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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo principal compreender a forma como as carreiras
militares sdo geridas no Exército Portugués. Em termos metodoldgicos, realizamos
entrevistas semiestruturadas a interlocutores-chave, com o intuito de compreender a
situacdo atual do Exército Portugués em matéria da gestdo das carreiras. Com base na
andlise de conteludo a essas entrevistas, é apresentada uma proposta de modelo de
intervencdo ao nivel da gestdo de carreiras e que € passivel de ser implementado no

Exército Portugués.

ABSTRACT

The aim of this work is to understand how the military careers are managed in the
Portuguese Army. Therefore, in methodological terms, we made semi-structured
interviews with key interlocutors, in order to understand the current situation of the
Portuguese Army regarding the management of careers. Furthermore, based on these
interviews, we have prepared an intervention which integrates a career management

model that can be implemented in the Portuguese Army.
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1. INTRODUCAO

As organizacdes desenvolvem as suas atividades num ambiente marcado pela
incerteza e turbuléncia, no qual os recursos humanos (RH) constituem como um dos
seus ativos mais valiosos (Carvalho, 2003). Nesta era de informacéao e de conhecimento,
a gestdo das pessoas assume um papel central no sucesso, desenvolvimento e progresso
das organizacdes.

A Instituicdo Militar, enquanto estrutura social e agregadora de pessoas,
enguadra-se naquele contexto geral (Nunes, 2004). Ainda que a motivacdo principal das
Unidades Orgéanicas ndo seja a mesma que a generalidade das organizacdes, a sua
estratégia organizacional e os desafios que diariamente se lhe colocam assumem
grandes similaridades. A gestdo de RH numa Unidade, Estabelecimento ou Orgéo
(U/E/O) comeca a assumir, cada vez mais, os militares sdo “clientes internos”. Ou seja,
as suas necessidades e aspiracdes sao essenciais para que se identifique uma resposta
adequada para atrair, reter e desenvolver este recurso estratégico (Camara, Rodrigues e
Guerra, 2010).

As pessoas sdo, cada vez mais, exigentes no que respeita a sua carreira
profissional, devido aos desequilibrios constantes e imprevisiveis que ocorrem entre o
mercado de recursos humanos® e o mercado de trabalho® (Chiavenato, 2002), pelo que
atrair, reter e desenvolver os colaboradores torna-se numa tarefa complexa e num
desafio constante para os gestores de RH. O Exército Portugués é uma organizagdo que
desde sempre teve como preocupacdo a gestdo dos seus recursos humanos procurando

desenvolver-se e adaptar-se as novas exigéncias e condicionalismos civis e militares. No

! Mercado de Recursos Humanos constitui-se pelo conjunto de individuos munidos de capacidades e de
aptidbes que se encontram aptos para o trabalho, num determinado tempo e lugar (Chiavenato, 2002).

2 Mercado de Trabalho refere-se ao conjunto das oportunidades de trabalho existentes num determinado
momento e lugar (Chiavenato, 2002).
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que diz respeito a gestdo de carreiras, esta assume-se, contudo, como uma gestdo
meramente administrativa, baseando-se em promocgdes automaticas com base na
antiguidade.

Verificamos que 0 modelo de gestdo de carreiras aplicado no Exército Portugués é
0 modelo tradicional de carreira que tem por base o principio da ascensdo vertical na
estrutura da organizacdo (Camara et al, 2010, p. 446), associando-se as caracteristicas
de lealdade, dedicacdo, defesa da péatria, emprego para toda a vida, entre outros. Este
modelo é atualmente um modelo questionado, se ndo mesmo ultrapassado.

E neste sentido que surge uma questdo de partida: Quais as principais
dificuldades e desafios que se colocam a gestdo de carreiras no Exército Portugués?

Por conseguinte, o presente estudo pretende compreender a forma como as
carreiras militares sdo geridas no Exército Portugués, e do mesmo passo, entender como
é que o Exército desenvolve e retém os seus RH. Dadas as limitacdes temporais e de
paginas de um projeto de mestrado, a analise do desenvolvimento de carreiras sera
efetuada apenas para os Oficiais do Quadro Permanente do Exército.

Como objetivos mais especificos, procuramos analisar se a gestdo de carreiras é
realizada com base numa andlise de funcGes prévia, por forma a orientar os melhores
desempenhos para as funcdes de maior responsabilidade; se no Exército existe uma
estrutura que se dedica a gestdo de carreiras dos militares e ao seu desenvolvimento; e,
se, na gestdo de carreiras, sdo auscultadas as expectativas, aspiragdes e motivacoes dos
militares relativamente a sua carreira.

Este estudo visa contribuir para um maior conhecimento da realidade do Exército
e preencher uma lacuna, uma vez que ndo existe um grande conjunto de estudos sobre

esta tematica em contexto militar, nomeadamente no que diz respeito aos trabalhadores
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do Exército. Por outro lado, enquanto colaboradores do Centro de Psicologia Aplicada
do Exército — como € o caso da autora deste estudo — apercebemo-nos quer da
importancia da gestdo de carreiras para os trabalhadores do Exército, quer da auséncia
de uma estrutura especifica que se ocupe de uma gestdo de carreiras ancorada na analise
e descricdo das funcgdes, garantindo ndo sé a identificacdo do potencial dos militares,
como também a sua adequacédo a novas funcdes, assegurando, consequentemente, a sua
motivacao e satisfacao.

Neste sentido, a presente investigacdo estrutura-se em duas partes. A primeira
parte pretende apresentar a revisdo bibliogréafica realizada tendo como pano de fundo o
conceito de gestdo de carreiras, no seu sentido global e no Exército, no seu sentido
especifico. Sdo também apresentados os documentos legais que instituem o0s
procedimentos de gestdo de carreiras no Exército e a forma como o planeamento das
carreiras se realiza neste contexto. A segunda parte apresenta o percurso metodologico
eleito, com a identificacdo dos participantes e dos instrumentos de recolha de
informacdo, bem como dos procedimentos de administracdo dos mesmos, que serviram
para diagnosticar as necessidades no Exército a este nivel. Apds o término desse
diagndstico, concluimos o presente trabalho com a proposta de um modelo de gestéo de

carreiras que o Exército podera ver como Util e proveitoso.
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2. CARREIRAS NO EXERCITO PORTUGUES

2.1 DEFINI(;AO DE CARREIRA

O conceito de carreira tem vindo a ser usado de forma muito diversificada e
ampla, pelo que emergiram diversas conce¢des sobre 0 mesmo. No entanto, a acegéo
mais comum € a de carreira como caminho, i.e., um trilho que se segue de forma segura
e visivel (Tieppo, Gomes, Sala e Trevisan, 2011). Esta acecdo integra a nogdo de
mobilidade, ascensdo ou estabilidade profissional de algumas fungbes como, por
exemplo, a carreira de executivo para caraterizar a mobilidade e a carreira militar,
como profissdo (Dutra, 1996).

Segundo Hall (2002), a carreira é apresentada como sendo uma sequéncia de
atitudes e de comportamentos, que se encontram associados as experiéncias e atividades
que o individuo exerceu e que estdo relacionadas ao trabalho. No fundo, esta defini¢do
de carreira assume-a como resultante das opg¢des do individuo e exclui as variaveis ndo
controladas que dizem respeito as necessidades das organizacdes. Por isso, segundo
Hall (2002) a carreira possui, basicamente, quatro sentidos diferentes:

a) Carreira como avanco — que integra a no¢do de mobilidade vertical numa

organizacao;

b) Carreira como profissdo — que se liga com determinadas profissdes de
prestigio, que possuem algum estatuto na sociedade (e.g., médicos,
advogados);

c) Carreira como sequéncia de trabalhos realizados — conceito que acolhe como
carreira qualquer trabalho realizado pelo individuo. Esta é uma concegdo

objetiva de carreira;
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d) Carreira como sequéncia de experiéncias relativas a uma funcéo — tida como a
forma como a pessoa experimenta a sequéncia de trabalhos e de atividades que
constituem a sua histéria profissional. Esta assume uma dimenséo subjetiva de
carreira.

No entanto, uma carreira desenvolve-se em funcao de dois prismas de anélise: de
um lado, as expectativas pessoais do individuo e, do outro, da organizacdo (Dutra,
1996). Todos temos a nogdo de que o individuo ndo é estatico. Ele desenvolve-se em
funcdo das necessidades de adaptacdo aos contextos e situacdes. Todos sabemos,
também, que face as situacdes de incerteza e de desenvolvimento, as organizacGes tém
que encontrar formas ajustadas de se adaptarem as necessidades emergentes da
sociedade. Neste sentido, o conceito de carreira, ao nascer da relacdo entre a pessoa € a
organizacgdo, acaba por admitir a no¢do de movimento, ja que perspetiva ndo sé o ponto
de vista do individuo e da organizacdo, como também da relacdo entre estes (Tieppo et
al, 2011).

Por conseguinte e tal como refere Hall (2002), o conceito de carreira deve ser
focalizado na experiéncia subjetiva de carreira do individuo, na forma como este
constroi a sua carreira, nas relacdes que estabelece com cada trabalho na vida,
observando os aspetos subjetivos e objetivos em conjunto e, na forma como assume 0s
up and down, como parte natural do processo de carreira. Dai que as suas aspiracoes,

motivacdes e expectativas sejam importantes no decurso do processo.
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2.2. O EXERCITO ENQUANTO INSTITUICAO

Quando falamos de Instituicbes Militares e, em particular, do Exército Portugués,
devemos ter em conta a sua historia, cultura e um conjunto de normas e de valores que o
caracterizam e que Ihes ddo uma identidade diferente das restantes organizagdes civis. A
cultura organizacional pode, como sugerem Robbins e Sanghi (2007), representar uma
percecdo comum partilhada pelos membros da organizacao. Significa isto que, membros
dessa organizacdo, ainda que com posicdes hierarquicas e funcBes diferenciadas,
tenderdo a descrever a sua cultura utilizando uma terminologia que € comum. Atraves
da cultura, unem-se os individuos, emerge a consolidacdo de um espirito de corpo
dentro do universo da organizacdo, uma sensacdo de pertenca ao grupo e, por
conseguinte, um grau de compromisso acrescido para com a organizacao.

Segundo Schein (1990a,b), a cultura organizacional € um conjunto de crencas e de
hipdteses fundamentais, partilnadas pelos membros de uma organizacdo, que permite
equacionar os problemas que quotidianamente se vao sustentando, ou seja, é a cultura
especifica que caracteriza uma organizacao, que a diferencia das outras e que lhe da
uma identidade prépria, constituindo um sistema de representagdes comuns sobre
procedimentos para produzir, informar e decidir.

Se ha uma organizacdo onde a cultura organizacional se encontra bem patente e é
facilmente visivel do exterior, essa é, sem ddvida, a Instituicdo Militar, com as suas
tradicBGes, simbolos, valores, normas e habitos de atuacdo resultantes de um longo
processo de aprendizagem cultural, que se afirmou e se singularizou na sociedade ao
longo dos tempos.

Na instituicio militar perpetua-se um modelo ‘“burocratico mecanicista”

(Mintzberg, 2011). Este sistema é caracterizado por ter como principal mecanismo de
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coordenacdo a estandardizacdo dos processos de trabalho, existindo uma formalizagédo
de comportamentos, uma especializacdo do trabalho na dimensdo vertical e horizontal,
um agrupamento funcional e uma centralizacdo vertical, concentrada no Vvértice
estratégico. A organizacdo militar tem uma estrutura piramidal na qual os
procedimentos sdo muito formalizados no centro operacional e existe uma separacao
muito nitida entre os operacionais e os funcionais. Nesta estrutura em piramide e na
Burocracia Mecanicista “as regras e 0s regulamentos fazem sentir a sua influéncia em
toda a estrutura; ai a comunicacdo formal é preferida a todos os niveis; a tomada de
decisdo tem tendéncia para seguir as linhas formais da hierarquia” (Mintzberg, 2011, p.
348). Neste tipo de estrutura “o processo estratégico desenrola-se nitidamente de cima
para baixo, e o planeamento das agdes desempenha ai um papel essencial” (Mintzberg,
2011, p. 353).

Atendendo a conjuntura externa, a Instituicdo Militar, apesar de ter uma cultura
vincada, tende a adaptar-se, evoluindo de forma a se aproximar da sociedade, assim
como aos modelos gestionarios e de recompensas. No mundo organizacional, a
instabilidade deve-se as mais variadas contingéncias, desde a complexidade inter-
relacional, novas tecnologias, as politicas socioecondémicas e culturais que vém
impondo as organiza¢Ges uma constante mudanca e adaptabilidade as novas realidades.
Fruto destes fatores de instabilidade esta o aumento da competitividade entre os varios
mercados. Associado a competitividade, estd a capacidade de a organizacdo possuir o

conhecimento necessario.
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2.3. CONCEITO E QUADRO LEGAL DA CARREIRA MILITAR

O conceito de carreira militar encontra-se definido no art.° 27 do Decreto-Lei n.°
236/99 de 25 de Junho (que se constitui como o Estatuto dos Militares das Forcas
Armadas - EMFAR). Nesse artigo, carreira militar é “o conjunto hierarquizado de
postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais e a que
corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de funcdes diferenciadas entre si”.
No art.’ 28 desse mesmo documento, verifica-se que os militares se agrupam, por ordem
decrescente de hierarquia, nas categorias de Oficiais, Sargentos e Pracas (cf. Anexo A).

As subcategorias referem-se ao subconjunto de postos que se diferenciam em
funcdo da autonomia, da complexidade funcional e da responsabilidade (art. 28,
Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho). O posto refere-se a posicdo que, na respetiva
categoria, o militar ocupa no ambito da carreira militar fixada de acordo com o
contetdo e qualificacdo da funcdo ou funcBes. Os cargos militares sdo definidos como
“lugares fixados na estrutura organica das Forcas Armadas, a que correspondem as
funcdes legalmente definidas” e também os “lugares existentes em qualquer
departamento do Estado ou em organismos internacionais a que correspondem funcoes
de natureza militar” (art.° 33, Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho). As funcdes
militares sdo as que implicam o exercicio de competéncias legalmente estabelecidas
para os militares, agrupando-se estas em: Comando, Direcéo ou Chefia; Estado-maior e
Execucdo (art.° 34, Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho).

A Lei n.° 11/89 de 1 de Junho instituiu as Bases Gerais do Estatuto da Condicéao
Militar, estabelecendo os direitos e os cumprimentos dos deveres pelos militares dos
quadros permanentes em qualquer situacdo e dos restantes militares enquanto na

efetividade de servigo, definindo os principios orientadores das respetivas carreiras.
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O art.® 2 desse documento define que a condicdo militar se carateriza pela
subordinacdo ao interesse nacional; pela permanente disponibilidade para lutar em
defesa da Patria, se necessario com o sacrificio da prépria vida; pela sujeicdo aos riscos
inerentes ao cumprimento das missdes militares, bem como a formacéo, instrucédo e
treino que as mesmas exigem, quer em tempo de paz quer em tempo de guerra; pela
subordinacdo a hierarquia militar, nos termos da lei; pela aplicacdo de um regime
disciplinar proprio; pela permanente disponibilidade para o servi¢co, ainda que com
sacrificio dos interesses pessoais; pela restricdo, constitucionalmente prevista, do
exercicio de alguns direitos e liberdades; pela adocdo, em todas as situacdes, de uma
conduta conforme com a ética militar, por forma a contribuir para o prestigio e
valorizacdo moral das Forcas Armadas; pela consagracdo de especiais direitos,
compensacoes e regalias, designadamente nos campos da Seguranca Social, assisténcia,
remunerac0es, cobertura de riscos, carreiras e formacéao.

Nesse documento, nomeadamente no seu art.° 11 esta explicito que é garantido a
todos os militares o direito de progressdo na carreira, nos termos fixados nas leis e, 0
desenvolvimento das carreiras orienta-se em funcdo dos seguintes principios béasicos:
relevancia de valorizacdo da formacdo militar; aproveitamento da capacidade
profissional, avaliada em funcdo da competéncia revelada e da experiéncia; adaptacédo a
inovacdo e transformacdo decorrentes do progresso cientifico, técnico e operacional e;
harmonizacdo das aptiddes e interesses individuais com os interesses das Forgas
Armadas.

Da mesma forma, verifica-se no art.° 12 (Lei n.° 11/89 de 1 de Junho) que o0s

militares tém o direito e o dever de receber formacdo de atualizacdo, reciclagem e
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progressdo, com vista a valorizacdo humana e profissional e a sua progressdao na
carreira.

O EMFAR (Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho), originalmente aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 34-A/90, de 24 de Janeiro, ja sofreu diversas alteracdes e aplica-se a
todos os militares das Forcas Armadas (art.° 2), independentemente do posto, da
carreira, da forma de prestacdo de servigo, do ramo ou da situacdo administrativa em
que se encontram. Este € o documento que regula a gestao das carreiras militares.

As formas de prestacdo do servico efetivo sdo: servico efetivo nos quadros
permanentes (QP); servico efetivo em regime de contrato (RC); servico efetivo em
regime de voluntariado (RV) e servico efetivo decorrente de convocagdo ou
mobilizacdo (art.° 3, Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho).

No art.° 4 do EMFAR (Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho) é referido que o
servico efetivo nos QP compreende a prestacdo de servigco pelos cidaddos que, tendo
ingressado voluntariamente na carreira militar, adquirem vinculo definitivo as Forcas
Armadas.

O servico efetivo em RC compreende a prestacdo de servico voluntario por um
periodo de tempo limitado, com vista a satisfacdo das necessidades das Forcas Armadas
ou ao seu eventual ingresso nos QP. Também o servico efetivo em RV compreende a
prestacdo de servico militar voluntario por um periodo de 12 meses, com vista a
satisfacdo das necessidades das Forcas Armadas, ao ingresso ao RC ou ao eventual
recrutamento para os QP (art.° 5, Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho).

O servico efetivo decorrente de convocagdo ou mobilizacdo compreende o servigo
militar prestado na sequéncia do recrutamento excecional, nos termos previstos na Lei

do Servigo Militar, sendo que o conteudo e a forma de prestacdo do servico efetivo por

10
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convocacgdo ou mobilizacdo sdo regulados por diploma préprio (art.° 6, Decreto-Lei n.°
236/99 de 25 de Junho).

O EMFAR (Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho) no seu Predmbulo, define
objetivos fundamentais: “Reequacionar o desenvolvimento da carreira militar através da
introducdo de mecanismos reguladores que permitam dar satisfacdo as legitimas
expectativas individuais e assegurem um adequado equilibrio da estrutura de pessoal
das Forcas Armadas”. Alguns dos mecanismos foram “o estabelecimento de tempos
méaximos de permanéncia em alguns dos postos da hierarquia militar, a exclusdo da
promocdo por efeitos de ultrapassagens, durante certo periodo, por um ou mais militares
da mesma antiguidade, a possibilidade de passagem a reserva por declaracdo do militar
ao ter completado 55 anos de idade e ainda a ado¢do da norma de aumento geral de
servico em 25% para efeitos de passagem a reserva ou a reforma”.

Com a entrada em vigor deste Decreto-Lei n.° 236/99 de 25 de Junho, procedeu-se
a uma revisdo do Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército
(RAMME), aprovado pela Portaria n.° 1246/2002 de 7 de Setembro, por forma a
adequar as normas que regem a avaliacao dos militares do Exército ao acervo legislativo
que lhe serve de suporte legal e “criar mecanismos que impecam alteragdes bruscas na
antiguidade relativa aos militares”.

O RAMME institui o Sistema de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército
(SAMME), que tem na sua base a Formagéo (consiste em quantificar as classificacdes
obtidas nos cursos que o militar frequentou desde o seu ingresso, bem como a sua
transicdo nas mais diversas categorias, promocoes e especializagdes por despacho do
Chefe do Estado-Maior do Exeército — CEME); a Avaliagdo Individual (consiste em

quantificar e valorizar o comportamento, agdes e resultados do desempenho de
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determinada tarefa, funcéo ou cargo, através da Ficha de Avaliacdo Individual — FAI —
Anexo B; e Ficha de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército — FAMME -
Anexo C); o Registo Disciplinar (refere-se a quantificacdo dos louvores, punicdes ou
penas que o militar esteve sujeito) e; a Antiguidade (quantifica o tempo que o militar
esteve na permanéncia do respetivo posto e tempo de permanéncia no cargo).

O RAMME contempla, assim, um conjunto de normas que institui o sistema de
avaliacdo do mérito dos militares do Exército do QP e a todos os militares atendendo as
funcBes a desempenhar no momento. Este documento ndo é aplicavel aos postos de
General, Tenente-General e Major-General (no caso deste ser o mais antigo da sua
especializacdo, arma ou servico) (art.° 2, Portaria n.° 1246/2002 de 7 de Setembro).

Constituem como objetivos do RAMME: “estabelecer as competéncias, definir as
bases e desenvolver os principios, regras e procedimentos da avaliacdo dos militares;
definir critérios objetivos, claros e simples que permitam avaliar da competéncia e
aptiddo dos militares; definir os modelos dos documentos de suporte do SAMME;
definir as instrucbes para o preenchimento, tramitagdo, tratamento e registo dos
documentos de suporte da avaliacdo do mérito, constituindo um guia de procedimentos
com vista a normalizacdo das acdes de avaliacdo; habilitar os avaliadores a: conhecer 0s
principios orientadores da avaliagdo do mérito; aplicar corretamente as normas e
procedimentos da avaliacdo individual e; emitir um juizo justo sobre o valor do trabalho
desenvolvido e sobre o potencial de cada avaliado” (art.® 3, Portaria n.° 1246/2002 de 7
de Setembro).

Por conseguinte, as finalidades do SAMME (art.° 4, Portaria n.° 1246/2002 de 7

de Setembro) podem ser encontradas no Anexo D.
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A avaliacdo dos militares é realizada por Oficiais militares do QP. Em todo o
processo existem dois avaliadores, designados de 1° Avaliador e 2° Avaliador. O 1°
Avaliador possui informacéo objetiva para avaliar o militar, enquanto o 2° Avaliador da
consentimento a avaliacdo do 1° Avaliador (art.° 7, Portaria n.° 1246/2002 de 7 de
Setembro).

Quando o 1° Avaliador é um Oficial General ou se estiver subordinado ao Chefe
do Estado-Maior General das Forcas Armadas (CEMGFA) ou ao CEME, ndo existe um
2° avaliador. No ambito interno das Forcas Armadas os avaliadores dos militares do QP
sdo obrigatoriamente, militares do QP (art. 7, Portaria n.° 1246/2002 de 7 de
Setembro).

A avaliacdo periodica sé é realizada para os militares do QP que se encontram a
prestar servico, o tempo minimo de observacdo por parte do avaliador sobre o militar
avaliado é de 90 dias e o0 tempo maximo € 1 ano. A avaliacdo para os militares do QP
nédo se efetua quando o militar se encontre de licenca de estudos, de licenca ilimitada,
em comissao especial ou em inatividade temporéria (art.° 8, Portaria n.° 1246/2002 de 7
de Setembro).

A avaliacdo desfavoravel acontece quando se atribui um nivel 1 na caixa 4 e esta
relaciona-se com o sentido do dever e da disciplina; é desfavoravel quando néo satisfaz
os fatores de integridade, caracter e condico fisica. E desfavoravel também para o
militar a colocagdo de um nivel 2 nos fatores do sentido do dever e da disciplina,
dedicacdo e empenho da fungdo, na aptidao técnico-profissional e capacidade de
decisdo. Quando a média ponderada da caixa 4 da FAI for 2,75 valores, € uma nota

negativa para o militar a avaliar. A avaliacdo favoravel para o militar a avaliar tem que
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ter valores iguais ou acima de 3 nas caixas 4 e 5 das FAIl (art.° 10, Portaria n.°
1246/2002 de 7 de Setembro).

Toda a avaliacdo é de caracter confidencial, s6 o avaliador e o avaliado estdo ao
corrente dela. O avaliado é conhecedor da avaliacdo que Ihe foi atribuida e apds
conhecimento da mesma ele assina a sua FAI, dando-se o processo de avaliacdo por

concluido na sua U/E/O (art.° 12, Portaria n.° 1246/2002 de 7 de Setembro).

2.4. PLANEAMENTO DAS CARREIRAS MILITARES

Quando falamos de desenvolvimento de carreiras temos que ter em conta 0
planeamento de recursos humanos. A organizagdo tem de prever que movimentos
poderdo ocorrer, quais as funcBes que serdo necessarias ocupar, quantas vagas existirdo
ao longo do tempo e quais os recursos humanos disponiveis para as ocupar. Aqui, a
organizacao terd que ter atencdo a uma perspetiva integrada de recursos humanos, bem
como uma Visdo estratégia e proativa, como o recrutamento interno e a descri¢do de
funcGes para cada cargo.

O planeamento das carreiras militares € realizado com base na avaliacéo,
constituindo-se esta como uma importante fonte de dados no planeamento dos RH.
Assim, toda e qualquer avaliacdo deve ter como principal preocupacdo 0s objetivos
propostos, devendo estes ser flexiveis, claros e adequados aos meios disponiveis
(Oliveira, 2009).

Os objetivos de carreira devem reunir certas caracteristicas de forma a poderem
ter uma utilidade. E comum usar-se a sigla SMART para os definir, que significa:

e Especificos (Specific) — ndo devendo ser vagos e devem ser definidos em

pormenor. Os objetivos generalistas tendem a ser menos eficazes;
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e Mensuraveis (Measurable) — devem ser definidos de forma a poderem ser
medidos e analisados em termos de valores ou volumes. Os objetivos devem
ser quantificaveis;

e Atingiveis (Attainable) — devem ser formulados de forma a serem alcancaveis,
por isso devem ser propostos em consonancia com 0s intervenientes para que
estes possam sentir-se motivados para os atingir;

¢ Realistas (Realistic) — devem permitir alcancar metas tendo em consideracdo a
disponibilidade dos recursos existentes;

e Temporizaveis (Time bound) — devem ser definidos em termos de duracéo e de
prazos.

O Plano de RH (PRH) de uma Unidade Organica pretende desenvolver militares
que se encontram ao servico, tracando-lhes planos de carreira, reconvertendo-os ou
dando-lhes formacéo para que possam adquirir as competéncias que se anteveem como
fundamentais. Trata-se de um exercicio complexo, mas fundamental para o
desenvolvimento estratégico da instituicdo militar (Nunes, 2004).

O PRH pode ser visto como um palco no qual se situam o0s interesses e
perspetivas organizacionais e as aspiracoes e desejos de desenvolvimento dos militares,
sendo que s0 a articulacdo perfeita destes dois polos, permite uma compatibilizacdo dos
objetivos individuais e organizacionais (Nunes, 2004).

De facto, é unanimemente aceite que s6 concedendo aos militares uma perspetiva
de desenvolvimento pessoal e profissional € que se consegue que uma U/E/O possa
aspirar a construir uma opcao de permanéncia mais ou menos prolongada para 0s seus
quadros. No fundo, revela a sua capacidade para reter e desenvolver os RH (Camara et

al., 2010). Se, o PRH for desajustado, terd repercussdes nos planos de carreira dos
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quadros. Se esses planos ndo forem ao encontro dos desejos e aspiracdes dos militares,
existe uma forte probabilidade de estes abandonarem a sua U/E/O ou mesmo a
instituicdo (Ribeiro, 2010).

Por conseguinte, um dos objetivos das U/E/O é projetar as necessidades futuras de
RH, a sua calendarizacdo, o perfil, 0 nUmero e a sua localizacdo nessa estrutura. No
fundo, é permitir a identificacdo antecipada, dos pontos criticos em que é mais provavel
que ocorram falhas, excessos ou uso ineficiente de militares (Ribeiro, 2010).

Neste sentido, a responsabilidade pela constru¢cdo de um PRH tem que ser
centralizada na Seccdo de Pessoal, para permitir o desenvolvimento equilibrado e
harmonioso, garantindo a coordenacdo e sinergias interfuncionais que se encontram
implicitas nele. Trata-se, pois, de um processo dindmico e em constante
aperfeicoamento (Ribeiro, 2010).

O planeamento das carreiras operacionaliza o principio de um recrutamento
interno, ao procurar identificar no interior de uma U/E/O pessoas capazes de
satisfazerem as necessidades projetadas. O planeamento de carreiras deve permitir a
satisfacdo das necessidades da U/E/O pelo desenvolvimento das pessoas que a
compdem. Séo, no fundo, um conjunto de acbes programadas que tém por objetivo
permitir o desenvolvimento pessoal e profissional do militar, de modo a que 0 mesmo
consiga atingir o potencial que Ihe foi detetado (Oliveira, 2009).

Por outro lado, quando um militar se candidata para uma nova funcdo na
organizacdo, significa que manifesta um desejo de mudanca do lugar que naquele
momento ocupa. A principal vantagem do processo de recrutamento interno sera o facto
de permitir o desenvolvimento das pessoas que ja pertencem a organizacdo e de lhes

proporcionar perspetivas de carreira (Chiavenato, 2002), mas existem outras vantagens,
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como: a diminuicdo dos custos do processo; a oferta de oportunidades e de planos de
carreira promovendo a motivacdo dos militares; indice de validade e de seguranca
superior ja que se conhecem os militares e pode ser um processo de identificacdo mais
rapido do que o recrutamento externo (Cherrington, 1995).

Nunes (2004) assinala que as principais razGes para se optar por um recrutamento
interno sdo normalmente focalizadas no cumprimento dos planos de carreira para o qual
o0 candidato esta preparado; utilizacdo do talento disponivel na organizacédo e retencéo,
na organizacdo, de elementos-chave considerados indispensaveis, concedendo-lhes
oportunidades de progredirem na organizacdo. Por conseguinte, neste processo, devem
ser consideradas todas as candidaturas de forma igual, procurando-se que a conducéo
seja feita de forma mais transparente possivel, para ndo haver distor¢cdes ou emergéncia
de sentimentos de injustica.

Neste sentido, o recrutamento interno no Exército pode albergar trés soluces:
uma escolha direta, um concurso interno ou o método do tipo “recomendar um amigo™®.
A escolha direta é aquela que tem normalmente mais reacGes negativas dentro da
organizacdo, pelo facto de ser percecionada como uma acdo de favoritismo, em
detrimento de outras candidaturas igualmente valiosas, ndo abrindo a oportunidade para
todos os potenciais interessados (Ribeiro, 2010).

N&o obstante as vantagens deste procedimento, existem desvantagens. Uma das
primeiras é aquela que podera levantar algumas questdes éticas, que se prendem com a
transmisséo do potencial individual atribuido a um militar, que podera criar expectativas
que podem ser impossiveis de satisfazer, levando a desmotivacdo (Nunes, 2004).

Cherrington (1995) ainda assinala o facto de ser necessario a existéncia de

¥ Correspondente ao método de Referéncias em Recrutamento.
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colaboradores que possuem potencial de desenvolvimento para poderem ser
movimentados; o facto deste tipo de recrutamento poder constituir-se como uma fonte
de conflito entre os colaboradores e o facto de ndo permitir a entrada de novos saberes e
competéncias na instituicéo.

O planeamento de carreiras € um exercicio limitado na medida em que depende da
estrutura da propria U/E/O e da pequena percentagem de militares que esta pode
albergar. Para além deste aspeto, ainda se sublinham o0s custos associados e a
complexidade relativamente a determinadas necessidades das U/E/O. Se nao se
transmite essa informacéo, pode-se também perder um argumento que permite reter e
motivar um militar e; por outro lado, a justica face ao facto de se ter que excluir uma
parte elevada de militares das oportunidades de carreira (Nunes, 2004).

De facto, o grau de exigéncia dos militares € cada vez maior, quer para com a
instituicdo, esperando que esta Ihes proporcione os direitos que estdo consignados na
Lei, quer para com as U/E/O a que pertencem, que se encontram condicionadas pelas
missOes que tém que cumprir (Nunes, 2004).

Paralelamente, a gestdo de carreiras esta ainda associada a rotagdo de pessoal, que
se constitui como um fenémeno complexo, no qual radicam inUmeras causas,
nomeadamente salariais. Na instituicdo militar a solicitacdo voluntaria de rotacdo de
pessoal encontra-se associada a fatores de motivacdo, as condicBes de trabalho,
satisfacdo na funcdo, nivel de stress, estilo de gestdo, reconhecimento, oportunidade de
desenvolvimento pessoal, acesso a formacao, entre outros (Nunes, 2004).

Esta rotacdo pode ainda dever-se a causas naturais, tais como a incapacidade para
o trabalho, a morte, atingir a idade da reserva, o fim do contrato, por iniciativa da U/E/O

(geralmente por questdes disciplinares), ou ainda por iniciativa do proprio militar. Pode,
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também, ser decorrente de causas endogenas, relativas a aspetos particulares da vida da
unidade (e.g., motivos de promocédo, formacgdo), ou causas exogenas (e.g., natural
desenvolvimento da carreira dos militares).

No entanto, a taxa de rotacdo dos militares constitui-se como uma poderosa
condicionante do PRH, pelo que deve ser tida em consideracdo, uma vez que: a rotacdo
dos militares baixa a medida que a idade ou anos de servico aumentam e € maior nos
militares com nivel de qualificacdo mais baixo (Ribeiro, 2010). Por outro lado, a
rotacdo de efetivos nas U/E/O € um problema que o Cmdt/Dir/Ch e o seu conselheiro na
area de pessoal (Chefe da Secdo de Pessoal ou equivalente) se debatem, no sentido de
conciliarem as necessidades de servico e os interesses individuais dos militares. Cada
vez mais se verifica a multiplicidade e a polivaléncia de funcdes por parte dos militares,
procurando fazer face as restricdes orcamentais e aos condicionamentos relacionados

com a falta de RH (Nunes, 2004).
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3. O DIAGNOSTICO: ETAPAS E PROCEDIMENTOS

Procuramos com o presente estudo compreender a forma como as carreiras
militares sdo geridas no Exército Portugués, com o intuito final de apresentar uma
proposta de intervencao a este nivel. Por conseguinte, o diagndstico que serviu de base
ao presente estudo constitui-se com uma natureza qualitativa. A abordagem qualitativa
foi preconizada com base em entrevistas semiestruturadas conduzidas a trés
colaboradores do Exército, que sdo interlocutores e fontes de informacéo privilegiadas:
Major General, Coronel e Tenente Coronel, detentores de solidos conhecimentos ao
nivel da GRH*.

Estes militares foram convidados a responder a sete questdes relacionadas com a
gestdo de carreiras e que fazem parte do guido de entrevista (ver Anexo E). Este guido
permitiu recolher dados para uma analise compreensiva sobre a gestdo de carreiras em
contexto do Exército.

A entrevista semiestruturada permite compreender melhor o discurso dos sujeitos
sobre o tema em analise e entrar no mundo conceptual dos mesmos, para se
compreender qual é o significado que constroem em torno da tematica em analise
(Denzin e Lincoln, 2000). Trata-se de um paradigma interpretativo, sendo o objeto de
analise formulado em termos de acdo que abrange o comportamento fisico e ainda os
significados que Ihe atribuem o ator e aqueles com quem interagem com ele (Serapioni,
2000).

A entrevista semiestruturada pressupfe uma conversa estrategicamente assistida,
entre o entrevistador e o entrevistado, acerca do tema em questdo (Serapioni, 2000).

Assim, na conducdo da mesma, apesar da utilizacdo do guido de orientagdo, foi

* Inicialmente estava previsto serem realizadas mais entrevistas (a trés Generais e a trés Coronéis) no
entanto, devido a constrangimentos temporais, € a alguma burocracia, fomos forgados a conduzir apenas
trés entrevistas.
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permitido ao entrevistado um relato daquilo que sente e pensa na sua propria linguagem,
deixando-se uma margem de liberdade para que estes pudessem falar sobre a tematica e
exprimirem as suas opinides.

Apbés a construcdo do guido de entrevista, 0 mesmo foi submetido a
aprovacao/validacdo da DARH do Exeército. O objetivo desta aprovacédo foi garantir que
as questdes colocadas seriam corretamente compreendidas e que as respostas nao se
afastariam, consideravelmente, dos objetivos iniciais da presente investigacdo (Quivy e
Campenhoudt, 2008).

Com intuito de utilizar de forma adequada o guido de entrevista, garantindo uma
recolha de informacédo pertinente ao presente estudo, revisitamos varios autores com
intuito de preparar, adequadamente, 0s momentos que precederam o inicio da entrevista,
0 decurso e o0 seu término (Lessard-Hebart, Goyette e Boutin, 1994). A
confidencialidade e o anonimato das respostas foram garantidos através do uso de
codificagdes para a analise das respostas as questoes.

Para se analisar e tratar a informacéo recolhida através das entrevistas realizadas,
o procedimento eleito foi a analise de conteido (Bogdan e Biklen, 1999). Neste sentido,
suportadas nos procedimentos propostos por Bardin (2007) para a realizacdo da andlise
de contelido, constituimos uma grelha conforme se apresenta no Anexo F. De acordo
com este autor, as entrevistas foram analisadas em fun¢éo de trés niveis de codificacéo:
0 primeiro consiste numa codificacdo aberta, através da leitura das entrevistas com
intuito de identificar as ideias principais em cada uma das respostas, a coeréncia e
contradi¢cGes das mesmas. Foram realizadas varias leituras das entrevistas para se poder
apreender o seu contetdo geral e permitir uma visdo mais clara dos dados. Este

procedimento permitiu sublinharem-se frases e paragrafos que constituiram as unidades
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de registo ilustrativas das respostas dos entrevistados. Depois, foi realizada uma
codificacdo axial, uma vez que a medida que as entrevistas foram sendo analisadas,
eram identificados os dados repetidos, colocando-se em destaque certas palavras, frases,
padrdoes de comportamento, forma dos entrevistados pensarem e acontecimentos
especificos. Por fim, foi realizada uma codificacéo seletiva, que consistiu em agrupar
os dados de forma lo6gica nas diversas questes consideradas.

Apds a andlise das respostas dos entrevistados, foi possivel realizar-se uma analise
SWOT?® da situacdo do Exército Portugués, com a qual se pretendeu consolidar as
forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas existentes na gestdo de carreiras. A analise
SWOT ¢ apresentada na Figura 1.

Pela andlise da Figura 1, verificamos que as respostas dos entrevistados
forneceram pistas interessantes para a elaboracdo de uma analise SWOT, que nos
permitiu caraterizar a situacdo atual que define o Exército Portugués. Apés a analise das
entrevistas exploratdrias e leitura de alguns estudos realizados no &mbito militar
verificamos que, a par do que acontece em varias organizacGes, também no Exército
Portugués emerge a necessidade de repensar os modelos de gestdo de carreiras dos

militares.

® A analise SWOT (Strenght, Weaknesses, Oportunities, Threats) consiste no estudo da envolvente
interna (forcas e fraquezas) e externa (ameagas e oportunidades) de uma organizagéo.
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Figura 1. Analise SWOT
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Fonte: Analise das Entrevistas

Em seguida apresentaremos uma proposta de um modelo de gestdo de carreiras

para o Exército Portugués.

3.1. PROPOSTA DE INTERVENCAO

O principal objetivo deste projeto é desenvolver um plano de carreiras tendo em

conta, 0s objetivos e expetativas de carreira dos militares e as perspetivas da propria

instituicao,

individuais.
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O modelo de intervencdo proposto pode ser dividido em dois pontos de analise
essenciais: (i) o ponto de vista da instituicdo e (ii) o ponto de vista do militar. Apesar
destes dois pontos de analise, numa primeira instancia surgirem separadamente, na
verdade, sdo interdependentes, isto é, o desenvolvimento de um estd intimamente
condicionado com o desenvolvimento do outro.

A Figura 2 apresenta, de forma esquematica, 0 modelo de Gestdo de Carreiras que
propomos. Por conseguinte, abordaremos os diversos aspetos propostos para cada um
dos prismas de analise e, procuraremos conciliad-los numa perspetiva comum.

Assim sendo, como ja vimos anteriormente, 0 modelo de gestdo de carreiras que
se encontra em vigor € um modelo tradicional, onde a ténica é colocada na carreira
vertical. Este modelo €, hoje em dia, um modelo ultrapassado, ja que 0s imperativos e as
necessidades emergentes sublinham aspiracdes e expectativas de carreiras congruentes
com as motivacbes de cada um dos colaboradores em funcdo dos seus proprios
objetivos individuais, fortalecendo a necessidade de compatibilizacdo entre os interesses
individuais e organizacionais.

Apesar da necessidade de compatibilizacdo destes dois interesses, ndo existe ainda
um consenso relativamente a quem pertence a responsabilidade da gestdo da carreira, se
ao individuo, se a organizacdo. De acordo com a literatura parece razoavel propor que a
gestdo de carreiras seja uma responsabilidade partilnada pelos individuos e pelas
organizagOes (Cunha et al, 2010, p. 616). O desenvolvimento de carreira organizacional
ndo «morreu», parecendo antes assistir-se a uma espécie de «danga organizacional» -
isto é, um processo de influéncia mutua entre individuos e organizagdes, em que cada
parte é simultaneamente agente e alvo de influéncia (Herr, 2001, in Cunha et al, 2010, p.

616).
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Neste sentido, sob o ponto de vista organizacional emergem os objetivos, as
oportunidades e as necessidades da organizacdo, na sua intima relacdo com o meio
envolvente. Do outro lado, emergem igualmente os objetivos individuais dos militares,
as suas expectativas e desejos ao nivel da carreira, em funcdo dos contextos onde se
inserem.

Entre estas duas ldgicas de acdo, aparentemente contraditérias, € necessario
estabelecer-se uma ponte que permita a troca de sinergias entre ambas as partes. Essa
troca é possivel ser realizada se for criada uma figura mediadora entre as duas partes
cuja missdo se insere ndo s6 na defesa dos objetivos organizacionais, mas também na
orientacdo dos objetivos individuais face as oportunidades existentes na instituicao.
Essa figura é assumida por nés como um Gestor de Carreiras que devera exercer a sua
funcdo dentro do Gabinete de Apoio as Carreiras a ser criado para o efeito. No
Exército, existe a Reparticdo do Pessoal Militar onde se gerem as carreiras militares. No

entanto, este apoio € meramente administrativo.
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Figura 2. Modelo proposto
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Por conseguinte, quando falamos de desenvolvimento de carreiras temos que
previamente ter em conta o planeamento de RH, 0os movimentos que podem ocorrer, as
funcbGes que serdo necessarias ocupar, 0 nimero de vagas existentes, quais os RH
disponiveis, seu potencial, entre outros. Neste sentido, a organizacdo devera preconizar
uma perspetiva integrada de RH, socorrendo-se dos subsistemas de gestdo de RH ao
dispor, nomeadamente o recrutamento interno e a descri¢do de funcdes para cada cargo.

O recrutamento permitirda a identificacdo das vagas e a andlise dos RH
disponiveis, enquanto a descricdo de funcbes, permite ter um perfil previamente
configurado e determinado, que inclui as hard e as soft skills necessarias ao
desenvolvimento do cargo em analise.

Por outro lado, a organizacdo deve também atender aos objetivos pessoais de
carreira dos militares e, para tal, € necessario recolher informacéo relativa a avaliacdo
de desempenho do militar e ao plano de formacdo delineado. Estes indicadores
permitem recolher informacdes sobre as competéncias e sobre o desempenho do militar,
identificando o seu potencial.

Em suma, consideramos que a gestdo de carreiras em contexto militar deve
albergar os varios subsistemas de RH existentes, para que possa assumir-se como
eficaz.

Tendo estes aspetos em consideracdo, entendemos que a gestdo de carreira deve
constituir-se numa preocupacao desde o inicio da admissdao na Academia Militar. Por
conseguinte, a instituicdo deve, desde o inicio, registar em base de dados, 0s testes
psicologicos que permitem dar a conhecer o estado atual cognitivo do militar e o seu

potencial de desenvolvimento.
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Ja vimos que a gestdo da carreira atual no Exército € a vertical, caraterizando-se
pela sucessdo de postos. No entanto, devemos ter em conta que os militares, sendo
colaboradores da Instituicdo militar ndo se regem pelas mesmas motivacoes, aspiracoes
nem pelos mesmos desejos de carreira. Neste sentido, propomos igualmente uma gestao
horizontal. A proposta indicada sugere que a partir do posto de Capitdo o militar,
juntamente com o seu “aconselhador”, gestor de carreira, escolha o seu percurso de
carreira. A carreira horizontal implicaria uma progressao mais lenta nos postos até ao
posto de Tenente-Coronel mas em contrapartida, o militar estaria a desempenhar
funcbes do seu agrado, sem mobilidades geograficas. Neste sentido, o militar podera
escolher o que mais 0 motiva, ou a componente operacional, ou entdo, uma estabilidade
emocional, familiar e geografica.

O desenvolvimento de uma carreira horizontal encontra-se intimamente
relacionada com o desenvolvimento de competéncias que devem ser transversais a toda
a organizagdo. Por esse motivo, consideramos aqui fundamental o papel da formagéo
profissional e dos development centres, com o objetivo de potenciar competéncias nos
militares que possam ser uma mais-valia no desenvolvimento de uma carreira
horizontal.

Durante 0 4° ano da Academia Militar, propomos a administragdo de um
questionario de Ancoras de Carreira para que antes de iniciar a sua carreira,
propriamente dita, tanto o militar como a instituicdo se comecem a aperceber das
orientagdes de carreira daquele.

Este conceito de Ancora de Carreira foi desenvolvido a partir dos estudos de
Schein, que explora a forma com que alguns aspetos pessoais podem ser determinantes

nas escolhas profissionais, criando, assim, uma padronizagdo (1990a).
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Dos seus estudos resultaram uma descricdo de um conjunto de autopercecoes
relativas a talentos e habilidades, motivacdes e atitudes, necessidades e valores,
baseadas nas experiéncias efetivas de cada sujeito, criando-se, assim, rumos que
norteiam as escolhas desse profissional. A este conjunto Schein (1990a), designa de
Ancoras de Carreira e estas afetam a forma com que o individuo acolhe e percebe o seu
trabalho e a sua carreira. As Ancoras de Carreira apresentam caracteristicas diferentes,
segundo Schein (1990b):

e Competéncia Técnica/Funcional — nesta ancora o profissional adquire sentido
de identidade através da aplicacdo das suas habilidades técnicas. A realizacdo
profissional vem através da possibilidade de enfrentar desafios;

e Competéncia de Gestdo Global — o profissional orientado para a gestéo
global possui a capacidade de realizar um contrato psicolégico com a
organizacdo, para gque 0 sucesso da organizacao seja 0 Seu SUCesso;

e Autonomia e Independéncia — aqui encontram-se as pessoas que possuem um
nivel reduzido de tolerancia pelas regras estabelecidas por outras pessoas, por
procedimentos e outros tipos de controlo que venham a cercear a sua
autonomia;

e Seguranca e Estabilidade — a principal preocupacdo é a sensacdo de bem-
estar gerada pela baixa volatilidade na sua carreira. Para isso, o profissional
aqui ancorado ird guiar as suas decisOes de carreira ha seguranca e
estabilidades oferecidas;

¢ Criatividade Empreendedora — aqui encontramos os profissionais focados na

criacdo de novas organizaces, servicos ou produtos;
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e Servico/Dedicacdo a uma causa — integram os individuos que ndo estdo
dispostos a renunciar, em nenhuma hipoOtese, aos seus valores pessoais.
Executam, assim, atividades profissionais que possam integrar esses valores;

e Desafio — a superacdo de obstaculos aparentemente impossiveis e a solucao de
problemas ‘insoluveis’ definem o sucesso para os profissionais aqui ancorados.

e Estilo de Vida — nesta ancora, o profissional procura encontrar uma forma de
integrar as necessidades individuais, familiares e as exigéncias de carreira.

Grande parte das pessoas, possivelmente, preocupa-se com varias destas questdes,

mas em diferentes graus. Uma Ancora de Carreira podera fazer todo o sentido hoje e
amanha emergir uma outra (Schein, 1990a). O reconhecimento da Ancora de Carreira
possibilita ao profissional o desenvolvimento de estratégias de carreira que combinem
as suas habilidades e valores, com as oportunidades que a organizacéo possul.

Como referido inicialmente, acreditamos que a figura de um Gestor de Carreiras

faz todo o sentido no Exército Portugués, na medida em que este devera preocupar-se,

essencialmente, com trés procedimentos de desenvolvimento fundamentais:
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Figura 3: Procedimentos de intervengéao
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Fonte: Baseado em van de Ven (2007).

Neste sentido, a sua atuagdo deverd ser vista como um “manager as career
coach”, atuando como um coach, realizando discussdes construtivas com o militar e
atuando como seu “advogado” de carreira, tal como sugere van de Ven (2007).

Para tal, devera preconizar papéis diversos como: (a) desafiar e ajudar o militar
sobre as suas aspiracoes de interesses em matéria da carreira, por forma a testar que as
mesmas sdo robustas, realistas e fortalecidas; (b) deve proporcionar feedback ao militar
e discutir com ele o desempenho, o potencial, as forgas e as oportunidades de melhoria;
(c) comunicar aberta e francamente com o militar sobre o facto de as suas expectativas
serem ou nao realistas; (d) motivar e ajudar o militar a gerar op¢oes e a traduzi-las num

plano de acéo exequivel (van de Ven, 2007).
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Apds esta analise individual realizada pelo Gestor de Carreira, torna-se
imperativo a existéncia de uma reunido de revisdo global do desenvolvimento de
carreira, a ser preconizada pelos diversos Gestores de Carreira, com intuito de
combinar as oportunidades de desenvolvimento (e.g., vagas em aberto, rotacdo das
funcBes, missdes especiais, etc.), com as aspiracdes e necessidades dos militares. Desta
reunido, devera resultar um plano de desenvolvimento integrado, que contém as acGes a
realizar para cada militar, as suas responsabilidades e orientacdo necessaria.

As decisBes inicialmente tomadas nesta reunido devem ser comunicadas, em
forma de partilha com o militar, procurando que este dé a sua opinido sobre a opg¢édo
encontrada. Todos os procedimentos devem ser claramente expressos e todos o0s
colaboradores devem ter acesso a toda a informacéo de igual forma.

Em suma, apresentamos na Figura 3 os instrumentos que podem ser utilizados na

gestdo de carreiras dos militares do Exército Portugués.

Figura 4. Instrumentos de Gestdo de Carreiras
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4. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como principal objetivo compreender a forma como as
carreiras militares sdo geridas no Exeército Portugués. Da auscultacdo que realizamos
através das entrevistas realizadas, concluimos que:

e A gestdo de carreiras no Exército ndo é realizada com base numa anélise de
funcbes, por forma a orientar melhor os desempenhos dos militares para
funcGes de maior responsabilidade e adequacéo;

e O Exército Portugués carece de uma estrutura especifica que se dedique a
gestdo de carreira dos militares;

e Durante o processo de gestdo de carreiras (entendido pelo Exército como uma
movimentacdo vertical decorrente da antiguidade) ndo s@o auscultadas as
expectativas, aspiragdes e motivacdes dos militares perante a sua carreira.

Por conseguinte e atendendo a estas constatacGes, consideramos ser possivel
avancar com a proposta de um modelo de gestdo de carreiras, passivel de ser
implementado no Exército Portugués.

Este modelo coloca a tdnica na existéncia de um Gestor de Carreiras e de um
Departamento para o efeito, no qual haverd uma preocupacdo de conciliacdo e
compatibilizagdo dos interesses individuais dos militares e os da organizagdo. Neste
processo, serdo auscultados as expectativas, aspiracdes e motivacoes dos militares, bem
como serd considerada uma movimentacdo horizontal de carreira que permita
desenvolver competéncias transversais a toda instituicéo.

E nossa expectativa que este trabalho tenha conseguido atingir os objetivos e
propdsitos para os quais foi delineado, podendo constituir-se como uma mais-valia para

0 Exército Portugués ao nivel da gestdo de carreiras. Em termos pessoais, este trabalho
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assumiu-se como um grande desafio, na medida em que nos levou a procurar
informacdo que fosse pertinente para o Exército, refletir sobre a mesma e sistematiza-la
num modelo de carreiras que possa ser util e aplicavel. Alguns obstaculos e
constrangimentos surgiram (dificuldades na obtencdo das entrevistas; dificuldade em se
aceder a determinados documentos do Exército, entre outros), e cujos efeitos tentamos
minimizar sem prejuizo para o trabalho final. Esperamos, por conseguinte, que este
trabalho possa servir de ponto de partida para novas investigacdes relativas a avaliagcdo

da implementacdo deste modelo de gestdo de competéncias.
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ANEXOS
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Anexo A — Categorias do Exército

Categorias do Exército

Subcategoria

Oficiais generais

Oficiais superiores
Capitdes

Oficiais subalternos

39

Postos
General
Tenente-general
Major-general
Brigadeiro-general
Coronel
Tenente-coronel
Major
Capitdo
Tenente
Alferes
Aspirante a oficial
Sargento-mor
Sargento-chefe
Sargento-ajudante
Primeiro-sargento
Segundo-sargento
Furriel
Segundo-furriel
Cabo-adjunto
Primeiro-cabo
Segundo-cabo
Soldado
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Anexo B - Ficha de Avaliacdo Individual

A Ficha Individual de Avaliagdo (FAI) detém campos distintos de preenchimento (em termos de
ponderagdes) de acordo com as categorias de classe do Exército Portugués. Existe, assim, um modelo FAI
para os postos de Coronel, Tenente-Coronel, Major, Capitdo, Tenente, Alferes, Aspirante a Oficial,

Sargento-Mor, Sargento-Chefe, Sargento-Ajudante, 1° Sargento, 2° Sargento, Furriel, 2° Furriel e Pragas.

Apos efetuada a avaliagdo, esta é enviada para a Diregdo de Administracdo de Recursos Humanos
do Exército no periodo de vinte dias a contar da data de término da assinatura do avaliado. Na situacéo da
FAI ndo se encontrar devidamente preenchida, cabe a Administracao e Direcéo de Pessoal do Exército, no

prazo de cinco dias, devolvé-la para a respetiva unidade.

A FAI esté constituida por 12 caixas, assim referenciadas:

Caixa 01 Caixa 02 Caixa 03 Caixa 04 Caixa 05 Caixa 06
Data e Identificaciio Meédia ponderada das caixas
Identificagdo do - ¢ Fatores de Juizo 04 e 05 com a exclusdo dos
. motivo da dos S < x
avaliado avaliacio avaliadores avaliacdo complementar | fatores 11 e 12 que ndo sdo
¢ quantificaveis
Cajxa 07 Caixa 08 Caixa 09 Caixa 10 Caixa 11 Caixa 12
ref eﬁ;rnec?izis de O Comandante, Cgrg]zsgﬂgggo Registos do drgédo de
P 1° Avaliador | 2° Avaliador o Diretor ou P L Administragdo e Direcdo do
emprego do da avaliagdo e
A Chefe o Pessoal de Exército
avaliado atribuida

O preenchimento da caixa 01 & 03 é da responsabilidade da U/E/O onde o militar a avaliar se
encontra a prestar servico. Na caixa 04, na categoria de Oficial e Sargento é contemplada com um
conjunto de fatores que serdo depois contabilizados, tais como: Rela¢cdes humanas e cooperacdo (Cod. 1);
Autoconfianga e autodominio (Cod.2); Iniciativa (Cod.3);Sentido do dever e da disciplina (Cod.4); Poder
de comunicacéo (Cod.5); Dedicacdo e empenhamento na funcdo (Cod.6); Planeamento e organizagédo
(Cod.7); Aptidao técnico-profissional (Cod.8); Aptiddo para julgar (Cod.9) e; Capacidade de decisdo
(Cod.10).

Ainda na caixa 04 ndo sdo contabilizados os fatores Integridade de Caracter (Cod.11) e Condicao
Fisica (Cod.12). Da caixa 05 sdo contabilizados os fatores: Cultura geral (Cod.13); Cultura geral militar
(Cod.14); Determinagdo e perseveranca (Cod.15); Adaptabilidade (Cod.16).

Para 0 Cod.13 h4 a atribuigdo de um coeficiente n.° 1 e para o Cod. 14/15/16 um coeficiente n.° 2,

sendo igual para as trés categorias (Pragas, Sargentos e Oficiais).

A categoria de pragas ndo ¢é avaliada nos fatores: Poder de comunicacéo (Cod.5); Planeamento e

organizacdo (Cod.7); Aptidao para julgar (Cod.9) e; Capacidade de deciséo (Cod.10).

A cada fator de avaliacdo estdo associadas frases em cinco niveis padrdo e a cada cddigo estdo

associados coeficientes.
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No final do preenchimento da frase que mais corresponde a avaliagdo do militar, pode ser

calculada a Média Ponderada na caixa 06, que corresponde & seguinte formula®:

(F1xC1) + (F2xC2) +...+ (F16xC16)
MP =

(C1+C2+ C16)

® MP = Média ponderada das caixas 04 e 05, excluindo os fatores 11 e 12; F1 = refere-se ao nivel
atribuido aos fatores com os codigos 01 e 02; C1 = ao coeficiente de ponderagdo dos fatores com os
codigos 01 e 02.
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Anexo C - Ficha de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército

A FAMME é um modelo de avaliagdo que s6 ¢ aplicavel aos militares do QP, estd organizada em

seis caixas que de um modo simplificado e quantificavel traduzem todo o percurso militar.

e Caixa 01: Identificacdo do titular;

e Caixa 02: Formagdo (corresponde as formacOes que o militar frequentou desde o seu

ingresso, como para promogao). Assim para:

(o]

(o]

o

O

Promogao Coronel (2xAM+3xCPOS+CPC) /6...+ (1-> CMEVO0,3)

Promogdo a Major (3xAM+2xCPOS+CPC) /6...+ (0,3> outros)

Promocdo a Sargento-Mor (2xCFS+3xCPSCH+CPSALI) /6...+ (0,3> outros)
Promocdo a Sargento-Chefe (3xCFS+2xCPSCH+CPSAJ) /6...+ (0,3> outros)

e Caixa 03: Avaliacéo Individual (corresponde a contagem das FAI para promogao)

(@]

(@]

(@]

(@]

Promocao a Coronel (FAI Maj+2FAl Tcor/ FAI Maj+2Tcor) x4;

Promogao a Major (FAI Maj+2FAl Cap) / (FAI Alf e Tem + 2FAI Cap) x4
Promogdo a Sargento-Mor (FAI SCH/FAI SCH) x4

Promogdo a Sargento-Chefe (FAI 1°SAR e 2°SAR+2FAIl Saj7FAl 1°SAR e
2°SAR+2FAI Saj) x4

e Caixa 04: Registo Disciplinar (aqui sdo contemplados aspetos que envolvem a conduta

do militar como os louvores, puni¢des e penas a que esteve sujeito, tudo isto tem que

estar averbado, caso ndo se verifique é atribuido o valor 10 que é somado a formula):

(@]

(@]

(@]

(@]

O

(Louvores-Puni¢des-Penasx0,1+10)

Promogao Coronel - Major e Tenente-Coronel;
Promogao a Major — Alferes, Tenente e Capitéo;
Promocao a Sargento-Mor — Sargento-Chefe;

Promocéo a Sargento-Chefe — 2°Sargento, 1°Sargento e Sargento-Ajudante

e Caixa 05: Antiguidade (¢ uma classificagdo com os restantes militares em que por cada

30 dias de prestacdo de servigo é somado mais 0,15 valores, se tiver 20 valores ndo se

soma os 0,15)
[SUM (periodos de 30 dias) x0,15]

e Caixa 06: Nota Final (resume-se a classificacéo final do percurso do militar)

O

Promocéo a Coronel NF= (0,30xFormagdo+ 0,15 x Avaliagdo Individual +

0,10 x Registo disciplinar + 0,45 x Antiguidade)
Promocéo a Major NF= (0,45 x Formag&o+ 0,15 x Avaliacdo Individual + 0,10

x Registo disciplinar + 0,30 x Antiguidade)

Promocao a Sargento-Mor NF= (0,30xFormacdo+ 0,15 x Avaliacdo Individual

+ 0,10 x Registo disciplinar + 0,45 x Antiguidade)

Promocdo a Sargento-Chefe NF= (0,40 x Formacgdo+ 0,15 x Avaliacdo

Individual + 0,10 x Registo disciplinar + 0,35 x Antiguidade).
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Anexo D - Finalidades do SAMME (art.° 4, Portaria n.° 1246/2002 de 7 de Setembro)

a)

b)

d)

€)

9)

h)

)

Contribuir para a avaliagdo dos militares em termos de mérito absoluto e possibilitar a avaliagio
do mérito relativo entre militares do mesmo posto e quadro especial;

Avaliar os militares com base no curriculum, nas suas qualidades, conhecimentos, eficiéncia e
eficacia, revelados no desempenho de cargos, exercicio de funcdes e execucédo de tarefas;
Permitir que o mérito do militar tenha a devida importancia no desenvolvimento da carreira,
possibilitando a selecdo dos mais aptos para o desempenho de cargos, exercicio de funcgdes e
execucdo de tarefas de maior responsabilidade;

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

Compatibilizar as aptiddes do avaliado com os interesses da instituicdo militar, tendo em vista a
crescente complexidade decorrente do progresso cientifico, técnico, operacional e
organizacional;

Contribuir para incentivar o cumprimento dos deveres militares e estimular o aperfeicoamento
técnico-militar;

Estabelecer e atualizar o registo biografico e curricular dos militares e melhorar o conhecimento
do potencial humano existente;

Possibilitar a correcdo de assimetrias originadas, nomeadamente, pela aplicacdo de critérios
muito diferenciados nas avaliagdes individuais;

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

Permitir a correcdo e o aperfeicoamento do sistema, das técnicas e dos critérios de avaliacéo.
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Posto:

N o gk~ w

Anexo E — Guiao de Entrevista

Que tipo de sistema de gestdo de carreiras para os militares é que existe no Exército?

Na sua opinido a responsabilidade no desenvolvimento de carreiras é individual, da organizagéo
ou de ambos?

Considera importante existir um gestor de carreiras no exército? Porqué?

Qual a sua opinido sobre as carreiras horizontais?

Qual a importancia que confere & formacao profissional, no &mbito da gestdo de carreiras?

Qual a importancia conferida a analise de fungdes, no &mbito da gestéo de carreiras?

Qual a importancia concedida a avaliacdo de desempenho, no ambito da gestdo de carreiras?
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Anexo F — Grelha de Analise de Contetdo

Questao

Evidéncias

Questdo 1

O Exército ndo tem gestdo de carreiras (E1)

Existe. Para ja ndo existe sistemas perfeitos. Existe um sistema de gestdo de
carreiras, sendo existisse ndo haveria regras de ocupacdo de funcBes, de
promoc0es de desempenho, etc. Existe um sistema de gestao de carreiras, agora se
essa gestdo de carreiras abrange os aspetos de desde interacdo como o militar,
desde interacdo como os chefes, se calhar ndo existe, se calhar falta ali qualquer
coisa que é colocar de uma forma um pouco mais abrangente e universal os
elementos mais adequados para cada uma das funcdes. Nessa forma é capaz de
nao existe uma forma completamente estruturada. Mas que existe um sistema de
gestdo de carreiras existe. Mais perfeito, menos perfeito ele existe (E2)

Pode-se afirmar que existe um sistema com bastantes limitagdes (E3)

Questéo 2

A gestdo de carreiras pertence a todos. O primeiro interessado é o militar. Este
deve-se preocupar com a sua gestéo de carreira (E1)

A gestdo da carreira deve ser partilhada entre o individuo e a organizacéo. Deve
haver um envolvimento do proprio individuo no desenvolvimento da sua carreira,
isto é, o individuo deve ter a liberdade para fazer as suas opgOes de carreira (E2)
Na minha opinido a responsabilidade tem que ser do militar e da instituicdo. Do
militar porque este tem que transmitir a organizacdo as suas expectativas
profissionais e 0s seus objetivos e a Organizac¢éo tem que transmitir ao militar o
que pensa dele em termos de capacidades e desempenho, para que desta analise se
possa chegar a um consenso que satisfaca as necessidades da organizacdo sem
gorar o interesse do militar (E3)

Questdo 3

Acho importante e fundamental. Um gestor de carreira de cada arma ou servigo.
Mas para essa pessoa fazer o trabalho condignamente tem que ter também uma
pessoa em cada U/E/O um aconselhador dos varios militares. Essa interacdo de
dados permite ter elementos muito validos (E1)

Sim. Acho que é importante... quando falo, aqui de gestdo de carreira, ndo falo
apenas de oficiais, falo de oficiais e falo de sargentos. N&o tanto no aspeto dos
contratados, nos contratos de curta duracdo, porque é muito especifico, podera
haver algum ajustamento... A importincia do gestor de carreiras reside numa fase
inicial para orientar as pessoas que estdo a entrar numa carreira... E depois sao
importantes para fazer aquilo que cada um ndo pode nem tem informacdo para o
fazer... que é fazer o ajustamento entre a oferta e a procura, isto é, quando ha um
lugar para ser preenchido, esse lugar devera ser preenchido com a pessoas mais
apta para o preencher mas em simultaneo tem que haver o prazer da pessoa para o
desempenhar (E2)

E importante a existéncia de um gestor de carreiras na medida em que se tem que
conciliar, na medida do possivel, os interesses da organizagdo com o0s interesses do
militar (E3)

Questdo 4

As carreiras horizontais sdo fundamentais a qualquer organizacdo mesmo nho
Exército. Em certos momentos, ha pessoas que gostam de determinada parte
técnica, seja ser professor da academia, seja ser psicdlogo, seja ser gestor de
recursos humanos, etc... e a pessoa pode chegar a uma certa altura da vida
(CPOS...) e diz: bem eu gostaria mais de estar ao pé se casa, progredir mais
devagar na carreira mas estar sossegado (E1)

E fundamental. Surgiria carreiras obliquas. Exemplo as carreiras Técnicas de
Psicologos/Socidlogos poderd ser uma carreira horizontal, mas também é uma
carreira vertical por que tem varios postos chamaria a isto carreira obliqua (E2)

A carreira militar na sua esséncia tem que ter um cariz fundamentalmente vertical,
por € na mudanca de posto, com 0 consequente aumento da complexidade
funcional, que se materializa a vocacdo profissional. Contudo admite-se que, por
opgdo, o militar possa manter-se num mesmo posto, ou que a Instituicdo, face a
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avaliacdo individual, considere que o militar, em determinada fase da vida
profissional, ndo tenha os requisitos necessarios para progredir verticalmente (E3)

Questdo 5

As oportunidades de formacéo sdo adequadas ao desempenho das func¢Bes, mas
ndo estdo bem geradas. HA muitos cursos e servem para todas as fungbes que
existem no Exército e 0s cursos que o Exército preciso e ndo tem manda formar nas
instituicdes civis (E1)

A formacéo é uma preocupacdo grande no Exército. A organizacdo tem mantido
um quadro de recursos humanos face também a qualidade da formacéo que tem.
Muito estruturada com cursos de carreira (Cursos de Promocdo a entrada nos
diversos postos, CPC, CPOS..., cursos mais técnicos, como o curso de Estado
Maior,) Provavelmente ndo existe nenhuma outra carreira, que ndo as Forcas
Armadas que esteja tdo sedimentada em termos de formacao (E2)

Sim, os militares tém excelentes oportunidades de formacéo embora considere que
possam existir exce¢Ges. O desempenho eficaz numa determinada fungdo so é
atingido com formagdo especifica. Ndo é motivador que um militar quando
nomeado para uma determinada funcdo ndo consiga demonstrar um rendimento
positivo por falta de formacéo que a organizacao lhe deve proporcionar (E3)

Questédo 6

Se eu tiver que fazer a andlise de todas as fungdes ndo precisamos partir do zero.
Ha muitas fung¢oes que sdo quase “copy-past” de outros exércitos. Podemos fazer
um benchmarking e ao longo do tempo v&o-se ajustando. E processo interativo que
ainda ndo existe (E1)

Nao ha sistema de analise de fungdes institucionalizado e era importante existir
pois facilitaria o processo de gestéo de carreiras (E2)

Na componente operacional existe uma andlise de fungdes na sua totalidade. Na
componente fixa o seu levantamento esta a ser executado abrangendo ja diversas
estruturas. E importante a analise de funcdes porque sé assim é que se consegue
definir necessidades organicas (estrutura organizacional) (E3)

Questdo 7

A avaliacdo de desempenho é fundamental para a carreira dos militares. Este
RAMME j& estd ultrapassado, qualquer sistema de avaliacdo, ao fim de alguns
anos as pessoas aprendem a ultrapassa-lo, tinha que ser remodelado. A avaliacdo
de desempenho reconhece o mérito mas com diferengas muito ténues (E1)

O atual sistema de avaliacdo do desempenho esta desatualizado. Os regulamentos
de avaliagdo tém prazo de validade relativamente reduzidos. Tendencialmente, ao
fim de alguns ciclos de avaliagdo j& estdo completamente deturpados (E2)

O atual sistema ndo avalia o desempenho mas sim o mérito, pelo que esta
completamente desajustado face a realidade atual em que a avaliagdo individual
deve estar focalizada no desempenho e ndo em competéncias comportamentais. O
sistema de avaliagdo deve fundamentalmente identificar capacidades para
progressdo na carreira e selecionar os mais competentes, mas néo o faz. O sistema
permite recolher pouca informagdo Util para a gestdo de carreiras do militar, uma
Vez que existe uma area para o avaliador se pronunciar sobre este aspeto. Contudo
ela muitas vezes ndo é feita pelos avaliadores (E3)
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