiva mais do que outra ou
satisfaz mais um trabalhador do que outro. Entdo, a questao da motivacao ¢ crucial para
os gestores por, em geral, se aceitar que os trabalhadores altamente motivados dispdem
de maior probabilidade de serem altamente produtivos. Em gestao de recursos humanos,
muitas vezes entende-se a motivagdo como o desejo pessoal para fazer o melhor
possivel para se cumprir as tarefas ou se atingir os objectivos que foram propostos e
aceites. Assim, a motivacdo ndo ¢ mais uma entre muitas, mas antes, a questdo da

gestao de recursos humanos no inicio deste milénio (Bilhim, 2006).
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2.1.1Teoria de Maslow

O psicélogo Abraham Maslow em 1954, apresentou uma teoria conhecida como a teoria
das Necessidades de Maslow representada através de uma piramide de cinco niveis,
cada um deles correspondendo a diferentes necessidades e expostos por ordem de
importancia, com as necessidades primarias na base da piramide e as necessidades

secundarias no topo dessa piramide.

A teoria de Maslow sugere que as pessoas t€ém uma hierarquia de necessidades e que as
necessidades basicas devem ser satisfeitas em primeiro lugar, s6 depois se devera apelar
a um nivel de necessidades mais elevado caso se queira continuar a motivar alguém. As
pessoas possuem diferentes necessidades dependendo das situagdes sendo que algumas
dessas necessidades podem ser alcancadas no trabalho e outras fora dele. Mas para se
conseguir motivar os trabalhadores € preciso conhecer os seus interesses e aspiragdes de
modo a se poder adaptar as propostas da instituicao e da chefia as situagdes varidveis

dos trabalhadores (Bourne e Bourne, 2010).

Figura 1: Hierarquia das Necessidades de Maslow

Necessidades
de Auto-
Realizacdo

MNecessidades
Secundarias

MNecessidades de
Estima

Mecessidades
Sociais

Necessidades de

Seguranca
Necessidades

Primarias

Necessidades
Fisiologicas

Fonte: Robbins (1996).
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Assim da base para o topo tem-se:

Necessidades fisiologicas: sdo as necessidades biologicas e inatas. Exigem uma
satisfacdo ciclica que garante a sobrevivéncia e preservacao da espécie. Consideradas as
necessidades predominantes sobre todas as outras, nomeadamente: dormir, urinar,
repousar, ter relacdes sexuais, etc. Quando estas necessidades ndo se encontram

satisfeitas, o comportamento das pessoas fica comprometido;

Necessidades de seguranga: aparecem quando as necessidades fisiologicas se encontram
relativamente satisfeitas. Estas manifestam-se na forma de busca do individuo por um
mundo seguro, protegido, ordenado e previsivel, o que leva o individuo a proteger-se de
qualquer perigo, seja este fisico ou abstracto, real ou imaginario, como por exemplo:
doenca, desemprego ou roubo. A nao realizacdo destas necessidades causa inseguranca

e incerteza;

Necessidades sociais: manifestam-se no comportamento quando as anteriores
necessidades se encontram relativamente satisfeitas. Entre elas estdo as necessidades de
associacdo, participacao e aceitagdo por parte dos outros individuos com quem se

interage. A nao realizacao destas necessidades gera falta de adaptagao social e solidao;

Necessidades de estima: sdo as necessidades associadas a autoavaliacdo e auto-estima,
conjugam autoconfian¢a, necessidade de reconhecimento, apreciagdo, consideragdo,
aprovacdo social, prestigio e status. A ndo realizacdo destas necessidades gera

sentimentos de inferioridade, desamparo e dependéncia;

Necessidades de auto-realizagdo: sdo as necessidades que se encontram no topo da
piramide. Estdo associadas a autonomia, independéncia, competéncia e auto-controlo.
Sao as necessidades que levam cada pessoa a querer desenvolver-se continuamente e a
realizar o seu potencial. Podem ser entendidas como o impulso do ser humano de querer

atingir o maximo possivel que conseguir.

Para uma melhor compreensdo da teoria de Maslow e interpretacdo da sua piramide

existem ainda quatro premissas:

e Uma necessidade satisfeita ndo ¢ motivadora;
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e Sdo vérias as necessidades que afectam uma pessoa a0 mesmo tempo;
e Os niveis inferiores t€ém de ser satisfeitos primeiro;
e [Existem mais alternativas a satisfacdo dos niveis superiores do que a satisfacio

dos niveis inferiores.

2.1.2 Teoria de Herzberg

O psicologo Frederick Herzberg, desenvolveu uma teoria em que identifica duas fontes
distintas de factores importantes para a orientagdo das pessoas no trabalho,
denominados de factores higiénicos e factores motivadores. Em que os unicos capazes
de gerar satisfacdo nos individuos e de os motivar sdo os factores motivadores,
entendendo-se que os factores higiénicos apenas conseguem reduzir ou anular a

insatisfacao.

De acordo com Robbins (1996) os factores que levam a satisfagdo profissional sdao

independentes e distintos daqueles que levam insatisfacao profissional.
Podem ser considerados factores de higiene:

e Salario;

e Supervisao;

e Politica da empresa;

e Condig¢oes de trabalho;

e Relacionamentos pessoais.
E podem ser considerados factores motivadores:

e Reconhecimento;
e Progresso;

e Realizacao;

e Responsabilidade;

e O trabalho em si.
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Antigamente apenas os factores higiénicos eram empregues na motivagdo dos
trabalhadores, mas quando se necessitava de um aumento na produgdo tornava-se
imprescindivel a oferta com alguma periodicidade de prémios e incentivos salariais ou
seja incentivos externos ao individuo. Com as suas pesquisas, Herzberg concluiu que
apesar de importantes, apenas evitam a insatisfagdo dos trabalhadores ou se
conseguirem contribuir para a satisfacdo isso serd por um periodo de tempo infimo. E
que os denominados factores motivadores em vez de externos ao individuo, serdo pelo

contrario do foro interno.

2.2 Estatuto e hierarquia militar

O estatuto dos militares das Forcas Armadas Portuguesas encontra-se no disposto no
Decreto-Lei n.° 236/99, de 25JUN, com as alteragdes e rectificagdes introduzidas pela
Declaracao de Rectificacdo n.° 10-BI/99, de 31JUL, Lei n.° 25/2000, de 23AGO,
Decreto-Lei n.° 232/2001, de 25AGO, Decreto-Lei n.° 197-A/2003, de 30AGO,
Decreto-Lei n.° 70/2005, de 17MAR, Decreto-Lei n.° 166/2005, de 23SET e Decreto-
Lei n.° 310/2007, de 11SET, mais conhecido como EMFAR.

No EMFAR estabelece-se entre outros:

e As varias formas de prestacao de servigo, nas quais se incluem as duas mais
predominantes: QP (Quadro Permanente), RC (Regime de Contrato) e RV
(Regime de Voluntariado).

e Os deveres, dos quais se salientam:

o Defesa da Patria;
o Poder de autoridade;
o Dever da tutela;
o Dever da Obediéncia;
o Dever de dedicacao ao servigo;
o Dever de disponibilidade.
e Os direitos, dos quais se salientam:

o Honras militares;
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o Remuneragao;

o Proteccdo juridica;

o Assisténcia religiosa;

o Detengdo e prisao preventiva.
e A hierarquia, cargos e fungdes. Agrupando-se os militares, por ordem crescente

de hierarquia, nas seguintes categorias:

o Pragas;

o Sargentos;

o Oficiais.
e Os efectivos, situagdes e tempo de servico.
e As promogdes e graduagdes;
¢ O ensino e formagdo nas For¢as Armadas;
e A avaliacao;
e Aslicengas;

e Asreclamagdes e recurso.

Através do RC nao se podera ultrapassar os seis anos de contrato. E a tinica hipotese
que existe de entrar para o QP ¢ através do Curso de Sargentos na Escola de Sargentos
do Exército (para a carreira de Sargento QP) ou através do Curso de Formacao de

Oficiais da Academia Militar (para a carreira de Oficial QP).

Nao existem Pracas no QP. Todos os Pragas se encontram em RC ou RV (regime de
apenas um ano, a partir do qual se poderd ingressar no RC), sejam estes Soldados ou
Cabos. Os Soldados que queiram chegar a Cabo tém que concorrer e estar entre os
escolhidos para o Curso de Cabos. ApoOs terminarem o curso sao promovidos a 2° Cabo,
as progressoes seguintes sdo atingidas por diuturnidade, ou seja, passado um ano sao

promovidos a 1* Cabo e passados mais trés anos sdo promovidos a Cabo-Adjunto.
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Figura 2: Possibilidade de Progressdo na carreira no Exército Portugués

General
Tenente-General
Major-General
Sargento-Mor Coronel
Sargento-Chete Tenente-Coronel
Sargento-Ajudante Major
Cabo-adjunto 12 Sargento Capitdo
1¢ Cabo 22 Sargento Tenente
2¢ Caho Furriel Alferes
Soldadn RC 22 Furriel op RC Azpirante a Oficial ap P RC
Pracas Sargentos Oficiais
Vida Civi P

Fonte: site do Exército Portugués (www.exercito.pt)

O direito a remuneragdo ¢ o direito que move mais jovens na direc¢do do ingresso nas

Forgcas Armadas. Dai o destaque que se lhe atribui.

Os militares que se encontram deslocados, ou seja, fora da sua area geografica de
preferéncia, recebem um complemento salarial (subsidio de deslocamento), até ao

momento em que forem colocados na area por eles pretendida.

A remuneracdo pode ser entendida como o conjunto dos beneficios financeiros
concedidos ao trabalhador e ndo apenas o seu vencimento mensal ou o seu saldrio a
hora. Esta ¢ constituida pelo saldrio directo pago ao trabalhador acrescido dos encargos
anexos. Sendo um instrumento de motiva¢do do ponto de vista do empregador. A
entidade empregadora tem uma visdo em termos de preco de custo
(remuneragao+encargos complementares), ja o trabalhador tem um ponto de em termos
de poder de compra (remuneracdo — contribui¢des diversas) segundo defende Krier

(1975).
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Outro direito muito apreciado e explorado por uma quantidade significativa dos jovens
que cumprem servigco no Exército, ¢ o de exclusividade de algumas vagas para militares

nos concursos de ingresso nas Forcas de Seguranga.

Entre todos os deveres, talvez se destaque o dever da obediéncia, um dos deveres mais
importantes na constituigdo de qualquer forca militar e podendo ser visto como

essencial para a vitalidade de qualquer hierarquia.

O RDM - Regulamento de Disciplina Militar (Lei Organica n°2/2009 de 22 Julho),
regula a disciplina militar, atribuindo-lhe o sentido e o ambito de aplicacdo. Este

regulamento estabelece entre outros:

e (s regimes especiais;

e O procedimento disciplinar;

e Os deveres que quando violados se tornam passiveis de san¢do disciplinar, entre
0s quais se encontram (para além dos ja enumerados anteriormente, presentes
no EMFAR):

o Dever de lealdade;

o Dever de zelo;

o Dever de camaradagem;

o Dever de responsabilidade;

o Dever de isencdo politica;

o Dever de sigilo;

o Dever de honestidade;

o Dever de correcgao;

o Dever de aprumo.

e As medidas disciplinares:

o Recompensas: louvor, licenga por mérito ou dispensa de servigo;

o Classificagdo de comportamento;

o Penas disciplinares: repreensao, repreensdo agravada, proibicao de saida,
suspensdo de servigo, prisdo disciplinar, cessagdo compulsiva de contrato
(expulsdo);

e A escolha e medida das penas;
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e Os efeitos das penas e seu cumprimento;

e A extingdo da responsabilidade disciplinar;
e A instauragdo do processo;

e A defesa;

e Os meios de impugnagao.

O RGSUE, por sua vez regula todos os procedimentos inerentes aos servigos nas

Unidades do Exército.

2.3 Lideranca

Ao se confiar em alguém, parte-se do principio que essa pessoa em quem se confia
actuard de forma fiel e honesta, sendo previsivel e fidvel. Parte-se também do principio
de que essa pessoa nao se aproveitara da nossa confianga. A confianca ¢ parte essencial
da lideranga, sendo impossivel liderar pessoas que nao confiam no proprio lider

(Robbins, 2008).

Os lideres sao figuras marcantes na historia da Humanidade, pois contribuiram para a
construcdo e desenvolvimento das sociedades civilizadas. Nomes como Alexandre “o
Grande”, Martin Luther King, Nelson Mandela, Hitler e Mussolini, estardo para sempre
associados a historia mundial e estes reconhecidos pelas suas caracteristicas de grandes

lideres.

Segundo Yukl (1998:5) “a lideranga ¢ vista como um processo amplo no qual um
membro individual de um grupo ou organizagdo influencia a interpretacdo de eventos, a
escolha de objectivos e estratégias, a organizacdo das actividades, a motivagdo das
pessoas para alcancar os objectivos, a manutencdo de relacionamentos corporativos, o
desenvolvimento de competéncias, a confianca dos membros e a angariagao do apoio e

cooperacao das pessoas externas ao grupo ou a organizagao’.
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Para Bass (1990:19) lideranca pode ser definida como “a interac¢do entre dois ou mais
elementos de um grupo que geralmente envolve uma estruturacdo ou reestruturagdo da

situagdo e das percepcdes ou expectativas dos membros”.

No entender de Kouzes (2005:6) “a lideranga ¢ o relacionamento entre aqueles que
aspiram liderar e aqueles que escolhem seguir. Este relacionamento pode ser de “um
para um” ou de “um para muitos”, mas independentemente do numero a lideranga ¢ um

relacionamento”.

Mas Bergamini (1994) refere-se a dois aspectos como estando presentes na maioria das
definicdes, eles sdo: todas as teorias encaram a lideranga como sendo um fendmeno de
grupos, envolvendo no minimo duas pessoas, € que a lideranca esta conectada ao

processo de influéncia exercida intencionalmente pelo lider.

Kirkpatrick e Locke (1991) defendem que existem seis tragos que diferenciadores entre

os lideres e os nao lideres, nomeadamente:

e A forca, composta pela concretizagdo, ambicao, energia, tenacidade e iniciativa,
e A motivagdo para liderar;

e A honestidade e integridade;

e A autoconfiancga e a habilidade cognitiva;

e O conhecimento do negocio;

e OQutros tracos, tais como, o carisma, a criatividade, a originalidade ¢ a

flexibilidade.

De acordo com Blake e Mouton (1982) podem ser diferenciadas cinco tipos de
liderangas por parte dos gestores e seu consequente impacto nos subordinados. Esses
cinco tipos podem ser representados através de uma grelha cotada no eixo das abcissas
(x) com a preocupacao do gestor para com a producdo e no eixo das ordenadas (y) com
a preocupacao com as pessoas. Os dois eixos tém um intervalo de cotagdo de 1 a 9,
sendo a nota minima o 1,1 e a nota maxima o 9,9. Sendo entdo qualificados na seguinte

forma os gestores:
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e Gestor empobrecido (1,1) que pode ser caracterizado por comunicar pouco com
a equipa, sendo pouco sociavel, aplicar o minimo de esfor¢co nas tarefas e
abdicar da tomada de decisdo;

e Gestor country-club (1,9), caracterizado por ser mais sociavel, evitar o conflito e
ser menos formal. Coloca as tarefas e a produgdo em segundo plano, focando-se
mais nas necessidades das pessoas;

e QGestor autoritario-obediente (9,1) caracterizado por ser pouco sociavel, dar
prioridade as tarefas e a producao, ser detentor de um estilo mais directivo na
tomada de decisao;

e (QGestor intermédio (5,5) caracterizado por ser equilibrado tanto a nivel de
producao como de preocupagdo com as pessoas, ser socialmente moderado e
sendo o seu processo de tomada de decisdo uma junc¢do do estilo consultivo com
o directivo;

e Gestor de equipa (9,9) caracterizado por apresentar uma elevada preocupacgdo
quer com as pessoas quer com a produgdo, reconhece a importancia tanto das
tarefas como de cada um dos elementos da equipa, sendo socidvel e

apresentando um estilo participativo.

Figura 3: Grelha de gestao de Blake e Mouton

A

Elevada
Gestor Country- Gestor de

Club (1,9) Equipa (9,9)

Gestor Intremédio (5,5)

Preocupagdo com as Pessoas

Gestor Gestor
Empobrecido Autoritario-
(1,1) Obediente (9,1)
Reduzida
>
Reduzida Preocupacdo com a Producio Elevada
Fonte: Rollinson et al. (1998)
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Apesar de se falar de gestores e lideres com a mesma frequéncia e até aplicacdo,
existem autores que afastam completamente as caracteristicas de cada um deles, como

evidencia a tabela seguinte:

Tabela 1: Diferencas entre Gestores e Lideres

Gestores Lideres

Interessam-se pela eficiéncia | Interessam-se pela eficacia

Administram Inovam

Foco no sistema e na estrutura | Foco nas pessoas

Visao de curto prazo Visao de longo prazo
Orientagdo para o presente Orientagdo para o futuro
Evitam riscos Correm riscos

Buscam previsibilidade Buscam a mudancga

Exigem obediéncia Inspiram os outros a segui-los
Mantém Desenvolvem

Executam de forma correcta Executam as coisas certas

Operam dentro de regras Operam fora de regras

Controlam Criam confianga

Fonte: Boyett e Boyett (1999)

De acordo com Robbins (2002:238) “praticamente todos os funcionarios pertencem a
uma unidade de trabalho. Até certo ponto, o seu desempenho depende da habilidade de
interagir eficazmente com seus colegas e chefes. Alguns funciondrios possuem
excelentes habilidades interpessoais, mas outros precisam de treino para melhora-las.
Isso inclui aprender a ouvir, comunicar as ideias de maneira mais clara ¢ a ser um

membro mais eficaz na equipa”.
Robbins (2008) considera ainda haver umas quantas verdades no que diz respeito a

lideranca, entre elas:
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A experiéncia por si s0 ndo contribui para uma lideranca eficaz. Tratando-se por
vezes, com o passar dos anos, um ano repetido varias vezes;

Um lider eficaz sabe enquadrar os assuntos, € com as margens de manobra que
usualmente existem no que se refere aos factos, a realidade passa com
frequéncia a ser aquilo que o lider diz que ¢é real;

Os lideres apostam mais recursos naqueles subordinados que se encontram
melhor posicionados nas suas expectativas e que esperam que venham a ter
desempenhos superiores, adquirindo estes, maior suporte por parte da chefia,
incluindo maior confianga e objectivos mais desafiantes;

Para se ser carismatico, poder-se-a tomar certos comportamentos assim como:
projeccao de presenca poderosa (através do tom de voz, da transmissdo de
confianga), a criagdo de um objectivo global com visdo de futuro (credivel para
que os outros acreditem nela), transmissdo de grande confiancga nas capacidades
dos outros e nas expectativas de desempenho;

Outra virtude da lideranga é fazer com que os outros dependam do lider,
capacitando-os de que sem ele ndo o fariam;

A razdo da falha de muitos gestores quanto ao papel de lider, deve-se a falta de
capacidade de adaptacdo. Essa adaptagdo ¢ essencial para a sobrevivéncia do
lider nos ambientes culturalmente diferentes;

Por vezes os sucessos e fracassos de uma entidade, em nada dependem da
influéncia da lideranga, ndo passando de factores externos imprevisiveis, como

estando no local errado a hora errada.

2.4 Comunicacao

Bourne ¢ Bourne (2010:46) afirmam que a ‘“comunicagdo e abertura sdo duas

ferramentas importantes para a motivacdo. Se ndo se comunicar com eficacia, as

pessoas sentir-se-do0 sem importancia e desvalorizadas. A comunicagdo ambigua

também pode conduzir ao desenvolvimento de rumores, criando receios nas pessoas”.
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Na optica de West (2004) a eficacia da comunicacdo dentro da equipa ¢ essencial ao
bom funcionamento da mesma, para que toda a gente possua a informacdo que necessita
para desempenhar correctamente as suas fungdes e coordenar-se com o resto da equipa.
Actualmente ¢ usual uma sobredosagem de informagdo (incluindo informacgao
dispensavel), logo o principal desafio sera o reconhecimento da informagao certa, para a
pessoa certa no momento certo. Ela s6 resulta quando ¢ assimilada, alterando a visdo da
equipa como um todo. Quando a informagdo ndao possui objectivo, ndo s6 ¢ um
desperdicio e irrelevante como se pode tornar um obstaculo, prejudicando em vez de

ajudar.

Bourne e Bourne (2010) apresentam alguns pressupostos para o €xito na comunicagdo

com a equipa:

e Saber comunicar: sendo a comunicacdo um processo de duas vias, ndo dever-se-
a dar s6 importancia ao que se diz as pessoas, negligenciando o que as pessoas
dizem. E uma virtude saber o que dizer e como dizer, saber ouvir, compreender
e aceitar novas ideias;

e Partilhar informacao: deve saber-se o que partilha e com quem partilhar, porque
tem que haver um equilibrio entre partilhar e preocupar as pessoas. Mas
informagao pouco tangivel tende a passar um sentimento de desconfianca;

e Seleccionar o canal certo: ¢ boa ideia usar varios canais de comunica¢do quando
se quer fortalecer uma mensagem. Ter um encontro frente a frente ¢ bom para
resolver problemas individuais mas pode ser uma perda de tempo, enquanto uma
reunido com toda a equipa tende a ser proveitosa. Os e-mails sdo rapidos mas
impessoais, ja o telefone ¢ uma boa forma de transmitir informa¢do de facil
compreensao;

e Lidar com intrigas (abordado na gestdo de conflitos).

Por sua vez Robbins (2008) salienta algumas observacdes no que diz respeito a

comunicacdo das quais se apresenta:
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e Ouvir ndo ¢ escutar: ouvir ¢ uma acc¢ao passiva onde apenas se captam vibragoes
sonoras. J& escutar ¢ uma acc¢do activa onde se toma aten¢ao se tenta interpretar
e compreender do ponto de vista de quem esté a transmitir;

e Escolher o canal de comunicacdo adequado: a escolha de um canal em vez de
outro deve ser efectuada com base no cardcter de rotina da mensagem. As
mensagens mais rotineiras usualmente sao directas e ndo carecem de problemas
de interpretacdo, mas as mensagens nao rotineiras sao por norma mais
complicadas e muitas das vezes mal interpretadas;

e Homens e mulheres efectivamente comunicam de forma diferente: os homens
tendem a ser mais exibicionistas que as mulheres, utilizando a conversa para se
superiorizar e enaltecer o status e o poder. As mulheres utilizam mais a conversa
como meio de estabelecer relacdes;

e O que se faz sobrepde-se ao que se diz: a existéncia de contradi¢cdes entre as
palavras e os actos t€ém o poder de causar estragos significativos nos esfor¢os do
gestor. E na realidade o comportamento que mais conta, sendo

preponderantemente mais creditado do que as palavras.

West (2004) refere ainda que as equipas tém de compreender as necessidades de
informacao de cada elemento individualmente. As reunides para esclarecimento de
fungdes permitem aos elementos ganhar uma visao clara das suas fungdes sendo
benéfico que se peca a estes a opinido deles sobre a informacao que necessitam e de que
forma a preferem receber. Deve também incentivar-se os elementos a informarem o
chefe com alguma regularidade, nao devendo existir mensagens agressivas a circular
dentro da equipa. Continuando a cara a cara a ser o meio mais eficaz de comunicagao
visto que a conversa directa, a expressdo facial, linguagem corporal, a possibilidade de
colocar questdes, a exploracdo de questdes e possibilidade de se resolverem desacordos,
facilita em ampla medida a comunicagdo, pelo que as equipas devem reunir-se
frequentemente. E ainda aconselhavel que se permita um fluxo aberto de comunicagio

na equipa, evitando o excesso de informagao concentrada no chefe.
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2.5 Gestao tradicional e gestao participativa

Durante centenas de anos, a gestdo no contexto militar vinha sendo intransigente e
muito pouco flexivel. Em que o respeito pela hierarquia era absoluto e a direc¢ao da
comunicacdo tinha apenas um sentido. Assim como o centro das tomadas de decisdo e
todas as opinides avaliadas tinham sempre os mesmos protagonistas, ou seja, as chefias.
Existindo apenas subordinados para concretizarem o trabalho, sem direito a questdes ou

opinides.

A informagdo era unidireccional, ou seja, era descendente no sentido do organograma

da hierarquia militar.

Figura 4: Sentido da informac¢do no meio militar (gestio tradicional)

\ J

Legenda:

ﬁ Sentido da informacédo

Este procedimento, comegou recentemente a ser considerado obsoleto e preconceituoso
por muitos, apesar de algumas pessoas no meio militar o continuarem a defender, ndo s6

por aversdo a mudanca ou pelo conforto na sua autoridade mas também por receio de
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perda de status e por vezes por conveniéncia propria (ndo precisando de se justificarem

a ninguém que nao lhes seja superior hierarquico).

Mas a maioria tem vindo ndo s6 a adaptar-se aos novos tempos como também a
defender certos novos procedimentos quanto a participacao das varias classes militares,
por comprovar com experiéncia propria que um modelo de gestdo participativa pode ser
benéfica a todos (tanto em termos motivacionais para os subordinados, como a nivel de

quantidades e qualidades de informagao e ideias para a tomada de decisdo das chefias).

Ja os preconceituosos cronicos muito dificilmente mudam de opinido, criando teorias

com pouco sentido para tentar convencer os crentes.
“E mais facil desintegrar um 4tomo do que um preconceito” (Albert Einstein).

De acordo com Chiavenato (2004), a gestdo de pessoas baseia-se no facto de que o
desempenho de uma organizagao depende fortemente da contribuicao das pessoas que a
compdem, da forma como estdo organizadas, estimuladas e capacitadas, também como
sdo mantidas num ambiente de trabalho comum, clima organizacional adequados, e de
como estdo estruturados e organizados os recursos humanos de modo a habilita-los a
exercer maior poder e liberdade de decisao levando a maior flexibilidade e a reacgao

mais rapida aos requisitos.

Hoje em dia, apesar de o centro de decisdo continuar a pertencer ao superior
hierarquico, as opinides de todos os intervenientes ja comecam a entrar no circuito de

informacao da tomada de decisdo e a ser tomadas em consideracao pela chefia.
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Figura 5: Sentido da informacao no meio militar (gestao participativa)
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Legenda:

% Sentido da informacéo

Consultar os outros, criar objectivos e alvos em conjunto constituem um papel
importante na motivagio e no alcance dos objectivos. E importante envolver as pessoas
evitando assim impactos negativos na moral e no desempenho, visto que todos se
sentem estimados e se sentem no direito de dar opinides acerca de assuntos que os
afectardo directamente. Até porque o proprio chefe beneficia com a consulta aos
subordinados porque aumenta o compromisso dos elementos da equipa, obtém-se mais
informagdes, todos ficam com uma melhor compreensdo do assunto, aumenta-se os
lagos dentro da equipa e o proprio compromisso, assegurando um bom desempenho.
Deve ainda evitar-se as armadilhas, informando as pessoas de quando estdo a ser
consultadas e quando estdo apenas a ser informadas de uma decisdo, evitando assim

mal-entendidos (Bourne e Bourne, 2010).

Segundo Bourne e Bourne (2010) ¢ ainda preciso delegar com eficacia, reduzindo assim
a carga de trabalho do chefe e aumentando a motivacao do trabalhador. Para isso serd

necessario:
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e Identificar: definir a tarefa, a viabilidade de recursos e os resultados pretendidos;

e Distribuir: escolher a pessoa certa para a tarefa e os recursos certos;

e Informar: comunicar e decidir os objectivos em conjunto com os trabalhadores;

e Monitorizar: certificar-se de todos os trabalhadores a quem foi atribuida uma
tarefa a estdo a cumprir;

e Apoiar: orientar e encorajar as pessoas transmitindo-lhes frequentemente algum

feedback.

E um desafio encontrar maneira de maximizar a participagio de todos os membros, ja
que uma das principais razdes do trabalho em equipa ¢ beneficiar da experiéncia, dos
conhecimentos e sabedoria de cada um. Sendo pouco “ortodoxo” que se consulte toda a
equipa para de seguida se tomar uma decisdo baseada no seu proprio juizo apenas,
porque o ideal sera uma mistura de abordagens. Até porque se, se persistir com uma
atitude dessa natureza, nao levando em conta os pontos de vista dos outros membros da
equipa, eles deixardo de participar. Ja se, se valorizar os seus contributos e implementar
solucdes baseadas nas suas ideias, eles sentir-se-20 motivados a contribuir ainda mais

(West, 2004).

2.6 Formacao de equipas

“Um exército de ovelhas liderado por um ledo derrotaria um exército de ledes liderado

por uma ovelha” (Provérbio Arabe).

Na perspectiva de Robbins (2008) existem quatro componentes principais para a criacao
de equipas de sucesso: desenho das fungdes, composi¢do da equipa, recursos e outras
influéncias do contexto, e varidveis do processo que reflectem o que se passa com a

equipa.

O desenho de fungdes, imputando aos trabalhadores mais liberdade e autonomia para
desenvolverem as suas capacidades e talentos, tem efeitos positivos aumentando o

sentido de responsabilidade e o sentimento de compromisso para com a equipa.
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A composicdo ideal da equipa deverd englobar pessoas com trés tipos distintos de
caracteristicas: individuos com competéncias técnicas especializadas, elementos com
forte capacidade de decisao e resolucao de problemas, e ainda bons ouvintes com boas

capacidades interpessoais e capazes de fornecer os feedbacks apropriados.

Os trés factores mais importantes no que respeita ao contexto sdo: a existéncia dos
recursos certos, uma lideranga competente e um sistema de avaliagdo do desempenho e

da atribuicdo de recompensas justo.

Nas variaveis do processo pode incluir-se o estabelecimento de objectivos de equipa, a

gestao de conflitos e o compromisso de todos com os objectivos da equipa.

No entanto West (2004:64) defende que “as equipas passam por cinco fases naturais de
desenvolvimento: formagdo, agitacdo, regulagdo, execucdo e suspensdao. As que
requerem mais aten¢do sao a formacao e a agitacao. Estando-se menos ocupado durante
a regulag@o e menos envolvido ainda durante a execucgdo”. Este apresenta ainda alguns
factos como adquiridos, indispensaveis a correcta criagdo ¢ bom funcionamento da

equipa:

e Criacdo de uma equipa equilibrada: escolhendo-se pessoas com a competéncia e
a experiéncia adequada. Nao optando por pessoas com mentes semelhantes,
porque apesar de se criar conforto no grupo, também se cria ineficacia e falta de
criatividade, por falta de diferentes perspectivas. Deve tentar incluir-se
multiculturalismo na equipa e um bom equilibrio entre individuos do sexo
masculino e feminino;

e Entrevistar e recrutar: consultando-se o resto da equipa sobre as competéncias e
experiéncia indispensaveis ao trabalho, porque ao inclui-los demonstra-se a
importancia da sua opinido e garante-se que o novo elemento sera aceite e
integrado com sucesso. Depois da entrevista devem ser discutidos os pros e os
contras com todos para que se chegue a um consenso;

e Trabalho e personalidade de equipa: apesar de ndo ser possivel criar uma equipa
perfeita de personalidade, pode-se, através de testes (modelo “Myers-Brigs Type

Indicator” ou modelo “Big Five”) chegar a um equilibrio de tipos e
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caracteristicas de personalidades dentro da equipa, e tentar ainda que vérias
orientagdes de personalidades se encontrem representadas, aumentando a
criatividade em vez de aumentar os conflitos e as hostilidades;

e C(Criacdo de identidade: tanto num grupo de trabalho como em qualquer grupo
social, o sentido de identidade aumenta o sentimento de coesdo. Fomentar essa
identidade ¢ a tarefa chave do gestor, tentado criar valores base da equipa. Para
sustentar a identidade do grupo pode-se ainda incentivar a participagao de todos
em conjunto em actividades fora do local de trabalho, como por exemplo festas,
almocos, jogos de futebol, etc;

e [Estabelecimento de fungdes na equipa: para que tudo funcione na perfeicdo,
cada um deve ter total nogdo das suas responsabilidades e compreender
realmente as suas funcdes. No inicio, as fun¢des de cada um devem ser
adequadas as caracteristicas particulares dos membros e estes deverdo entender a
forma como os objectivos e desempenhos individuais estdo ligados aos

objectivos globais e desempenho da equipa.

Mas o recrutamento e consequentemente as entrevistas para a entrada no Exército ndo
ficam ao cargo das chefias das equipas mas sim do centro de recrutamento. Logo os
futuros chefes s6 podem optar entre os elementos que se encontram entre o grupo
enviado para as Unidades. Ainda assim, de dentro desse grupo, ¢ normal tentar conhecer
minimamente as aptidoes e curriculum de cada um para que se tente aproveitar as
particularidades individuais ou se adaptem da forma mais optimizada possivel os

elementos aos trabalhos necessarios.

4

A produtividade de uma equipa nao ¢ necessariamente a soma das produtividades
individuais, podendo esta ser maior quando os individuos trabalham em grupo (porque o
espirito de grupo tem a capacidade de incentivar o esfor¢co individual), mas pode
também ser menor, ja que algumas pessoas se esforgam menos quando se encontram em
grupo (fendmeno chamado de inércia social). Véarias pesquisas confirmam que “uma
macga podre pode contaminar todo o cesto”. Ou seja, existem individuos “toxicos”, que
simplesmente por andarem sempre zangados ou por serem irresponsaveis ou mesmo

pela falta de comunicagdo, acabam por arranjar conflitos ou destruir a capacidade da
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equipa trabalhar eficazmente. Existem ainda pessoas solitarias que cronicamente nao
sdo membros de equipa, sdo pessoas individualistas e normalmente competitivas. Entdo,
para se conseguir tornar individuos em elementos de equipa, existem trés processos ao
dispor do gestor ou chefe: selec¢do, formacdo e sistema de recompensas, mesmo
sabendo que a nossa sociedade continua a viver uma cultura social estruturada por
classes, sendo ainda incontorndveis as diferenciagdes entre uns e outros (Robbins,

2008).

No Exército o espirito de camaradagem tenta ser fomentado desde o primeiro dia,
ficando os objectivos pessoais sempre em segundo plano, até porque num teatro de
operagdes ou num cenario de guerra, o que interessa ¢ mesmo o “todo” que luta a
mesma batalha. No fim do juramento de bandeira ¢ feita a seguinte promessa:
“...mesmo que com o sacrificio da propria vida”. Ou seja, se for necessario se
T ) . e

eliminar” um membro pelo sucesso do grupo ou se for preciso sacrificar a propria vida
pelo grupo, assim serd. O que s reitera que no espirito de corpo do Exército ndo existe

o lugar para individualismos.

2.7 Gestao de conflitos

Sempre que houver desacordo em relagdo a questdes importantes ou sempre que uma
incompatibilidade emocional criar um atrito entre individuos, existira um conflito

(Schermerhorn et al., 1999).

Likert e Likert (1980) definem o conflito como uma disputa entre individuos para
atingir um resultado favoravel individual, que ao ser atingido impossibilita o éxito dos

restantes, originando confrontos.

Segundo Chiavenato (1998) o conflito ndo ¢ uma causa nem um acidente, mas sim
inerente a0 comportamento organizacional e inerente ao poder. Este acrescenta ainda
que basta que existam sentimentos, atitudes, ideias ou interesses contrarios que possam

colidir entre si para que o conflito acontega.
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Moreira et al. (2003) citando Serrano e Rodrigues, referem o conflito como sendo um
encontro entre duas linhas de for¢a (ou mais), com a mesma direccdo mas sentido
oposto, sendo necessaria uma gestao eficaz apds este encontro, para que algo positivo

possa dai ser retirado.

Cunha et al. (2004) listou um conjunto de causas originarias de conflito com base em
diversos autores, das quais se pode destacar: barreiras comunicacionais, personalidades
incompativeis, complexidade organizacional, posturas agressivas, favoritismos, fracos
desempenhos, diferentes objectivos, diferenciacdo funcional e hierarquica, escassez de
recursos ¢ estilos de lideranca. Sendo da opinido de grande parte dos autores que o
reconhecimento dos factores de origem do conflito sdo preponderantes para a sua

resolucao.

Cunha et al. (2004) acrescenta ainda que o término do processo do conflito pode gerar
um resultado benéfico para ambas as partes, apenas para uma ou mesmo danoso para
ambas as partes. Na sequéncia desse resultado, podem surgir sentimentos positivos ou
negativos como por exemplo, ansiedade, satisfacdo, frustragdo, percepgao de vitoria ou
derrota, podendo estes vir a estar na origem de novas tacticas comportamentais ou de

novos conflitos.

Pode considerar-se que existem varios tipos de conflito consoante o nivel de afectacdo.

Sdo eles:

e Conlflito inter-individual: quando se trata de conflitos entre individuos singulares
dentro ou fora do mesmo grupo;

¢ Conflito intra-individual: quando se refere aos dilemas individuais de cada um;

e Conlflito inter-grupal: referente aos conflitos existentes entre grupos distintos;

e Conflito intra-grupal: quando se refere a conflitos dentro do mesmo grupo;

e Conflito inter-organizacional: quando o conflito existente ocorre entre duas
organizagoes distintas;

e Conflito intra-organizacional: referente ao conflito que ocorre dentro de uma

organizagao.
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Nao ¢ de forma alguma fécil evitar as intrigas no local de trabalho. Faca-se o que se
fizer, formar-se-ao sempre facgdes, as pessoas tentardo passar por cima umas das outras
e os rumores espalham-se persistentemente. Com o passar do tempo, a energia acaba
por se desviar do trabalho, levando por vezes & intimidagio e vitimizagdo das pessoas. E
muito importante que se tome aten¢do a tais situagdes e que se consiga resolvé-las.
Sendo que os habitos positivos dentro das empresas saem prejudicados assim como a
motivacdo dos seus trabalhadores. Ja o efeito da intimidacdo pode ser semelhante,
podendo-se entdo considerar crucial que se detecte, actue e se resolva com rapidez,
fazendo os possiveis para que ndo se volte a repetir. Sendo mais provavel que se

consiga identificar esses problemas através de uma aproximacao e introducdo a rede da

empresa, ndo descuidando mesmo assim o trabalho de chefia (Bourne e Bourne, 2010).

A resolu¢dao de um conflito inicia-se quando o gestor identifica uma das seguintes
possiveis situacdes: conflito vertical, que se define como ocorréncia entre niveis
hierarquicos, envolvendo usualmente desacordos entre chefe e subordinado em relagdo
a prazos finais, metas, resultados de desempenho ou mesmo recursos; ou conflito
horizontal em que a ocorréncia se da entre pessoas ou grupos de nivel hierarquico
semelhante, envolvendo usualmente desacordos em relacdo a escassez de recursos,

incompatibilidade de objectivos ou causas pessoais (Schermerhorn et al, 1999).

Figura 6: Situacdes de conflito e métodos de resolucio

Destrutivos Parcialmente destrutivos Construtivos
- i _ oL Resolucdo Confrontacdo
Supressdo Guerra Total | Guerra Parcial ] Acomodacao Negociacdo i ,( &
Criativa Assertiva
Métodos Antigos Meétodos Modernos

Fonte: adaptado de Chiavenato (1998).

Existem muitas estratégias para a resolucdo de conflitos, mas a escolha das mais

adequadas deve guiar-se pelo pragmatismo e pela sua eficacia, destacando-se:
e A Negociacgdo: solucionar construtivamente os problemas através de didlogo,

procura de objectivos em comum ou tentativa de acordos;
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A resolucdo criativa de conflito: procedimento de troca de ideias e interac¢oes
de argumentos entre ambas as partes de forma a inovar e criar uma nova visao;

A Confrontagdo assertiva: através de um encontro com cada uma das partes e de
um encontro com ambas as partes com um mediador, haver exposi¢do do

problema através das varias visdes existentes.

Fundamentado em Schermerhorn et al., Chiavenato (1998) defende que o conflito pode

ter trés resolugdes distintas:

Ganho/Perda: ocorre quando uma das partes atinge o seu objectivo mas
consequentemente a outra parte nao. Neste tipo de resolucdo uma das partes
consegue o que pretende a custa do “sacrificio” do objectivo da outra parte. O
que pode gerar competi¢do directa. Esta resolu¢do ndo considera as causas
basicas do conflito acabando usualmente por beneficiar uma das partes e
prejudicar a outra, o que leva provavelmente a ocorréncia de conflitos futuros
em relagdo aos mesmos assuntos;

Perda/Perda: ocorre quando nenhuma das partes atinge o objectivo. Sendo que
neste tipo de resolucdo ninguém realiza as suas pretensdes e as razdes que estdo
na base do conflito permanecem por resolver podendo originar futuros conflitos
por motivos da mesma natureza;

Ganho/Ganho: esta resolucdo ¢ a desejavel para qualquer tipo de conflito.
Podendo ser atingida através da colaboracdo de ambas as partes, de forma a se
estudar as razdes que estdo na base do conflito e conseguir conjugar as
diferencas arranjando uma resolucdo do problema proveitosa para ambas as

partes.

2.8 Sintese do enquadramento tedrico

No ambito das teorias mais tradicionais as chefias preocupavam-se apenas com o

cumprimento das regras por parte dos subordinados, tentando motiva-los com dinheiro e

outros beneficios tangiveis. Hoje em dia, as questdes relacionadas com motivagao sao

consideradas mais exigentes e complexas. Ja ndo € possivel utilizar apenas a supervisao
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e as regras rigidas. Os trabalhadores actuais necessitam de uma maior autonomia, que
por sua vez requer um maior empenho e iniciativa, que dependem de satisfagdes e
paixoOes mais profundas do que aquelas a que o salario responde. Até porque no Exército
nao existe pagamento de horas extra nem prémios monetarios como forma de promover
a motivagdo (s6, em casos excepcionais ¢ que pode haver essa compensagao, como por

exemplo, a realizac@o de trabalhos para as Camaras e em Missdes no estrangeiro).

Antigamente quando se necessitava de um aumento na produgdo tornava-se
imprescindivel a oferta com alguma periodicidade de prémios e incentivos salariais.
Actualmente entende-se que os denominados factores motivadores em vez de externos
ao individuo, poderdo ser do foro interno. Numa instituicdo, como o Exército, ndo sendo
possivel promover a motivagdo através de incentivos pecunidrios, tenta-se evidenciar os

factores que influenciam ou superam o dinheiro, no que diz respeito a motivagao.

O Exército funciona, muitas vezes, como uma escola de valores especificos através de
uma forte socializagdo de determinados tipo de valores que moldam uma cultura
patriotica e de interesse geral, criando um sentimento de orgulho nos seus elementos. A
formacdo de novos instruendos e a transmissao de valores ainda hoje vigentes no
Exército, sdo factores agregadores e motivadores, como por exemplo, o tdo aclamado
espirito de corpo, que tende a desenvolver um elevado sentimento de pertenca

institucional que ¢ fonte de motivagdo para o bem-comum.

E verdade que, no actual contexto de grande dificuldade de emprego, o direito a
remuneracdo ¢ um direito que move alguns jovens na procura do ingresso nas Forcas
Armadas, por razdes de seguranca e desejo de uma carreira. Pois, verifica-se uma
quantidade significativa de jovens que cumprem servico no Exército, com a finalidade
de virem a beneficiar da vantagem de algumas vagas para militares nos concursos de
ingresso nas Forcas de Seguranga (Policia de Seguranga Publica, Guarda Nacional

Republicana, Guarda Prisional).

A gestdo tradicional, caracterizada por uma forte hierarquia e de valores de muita

obediéncia, muito vincada nas organizacdes militares, tem vindo a ser aliviada e
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substituida por uma gestdo mais participativa e mais aberta, por grande parte da chefia,

a medida que tem vindo a comprovar-se os seus beneficios.

A forma como a lideranca ¢ exercida no seio das equipas militares condiciona o seu
desempenho, ¢ a diversidade de formas como pode ser exercida e ¢ experimentada pelos

chefes ajuda na busca por aquela que melhores resultados consegue.

A comunicagdo por sua vez, pode também ser entendida como factor determinante para
a saude da equipa para que toda a gente possua a informagdo que necessita para

desempenhar correctamente as suas fungdes e coordenar-se com o resto da equipa.

A formacao de equipas com todo o seu envolvimento, desde a escolha dos elementos, a
atribuicdo de fungdes, ndo esquecendo a possibilidade de afastamento para os

inadaptados, tem que ser abordada e destacada.

E de salientar ainda a importancia da resolugdo de conflitos dentro das equipas e entre
equipas, sabendo-se a possibilidade de interferéncia destes no desempenho. Nao
esquecendo que um conflito tem as suas consequéncias, mas pode também alastrar-se e

por sua vez gerar novos conflitos.

Nesta perspectiva o nosso estudo pretende verificar no ambito das Forgas Armadas,
mais concretamente no Regimento de Engenharia n°l, através de um estudo de caso as
caracteristicas mais especificas na formacao de equipas de trabalho eficazes. A fim de
se verificar os objectivos propostos no inicio do trabalho desenvolver-se-4 em seguida a

respectiva metodologia.
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3 Metodologia de investigacio

A palavra metodologia resulta da jungdo das palavras gregas méthodos, que significa
organizacdo, com a palavra /ogos, que significa estudo/razdo, dai poder ser entendida
como o estudo da organizagdo, do caminho a seguir para que se realize o estudo. Pode
ser vista como uma jungao de técnicas e procedimentos a ser utilizados na execuc¢do da
pesquisa em curso. Assim, essa metodologia ¢ a condicdo imprescindivel para que o
estudo tenha a direc¢do certa e que possa ser analisado por individuos estranhos ao
mesmo. Sendo o conjunto de passos e praticas a seguir pelo investigador na direc¢ao de

conclusdes fiaveis (Reis, 2010).

Adoptou-se o método de estudo de caso porque de acordo com Yin (2003) o estudo de
caso ¢ particularmente Util quando o fenémeno que se quer estudar ¢ amplo e complexo.
Este método possibilita que o investigador estude inumeros problemas de abordagem
complicada através de outros métodos pela dificuldade em isolé-los do contexto na vida

real.

Segundo Yin (2003:13) “um estudo de caso ¢ uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo no seu contexto de vida real, especialmente quando os limites

entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claramente evidentes”.

Na optica de Reis (2010:111) o estudo de caso “¢ caracterizado pela forma como ¢
possivel agrupar dados sobre um caso particular. Este ¢ utilizado para contribuir com o
conhecimento que se tem dos fendmenos individuais, organizacionais € outros

relacionados”.

Yin (2003) refere que um estudo de caso responde a questdes do tipo “como” e
“porqué” relativamente a situagdes inseridas no contexto real e na qual o investigador
tem pouco controlo. A sua utilizagdo tem inumeras vantagens, das quais se destaca a

capacidade de reter as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real.
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3.1Amostra

A amostra do estudo ¢ constituida pelo conjunto dos duzentos e vinte e nove militares a
prestar servico no Regimento durante a sua realizagdo, entre os quais, vinte Oficiais,
cinquenta e seis Sargentos e cento e cinquenta e trés Pragas. Estes considerados nas suas
diferentes fung¢des, ou seja, as funcdes associadas as suas Classes. Os Pragas enquanto

subordinados, os Sargentos e Oficiais enquanto chefes.

Estes militares ndo sdo considerados para o estudo como trabalhadores singulares mas
sim como membros integrantes das varias equipas pelas quais estdo distribuidos e que

constituem o universo do RE1.

No momento do presente estudo, a amostra ¢ constituida por onze equipas identificadas

no ponto 3.4.

3.2 Método de recolha de dados

Dada a natureza qualitativa das questdes do estudo, o método de recolha de dados mais
indicado ¢ o da realizacio de entrevistas, complementadas com a observagdo
participante. Utilizou-se também a andlise documental para a obtencdo de dados

constantes nos ficheiros dos militares.

Schein (1988) afirma que para se compreender os conceitos basicos de qualquer cultura
ha que observar o seu comportamento por longos periodos de tempo, ou descobrir os

principais valores que determinam o comportamento dos individuos.

Assim sendo, o presente estudo ¢ baseado na observacao participante do ponto de vista
de membros integrados na realidade que se estuda, que interagem com a amostra que se
analisa, que podera ser uma mais-valia pela visdo que se obtém do interior do objecto de
estudo e ndo uma observagdo passiva sem qualquer ligacdo. Apesar de este tipo de
recolha de dados sofrer da limitagao da subjectividade. Esta observagao foi realizada

nao s6 durante o periodo de realiza¢ao da dissertagdao, mas sim durante a presenca do
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mestrando na institui¢do militar em causa (desde Junho de 2010), e ainda durante todos

os anos de experiéncia que cada um dos entrevistados tem particularmente.

4

Segundo Reis (2010:82) “a entrevista ¢ um instrumento privilegiado nos estudos
descritivos, com uma abordagem qualitativa. Isto acontece, mais especificamente, com
a entrevista semi-estruturada ou parcialmente estruturada, por ser o tipo de comunicagdo
entre o entrevistador, que recolhe informagdes sobre fendmenos e tendéncias, e o
entrevistado que, porventura, as vai disponibilizar”. E apresenta como vantagens da

entrevista:

e A possibilidade do entrevistador se adaptar ao entrevistado;
e A obtencdo completa da informagao que ¢ pretendida;

e O conhecimento do entrevistado;

e A avaliacdo da comunicagdo ndo verbal;

e A garantia de resposta por parte dos participantes.
E como desvantagens:

¢ A inibicao do entrevistado perante as questdes delicadas;

e A incapacidade de verbalizacao do entrevistado;

e As condi¢des onde decorrem a entrevista podem ser prejudiciais, o que obriga a
preocupacao de encontrar um espago confortavel para ambos;

e Ao nivel da analise directa de informagao, isto €, quando se pretende fazer uma
analise de contetido (ndo apenas descritiva), apOs a entrevista € necessario fazer
a sua transcri¢do, categorizacdo e codificagdo. Este ¢ um processo moroso, que
exige muito tempo, nomeadamente no que se refere a entrevista propriamente
dita;

e Por vezes ¢ necessario entrevistar um elevado numero de individuos, o que leva

ao aumento do tempo dispendido.

A entrevista semi-estruturada foi tomada em conta por se poder focar os assuntos mais
relevantes e a0 mesmo tempo ndo ser tdo rigida como uma entrevista estruturada,

permitindo colocar perguntas abertas que requeriam e até¢ buscavam respostas pessoais
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baseadas na experiéncia, qualitativas, e ndo obrigando os entrevistados a optar apenas
por uma ou mais respostas apresentada como op¢ao pelo entrevistador mas sim poder
usufruir de toda a abrangéncia da sua opinido. E por ser também um tipo de entrevista
que permite alguma aleatoriedade e flexibilidade na ordem das perguntas e nas

respostas.

3.3 Construcao da entrevista

Sendo que as caracteristicas dos militares que moldam o comportamento e influenciam
o rendimento das equipas, sobre as quais o estudo incide sao inimeras e provavelmente
algumas até ndo identificadas previamente, a constru¢ao da entrevista assentou entdo na
exploracdo de todos os factores identificados (tentando-se averiguar e comprovar a sua
efectividade) e no encontro dos factores ndo identificados. Assim como a tentativa de
encontrar solugdes para alguns problemas de rendimento relacionados com esses
factores. Dai a razdo da escolha de perguntas abertas, para que surgissem o maior

nimero de respostas e ideias possiveis.

Tanto o guido como a transcri¢ao das entrevistas se encontram em anexo.

3.4 Procedimento

Esperava-se que a recolha de dados junto dos Pragas em relacdo aos chefes estaria em
principio comprometida e seria facciosa, visto fazer parte da experiéncia de um
observador participante, os conhecimentos acerca do habitual comportamento destes em
relacdo a entrevistas ou questiondrios. Mas ainda assim, nao querendo que lhes fosse
retirada credibilidade e tentando ndo duvidar da capacidade de mudanga deles, foram
entdo realizadas umas entrevistas sumarias a um numero significativo de Pracas em que
se revelaram as mas expectativas quanto a fidedignidade dos resultados. Resumindo,
foram escolhidos aleatoriamente dez Pragas que j& tinham em alguma altura da sua
permanéncia na Unidade, trabalhado com um chefe de servigo conhecido por todos e

referenciado por deixar os seus subordinados fazerem o que querem e por obviamente
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isso o levar a uma baixa produtividade. A esses dez militares de diferentes equipas de
construgao foi feita a seguinte pergunta: “Qual considera ser, dos chefes de servigo com
quem ja trabalhou, o que melhor e mais eficaz trabalho desenvolve com a equipa?”. Ao
que seis deles responderam o esperado, ou seja, o nome do referido chefe, revelando o
“teste” a falta de credibilidade de tais dados. Assim sendo optou-se por ir a0 mais
importante e essencial do estudo, ou seja, as entrevistas aos chefes sobre os

subordinados.

Foram realizadas onze entrevistas aos chefes das equipas mais numerosas e
significativas do Regimento. Sendo todos eles superiores hierarquicos (cinco Oficiais e
seis Sargentos) que lidam directamente com os Pracas. Entre estes graduados
encontram-se nove homens e duas mulheres. Os entrevistados sdao no conjunto aqueles

mais qualificados e com melhor visdo da matéria em causa.

As entrevistas foram todas realizadas entre 11 de Junho e 20 de Julho de 2012, na sala
de reunides da Companhia de Comando e Servigos, apenas na presenca do
entrevistador. Na referida sala existe uma maquina de café, que serviu para oferecer um
café ou chd a quem quisesse, factor previamente pensado como forma de facilitar a

descontrac¢ao do entrevistado.

Todos os entrevistados foram previamente avisados do cardcter an6onimo das
entrevistas, com o intuito de os desinibir e facilitar a ultrapassagem ou esquecimento
dos preconceitos e incentivar a sua total sinceridade. Para além disso pretendia-se a
minimiza¢cdo do medo de “represalias” por se tratar de assuntos delicados (como por
exemplo o das ragas) e assuntos que envolvem toda a cadeia hieradrquica (como por
exemplo o das participagdes disciplinares). Devido ao elevado numero de perguntas que
constituiam a entrevista, pediu-se a todos os entrevistados que fossem objectivos sem
divagar muito, mas com a liberdade suficiente para ndo comprometer o caracter aberto

das perguntas e poderem expressar todas as suas ideias relativas ao assunto.

As entrevistas tiveram uma duracdo média de 45 minutos, sendo que a mais curta

demorou cerca de 30 e a mais longa cerca de 1 hora e 05 minutos.
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3.5 Caracterizacio geral do Regimento

O Regimento de Engenharia n°1 ¢ um o6rgdo pertencente ao Comando das Forgas

Terrestres do Exército Portugués. E constituido por um Batalhdo a trés Companhias:

e CCS (Companhia de Comando e Servigos);
¢ 1CEng A/G (1* Companhia de Engenharia de Apoio Geral);
e 3CEng A/G (3* Companhia de Engenharia de Apoio Geral).

A CCS ¢ constituida por trés Pelotdes:

e PGS (Pelotao de Guarnicao e Seguranga);
e PSG (Pelotao de Servigos Gerais);

e PRT (Pelotao de Reabastecimento e Transportes).
As duas companhias de Engenharia sao constituidas cada uma por dois Pelotoes:

e PCV (Pelotao de Construcdes Verticais);

e PCH (Pelotao de Constru¢des Horizontais).
O RE1 tem como possibilidades na sua missao:

e Construir, reparar e remodelar edificios e instalagdes de apoio;

e Montar estruturas pré-fabricadas e de campanha;

e Construir posicdes fortificadas;

e Construir e reparar redes de infra-estruturas de abastecimento e distribui¢do de
agua, distribuigdo de energia eléctrica, abastecimento de combustiveis, de
saneamento e drenagem pluvial;

o Construir e reparar itinerarios e pistas de aerodromos que envolvam movimentos
de terras de reduzidas dimensoes;

e Construir e reparar viadutos, pontes e aquedutos em vias de comunicagoes;

e Executar os trabalhos de construgdo civil necessarios a implantacao de redes de
telecomunicacgdes;

e Estudar e conduzir obras por administragao directa e por empreitada;
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Contratar, dirigir e coordenar pessoal civil;

Fornecer servigos de acordo com o regime juridico do contrato de empreitada de
obras publicas;

Reconhecer e explorar os recursos locais, no respeitante a materiais de
construcao ¢ instalagoes;

Efectuar a aquisicdo de materiais de construgao;

Executar a manuteng¢do organica do seu material e equipamento;

Apoiar em recuperagdes de emergéncia quando em situagdes de calamidade

publica, pela realizagdo de trabalhos da sua especialidade.

3.6 Caracterizacio dos recursos humanos

3.6.1 Classes

Como ja foi referido anteriormente o Exército € composto por trés classes distintas de

militares, que se dispdem na hierarquia ascendentemente da seguinte forma: Pracas,

Sargentos e Oficiais. O quadro organico do RE1 ¢ constituido pelos seguintes

quantitativos: 20 Oficiais, 56 Sargentos e 153 Pragas.

Grafico 1: Distribuicao dos militares por classes
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3.6.2 Carreira

Existem dois tipos de situacdo contratual entre oficiais e Sargentos do RE1: Quadro
Permanente ¢ Regime de Contrato. Sendo que os RC nao podem prolongar o vinculo

contratual além de seis anos.
De entre os 20 Oficiais do RE1, 12 sao QP ¢ 8 sao RC.

Grafico 2: Distribuiciao dos Oficiais segundo situagio contratual
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De entre os 56 Sargentos da Unidade, 46 sdo QP e 10 sdo RC.

Grafico 3: Distribuicio dos Sargentos segundo situacio contratual

90
80 -
70 -
60 -
50 A
40 -
30 -~
20 -
10 A
o -

B Numero

%

Sargentos QP Sargentos RC

52
André Paralta — Setembro 2012 — Universidade Atlantica



Os factores influenciadores do desempenho em equipas de Engenharia Militar: o caso do Regimento de
Engenharia N°1 Mestrado em Gestao

3.7 Caracterizacio da amostra

3.7.1 Carreira

Todos os Pragas do RE1 se encontram em Regime de Contrato, ndo podendo exceder os
seis anos de contrato, nao havendo sequer a possibilidade legal de existéncia de Pracas

QP no Exército.

Os Cabos representam uma minoria entre os Pragas do Regimento, ja que sdo 15, e os

restantes 138 continuam Soldados.

Grafico 4: Distribuicio dos Pracas segundo postos
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3.7.2 Idade

Entre os Pragas do regimento existem 2 individuos com 19 anos, 8 com 20 anos, 11 com
21 anos, 16 com 22 anos, 24 com 23 anos, 24 com 24 anos, 22 com 25 anos, 21 com 26
anos, 9 com 27 anos, 10 com 28 anos e 6 com 29 anos. Logo as idades predominantes

entre os militares sdo entre os 22 € 0s 26 anos.
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Grafico 5: Distribuicao dos Pracas segundo a idade
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3.7.3 Género

A maioria dos Pracas da unidade sdo homens, sendo que dos 153 Pragas, 126 sdo do

sexo masculino e 27 do sexo feminino.

Grifico 6: Distribuicio dos Pracas segundo o género
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3.7.4 Situacao de colocaciao

A maioria dos Pracas da unidade ¢ da zona da Grande Lisboa ou de relativamente perto
dai a predominancia de pessoal colocado. Dos 153 Pragas, 135 sdo colocados ao invés

dos restantes 18 que sao deslocados.

Grafico 7: Distribuicio dos Pracas segundo situacao de colocacio
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3.7.5 Religiao

O leque de religides assumidas pelos militares do RE1 ndo ¢ muito vasto, ainda que nao
se possa ter a certeza da veracidade das crencas religiosas de alguns. E visto que a
religido ndo faz parte da ficha, nem de nenhum registo, nem se identifica pela

observagao, toma-se como verdade as declaragdes dos militares.

Dos 153 Pragas 86 sdo cat6licos, 63 sdo Ateus (ou Agnoésticos), 3 sdo mugulmanos, 1 €

Testemunha de Jeova e 1 é Adventista.
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Grafico 8: Distribuicio dos Pracas segundo a sua religido
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3.7.6 Habilitacoes

A maioria dos Pragas do Regimento possui a actual escolaridade minima obrigatoria ou
a provavel escolaridade minima obrigatéria futura (12° ano). Entre os 153 militares, 51
tém o 9°ano concluido, 43 tém o 12°, 24 tém o 11° 11 tém o 8°, 10 tém o 10°, 9 tém o 6°

e 5 tém o 7°ano.

Grafico 9: Distribuicao dos Pracas segundo as habilitacoes
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3.7.7 Raca/Etnia/Nacionalidade

Os Portugueses Caucasianos sao a maioria do pessoal a Unidade. Mas existem algumas
minorias também presentes das quais se destaca o pessoal de Ascendéncia Africana em

percentagem ainda significativa.

Entre os 153 militares, 123 sdo Portugueses Caucasianos, 23 sdo de Ascendéncia
Africana, 2 s3o Ciganos, 2 s3o Brasileiros (com dupla nacionalidade), 2 tém
Ascendéncia de Leste (1 de Ascendéncia Romena e 1 de Ascendéncia Turca) e 1 de

Ascendéncia Timorense.

Grafico 10: Distribuicao dos Pracas segundo

Raca/Etnia/Nacionalidade/Ascendéncia
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3.7.8 Remuneracao

Dos 153 Pragas, 138 sao Soldados, ou seja, esses militares auferem um vencimento
bruto de 731,34€ ou 793,12€ ou 850,80€ consoante a sua antiguidade no posto. 2 desses

militares sdo 2°Cabos logo auferem um vencimento de 850,80€. E 13 deles sdao 1°Cabos
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logo recebem 916,70€ ou 978,49€ de vencimento bruto conforme a sua antiguidade.

Nao existem neste momento Cabos Adjuntos no Regimento.

Tabela 2: Remuneracao dos Pracas no Exército

| Cabo Adjunto J103616€f ]
| 12Cabo ] 91670¢ | 97849€ ]

Praca
- L

8s080€ ) |
Soldado 731,34 | 793,12€ ] 850,80¢

Fonte: Site do Exército Portugués (www.exercito.pt)

3.7.9 Recompensas

De momento, encontram-se em vigor no Regimento as seguintes recompensas:

e Horas de compensagao;

e Dias de compensacao;

e Trabalhos menos intensos;

e Ser destacado para uma Frente de Trabalho do PAOC (quem se encontra ao
servico nas Frentes de Trabalho para as Camaras Municipais recebe uma ajuda
de custo didria de 14,35€, ou seja, por cada més completo recebe um acréscimo
de cerca de 316€ no vencimento);

e Ser seleccionado para uma Missdo no Estrangeiro, nomeadamente no Libano,
quando esta fica ao encargo do Regimento (onde os Pragas recebem cerca de

3000€ por més).
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3.7.10 Rescisoes antecipadas

Durante o ultimo ano, houve um total de 12 rescisdes antecipadas de contrato entre os
Pragas. 5 dessas rescisdes foram voluntarias, mas as restantes 7, apesar de nao
oficialmente, foram forg¢adas (conjunto das expulsdes com as rescisdes “fortemente”

incentivadas) .

Grafico 11: Distribuicio das rescisoes de contrato dos Pracas por tipo
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3.7.11 Ingresso nas Forcas Armadas e de Seguranca

Durante o ultimo ano, 14 militares ingressaram em carreira militar (Escola de Sargentos
do Exército e Academia Militar) ou semelhante (nas Escolas das varias Forgas de
Seguranca) nos quadros. 5 deles ingressaram definitivamente nas For¢as Armadas e 9

ingressaram nas Forgas de Seguranca (PSP, GNR, GP ¢ PM).

Estes numeros podem iludir, porque apesar de s6 os 14 terem entrado, muitos mais
concorreram mas nao conseguiram entrar, ou seja, todos eles se prepararam ou tinham

perspectivas que isso acontecesse.
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Grafico 12: Distribuicdo dos Pracas que seguiram carreira militar/semelhante

definitiva
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3.8Analise dos dados

Dado que o processo de recolha de dados foi feito através do método da entrevista,

utilizou-se o método da analise de contetdo para a obtengao dos resultados.

Segundo Esteves (2006:107) a analise de contetido permite “lidar com comunicagdes
frequentemente numerosas e extensas para delas extrair um conhecimento que a simples

leitura ou audi¢do cumulativa ndo permitiria formar”.

Através da forma de se expressar de cada um dos chefes entrevistados e desta técnica de
analise da informagdo, consegue-se agregar uma parte quantitativa da analise, através da
frequéncia com que sdo abordadas (ou ignoradas) palavras-chave, temas ou centros de
interesse, € uma parte qualitativa, em que se avalia o grau de importancia dos assuntos
abordados por parte de cada um dos entrevistados. Neste caso o ideal sera uma

conjugacdo das duas (quantitativa e qualificativa), ja que estas se complementam.

De acordo com Vala (1986:104) “o material sujeito a anélise de conteudo é concebido

como resultado de uma rede complexa de condigdes de producdo, cabendo ao analista
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construir um modelo capaz de permitir inferéncias sobre uma ou varias dessas
condi¢des de produgdo. Trata-se da desmontagem de um discurso e da producdo de um
novo discurso através de um processo de localizacdo-atribui¢do de tracos de
significacdo, resultado de uma relacdo dinamica entre as condigdes de producao dos

discursos a analisar e as condi¢des de producdo da analise”.
Assim sendo, a andlise das entrevistas processa-se da seguinte forma:

e Leitura integral de cada uma das entrevistas;

e Agrupamento de todas as respostas dadas a mesma pergunta;

e Identificacdo dos temas, palavras-chave e partes de interesse, sublinhando-os;
e Jungao dos dados identificados;

e Interpretagdo dos dados através de inferéncias.
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4. Analise e discussao dos resultados

4.1 Necessidades basicas

Da andlise de dados podem identificar-se expressdes que caracterizam bem o
comportamento dos militares quando as suas necessidades basicas ndo se encontram

satisfeitas:

e Diminuicao do seu rendimento;

e Perca de concentragao;

e Reducio do seu ritmo de trabalho;

e Falta de brio profissional e sabotagem;
e Reclamagoes “por tudo e por nada”;

e Reacgdo negativa;

e Revolta;

e Resposta negativa;

e Desagrado;

e Insisténcia em falar sobre o assunto;

e  Muito mal;

e Fazer birras;

e Arranjar guerras;

e Conspiragdes para confrontar os chefes;
e Descuido da higiene colectiva como forma de reclamagao;
e Comportamentos menos civilizados;

¢ Diminuic¢ao do rendimento no trabalho;
e Ritmo de trabalho lento;

e Sempre a criticar;

e Comportamentos irracionais e atitudes injustificadas;
e Insubordinacao;

¢ Indisciplina;

e Desleixo no trabalho;

e Reivindicagoes.
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Tal como as expressdes apresentadas identificam, nada de bom se consegue extrair de
uma situagdo em que as necessidades basicas dos militares ndo se encontram satisfeitas,
tal como Maslow as identificava no fundo da piramide, salientando que estas deveriam

ser as primeiras a ser satisfeitas.

4.2 Factores de motivacao e insatisfacao

Entre os factores de motivagao descritos pelos entrevistados pode-se enumerar:

e Tratamento de todos como uma equipa;

e Ouvir e demonstrar disposi¢do para a resolucao dos seus problemas;

e Vencimento;

e Aquisi¢do de experiéncia profissional,

e Funcionamento como uma equipa;

e Saber que o seu trabalho ¢ reconhecido;

e Saber que as suas opinides sdo ouvidas;

e Ter dias de compensagao;

e Realizacao de tarefas do seu agrado;

e Trabalhar com os amigos ou camaradas com quem eles mais simpatizam,;

e Sair mais cedo;

e Bom clima/relacionamento com os seus superiores;

e O chefe saber compreender, ouvir e até beneficiar alguém quando ha um pedido
pessoal ou demonstracao de uma dificuldade;

o Compensagdes com dias ou até partes de dias;

e Dinheiro;

e Tempo (tempo livre, férias, compensagoes);

e Reconhecimento formal e informal;

e Justica;

e Respeito;

e Ter anogdo que o seu trabalho serve para algo.
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E entre os factores de insatisfacao:

e Falta de importancia dada as suas fung¢des;

e Nao ter dias de compensagao;

e Ter que trabalhar com chefes com quem nao gostam;

e As suas opinides ndo serem ouvidas;

e Realizacdo de tarefas que saiam fora do horario normal de trabalho;
e Trabalhar com quem ndo se ddo bem;

e Naio ter intervalos;

e Falta de capacidades de lideranga por parte do chefe;

e Exigéncia em demasia no cumprimento das tarefas;

e Alteragdes a nivel de hordrios de trabalho e que influencie a vida pessoal;
¢ O equipamento nio se encontrar em condi¢des para trabalhar;

e Falta de espirito de equipa;

e Incompreensdo dos objectivos de trabalho;

e Sobrecarga de trabalho e de tempo de trabalho;

e Problemas com alimentagao;

e Desrespeito por parte de superiores hierarquicos que ndo sejam os seus.

Mas entre todos eles, os que mais vezes foram referidos como motivadores, dai poder-se
provavelmente atribuir-lhes uma importancia maior, foram os dias de compensagao,
apesar de todos os outros também serem reconhecidos. Em relacdo a insatisfagdo pode
certamente destacar-se exactamente o contrario, ou seja, ndo ter dias de compensagao ou
o prolongamento do horario de trabalho, ou seja, condigdes de trabalho que Herzberg
considerava como factores de higiene, que apenas contribuem para a reducdo ou

anulacdo da insatisfagao.
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4.3 Actividades conjuntas

Da analise dos dados, pode-se considerar que o desenvolvimento de actividades
conjuntas em que todos os elementos da equipa participem ¢ considerado unanimemente

pelos entrevistados como benéfico, porque:

e Reforca os lagos entre os elementos;

e Ninguém se sente descartavel;

e Conhecem-se melhor os outros;

e Ajuda a eliminar alguns atritos existentes;

e Fortalece o espirito de corpo e aproxima-os muito uns dos outros;

e Influencia o bem-estar da equipa e que melhora o ambiente entre os elementos;
e Aumenta o espirito de unido;

e Fortalece o espirito de equipa;

e Promove a coesdo e espirito de grupo.

Mas o beneficio da realizacdo das actividades em conjunto mais constantemente
referido foi o espirito de corpo (ou unido, ou equipa, ou grupo) que ¢ um dos pilares da
mentalidade militar, e uma das virtudes mais destacadas na formacdo de qualquer
Soldado, tal como defende West (2004), que considera que tais actividades contribuem

fortemente para a criagdo da identidade do grupo.

4.4 Anos de Servico

Nao existe consenso no que diz respeito a progressdao do rendimento dos militares ao

longo dos seis anos de contrato.

Dois dos entrevistados acham que a grande parte dos Pracas tende a piorar com o

tempo, apresentando um aumento de desleixo e comodismo com o passar dos anos.

Mas por sua vez, trés dos entrevistados defendem exactamente o contrario,
argumentando que o aumento de experiéncia e desenvolvimento das capacidades ao

longo dos anos, potencia o seu rendimento, sendo o seu pique ¢ atingido perto do final
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de carreira, considerando assim que o contrato ¢ curto porque ndo tira o devido

rendimento dos anos de formacao e ganho de experiéncia dos profissionais.

Os restantes entrevistados, consideram que a referida progressdao ¢ muito relativa. Que
existem casos de progressao positiva, progressao negativa e estagnacao. Apresentando
como principais factores diferenciadores entre os elementos que seguem diferentes
rendimentos, a sua personalidade, profissionalismo, espirito, responsabilidades e

objectivos.

4.5 Lideranca

Como cada chefe exerce a lideranca a sua maneira e da forma que acha mais eficaz, da
analise dos dados ndo se retirou as caracteristicas comuns no exercicio dessa lideranga,
mas conseguiu-se agrupa-las e chegar a um conjunto de pontos positivos a ter me conta

no desenvolvimento da lideranga dos militares em questao, entre eles:

e Rigor;

e Esclarecimento da diferenca entre trabalho e descanso;
e Saber avaliar o estado psicofisico da equipa;

e Saber ser flexivel em alguns aspectos;

e Exigéncia;

e (Conseguir ser imparcial entre os varios elementos;
e Transmitir os valores éticos e morais;

e Incutir na equipa um espirito de amizade;

e Respeito;

e Nao confundir as responsabilidades de cada um;

e Compreensio;

e Saber ouvir;

e Resolver eficazmente os problemas;

e Nao exibir superioridade;

e Saber explicar a importancia do contributo individual;
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e Conseguir exemplificar a realizagao das tarefas;
e (Capacidade de negociacao;

e Naio virar as costas aos subordinados;

e Tentar ganhar a lealdade deles;

e Bom relacionamento;

e Rigor técnico;

e Abertura de comunicacao;

e Procura da motivacgao;

e Saber compensar e castigar;

e Ser justo;

e Dar o exemplo.

Muitos dos tragos descritos pelos entrevistados fazem parte da lista de Kirkpatrick e
Locke (1991) que distingue os lideres dos nao lideres, como por exemplo a
flexibilidade, o conhecimento da area, a procura pela motivagao, ou a integridade (dar o

exemplo).

No que toca aos pontos negativos inerentes ao exercicio da lideranga com as
caracteristicas acima descritas, podemos destacar o excesso ou abuso de confianga por
parte dos subordinados como factor referenciado por varios dos chefes entrevistados,
isto usualmente devido a preocupagdo e tentativa de ajuda, que na maioria das vezes os
Pracas ndo conseguem diferenciar consoante a situagdo, passando a entendé-la como

beneficio permanente e ndo pontual.

4.6 Circulacao da informacao, comunicacio e tomada de decisiao

Alguns dos chefes de equipa entrevistados fazem questdo que toda a informagdo que
circula no seio da equipa passe por eles, ja outros acham que nem toda a informagdo
devera passar, considerando que existe informagdo que nao devera chegar ao nivel da

chefia. Mas a maioria prefere distinguir os assuntos, agrupando os de cariz profissional
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como obrigatorios na sua passagem pelo chefe, e os de cariz pessoal como dispensaveis

de conhecimento por parte deste.

Na forma como tentam que a comunicagdo dentro da equipa seja eficaz, quase todos se
focalizam na conversa entre todos os membros da equipa, tanto em conjunto como com
um de cada vez, e caracterizam essa conversa como aberta, frontal, respeitadora, com
um forte caracter informativo e pormenorizado, estando as suas abordagens de acordo
com a importancia atribuida por West (2004) a conversa cara a cara. Apenas um dos
chefes prefere adoptar uma postura de comunicacao autoritdria de forma a nao haver

confusdes.

A excepcio de um (o mesmo que adopta a postura de comunicagio autoritaria), todos os
chefes consideram benéfica e levam em consideragao as opinides dos subordinados
porque: a sua experiéncia pode ser uma relevante ajuda, faz com que eles se sintam
uteis, aumenta a motiva¢ao dos elementos que participam, pode ser uma mais-valia, a
componente pratica que eles dominam ¢ muito importante ¢ ¢ bom ter uma visdo de
outra perspectiva. Tal como Bourne e Bourne (2010) defendem que tal comunicagao

tem um papel importante na motivagao e alcance dos objectivos.

4.7 Formacao da equipa

A seis dos Graduados entrevistados, a equipa que chefiam foi-lhes imposta, os restantes
cinco tiveram alguma oportunidade de escolha (ndo totalmente), logo um dos processos
ao dispor do chefe, segundo Robbins (2008), para conseguir tornar os individuos em
elementos de equipa, ou seja, a seleccdo, ndo ¢ explorado por quem devia. No entanto,
da andlise dos dados, resultou que todos os chefes entrevistados tém preferéncia por
elementos com qualidades distintas, quando lhes foi, lhes € ou lhes for dada a hipotese

de escolher, dessas qualidades foram destacadas:

e Humildade;
¢ Empenho;

e Jealdade;
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e Dedicacao dos individuos;
e Accitagdo das tarefas sem reclamar;

e Dedicacdo ao trabalho;

e Energia;
e Postura;
e Atavio;

e Vontade de trabalhar e aprender;

e (Capacidades técnicas;

e Bom relacionamento com 0s outros;
e Espirito de sacrificio;

e Disciplina;

e Adaptabilidade;

e Espirito de equipa;

e Capacidade de trabalho.

Alguns entrevistados separam ainda as caracteristicas consoante o tipo de trabalho a
executar, como por exemplo, a diferenca de capacidades técnicas e experiéncia
requeridas estdo dependentes da natureza da funcgdo. E a relatividade das qualidades,
visto haver defeitos que conseguem anular as qualidades, como por exemplo, por mais
experiéncia que um Praga possua, se for preguicoso o seu rendimento e contributo para

a missao da equipa serd minima.

O pretendido por todos os chefes seria poderem escolher os elementos das suas equipas,
mas provavelmente o resultado ndo seria o esperado, porque todos escolheriam os
elementos considerados “melhores”, deixando aos restantes chefes apenas a hipotese de

escolher os que sobravam, ou seja os considerados “maus”.
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4.8 Conflitos

No que toca a resolucdo dos conflitos emergentes dentro das equipas, da analise dos
dados, confirmou-se que todos consideram o seu método de lidar com eles eficaz,

apesar de o método de resolucao variar entre os entrevistados.

Pode-se considerar na generalidade entre a maioria, duas formas de lidar com o
problema dos conflitos: um grupo defende que através do didlogo, da conversa entre
todos, e até assumindo o chefe uma postura de mediador dos conflitos conseguem-se
alcancar os objectivos pretendidos, ou seja, uma negociagdo, que ¢ um dos métodos
modernos construtivos segundo Chiavenato (1998); outro grupo, que defende uma
atitude mais autoritaria através da imposicdo das suas regras, repressao e até
agressividade (ndo fisica), ou seja, supressao, que segundo Chiavenato (1998) ¢ um dos

métodos antigos destrutivos.

Apenas uma pequena minoria considera outros métodos como mais eficazes como o
exercicio de accdo pedagdgica e preventiva, ou a utilizagdo do convivio para o

fortalecimento dos lacos entre as partes conflituosas.

4.9 Posto e vencimento

Na opinido de cinco dos inquiridos, ndo existem actualmente, diferencas entre Cabos e
Soldados. Mas na opinido dos restantes seis, existe a diferenca de responsabilidade
acrescida por parte dos Cabos, no entanto, ndo revelando esse acréscimo uma diferenca
de rendimento no trabalho, considerando estes essa responsabilidade como uma

manifesta¢do que obrigatoriamente vem agregada as caracteristicas do posto de Cabo.

A opinido dos chefes no que toca a diferenca de rendimento por parte de Pracas com

vencimento diferente € unanime, ou seja, nao existe.

Através da andlise dos dados pode dizer-se que ndo € o posto ou o vencimento que

condiciona o rendimento.
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4.10 Idade

Apenas um dos chefes entrevistados considera que a idade em nada influencia o
comportamento dos militares a nivel laboral. Todos os restantes consideram que a idade
¢ um factor diferenciador, que em regra beneficia o comportamento dos mais velhos. Ou
seja, quanto maior a sua idade melhor, por diversos factores apresentados pelos
entrevistados, como o respeito, a maturidade, a experiéncia, os conhecimentos, a
responsabilidade, a maturidade profissional e facilidade de integracdo. Logo da analise
dos dados, resultou que quanto mais novos pior, pela falta ou défice das qualidades

anteriormente apresentadas.

4.11 Género

Nenhum dos graduados demonstrou ter preferéncia por trabalhar com mulheres. No
entanto, dois deles, ndo tém preferéncia e ndo fazem distingdes. Mas todos os restantes
nove assumem preferir trabalhar com elementos do sexo masculino, apresentando em
defesa da sua escolha, argumentos como: o melhor desempenho nesse tipo de trabalhos,
devido a sua forca aguentam melhor o trabalho pesado, normalmente estdo mais
preparados, pois € um tipo de trabalho que fora do Exército ¢ executado praticamente sO
por elementos masculinos, queixam-se menos € conseguem mais facilmente manter o
rendimento. Mas para além das caracteristicas positivas que fazem valer a preferéncia a
favor dos homens, alguns dos entrevistados apontam ainda os pontos negativos
associados as mulheres que acentuam a referida preferéncia, como por exemplo a
natureza mais reivindicativa, conflituosa e intriguista das mulheres, ou o facto de por
serem poucas na tropa tentarem tirar partido disso e pensar que os chefes as
beneficiardo, ou ainda o facto de um eclemento feminino no meio de elementos

masculinos costumar originar problemas entre eles.
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4.12 Colocacao

A quase totalidade dos entrevistados considera que existem diferencas muito
significativas de atitude entre colocados e deslocados. Sendo que destes a grande
maioria argumenta que durante a semana, a disponibilidade para trabalhar fora de horas
¢ muito superior por parte dos militares deslocados, ja ao fim de semana (defendem
alguns), também os deslocados se apresentam pouco disponiveis para trabalhos extra.
Este fendmeno acontece porque os militares colocados, como vivem perto de casa e das
familias, estdo sempre ansiosos pela chegada da hora de saida. Os deslocados como sé

estdo com a familia ao fim de semana, ndo gostam de interrompé-lo por motivo algum.

Apenas uma minoria considera que os militares deslocados apresentam um défice de
eficicia no trabalho por estarem longe de casa e muitas das vezes contrariados ou

descontentes.

Alguns entrevistados referem ainda que o ser deslocado, ao implicar viver no quartel
durante toda a semana, provoca uma maior aproximagao entre os elementos e criagdo de

lagos, visto o convivio exceder diariamente a componente laboral.

Apesar de antigamente o nimero de deslocados ser enorme, actualmente o conjunto
desses militares ¢ cada vez menos significativo, porque com os recentes cortes do
Estado nas Forcas Armadas, instituiu-se que todos os militares que tenham cabimento
junto de casa devem ser ai colocados para que o Exército ndo tenha que lhes pagar o

subsidio de deslocamento.

4.13 Religido e Racga/Etnia/Nacionalidade/Ascendéncia

Da andlise dos dados em relagdo a religido, pode dizer-se que ndo existem diferencas
comportamentais justificadas pelas diferentes crencas, apesar de alguns dos chefes

desconhecerem até as religides dos seus subordinados.

A maioria dos chefes considera nao haver diferengas comportamentais entre individuos

de diferentes racas/etnias, mas ndo deixa de ser curioso que os dois chefes que possuem
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um numero significativo de individuos de ascendéncia africana na sua equipa, € mais
dois, se manifestaram de alguma forma em relagdo a diferencas comportamentais
negativas, apesar de s6 dois deles terem falado especificamente na ascendéncia africana.
Foi ainda frisado por dois deles que a origem do problema nao ¢ a raca ou ascendéncia,
mas sim o ambiente exterior em que estao inseridos e a tendéncia deles a agruparem-se

(acentuando assim os problemas).

Os individuos das restantes ragas/etnias, como sdo de nimero muito reduzido, ndo sao
sequer vistos como um grupo, para que sejam considerados representativos da sua

raca/etnia.

4.14 Escolaridade

Apenas quatro dos entrevistados consideram que a escolaridade ndo ¢ um factor
determinante no desempenho de funcgdes. Os restantes sete acreditam que a escolaridade
¢ um factor importante pelo menos no desempenho de trabalho administrativo e
logistico, porque lhes confere em regra uma maior capacidade para resolver imprevistos
na realizagdo das tarefas e uma maior maturidade profissional. Para além de os dotar de

uma curiosidade mais agugada.

Nao se pode negligenciar os trabalhos de escritorio e todas as papeladas
obrigatoriamente associadas a qualquer instituicdo (militar ou ndo), dai as funcdes por

tras das respostas dadas, porque o tropa nao € s6 armas e a Engenharia Militar ndo € s6

obras.

4.15 Recompensas

Da analise dos dados resultou que as recompensas que podem ser atribuidas que mais

efeitos positivos provocam sao:

e Dias de compensacao;

e Agradecimento pelo esforgo por eles despendido;
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e Referéncias elogiosas ou louvores;

e Compensag¢des monetarias;

e Possibilidade de tirar um curso com equivaléncias no exterior;
e Palavras sinceras de agradecimento;

e Reconhecimento pelos superiores junto dos restantes camaradas.

De entre todas as recompensas enumeradas, apenas os dias de compensagdo foram
referidos por todos os graduados. Dai se pode afirmar a sua importancia. E a segunda

recompensa mais abordada foi a compensagao monetaria.

4.16 Carreira militar/forcas de seguranca

Apenas quatro dos graduados participantes no estudo consideram ndo existir diferencas
entre os individuos que aspiram a seguir definitivamente a carreira militar ou forgas de
seguranca. Todos os outros defendem que existe sim diferenga entre eles (apesar das
diferentes justificacdes), alegando que os militares que t€m tais pretensdes, tendem a
dedicar-se de uma forma mais activa, tentam ndo cometer erros que no futuro coloquem
em causa estas saidas profissionais, sdo militares mais motivados que os restantes, pois
véem no desempenho das suas tarefas quotidianas um estimulo para a carreira que
pretendem, tentam mostrar que sdo merecedores, esforgam-se para ndo ter problemas
que os limitem, entregam-se mais ao trabalho, t€ém mais gosto no que fazem, sdo mais
disciplinados, preocupam-se mais com a sua imagem dentro da institui¢ao, demonstram

uma maior disponibilidade e responsabilidade.

4.17 Compensacio monetaria

Apenas um dos entrevistados acha que ndo existem diferengas de comportamento, entre
os Pragas que executam trabalhos com remuneracdo extra, alegando que as
compensagdes monetarias ja ndo sao significativas e suficientemente motivadoras como

j& foram. Logo, apds a andlise dos dados, ndo restam duvidas de que o dinheiro extra
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ainda consegue influenciar de forma muito positiva o comportamento de qualquer

subordinado.

4.18 Participacoes disciplinares

Quase todos os graduados entrevistados ja fizeram participacdes disciplinares por
escrito, a excep¢do de dois deles que nunca entraram nesse campo. Dos que ja
realizaram participacdes, apenas um considera significativos os efeitos que dai
resultaram, sendo que todos os outros sentiram que os efeitos pretendidos pela
formulacao das participagdes nao foram de modo algum atingidos, ou que estas foram
até ignoradas. Mas dois dos chefes defendem que apesar das participacdes por escrito
ndo apresentarem qualquer tipo feedback na direc¢do pretendida, ja das participagdes
ndo escritas, resultaram maiores e melhores resultados, por ndo chegarem ao escaldao

superior ¢ diminuirem assim o grau de complexidade.

4.19 Castigos/penalizacoes

Da analise dos dados resultaram diferentes e variados castigos passiveis de ser aplicados

e com efeitos eficazes a nivel do futuro comportamento dos subordinados entre eles:

e Privacao/corte dos dias de compensacgao;

e Exercicios fisicos for¢ados;

e “Convite” a rescisio;

e Obrigatoriedade de permanecer no Regimento durante o fim-de-semana ou
mesmo durante a semana;

e A ndo integrag¢do nas equipas que recebem compensagdes monetarias;

e Trabalhar até tarde;

e Rescisdao de contrato, que apesar de nao provocar efeitos nos individuos que se

foram embora, provoca nos que ficam por servir de exemplo.
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Mas de entre todos os castigos aplicdveis, existe um unanimemente aclamado, que € o
da privagdo da liberdade, seja através da anulacdo dos dias de compensacdo, dos

trabalhos até mais tarde ou mesmo pela proibicao de saida do quartel.

Existem ainda duas possibilidades de penalizagdo apresentadas por um dos
entrevistados, provavelmente muito eficazes, mas raramente ou nunca aplicadas. A
primeira corresponde ao corte de parte ou da totalidade do vencimento, processo
teoricamente possivel, mas dificilmente utilizado, devido as burocracias e a
complexidade das justificagdes necessarias. O segundo, actualmente impossivel,
corresponde @ nomeagao para Servico de Guarda, que obriga o pessoal a permanecer no
quartel pelo menos vinte e quatro horas, o que na efectividade acabava por ser mais uma

das formas de privacao da liberdade, defendida por todos.

4.20 Rescisoes forcadas

Da anélise dos dados resultou a confirmagdo de que as rescisdes for¢adas nao podem ser
evitadas, ou pelo menos parte delas, porque normalmente a expulsdo ¢ o resultado da
acumulagdo de muitas situagdes indevidas e nesta fase ja foram dadas todas as
oportunidades admissiveis ao militar de repensar e redireccionar o seu comportamento,
o que o leva a um “beco sem saida”. Torna-se entdo obrigatdria a sua rescisao/expulsdo,
nem que seja para servir de exemplo aos que ficam, porque se tal ndo acontecer com os

casos extremos, todos os outros se sentirdo imunes e “inquebraveis”.

Ainda assim, muitos dos chefes acreditam que se pode, com alguns casos, ndo chegar ao
ponto de ruptura, através de um rigoroso recrutamento/selec¢do, didlogo sobre futuras
consequéncias do seu comportamento, ac¢gdes de sensibilizacdo e a liberdade por parte

dos chefes para a aplicag¢do dos castigos adequados.

Em relacdo a alteracdo de comportamento aquando da exposicdo dos militares a
possibilidade de expulsdo, apenas trés dos graduados consideram que tal exposi¢do nao
tem qualquer efeito. No entanto, os restantes oito consideram que sim, que essa

possibilidade ¢ normalmente um ponto de viragem nos seus comportamentos, porque os
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militares passam a consciencializar-se de que estdo a atingir o limite, logo essa

possibilidade também se aplica a eles e que ja se encontram referenciados.
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5 Conclusao

A conclusdo do trabalho esta organizada em torno das quatro grandes questdes

colocadas como objectivos do estudo.

Em relacdo aos varios factores diferenciadores presentes nas equipas de Engenharia

Militar, conclui-se que:

A idade ¢ um factor que influencia positivamente o comportamento dos
militares, logo beneficiar-se-ia com o aumento da idade minima e méxima para
a admissdo de jovens no Exército, o que ndo ¢ de todo exequivel, porque
inviabilizaria uma das principais responsabilidades do Exército para com a
sociedade, que ¢ a formacao e preparagdo civica e moral dos jovens. Logo ¢
essencial a promoc¢ao da interac¢do entre os “formandos” e os “formados” para
que haja passagem de conhecimentos e responsabilidades, conseguindo assim
construir a ponte entre as varias geracdes.

No que diz respeito a participacdo das mulheres, conclui-se através da andlise
das respostas que a maioria prefere o trabalho com homens em vez da
participagdo feminina.

A religido em nada afecta o rendimento dos militares.

Relativamente ao factor racial constata-se que existem alguns problemas de
integragdo. Designadamente, no que diz respeito a cultura associada a sua
origem.

A escolaridade tem menos influéncia em trabalhos fisicos. No entanto verifica-
se que a adaptagdo, a flexibilidade e a melhor compreensao dos trabalhos, sdo
facilitados pela posse de maior nivel educacional.

Apesar de ndo fazer parte da ficha individual dos militares a sua pretensdo em
seguir carreira militar ou nas forgas de seguranca, esse ¢ um factor muito
importante a ter em consideragdo (e nao apenas o que vem no curriculo, ou seja,
0 que ja fizeram), porque o seu grau de aprumo, ¢ por norma elevado, podendo

ser usado como diferenciador na atribuicao de fun¢des de responsabilidade.
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No que toca a questdo dos factores influenciadores da motivacao, conclui-se que:

De acordo com a analise de dados, a total consonancia com a teoria existente,
designadamente de Maslow. Ou seja, se as necessidades bdasicas dos
subordinados ndo se encontram satisfeitas, os problemas que dai advém,
contribuirdo de forma acentuada para a grande diminui¢ao de rendimento das
equipas.

E muito benéfica a realizagio de actividades conjuntas que envolvam todos os
membros, seja para a promo¢dao do bem-estar no seio da equipa através da
aproximacgao dos elementos, como para o desenvolvimento do espirito de corpo.
E efectiva a importancia da monitorizagdo e acompanhamento do desempenho
dos militares face a motivacdo. Tudo parece indicar que ¢ fundamental para
evitar casos de aparecimento e aumento de desleixo com o passar do tempo,
assim como acomodacao inicial por alegada falta de conhecimentos, procurando
o maximo empenho dos trabalhadores constantemente.

Um dos factores largamente apreciados ¢ os dias de compensagdo, que sao uma
regalia muito influente no rendimento da generalidade dos militares.

A compensacao monetaria, como utilizada excepcionalmente, ¢ valorizada como
estimulante e motivadora (este instrumento também condiciona o
comportamento dos Pracas da seguinte forma: sé integrara trabalhos que
envolvam dinheiro extra quem for merecedor, mas quem deixar de ser,

rapidamente serd obrigado a abandona-los).

Em relacdo a questdo dos problemas e solucdes para as equipas, pode-se concluir que:

A confianga, a natureza de algumas conversas e a intimidade entre chefes e
subordinados, contribuem para uma quebra de hierarquia, levando por sua vez a
eventuais abusos de confianga.

A ndo distin¢do da natureza da informagdo (pessoal e profissional) ou a falta de
separacao desta, constitui por vezes um problema nas equipas, que leva a

sobredosagem de informacgao sem contetido no chefe.
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e A informag¢ao do interesse da equipa ¢ para ser abordada aberta e frontalmente
envolvendo todos os elementos, ndo se menosprezando pessoas, fungdes ou
postos.

e A capacidade de escuta ¢ uma das competéncias essenciais dos chefes. Ou seja,
os inquiridos valorizam muito a ponderacdo e as opinides de todos os
subordinados.

e A seleccdo dos elementos para a formagdo das equipas, tem que estar
condicionada a escolha dos chefes. Nao uma escolha impreterivel, mas uma
escolha acordada entre os responsaveis pelas varias equipas, através de uma
negociacdo, onde se adequam as caracteristicas dos Pragas disponiveis ao tipo
das fungdes a desempenhar.

e A via do didlogo e do consenso entre as varias partes envolvidas ¢ o melhor
caminho para a resoluc¢do de conflitos. S6 se adoptando a via autoritaria através
da clara imposi¢ao das regras por parte do chefe, se a do didlogo nao surtir
efeito.

e A seleccdo dos militares para frequentar o curso de Cabos, preferencialmente
deve assentar em individuos que revelem precocemente a postura adequada, com
a responsabilidade e brio caracteristicos do posto, para que a sua mudanca de
postura ndo tenha de ser de tal ordem radical, que acabe por ndo acontecer.
Evitando também que continue a descredibilizagdo acentuada do posto de Cabo
em relagdo aos restantes Pracas.

e Todos ficam a ganhar com a procura de um consenso entre os militares para a
realizacdo dos servicos extra, conforme a sua situag¢ao de colocag¢do. Sendo mais
prejudicial aos deslocados a realizagdo de trabalhos extraordinarios ao fim-de-

semana e aos colocados durante a semana.
No que toca a questao disciplinar e possibilidade de expulsao, concluiu-se que:

e As penalizag¢des, sendo mais racionalizadas, e ndo banalizadas, poderdo ter um
efeito mais eficaz, pelo menos as mais relevantes, como a privacao da liberdade

(apesar de a rescis@o de contrato ser a penalizagdo mais pesada, grande parte dos

80
André Paralta — Setembro 2012 — Universidade Atlantica



Os factores influenciadores do desempenho em equipas de Engenharia Militar: o caso do Regimento de
Engenharia N°1 Mestrado em Gestao

militares nunca chega a ser confrontado com tal possibilidade), porque se, se
aplicarem sem sentido, poderdo acabar por instigar a revolta das hostes.

e De acordo com a andlise de dados, as participagdes disciplinares por escrito, ndo
sdo usualmente eficazes. Logo, enquanto isso continuar a acontecer, torna-se
mais vidvel a exploragdo da alternativa, ou seja, as participagdes ndo escritas
(que sobem pouco na hierarquia e surtem efeitos muito mais rapidamente).

e Uma das politicas de gestdo de recursos humanos que poderd contribuir
grandemente para a melhoria do desempenho das equipas, parece ser a melhoria
na seleccdo dos militares. A melhoria desta politica pode ser determinante para
se evitar que os militares reincidentes e considerados irrecuperaveis, continuem
a ser expulsos, seja para servirem de exemplo ou para ndo “contaminarem” o

resto do grupo.

Nesta perspectiva, o desempenho das equipas passa fundamentalmente por uma boa

selec¢@o e esta pode basear-se nos factores evidenciados neste estudo.
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6 Limitacoes do estudo

O reduzido tamanho da amostra ¢ um factor limitador do estudo.

Por razdes culturais que se prendem com o tipo de organizacdo em si, em que a
hierarquia ¢ muito vincada, existe alguma dificuldade de comunicacao e de recolha de

dados.
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Anexos
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Anexo 1 - Guiao da entrevista

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados ndo sdo satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

3 - Toda a informacdo que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressdo temporal dos seis

anos de contrato?

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?
7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcdo na escolha dos elementos? Como fez

a seleccdo? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?
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14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das fungdes dos

militares da equipa? De que forma?
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pragas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que ndo vao? Quais?

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da institui¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?
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Anexo 2 — Transcricao das entrevistas

Entrevista 1

I - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Os subordinados diminuem o seu rendimento, pois encaram essa situagdo como
privacdo dos seus direitos como seres humanos e que regulam o seu dia-a-dia, sendo
assim eles perdem concentracdo nas tarefas a eles exigidas, reduzem o seu ritmo de
trabalho desempenham as fungdes apenas por desempenhar sem qualquer brio
profissional e comegam a sabotar, digamos assim, os objectivos que seu chefe de equipa

deve cumprir na execucao de um trabalho.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pracas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Se os tratarmos a todos como uma equipa, pusermos ao corrente do que se esta a
passar nas tarefas em que vao ser empenhados e se lhes dermos os meios que
necessitam quando algum problema pessoal os atormenta, ouvirmos e mostrarmos
disposi¢do para que eles o possam resolver. Se dermos mais atengdo a uns que outros,
também se na equipa dermos menos importancia as fungdes que alguns deles

desempenham, havera insatisfacdo.

3 - Toda a informag¢do que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Penso que nem toda a informagao passa, mas a maior parte sim. Faco toda a questao

que a informagao passe na sua totalidade.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?
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R: Normalmente sim ,0 que ¢ importante para que aprendam a trabalhar em conjunto e
certas actividades extra trabalho , fazendo questdo que todos participem reforca os lagos

entre todos os membros.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: O tempo de contrato ¢ muito curto, logo o rendimento torna-se fraco e cada vez pior

com O passar dos anos.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Rigor, deixar a equipa esclarecida sobre a diferenca entre o trabalho e o descanso,
avaliar o estado psicofisico da equipa durante a execucdo de uma tarefa, ser flexivel em

alguns aspectos.

7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?

R: Por vezes abusam da flexibilidade.

8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?
R: Explicar bem o que se vai fazer, esclarecer duvidas e alertar para os pormenores.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Tenho sempre em consideragdo quando sdo experientes na matéria, mas a decisdo ¢é
mais baseada em mim. E benéfica, permite ouvir e eles sentem que lhes tdo a dar

importancia, mas quem decide € o chefe.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcdo na escolha dos elementos? Como fez

a seleccdo? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?
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R: Algumas vezes imposta, outras escolhendo. E muito importante quando se escolhe
uma equipa, ter em consideragdo o nivel de humildade, empenho, lealdade, dedicagdo

dos individuos, aceitagao das tarefas sem reclamar.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Quando a tensdo comeca a ser alta, prolongo as pausas e o convivio para retomarem

e reforgarem os lagos, direccionando a conversa para assuntos extra trabalho.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Poucas. Em tempos sim, mas hoje em dia os cabos sdo pouco autoritdrios e por vezes

os soldados tém um rendimento superior.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Além do chefe de equipa, se os elementos mais velhos exigem um certo respeito
devido a idade perante os mais novos, isso ajuda o chefe de equipa na distribuicdo das

tarefas para a execucao do trabalho.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Aposto mais nos elementos masculinos pois norma geral neste tipo de trabalho os

elementos femininos tém pouco desempenho.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Os deslocados rendem mais pois estdo longe de casa e aplicam-se mais, € 0s

colocados pensdo em chegar a casa ao fim do dia e mais cedo possivel.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?

R: Nao.
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17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?
R: A nivel das for¢as armadas nao tanto.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das fungdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: Nao, pelo menos nas obras, pois ¢ a trabalhar em termos praticos que se ganha mais

aperfeigoamento a nivel técnico da execugao dos trabalhos.
19 - Existe diferencga entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?
R: Nao acho.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
R: Dias de compensacao, e agradecimento pelo esfor¢o por eles despendido.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: E relativo pois todos eles podem concorrer desde que cumpram requisitos, pois
nesses aspectos as opinides dos chefes sobre os militares nao influenciam o concurso

dos mesmos, quanto a serem merecedores ou nao.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pracas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetéria (missoes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que nao vao? Quais?

R: Sim, os que tém o incentivo monetario apresentam-se ao trabalho com muito mais

motivacao.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?
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R: Por escrito uma, e s6 ndo fiz mais porque a que fiz ndo deu resultado pois ndo seguiu
em frente. Sem ser por escrito fiz varias, que algumas até deram resultados porque
como nao ¢ nada oficial podemos logo nos aplicar alguns castigos como tarefas, que sao
mais eficazes se ultrapassarem o horario normal de funcionamento, ¢ os privar de

compensagoes.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

R: Priva-los de gozar as compensagdes, exercicios fisicos forcados mas sem que
provocar lesdes. Pois a maior parte ndo vai querer passar pela experiéncia desagradavel

novamente e antes de agir mal mede mais as consequéncias.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Podem se permitirem que os chefes de equipa apliquem os castigos referenciados

anteriormente.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da institui¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Sim, pois eles sabem que com folha suja perderam oportunidade, para arranjar

trabalho melhor na vida civil.

Entrevista 2

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Infelizmente os subordinados da companhia estdo “mal habituados” e,

consequentemente, reclamam “por tudo e por nada”.
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2 - Quais os factores que mais motivam os Pracas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Dada a conjuntura actual do pais, acredito que a maior motivagao que alguns tém ¢ o
facto de terem um vencimento e ndo conseguirem vingar no mercado de trabalho. Por
outro lado, e somente alguns, véem a instituicdo como uma forma de aquisicao de

experiéncia profissional.

3 - Toda a informagdao que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Regra geral toda a informacdo que entra e sai do meu circulo de trabalho passa por
mim. Dada a especificidade das minhas fun¢des de chefia, ¢ imperativo que tenha

acesso a0 maximo de informagao possivel.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E € benéfico?

Porqué?
R: O trabalho de equipa ¢ sempre benéfico, todos aprendem um pouco com os restantes.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: O rendimento da maioria dos militares em RC ¢ algo como uma sinuséide. Tal como
tudo na vida, tem melhores e piores momentos. Mas os melhores tendem a manter a
“linha” numa fasquia mais elevada e regular e os piores tendem a piorar o rendimento
no final de contrato, especialmente no Gltimo ano devido ao pensamento que nada tém a

perder.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Tento ser o mais exigente comigo mesmo em primeiro lugar e dessa forma exigir de
quem trabalha comigo. Tento ser o mais imparcial possivel e transmitir os valores éticos

€ morais.
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7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?
R: Nao consigo trabalhar com “casos perdidos”...
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

R: Dentro dos limites da hierarquia, respeito e consideragdo, deve-se falar abertamente e

com frontalidade.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Muitas vezes, a opinido das Pracas, como a opinido de qualquer outra pessoa pode
ser benéfica. Mas ¢ preciso ter aten¢do a forma como e a quem se pede a opinido pois

pode ser entendida como inseguranca e falta de capacidade de lideranca e decisao.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: A equipa com que comecei a trabalhar foi imposta pois fui o Gltimo elemento a
integra-la. Posteriormente, fiz directamente a escolha de um elemento para substituir
outro que infelizmente teve que sair. O factor mais importante foi a lealdade e a

dedicagao ao trabalho, independentemente das outras caracteristicas.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Independentemente da natureza dos conflitos que possam surgir, os mesmos devem
ser resolvidos dentro do nucleo da equipa. Antes de exercer qualquer tipo de acgdo
disciplinar tento exercer uma acgao pedagogica e/ou preventiva. Os resultados t€ém sido
positivos. Ao nivel da companhia, o resultado mais positivo foi encaminhar um militar

com problemas de alcool, que de outra forma iria acabar por ter mais problemas.

12 - Encontra difereng¢as de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?
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R: Teoricamente os cabos devem ser os melhores e dar os exemplos, etc. Mas na

realidade, alguns nunca deveriam ter chegado a cabo.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Salvo raras excepcdes, as pessoas tendem a amadurecer com o tempo, a ponderar
melhor as atitudes, fruto da experiéncia e aprendizagem. Digo isto por experiéncia

propria.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?
R: Nao fago distingdes desde que cumpram os minimos estabelecidos.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Nao encontro grandes diferencas. Somente alguns que pretendiam ir para outras
unidades aparentavam ndo dedicar todo o seu potencial ao servico. Mas acho que era

mais uma questdo de caracter individual.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
R: Desconhego.

17 - E diferengas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: Esta pergunta ¢ algo complicada de responder sem transparecer a ideia de racismo,
mas a realidade ¢ que os militares mais problematicos, tendo em conta o facto de serem

em menor nimero, sdo de raga africana.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?
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R: A escolaridade ndo ¢ um factor crucial mas ajuda muito. Especialmente no

desempenho de trabalho administrativo e ou logistico.
19 - Existe diferencga entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?
R: Que eu tenha reparado nao.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?

R: A atribui¢dao de dias de compensagdo por um trabalho extra-horario. A atribuigdo (a

quem merece) de referéncias elogiosas ou louvores.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Ha uma grande diferenca. Os militares que querem seguir a carreira militar tendem a

dedicar-se de uma forma mais activa, tentando aproveitar a “estadia” ao maximo.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pracas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetéria (missoes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que nao vao? Quais?

R: O facto de ser anunciado nao haver continuidade nas missdes do Regimento, fez
muitos militares perderem o “amor a camisola”. Quanto as frentes de trabalho civis, a
motiva¢do que alguns tém ¢ mais profissional que propriamente monetaria. Se bem que

um rendimento extra motiva qualquer um.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?
R: No passado ja tive que as fazer por escrito mas como cairam em saco roto...

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?
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R: O ideal seria, a possibilidade de corte de vencimento ou parte do mesmo. Mas o corte
em dias de compensagdo também costuma dar frutos. Infelizmente ja ndo se pode fazer

nomeagdes de servico como castigo...

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Quando se chega ao ponto de um militar ser considerado para esta situagdo, duvido
que seja “flor que se cheire” e, como tal, o0 melhor ¢ realmente manda-lo embora. Como
forma de evitar que a situacdo chegue a este ponto, deve-se optar por acgdes de

sensibilizacdo, se tal for exequivel.

26 - Considera que a exposicao dos militares a possibilidade de expulsdo da institui¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Sim, e tal ja ficou provado. Ao ver a possibilidade de serem expulsos, alguns

militares mudaram radicalmente o seu comportamento, alguns tarde demais.

Entrevista 3

I - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: E uma reaccio negativa e quase que lhe podemos chamar, um pouco de revolta. Esta
atitude também depende do impacto que a necessidade basica tem sobre o subordinado,
pois € muito mais grave este nao receber o vencimento a tempo e horas do que nao
receber um reforgo alimentar a meio da manha, de qualquer forma, o subordinado tem
sempre uma resposta negativa, que depois se pode vir a reflectir no trabalho ou até

mesmo no proprio grupo.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?
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R: De uma forma geral, podia até responder com uma palavra: equipa. E muito
importante o grupo sentir que funciona como uma equipa, independentemente de haver
um chefe, dos vencimentos, ou até dos conhecimentos serem diferentes, a unido faz a
forga, como tal ninguém se pode sentir inferior e sim sempre motivado para aprender e

dar o maximo todos os dias.

3 - Toda a informacdo que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Toda a informacao profissional a cerca do trabalho a desenvolver, no que se refere a
questdes mais pessoais, toda a equipa estd a vontade para falar sobre eles se assim o

entender, sem qualquer tipo de pressdo ou de descriminagdo se ndo o fizer.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: Sim, como por exemplo a partilha de ideias sobre o trabalho a desenvolver, pois
assim todo o grupo se sente util, ¢ muito importante ninguém se sentir “descartavel”,
que esta ali s6 para ser mandado. Esta actividade ¢ um factor de motivagdo e satisfagao

na equipa.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressdo temporal dos seis

anos de contrato?

R: Neste caso podia dizer que temos trés “sentidos”, o primeiro e que felizmente ¢ o
mais usual, em que o militar vai adquirindo conhecimentos e termina a sua vida militar
com excelentes rendimentos, um segundo sentido em que o militar atinge o seu pico de
conhecimento sensivelmente aos 4 ou 5 anos de contrato e depois hd um desmotivar,
desmotivar este muitas vezes devido a término do seu contrato, por tltimo o terceiro e
este muito raro, aquele em que o militar comeca a vida militar e termina a mesma, sem

que se note evolucao no seu desenvolvimento.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?
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R: Tento incutir na equipa um espirito de amizade, quase como se fosse uma familia,
mas sempre com o devido respeito e sem nunca confundir as responsabilidades de cada

qual, nunca confundindo o trabalho e o lazer.
7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?

R: Como ndo ha regra sem excepcdo, por vezes tenho de “arrumar a casa”, colocando

esse militar no seu lugar. Depois tudo volta ao sitio e toca ao trabalho.
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?
R: Palavra-chave, respeito de ambas as partes, sempre.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao € benéfica?

R: Sempre, como ja referi ¢ muito importante o militar sentir que ¢ util na equipa, e
depois chegamos a um consenso, mas sem nunca esquecer que a palavra final ¢ sempre
a minha, com esta troca de opinides o militar fica também a conhecer o trabalho o que

torna tudo mais facil.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Nem sempre conseguimos escolher os elementos desejados, por vezes alguns deles
sdo nos impostos. Por norma e sempre que tenho essa op¢ao de escolha, gosto de juntar
0s mais antigos € com mais experiéncia com os mais modernos e sem experiéncia.

Assim posso juntar o saber dos mais velhos com toda a energia dos mais novos.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Os poucos conflitos que tive na equipa e estes de pequena importancia, foram

resolvidos com didlogo entre os mesmos, até agora tenho obtido resultados positivos.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?
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R: Noto alguma diferenca, mais em termos de responsabilidade, esta acrescida no caso

dos cabos.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: A idade também tem a sua importincia, pois com o passar do tempo, vamos
adquirindo maturidade e responsabilidade, com as pragas o processo ¢ o mesmo, logo

mais velho, mais responsabilidade e mais conhecimentos adquiridos.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Sim, sem qualquer tipo de machismo, prefiro elementos masculinos. Em grande parte
porque nesta area temos algum trabalho pesado, € porque um elemento feminino no

meio de elementos masculinos, d4 sempre problema entre eles, falo por experiéncia.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Noto mais disponibilidade em questdes de horario nos militares deslocados, visto que
para estes ¢ indiferente terminar o dia de trabalho as 18 ou as 19 horas, pois s6 vao a

casa ao fim de semana. No restante, ¢ igual o trabalho.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?

R: Até a data, ndo notei qualquer tipo de diferencas comportamentais a nivel de

trabalho.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?
R: Mais uma vez e até a data, ndo tenho conhecimento de ser algum problema.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das fungdes dos

militares da equipa? De que forma?
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R: Talvez o militar com mais escolaridade, coloque mais questdes no decorrer do

trabalho, o porqué disto e daquilo, de resto ndo noto diferenca.
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?

R: Posso dizer que a unica diferenga que existe ¢ mesmo na responsabilidade, porque o
vencimento diferente quer dizer, que ou foi graduado a cabo, ou ¢ uma pragca mais
antiga, logo tém os dois mais responsabilidade pelos mais novos, trabalhar, trabalham

todos.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?

R: As questdes monetarias sdo sempre as mais importantes, também a atribuicao de dias
de compensagdo ou a possibilidade de tirar um curso com equivaléncias no exterior,
mas por vezes o reconhecimento ¢ uma palavra sincera de agradecimento sao muito

importantes.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Sim, de uma forma geral estes elementos tentam ndo cometer erros, que num futuro

coloque em causa estas saidas profissionais, dentro ou fora do Exército.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pracas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetéria (missoes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que nao vao? Quais?

R: Sim, aqui a motivacao ¢ sempre maior. Quem ¢ que ndo prefere fazer o mesmo e

ganhar mais?

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

R: E uma éarea que me ¢ completamente desconhecida e espero que assim continue,

participagdes, s6 de equipamento e ¢ devido ao desgaste do mesmo.
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24 - Quais considera serem os castigos/penaliza¢des a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

: Tu ue na i % um dia u \% uni
R: Tudo o que ndo se consiga resolver com um dialogo e uma nova oportunidade, a
penalizagdo mais correcta ¢ um ‘“convite” para sair do Exército, assim ninguém tem

problemas.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Podem ser com o tal didlogo e a tal oportunidade. Mais que isto ndo, ndo tem
respeito, ndo quer contribuir, sai do Exército. Estes individuos, podem vir a causar

problemas em outras pracas, so faz falta quem esta.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da instituic¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Raramente. Por norma, estes militares ja vém mal formados para dentro da
instituicdo e ndo tem consciéncia das causas desta expulsdo, continuam com a mesma

postura, falta de educagdo e de responsabilidade.

Entrevista 4

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados ndo sdo satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Manifestam o seu desagrado e muitas vezes insistem em falar sobre o assunto

constantemente.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Os factores que motivam os Pracas sdo: saber que o seu trabalho ¢ reconhecido, que

as suas opinides sejam ouvidas e, principalmente, ter dias de compensacao. Os factores
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que contribuem para a sua insatisfacdo sdo: ndo ter dias de compensagdo, ter que
trabalhar com sargentos com quem ndo gostam de trabalhar e que as suas opinides nao

sejam ouvidas.

3 - Toda a informagdao que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: A maior parte da informacdo passa por mim, mas algumas vezes isso ndo acontece.
Fago questdo que a informacdo passe por mim, mas nas frentes de trabalho isso nem

sempre acontece.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: E dificil reunir todo o pessoal da equipa, porque muitas vezes estdo em frentes de
trabalho ou de licenga. Mas gostava que isso acontecesse, considero que ¢ benéfico,
porque conhecem-se melhor os militares com quem se trabalha e eles a nos, pode ajudar
a compreendé-los e percebé-los e pode ser uma maneira de eliminar alguns atritos

existentes.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: Por norma os militares que gostam de trabalhar e que se empenham, o rendimento
aumenta com o avancar dos anos, por outro lado, os que ndo gostam de trabalhar,

aprendem maneiras de se escapar ao trabalho, diminuindo o seu rendimento.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Ser compreensiva, ouvir o que me dizem, tentar resolver alguns problemas que

tenham e ndo demonstrar superioridade.

7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?
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R: Muitas vezes a falta de reconhecimento dos trabalhos realizados, o facto de nio
ouvirem e respeitarem a minha opinido, em relagdo a pareceres, enquanto comandante

de pelotdo, quer seja relativa a elementos, quer relativa a trabalhos e prazos.
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

R: A conversagdo. Sempre que ndo se concorda com alguma decisdo ou se se tem outra

solucdo para um problema, conversa-se.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Sempre que possivel levo em consideracdo a opinido dos Pracas. Na minha opinido ¢

benéfica, pois eles notam que sao ouvidos.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: A equipa foi-me imposta, ndo escolhi nenhum elemento. Mas de toda a equipa,
mudava trés ou quatro elementos. Na escolha dos elementos considero importante a sua
postura, o atavio, a vontade de trabalhar e aprender e ter algumas nogdes do tipo de

trabalhos que executamos.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Quando sei de conflitos dentro da equipa, coloco os elementos juntos a conversar,
tentando que haja uma diminui¢do de conflitos. Normalmente os conflitos ndo

desaparecem, mas passam a tentar disfar¢a-los perante os outros elementos.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Encontro diferengas em alguns cabos, outros portam-se da mesma maneira que os
soldados ou de maneira pior. Alguns cabos tentam ser exemplos para os outros, através
do atavio, da postura, do respeito, falam de modo a proporcionar melhores condi¢des

para todos.
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13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Nao considero que a idade determine o comportamento dos elementos da equipa,
existem elementos mais antigos que gostam de trabalhar, como existem outros que nao
gostam, como existem elementos mais novos que gostam de trabalhar e outros que ndo

gostam.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Dependendo dos trabalhos a realizar. Para o tipo de trabalhos que executamos, os
elementos masculinos estdo mais preparados, pois € um tipo de trabalho que fora do
Exército ¢ executado praticamente s por elementos masculinos, o que lhes proporciona
uma melhor preparacao e pratica. Por exemplo, para condutores, nao acho que haja uma

preferéncia.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?
R: Nao encontro qualquer diferenca.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?

R: Nao noto diferencas comportamentais devido a diferentes religides, nem problemas

causados por isso entre elementos.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: Nao encontro diferengas. Muitas vezes a diferenca de
Ragas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias causam curiosidades e promove a

comunicagdo € aproximagao entre os elementos.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das fungdes dos

militares da equipa? De que forma?
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R: Tento na equipa elementos com o 9°ano, outros com o 12° ano (ou a frequentar),
outros no ensino superior, em que todos realizam um bom trabalho, ndo considero que a

escolaridade seja um factor determinante no desempenho de fungdes.
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?
R: Nao considero que hajam diferencas.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
R: Dias de compensacao.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relag@o aos restantes?
R: Nao considero que haja diferencas.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pragas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetéria (missoes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que ndo vao? Quais?

R: Como hoje em dia a recompensa monetaria nao ¢ muita, os Pragas ndo demonstram

vontade/preferéncia em ir para esses trabalhos.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

R: Participagdes disciplinares por escrito foram trés. Sem ser por escrito, talvez sete. As
participagodes por escrito ndo deram em nada. Sem ser por escrito, o castigo foi dado a

nivel de companhia/pelotao, mas foi feito alguma coisa.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

R: Perderem os dias de compensagdo que ja tém e que ainda ndo gozaram e terem que

ficar um fim de semana sem sairem da unidade ou mesmo no final dos dias de trabalho
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ndo terem autorizagdo para sairem, porque eles consideram que qualquer uma das trés

coisas ¢ um direito que tém e gostam de poder sair da unidade, para se divertirem.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Na maior parte dos casos, considero que ndo podem ser evitadas. Quando se chega
ao ponto da rescisdo forgada ¢ porque todas as outras hipdteses ja foram tentadas e ja

foram dadas todas as oportunidades possiveis e admissiveis.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsdo da institui¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: De maneira nenhuma.

Entrevista 5

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados ndo sdo satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Por norma, quando as necessidades basicas dos meus subordinados ndo sao
satisfeitas, estes manifestam-se verbalmente, apresentando argumentos especificos
relativos a sua insatisfacdo, e/ou através de expressdo facial para demonstrar o seu

desagrado.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pracas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Entre os factores que mais motivam as Pracas destaco a realizagdo de tarefas que seja
do seu agrado. Relativamente aos factores que mais contribuem para a sua insatisfagao

saliento a realizagao de tarefas que saiam fora do seu “horario normal” de trabalho.

3 - Toda a informagdao que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?
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R: Nem toda a informagdo que circula na equipa passa por mim, como por exemplo os
“atritos” surgidos entre membros da equipa, embora toda a informacdo relativa a
realizagdo de tarefas e das dificuldades inerentes que surjam, fago questao que a mesma

passe por mim.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: Por norma s3o desenvolvidas actividades em que toda a equipa participa, com varios
niveis de responsabilidade. Esta forma de gerir ¢ benéfica, pois todos estdo incluidos na
actividade, como executores ou responsaveis pela supervisdo, ndo estando envolvidos

em actividades paralelas.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: O rendimento dos militares durante os seis anos de contrato ¢ crescente em
eficiéncia, por norma. Um militar vai-se desenvolvendo tanto a nivel de personalidade,
como de conhecimentos sobre as diversas tarefas que desempenha, apresentando uma
crescente facilidade de resolugio de problemas face aos possiveis imprevistos. A
partida, um militar quando sai das Forcas Armadas ap6s o cumprimento integral do seu
contrato ¢ um cidaddo que sabe respeitar horarios, que sabe cumprir ordens, que ¢é

persistente face a adversidade e que tem bem definido o seu objectivo/responsabilidade.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Em termos de caracteristicas na lideranca que considere mais eficazes destaco a
explicagdo da importancia do contributo individual da actividade designada a um militar
para o cumprimento da missao da equipa, o exemplo de como se realiza a actividade ¢ a

capacidade de negociacao, pois uma equipa motivada ¢ uma equipa produtiva.

7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?
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R: Entre os pontos negativos deste tipo de lideranga destaco a pontual incapacidade de
adequar a tarefa ao militar, pois existem tarefas que ndo agradam a ninguém, mas que

tém na mesma de ser cumpridas para o cumprimento da missao.
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

R: Para comunicar eficazmente com a equipa, a melhor forma de o fazer ¢ informando

colectivamente os militares da actividade a realizar e da tarefa atribuida a cada um.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Para tomar decisdo levo em consideracdo a opinido das Pragas, pois poderdo haver
tarefas destacadas a determinado militar que apds audi¢do dos Pracas se adeqlie mais a
outro militar, contribuindo desta forma para a motivacao da equipa, com a melhor
adequacdo tarefa-militar. Mas também, embora tendo em consideragdo as suas opinioes,
as mesmas podem ndo ser uma mais valia, tomando uma decisdo com base nos

pressupostos que tinha previamente.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve op¢ao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Por norma a constitui¢do das equipas ¢ imposta, tendo de fazer a gestdo da atribui¢do
das tarefas pelos militares disponiveis. Quando a equipa ¢ escolhida por mim, por
norma a motivacdo da equipa ¢ maior, pois conhe¢o com maior propriedade os

elementos que selecciono, face a missao atribuida.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Em termos de conflitos, funciono como mediador, averiguando aos argumentos das
partes envolvidas. Por norma os conflitos resultam de situagdes prévias ao conflito que
foi gerado, havendo na situacao muita falta de comunicacao e valorizagdo inadequada

de comportamentos manifestados.
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12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Um Cabo ¢ um militar a quem estao atribuidas responsabilidades diferentes das que
um Soldado desempenha, de cardcter de supervisdao/aspecto formativo da tarefa, sendo

que quanto melhor for o desempenho do Cabo, melhor seré a prestagdo do Soldado.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Quanto mais velho for o militar, melhor a partida sera a sua maturidade pessoal e
profissional. Um militar mais velho tem por norma mais experiéncia de vida que se
reflecte numa melhor integragdo e adaptagdo a equipa de trabalho, assim como as

actividades envolvidas e a sua bem sucedida prossecucao.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Tenho preferéncia por equipas formadas quase exclusivamente por elementos
masculinos, pois uma equipa constituida exclusivamente por elementos femininos pode-
se tornar dificil de gerir dada a natureza mais reivindicativa /conflituosa desses

elementos.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Por exemplo, os militares colocados t€ém mais dificuldade a aceitar actividades de 2*
a 5% feira que se prolonguem além do seu horario “normal de trabalho”, enquanto os
militares deslocados apenas apresentarao essa dificuldade a 6 feira, altura em que se
deslocam para junto das suas familias. Os militares colocados possuem uma relagdo
com o Quartel mais “desligada”, pois ndo passam tanto tempo no mesmo como 0S

militares deslocados.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
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R: Se alguma vez chefiei equipas com militares com diferentes convicg¢des religiosas,
desconhego, pelo que ndo posso afirma que tenha experienciado diferencas dos

comportamentos de militares de diferentes religides.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Ragas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: As diferencas de nacionalidades podem as vezes existir, mas sdo as diferencas de
personalidades individuais que mais contribuem para a diferenga entre militares, nao

tanto as diferencas de etnia ou de ascendéncia.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: A escolaridade ¢ um factor que contribui para a diferenciacdo dos militares numa
equipa, mas ndo ¢ determinante, pois existem militares com baixa escolaridade que
prestam servico de grande qualidade na equipa, assim como o inverso. A escolaridade
determina a partida, uma maior capacidade para resolver imprevistos na realizagao das

tarefas e uma maior maturidade profissional.
19 - Existe diferencga entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?

R: As Pragas que auferem maior vencimento € porque a partida j& sdo especialistas da
sua area, pelo que serdo competentes e perpetuaram essa situacdo economicamente mais
vantajosa, efectuando com profissionalismo as suas tarefas. Embora existam militares

sem diferencas de vencimento que apresentem o mesmo profissionalismo e solicitagao.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?

R: As recompensas atribuidas que surtem efeitos mais positivos sdo primeiramente o
aumento de vencimento, de seguida a atribuicdo de dias por mérito e por ultimo, o

reconhecimento dos superiores junto dos restantes camaradas.
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21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Os militares que pretendem seguir carreira militar sdo militares mais motivados que
os restantes, pois véem no desempenho das suas tarefas quotidianas um estimulo para a

carreira que pretendem seguir futuramente.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pracas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que nao vao? Quais?

R: As Pracas que integram missdes no estrangeiro e frentes de trabalho demonstram um
comportamento mais responsavel em relagdo a maioria dos demais militares da classe,
pois além de essa integracao ser realizada com base nas competéncias profissionais dos

militares, esta escolha também considera os seus comportamentos.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

R: Ja realizei pelo menos duas participacdes disciplinares, uma das quais ndo surtiu
efeito, pois foi esclarecida posteriormente a situacao em causa. Sem ser por escrito ja fiz
pelo menos uma, e até a data, em todas elas foi tomada alguma acg¢do “formativa” por

parte dos superiores dos militares visados.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

R: A nao integracdo dos Pragas nas equipas que recebem compensagdes monetarias, o
que pode implicar menor vencimento mensal, € a permanéncia obrigatdria no quartel
além do horario “normal de trabalho”, considero serem as penalizagdes mais adequadas

para o controlo do comportamento possivelmente desviante dos Pracas.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?
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R: As rescisdes forgadas podem ser evitadas caso os militares, depois de avisados sobre
a ndo adequacdo da sua conduta perante a equipa que integram e perante o Quartel que
representam, modifiquem os seus comportamentos de modo a que estes se coadunem
com a imagem das Forgas Armadas. Caso contrario, se a Institui¢do ndo beneficia da
integracdo desse militar nas suas fileiras e se esta parece ndo beneficiar a realizagdo

pessoal desse militar, a melhor solugdo ¢ mesmo a anulagao do vinculo.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da institui¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: A exposicao dos militares a possibilidade de expulsdo da instituicdo pode determinar
o ponto de viragem do seu comportamento. O facto do militar saber que atingiu os
limites de tolerancia da institui¢ao face ao seu comportamento, se este realmente se
quiser “reabilitar” perante a mesma, modificard o seu comportamento. Caso isso nao se

verifique, a expulsdo devera ser efectivada.

Entrevista 6

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Muito mal. Nao querem fazer nada, fazem birras por tudo e por nada, arranjam
guerras entre eles e principalmente organizam-se ou conspiram para confrontar os

chefes.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Eles gostam muito que os deixe trabalhar com os amigos ou camaradas com quem
eles mais simpatizam, apesar de por vezes isso ser mau para o trabalho, e claro que o
melhor que lhes posso dar, ¢ deixa-los sair mais cedo ou dar-lhes dias de compensacao.
Pelo contrério, detestam trabalhar com quem ndo se ddo bem e ficam fulos quando ndo

lhes dou intervalos de descanso ou para ir ao bar.
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3 - Toda a informag¢do que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Sim. Porque eu gosto que isso acontega para ndo ter surpresas e poder confronta-los

com as coisas certas.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: Desenvolvemos. E benéfico pois. Porque desenvolve muito uma das principais

caracteristicas da tropa que € o espirito de corpo e aproxima-os muito uns dos outros.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressdo temporal dos seis

anos de contrato?

R: Maior parte deles cada vez pior. Chegam ca formatados, acabados de sair da recruta,
ou seja militares como deveria sempre ser, mas vao perdendo aprumo com o passar do
tempo e no final dos seis anos ja acham que ndo devem nada a tropa ou até porque
cresce neles o sentimento de revolta por ndo poder continuar cd. Mas quem ¢

responsavel de verdade, ¢ sempre responsavel e cumpre até ao fim.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Sou um “pai” para eles em relacdo a problemas importantes. Quando tém problemas
de satde ou problemas familiares, ndo lhes dificulto a vida. E ndo tenho por hébito

virar-lhes as costas. Assim consigo ganhar a lealdade deles.
7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?

R: Por vezes dou-lhes a mao e eles querem logo o braco. Mas ha homens e homens, uns

tém a nogdo do que ¢ importante, outros s6 querem aproveitar-se sempre de tudo.

8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?
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R: Falo com o pessoaltodo, um a um e quando sdo assuntos gerais ou importantes

reunimo-nos depois das formaturas e falamos entre todos.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Levo, para muitas coisas. Mas quando a assunto ndo lhes diz respeito ndo levo. E
benéfico ouvir as opinides deles, porque eles ¢ que fazem o trabalho duro e ¢ importante
ndo sujeitd-los a situacdes desnecessarias se houver outras opgdes, e essas opgoes

muitas vezes vém da cabeca deles.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcdo na escolha dos elementos? Como fez

a seleccdo? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Tive alguma escolha. Depende do sitio e dos trabalhos para escolher os homens. Ja
estive numa secretaria onde quis pessoal com conhecimentos de informatica, mas hoje
em dia estou numa equipa de constru¢do onde a experiéncia de obras ¢ o mais

importante.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: tento saber de quem ¢ a culpa e castigo essa ou essas pessoas. Os resultados depende

de cada um, ha uns que aprendem outros que nao.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Sim, algumas. Os Cabos tém mais responsabilidade e como sabem que ¢ a eles que

vamos pedir satisfagdes tentam normalmente ndo fazer tanta porcaria.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Penso que o pessoal mais novo ndo ¢ tdo bom a receber responsabilidades por ter

menos maturidade.
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14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Com certeza elementos masculinos. Nas obras e trabalhos duros porque tém mais
forca e se queixam menos, mas em qualquer servico porque as mulheres sdo mais
intriguistas, muito reivindicativas e por serem poucas na tropa acham sempre que os

chefes se “babam” por elas e que tém mais direitos.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Os deslocados como estdo longe de casa por vezes tém esse argumento para
reclamar, ou para ndo querer ficar para trabalhos a mais no fim de semana, dizendo que
o pessoal que esta ao pé de casa ¢ que deve ir. Mas durante a semana acontece o
contrario, os deslocados como nao podem ir para casa, nao se importam de trabalhar até
mais tarde, ja os colocados passam o final dos dias a olhar para o relégio a espera do
toque para irem para casa, se tém de ficar a trabalhar mais um pouco ¢ normalmente de

ma vontade.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
R: Nem sei as religides deles.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: Noto s6 que os africanos tém tendéncia a agrupar-se, € por vezes quando o grupo se
torna maior que o que devia, costuma haver tendéncia para a “manhosice”. Mas ha

pessoal bom e pessoal mau em todas as ragas.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: Depende das fungdes. O pessoal com mais escolaridade normalmente controla

melhor a papelada.
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19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?
R: Nao.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
R: Dinheiro nas frentes de trabalho e dias dados de tempo livre aqui no Regimento.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Penso que sim. Os que querem fazer vida disto tentam mostrar que sao merecedores
e esforgam-se para ndo levar nenhuma “passa” porque os impede logo de concorrer a

€S8S€S Concursos.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pragas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que ndo vao? Quais?

R: Sim. Os que foram, nos meses antes que ¢ quando s3o escolhidos, andaram na linha,

porque sabiam que os que nao andassem na linha nao eram escolhidos.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

R: Até hoje uma. Sem ser por escrito muitas. Nao surtiram grande efeito, s6 as mais

graves.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

R: Proibi-los de sair do quartel durante varios dias porque ficam desesperados ao ver os
outros a sair e normalmente ndo querem voltar a passar por isso. E ameaca-los com

manda-los embora da tropa, porque ndo querem perder tudo isto a que tém direito.
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25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?
R: Algumas sim. Mas algumas ndo, ha gente que ndo tem remédio.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da instituicao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Como ja disse, claro. Normalmente acalmam os cavalos e sabem que estdo debaixo

de olho.

Entrevista 7

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados ndo sdo satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Descuidam higiene colectiva como forma de reclamacao (zonas comuns, instalagdes
sanitarias), adoptam comportamentos menos civilizados e diminui o rendimento no

trabalho.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Motiva os Pracas se houver bom clima/relacionamento com os seus superiores.
Também ha mais motivagdo quando o seu superior € rigoroso no trabalho e exigente no
cumprimento das tarefas, mas sabe compreender, ouvir e até beneficiar alguém quando
ha um pedido pessoal ou demonstracao de uma dificuldade. H4 insatisfagao sempre que
o superior nao demonstra capacidades de lideranga ou se exige em demasia no
cumprimento das tarefas. Ha sempre tendéncia dos Pracas de uma equipa de se
compararem com outras equipas de trabalho e gostarem de manter o mesmo nivel de
exigéncia nas tarefas e beneficios pessoais. Ha insatisfacdo também se houver

alteracdes a nivel de horarios de trabalho e que influencie a vida pessoal, sendo que
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estas alteracdes no horério de trabalho ndo tragam nenhum proveito no rendimento nas

tarefas ou na conclusdo das mesmas.

3 - Toda a informagdao que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Nao. H4 informagdo que ndo deve passar pelo chefe da equipa. O Chefe tem de
garantir que as missoes/tarefas sdo cumpridas e zelar pelo bem-estar fisico e psicologico
da equipa, bem como saber impor o respeito e limites. H4 assuntos pessoais que se
mantém sO ao nivel da equipa. Convém dar alguma margem e “independéncia” aos

Pragas. Toda a informagdo que seja de cariz profissional deve sim passar por mim.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: Sim. Para além das actividades profissionais, hé actividades de lazer que influenciam
o bem-estar da equipa e que melhoram o ambiente entre os elementos, tornando-os mais
proximos. Por sua vez, o rendimento no trabalho serda melhor, pois ha mais ligacao entre

os elementos.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: Depende do militar e dos objectivos pessoais. Se forem fracos de espirito, o
rendimento decresce e os maus héabitos aumentam. Se for de personalidade vincada,
mantém o nivel e contribui para o desenvolvimento sustentdvel da equipa e da

instituigao.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?
R: Bom relacionamento e rigor técnico.

7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?
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R: Auséncia fisica. Se as actividades decorrem de acordo com o previsto € com bom
rendimento, afasto-me para tratar de outros assuntos profissionais. A auséncia de um

lider podera depois influenciar o rendimento das tarefas futuras.

8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

R: Falando abertamente com todos os elementos e saber ouvi-los e interpretar as suas
opinides.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Sim. Todas as opinides devem ser ouvidas. A componente pratica deles deve ser tida

em conta.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: J& houve trabalhos em que pude escolher a equipa. Seleccionei-os apds bastante
tempo de conhecimento das suas capacidades técnicas e de bom relacionamento com

todos os outros elementos que iriam integrar a equipa.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Impor o que acho mais correcto. O chefe da equipa tem de liderar e saber sempre
qual o melhor rumo a tomar. De todos os modos, a solu¢do escolhida pode nao ser do

agrado de todos e ird gerar algum desagrado.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Sim. Mas depende da motivagdo e empenho de cada um. Nao ¢ o posto que identifica
os militares com melhor rendimento, mas sim o espirito de lealdade, sacrificio e de

apoiar no trabalho/missao.
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13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Sim. Quanto mais idade de cada elemento, mas maduro sera o militar e tera melhores
comportamentos, atitudes e mais conhecimento profissional terd. Se a equipa se
encontrar na mesma faixa etdria, o rendimento serd melhor, pois exige-se a todos o

mesmo esforgo.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Sim. Os elementos masculinos mostram mais aptiddo para os trabalhos (geralmente
de esfor¢o) e conseguem manter o rendimento. Os elementos femininos tém mais
capacidades para outras actividades que ndo se enquadram com os trabalhos que

desenvolvo, por exemplo secretarias, limpezas, etc.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Os colocados vivem o trabalho como um emprego normal das 9h as 17h. Os
deslocados fazem vida dentro do quartel e criam outros lacos entre eles. Também se
sentem mais prejudicados sempre que ha alteragdes no horario de trabalho e vai

influenciar o tempo de chegada a casa, apos longas viagens.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
R: Nao.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: Sim. H4 certas racas que ndo se enquadram no nosso modelo de trabalho. Tém
problemas pessoais no exterior da organizacao e sao geradores de problemas no seio da

equipa.
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18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: Nao. Se houver motivacdo e objectivos pessoais, o desempenho serd bom

independentemente da escolaridade.
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?

R: Nao. Nao ¢ o posto que identifica os militares com melhor rendimento, mas sim o

espirito de lealdade, sacrificio e de apoiar no trabalho/missao.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
R: Facultar dias ou partes do dia para tratarem assuntos pessoais.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?
R: Nao. As atitudes s6 mudam apos entrarem para os quadros.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pracas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que nao vao? Quais?

R: Depende. Para frentes de trabalho s6 vao os que ja demonstram boas capacidades
profissionais excelentes e sdo escolhidos para formar a equipa. Para missdes no
estrangeiro vao independentemente do comportamento que tenham ou das qualidades

profissionais. Mas nao ha davidas de que o dinheiro consegue mudar muita gente.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

R: Fiz mais de 10 e nenhuma deu resultado, ou seja, ndo foi atribuido qualquer tipo de

castigo ou reprimenda pela falha do militar.
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24 - Quais considera serem os castigos/penaliza¢des a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?
R: Meté-los a trabalhar até o sol se por. E abolir-lhes os dias fora do quartel.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Nao devem ser evitadas. A expulsdo ¢ o culminar de diversas situagdes em que o

militar esteve envolvido e que ndo se coadunam com o preconizado.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da instituic¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Nao. Geralmente os militares que se encontram em possibilidade de expulsdo nao
temem a saida, pois julgam que na vida civil se sustentam com qualquer actividade,
nem que seja ilicita. Todos os outros que apresentam comportamentos normais, nao
receiam a expulsdo nem sdo confrontados com tal, pois ndo ha motivos para que isso

aconteca.

Entrevista 8

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados ndo sdo satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Acabam por vezes por fazer o trabalho lentamente, ou muitas das vezes estar sempre

a criticar.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: O que motiva mais ¢ saber se existe compensagdo. A insatisfacdo ¢ saber que por

vezes 0 equipamento nao se encontra em condigdes para se trabalhar.
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3 - Toda a informag¢do que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?
R: Fago questdo que isso acontega, mas por vezes as informagdes sabemos por outros.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: E benéfico porque todos tém a oportunidade de contribuir com o pouco que sabem, e

1sso faz com que cada um se sinta concretizado por ter contribuido para o trabalho final.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: O rendimento do militar s6 comega a dar frutos quando este estd em final de carreira,
ou seja devia-se pensar em aproveitar os que sao bons para se ter sempre experiéncia no

trabalho.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Destaco a maneira aberta de comunicar e pedir opinides sobre o trabalho que vamos

elaborar.
7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?

R: Por vezes a falta de experiéncia para alguns trabalhos que vamos elaborar, podendo

levé-los a olhar para mim como incompetente.
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

R: Falar com quem vai fazer o trabalho e pedir a opinido de maneira a ser mais facil e

mais rapido de elaborar.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?
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R: Sim levo. Pois sdo eles no fundo que fazem o trabalho. Portanto a opinido deles

acabava por ajudar muito.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Normalmente a equipa foi me imposta. Mas se poder escolher, tento escolher quem

perceba e se puder, alguns para aprenderem.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?
R: Os conflitos tém que ser resolvidos na hora, por vezes o escaldo superior ndo ajuda.

12 - Encontra diferengas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Na nossa unidade pouca ou nenhuma diferenca existe entre Soldado e Cabos, s6 no

ordenado.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Por vezes quanto mais velho mais experiéncia e mais responsabilidade, e isso penso

que ajuda.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?
R: Masculinos, pois a maior parte do trabalhos requer forga.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Os colocados olham sé para eles pois vao todos os dias a casa e por vezes acabam

por ndo serem camaradas.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
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R: Penso que ndo ha diferenca.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: Por vezes sente-se um pouco receio em mandar alguém de outra raca fazer um
trabalho mais complicado ou sujo, pois vem a pensar que € por ser de outra raca que lhe

foi mandado fazer aquele trabalho.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das fungdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: Para este tipo de trabalhos, ndo. Mas em alguns trabalhos mais intelectuais, com

certeza, porque podem ser precisas qualidades que se ganham na escola.
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?
R: Penso que ndo.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
R: Os dias de compensacao.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Sim penso que se entrega mais ao trabalho e se tem mais gosto no que se faz, e nao

ser s6 cumprir horério.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pragas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que ndo vao? Quais?

R: Sim pois nestes tempos de crises todos querem ir buscar mais uns trocos. Mas por

vezes nao se percebe o porque daquele ter sido escolhido e ndo o outro que até merece e
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trabalha melhor, e este que até trabalha revolta-se e passa de um bom militar a “mais

um” militar.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?
R: Ainda ndo fiz nenhuma participagao disciplinar.

24 - Quais considera serem os castigos/penaliza¢des a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

R: Os deslocados ¢ ficarem fins-de-semana a fazer trabalho extra, e apresentando-se a
todas as formaturas. Os colocados ¢ ficarem durante a semana na unidade, cumprindo

trabalho extra e apresentar a formatura. Se forem reincidentes ¢ rescindir contrato.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Nao. Nao deve mesmo ser evitada se esse elemento ja for reincidente, ou se fez algo

que vai contra a organica militar.

26 - Considera que a exposicdo dos militares a possibilidade de expulsao da instituic¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Sim. Para que eles pensem nisso como a sua ultima oportunidade e tomem uma

posicdo definitiva, ou mudam ou saem.

Entrevista 9

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Apresentam normalmente comportamentos irracionais e atitudes injustificadas.
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2 - Quais os factores que mais motivam os Pracas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Os que mais os motivam sdo as compensacdes com dias ou até partes de dias. Os que

mais insatisfagdo provocam sao os trabalhos fora do horario normal.

3 - Toda a informacdo que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Nao, nem toda. Prefiro que certa informagdo sem contetido e que nao diz respeito ao

meu nivel ndo deve sequer ca chegar.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?

R: Sim. E claramente benéfico. Porque desenvolve os lacos, espirito de unido e a

vontade de interagir entre todos mesmo a nivel de trabalho.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressdo temporal dos seis

anos de contrato?
R: Penso que a grande maioria sofre de uma precoce estagnacao e comodismo.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Faco os possiveis para os motivar. Quando detecto algum factor estranho que
interfere na motivacdo deles, tento logo neutraliza-lo. E puxo por eles sempre que

necessario.
7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?
R: Por vezes comega a caminhar-se para a liberdade excessiva.

8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?
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R: Com uma postura autoritaria, para que ndo haja confusdes sobre o sentido dessa

comunicagao.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Nem por isso. Penso que para tomar as decisdes estou ca eu. Cada “macaco no seu

galho”. E melhor assim.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcao na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Infelizmente foi-me imposta. Se fosse eu a fazé-la teria levado em conta sobre tudo o
espirito de sacrificio, a vontade, e claro se possivel a experiéncia na constru¢ao. Apesar
de por vezes valer mais um Praca com vontade de aprender e trabalhar, do que um Praga

que ja sabe muito mas a falta de vontade ndo o deixa render.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Infelizmente com as equipas que tenho trabalhado, a forma mais eficaz que arranjei
de tratar os conflitos foi com agressividade, nao fisica, mas de postura. Com alguns

elementos ¢ mesmo a Uinica maneira de conseguir ultrapassar certos problemas.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Hoje em dia, infelizmente, muito poucas. Mas em tempos ndo havia sequer
comparacao entre os dois, com os Cabos a assumirem um posto e com ele uma postura

de respeito.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Os militares mais novos sdo em regra, muito infantis, € como se isso nao bastasse, a

maioria ndo tem experiéncia na area da construcao, condicionando todo o trabalho.
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14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Sem sombra de davidas os homens. Porque as suas caracteristicas fisicas sdo mais
indicadas para este tipo de trabalho e porque as mulheres pensam que t€ém o dobro dos

direitos dos homens.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Nenhuma dentro do horério normal de trabalho. S6 depois das cinco e meia, em que

grande parte dos colocados ficam muito chateados se tiverem de fazer horas extra.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
R: Nao.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: Por vezes. Porque o pessoal de origem semelhante costuma juntar-se, tanto dentro
como fora do quartel. A partir dai depende da personalidade dos elementos do grupo,
homens “bons” grupo “bom”, homens “maus” grupo “mau”. Quando o grupo que ja
vem do famoso “bairro” (ndo importa qual seja), normalmente traz problemas ca para

dentro.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: Penso que sim. Penso que determina a disciplina do pessoal e educagdo do pessoal.
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?

R: N3do me parece.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
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R: No quartel, os dias de compensagdo. Nas frentes de trabalho camarérias, as ajudas de

custo.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Sim. S3o mais disciplinados e preocupam-se mais com a sua imagem dentro da
instituicdo, porque sabem que uma mé imagem de inicio ¢ carimbo de incompeténcia

para sempre.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pragas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetéria (missoes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que ndo vao? Quais?
R: Sem duvida, apresentam muito mais motivagao.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito?Essas

participagdes deram resultado?

R: Fiz duas por escrito. Sem ser por escrito, algumas. Os resultados ficaram sempre

aquém das expectativas.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?

R: Provavelmente a privacdo da liberdade, porque fa-los pensar desperta neles o

sentimento de culpa.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?
R: Nio. E imprescindivel que elas acontegam, Nem que seja para servir de exemplo.

26 - Considera que a exposicao dos militares a possibilidade de expulsdo da institui¢ao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Claro que sim. Ocorre uma mudanga de atitude face ao dia a dia.
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Entrevista 10

1 - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: A condigdo militar podera envolver trabalhar com precariedade, mas s6 se o pessoal
perceber que esta a passar por isso por ndo haver outra alternativa. Se ndo tiverem essa

nocao, vao-se insubordinar de certeza.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: O dinheiro, o tempo (tempo livre, férias, compensagdes) e em ultima instancia o
reconhecimento formal e informal. Para a sua insatisfagdo contribui a falta de espirito
de equipa (ndo so entre eles mas também connosco), a incompreensao dos objectivos de

trabalho, a sobrecarga de trabalho e de tempo de trabalho.

3 - Toda a informag¢do que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?

R: Nao. Eu ndo preciso saber tudo. Se nao forem coisas importantes ou com um nivel de

grande de gravidade, ndo tem que passar por mim, resolve-se ao nivel deles.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E ¢ benéfico?

Porqué?
R: Desenvolvemos sim. E, porque fortalece o espirito de equipa.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: Acho que varia de militar para militar e da situacdo concreta de cada um. Ha pessoal

que melhora, ha pessoal que piora. Depende do profissionalismo de cada um.
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6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Compensacgdes positivas e negativas. Eles saberem que determinada atitude tem uma

consequéncia directa positiva ou negativa.
7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?

R: Ha sempre imprevistos. Por mais experiéncia que se tenha ha sempre consequéncias

indesejadas que nds nao queriamos.
8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?
R: Complementar conversas com todos, com conversas individuais.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Depende do assunto. Mas em geral sim. Conforme a situagdo, a relevancia também

varia.

10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcdo na escolha dos elementos? Como fez

a selec¢ao? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Tive opgdo. Conforme a disponibilidade de pessoal. Dou importancia as capacidades

técnicas, espirito de sacrificio, disciplina, adaptabilidade e espirito de equipa.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Reprimo, responsabilizando-os pelas suas atitudes e ao mesmo tempo fazendo disso
exemplo para todos. E por outro lado tentar perceber a origem do conflito para tentar

que ndo acontega outra vez.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Nao encontro diferencas de rendimento justificadas pelo posto.
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13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: Normalmente a experiéncia e as responsabilidades na vida civil afectam

positivamente o comportamento, ou seja, quanto mais idade melhor, mas hé excepgdes.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: Depende da funcdo, apesar de existirem excepgdes. Ao contrario do que
habitualmente se diz, hd homens bons para a cozinha e ha mulheres boas com a enxada
na mao. Se houver igualdade de caracteristicas (que na parte fisica sabemos que ndo hd)

para o desempenho de uma funcdo ai ndo faga distingdes.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Por vezes os militares deslocados sentem maiores dificuldades pela auséncia junto da
familia e amigos, mas por outro lado, também tendem a suportar melhor o trabalho fora

de horas.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?

R: Nao tenho conhecimento sobre qualquer caso em que a religido influencie o trabalho,

até porque desconhego as suas opgdes nessa area.

17 - E diferengas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?

R: E necessario ir caso a caso € ndo acho que se possa generalizar e agrupar militares

pela origem racial ou étnica.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?
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R: Certas funcdes exigem conhecimentos apreendidos na escola, mas no geral, a

escolaridade influencia favoravelmente a capacidade comunicativa.
19 - Existe diferencga entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?

R: Nao se nota minimamente essa diferenca. Se nao virmos o boletim de vencimento,

ndo os conseguimos distinguir pelo ordenado.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?

R: As compensagdes temporais, nomeagdo para missdes com rendimento monetario

extraordinario ou nomeagao para cursos que eles valorizam.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?

R: Nota-se uma maior disponibilidade e responsabilidade quando os militares tomam a

decisdo de seguir essas carreiras.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pracas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que nao vao? Quais?
R: A motivagdo e dedicagdo tende a ser maior para os do primeiro caso.

23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?

R: Fiz varias por escrito. Algumas foram arquivadas, outras resultaram em processos
disciplinares. Este processo ¢ que ¢ bastante demorado e retarda muito o efeito do

processo disciplinar.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?
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R: Privagdes de saida e sobrecargas de trabalho. E importante que haja conhecimento
publico das penas atribuidas e que os processos sejam céleres. As penalizagdes devem
ser proporcionais as infracgdes e com critérios de equidade a nivel de Companhia ou até

de Batalhdo. Para servirem de exemplo com coeréncia.

25 - Considera que as rescisdes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Muito dificilmente. A tUnica hipotese seria com uma rigorosissima seleccdo a

entrada.

26 - Considera que a exposi¢ao dos militares a possibilidade de expulsdo da instituicao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Sim, de certo. Nao s6 quanto a possibilidade, mas também quando confrontados com

a efectiva saida de outros elementos prevaricadores.

Entrevista 11

I - Quando as necessidades basicas dos seus subordinados nao sao satisfeitas, como ¢

que eles se comportam?

R: Quando as necessidades basicas dos subordinados ndo sdo satisfeitas, geralmente
estes vao mostram uma certa indisciplina, podendo inclusivamente desleixarem-se no
seu trabalho. Eles sabem se continuarem a trabalhar da mesma maneira, ninguém vai

prestar atencao as suas reivindicagdes.

2 - Quais os factores que mais motivam os Pragas da sua equipa? E os que mais

contribuem para a sua insatisfagao?

R: Justica, respeito e terem a no¢ao que o seu trabalho serve para algo. O que contribui
mais para a sua insatisfacdo ¢ a alimentacdo e serem desrespeitados por superiores

hierarquicos que nao sejam os seus.
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3 - Toda a informag¢do que circula na equipa passa por si? Faz questdo que isso

aconteca?
R: Quase tudo. Mas por vezes hé assuntos entre subordinados que nao interessa saber.

4 - Desenvolvem actividades em que todo o pessoal da equipa participa? E € benéfico?

Porqué?
R: Sim. Cria coesao e espirito de grupo.

5 - Como caracteriza o rendimento dos militares durante a progressao temporal dos seis

anos de contrato?

R: Vao melhorando ao longo do tempo. Na maior parte dos casos, quando o contrato

cessa os militares estdo a no seu melhor periodo militar.

6 - Que caracteristicas destaca na lideranca exercida por si sobre a equipa, que parecem

ser mais eficazes?

R: Ser justo e dar o exemplo.

7 - E quais os pontos negativos encontra no exercicio dessa lideranca?

R: O maior problema ¢ o "excesso de confianca" que pode ser dado aos militares

8 - Qual a forma mais eficaz com que se exerce a comunicagao dentro da sua equipa?

R: Falar com seriedade e directamente com cada um ou com todos quando necessario.

Nao se deve falar com rodeios, mas sim com frontalidade.

9 - Em relagdo as tomadas de decisdo, leva em consideracdo a opinido dos Pracas? E

essa posicao ¢ benéfica?

R: Certas vezes ¢ bom ouvir a opinido de deles. Pode haver assuntos em que ¢ bom

serem observados de outra perspectiva.
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10 - A equipa foi-lhe imposta, ou vocé teve opcdo na escolha dos elementos? Como fez

a seleccdo? Que caracteristicas considera mais importantes na escolha dos elementos?

R: Mais ou menos imposta. Onde tive opgao centrei-me nessas caracteristicas que penso

serem importantes: lealdade e capacidade de trabalho.
11 - Como lida com os conflitos dentro da equipa? E que resultados costuma obter?

R: Falar com todos os elementos da equipa em conjunto. Durante essa reunido devem
ser debatidas todas as questdes de forma a ficarem resolvidos todos os assuntos. Os

resultados costumam ser positivos.

12 - Encontra diferencas de rendimento dentro da Classe, entre Soldados e Cabos?

Quais?

R: Um cabo apresenta na grande maioria dos casosuma maior responsabilidade do que

os restantes pragas.

13 - De que forma acha que a idade determina o comportamento dos elementos da

equipa a nivel laboral? Porqué?

R: As idades que me deparei a nivel de pragas (18-26) podem ndo querer dizer muito. E
claro que quanto mais velhos maior ¢ a maturidade que tém. Mas hé outros factores que

influenciam como a educacio que tiveram em casa e o sitio de onde sdo provenientes.

14 - Tem preferéncia entre elementos masculinos ou femininos para integrarem a sua

equipa? Porqué?

R: A nivel militar ¢ melhor trabalhar apenas com homens. A presen¢a de mulheres nas

forcas armadas geralmente causa certas situacdes que devem ser evitadas.
15 - Que diferencas encontra entre os militares colocados e os deslocados?

R: Muitas vezes os militares deslocados sdo militares que estdo descontentes, € que o

subsidio que recebem nem chega para as suas deslocagdes a casa. Esse ¢ um factor que
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pode causar disturbios a nivel profissional. Um militar colocado apresenta maior

estabilidade familiar, assim como emocional.

16 - Considera haver diferencas comportamentais a nivel de trabalho entre elementos

das diferentes religides? Quais?
R: Desconhego.

17 - E diferencas entre elementos de diferentes

Racas/Etnias/Nacionalidades/Ascendéncias? Quais?
R: Nao creio que seja relevante.

18 - Considera a escolaridade um factor determinante no desempenho das funcdes dos

militares da equipa? De que forma?

R: Sim, em certo tipo de func¢des (como trabalhar numa secc¢ao de estado maior).
19 - Existe diferenca entre o trabalho de Pragas com vencimento diferente? Qual?
R: Nao.

20 - Quais considera serem as recompensas atribuidas que mais efeitos positivos

provocam?
R: Dinheiro e dias de descanso.

21 - Existe alguma diferenca entre os elementos que querem seguir carreira

militar/forcas de seguranca (entrada nos quadros) em relagdo aos restantes?
R: Nao creio.

22 - Encontra diferengas de comportamento entre os Pragas que vao para trabalhos que
incluem recompensa monetaria (missdes no estrangeiro e frentes de trabalho civis) e os

que ndo vao? Quais?

R: Os que ganham mais dinheiro estdo mais motivados.
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23 - Quantas participagdes disciplinares fez por escrito? E sem ser por escrito? Essas

participagdes deram resultado?
R: Fiz duas. Apenas uma deu algum resultado.

24 - Quais considera serem os castigos/penalizagdes a aplicar mais eficazes no controle

do futuro comportamento dos Pragas da equipa? Porqué?
R: Nao dar toques de ordem para sair do quartel. Trabalharem até mais tarde.

25 - Considera que as rescisoes for¢adas (expulsdes definitivas do Exército) podem ser

evitadas? Como?

R: Nao nos moldes actuais. Mas se talvez os critérios de selec¢do forem melhores e
eficazes. Na maior parte dos casos os centros de recrutamento e os gabinetes de
classificagdo e selecgdo apenas pensam nas estatisticas de modo a terem bons

resultados, para assim obterem mais louvores e condecoragoes.

26 - Considera que a exposicao dos militares a possibilidade de expulsdo da instituicao,

determina de alguma forma o seu comportamento? Como?

R: Sim, isso ja acontece a nivel de contratados com o medo que lhes provoca. Creio que
a nivel dos QP isso deveria acontecer de modo a evitar situacoes de corrupgao e

compadrio.
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