INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES

CURSO DE ESTADO-MAIOR
2004 / 2006

TRABALHO INDIVIDUAL DE LONGA DURACAO

A CARREIRA DO SARGENTO DO QUADRO PERMANENTE
DO EXERCITO: Contributos para um modelo.

JOSE NUNES BALTAZAR
MAJ CAV

Presidente do Juri: Tenente-General José Luis Pinto Ramalho
Arguente principal: COR TIR ADMAER Fausto Reduto Paula
Arguente: TEN COR INF Paulo Jorge Varela Curro
Arguente: MAJ INF Joéo Alberto Gongalves Domingos




ESTE TRABALHO E PROPRIEDADE DO INSTITUTO DE ESTUDOS
SUPERIORES MILITARES

ESTE TRABALHO FOI ELABORADO COM FINALIDADE
ESSENCIALMENTE ESCOLAR, DURANTE A FREQUENCIA DE UM CURSO
NO INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES,
CUMULATIVAMENTE COM A ACTIVIDADE ESCOLAR NORMAL. AS
OPINIOES DO AUTOR, EXPRESSAS COM TOTAL LIBERDADE
ACADEMICA, REPORTANDO-SE AO PERIODO EM QUE FORAM
ESCRITAS, PODEM NAO REPRESENTAR DOUTRINA SUSTENTADA PELO
INSTITUTO DE ESTUDOS SUPERIORES MILITARES.

PROFESSOR ORIENTADOR:

LUCIO AGOSTINHO BARREIROS DOS SANTOS
TCOR INF

MAJ CAV BALTAZAR CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

RESUMO

Este estudo tem como objectivo analisar a carreira dos Sargentos do Exército e propor
alteracdes que possibilitem um desenvolvimento harmonioso da mesma, de forma a garantir as
necessidades do Exército portugués e simultaneamente as perspectivas pessoais e profissionais
dos militares da categoria.

Para atingir este objectivo analisdmos a problematica da carreira inserida num contexto mais
vasto da GRH e condicionada pelo enquadramento externo, onde o Exército se insere.
Procedemos a uma revisdao de literatura assente nas principais teorias de recursos humanos,
trabalhos e estudos realizados sobre a tematica em conjugacdo com o enquadramento legal
enformador da carreira militar. Estabelecemos comparacgdes, embora de forma sucinta, com as
realidades militares nacionais da Marinha e da Forca Aérea portuguesas e com as realidades de
exércitos estrangeiros, de forma a confrontar as praticas e processos mais comuns da gestdo de
carreiras. Neste &mbito efectudmos a caracterizagdo das disfunc@es identificadas, e as lacunas
que as mesmas geram.

Apresentamos a perspectiva Institucional, recolhida a partir de entrevistas a Oficiais e
Sargentos que, pelas funcdes que desempenham na gestdo dos recursos humanos ou pelo seu
conhecimento desta problemética, entendemos serem significativos. Considerdmos também a
perspectiva da categoria de Sargentos, recolhida a partir de entrevistas e questionarios, que
julgamos expressar o “sentir” da categoria em relacdo aos problemas com que se defrontam no
dia-a-dia.

Desta forma consideramos ter analisado algumas das mais prementes situagdes da carreira dos
Sargentos do Quadro Permanente do Exeército e as suas causas.

Decorrente da investigagdo que efectuamos sugerimos algumas recomendagdes que
entendemos serem pertinentes e que poderiam contribuir para a resolucdo de alguns dos
problemas identificados.

A proposta culmina com um modelo tedrico de desenvolvimento da carreira, onde procurdmos
atender as necessidades da Instituicdo e as perspectivas da categoria, a qual, estamos convictos,
permitira ao Exército flexibilizar a gestdo das carreiras de Sargentos, o que concorrerd

simultaneamente, para a satisfacdo das expectativas pessoais e profissionais dos militares.
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ABSTRACT

This study has the purpose of analyzing Army NCQO’s careers and to recommend changes that
allow a harmonious development of those careers, in order to assure both the needs of the
Portuguese Army and, simultaneously, the personal and professional expectations of this Class
of the military.

To attain this goal we have analyzed the career issues in the broader context of Human
Resources Management, constrained by the external frame in which the Army is inserted. We
have conducted a review of literature based on the main theories of human resources, papers and
studies on this theme, together with the legal frame of the military career. We’ve established
comparisons, albeit succinctly, with the national military reality of Portuguese Navy and Air
Force and with the reality of foreign armies, so as to confront the most common procedures and
practices of career management. In this scope, we have characterized identified dysfunctions and
the gaps that these generate.

We present the institutional perspective, collected from interviews of Officers and NCO that,
in view of their assignments in human resources management or knowledge of this problematic,
we consider relevant. We have also considered the point of view of the NCO, by way of
interviews and questionnaires which we think express the “feeling” of the Class towards the
problems they are confronted with on a daily basis.

In this way, we consider to have analyzed some of the more pressing situations of Army’s
permanent NCQO’s careers and their causes.

Decurrently of this investigation, we suggest some recommendations we deem pertinent and
that could contribute to solving some of the problems identified.

The recommendation culminates with a theoretical model for career development, where we
sought to attend both to Institutional needs and the desires of the Class, which we believe, will
allow the Army to make NCO career management more flexible, which will simultaneously
concur to the satisfaction of both personal and professional expectations of the soldiers

concerned.
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I. INTRODUCAO

Vive-se um momento Unico de grande transformacdo de estruturas politicas, econdmicas,
sociais e educativas do pais e da sociedade. Vivemos tempos em que a Unica certeza € a
mudanca.

Na base de qualquer mudanca organizacional estd o homem que integra a organizagédo e
desempenha um papel fulcral em todo este processo. Ao invés de caminharmos para trabalho
impessoal e descaracterizado, € hoje assumido que o0 sucesso e competitividade de qualquer tipo
de organizagdo assenta nos seus recursos humanos. Nesse sentido, a gestdo dos recursos
humanos apresenta hoje desafios as organizacdes diferentes daqueles que se colocavam no
passado. Atrair, recrutar, fixar colaboradores, vincula-los a cultura da organizacdo, gerir as suas
carreiras e tentar conciliar a vida pessoal de cada um com o interesse das organizacdes sao hoje
questdes que constituem a “pedra angular” da relagdo que se estabelece entre as organizagoes
empregadoras e 0s recursos humanos que as constituem. Em suma, as organizagdes servem-se
das pessoas para alcancarem 0s objectivos que motivaram a sua cria¢ao, por seu lado, as pessoas,
pretendem ver os seus esforcos reconhecidos e servem-se da organizacdo para alcancarem 0s
objectivos que tracaram para si (Chiavenato, 202, p.114). O reconhecimento pretendido pelas
pessoas € consubstanciado por um desenvolvimento na estrutura da organizacdo: esperam que
esta lhes proporcione as oportunidades para uma carreira de sucesso, na sua propria perspectiva.
E no ténue e dificil equilibrio entre estes dois actores das relaces laborais e sociais que radica o
sucesso das organizacdes e das pessoas.

As transformacdes reflectem-se também no Exército o qual atravessa uma fase de
transformacéo’ do seu dispositivo e estruturas. A consciéncia da necessidade de mudanca nas
Forcas Armadas existe também a nivel politico, com a convic¢do da sua inevitabilidade. Essa
consciéncia esta presente em declaragdes publicas dos seus representantes®, ganhando,
inclusivamente, forca de lei com a publicacio do Decreto-lei n® 166/2005 de 22 de Setembro®.
Neste sentido, para além da importancia de que sempre se reveste um estudo nesta area, a
oportunidade do presente trabalho ndo poderia ser maior.

Estara a Instituicdo preparada para enfrentar os desafios que 0s seus recursos humanos

ambicionam e perspectivam? Em que medida o Exército, mantendo como finalidade prioritaria a

' ESTADO MAIOR DO EXERCITO - Directiva 193 de 2003 do Gen CEME. Lisbhoa. 2003

2 Luis AMADO - Entrevista ao Ministro da Defesa Nacional. Publico. (17Jul. 2005) 12-13 .

¥ No Art° 4° refere expressamente que “ As carreiras dos militares dos quadros permanentes das Forcas Armadas s&o
objecto de reestruturacdo até 31 de Dezembro de 2006”.
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prossecucao dos seus objectivos, podera atender as perspectivas e ambices dos seus militares

dos QP, num ambiente cada vez mais fluido e com os valores tangiveis da sociedade actual?

1.1. Defini¢do do objectivo da investigacao

Face ao tema proposto A Carreira dos Sargentos do Quadro Permanente do Exército”, a
sua abrangéncia e as multiplas possibilidades de abordagem que permitia, entendemos propor
uma alteracdo de titulo, mantendo a problematica inicial, mas orientado-a para 0 amago da
questdo, numa perspectiva de identificar e propor contributos para um modelo de carreira. Em
consonancia com esta analise, propusemos o titulo: “A Carreira dos Sargentos do Quadro
Permanente do Exército: Contributos para um Modelo.”

Este estudo tem como objectivo ajudar a redefinicdo da carreira dos Sargentos do Exeército
portugués, de forma que garanta as necessidades Institucionais e simultaneamente as aspira¢fes
e perspectivas individuais de sucesso profissional e pessoal. Nesse sentido, pretendemos através
de uma revisdo da literatura, os processos de andlise e descricdo de fungbes, o recrutamento, a
formacdo, a avaliagdo do desempenho e planeamento e desenvolvimento de carreiras
enquadrados no ambito das teorias dos recursos humanos; estabelecer uma analise comparativa
entre 0s processos de carreira no Exército Portugués e noutras realidades militares,
designadamente na Armada e Forca Aérea e nos Exércitos dos Estados Unidos da América
(EUA), Espanha (ESP) e Italia (IT). Desta forma, sempre numa perspectiva de desenvolvimento
procuramos identificar disfuncdes do actual modelo de carreira do Sargento do QP do Exército.
Com o trabalho de campo propusemo-nos conduzir entrevistas a militares que desempenham
funcgdes na estrutura do Exército, directa ou indirectamente ligados a area do pessoal, procurando
desta forma identificar a “posicdo e percepcao” da Instituicdo face a problematica da carreira.
Por outro lado, entendemos que, num estudo deste ambito deve ser analisado o ponto de vista e
as perspectivas dos militares abrangidos, os préprios Sargentos do Quadro Permanente, pelo que
decidimos também realizar um questionario com o objectivo de aferirmos “a posicdo e

percepcao” desta categoria.

1.2.  Justificagéo e pertinéncia da escolha do tema

A motivagdo para a escolha deste tema baseou-se fundamentalmente em duas ordens de
razdes. A primeira, resulta da nossa experiéncia profissional ter sido praticamente sempre
desenvolvida em unidades operacionais, situacdo que nos transmitiu um défice em outras areas
do conhecimento militar, em especial area de pessoal que entendemos, de alguma forma, poder

ser colmatada ou pelo menos atenuada com este estudo. A segunda, embora parec¢a contraditorio,
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é resultado das funcdes de comando que desempenhamos, do facto de termos vivido e lidado
com os “problemas” da carreira dos Sargentos no dia-a-dia e ter de contar com o esforco
abnegado dos militares desta categoria, essenciais para o cabal cumprimento das missdes. Pelo
atras exposto e apesar de correremos o risco de abordar um tema tdo denso, sem uma preparacao
de base inicial, sentimos também a motivacdo de efectuar um estudo sobre um problema real,
com uma envolvente tdo vasta e com tantas implicacbes na vida pessoal e profissional dos
militares da categoria de Sargentos e que se repercute, necessariamente, no dia-a-dia do
Exército. E um risco que sabemos estar a correr, mas o desafio vale certamente a pena.

Quanto a pertinéncia do tema, ela radica na tomada de consciéncia por parte do Exército da
gravidade do problema e ainda da perspectiva da obrigatoriedade na reestruturacdo das carreiras

militares decorrente da publicacdo do decreto-lei n® 166/05 de 22 de Setembro.

1.3.  Delimitagdo do estudo

Pelas limitacdes de espaco e tempo, vimo-nos obrigados a limitar o objecto de estudo segundo
os critérios do universo, da tipologia de abordagem e dos temas a tratar. Assim delimitdmos o
estudo da seguinte forma:

- universo de estudo a abordar: na categoria de Sargentos, aos Sargentos do Quadro
Permanente formados na Escola de Sargentos do Exército (ESE) das Armas e Servi¢os de
Administracdo Militar e de Material;

- tipologia de abordagem: de uma forma integrada, no ambito do contexto dos recursos
humanos, tal como hoje as organizacGes empresariais enquadram e desenvolvem a
problemética das carreiras, complementado pela comparacdo estabelecida entre 0 modelo
em uso no Exército e os modelos dos outros ramos das Forcas Armadas (FA) e ainda os
utilizados noutros exércitos;

- temas a tratar: vamos abordar, no &mbito dos recursos humanos, o dimensionamento dos
quadros, a andlise e descricdo de fungdes, o recrutamento, a formacdo, a avaliagdo do
desempenho, a remuneracdo e o planeamento e desenvolvimento de carreiras, que sdo no
fundo as praticas e os processos de gestdo de recursos humanos (GRH) que mais se

identificam com o tema.

1.4. Metodologia

Para efectuar o desenvolvimento deste estudo a investigacao foi inicialmente orientada para a
recensdo de literatura e a revisao de trabalhos de investigacdo ja realizados no ambito da Gestao

de Carreiras e dos Recursos Humanos no Exército. No enquadramento da tematica
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desenvolvemos um trabalho de campo baseado em entrevistas e questionarios. As entrevistas

foram efectuadas a entidades que desempenham funcGes na Administracdo de Pessoal do

Exército para perspectivar a “posi¢do Institucional”. Na tentativa de perspectivar outras

realidades de abordagem dos temas desenvolvidos, efectuamos também entrevistas exploratoérias

a entidades da Marinha, da Forca Aérea e de representantes de exércitos estrangeiros. O

questionario incidiu sobre a categoria de Sargentos, estabelecendo a necessaria ligacdo entre as

praticas da Instituicdo, as dificuldades sentidas “no terreno” e as perspectivas dos Sargentos do

QP. Esperamos, desta forma, colaborar ou pelo menos alertar para a necessidade de redefinicdo

da carreira da categoria de Sargentos, que possa evitar ou prevenir situaces que levam a

desmotivacdo e desanimo e que ndo servem 0s objectivos da Instituicdo nem dos militares que a

integram.

Para desenvolver o estudo e enquadrar o tema a abordar, levantdmos a seguinte pergunta de
partida:“Em que medida o actual modelo de carreira dos Sargentos do Quadro Permanente
atende as necessidades de gestdo de pessoal do Exército e satisfaz os interesses dos militares
desta categoria?”. Decorrente da questdo central levantdmos um conjunto de perguntas
derivadas que véo particularizar o esforgo de pesquisa:

- Qual a tipologia funcional do Sargento do QP?

- Qual o tipo de recrutamento que melhor se adapta as necessidades do Exército Portugués?

- Até onde a formacdo responde as necessidades do Exército e as perspectivas dos Sargentos do
QP?

- A avaliacdo do desempenho é sentida como uma necessidade Institucional e da categoria de
Sargentos?

- Havera necessidade, face a situacdo actual, de efectuar a redefinicdo do desenvolvimento da
carreira da categoria de Sargentos?

Das questfes derivadas levantdamos um conjunto de hipdteses que orientaram o estudo:

- no @mbito da aplicacdo funcional: “O Sargento € essencialmente um técnico.”;
no ambito do recrutamento: ““O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é
0 recrutamento interno.”;

- no ambito da formacdo: “O Curso de Formacao de Sargentos ndo prepara os militares desta
categoria para o desempenho das funcGes de Segundo e Primeiro-sargento” e “O actual
modelo de formacgao ndo responde as perspectivas pessoais dos Sargentos.”;

- no &mbito da avaliacdo: ““A avaliacdo do desempenho é necessaria para distinguir as
capacidades dos militares e possibilitar a ascensdo dos mais aptos.”;
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- no @mbito do planeamento e desenvolvimento de carreiras: “O modelo de desenvolvimento de
carreira, eminentemente vertical, ndo se adequa a situacdo actual.” e “A introducédo de

““saidas paralelas” é do interesse pessoal e profissional dos Sargentos do Exército.”

1.5.  Definicéo de termos

Neste trabalho de investigacdo serdo utilizados um conjunto de termos e conceitos aos quais
faremos referéncia ao longo do estudo, sendo, no entanto, conveniente defini-los nesta fase.

Cargos Militares (EMFAR, 2003, Art. 33.°) — lugares fixados na estrutura organica das Forcas

Armadas, a que correspondem as funcdes legalmente definidas.
Carreira Militar (EMFAR, 2003, Art. 27.°) — 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.

Categorias (EMFAR, 2003, Art. 128.°) — As categorias na carreira militar correspondem a
hierarquia e designam-se por Oficiais, Sargentos e Pracas.

Desenvolvimento da Carreira (EMFAR, 2003, Art. 126.°) — traduz-se, em cada categoria, na

promocdo dos militares aos diferentes postos, de acordo com as respectivas condi¢cdes gerais e
especiais, tendo em conta as qualificacOes, a antiguidade e o mérito revelados no desempenho
profissional e as necessidades estruturais das Forcas Armadas, 0 que consubstancia um
desenvolvimento exclusivamente vertical.

Efectivos (EMFAR, 2003, Art. 42°) — o nimero de militares afectos as diferentes formas de
prestacdo de servigo. As formas de prestacdo de servico efectivo (EMFAR, 2003, Art. 3.°) séo:
nos quadros permanentes (QP), em regime de contrato (RC), em regime de voluntariado (RV) e
decorrente de convocacdo ou mobilizacéo.

Funcdes Militares (EMFAR, 2003, Art. 34°) — as que implicam o exercicio de competéncias

legalmente estabelecidas para os militares. Classificam-se em: Comando, Direc¢do ou Chefia,
Estado-maior e Execugao.
Militares dos QP (EMFAR, 2003, Art. 108.°) — cidaddos que, tendo ingressado voluntariamente

nas Forcas Armadas, prestam servico profissional firmado em vinculo definitivo, constituindo
factor da afirmacéo e perenidade dos valores da instituicdo militar.
Quadros de Pessoal (EMFAR, 2003, Art. 163.°) — o nimero de efectivos permanentes na

situacdo de activo, distribuidos por categorias e postos, afectos ao desempenho de cargos e
exercicio de fungdes. O quadro de pessoal de cada ramo desdobra-se em quadros especiais,

sendo fixado por decreto-lei, sob proposta do Conselho de Chefes de Estado Maior (CCEM).
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Quadros Especiais (EMFAR, 2003, Art. 164.°) — o conjunto de lugares distribuidos por

categorias e postos segundo a mesma formacdo de base ou afim. No Exército, os quadros

especiais denominam-se, genericamente, por Corpo de Oficiais Generais, Armas e Servicos.
Tempo de Servigo, (EMFAR, 2003, Art. 44.°) — conta-se como tempo de servi¢co o tempo de

servico militar, acrescido do prestado no exercicio de fun¢Ges publicas. Tempo de Servigo
Efectivo, (EMFAR, 2003, Art. 46.° e 182.°) — tempo de servi¢o prestado nas FA ou em funcdes
militares fora do seu ambito._ Tempo de Servico Militar, (EMFAR, 2003, Art. 45.°) — tempo de

servigo efectivo, acrescido das percentagens de aumento legalmente estabelecidas.
Competéncia (Glossario, 2004, p.22) — proficiéncia no desempenho de uma tarefa ou actividade

em funcdo de um nivel prescrito e sob condi¢des previamente determinadas.

1.6.  Organizacéo e conteudo do estudo

O presente trabalho esta organizado em quatro partes: introducg&o, dois capitulos e conclusdes e
propostas.

Na introducdo sdo apresentados o contexto do trabalho, o objectivo da investigacdo e a sua
importancia, a delimitacdo do &mbito do estudo e a metodologia adoptada, bem como a definicéao
de termos.

No capitulo Il apresenta-se o enquadramento tedrico de alguns processos de recursos humanos,
efectuando uma andlise com os equivalentes no Exército, procurando estabelecer comparacdes,
embora sucintas, com os equivalentes noutras Instituicdes militares, nacionais e estrangeiras.

No capitulo Il é apresentado o trabalho de campo com recurso a entrevistas a Oficiais e
Sargentos ligados a area do pessoal e questiondrios a categoria de Sargentos sobre 0s processos
abordados e sobre a gestdo de carreiras. Foram aplicados dois questionarios, um sobre satisfacdo
organizacional e outro sobre concordancia com as praticas e disposicdes legais e normativas da
Instituicdo e que afectam o dia-a-dia e se repercutem no desenvolvimento da carreira.

No capitulo IV apresentamos as conclusdes e recomendacdes que resultam do estudo, 0s
contributos para uma gestdo da carreira dos Sargentos, de uma forma abrangente e integrada,
reflictindo a perspectiva da categoria dos Sargentos sem colocar em causa as necessidades do

Exército.
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Il. ENQUADRAMENTO TEORICO DA GESTAO DE CARREIRAS

Para as organizacgdes a concepcdo tradicional do pessoal como fonte de custos, até um passado
recente, deu lugar & concepcéao actual como principal recurso estratégico da organizacdo, como
tal, um activo que é fundamental mobilizar e desenvolver (Bilhim, 2004, p.32). Contrariando 0s
receios que a informatizacdo e automacdo vai substituir os homens nas organizacdes, Camara,
Guerra e Rodrigues, (2003, p.164) expressam opinido contraria: “Longe de estarmos a evoluir
para organizacGes sem pessoas, estamos a encaminharmo-nos para sistemas complexos com
menos pessoas e mais exigentes em competéncias.” Nesta perspectiva, a gestdo de recursos
humanos desempenha um papel fulcral para as organizacgdes, para os individuos e na relacdo que
se estabelece entre eles.

Actualmente, s6 dando aos empregados uma perspectiva de desenvolvimento pessoal e
profissional, assente em planos de carreira que vdo ao encontro dos seus desejos e aspiragoes, €
que as organizagdes poderdo contar com o0 empenhamento e contribui¢do dos recursos humanos
que integram os seus quadros (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.357). Temos aqui a
verdadeira esséncia da relacdo entre 0 Homem e a organizacdo, um conflito e simultaneamente
uma cooperagdo, em suma, as respostas na relacdo organizagdo — individuo terdo que passar
necessariamente por um plano integrado de recursos humanos, pensado como parte integrante da
estratégia geral da organizacdo (Bilhim, 2004, p.227). As alteracdes estruturais das organizacgoes
conduziram-nas a uma estrutura linear (ou quase), ndo prevendo promoc¢@es na vertical. Em face
desta situacdo, para atender as perspectivas dos individuos, as organiza¢fes sentiram
necessidade de redefinir as carreiras dos seus colaboradores. E assumido que a carreira implica a
existéncia de uma progressdo do individuo, que pode ser medido atraves de trés dimensdes, que
correspondem aos possiveis movimentos dentro de uma organizacdo, tal como sdo descritos por
Caetano e Vala (2002, p.432) citando Schein, e que poderemos sintetizar em: movimentos
horizontais*, movimentos verticais® e movimentos internos®. As trés variaveis da carreira aqui
sintetizadas representam simultaneamente o problema e a solugdo. Na impossibilidade de utilizar
0s “movimentos verticais” as organizacGes actualmente desenvolvem as carreiras recorrendo aos

outros “movimentos”, horizontais e internos.

* Crescimento em conhecimentos e capacidades. Os movimentos horizontais de carreira reflectem uma tendéncia
generalizada por parte das organizac6es de fomentar a polivaléncia dos seus empregados.

> Até ao topo da respectiva categoria profissional, o sucesso profissional é visto em funcéo da obtencdo do nivel
hierarquico maximo a que o individuo pode aspirar.

® Obtenc&o de influéncia e poder. Um critério importante para avaliar o sucesso da carreira do individuo diz respeito
ao poder informal que detém no interior da organizacao.
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Ao abordarmos uma tematica tdo vasta como é a carreira, em qualquer organizacgdo, a revisao
da literatura imerge-nos num conjunto infinddvel de conceitos, interdependéncias e
possibilidades de abordagem, segundo os varios dominios das Ciéncias Sociais e de autores
nacionais e estrangeiros que tém abordado esta temética e a que recorremos para estabelecer o
enquadramento conceptual.

No entanto e para além das obras consultadas, a nossa investigacdo, fazendo fé na frase
popular “a explicacdo para o que acontece na actualidade, encontra, frequentemente, as suas
causas na historia”, levou-nos a efectuar uma breve abordagem historica da carreira dos
Sargentos do Exército, que entendemos ser Util para o enquadramento do estudo e como
abordagem inicial da problematica da carreira, que apresentamos no Apéndice A.

No mesmo enquadramento destacamos os varios trabalhos efectuados, sobre esta problematica
ou concorrente com ela, para citarmos apenas aqueles que nos serviram como principal
referencial, destacamos:

- “Motivacgado dos quadros permanentes do Exercito Portugués. Perspectivas”. Este trabalho foi
realizado pelo COR CAV Martins Barrento no ambito do Curso Superior de Comando e
Direccdo (CSCD) 1989/1990. O autor aborda o tema da motivacdo, identificando, para 0s
militares do QP, os factores geradores de motivacdo e de desmotivacgdo. Analisa os factores que
foram ganhando prevaléncia no meio militar sobre os valores militares e morais e alerta para a
importancia de manter os militares do QP motivados. Sem essa motivacdo nao serdo mais que
simples consumidores de recursos.

- “Subsidios para uma carreira - tipo dos Oficiais do QP do Exército”. Este trabalho foi
realizado pelo MAJ INF Barreiros dos Santos no ambito do Curso de Estado Maior (CEM)
1995/1997. O autor aborda componentes da carreira, identificando desconformidades com a
teoria expressa. Deixa patente ao longo do trabalho a falta de entrusamento sistémico da gestao
de recursos humanos no Exército. Apresenta cenarios de evolugdo no ambito das carreiras e
propde, para as diversas origens de oficiais do QP, diferentes tipologias de carreiras.

- “Desenvolvimento da Carreira dos Sargentos”. Este trabalho foi realizado pelo MAJ INF
Goncalves Soares no ambito do CEM 1997/1999. O autor efectua uma andlise a situagdo da
carreira dos Sargentos e dos seus constrangimentos, alertando para a situagao criada nos quadros
e na previsivel deterioracdo da situacdo nesta categoria. Releva a necessidade de criacdo de
saidas laterais, a revisdo dos quadros organicos e medidas de recompensa. Defende o recurso ao
recrutamento externo e a candidatos com qualificacdo académica civil. O desenvolvimento da

carreira seria efectuado por uma carreira de comando em que nos pontos de estrangulamento
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seria fomentada a saida para o exterior da Instituicdo ou para uma carreira técnica, num quadro
préprio de acordo com as necessidades do Exército e a orientacdes dos sujeitos.

- “Formacdo continua dos QP do Exército ap6s a formacdo militar”. Este trabalho foi
realizado pelo MAJ INF Barreno Branco no d&mbito do CEM 1999/2001. O autor assume a
importancia de uma formacao inicial estruturada em bases solidas que permita aos militares
adaptarem-se mais facilmente a solicitacbes novas e a mudangas futuras, sendo cada vez mais
evidente que a exigéncia da educacdo e formacdo ao longo da vida assumira relevancia cada vez
maior face as crescentes e multifacetadas missdes para que é chamado. Considerando que a
implementacdo duma politica de formacdo dos recursos humanos devera passar pela atempada
definicdo das respectivas necessidades, reconhece que 0s cursos e estagios que se realizam no
Exército ndo se enquadram num plano de formacdo que tenha decorrido duma anélise dos
desvios dos desempenhos ou de necessidades concretas decorrentes das politicas de aplicacéo
dos recursos humanos.

- “A Gestao dos militares na situacdo de reserva.”. Este trabalho foi realizado pelo do MAJ
INF PARA Santos Cordeiro no &mbito do CEM 2003/2005. O autor aborda o tema da reserva e a
sua potenciacdo como elemento de gestdo das carreiras por parte da Instituicdo e a gestdo das
perspectivas dos militares que ndo se revirem na Instituicdo Militar e/ou no tipo de actividade
que desenvolvem, possibilitando a sua saida ou reconversao profissional.

- “A Carreira do Oficial do QP do Exército.”. Este trabalho foi realizado pelo do MAJ INF
Vieira Pombo no ambito do CEM 2003/2005. O autor aborda as carreiras dos oficias do QP
numa perspectiva de redefinicdo de forma a possibilitar a elevacdo da eficécia e profissionalismo
do corpo de oficiais do Exercito. Define o enquadramento funcional dos varios postos da
categoria de Oficiais e propfe alteracdes ao EMFAR que a implementacdo do seu modelo

implicaria.

Sentindo a necessidade pratica e estrutural de sistematizar o estudo, tornando-o coerente,
optamos por seguir, apesar de na sua esséncia ser transversal aos diversos autores consultados, a
abordagem sistémica desenvolvida e apresentada por Chiavenato (2002). Este autor define o
sistema de recursos humanos, subdividindo-o em subsistemas que se operacionalizam por
processos, que sistematizamos no Apéndice B, tal como a tipologia de analise que seguimos
nesta investigacdo. Os processos que pretendemos abordar neste estudo sdo 0s constantes no
quadro 2.1. Ressalva-se também a ideia transversal a todos os autores consultados, segundo a
qual a problemaética dos recursos humanos ndo pode ser entendida e abordada isoladamente, uma

vez que 0s varios subsistemas interagem entre si e quaisquer alteracbes num deles,
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necessariamente terdo repercussdes em todo o sistema de recursos humanos, como sugere a
imagem que apresentamos no Apéndice C. Abordaremos assim, neste contexto, 0s processos de

recursos humanos seguintes:

Quadro 2.1
Politicas e processos de recursos humanos

Politicas de recursos humanos Processos de recursos humanos

Agregacao de recursos humanos - Recrutamento

- Quadros de Pessoal
Aplicacéo de recursos humanos - Analise e descricao de cargos

- Planos de carreiras

Manutencéo de recursos humanos - Avaliacdo do desempenho
- Remuneracéo
Desenvolvimento de recursos humanos - Formagcéo de recursos humanos

Fonte: Chiavenato (1999, p. 15) e (2002, p. 161)
A gestdo de recursos humanos ndo diz respeito apenas as accles de atrair, mas também de

formar, avaliar, desenvolver e manter os individuos. No entanto antes de tudo ha que definir o
enquadramento organizacional onde toda a problematica da carreira assenta e se desenvolve. E

iSso que pretendemos fazer de seguida

11.1. Dimensionamento de Quadros

As organizacdes para desenvolverem a sua actividade precisam de pessoas. Estas quando
integradas na estrutura da organizacdo constituem o Quadro de Pessoal (QPess). Assim, 0s
QPess serdo, em cada momento, a medida de equilibrio entre a necessidade de realizar as tarefas
e a necessidade em manter os custos com pessoal dentro dos valores definidos pela organizagao
(Santos, 1997, 8). Por sua vez os QPess referem-se a cargos, fungdes ou tarefas e a sua criacao
numa organizacao resulta da necessidade de estabilizar conjuntos de actividades e tarefas, com
determinada complexidade e grau de responsabilidade, por forma a organizar, na sua actuacéo
interna e externa, a organizacdo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.311).

No caso do Exército os QPess tém limitagcGes que lhe sdo impostas pelo Ministério da Defesa
Nacional’. Enquadrado nos valores definidos, o General Chefe do Estado Maior de Exército
(Gen CEME) define e aprova os Quadros Organicos de Pessoal (QOP)8, definindo, a partir dos
QOP, as vagas por postos para cada QEsp.

" Decreto-Lei n.° 202/93. Estabelece os nimeros méximos de militares, por categorias e postos, a prestarem servigo
no Quadro Permanente dos respectivos ramos.

® Os QOP tém a sua tradugdo pormenorizada, descriminados na sua gestdo anual por Armas, Servicos e
Especialidades, tomando a designacéo de Quadros Especiais.
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Neste sentido os QOP sdo muito mais que um conjunto de vagas para serem ocupadas por
militares com determinados postos. Consubstanciam, na pratica, as possibilidades de
desenvolvimento da carreira na propria Instituicdo. Vamos sistematizar, em linhas gerais, a
implicagdo com os processos aqui abordados, dos QOP, no &mbito da carreira:

- recrutam-se individuos para suprir as necessidades em pessoal determinadas pela estrutura
definida; estruturam-se carreiras, definindo postos (que materializam a progressdo na carreira)
com a criacdo de cargos/funcdes e atribui-se a estes um grau de responsabilidade dentro da
Instituicdo; para os cargos /funcBes estabelecem-se niveis de exigéncia e de competéncias,
conduzindo a uma especificacdo dos individuos a recrutar e o tipo de formagdo a ministrar;
apos a hierarquia relativa definida estabelecem-se indices remuneratérios; estabelece-se uma
progressao sequencial de carreira em termos funcionais e de importancia na Institui¢éo.
Analisemos agora a actual situacdo dos QOP na categoria de Sargentos. Os efectivos maximos

autorizados para as varias categorias encontram-se definidos legalmente, 0s quais apresentamos

no quadro 2.2°;

QUADRO 2.2
Efectivos autorizados versus Existéncias

Autorizados Existentes Existéncias
Exército Fora do Ramo
Postos Dec-Lei 202/93| Desp 9875/97 | Total Autorizado | no Exército | fora do Ramo | No ramo e fora
SMOR 84 2 86 87 114 201
SCH 321 60 381 320 75 395
SAJ 1338 50 1388 1423 83 1506
1SAR/2SAR 2371 20 2391 1945 374 2319
TOTAL 4114 132 4246 3775 646 4421

A andlise dos valores constantes no quadro 2.2 mostra, de uma forma inequivoca, disfuncées
organicas actualmente existentes nos QPess, na categoria de Sargentos. As discrepancias
existentes entre os valores autorizados e 0s existentes mostram um excesso de militares nos
postos mais elevados da categoria, em contraposicdo com um défice nos postos de Segundo-
sargento (2SAR) e Primeiro-sargento (1SAR). Face a esta constatacdo consideramos importante
esclarecer, onde se encontram as desconformidades. Foi essa analise que efectudmos no
Apéndice D e que, resumidamente, nos permite concluir que os valores autorizados para fora do
Exército’® encontram-se desfazados da realidade, nomeadamente nos postos de Sargento-mor
(SMOR), Sargento-chefe (SCH) e Sargento-ajudante (SAJ).

® Este quadro reflecte a situacéo da totalidade do universo de Sargentos e ndo apenas o universo considerado no
ambito do estudo.
19 Despacho n.2 9875/97. Estabelece o quantitativo de militares a prestar servico fora do ramo.
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Para uma analise ainda mais pormenorizada da situacdo apresentamos, no Apéndice E, a
comparacdo entre os efectivos autorizados nos QEsp e as existéncias nos mesmos por postos.

Relevamos aqui uma constatacdo que entendemos dever ser tida em conta. A gestdo dos
efectivos de Sargentos do QP é necessariamente um exercicio extremamente dificil, desde logo,
pela desproporcionalidade que as vagas definidas, por postos materializam. Particularizando,
para um efectivo® de 2371 em 2/1SAR, as vagas para SAJ sdo de 1338, evidenciando uma
proporcao, sensivelmente, de 2 (1,7) para 1, no entanto esta situacdo agrava-se com as vagas
para SCH a “descerem” para 321, implicando uma proporcdo de cerca de 4 (4,1) para 1,
continuando esta tendéncia para SMOR, com 84 vagas, apresentando uma relacdo igualmente de
4 (3,8) para 1. Sumarizando, entre os efectivos definidos para 2/1 SAR e SMOR existe uma
relacdo de 28 para 1'°. Estara aqui materializado um dos problemas do desenvolvimento da
carreira de Sargentos?

A revisdo da literatura e as entrevistas realizadas conduziram-nos a constatacdo de que os QOP
do Exército sdo “construidos ao contrario” do que a teoria expressa, ou seja, ndo se parte da
mMIissao para chegar aos “ndmeros necessarios”, mas dos “nimeros autorizados” para chegar aos
QOP para cumprir a missao Institucional. No entanto, a analise comparativa entre os efectivos
dos QOP definidos e os efectivos existentes leva-nos a questionar quais as reais necessidades em
Sargentos do QP do Exército, nomeadamente para o desempenho fora do Ramo (atribuidas ao
Exeército). A definicdo desse efectivo é fundamental para definir ou redefinir toda a enquadrante
dos recursos humanos do Exército, e consequentemente, da carreira dos militares e da sua
gestao.

Para além do aspecto focado, a transformacdo em curso no Exército™® e a consequente
redefinicdo da sua estrutura, reforcada com a publicacdo do decreto-lei n® 166/2005, pelas
implicagcdes que envolve no desenvolvimento das carreiras (tratado, mais em pormenor no
subcapitulo 11.6.4 deste estudo) implicara, necessariamente, a breve prazo uma redefinicdo dos
QOP.

Estruturadas as necessidades, a partir dos quadros organicos, existe a necessidade Institucional
e de organizacdo do trabalho de dotar de enquadramento funcional os cargos/fungdes na
estrutura definida. Esta temética leva-nos a abordar o processo de analise e descricao de funcdes,

no subcapitulo seguinte.

1 Os valores apresentados s&o, apenas, as vagas autorizadas para o Exército.
12 Tomando como exemplo a situagdo da categoria de oficiais a proporcdo é significativamente diferente. De
Subalterno/capitdo para Major situa-se nos 3 para 1, de major para Tenente-coronel é de 2 para 1 e deste posto para
goronel ¢ de 2 para 1. Em resumo entre Subalteno/Capitéo e Coronel é de sensivelmente 10 para 1.

EME, cit. 1.
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11.2. Analise e descricdo de funcdes

A andlise de funcdes é fundamental para a definicdo das caracteristicas que o individuo deve
possuir para lhe permitir desempenhar com sucesso as tarefas de um determinado posto de
trabalho. Segundo Bilhim (2004, p.220) “A analise de fungdes concentra-se em quatro areas:
requisitos mentais, requisitos fisicos, responsabilidades envolvidas, condi¢des de trabalho”. O
mesmo entendimento tem Chiavenato (2002, p.305), embora defina este conceito de uma forma
mais abrangente ao considerar que o ambito da analise de funcbes se prende com o estudo e
determinacdo dos requisitos qualitativos, das responsabilidades envolvidas e das condicOes
exigidas pelo cargo, para que o seu desempenho seja 0 adequado. Desta forma, a andlise e a
descricdo de funcdes representam a base para 0s processos de gestdo de recursos humanos da
organizacdo, além de fornecer a informacdo aos responsaveis sobre os conteludos e
especificacOes dos cargos da sua responsabilidade (Chiavenato, 2002, p.319).

Nesta perspectiva, vamos de seguida abordar a analise e descricdo de fungbes em contexto
militar, designadamente no Exército, e efectuar de seguida uma breve analise da Marinha, da

Forca Aérea e ainda abordar o exemplo do Exército americano.

11.2.1. A analise e descricdo de funcdes no Exército

Para a categoria de Sargentos encontramos na legislagdo que rege a condicdo militar e a
carreira militar** uma descricdo de funcdes genérica’®, ressaltando da analise que a cada posto
estd associado um conjunto de funcBes-tipo a desempenhar. Funcionalmente € definido que: “Na
estrutura organica das forcas armadas os militares ocupam cargos e desempenham funcgdes que
devem corresponder aos seus postos”*. De uma forma geral, os cargos e funcdes encontram-se
sistematizados sendo atribuido a cada posto um emprego genérico e engquadrante na estrutura
organica do Exército'’. Desta situacdo infere-se que a competéncia para os desempenhar esta
associada a posicao hierarquica, materializada no posto, resultando num perfil genérico (Santos,
1997, p.15). Em termos latos funcionais os Sargentos do QP destinam-se ao exercicio de fun¢des
de comando, chefia e executivas'®. Ndo obstante este enquadramento legal, a descricdo de
funcBes apresenta-se bastante vaga e sem contornos definidos ndo permitindo, ao Sargento, saber

0 que ira fazer, como o ira fazer e quando o ira fazer (Santos, 1997, p.15).

Y Lein.211/89 de 1 de Junho. Bases Gerais do Estatuto da Condicéo Militar.

1> Decreto-Lei n.° 197-A/2003 de 30 de Agosto. Estatuto dos Militares das Forgas Armadas.
16 | ei n.2 11/89, cit. 14, p. 2096, Art..210°.

'" Decreto-Lei n.2 197-A/2003, cit. 15, Art.2 273°,

18 Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Anélise cruzada dos Art® 34°, 35°, 36°, 37°, 38° e 273°,
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Mas sera a descricdo de funcbes entendida como uma lacuna funcional? Constatamos que o
Exeército é actualmente uma das poucas instituicdes militares (ou a Unica) que ndo possui uma
analise e descricdo de fungdes dos seus cargos™®. Parece assim existir uma lacuna que urge
colmatar, desde logo pelas implicagdes e indefinicbes que induz nos restantes processos de
recursos humanos. Nesse sentido, para melhor expressarmos a sua importancia, vamos enquadrar
a analise e descricdo de funcbes na sua relacdo bilnivoca com outros processos que
desenvolvemos neste estudo. Assim, permite atribuir um enguadramento de competéncias e
emprego aos cargos e permite hierarquiza-los na estrutura Institucional; permite estabelecer um
referencial de competéncias desejaveis para o recrutamento; estabelecendo as competéncias para
0s cargos, orienta a formacdo para as que terdo que ser ministradas pela Instituicdo; permite

ainda orientar tabelas remuneratérias, etc.

11.2.2. Analise e descric¢do de funcbes — Outras realidades

A Marinha dispde de uma “ficha de cargo™, que contém elementos que poderemos considerar
uma forma de andlise e descricdo de funcdes. No entanto o seu detalhe é pouco efectivo,
apresentando uma abrangéncia demasiado genérica na delimitacdo das tarefas do cargo. No
Anexo A apresentamos um exemplo.

Por sua vez a Forca Aérea efectuou em 1995 a sua analise e descricdo de funcdes®,
apresentando-se esta muito completa, definindo para cada cargo/funcéo para além da descricdo
das tarefas que Ihe competem, o posto, as qualificacGes obrigatorias, as qualificacdes desejaveis,
o nivel linguistico, etc. No Anexo B apresentamos dois exemplos.

O Exército americano constitui-se como “escola e referencial” para os outros Exércitos. A
descricdo de funcdes ou “job description” é referencial e enquadrante do trabalho do militar
americano. O desenvolvimento da carreira gravita em torno da andlise de funcdes dos diversos
cargos que o militar ocupa, pelas implicacGes directas que advém de uma avaliagdo baseada nas
tarefas do cargo.

Abordada a andlise e descricdo de fungdes e tendo definido por cargo/funcdo a “esséncia do
trabalho”, estamos em condicGes de estabelecer, qualitativamente, as necessidades, actuais e

futuras, permitindo a organizacdo escolher o homem “que precisa”. Nesse sentido, vamos

19 Na entrevista realizada ao Director do Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE), foi-nos transmitido
que aquele Orgdo se encontra, neste momento envolvido num projecto com a finalidade de efectuar a analise e
descricao de funcOes das diversas categorias de militares do Exército, estando em fase final a definicdo do estudo
relativo ao Oficial, na continuacdo desse projecto serdo efectuadas a analise e descrigdo de fungdes do Sargento. A
consecucéo deste projecto permitird colmatar a lacuna identificada neste ambito.

2 Estas “fichas” de cargos/funcdes sdo parte integrante dos Regulamentos da Forca Aérea (RFA), existentes nos
diversos UU/EE/OO.
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abordar de seguida o recrutamento. Quem recrutar? Com que competéncias? Estas seriam

certamente perguntas mais simples de responder se existisse uma analise e descri¢do de funcdes.

11.3. Recrutamento de recursos humanos

“As pessoas e as organizagdes ndo nascem juntas. As organizagdes escolhem as pessoas que
desejam como funcionarios e as pessoas escolhem as organizacdes onde pretendem trabalhar e
aplicar os seus esforcos” (Chiavenato, 1999, p.82). Estabelecem, assim, um processo continuo
de estudo muatuo, em que as pessoas procuram conhecer, formar opinibes e seleccionar as
organizagOes e, por sua vez, as organizagdes procuram atrair e obter informacdo acerca das
pessoas para decidir sobre o interesse, ou ndo, em admiti-las. E neste contexto que o
recrutamento assume um papel determinante, pois refere-se ao processo que decorre entre a
decisdo de preencher um cargo vago e o apuramento dos candidatos que preencham o perfil da
funcdo e reunam condicdes para ingressar na organizagcdo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003,
p.313). Na esséncia trata-se de “...divulgar no mercado as oportunidades que a organizacéo
pretende oferecer para as pessoas que possuam determinadas caracteristicas desejadas”
(Chiavenato, 1999, p.82).

Por outro lado as organizagoes, tendo definido as suas necessidades em recursos humanos com
determinadas competéncias e habilidades, iniciam o seu processo de recrutamento focalizado
para os recursos humanos de que ja disple, para o exterior na procura de perfis de que nédo
dispde, ou de uma forma mista entre 0s seus recursos e 0s exteriores. Em suma, o tipo de
recrutamento que melhor se aplica a uma determinada organizagdo depende de um conjunto de
factores e circunstancias que variam de organizagdo para organizagdo, como O Seu
enguadramento social, as questdes temporais, a sociedade onde a organizacdo esta inserida, 0s
objectivos a alcancar ou a desenvolver, etc. No Apéndice F apresentamos, a titulo de informacéao
complementar, a caracterizacdo e as vantagens e desvantagens dos varios tipos de recrutamento -
recrutamento interno, externo e misto. Analisemos agora como este processo é desenvolvido no

Exército.

11.3.1. Recrutamento no Exército

Este processo, que numa primeira analise pode parecer pouco importante e indcuo, se
observado com maior acuidade teremos a noc¢do da sua real importancia. Alteracbes no processo
de recrutamento modificam significativamente a tipologia do candidato a recrutar, a tipologia da
formacdo e em ultima andlise, altera (ou pode alterar) a tipologia de emprego da propria

categoria onde o militar vai ser integrado.
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O recrutamento para a categoria de sargentos do QP é feito por concurso de admissao, nos
termos previstos em legislacdo propria, adaptado as realidades sociais e de acordo com as
necessidades do Exército. As habilitacdes exigidas tém vindo a ser modificadas?!, assim como o
universo de cidaddos recrutaveis?’. Actualmente o recrutamento tem seguido uma tipologia
interna®, estando esta “pratica” em contradicdo com a legislagdo®*, embora em sintonia com o
praticado nos outros ramos das FA.

O recrutamento para o Exeército assume uma importancia fulcral, no contexto Institucional,
devendo ser cuidadosamente conduzido, na medida em que pressupde a criacdo de um vinculo
longo entre o homem e a Instituicdo® e vai permitir a obtencéo dos recursos humanos que a
Instituicdo necessita e que dispora para atingir os seus objectivos futuros. A origem dos
candidatos permite, ou ndo, o conhecimento prévio de determinadas capacidades, habilidades,
comportamentos e uma identificagdo com a cultura institucional. Seréo estas razdes que levam as
Instituicbes militares a optar por um recrutamento do tipo interno? Estas vantagens ndo poderdao
ser potenciadas por parte do Exército, com vista a intervir como factor qualitativo no processo de
recrutamento? Analisemos de seguida outras realidades militares no que concerne ao

recrutamento.

11.3.2. O recrutamento — outras realidades

A situacdo na Forca Aérea e Marinha portuguesas & similar a verificada no Exército,
recorrendo ao recrutamento interno, existindo no entanto algumas diferencas que de uma forma
sumaria apresentamos.

A Marinha tem particularidades, por este ramo das FA possuir uma carreira de pragas do
quadro permanente e, até a cerca de quatro anos a esta parte, 0 Curso de Formacao de Sargentos
ser um desenvolvimento institucional da carreira de pracas. A titulo de exemplo, para o Curso de
Formagdo de Sargentos 2005/2006 foram admitidas a concurso pracas QP e Primeiros
Marinheiros em Regime de Contrato (RC), que satisfizessem as seguintes condi¢6es®: quatro

2! Desde a 42 Classe durante o periodo da Guerra do Ultramar, o 6° ano nos cursos, em Lamego, de 1977 a 1984 e o
9° ano de escolaridade ou equivalente a partir de 1985 até 2003.

%2 Resumia-se aos militares que tivessem cumprido ou a cumprir o servico militar, das categorias de Pracas e
Sargentos. No concurso de admissdo de 2002, a tipologia do candidato recrutavel mudou substancialmente. Em
termos de habilitacBes literarias minimas passou a ser considerado o 12° ano e considerados como cidaddos
recrutaveis os ja anteriormente considerados e candidatos civis sem qualquer formacéo militar.

2% Podendo ser originarios de qualquer ramo das FA.

2 Decreto-Lei n° 197-A/2003, cit. 15. Art® 262° - “Sargentos e pracas em RC, pracas dos QP, candidatos civis”.

% Actualmente 36 anos de TSM ou 55 anos de idade. O Decreto-.lei n° 166/05 de 22 de Setembro, vem estabelecer
36 anos TSM e 55 anos de idade, no entanto estabelece um regime transitorio até 2016.

% Dados fornecidos pela 12 Reparticdo da Marinha Portuguesa, em entrevista exploratéria, concedida pelo Capitéo
de Fragata Mendes Saraiva, efectuada em 01 de Junho de 2005.
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anos de servico efectivo completos até 01 de Outubro de 2005, 11° ano de escolaridade®’ e idade
ndo superior a trinta e nove anos em 01 de Janeiro de 2004.

A Forga Aérea recruta militares com o0 9° ano para um curso de 3 anos e com 0 12° ano para
curso com 1 ano.

O Exército dos EUA tem uma filosofia muito propria no recrutamento para a categoria de
Sargentos. Possuindo um modelo totalmente profissionalizado, adopta exclusivamente o tipo de
recrutamento interno, a partir da categoria de pracas, sendo a proposta de aceder a categoria de
Sargento (frequentar o curso), efectuada pelo comandante de Batalh&o.

O Exército de Espanha admite, para acesso a “Academia General Bésica de Suboficiales del
Ejército de Tierra”, exclusivamente o recrutamento do tipo interno?.

O Exército de Italia apresenta-se como paradigmatico, porquanto possui dois tipos de
Sargentos na categoria. A categoria de Sargentos € composta por “Sergenti” e “Marescialli”.
Entre estes dois tipos de Sargentos existe uma hierarquia, representado o “Marescialli” o tipo
superior, com perspectivas de atingir o topo da categoria. O “Sergenti” € uma continuacéo
natural da carreira de pracas voluntarios do servico permanente, sendo o recrutamento para esta
categoria exclusivamente do tipo interno. O acesso ao curso para “Marescialli” é aberto a civis e
militares, inclusivamente a “Sergenti” (para os militares as vagas encontram-se limitadas a cerca
de 10% do total), constituindo-se como um recrutamento do tipo misto®.

Terminado o recrutamento e sendo as pessoas integradas na organizacao, existe a necessidade
de Ihe ministrar os saberes, tornando-se imprescindivel abordar o processo de formacao, o que
faremos de seguida.

11.4. A formacéo

Com a Revolucdo Industrial surgiu a férmula “o homem certo para o lugar certo”, mas a
impossibilidade real de encontrar homens com as capacidades e habilidades para todas as
fungdes/cargos “levantou” a necessidade da existéncia de uma formagao para “dar as habilidades
necessarias”. E nesta adaptacdo do individuo as necessidades, em habilidades e competéncias,

que se encontra a natureza estratégica assumida hoje pela formacdo nas organizacdes. O

" E intencdo da Marinha Portuguesa, para o concurso de 2006, exigir o 12° ano de escolaridade. Informagéo
transmitida em entrevista exploratoria, concedida pelo Capitdo Fragata Mendes Saraiva,, efectuada em 01 de Junho
de 2005.

% ESPANHA. LEI n.° 17/1999. 1999-05-18. Régimen del Personal de las Fuerzas Armadas. Ministerio de Defensa.
Secretaria General Técnica. ISBN 84-7823-659-7. Informacdo complementada e esclarecida com a entrevista,
exploratdria, realizada em 07 de Julho de 2005 ao Adido Militar de Espanha, TEN COR INF D. Leira Alcaraz.

2 A sintese apresentada decorreu da consulta do Site da “Scuola Sottufficiali dell Esercito”, disponivel em: http:/
www.esercito.difesa.it/sisti scuole/Viterbo/ index.htmdos e de esclarecimentos adicionais prestados pelo CAP INF
Luigi lorio, do Exército Italiano e aluno do CEM 2004/2005.

MAJ CAV BALTAZAR 17 CEM 2004/06


http://www.esercito.difesa.it/sisti%20scuole/Viterbo/

A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

ambiente de mudanca em que as organizacGes se inserem actualmente implica uma permanente
preocupacdo com o desenvolvimento dos seus recursos humanos. E hoje consensual que a
formacéo deixou, no actual contexto, de ser uma etapa escolar organizada de aprendizagem e
passou a ser um processo continuo que fundamenta um projecto de realizacdo individual. Os
individuos sdo promotores activos da sua propria formacdo, em cada momento ou em periodos
especificos da sua vida. Assim a formacdo apresenta-se, cada vez mais, COmo um processo
transversal destinado a adquirir “competéncias” com interesse para a Instituicdo e para o

"0 Em virtude do contexto de

individuo, na perspectiva de garantir a “empregabilidade
mudanca que se vive motivado pela (r)evolucdo nas relacdes organizacdo - colaborador, é
assumido que: “A estabilidade sucedeu a empregabilidade ou, se quisermos, o valor de
mercado, resultante da necessidade de actualizacdo permanente para que um profissional
mantenha a possibilidade de encontrar trabalho alternativo.” (Camara, Guerra e Rodrigues,
2003, p.156). Neste ambiente, de constante mudanca, a formagdo assume uma postura
pragmatica, sempre enquadrada por uma exigéncia de “custo-eficacia”, ministrando as
competéncias enquadrantes a generalidade dos individuos e particularizando a formacao
especifica de acordo com as necessidades organizacionais e individuais. Este conceito, na sua
aplicacdo prética, visa ministrar a cada individuo a formacdo de que precisa no tempo oportuno.
E neste ambiente externo que o Exército esta integrado. Vejamos de seguida se enquadra o seu

processo formativo segundo estes principios.

11.4.1. A formagdo no Exercito

A formagdo académica, humana e militar dos QP do Exército é uma prioridade subordinada
aos valores da Instituicdo e aos objectivos nacionais, que devem acompanhar as exigéncias de
caracter cientifico, técnico e cultural (Agapito, 2002, p.81).

No desenvolvimento da carreira a formagdo encontra-se estabelecida na legislagdo
enquadrante da condic&o militar®, definindo que os militares “tém o direito e o dever de receber
formacdo de actualizacdo, reciclagem e progressdo, com vista a sua valorizacdo humana e
profissional e a sua progressao na carreira”. Actualmente a formacéo institucional do Sargento

do QP assume uma tipologia eminentemente militar®?, consubstanciada no CFS* e na formagéo

% Actualmente a formacdo tem uma preocupacdo cada vez mais abrangente, visando garantir um conjunto de
competéncias e a possibilidade de a organizacdo “utilizar” o individuo em mais que uma fungéo/cargo ou de Ihe
atribuir maiores responsabilidades na propria organizagdo. Por outro lado esse mesmo individuo fica detentor de
uma série de conhecimentos e de competéncias que lhe permitem mudar de organizagao para exercer o seu trabalho.
1 Lei n.011/89, cit. 14. Art.2 12°,

%2 O facto de o curso ministrar disciplinas de ambito civil néo altera nem contraria o facto da tipologia da formagéo
ser de cariz militar.
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durante a carreira®, sendo um processo continuo e permanente, intimamente ligado & propria
progressdo na carreira®. A formacdo ndo é um fim em si mesma. Do ponto de vista do Exército,
visa garantir aos seus quadros as competéncias para ocuparem cargos/fungdes de maior
importancia e responsabilidade na estrutura da Instituicdo®. Assim, actualmente, a formacéo é
essencialmente militar e virada para as necessidades da Instituicdo, ndo providenciando, pelo
menos directamente, equivaléncias reconhecidas ou compativeis com o mercado de trabalho, e
como tal ndo garantindo empregabilidade. Por outro lado a formacdo, como cerne do
desenvolvimento de habilidades e capacidades, tem que estabelecer concretamente 0s objectivos,

&% partindo de “lacunas” identificadas pela instituicido™ e que se

quem formar e para fazer o qu
inscrevem nas perspectivas e expectativas do individuo®. Poderéo estas duas “necessidades” ser
compatibilizadas, como defende Madeira®® (2004, p.245-258), e ser a Instituicdo a fomentar e/ou
ser ela propria a promotora de uma formagdo com vista a empregabilidade (externa ou interna)
do militar? N&o encontramos, na realidade, actual da formacéo no Exército, uma orientacdo que
va ao encontro da tematica abordada. Assim impde-se a questdo: estard, actualmente, a formacéo

adaptada as necessidades da Instituicdo em face do contexto generalizado de mudanca?

11.4.2. A Formagcao — outras realidades

A Marinha e a Forga Aérea tém um tipo de formagdo na mesma linha do Exército, no entanto
com uma aplicacéo pratica diferente. O curso de formacao inicial tem na Marinha a duracédo de
um ano lectivo, enquanto a Forca Aérea apresenta dois tipos de cursos de Sargentos, um com a

duragcdo de um ano para os candidatos recrutados com o 12° ano e outro de trés anos para 0s

¥ Actualmente com uma duraco de dois anos lectivos. O primeiro frequentado na Escola de Sargentos do Exército
e 0 segundo nas Escolas Préaticas dos respectivos quadros especiais.

 Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 13. Art.? 275 alinea b) - Cursos de Promoc&o - destinados a habilitar o militar
com os conhecimentos técnico-militares necessarios ao desempenho de cargos e exercicio de fungdes de nivel e
responsabilidade mais elevados, sendo condicdo especial de acesso ao posto imediato e de avaliagdo obrigatoria.
Consideram-se 0s seguintes:Curso de Promog&o a Sargento Ajudante e - Curso de Promocéao a Sargento Chefe.

Art® 275° alinea c) - Cursos de especializagdo ou qualificacdo - destinados a ampliar ou melhorar os
conhecimentos técnicos do militar, por forma a habilita-lo ao exercicio de funcfes especificas para as quais sao
requeridos conhecimentos suplementares ou aptiddes proprias.

Art.% 275° alinea d) - Cursos de actualizagdo - destinados a reciclar os conhecimentos do militar, visando a sua
adaptacdo a evolucdo técnico-militar;

% A carreira militar constitui-se assim no exemplo prético de uma “profissdo” onde se exige uma formacio
especifica e continuada para o desenvolvimento profissional.

% pelo que se estranha que nos QOP aprovados exista um numero tdo elevado de cargos/funcdes a serem
desempenhados por um posto e 0 posto anterior quando existe uma formag&o entre o0s dois

%" Ressalvada, mais uma vez, a analise e descricdo de cargos e funcdes.

%8 Decorrente, num processo integrado e dinamico, da avaliagdo do desempenho.

% O desejavel sera conciliar no processo formativo as duas “necessidades”.

“0 Este assunto é desenvolvido numa perspectiva de aplicagdo aos militares que ndo pertencem ao QP, no entanto é
transversal a todos os militares.
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candidatos com o 9° ano de escolaridade. Durante a carreira apenas existe um curso de
promocdo, de SAJ para SCH, quer na Marinha quer na Forca Aérea.

Entendemos analisar ainda o exemplo do Exército dos EUA porque se apresenta como caso
de estudo para muitos exércitos. Desde logo a tipologia da formacdo é um exemplo da aplicacéo
do que desenvolvemos na teoria. A formacdo militar € a considerada estritamente necessaria para
o exercicio da funcdo* (Rush, 2003, p.19). A Instituicdo incentiva os militares a desenvolverem
uma formacdo civil, em estabelecimentos civis ou militares, premiando essa formacdo com
pontuacdo que se torna importante quando o militar é apreciado para ser promovido, sendo
valorizados os graus académicos, como condicdo preferencial para acesso aos postos mais
elevados da categoria®*. Resulta, assim, que a formagdo Institucional e exterior é uma parte
importante na estruturacdo e desenvolvimento da carreira do Sargento dos EUA, garantido a
Instituicdo a formacédo para os cargos/fungdes que o militar vai desempenhar e promovendo as
condi¢Ges motivacionais para o militar desenvolver uma formagéo civil, garantindo desta forma
a empregabilidade.

Mas neste contexto € imprescindivel para qualquer organizacdo dispor de “instrumentos de
medida” do desempenho dos seus elementos e fazer um diagndstico das suas proprias préticas.
Numa primeira fase, em relagcdo ao pessoal, para os poder distinguir, premiar e identificar os
mais validos. Numa segunda fase como auto avaliacdo organizacional, validando, desta forma as
suas politicas de recursos humanos. Neste contexto, no ambito do subsistema manutencéo,

abordaremos de seguida o processo de avaliagdo do desempenho.

11.5. Avaliacdo do desempenho

Os sistemas de avaliacdo de desempenho ocupam um lugar fundamental no conjunto das
ferramentas da gestdo de recursos humanos. Servem, entre outros, para validar os métodos de
recrutamento utilizados pela organizagéo e para medir o contributo individual e das equipas para
0 alcance dos objectivos organizacionais, permitindo também identificar o potencial dos
colaboradores e diagnosticar as reais necessidades de formacéo. (Camara, Guerra e Rodrigues,
2003, p.335).

Segundo Chiavenato (2002, p.332) a avaliagdo do desempenho ndo devera ser um fim em si
mesma e por existir ndo garante alcancar os objectivos estabelecidos pela organizagédo. Deve ser

1 A titulo de exemplo a formagdo inicial, equivalente ao Curso de Formagao de Sargentos, tem a duragéo de quatro
a seis semanas.

“ ARMY REGULATION 623-205. Noncommissioned Officer Evaluation Reporting System. 15 de Maio de 2002
do Department of the Army. Complementado e esclarecido com a entrevista exploratoria ao Staff Seargent Jackson
em 7 de Julho de 2005.
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encarada como um meio, ou uma ferramenta, para melhorar o0s recursos humanos da
organizacdo. Uma avaliacdo de desempenho objectiva e equitativa implica a anteriori que o
individuo saiba o0 que se espera dele, quais as tarefas a desempenhar; quais 0s parametros de
avaliacdo e qual a calendarizardo dos resultados. Serve ainda para sedimentar na organizagdo um
clima de justica e objectividade na avaliagdo. (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.353).
Abordemos, agora, esta tematica no ambito do Exército e, de seguida, em outros ambientes

militares.

11.5.1. A avaliacdo do desempenho no Exército

Este tema &, certamente, um dos mais polémicos e discutidos no Exército. Se o sistema de
avaliacdo em vigor avalia desempenho, ou se a avaliacdo que € efectuada incide,
primordialmente, sobre caracteristicas pessoais, mérito e potencial, ndo avaliando ou dando
pouco énfase ao desempenho, este € um assunto que ndo é pacifico e que divide opinides.

A revisdo da literatura apresentada ressalva as caracteristicas de uma avaliacdo do
desempenho. Para que o militar possa ser avaliado no seu desempenho tem que estar
perfeitamente definido o seguinte: saiba o0 que se espera dele, quais as tarefas a desempenhar e
quais os parametros de avaliagdo, 0 que pressupBe, a anteriori, a existéncia de uma anélise e
descricdo das funcdes. Face a esta definicdo coloca-se-nos a duvida: fard o Exército uma
verdadeira avaliacdo do desempenho?

A avaliacdo, no Exército, esta enquadrada legalmente no EMFAR, operacionalizada no
SAMME e regulamentada no RAMME®*®. Analisando os instrumentos de avaliagdo em uso,
Santos (1997, p.31) afirma que “O SAMME parece ter como pano de fundo as promocgdes por
escolha”. A nossa concordancia com esta afirmacdo leva-nos a inferir que, de acordo com 0s
conceitos apresentados, a avaliacdo efectuada no Exército prefigura-se uma tipologia centrada no
mérito e no potencial e ndo no desempenho. Para existir uma avaliagdo do desempenho, esta
teria que ser baseada em factores mensuraveis, que no caso do Exército ndo se encontram
definidos. Por outro lado implicaria consequéncias ou acc¢des por parte da Instituicéo,
nomeadamente, levantamento das necessidades de formacdo identificadas, incentivo salarial e

vantagens “perceptiveis” nas promog¢des. Quanto ao primeiro ponto, ndo nos parece que a

* Portaria n.° 1246/2002. do MDN de 7 de Setembro. Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares do
Exército. Art® 4° - “Permitir que o mérito do militar tenha a devida importancia no desenvolvimento da carreira,
possibilitando a selec¢édo dos mais aptos para o desempenho de cargos, exercicio de funcdes e execugdo de tarefas
de maior responsabilidade” e “Fornecer ao 6rgdo de administracéo e direcgdo de pessoal informacao que permita
avaliar e corrigir ou actualizar, com oportunidade, as politicas de recrutamento e seleccdo, de formagdo e
aperfeicoamento, de promocao e nomeagdo para o desempeno de cargos e o exercicio de fungdes”.
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avaliacdo desenvolvida tenha como consequéncia directa qualquer accdo de formacgédo. Quanto
ao incentivo salarial, pelo desempenho, muito utilizado nas organizacdes empresariais, ndo tem
paralelo na Instituicio, ainda que o mesmo esteja previsto no EMFAR*, embora, até ao
momento, ndo tenha sido regulamentado®. Surge-nos nesta anélise outra questdo: sentirdo o0s
militares da categoria de Sargentos que a adopg¢éo de um sistema de avaliagdo do desempenho é
necessario?

Neste contexto, em 2004, é lancado um novo dado nesta problematica, que a curto prazo tera
repercussdes na Instituicdo Militar e na avaliagdo dos militares: com a publicagédo da Lei n°
10/2004 de 22 de Marco, que institui a aplicacdo da avaliagdo do desempenho para todos 0s
organismos do Estado, a partir da imposi¢cdo de um novo sistema, o “Sistema de Avaliacdo do
Desempenho da Administracdo Publica (SIADAP)”. Importa ressalvar que o objectivo principal
do SIADAP ¢ desenvolver as capacidades dos agentes da Funcdo Publica e apresenta como
objectivos secundarios ser a base para as promocdes e pagamento de suplemento salarial,
assumindo para o mesmo cargo/funcdo vencimentos diferenciados, de acordo com o nivel do
desempenho. Para ilustrar este sistema de avaliacdo, que podera ser uma realidade no Exército
para os militares a curto prazo. Para conhecimento e/ou esclarecimento, apresentamos um
exemplo no Anexo C. No entanto esta realidade levanta-nos outra questdo: qual sera
exactamente o impacto e qual a abrangéncia de aplicacdo, no Exército, do SIADAP ou de um

sistema de equivalente?
11.5.2. A avaliacdo do desempenho — outras realidades

Analisando o sistema existente consideramos que, na pratica, a avaliacdo se congrega e
materializa na Ficha de Avaliacdo Individual (FAI). Nesse sentido consideramos que serd mais
proficuo uma comparacdo, embora de forma resumida, da avaliacdo em uso no Exército com 0s
sistemas similares em uso na Marinha e na Forca Aérea, que apresentamos no Apéndice G, no
sentido de verificar se algum avalia efectivamente desempenho. Sumarizando e sem prejuizo da
consulta do referido apéndice, constatamos que existe uma tentativa de avaliar o desempenho,
por parte da Marinha e da Forca Aérea integrado nas FAI, no entanto os dois factores que
consubstanciam essa avaliagcdo, perdem expressividade no conjunto total dos factores avaliados,

0 que nos leva a considerar que ndo existe uma avaliacdo do desempenho efectiva.

* Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art.° 20° e 120°.

** Salientam-se, por exemplo, as excepcdes para os Paraquedistas/ Areotransportados e tripulagdes das aeronaves.

% nstitui o Sistema de Avaliacdo do Desempenho da Administragdo Publica (SIADAP), regulamentado pelo Dec.
regulamentar n® 19-A/2004 de 14 de Maio.
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A avaliacdo do desempenho no Exeército dos EUA ¢ o ponto fulcral da avaliacdo dos militares
e consequentemente de todo o desenvolvimento da carreira dos militares*’. A avaliacdo dos
militares da categoria de Sargentos é efectuada tendo por base a descricdo do cargo,
normalmente referida como “job description”, de que apresentamos um exemplo “preenchido”
no Anexo D. A avaliacdo de desempenho ¢ efectuada anualmente e baseada na “job description”,
como € perceptivel pela analise do impresso da avaliagdo do desempenho preenchido e
apresentado no anexo acima citado, representando o principal factor a ser tido em conta para a
promog&o ao posto seguinte®®.

Quanto ao Exército de Espanha, a revisdo documental®® levou-nos a considerar, apesar das
diferencas 6bvias das fichas de avaliacdo individual, que ndo existem diferencas substanciais em
relacdo ao Exército Portugués. A avaliacdo tem uma tipologia igualmente ampla, avaliando
mérito, caracteristicas individuais e potencial, mas ndo aborda com acuidade especial o
desempenho no cargo.

No seguimento do estudo e porque o factor monetario é fundamental e indissociavel quando

abordamos a problematica das carreiras, abordaremos, sumariamente, de seguida a remuneracéo.

11.6. A remuneracao

“A criacdo e a manutencdo de uma relacdo de trabalho por um periodo alargado pressupe a
existéncia de um minimo de convergéncia entre 0 que sdo 0s interesses da organizacdo e os do
individuo.” (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.385). Nesta frase é relevada a necessidade de
uma remuneracdo, minimamente interessante e competitiva, como garantia de uma estabilidade
de vida aceitavel sendo, certamente, requisito basico de bem estar, incontornavel da sociedade
actual. Os sistemas de recompensa, onde a remuneracao se insere e constitui o elemento mais
perceptivel e mensuravel, desempenham um papel primordial na relacdo empregado-
organizagao, servindo como meio de aprofundar e reforgar a mesma e ainda reter e motivar os
individuos (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.385).

Face a este enquadramento teorico, abordemos esta tematica no ambito do Exército portugués

e de Exércitos estrangeiros.

113

" Entrevista realizada em 07 de Julho de 2005 ao Staff Seargent Jackson. Segundo o seu testemunho, “..a
dimensdo do Exército americano e a sua dispersdo implica que o desempenho seja o factor mais valorizado no
desenvolvimento da carreira dos Sargentos”.

“¢ Army Regulation 623-205. cit. 46.

“ Complementada com a entrevista exploratéria ao Adido Militar de Espanha TCOR INF D. Leira Alcaraz.
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11.6.1. A Remuneracdo no Exército

O sistema retributivo, tipico de uma estrutura hierarquizada, ¢ baseado primordialmente na
funcdo™, na antiguidade, visando produzir uma certa estabilidade de emprego (Caetano e Vala,
2002, p.417). Esta é, em suma, a filosofia que preside a remuneragcdo no Exército, baseada no
posto. Em cada posto existe uma progressio remuneratoria com o tempo de permanéncia’”.
Convém também, neste ambito, referir que o enquadramento legislativo prevé atribuir
remuneracao diferenciada em funcédo de “....qualifica¢bes adquiridas e situacdes particulares de
penosidade e risco acrescido e risco inerentes as fungbes exercidas, designadamente as de

comando.”®?

existindo algumas excepgdes, de que destacamos a titulo de exemplo para os
pilotos e tripulagdes de aeronaves™ e para os militares paraquedistas/aerotransportados®.

A analise as tabelas indiciaria e remuneratoria, expressas no Apéndice H, releva-nos algumas
situacdes que entendemos desenvolver. A diferenga entre o primeiro posto da carreira e o Gltimo
escaldo do topo da categoria é de "apenas" 816,02 euros, valor pouco significativo, se
atendermos existir uma vida de trabalho e dedicacdo até alcancar o posto de SMOR, relevando o
facto de a generalidade da categoria de Sargentos ndo atingir este posto. Por outro lado é
perceptivel uma preocupacéo do legislador em garantir uma progressao remuneratdria nos postos
de maior permanéncia (1SAR e SAJ), no entanto, a materializacdo préatica desta "intencdo"
resulta muito ténue cifrando-se (do 1° ao 5° escaldo), para os 1SAR, em 111,55 euros e para 0S
SAJ em 140,69 euros. A consulta da tabela remuneratdria da categoria permite-nos constatar que
a remuneracdo ndo pressupde indexacdo a nenhum outro factor para além do posto. Em suma,
actualmente apenas com a promocao se materializa o desenvolvimento material (remuneratério)

e social (interno e externo) do Sargento.

11.6.2. Remuneragao - Outras realidades

A remuneracdo é comum aos trés ramos das FA, pelo que ndo se justificam comparacfes. No
entanto, noutros exércitos a situacdo que encontrdmos é distinta. No Exército dos EUA, a

remuneracio é acrescida de um complemento em funcéo de qualificacdes militares®, quando no

|56

desempenho das mesmas, ou de ambito civil> e que sejam consideradas de interesse para a

%0 Estando esta indissociavelmente ligado ao posto.

> Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art® 120° - “O militar na efectividade de servico tem direito a remuneracéo
base adequada ao respectivo posto e tempo de permanéncia...”.

%2 Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art® 20°.

%% Decreto-Lei n° 258/90 de 16 de Agosto — Regula o suplemento de servico aéreo.

> Decreto-Lei n° 180/ 94 de 29 de Junho - Regula o suplemento de servico aerotransportado.

> Cursos de Operagdes Especiais, Paraquedismo, etc.

% QualificacBes académicas, qualificacdes linguisticas, etc.
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Instituicdo e aplicadas em cargos/fungdes onde exista necessidade ou mais valia. No Exército de
Espanha existe um complemento de remuneracao, em cargos/funcdes definidos, de acordo com a

importancia relativa da fungéo.

11.7. O desenvolvimento de carreiras

O contexto das sociedades actuais levou a atribuir a carreira uma nova dimensdo, surgindo
agregado a este termo uma multiplicidade de abordagens. Deparamo-nos desde logo com a falta
de consenso ao nivel do significado do conceito de carreira. Assumimos que a carreira “implica
a dinamica do desenvolvimento da relacao entre a organizacéo e o individuo” (Caetano e Vala,
2002, p.424). A preocupacdao do desenvolvimento da carreira € um esforco permanente,
organizado com a finalidade de desenvolver, enriquecer e tornar os recursos humanos da
organizacdo mais capazes (Bilhim, 2004, p.275). Neste contexto, o planeamento de carreiras,
surge-nos como uma estratégia para o recrutamento, utilizacdo, melhoria e preservacdo dos
recursos humanos de uma organizacéo, que visa garantir um fluxo de profissionais com o perfil
ideal, na quantidade necessaria e no momento certo que permitam a organizacdo atingir os seus
objectivos. O seu objectivo primordial é permitir & organizacgdo identificar com antecedéncia os
pontos criticos em que mais é provavel que ocorram faltas, excessos ou uso ineficiente de
pessoal. Sendo hoje assumido que s6 dando aos individuos uma perspectiva de desenvolvimento
pessoal e profissional é que uma organizacao se constitui como opcdo de emprego duradoura, 0
planeamento de carreiras constitui-se como o elemento de charneira entre 0 que S0 0s interesses
da organizacéo e as perspectivas pessoais (Camara, Guerra e Rodrigues, 2003, p.357-358).

Hoje a progressdo vertical de carreira esta definitivamente comprometida em certas
organizacbes, como resultado da tipologia das organizacdes actuais, predominantemente
horizontais, caracterizadas pelo reduzido nimero de niveis hierarquicos (Cotrim, 2005, p.14-18).
Esta situacdo ndo € no entanto considerada grave, “porque essa movimentacdo ascensional
deixou de ser condicdo indispensavel para que as pessoas se desenvolvam, tenham maiores
responsabilidades, um estatuto superior e se sintam realizadas” (Camara, Guerra e Rodrigues,

2003, p.368). Neste ambito, analisemos de seguida esta problematica no contexto do Exército.

11.7.1. O planeamento e desenvolvimento de carreiras no Exército

As caracteristicas intrinsecas da prépria Instituicdo Exercito sdo, por um lado, limitativas e,
por outro, enformadoras da prépria carreira militar que é entendida como “O conjunto

hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais
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e a que corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de funcdes diferenciadas entre si”>’.

No Exército a progressao da carreira de Sargentos encontra-se intimamente ligada a promocao
ao posto imediato, condicionada pela aptiddo, pela competéncia profissional e pelo tempo de
servigo, de acordo com as modalidades de promocdo definidas e as vagas existentes nos
respectivos QEsp que materializam as necessidades da organizacdo (Santos, 1997, p.39). Resulta
desta analise que o desenvolvimento da carreira € entendido como sendo eminentemente
vertical, consubstanciado na promocdo ao posto seguinte. Este entendimento ressalta do
conjunto de diplomas legais que enquadram a carreira militar, sendo ““... garantido a todos os
militares o direito de progresséo na carreira...””*®. N&o é referida a “progressao vertical”, apesar
de o podermos inferir. Nesse sentido, foram estabelecidos alguns mecanismos para garantir a
satisfacdo dos interesses dos militares na progressdo na carreira®. Um desses expedientes é a
avaliacdo, que procura assim adequar as normas com o intuito de “Permitir que o mérito do
militar tenha a devida importancia no desenvolvimento da carreira, possibilitando a seleccdo
dos mais aptos para o desempenho de cargos, exercicio de funcdes e execucdo de tarefas de
maior responsabilidade”®®. Mas serdo na pratica estas normas materializadas de acordo com a
“intencéo do legislador”?

A carreira dos Sargentos do QP desenvolve-se, em termos de promocdo, de acordo com as
modalidades pré-definidas, cumprindo os requisitos estabelecidos®, esquematicamente
apresentados no Apéndice I. Da andlise as modalidades e aos requisitos constata-se que até a
promogdo a SAJ a antiguidade relativa do final do CFS se mantém, ndo havendo lugar a
ultrapassagens, s podendo estas ocorrer nas promocdes aos postos subsequentes da carreira, ou
seja, a primeira ultrapassagem s6 podera acontecer com cerca 20 anos de carreira (3 anos 2SAR
+ 10 anos 1SAR (tempo médio) + 7 anos em SAJ (tempo médio)). Esta situacdo ficou ainda
mais dificultada com o actual RAMME® que apresenta ainda mais 6bices as ultrapassagens,
com a obrigatoriedade de ter mais trinta centésimas® que o militar que o preceder, mas apenas

para os militares colocados no grupo superior (cerca de 16% do universo da avaliacdo). Estes

*" Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art.° 27°,

% | ei n.° 11/89. cit. 14. Art..°11°,

*Estabelecendo limites e regras, que poderemos sumarizar em: estabelecimento de tempos maximos de
permanéncia nos postos mais elevados da hierarquia militar, a exclusdo da promocao por efeito de ultrapassagens, a
possibilidade de passagem a reserva por declaracdo do militar ap6s ter completado 55 anos de idade e ainda a
adopcdo da norma de aumento geral do tempo de servigo em 25% para efeitos de passagem a situagao de reserva ou
de reforma.

% portaria n.° 1246/2002; cit. 44. Art. 4°, alinea c).

®1 Decreto-Lei n.° 197-A/2003. cit. 15. Art.° 263°.

%2 Portaria n.° 1246/2002. cit. 44.

% Portaria n.° 1246/2002. cit. 44. Art° 18, n° 10, alinea c) e d).
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valores sdo calculados com base numa formula que ja atribui um maior “peso” a antiguidade,

como se pode ver nos quadros seguintes:

Quadro 2.3. Quadro 2.4.
Na promoc¢do a SCH Na promogédo a SMOR
Bases Coeficientes Bases Coeficientes
Formacdo (F) 0,40 Formacdo (F) 0,30
Avaliacdo Individual (Al) 0,15 Avaliacdo Individual (Al) 0,15
Registo disciplinar (RD) 0,10 Registo disciplinar (RD) 0,10
Antiguidade (A) 0,35 Antiguidade (A) 0,45

Fonte: RAMME, Art° 18, n° 8

No entanto, a pratica mostra que, mesmo depois de SAJ, a antiguidade relativa tem tendéncia
a manter-se, mesmo nas promocgdes por escolha. Estamos perante um sistema que, no
desenvolvimento da carreira, privilegia a antiguidade em detrimento dos restantes factores, nao
possibilitando ou dificultando, “a selec¢do dos mais aptos”, teorizada atrés. A realidade actual
mostra-nos uma tentativa de gestdo de desenvolvimento de carreira que a estrutura da Instituicdo
ndo suporta materialmente®. No mesmo sentido existe uma “tentativa” de manter e recompensar
uma competéncia baseada no tempo no posto (base “antiguidade™) e em classificacbes de cursos
de formacao/promocao (base “formacgéo”).

Para finalizar esta caracterizacdo geral entendemos que devemos também tipificar as possiveis
saidas da carreira: para além das passagens a situacdo de reserva ou outras situacfes previstas,
apenas existem duas “saidas” da carreira e consequentemente da categoria, materializadas pelo
acesso a Academia Militar, pouco expressivo, e a Escola Superior Politécnica do Exército, este
com algum impacto, possibilitando o acesso a cerca de 25 militares por ano, que provém

fundamentalmente do posto de 1SAR.

11.7.2. Outros elementos caracterizadores da carreira

A revisdo da literatura, que constitui a base tedrica do nosso estudo, assim como os trabalhos
de investigacdo no ambito dos CEM, levam-nos a abordar mais dois pontos na caracterizagéo do
desenvolvimento da carreira do Sargento do QP: a singularidade da relagdo “laboral” com o
Exercito e 0 “acompanhamento” da carreira por parte do militar .

Entendemos assim, na perspectiva da carreira, caracterizar a relagdo “laboral” que une o
Exército e o Sargento do QP, visto ela ndo ter paralelo nas organizacBes empresariais.
Recuperando uma frase do enquadramento conceptual deste subcapitulo “..s6 dando aos

% Na perspectiva de que é impossivel, pelas vagas existentes, todos os Sargentos atingirem o posto de SMOR.
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individuos uma perspectiva de desenvolvimento pessoal e profissional € que uma organizacéo se
constitui como opc¢do de emprego duradoura”, analisemos esta problematica no desenvolvimento
da carreira dos Sargentos. Pela revisdo da legislagdo enquadrante da carreira do Sargento, o
direito a desvincular-se da Instituicio apenas pode ocorrer em situacdes muito especificas® e
sempre com deferimento por parte do Gen CEME. Exceptua-se a situacdo de se encontrarem
reunidas as condi¢fes (tempo de servico e/ou idade) para passagem a situacao de reserva. Desta
nossa analise podemos ressalvar uma constatacao: o militar ndo detém a possibilidade de decidir
sobre o seu futuro profissional enquanto militar do QP. Nesta perspectiva a Instituicdo pode
“impor-se” como uma “opcdo de emprego duradoura para além do desejavel”. Neste ambito
justificar-se-4 a pergunta: ndo deveria o Exército, salvaguardadas as suas necessidades,
possibilitar as saidas em alturas determinadas?

Outro aspecto que entendemos dever ser abordado neste ambito, embora o fagamos
marginalmente, radica na constatacdo da auséncia de um orgdo de aconselhamento que
acompanhe o desenvolvimento da carreira do Sargento do QP e Ihe preste aconselhamento e
apoio no desenvolvimento da carreira, permitindo desta forma ter a nocdo das suas
possibilidades no desenvolvimento profissional na Instituicdo e poder decidir, dentro das

limitagdes Institucionais, o seu futuro profissional.

11.7.3. Situagéo actual - diagnostico

Para compreendermos a situacao actual da carreira de Sargentos torna-se fundamental analisar
a situacdo dos QOP, a sua evolugdo desde um passado recente e a sua perspectivacdo a médio
prazo. Assim, teremos que analisar as entradas para o QP de Sargentos, sintetizadas no Apéndice
J, e a previsao de saidas, por limite de idade, para a situacdo de reserva, sintetizadas no Apéndice
K. A analise cruzada, dos apéndices apresentados, leva-nos a identificar duas situacdes criticas
na carreira de Sargentos que correspondem a zona dos 1SAR e a zona dos SAJ.

12 situacdo critica: representa simultaneamente uma disfuncdo, j& que os quantitativos
definidos pelo MDN néo correspondem as actuais necessidades em 1SAR para o preenchimento
dos QOP do Exército, sendo necessario colmatar as faltas com Sargentos em RV e RC. No
entanto, 0s constrangimentos existentes nos postos seguintes tém repercussées no numero de
anos em que os 1SAR permanecem neste posto®®, devido & necessidade de existéncia de vaga

para a promocao®’ ao posto superior. A analise do Apéndice | mostra-nos uma das causas que

% Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art® 1529, 204° e 205°.
% Actualmente o curso que esta a ser promovido ja tem um tempo de permanéncia de 12 anos.
67 Até 1995 a promocao era efectuada com todo o curso na mesma data ou, na pior das hipéteses, no mesmo ano.
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estdo na origem desta 12 situacdo critica, a entrada para o QP, num periodo que identificamos de

1984 a 1991, de quantitativos sempre acima dos 200 militares (tendo este valor ultrapassado 0s

300 em 1987). Os militares que acederam ao QP neste periodo, actualmente, distribuem-se pelos

postos de 1SAR, SAJ e SCH. Convém ainda ressalvar que, de 1991 a 1995, os valores dos

ingressos decresceram, mas mantiveram-se na ordem dos 180 militares. Os Sargentos, deste
periodo, encontram-se actualmente nos postos de SAJ e 1SAR.

2% situacdo critica: vive-se no posto de SAJ e tem contornos especificos, uma vez que a
promocado ao posto imediato € efectuada por escolha, existindo a possibilidade real do militar ser
ultrapassado varias vezes e ter que passar a situacdo de reserva. Por outro lado, actualmente o
posto de SAJ encontra-se excedentario em relacdo aos quadros organicos aprovados, sendo esta
situacdo agravada pelo excesso de efectivos que também existe no posto de SCH.

A situagdo actual ndo perspectiva um descongestionamento da carreira, sendo provavel que os
problemas se continuem a agravar, repercutindo-se directamente no aumento do tempo de
permanéncia nos postos de 1SAR e de SAJ. Esta nossa afirmacao decorre de dois pressupostos:
- 0 primeiro, identificamos com a previsdo de passagem a situacdo de reserva, com base no

limite de idade: até 2014 as saidas sdo residuais ou pouco significativas; a partir de 2014 os

valores s&o significativos, situando-se entre os 106 e 210%.

- a agravar esta situacao identificamos ainda alguns problemas “no horizonte” que, apesar de ndo
desenvolvidos no estudo, entendemos que devem ser explanados: referimo-nos mais
especificamente a transformacgdo reestruturacdo do Exército em curso e as implicacGes
decorrentes das UU/EE/OO que extingue ou reestrutura, o que pressupde, a primeira vista, uma
perda de cargos/funcBes, que na categoria de Sargentos se situam na sua maioria nos trés
postos superiores da categoria, considerando que a reorganizacdo em curso e as anteriores
ainda ndo se encontram “espelhadas” nos QOP; referimo-nos também & intencdo do Governo,
no ambito das medidas de contencdo da despesa com o0s orgdos directamente dependentes do
Estado, de equiparar as carreiras militares a Funcdo Publica, nomeadamente na idade de

passagem a situacao de reforma. (aspecto mais detalhado no proximo ponto deste subcapitulo).

Para concretizar ainda mais esta abordagem, a nossa analise levou-nos a “descer a frieza dos
numeros”, especialmente na situacdo dos dois postos onde se sentem 0s estrangulamentos de
carreira. Convém recordar que a estes militares, aquando da sua entrada no QP, lhes foi

transmitida pela Instituicdo (implicitamente) uma perspectiva de carreira desenvolvida pelos

% A passagem & reserva a partir de 2016 vai ter novas regras, pelo que, neste momento, admitimos como previsivel
que as passagens a esta situacéo ocorram até esta data do maior nimero de sargentos que tenham condic6es.
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tempos minimos de permanéncia nos diversos postos, ou proximo desses tempos minimos,
sendo que a sua vivéncia na Instituicdo Ihes mostrou um cenario diferente, conduzindo a uma
clara frustracdo das expectativas adquiridas -- a realidade hoje é bem diferente da perspectivada.
A analise da situacdo, por tempo, no posto de SAJ e 1SAR, detalhada no Apéndice K, mostra-
nos em pormenor a realidade da categoria nestes dois postos. De uma forma sintética, cerca de
36% dos SAJ tém mais de 10 anos de posto. Se somarmos a este valor cerca de 30%,
correspondente aos SAJ que tém entre 6 e 10 anos no posto, temos que cerca de 66% dos SAJ
estdo a muito mais tempo no posto que aquele que perspectivaram estar. Quanto aos 1SAR a
situacdo é idéntica, existindo cerca de 25% com mais de 10 anos de posto e 50% com 6 a 10
anos de posto, perfazendo 75% com condicBes de promo¢do a SAJ. N&o estard aqui
materializada, na pratica, uma carreira horizontal? Mas se assim &, entdo onde estdo as medidas
gue materializam o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas neste tipo de carreira?
Também sintomatico e expressivo da situacdo actual é a constatacdo, pela analise do Apéndice
L, que os Sargentos atingem os postos “acima” de 1SAR cada vez com mais idade, frustrando
expectativas. Materializando esta situacdo, actualmente os 1SAR sdo promovidos a SAJ com a
idade gque os actuais SMOR foram promovidos a SCH, como demonstramos no Apéndice L.

Esta analise conduz-nos ao &mago do problema: a Instituicdo militar “é” aquilo que os seus
militares em especial do QP dela “fazem”, o produto da Instituicdo sdo Homens preparados para
“lutar em defesa da Patria, se necessario com o sacrificio da propria vida e pela permanente
disponibilidade para o servico, ainda que com o sacrificio dos interesses pessoais”®. Para
atingir estes designios é fundamental existir motivacdo, mas nada melhor para ilustrar este ponto
que recordar as palavras do antigo GEN CEME Martins Barrento (1990, p.2): “Um elemento do
Quadro Permanente s6 sera eficaz se estiver altamente motivado; Quadros Permanentes
desmotivados geram um Exército sem vontade, um instrumento indtil para as superiores tarefas
que Ihe podem ser cometidas, um simples consumidor de recursos.”.

A motivacdo depende de uma série de factores e condicionantes. Alguns desses factores
abordamos neste nosso estudo e recordamos, de uma forma sintética: uma definicdo clara das
responsabilidades nos cargos/fungdes; uma formagao que se enquadre nas perspectivas pessoais
e profissionais; uma remuneracao justa e de acordo com o esfor¢o despendido; uma progressao
profissional consentanea com as perspectivas individuais. Este elemento “motivacional” tantas
vezes descurado, interfere directamente no desempenho, potenciando-o ou anulando-o0. Segundo

Neves (2001, p.260) pode ser traduzido por ““Desempenho= aptiddo x motivagao™.

89 | ei n.0 11/89. cit, 145. Art. © 2°.
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Durante a fase final da elaboracdo do nosso trabalho o governo, através do Ministério da
Defesa Nacional, efectuou uma alteracdo ao diploma que é o principal enformador das carreiras
dos militares do QP, o EMFAR. As altera¢fes que introduzird nas carreiras sdo ainda difusas,
nédo obstante tentaremos, de seguida, perspectivar sumariamente os seus efeitos nas carreiras dos

Sargentos.

11.7.4. Decreto-Lei n° 166/2005 — efeitos no desenvolvimento das carreiras

O decreto-lei n° 166/05 de 22 de Setembro, a data da elaboracdo deste estudo é a principal
preocupacdo e o principal foco de discussdo entre os militares do QP. Os seus efeitos e
abrangéncia no desenvolvimento das carreiras serd vasto e profundo, ndo nos sendo possivel
abarcar a multiplicidade de interpretacfes e consequéncias que dela advirdo. No entanto iremos
efectuar, neste ambito, uma abordagem sintética no tocante as principais implicacbes no
desenvolvimento da carreira, nomeadamente nas condi¢fes de passagem a situacdo de reserva e
reforma, na medida em que a possibilidade de aceder & situacéo de reserva, por declaracéo’ ou
por requerimento’, podera resultar como um elemento dindmico de desanuviamento dos QEsp,
possibilitando mais promocdes.

Como enquadrante desta tematica realizamos uma analise, desenvolvida no Apéndice N, sobre
COMO Se processa 0 acesso a situacdo de reserva pela categoria de Sargentos. No entanto e sem
prejuizo da sua consulta, poderemos sumarizar afirmando que, tendencialmente, esta situacédo se
tem verificado com 36 anos de tempo de servico militar (TSM) e entre os 20 e 0s 36 anos TSM.
As alteracdes introduzidas no EMFAR pelo decreto-lei acima citado alteram substancialmente
esta situacdo, alterando inclusivamente a “filosofia” da passagem a situacdo de reserva,
relegando o TSM para segundo plano e dando especial importancia a idade. Explicitando, o
TSM, mercé dos 25% de aumento de tempo de servi¢o permitia, na pratica, aceder a situacao de
reserva com 31 anos de TSE, ou seja para um militar que ingressasse no Exército com 20/21
anos aos 51/52 anos (antes da idade definida de 55 anos), beneficiando do facto da satisfacdo das
condi¢cdes ndo ser comulativa. Com as alteracdes introduzidas, a possibilidade de aceder a
situacdo de reserva passa para 36 anos TSM e 55 anos de idade, no entanto, o facto de
actualmente a satisfacdo das condigdes ser comulativa, s6 pode efectivar a passagem a situacéo
de reserva com 55 anos. Nesta perspectiva 0 aumento de 15% de tempo de servico para efeitos
da passagem a situacdo de reserva e reforma tem efeitos praticos quase nulos no

desenvolvimento da carreira.

"0 Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art® 152°, ponto 1, alinea c).
™ Decreto-Lei n.° 197-A/2003, cit. 15. Art® 152°, ponto 1, alinea b).

MAJ CAV BALTAZAR 31 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

A alteracdo ao EMFAR vai, certamente, ter implicagdes no desenvolvimento da carreira, como
reflexo da retraccdo natural que previsivelmente vai acontecer por parte dos Sargentos. A perda
de vencimento, se as condi¢Bes ndo estiverem satisfeitas para passar a reserva, apos cinco anos
na reserva, vai condicionar as opcGes de saida de um largo nimero de Sargentos. Nesta situacdo
a saida da Instituicdo sé sera viavel para quem tenha garantido antecipadamente um projecto no
mercado de trabalho que lhe dé garantias futuras. No mesmo sentido as implicacBes com o
vencimento aquando da transicao para a situacao de reforma também serdo seriamente afectadas.
Esta nova realidade implicara uma tendéncia crescente para que a passagem a situacdo de
reserva seja adiada para o mais tarde possivel.

Entendemos nédo abordar neste subcapitulo, a comparacdo com “outras realidades”. No caso
dos outros ramos das FA, a situacdo, mercé da legislacdo enquadrante ser comum, apresenta-se
similar. No caso dos Exércitos estrangeiros teriamos que desenvolver uma analise profunda que
0 espago e tempo ndo nos permitem, no entanto apesar de, em tragos muito gerais ndo queremos
deixar dar o exemplo do desenvolvimento geral da carreira de Sargentos do Exército dos EUA e

de Espanha, que apresentamos no Apéndice O.

I1. 8. Sintese conclusiva

Com a andlise deste capitulo Il consideramos ter atingido o objectivo a que nos tinhamos
proposto na Introducdo. O percurso metodolégico que utilizamos, guiado por uma abordagem
tedrica de autores de referéncia, em comparacdo com as praticas e com 0s enquadrantes
normativos do Exército, permitiu-nos identificar disfungdes, desajustamentos e lacunas
Institucionais. Por outro lado a andlise comparativa com as préaticas de instituicGes militares
nacionais e estrangeiras permitiu-nos, nalguns casos, visualizar “outra forma” de abordar esta
problematica, inserida em ambiente militar, apontado solucGes ja testadas e que, se
implementadas, poderdo concorrer para a resolugdo dos problemas identificados.

Desta analise resulta, em nossa opinido, de forma inequivoca que a problematica da carreira
tem que ser abordada numa perspectiva geral e integrada no ambito dos recursos humanos da
organizacdo e que alteracBes, nos seus processos ou politicas, sem terem em conta a
interdependéncia existente, estdo condenadas ao fracasso ou poderdo criar ou agravar as
situacOes que se pretendia resolver.

Consideramos, neste capitulo, ter efectuado uma analise pertinente e profunda da actual
situacdo do Exército em areas fundamentais da gestdo de recursos humanos, com especial
destaque para a situacdo da carreira da categoria de Sargentos. Assim identificamos situacdes

que urge resolver e que, sumariamente, sintetizamos:
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as disfuncdes verificadas nos efectivos autorizados versus existentes, a inexistécia de uma
analise de funcbes e descricdo de cargos, a formacdo orientada apenas para as necessidades
Institucionais, a avaliagdo individual n&o tendo em conta o desempenho em contexto de trabalho
e uma remuneracgdo agregada ao posto, sdo as “faces visiveis” de uma filosofia ou, se quisermos,
uma postura de desenvolvimento de carreira, que ndo se adequa a dinamica de mudanca da
sociedade actual.

De seguida abordaremos o segundo desafio que nos propusemos efectuar neste estudo através
de um trabalho de campo, uma pesquisa sobre a problematica dos recursos humanos no ambito
da carreira, perspectivando a posicdo do Exército e dos Sargentos. Esperamos desta forma
integrar a teoria, desenvolvida neste capitulo, com as necessidades da Instituicdo e com as

aspiracdes pessoais e profissionais dos Sargentos.
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I1l. APRESENTACAO E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

I11.1. Metodologia

Para efectuarmos a recolha de dados aplicamos um instrumento construido com base em dois
intrumentos de pesquisa: o0 questionario e a entrevista. Com este instrumento, pretendemos testar
as hipoteses apresentadas na “Introducdo” e que adiante se descrevem.

Porque pretendemos medir dois pardmetros diferentes, construimos dois questionarios de
concordancia diferentes, com questfes fechadas, destinando-se um a medir a satisfagcdo e outro
as hipdteses por nés levantadas. As entrevistas permitiram efectuar reajustamentos relativos ao
grau de importancia de algumas dimensfes, dando origem questionarios mais adequados ao
estudo e populagdo em causa, e validar as hipoteses.

Para testar as hipdteses por nés levantadas, entendemos que deveriamos considerar dois
universos distintos para aplicacdo dos questionarios: um, composto por militares da categoria de
Sargentos do QP, os quais sentem no dia-a dia a problematica da carreira e como tal sdo parte
interessada; outro constituido por Oficiais e Sargentos com responsabilidades na gestdo de
Recursos Humanos do Exército e/ou pelo seu conhecimento sobre esta tematica, tentando
perspectivar a posicéo Institucional sobre estes assuntos.

Decorrente dos objectivos do estudo comegcamos por definir a amostra e 0s instrumentos a
aplicar. De seguida realizaram-se as entrevistas exploratérias com o objectivo de definir as
dimensdes e variaveis a integrar na construcdo do questionario a aplicar. Apés a sua elaboracao,
foram contactadas as unidades e estabelecidos elementos de contacto, aos quais foram
transmitidos os objectivos do trabalho, regras de aplicacdo, prazos e formas de envio dos
questionarios preenchidos. Os dados resultantes dos questionarios foram por fim introduzidos
em base de dados e com o auxilio do instrumento estatistico SPSS. Foi também elaborado um
guido para as entrevistas realizadas ao mesmo tempo que decorria a aplicacdo dos questionarios.
Numa ultima fase foi integrada a informacéo das entrevistas e os dados dos questionarios com o

objectivo de validar as hipoteses.

I11.2. Instrumentacéo

Os instrumentos deste estudo consistiram na aplicacdo de um questionario e na realizacao
entrevistas.
O questionario pretendeu abordar duas vertentes: uma de satisfacdo para com a organizagdo

militar; a outra de concordancia relativamente aos temas abordados que interferem na actual

MAJ CAV BALTAZAR 34 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

situacdo das carreiras dos Sargentos do Quadro Permanente do Exército. As entrevistas tiveram
como objectivo permitir efectuar reajustamentos relativos ao grau de importancia de algumas
dimensdes dando origem a adaptacdo do Questionario de Satisfagdo Organizacional (QSO)
referido, num questionario mais adequado ao estudo e populagdo em causa e também validar as

hipdteses, como instrumento complementar dos questionarios.

111.2.1. Questionario

O questionario (Apéndice P) aplicado no nosso estudo destina-se a perceber a posi¢do da
categoria de Sargentos sobre os aspectos abordados na parte conceptual e tentar identificar a sua
posicao sobre possiveis solucdes, para a actual problematica da carreira. E constituido por trés
partes. A parte | contém as varidveis idade, posto, quadro especial, tempo de servigo efectivo
(TSE), tempo no actual posto, frequéncia de formacdo académica exterior e qual o grau
académico a obter.

A parte Il é constituida por um questionario de satisfacdo organizacional e a parte 11l por um
questionario sobre aspectos relativos a carreira, ambas medidas por uma escala de concordancia
com seis niveis. Para a construcdo do Questionario da parte Il, foram realizadas entrevistas
exploratorias com o intuito de adaptar ao universo em causa no estudo um dos QSO validado e
pertencente ao Centro de Psicologia Aplicada do Exeército (CPAE), isto é, o de permitir
identificar quais as variaveis consideradas mais relevantes e alvo de maior preocupacédo pelos
militares entrevistados.

A partir da analise das entrevistas exploratdrias, optou-se pela aplicacdo de um questionario
que avaliasse de forma sistematizada os determinantes da satisfacdo, pessoais e organizacionais,
que indicassem o grau de satisfacdo geral para com a carreira e para com o Exército, e que
pudessem expressar a opinido dos inquiridos sobre alguns subsistemas de recursos humanos
directamente ligados com as carreiras da categoria de Sargentos.

Os determinantes pessoais incluidos no questionario foram: idade, posto actual, Arma ou
Servico, tempo de servico efectivo (TSE) apos entrada no Quadro Permanente, tempo no actual
posto e formacdo académica complementar de cariz ndo militar. Estas variaveis foram avaliadas
através do preenchimento de uma seccdo de dados biogréaficos que constituiam a Parte | do
Questionario.

Os determinantes organizacionais incluidos no questionario para avaliagdo foram:
remuneracao, promocgoes, beneficios, recompensas, condi¢cdes de trabalho, natureza do trabalho
e comunicacgdo que resultaram da eliminagéo de 4 subescalas das 11 subescalas que reflectem as
atitudes dos trabalhadores face ao trabalho do *“Job Satisfaction Survey” (JSS) de Paul
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Spector’®. A adaptacdo deste instrumento nas sete escalas que avaliam os determinantes
organizacionais constituiam a Parte Il do Questionario. As dimensdes avaliadas por cada

subescala sdo as referidas no quadro 3.1.

QUADRO 3.1

Subescalas do QSO e descricao
Subescala (dimenséo) Descricao
Remuneracéao Justica percebida relativamente ao salario e outros beneficios.
Promocoes Percepcdo das suas oportunidades de promog&o dentro da organizag&o.
Beneficios Beneficios adicionais para além do salério.
Recompensas A medida em que a pessoa sente que é reconhecida pelo trabalho que faz.
Condicoes de trabalho Regras e procedimentos da organizagéo.
Natureza do trabalho Tipo de trabalho e identificagdo com o mesmo.
Comunicagao Redes de comunicacéo da organizacéo.

Os itens do questionario, pertencentes as diferentes subescalas avaliadas, sdo 0s constantes no
quadro 3.2.

QUADRO 3.2
Subescalas do QSO e itens correspondentes

Subescala Itens(*) Subescala Itens
Remuneragéao 1, 8, 15, 22; Condicoes de trabalho 5,12, 19, 26;

Promocoes 2,9, 16,23 Natureza do trabalho 6, 13, 20, 27

Beneficios- 3,10, 17,24 Comunicacdo 7,14, 21, 28
Recompensas R < T T N B

(*) As questdes encontram-se expressas na parte 11 do Apéndice O — Questionaro.

Tendo como enquadrante a tipologia da carreira militar do QP, e o trabalho que ai é
desenvolvido, a percepcdo de uma baixa satisfagdo manifesta-se, muitas vezes, num aumento de

consequéncias indesejaveis e potenciais prejuizos. O estudo desta variavel no contexto militar

72 Os determinantes do Job Satisfaction Survey n#o incluidos s&o: superviséo, colegas de trabalho, carga de trabalho

€ autonomia.
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revela-se um importante contributo, tendo em conta que o universo analisado é composto por
Sargentos do QP. Assim, este estudo podera fornecer dados objectivos, de forma a elucidar que
varidveis estdo associadas a (in)satisfacdo com o trabalho e quais as suas consequéncias na vida
militar.

Na Parte 111 foram apresentadas algumas afirmacdes representativas das disfuncdes das areas
abordadas, com possiveis resolucdes, em concordancia com o estudo desenvolvido. A partir da
analise das entrevistas exploratdrias, optou-se pela construcdo e aplicacdo de um questionario
que testasse o nivel de concordancia em aspectos significativos da carreira, para que os militares
da categoria de Sargentos pudessem expressar 0 seu grau de reconhecimento com a forma como
a Instituicdo gere as suas carreiras.

Os determinantes organizacionais incluidos no questionario foram: enquadramento funcional,
recrutamento, formacdo e desenvolvimento da carreira. O questionario de concordancia é uma
escala composta por 28 itens, que se dividem em 7 subescalas/dimensfes que reflectem a
concordancia da categoria de Sargentos face a afirmacdes no contexto dos recursos humanos de
acordo com a abordagem que efectuamos da carreira de Sargentos na perspectiva dos seus
interesses e da percepcdo que a categoria possui das necessidades do Exército. As diferentes
subescalas sdo avaliadas por um namero varidvel de itens expressos no quadro 3.3, com a

respectiva especificacdo dos itens.

QUADRO 3.3
Relacdo dos Itens com as Hipoteses Avaliadas
Subescala NUmero dos itens (*) Subescala Numero dos itens (*)
Hipotese 1 1,11 Hipotese 5 4,16, 17, 24, 26, 28
Hipdtese 2 2,3,12 Hipdtese 6 9,23
Hipotese 3 5,6 Hipdtese 7 10, 13, 14, 18, 19, 20, 21, 22, 25, 27
Hipdtese 4 7,8,15 Total 1-28

(*)As questdes encontram-se expressas na parte Il do Apéndice O — Questionaro.
As sete subescalas avaliadas constituem as hipOteses levantadas para este estudo e serdo
expressas na analise de cada subescala. A forma de resposta é constituida por uma escala de seis

pontos que varia desde “Discordo Totalmente” a “Concordo Totalmente”.

111.2.2. Entrevistas

Foram efectuadas entrevistas a Oficiais e Sargentos com responsabilidades e conhecimento
pratico e tedrico na area da gestdo do pessoal do Exército. Destinaram-se a complementar a
informacdo obtida com o0s questionarios e a estabelecer uma percepgdo Institucional da

problematica abordada. Para a conducdo das entrevistas, semi-estruturadas, procedeu-se a
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elaboracdo de um guido, que constitui 0 Apéndice Q, de forma a dar uma maior sistematizacéo,
objectividade e rigor a informacéo a recolher. As entrevistas realizadas (resumos) constituem o
Apéndice R.

Na area com responsabilidades directas na GRH, entrevistamos: o Tenente-general Jorge
Silvério, Comandante do Comando de Pessoal; o COR INF Rui Moura, Chefe da Diviséo de
Pessoal do EME. Nas areas que tém uma ligacdo muito estreita com a GRH e a influenciam,
entrevistamos: 0 COR ART Andrade da Silva, director do CPAE e o TEN COR INF Domingos
Pascoal do Comando da Instrucdo. Na area que designdmos por conhecimento da problemaética
das carreiras entrevistamos: 0 TEN COR INF Contente Fernandes, que desempenhou durante
dois anos as funcbes de Oficial de Pessoal da Brigada Mecanizada Independente, 0 MAJ INF
Vieira Pombo, por ter estudado esta problematica no ambito do seu TILD na carreira dos
Oficiais do QP, como entendemos ser importante a opinido dos Sargentos entrevistamos também
militares desta categoria com conhecimento pratico e tedrico desta problematica: 0o SMOR CAV
Victor Freire, adjunto do comando do regimento de Cavalaria 4 e 0 SCH CAV José Liberato,

Sargento de Pessoal do Regimento de Cavalaria 4.
111.3. Amostragem

111.3.1. Descricdo da amostra

Esta investigacdo (no que a aplicacdo do questionario diz respeito) desenvolve-se sobre uma
amostra constituida por 238 militares da categoria de Sargentos do QP do Exército, pertencentes
a 15 UU/EE/OO do Exército com o objectivo de procurar efectuar a maior dispersao possivel
pela &rea operacional, escolas e 6rgdos e também pelo territdrio nacional. Para a escolha dos
sujeitos a inquirir teve-se em atencdo o posto, a idade, e o quadro especial. Consideramos que
ndo sendo uma amostra formalmente representativa, admitimos que ela tenda para a

representatividade.
111.3.2. Caracterizacdo da amostra

Procede-se agora a caracterizacdo da amostra de acordo com 0s grupos e subgrupos
constituidos, com énfase nas variaveis consideradas para o estudo.

111.3.2.1. Distribuicéo por posto

A maior percentagem dos sujeitos que respondeu ao questionario encontra-se nos postos de 1°
Sargento (46,6%) e Sargento Ajudante (32,6%), conforme quadro 3.4.
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QUADRO 3.4
Distribui¢do da amostra por postos
Posto Quantidade % Posto Quantidade %
2° Sargento 20 8,4 Sargento Chefe 23 9,7
1° Sargento 125 52,5 Sargento Mor 10 42
Sargento Ajudante 60 25,2 Total 238 100,0

111.3.2.2. Distribuicdo da amostra por quadros especiais

A maior parte dos inquiridos pertence a Arma de Infantaria, seguindo-se um grupo onde
podemos inserir 0 Servico Material, as Transmissdes e a Artilharia. A sua distribuicdo € a que se
apresenta no quadro 3.5.

QUADRO 35
Distribuico da amostra por Quadros Especiais

Quadro Especial Frequéncia absoluta | Frequéncia relativa %
Infantaria 64 30
Artilharia 30 13
Cavalaria 32 13
Engenharia 23 10
Transmissdes 34 14
Administracdo Militar 18 8

Material 37 16

Total 238 100

I11.4. Hipoteses

As hipéteses orientadoras do nosso estudo e que iremos procurar confirmar, com 0s
instrumentos acima descritos, sao as seguintes:

- no @mbito da aplicacdo funcional: “O Sargento € essencialmente um técnico.”;
no ambito do recrutamento: ““O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é
0 recrutamento interno.”’;

- no ambito da formacéo: “O CFS néo prepara os militares desta categoria para o desempenho
das funcdes de Segundo e Primeiro-sargento” e ““O actual modelo de formacéo ndo responde
as perspectivas pessoais dos Sargentos.”;

- no ambito da avaliacdo: “A avaliacdo do desempenho é necessaria para distinguir as

capacidades dos militares e possibilitar a ascensdo dos mais aptos.”’;
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- no @mbito do planeamento e desenvolvimento de carreiras: “O modelo de desenvolvimento da
carreira eminentemente vertical ndo se adequa a situacdo actual.” e ““A introducéo de ““saidas

paralelas™ € do interesse pessoal e profissional dos Sargentos do Exército.”.

I11.5. Tratamento de dados e analise de resultados

Neste subcapitulo procede-se ao tratamento de dados e a analise dos resultados obtidos com

cada um dos instrumentos.

I11.5.1. Satisfagdo Organizacional — questionario

Os resultados evidenciam que o nivel médio da satisfacdo global dos colaboradores da
organizacao (tabela 3.1) é de 81.326 (63,5%) em 128 valores (100%), logo apresenta-se positivo.
No entanto e face ao desvio padrdo (16,2151 valores) encontrado, este no seu limite minimo
aproxima esta média do ponto-médio da escala, situacdo que nos aconselha a efectuar uma
anélise mais pormenorizada dos itens avaliados, com a finalidade de constatarmos se a satisfacéo
se apresenta positiva em todos os itens ou se por outro lado existem factores que apresentam

satisfacdo e, por oposicdo, outros apresentam nao satisfacdo.

TABELA3.1

Média da escala de Satisfacdo Geral.

Minimo Maximo Desvio-padréao

Satisfagdo global 218 42 128 81.326 16.2151

111.5.1.1. Determinantes organizacionais

A fim de permitir uma descricdo da relacdo dos Sargentos com o seu trabalho, optou-se por
efectuar uma comparacdo de médias. A Tabela 3.2 ilustra os resultados das diferentes escalas
aplicadas. Constata-se que, no que respeita a satisfacdo com as diferentes caracteristicas do
trabalho, a média (12 valores) é positiva (0 total de cada sub-escala ¢ 24), exceptuando a
dimensbes remuneracdo (9,32), promogdes (7,095) e outros beneficios (9,017). A dimensao
condicdes de trabalho materializa o “ponto de viragem” para a satisfacdo positiva, apresentando
as dimensdes comunicagédo (12,39), recompensas (13,381) e natureza do trabalho (18,511) as

dimens6es com um valor positivo mais significativo.
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TABELA3.2

Meédias das subescalas referentes as diferentes dimens@es da satisfacédo

Minimo Maximo Média Desvio-padréo
Remuneracéo 231 4,0 24,0 9,320 4,8599
Promocdes 231 4,0 17,0 7,095 3,1137
Beneficios 234 4,0 18,0 9,017 3,3494
Recompensas 236 4,0 21,0 13,381 2,6591
Condicoes de trabalho 234 4,0 24,0 11,637 3,6382
Natureza do trabalho 235 6,0 24,0 18,511 3,5738
Comunicacgao 231 4.0 24,0 12,390 4,3213

111.5.1.2.  Relacdo das diferentes variaveis com a satisfacdo global

De seguida procedeu-se a uma anélise de eventuais relacBes entre as diferentes varidveis e a
satisfacdo global. Utilizaram-se as variaveis “Posto” e ““Armas/Servi¢os”.

No primeiro caso os resultados mostram que os SMOR e 0s 2SAR (extremos da carreira),
tendem a estar mais satisfeitos que os restantes postos da categoria e que ha uma tendéncia para
a satisfacdo aumentar de 1SAR para 0s postos superiores. Por outro lado, os dados sugerem que
existe uma relacdo entre o posto e a satisfagdo organizacional, sendo a insatisfacdo evidente nos

militares que mais tempo passam no posto: 0s 1SAR e 0s SAJ s@o 0s mais insatisfeitos.

TABELA 3.3

Médias das sub-escalas referentes as diferentes dimensdes da satisfacdo

POSTOS

SAJ SCH

Valores médios
Remuneracao 10,4 9,0 9,4 9,2 10,8
Promogdes 8,2 59 75 9,3 114
Beneficios 9,7 8,8 9,3 9,0 8,8
Recompensas 13,3 13,1 13,8 13,6 14,0
Condicdes de trabalho 12,7 10,9 12,0 12,5 14,7
Natureza do trabalho 19,3 18,2 18,8 18,7 19,0
Comunicacdo 13,6 11,4 13,2 13,5 14,9
Satisfacdo Global 87,3 76,9 83,9 85,9 94,9
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Desenvolvendo mais esta questdo e efectuando uma analise comparativa dos postos entre si
ressalta, em relacdo ao item “promocdes”, uma insatisfacdo de todos os postos com destaque
para 0s 1° Sargentos e Sargentos Ajudantes. Os itens “promog0es” e “remuneragdo” apresentam
para os Sargentos Mor um indice de satisfacdo superior, que pode ser explicado por terem tido
um desenvolvimento da carreira até ao topo. Sintomatico é também analisar a Tabela 3.3 “na
vertical”: essa analise mostra-nos claramente que os 1SAR, de uma forma mais significativa, e
0s SAJ mostram os menores indices de satisfacdo global e de uma forma geral os menores

indices em todos os itens do questionério de satisfacéo.

111.5.1.3.  Discusséo dos resultados da Satisfacdo Organizacional

Uma analise descritiva dos resultados permitiu o levantamento de algumas varidveis que
caracterizam a percepcdo da categoria de Sargentos face a Instituicdo. De facto foi possivel
constatar que os Sargentos estdo na sua generalidade satisfeitos com a Instituicdo. Os valores
positivos na “satisfacdo global” da Tabela 3.3 sdo sintomaticos.

Ressalta de forma bastante perceptivel a “satisfacdo com o trabalho” o que mostra uma
identificacdo positiva entre os militares desta categoria e as fungdes que desempenham,
incluindo a tipologia do trabalho que Ihes esté distribuido.

Os menores graus de satisfacdo estdo associados a factores como as promocgbes e a
remuneracao, sendo estes valores mais criticos nos postos onde mais se “sente” a situacdo de
demora nas promoc@es em relacdo aquilo que era a expectativa destes militares. Por seu turno,
0s resultados expressos na Tabela 3.1 mostram que existe um nivel de satisfacdo global
consideravel (81,326/128).

Tendo em conta o anteriormente referido, parece poder concluir-se que os militares desta
categoria estdo de um modo geral satisfeitos com o seu trabalho e com as caracteristicas do

mesmo.

111.5.1.4. Relacdo dos determinantes organizacionais com a Satisfacdo Global

Analisando a varidvel “posto”, os resultados sdo conclusivos, existindo tendéncia para a
satisfacdo aumentar com o posto. Os resultados, quando analisada a variavel “quadros
especiais”, ndo sdo significativamente diferentes dos referidos, acompanhando a tendéncia
verificada no geral da categoria. A esta situacdo ndo sera estranho a envolvéncia que encerra a
promocdo, tendo influéncia directa na remuneracdo, na medida social, interna e externa, de

sucesso na carreira.
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Por seu turno os resultados referentes a natureza do trabalho parecem mostrar uma atitude
bastante positiva perante a tipologia do trabalho que os Sargentos realizam no Exército,

indiciando também que estdo motivados para desenvolver um trabalho que os realiza.

111.5.2. Concordancia — questionario

Neste subcapitulo procede-se ao tratamento de dados e a analise dos resultados obtidos com o

questionario de concordancia (Parte I11).

111.5.2.1. Resultados

A hipotese 1, “O Sargento é essencialmente um técnico”, tendo como base a inexisténcia de
uma andlise e descricdo de funcOes para a categoria de Sargentos do Exército, enquadra-se numa
tentativa de percepcionar qual o enquadramento geral funcional do Sargento, segundo a

perspectiva da categoria.
TABELA 3.4

Andlise geral das afirmacdes 1 e 11

Afirmacdes Média Desvio-padréo
Afirmacédo 1: O Sargento do QP é essencialmente um técnico. 430 151
Afirmagdo 11: O Sargento do QP ¢é essencialmente um
monitor/executor. 3,06 1,52

Para confirmarmos esta hip6tese estabelecemos uma comparacao entre a afirmacdo 1 e 11 do
questionario (Tabela 3.4). Os resultados evidenciam que € maior a concordancia com a
afirmacdo 1, em detrimento da afirmacdo 11. No entanto entendemos que este aspecto devera ser

melhor esclarecido com recurso a analise de outras variaveis.
TABELA 35

Andlise afirmacdes 1 e 11 por postos

Postos
ITENS 2SAR 1SAR SAJ SCH SMOR
Valores Médios
Afirmacéo 1 4,86 4,32 4,17 417 3,80
Afirmacdo 11 3,67 2,90 2,98 3,78 2,60

A andlise da Tabela 3.5, em relacdo a afirmacdo 1, mostra que o valor mais baixo é
apresentado pelos Sargentos Mor e 0 mais alto apresentado pelos 2° Sargentos. De uma forma
geral os valores decrescem a medida que o posto é mais elevado. Desta tabela infere-se que a
medida que existe um desenvolvimento da carreira e de experiéncia existe também uma menor

concordancia com a tipologia de “técnico”, no entanto esta vertente € sempre a mais expressiva
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em termos de concordancia.

Em face dos resultados, acima descritos, consideramos ter validado a hipotese 1, “o Sargento é

essencialmente um técnico”, enquadrando, desta forma funcionalmente o Sargento do Exército.

Com a hipdtese 2, “O tipo de recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o

recrutamento interno”, pretendemos saber a opinido da categoria de Sargentos sobre qual o tipo

de recrutamento que melhor supre as necessidades do Exército.
TABELA 3.7

Analise geral das afirmacdes 2, 3 e 12.

Afirmacdes Média Desvio-padréo
Afirmacéo 2:_0 tipo de recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército € o 4638 199
recrutamento interno. ' '
Afirmagdo 3: O tipo de recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o 443 171
recrutamento misto. ' '
Afirmagdo 12: O tipo de recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é 244 165
0 recrutamento externo. ' '

Tal como fizemos para a hipotese 1, para testar a hipotese 2 estabelecemos a comparacao entre
as afirmacdes 2, 3 e 12 (Tabela 3.6).

De uma forma geral os valores de concordéancia apresentados com as afirmacgdes 2 e 3
transmitem uma maior aceitacdo por parte dos inquiridos para com os tipos de recrutamento
interno e misto. No nivel de concordancia oposto situa-se o recrutamento exclusivamente

externo.
TABELA3.7

Andlise das afirmac0es 2, 3, 12, por postos

Postos
ITENS
SAJ SCH
Valores Médios
Afirmagdo 2 481 4,69 4,37 5,09 3,90
Afirmagao 3 4,76 4,72 3,87 417 4,10
Afirmagéo 12 2,29 2,15 2,72 3,04 3,30

Por postos, e pela analise da Tabela 3.7, verificamos a mesma concordancia com as afirmacdes
2 e 3, relativas ao recrutamento interno e misto, em relacdo ao exclusivamente externo
(afirmacdo 12) em todos os postos. Verificam-se também pequenas variacdes (contrarias a
tendéncia predominante) mas sem significado estatistico, entre as afirmacdes 2 e 3, no caso dos

1SAR e SMOR, que preferem o recrutamento misto ao interno.
TABELA 3.8
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Relagdo dos Itens com as hipoteses avaliadas

Armas/Servigos
ITENS Infantaria | Artilharia Cavalaria Engenharia | Transmissbes  ADMil
Valores Médios
Afirmacéo 2 4,74 4,37 4,56 4,78 4,39 4,59 4,75
Afirmacéo 3 4,52 4,23 4,56 4,30 3,97 4,47 4,72
Afirmacéo 12 2,38 2,80 2,72 2,43 2,67 2,24 2,00

A andlise por QEsp leva-nos a valores similares aos observados a nivel geral, mostrando um
nivel de concordancia mais elevado com a afirmacdo 2, seguida de uma forma geral quase ao
mesmo nivel com a afirmacdo 3. A afirmacdo 12 em todos os QEsp apresenta valores negativos
de concordancia, o que talvez se deva a nocao por parte da categoria que para ser Sargento do
QP seja necessario uma prévia vivéncia e conhecimento no e do contexto militar.

Como corolério da analise, consideramos ter confirmado a hipotese 2, “O tipo de recrutamento
que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento interno.”, no entanto o
recrutamento misto tambeém néo é excluido. A categoria de Sargentos entende, assim, que a

pratica seguida é preferivel ao que se encontra legislado.

Com a hipétese 3, “O CFS ndo prepara os militares desta categoria para o desempenho das
funcdes de Segundo e Primeiro Sargento™, procurdmos verificar, com as afirmacbes 5 e 7
expressas na tabela 3.9, até onde o Curso de Formacdo de Sargentos lhes transmitiu as
competéncias necessarias ao desempenho das funcdes e cargos anteriores, actuais e futuros.
Temos a nogdo que a tipologia da formacdo de Sargentos, como anteriormente referimos, tem
mudado com alguma frequéncia, no entanto tem também mantido a coeréncia de ser basicamente
orientada por uma formacdo militar, pelo que procuramos também verificar a concordancia com

uma tipologia de formacéao essencialmente militar.
TABELA 3.9

Andlise geral das afirmacdes 5 e 6

Afirmagcoes Média Desvio-padrao
Afirmacdo 5: A formacdo que recebeu no CFS transmitiu-lhe (ou sente que
transmitiu) as competéncias necessarias para o desempenho das fungdes de 2° 4,09 1,40
Sargento e 12 Sargento.
Afirmacdo 6: O CFS deve ministrar uma formagdo essencialmente militar. 3,40 1,61

O nivel de concordancia, por postos, apresenta um valor positivo para as duas afirmacGes.
Existindo, no caso da afirmagdo 5, uma tendéncia crescente de concordancia com o
desenvolvimento da carreira. Mostrando ainda, numa analise perspectiva, a no¢do de que o CFS
Ihes transmitiu as competéncias necessarias para o desempenho das funcgdes de 2° e 1SAR.

No caso da afirmacdo 6 o valor da concordancia é também positivo, excepto para os SMOR

que apresenta uma concordancia negativa, sendo o valor da concordancia decrescente a medida
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que o posto é mais elevado, excepto Sargento Chefe mas sem significado estatistico. Os valores
apresentados mostram indirectamente a necessidade sentida, no decorrer da carreira, de uma

formagéo com garantias de aquisi¢do de competéncias reconhecidas no mercado de trabalho.

TABELA 3.10

Andlise das afirmacoes 5 e 6 por postos

Postos

ITENS 2SAR 1SAR SAJ SCH SMOR
Valores Médios

Afirmacédo 5 3,75 3,98 4,16 4,61 4,50

Afirmacéao 6 4,25 3,31 3,31 3,70 2,70

A andlise de concordancia as afirmacfes 5 e 6, por quadros especiais, apresenta variagdes
significativas. A afirmacdo 5 é a que reline maior concordancia, sendo a Infantaria, Artilharia e
Cavalaria as armas que apresentam um grau de concordancia mais elevado, e as Transmissdes,
Engenharia e Material o mais baixo, indiciando que talvez o cariz mais técnico destas implique

outras necessidades de formacéo técnica para além da militar.
TABELA 3.11

Andlise das afirmac0es 5 e 6 por quadros especiais

Armas/Servicos

ITENS Infantaria | Artilharia | Cavalaria | Engenharia  Transmissfes ADMIl Mat
Valores Médios

Afirmacdo 5 4,33 4,23 4,38 3,83 3,67 4,00 3,86

Afirmacéo 6 3,33 3,54 3,44 3,09 3,45 3,88 3,19

A analise que efectuamos permite-nos assumir que ndo confirmamos a hipotese 3, “O CFS ndo
prepara os militares desta categoria para o desempenho das fungdes de 2° e 1° Sargento”. Os
questionarios, de uma forma geral consideram esta formagdo adequada. Esta analise permite-nos

validar a formacao inicial, para as necessidades da Instituicdo e sentidas pela categoria.

Com a hipétese 4, “O actual modelo de formacgédo ndo responde as perspectivas pessoais dos
Sargentos”™, procuramos saber a opinido dos Sargentos sobre se e a formacgdo durante a carreira
Ihes transmitiu as competéncias necessarias ao desempenho das fungdes e cargos
desempenhados.

Esta quarta hipotese aborda a questdo da formacdo durante a carreira e radica na importancia
que a formacdo continua e adaptada a realidade acarreta. Por outro lado perceber se o actual
modelo de formacdo, tantas vezes posto em causa, afinal, cumpre os seus objectivos e esta

adequado as solicitacBes e aos interesses dos militares.
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TABELA 3.12

Anélise geral das afirmacgdes 7, 8 e 15.

Afirmacdes Média | Desvio-padrao
Afirmagdo 7: O tipo de formagdo, durante a carreira, mais Util para o desempenho de futuras
funcdes é uma formagdo baseada em cursos que dao a base generalista para todas as funcdes | 3,96 1,42
do posto.
Afirmacgdo 8:A formacdo deveria garantir competéncias compativeis com o mercado de
trabalho. 4,57 144
Afirmagéo 15: O tipo de formagéo durante a carreira, mais Util para o desempenho de futuras 378 142
funcdes é a formacdo de curta duragdo especifica para o cargo. ' '

A andlise dos trés tipos de formacdo durante a carreira, embora ndo se excluam mutuamente,
mostra uma clara concordancia com a afirmacao 8, mostrando o0s interesses da categoria numa
maior abrangéncia e reconhecimento da formacdo que lhes € ministrada. A concordancia é
também positiva com a afirmagéo 7 (tipologia que estad em uso actualmente), e com um novo e
actual conceito de formacdo constante na afirmacdo 15. O grau de concordancia com a
afirmacédo 8 mostra claramente uma vontade do reconhecimento (equiparacdo ou acreditacdo) da

formacdo militar com a formacdo civil, no sentido do seu aproveitamento para 0 mercado de

trabalho.
TABELA 3.13
Andlise das afirmacdes 7, 8 e 15 por postos
Postos
ITENS 2SAR 1SAR SAJ SCH SMOR
Valores Médios
Afirmacédo 7 3,97 3,95 4,18 3,52 4,00
Afirmacédo 8 4,24 4,66 4,62 4,30 4,40
Afirmacéo 15 3,29 3,76 3,97 3,78 3,80

A anélise de concordancia, por postos, com a afirmacéo 8 é muito elevada de uma forma geral,

sendo os postos de 1SAR, SAJ e SMOR os que apresentam um maior nivel de concordancia. As
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afirmacgdes 7 e 15 seguem o mesmo figurino em termos de concordancia e de postos com 0s

valores mais elevados.
TABELA 3.14

Distribuicao da amostra por Quadros Especiais

Armas/Servicos

ITENS Infantaria  Artilharia  Cavalaria Engenharia =~ Transmissdes  ADMil

Valores Médios
Afirmacéo 7 3,97 4,20 3,63 3,74 4,06 4,06 4,00
Afirmacédo 8 4,56 3,97 4,63 4,87 4,82 3,82 4,83
Afirmacédo 15 3,87 3,47 3,66 4,13 3,61 3,76 3,92

Da analise por quadros especiais destacamos a maior concordancia com a afirmacdo 8 das
armas/servigos com um caracter mais técnico e com uma mais facil equivaléncia e consequente
adaptacdo a profissdbes do mercado de trabalho, talvez dando-lhes uma maior percepcdo de
controlo e tomada de decisdo na construcdo das suas carreiras e percurso profissional,
independentemente da organizacao.

Como corolario da analise efectuada consideramos que confirmamos parcialmente a hipotese
4, “O actual modelo de formag&o, durante a carreira, ndo se adequa a diversidade das funcdes
que os Sargentos desempenham.”. A categoria de Sargentos, nos questionarios, valida a
formac&o que é ministrada na perspectiva das necessidades sentidas no desempenho das fungdes,
embora apontando a necessidade da formacdo para a funcéo e para a necessidade da formacao

ministrar competéncias, compativeis com o mercado de trabalho.

Com a hipotese 5, “A avaliagdo do desempenho é necessaria para distinguir as capacidades
dos militares.”, tentdmos percepcionar se a categoria de Sargentos entende existir a necessidade

de uma avaliacdo do desempenho para efectuar um escalonamento dos militares no decorrer da

carreira.
TABELA 3.15
Analise geral das afirmac0es 4, 16, 17, 24, 26 e 28.
Afirmacdes Média Desvio-padrao
Afirmacdo 4: A avaliacdo, no Exército € efectuada de uma forma justa. 2,10 1,17
Afirmacdo 16: O sistema de avaliagdo existente (SAMME) néo classifica 0 desempenho. 4,28 1,41
Afirmacdo 17: E fundamental existir uma avaliacdo do desempenho para distinguir os 477 1921
mais proficientes. ' '
Afirmacdo 24: Os critérios de avaliagdo utilizados pelo SAMME sdo adequados. 2,73 1,31
Afirmacédo 26: O SAMME ndo mede o desempenho mas o potencial. 3,42 1,35
Afirmacédo 28: A avaliacdo do desempenho é necesséria para escalonar os militares, no 433 142

decorrer da carreira.

Da leitura da concordancia negativa em relacdo a afirmacdo 4 acima expressa, ressalta a
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sensacdo, por parte dos Sargentos, da injustica da avaliacdo que é actualmente efectuada no
Exeército. Esta situacao é reforcada com a concordancia negativa com a afirmacéo 24, induzindo
uma ndo adequacdo dos critérios de avaliacdo e sublinhando a inadequabilidade do actual
sistema de avaliagéo.

A importéancia da avaliagdo do desempenho para distinguir os militares, surge-nos expresso na
analise do grau de concordancia com as afirmacbes 17, 26 e 28. A concordancia com a
afirmacdo 26 induz uma ndo avaliacdo do desempenho actualmente. Nesse ambito releva-se
ainda a concordancia bastante positiva com a afirmacdo 17, e a importancia que a mesma deve

ter no desenvolvimento da carreira, expresso na afirmagao 28.

TABELA 3.16
Andlise das afirmacoes 4, 16, 17, 24, 26 e 28, por postos.

Postos

ITENS 2SAR 1SAR SAJ SCH SMOR
Valores Médios
Afirmacdo 4 2,24 1,98 2,25 2,13 2,40
Afirmacéo 16 3,76 4,39 4,27 4,22 4,20
Afirmacéo 17 4,71 4,64 4,92 5,22 4,50
Afirmacéo 24 2,88 2,65 2,87 2,52 3,10
Afirmacdo 26 3,29 3,27 3,33 4,17 4,10
Afirmacéo 28 4,43 4,15 4,57 4,70 4,30

Da analise por postos é possivel verificar que a tendéncia da concordancia mantém-se
coerente com a analise geral anteriormente efectuada. A concordancia com a importancia da
avaliacdo do desempenho para distinguir os militares, constante na afirmacdo 17, e com a
importancia que a mesma deve ter no desenvolvimento da carreira, expresso na afirmacao 28,
surge-nos com um valor muito elevado para todos os postos, com especial destaque para 0s SAJ
e SCH, a que ndo devera ser estranho a modalidade de promog&o (escolha) para 0s postos que se
seguem na carreira.

Por outro lado, os valores da concordancia com o facto do actual sistema de avaliacdo nédo
avaliar desempenho mostra-se coerente com a afirmacdo 16, sendo os 1SAR e SAJ 0s que
apresentam os valores mais elevados, em virtude de ser nestes postos que mais se sente a
“penalizacdo” pelo sistema de avaliagdo vigente. A afirmacdo sobre a justeza da avaliagéo,
afirmacéo 4, apresenta o menor nivel de concordancia, seguida pelo valor, também negativo, da
concordancia com a afirmacdo 24, sendo os 1° Sargentos e Sargentos Chefe que mostram os
valores mais baixos.

Na andlise, por postos, identificimos valores com significado estatistico que induzem uma

concordancia mais efectiva, em relacdo a ndo avaliacdo do desempenho, actualmente, , dos
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Sargentos Chefe em relacdo aos postos que os precedem (afirmacéo 26).

Nesta andlise consideramos ter confirmado a hipdtese 5, “A avaliacdo do desempenho €
necessaria para distinguir as capacidades dos militares”. O resultado dos questionarios é no
sentido desta confirmacdo. Mostrando que o actual sistema de avaliagdo ndo avalia o
desempenho, ressalvando desta forma a necessidade sentida na existéncia de um verdadeiro

sistema de avaliacdo do desempenho.

Com a hipotese 6, “O modelo de desenvolvimento de carreira, eminentemente vertical, ndo se

\

adequa a situacdo actual.”’, tentdmos percepcionar a concordancia com a tipologia do

desenvolvimento horizontal da carreira.
TABELA 3.17

Anélise geral das afirmacdes 9 e 23

Afirmacdes Média Desvio-padrao

Afirmagdo 9: O desenvolvimento da carreira, nos diversos postos, devera ser
] . x : - 5,13 1,17
também horizontal (com progressao funcional e monetaria ).

Afirmacgdo 23: As carreiras ttm que ser pensadas numa perspectiva em que a
promocdo terd um papel secundario. (desde que a diferenca salarial ndo seja 2,60 1,49
significativa)

Postos
ITENS PASTA R 1SAR SAJ SCH SMOR
Valores Médios
Afirmacéo 9 457 5,25 5,02 5,26 5,00
Afirmacéo 23 2,76 2,45 2,72 3,30 1,90

A concordancia com a afirmacdo 9 demonstra a percepcao de que o desenvolvimento da
carreira tera igualmente que ser pensado numa perspectiva horizontal, sendo esse
desenvolvimento materializado com uma progressao funcional e salarial. Por outro lado a
afirmacgéo 23 ndo recolhe a concordéncia da categoria, mostrando que a promogao continua a
desempenhar um papel fundamental para o desenvolvimento da categoria. Esta aparente
contradicdo talvez resulte do referencial de carreira existente em que a promogdo esta agregado

um conjunto de vantagens sociais e monetarias.
TABELA 3.18

Andlise das afirmacoes 9 e 23, por postos

Analisando as afirmag6es 9 e 23, por postos, a concordancia de todos os postos da categoria

com a afirmacéo 9, apresentando um valor muito positivo, na generalidade superior a 5 valores,

MAJ CAV BALTAZAR 50 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

mostra uma no¢ao ou interiorizacdo da necessidade das carreiras na categoria se desenvolverem
na horizontal.

A concordancia com a afirmacdo 23 apresenta um valor negativo para todos 0s postos com
excepcao do SCH, talvez por os militares neste posto estarem préximos do topo da categoria. Na
generalidade da categoria existe a percepcao de que o desenvolvimento vertical representa mais
do que dinheiro. Entendemos que o factor social e de importancia interna se encontra aqui
representado.

Assim consideramos ter confirmado a hipétese 6, “O modelo de desenvolvimento de carreira,
eminentemente vertical, ndo se adequa a situacdo actual.”, o que demostra a necessidade de
medidas englobantes para garantir carreiras de tipologia horizontal. Os questionarios apresentam

respostas no sentido desta confirmacao.

Com a hipotese 7, “A introducéo de saidas paralelas é do interesse pessoal e profissional dos
Sargentos do Exército.” tentdmos perspectivar a opinido dos Sargentos sobre a tipologia das

saidas paralelas que melhor se adequam as necessidades da categoria.

TABELA 3.19
Andlise geral das afirmacoes 10, 13, 14, 18, 19,20, 21, 22, 25 e 27
Afirmacdes Média | Desvio-padrao
Afirmagdo 10: O Exército deveria garantir, aos militares que o desejassem, possibilidades
de manutengdo no ramo, em quadro especial, sem promocdes, salvaguardando outros| 3,45 1,60

beneficios.

Afirmagdo 13: Uma das solucbes para o desenvolvimento da carreira poderd ser a

possibilidade de impor, em condigdes especificas, saidas laterais ao longo da mesma. S0 .

Afirmagdo 14: O Exército, deveria garantir, aos Sargentos do QP que desejassem, sair das
fileiras, formac&o para os preparar para 0 mercado de emprego (a partir de um determinado 4,3 1,48
ntimero de anos de servigo, a definir).

Afirmacdo 18: As saidas paralelas, em situacdes de ndo possibilidade de promocéo do

- . . S 2,82 1,60
militar, deveriam ser impostas pela organizagao.
Afirmacdo 19: O militar que ingressa nos QP deve ter a possibilidade de apds 8 anos de
- - o 4,39 1,53
quadro, sair definitivamente da Instituico .
Afirmacéo 20: Alguns problemas de promocéo na fase inicial da carreira do Sargento do 230 155

QP poderiam ser sanados com a cria¢do de mais um posto, antes de 2° Sargento.

Afirmacdo 21: A solucéo, para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados
postos consiste na criagdo de “escapes” ao longo da carreira ( saidas para a quadros| 4,08 1,45
especiais na estrutura do Exército, ou para o mercado de trabalho).

Afirmacéo 22: Alguns problemas de promogdo, a “meio” da carreira do Sargento do QP

poderiam ser sanados com a criacdo de mais um posto, entre 1° Sargento e Sargento | 4,00 1,78
Ajudante.

Afirmacdo 25: Para existir uma progressdo vertical na carreira em tempo oportuno é 295 161
essencial que em cada posto sejam preteridos alguns militares. ' '
Afirmagdo 27: As saidas paralelas da Instituicdo deveriam ser subsidiadas na totalidade ou 412 156

em parte pelo Exército, com formagéo para o mercado de emprego.

A concordancia com as saidas laterais, mesmo que impostas, recolhe uma opinido ambigua,
positiva com a afirmacdo 13, mas negativa pela afirmacdo 18, o que pode relevar para uma
diferenca em termos de concordancia que tem a ver com a natureza das condicdes especificas

propostas para essas saidas. A analise da concordancia com as afirmagdes acima descritas
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revela-nos um valor mais elevado de concordancia com o envolvimento da Instituicdo na
preparacdo e formacdo para o mercado de emprego, constante nas afirmacbes 14 e 27.
Curiosamente, a saida definitiva do Exército apds um periodo relativamente curto (oito anos),
expresso na afirmagéo 19, recolhe um elevado valor de concordancia, mostrando a necessidade
sentida de existir um “escape” para quem nao se revir na Instituicdo ou decidir dar outro rumo a
sua vida profissional.

A opinido positiva com uma tipologia de saida lateral para a propria Instituicdo recolhe uma
concordéncia positiva de ressalvar, expresso no valor da afirmacéo 10.

A concordancia com a criacdo de mais postos como possivel solu¢do do desenvolvimento da
carreira surge-nos de forma ambigua. A concordancia com a criagdo de mais um posto entre
1SAR e SAJ, expresso na afirmacdo 22, é positiva, talvez devido a possivel saturacdo dos
militares destes postos com o tempo de permanéncia nos mesmos e com a falta de perspectivas
de promocdo. No mesmo contexto a criagdo de mais um posto antes de 2SAR obtém a
concordancia negativa, expresso no valor da afirmacdo 20, reflectindo talvez a percepgédo de
colocacdo de mais um obstaculo para atingir os postos de topo de carreira.

Sobre a possibilidade ou capacidade de a Instituicdo poder imp6r as saidas paralelas,
afirmacdo 18, ou sobre a pretericdo na promoc¢do de alguns militares, afirmacdo 25, a

concordancia atinge valores negativos.
TABELA 3.19
Anélise geral das afirmacdes 10, 13, 14, 18, 19,20, 21, 22, 25 e 27

Postos

ITENS 2SAR 1SAR SAJ SCH SMOR
Valores Médios
Afirmacédo 10 3,76 3,42 3,30 3,52 3,70
Afirmacédo 13 3,19 4,02 3,98 4,48 3,20
Afirmacédo 14 3,95 4,65 4,43 4,00 3,50
Afirmacéo 18 2,67 2,80 2,97 2,87 2,50
Afirmacéo 19 4,24 4,39 4,47 4,30 4,20
Afirmacéo 20 1,95 2,25 2,27 3,09 2,10
Afirmacédo 21 3,48 4,20 4,08 4,04 3,90
Afirmacdo 22 4,76 4,07 3,73 3,78 4,00
Afirmacéo 25 2,67 2,84 3,27 2,83 3,60
Afirmacédo 27 3,52 4,32 4,25 3,17 4,10

Da analise, de uma forma mais pormenorizada, por postos, a concordancia com as saidas
laterais, mesmo que impostas (afirmacgdo 13), recolhe uma maior concordancia nos postos de
1SAR e SCH. No envolvimento da Instituicdo na preparacdo e formacdo, para o mercado de
emprego (afirmacdo 14 e 27) sdo os 1SAR e SAJ os que mais se identificam com estas
afirmacgdes. Curiosamente, a saida definitiva do Exército apés um periodo relativamente curto

(oito anos expresso na afirmacdo 19) recolhe um elevado valor de concordancia em todos 0s
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postos da categoria. Quanto a tipologia de saida lateral para a propria Instituicdo, expresso na
afirmacéo 10, recolhe valores mais elevados nos postos de inicio da carreira, 2SAR e no final da
mesma, SMOR, embora as diferencas ndo sejam significativas.

A criacdo de mais postos como possivel solucdo do desenvolvimento da carreira surge-nos de
forma ambigua. A criacdo de mais um posto entre 1SAR e SAJ, expresso na afirmacdo 22,
recolhe uma maior concordancia nos postos de 2SAR e 1SAR, o que € compreensivel. Por outro
lado e no mesmo contexto da criacdo de mais um posto antes de 2SAR, afirmacdo 20, apenas
apresenta valores positivos nos SCH, sendo negativa para os restantes postos da categoria.

A possibilidade ou capacidade de a Instituicdo poder impor as saidas paralelas, afirmacéo 18,
atinge valores negativos para todos os postos, levando a constatacdo que a aceitacdo destas
saidas deveria depender da decisdo dos proprios. A pretericdo na promoc¢ado de alguns militares,
afirmacéo 25, apenas apresenta uma concordancia positiva para o posto de SMOR, os restantes
postos apresentam valores negativos, embora estes véo decrescendo com o posto.

Desta forma consideramos que confirmamos a hipdtese 7 “A introducdo de saidas paralelas
durante a carreira € do interesse da gestdo das expectativas pessoais e profissionais dos
Sargentos do Exército.”, mostrando a expectativa e a necessidade sentida, pela categoria de
Sargentos, com a criacdo de novas formas do militar desenvolver a sua carreira, seja no interior
ou no exterior da Instituicdo e a possibilidade de saida, mas dependente da decisdo dos proprios
e ndo por imposicao da Instituicdo. De uma forma geral as opiniGes sdo concordantes reforcando

a validacédo da hipotese.

111.5.3. Entrevistas - analise

Sem prejuizo de uma consulta mais pormenorizada as entrevistas, constantes no Apéndice Q,
interessa-nos efectuar, no @mbito deste estudo, a sua analise para a confirmacdo, ou nao, das
hipbteses enunciadas. Assim de uma forma sucinta e generalista definimos a seguinte
simbologia: “S” — confirma a hipdtese, “N” — ndo confirma a hipdtese e “NA* a questdo relativa

a hipotese néo foi colocada ou nédo foi respondida, logo ndo avaliada.

Hipoteses
Entrevistas H1 H2 H3 H4 H5 H6 H7
TGen Silvério S S N N NA S N
Cor Art Andrade da Silva S S NA S S S S
Cor Inf Rui Moura S S N S S S S
TCor Inf Domingos Pascoal S NA NA S S S S
TCor Inf Contente Fernandes S S N S S S S
Maj Inf Vieira Pombo S S NA NA S S S
SMOR Cav Freire S S N S S NA S
SCH Cav Liberato S S N S S S S
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Desta breve analise consideramos ter confirmado as hipdteses 1, 2, 4, 5, 6 e 7 e nao
confirmamos a hipdtese 3. De seguida analisaremos o conjunto deste capitulo, integrando os dois
instrumentos utilizados: questionario e entrevistas.

No final do estudo apresentaremos uma proposta que reflectira a abordagem aqui

desenvolvida, tentando dar resposta as expectativas dos Sargentos.

111.6. Sintese conclusiva

Da investigagdo desenvolvida interessa-nos, nesta fase, efectuar uma breve sintese deste
capitulo, que faremos de seguida.

A parte Il do questionario pretendia “medir” a satisfacdo da categoria de Sargentos com o
Exeército. Os resultados deste questionario sdo de uma forma geral positivos, o que infere existir
uma identificacdo da categoria com a Instituicdo. No entanto, também é expressivo existirem
factores em que a satisfagdo se apresenta negativa. Os menores graus de satisfacdo estdo
associados a factores como as promocdes e a remuneracdo, sendo estes valores criticos nos
postos onde mais se “sente” a situacdo de demora nas promoc¢des em relacdo aquilo que era a
expectativa dos militares. Os valores deste questionario deverdo, necessariamente, ser tidos em
atencdo pelos responséaveis nomeadamente os que recolhem valores negativos de satisfacao.

Decorrente dos dados estatisticos obtidos, dos questionarios analisados e interpretados, assim
como da analise das entrevistas, foram confirmadas as hipéteses 1, 2, 5, 6 e 7. A hipotese 4 foi
apenas parcialmente confirmada e a hipétese 3 foi refutada.

As hipdteses confirmadas permitem-nos afirmar que:

- 0 Sargento é essencialmente um técnico (hipdtese 1);

o0 tipo de recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento

interno, no entanto o tipo misto também nao é excluido (hipotese 2);

- a avaliagdo do desempenho é necessaria para distinguir as capacidades dos militares, o
actual sistema de avaliagdo ndo avalia este factor, como tal é sentida a necessidade da
implementacdo de um verdadeiro sistema de avaliacdo do desempenho (hipotese 5);

- 0 desenvolvimento da carreira, eminentemente vertical, ndo se adequa a situacdo actual.”, o
que demostra a necessidade de medidas estruturantes para permitir carreiras de tipologia
horizontal (hipotese 6);

- a introducdo de saidas paralelas durante a carreira mostra a expectativa e a necessidade

sentida, pela categoria de Sargentos, com a criacdo de novas formas do militar desenvolver a
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sua carreira, seja no interior ou no exterior da Instituicdo e a possibilidade de saida
dependente da decisao dos préprios (hipotese 7).

As hipoteses ndo confirmadas ou confirmadas parcialmente levaram-nos a reflectir sobre o
modelo e conteudos da formacdo inicial e durante a carreira, respectivamente hipotese 3 e 4. A
tipologia da formacdo é considerada adequada pela categoria (questionario) e pela Instituicdo
(entrevistas), para as necessidades dos militares nas funcdes que desempenham no Exército. No
entanto, € perceptivel e reconhecida, nos dois instrumentos referidos, a necessidade da formacéo,
em conjugacdo com a sua tipologia generalista, ser complementada com uma formacéo orientada
para a funcdo e ministrar também competéncias compativeis com o mercado de trabalho
(hipotese 4). Quanto a formacéo inicial ela é considerada, de uma forma geral, adequada o que
nos permite validar o modelo existente (hipdtese 3).

No capitulo seguinte, como corolario de todo o estudo efectuado, apresentaremos as nossas

conclusdes e recomendacdes.
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IV. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

IV.1. Conclusdes

A problematica da carreira, como tentdmos demonstrar ao longo do estudo, ndo pode ser
abordada esquecendo o ambiente externo onde a Instituicdo se insere, nem ambiente interno que
a limita e lhe confere caracteristicas proprias. Esta realidade exige que se atenda ao equilibrio
entre as necessidades organizacionais e as ambicdes e perspectivas dos seus recursos humanos.

Para desenvolver o estudo e enquadrar o tema levantdmos como questdo central: “Em que
medida o actual modelo de carreira dos Sargentos do Quadro Permanente atende as
necessidades de gestdo de pessoal do Exército e satisfaz os interesses dos militares desta
categoria?”. A partir de um conjunto de perguntas derivadas elaboramos algumas hipdteses
orientadoras relativas a diferentes dominios:

- no ambito de aplicacdo/funcional:

Hipdtese 1: ““O Sargento é essencialmente um técnico.”;
- no ambito do recrutamento:

Hipotese 2: ““O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento

interno.”;
- no ambito da formacdo:

Hipotese 3: “O Curso de Formagdo de Sargentos ndo prepara os militares desta categoria

para o desempenho das funcbes de Segundo e Primeiro-sargento”™;

Hipdtese 4: “O actual modelo de formacdo ndo responde as perspectivas pessoais dos

Sargentos.”
- no ambito da avaliagdo:
Hipotese 5: “A avaliacdo do desempenho é necessaria para distinguir as capacidades dos
militares e possibilitar a ascensdo dos mais aptos.”;
- no ambito do planeamento e desenvolvimento de carreiras:

Hipotese 6: “O modelo de desenvolvimento da carreira, eminentemente vertical, ndo se

adequa a situacgao actual.”;

Hipdtese 7: “A introducdo de ““saidas paralelas” € do interesse pessoal e profissional dos

Sargentos do Exército.”
A partir das hipoteses procedemos ao levantamento do quadro conceptual, designadamente a
nivel dos processos de recursos humanos, modelos de outras realidades nacionais e estrangeiras

e a um diagnoéstico com alguma profundidade da situacdo actual da carreira de Sargentos do
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Exército.

As hipdteses serviram de ponto de apoio para o trabalho de campo. Este foi suportado em
entrevistas e questiondrios, a partir do que procurdmos a posic¢do Institucional e “medir” a
posicdo da categoria de Sargentos face a temaética abordada. A utilizacdo de uma amostra
proxima da representatividade confere aos dados apresentados um valor acrescentado a
investigacao e ao conhecimento da tematica abordada.

A utilizacdo de um questionario de satisfacdo organizacional, tanto quanto sabemos o primeiro
sobre uma amostra com estas caracteristicas, permite inferir o verdadeiro “estado de alma” da
categoria de Sargentos para com o Exército. Entendemos referir também, pela importancia que
encerram, os resultados do questionario de satisfacdo organizacional realizado, globalmente
positivos, onde ressaltam factores que apresentam uma satisfacdo negativa que poderdo, se nao
resolvidos, constituir-se em problemas que irdo acentuar a desmotivacdo e consequentemente
interferir no desempenho dos militares da categoria de Sargentos. Sdo exemplos de indicadores
com valores de satisfacdo geral positiva a natureza do trabalho, as recompensas e a
comunicacdo. Em contraste, sdo indicadores com valores negativos a remuneracdo e as
promocdes, estes sim, sinais de alerta que ndo devem ser ignorados.

A materializagdo da opinido Institucional, conseguida com as entrevistas, e a opinido da
categoria de Sargentos, materializada nas respostas ao questionario, permitiram-nos estabelecer
o teste de validacdo as hipdteses, em coeréncia com a abordagem efectuada no enquadramento
conceptual.

A validacdo total ou parcial das hip6teses foi efectuada e encontra-se desenvolvida no final do
capitulo anterior, pelo que entendemos néo repeti-la. No entanto, importa referir que o teste das
hipbteses mostra, de uma forma geral, um alerta relativamente a adequacdo das situacfes
disfuncionais sentidas pela categoria e responde, de uma forma implicita, a pergunta de partida.
Apesar do “Em que medida ....” ndo estar perfeitamente quantificavel, os resultados apontam
claramente para uma reduzida satisfacdo das necessidades e expectativas da categoria de
Sargentos.

Ao longo do estudo fomos identificando disfungfes nas praticas em uso no Exército e
deixando algumas questdes que, em conjunto com outras que deixaremos neste capitulo urge dar
resposta. Apoiados no estudo efectuado, deixamos a consideracdo, percorrendo algumas linhas
de forca que materializam as conclusdes e que resumidamente aqui apresentamos.

Os efectivos autorizados e existentes no Exército encontram-se desajustados com a realidade

normativa. Esse desajustamento verifica-se principalmente nos efectivos em cargos/funcdes fora
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da estrutura da Instituicdo, ndo permitindo ter, actualmente, a nogdo das reais necessidades em
Sargentos, nos diversos postos.

A andlise e descricdo de fungdes, processo fundamental para definir o enquadramento do
trabalho ndo se encontra “levantada” pelo Exército, impondo restri¢des e indefinicdes a todos 0s
outros processos.

O recrutamento segue uma tipologia interna, em contradicdo com a legislacdo, mas em sintonia
com os restantes ramos das FA e com a generalidade dos exércitos analisados (exceptua-se o
Exército de Italia).

A formacdo estd, de uma forma geral, adaptada as necessidades do Exército e responde as
necessidades e complexidade dos cargos/fungdes a desempenhar. No entanto, constatdmos a
necessidade de esta ser adaptada e adaptadvel ao contexto de mudanca que acompanha o
desenvolvimento das sociedades e consequentemente das Instituigdes.

A avaliacdo do desempenho, ndo existente no contexto do Exército, surge-nos como uma
disfuncdo, ndo permitindo um desenvolvimento da carreira que dependa das realizagOes
efectivas em contexto de trabalho o que implica que critérios ndo mensuraveis sejam a “medida”
de diferenciacédo entre os Sargentos.

A remuneracdo apresenta-se desajustada com a realidade actual, da carreira dos Sargentos do
QP, os escalbes remuneratorios revelam-se insuficientes nos postos onde o tempo de
permanéncia € maior, sendo a progressdo remuneratoria pouco mais que residual. O salario
encontra-se indexado ao posto, mostrando uma filosofia assente numa carreira de tipologia
eminentemente vertical.

O planeamento e desenvolvimento da carreira neste estudo, como processo que congrega oS
restantes, tem necessariamente de eliminar as ambiguidades e contradi¢fes existentes entre a
teoria e a pratica. O objectivo devera ser dispor dos Sargentos mais qualificados nos postos de
topo da carreira, sendo esta uma necessidade pessoal e Institucional. Por outro lado a Instituigéo
tem a “obrigacdo moral” de ndo frustar as expectativas a generalidade dos militares que integram
a categoria, garantindo-lhes um desenvolvimento de carreira, que podera mesmo passar pelo
exterior do Exercito. Neste sentido, serd importante a criacdo de Orgéos de Aconselhamento que
permitam ao militar deter algum controlo sobre a sua carreira e ter, de uma forma “integrada mas
paralela”, as suas reais possibilidades e op¢des de desenvolvimento profissional. E fundamental
que as pessoas que integram a categoria de Sargentos do Exército se sintam motivadas e
detenham algum “controlo” da sua carreira, tendo a possibilidade de, em alturas determinadas,

redefinirem o seu futuro profissional no interior ou no exterior da Instituicéo.
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Com este trabalho de investigacdo pensamos ter contribuido para dar uma nocdo real da
dimensdo do actual problema da carreira de Sargentos, dar uma perspectiva da posi¢do da
categoria face a esta tematica e as possiveis formas de resolucdo dos problemas e disfungdes
identificados. De seguida apresentamos algumas recomendacOes e abertura para futuros

trabalhos e finalizamos com a nossa proposta de modelo de carreira.

IV.2. Recomendac0es e propostas

Qualquer modelo de carreira tera que atender as necessidades da Instituicdo e as perspectivas
dos militares. Um modelo de carreira desenvolvido tendo por base unicamente as necessidades
da Instituicdo é possivel, mas nao desejavel. De igual forma um modelo desenvolvido tendo por
base unicamente as necessidades e perspectivas dos Sargentos é também ndo desejavel.
Arriscamo-nos a afirmar que “algures no meio” estard a solucdo razoavel, uma medida de
equilibrio que compatibilize as necessidades Institucionais com as perspectivas profissionais e
pessoais dos Sargentos. Nesse sentido e como corolario do nosso estudo, efectuamos algumas
recomendac0es, percorrendo os assuntos abordados, culminando com uma proposta concreta de
modelo tedrico.

A adequacdo dos Quadros Organicos devera ser a base de partida para uma gestdo integrada e
racional. Deve ser tido em conta que o Sargento, actualmente, detém uma série de competéncias
de base que lhe poderdo permitir, com a formacdo adequada, desempenhar um conjunto de
funcGes/cargos que lhe estdo actualmente vedadas, nomeadamente as funcdes de instrucédo (que
ja desempenha mas com pouca expressao), normalmente atribuidas a oficiais, onde o cerne do
trabalho desenvolvido exige primordialmente uma competéncia técnica.

O dimensionamento dos efectivos (da categoria de Sargentos) para o desempenho de funcdes
fora da estrutura organica do Exército encontra-se actualmente desfazada, existindo um grande
desalinhamento entre a definicdo normativa e a situacdo préatica verificada. Aconselhamos
urgéncia na harmonizacéo destas duas realidades, pelas implicacdes que tem em todo o processo
de gestdo de recursos humanos no Exército.

A anélise e descricdo de funcdes encontra-se intimamente ligada com os QOP e a sua definicédo
revela-se também como enformadora e imprescindivel de um processo integrado de gestdo de
recursos humanos e competéncias associadas. A percepg¢édo da categoria e da Instituicdo sobre a
“imagem” do Sargento do Exército como “técnico” é, quanto a nés, um ponto de partida.

O tipo de recrutamento actualmente em vigor, recrutamento interno, estd de acordo com o
praticado por quase todos os modelos analisados e recolhe a concordancia dos Sargentos e da
Instituicdo, pelo que nos parece que serd de manter. No entanto, as vantagens deste tipo de
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recrutamento terdo que ser potenciadas, nomeadamente pela adopc¢do de um “modelo dirigido”,
com os comandantes como parte integrante do processo, avaliando o candidato a Sargento e
materializado numa nota a ser ponderada no acesso a ESE. Seria de atender a possibilidade da
Instituicdo poder privilegiar o acesso a Sargentos RV/RC, beneficiando do facto de ja
desempenharem funcdes de Sargento.

A formacdo, como processo dindmico que tem que ser, esta em constante mudanca. Nesse
sentido, a sua evolucdo para um modelo mais adaptavel as necessidades Institucionais e
perspectivas pessoais dos Sargentos, tendo sempre presente 0 bindmio “custo-eficacia”,
apresenta-se como ndo sé desejavel mas inevitavel. Por outro lado a formagdo, ministrada no
contexto militar tera que ser acreditada, pelas entidades competentes, concorrendo desta forma
para a empregabilidade. Este reconhecimento de competéncias ndo € propriamente uma
novidade mas é um anseio da categoria e com o recurso a protocolos com as entidades
competentes’ justificar-se-a ser implementado.

A avaliacdo do desempenho apresenta-se como uma necessidade institucional e dos militares,
devendo ser baseada em critérios objectivos dissociados dos tracos de personalidade e de outros
factores ndo objectivos. No entanto, s6 podera ter efectivamente valor se o factor de avaliacdo do
desempenho entrar na ponderacdo da avaliagdo com um peso que “faca a diferenca”, diminuindo
outros a que deve ser dada menos valoracéo, por exemplo a antiguidade.

A filosofia enquadrante da remuneracdo agrega-a ao posto, dando-lhe um cariz marcadamente
assente numa carreira de matriz vertical. Esta situacdo deveria ser reavaliada, introduzindo
formas complementares de remuneragdo, agregadas por exemplo ao tempo de servico, as
qualificacdes, aos cargos/funcbes, etc,., Numa perspectiva de equidade entendemos que a
agregacdo do tipo misto, posto e tempo de servico seria a desejavel.

Como corolario e a titulo de contributo para o modelo que de seguida se apresenta, importa
reiterar que o planeamento e desenvolvimento da carreira € um tema de grande importancia e
sensibilidade, porquanto se trata de gerir as necessidades organizacionais e as expectativas
pessoais e profissionais de cada individuo, ndo subvertendo os principios caracterizadores da
Instituicdo. Nesse sentido, surgem-nos como imprescindiveis a criagdo de carreiras de
caracteristicas horizontais, alteracdes na avaliacdo dos militares (dando menos preponderancia a
antiguidade e avaliando o desempenho) a criagdo de um Orgdo de Aconselhamento e a

implementacdo de saidas laterais, assim como a possibilidade de os militares poderem optar por

™ Na entrevista com o TCOR Pascoal, constante no Apéndice Q, foi-nos referido que o Exército se encontra a
desenvolver esforcos no sentido de estabelecer protocolos com o Instituto para a Qualidade da Formagéo.
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outra forma de servico. No Apéndice S apresentamos a nossa proposta, que operacionaliza

alguns destes aspectos.

Estamos convictos que o futuro tera necessariamente que prever a abordagem da gestdo dos
recursos humanos no Exeército e a gestdo das suas carreiras numa perspectiva mais actual e
tomando como referéncia as teorias dos recursos humanos (com as respectivas adaptacdes a
realidade Institucional) deixando a Instituicdo de impor uma “Unica via” para o desenvolvimento
das mesmas e integrando o Sargento do QP como um elemento activo neste processo. Estamos
em crer que s6 com Sargentos que se constituem como elementos que representam uma

verdadeira mais valia.

Como corolario, fomos deixando ao longo do estudo questdes em aberto, dividas que sentimos
e ndo esclarecemos e lacunas que a investigacdo que desenvolvemos nos levou a considerar
pertinentes. Assim, abrimos aqui um espaco para futuros trabalhos nesta area que justificam um

estudo mais aprofundado:

o dimensionamento dos efectivos, em especial para fora do ramo;

a analise de funcdes e a descricdo de cargos para a categoria de Sargentos;

0 processo de recrutamento, na perspectiva de potenciar o recrutamento interno;

a formacdo da categoria, adaptavel a um contexto de mudanca e numa perspectiva de

empregabilidade;

a adopcdo de uma avaliagdo do desempenho e o tornar mais consequente o seu efeito na

FAMME e nas carreiras;

a remuneracdo na perspectiva de adopcdo de formas de indexar a remuneracdo a outros

factores para além do posto.

MAJ CAV BALTAZAR 61 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

BIBLIOGRAFIA

Livros

BILHIM, Jodo Abreu Faria (2004) — Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
organizac0es. Lisboa: Instituto de Ciéncias Sociais e Politicas : 2004. 328 p. ISBN 972-8726-
36-8.

CAETANO, Anténio ; VALA, Jorge, org. (2002) — Gestdo de Recursos Humanos :
Contextos, processos e técnicas. 2.2 ed. Lisboa : RH. 463 p. ISBN 972-96897-8-4.

CAMARA, Pedro ; GUERRA, Paulo ; RODRIGUES, Joaquim (2003) — Humanator :
Recursos humanos e sucesso empresarial. 5.2 ed. Lisboa : Dom Quixote. 585 p. ISBN 972-
20-2023-4.

CHIAVENATO, Idalberto (1999) — Gestdo de Pessoas : O novo papel dos recursos
humanos nas organizacgdes. 18.2 ed. Rio de Janeiro, Brasil : Campus. 457 p. ISBN 85-352-
0427-X.

CHIAVENATO, Idalberto (2002) — O sistema de administracdo de recursos humanos. In
Recursos humanos — edicdo compacta. Rio de Janeiro, Brasil : Campus. 631 p. ISBN 85-
224-3106.

FERREIRA, J. M. Carvalho; NEVES, José; CAETANO, Antonio, org. (2001) — Manual de
Psicosociologia das Organizagdes. Amadora: McGraw-Hill. Portugal. 658 p. ISBN 972-773-
105-8.

RUSH, Robert S.(2003) — Enlisted Soldier’s Guide. 6% ed. Mecchanicsburg,: Stackpole
Books. United States of América. 239 p. ISBN 0-8117-2822-6.

MAJ CAV BALTAZAR 62 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

Artigos de Revistas e Jornais

AMADO, Luis (2005) - Entrevista ao Ministro da Defesa Nacional. Publico. (17Jul. 2005).
12-13.

CAROCHINHO, José Antonio Baido (1996) — O Sargento na Historia do Exército Portugués 1.
Jornal do Exército. Lisboa : JE (Jan. 1996). 28-32.

CAROCHINHO, José Anténio Baido (1996) — O Sargento na Histdria do Exército Portugués
I1. Jornal do Exército. Lisboa : JE (Fev. 1996). 44-45,
COTRIM, Teresa — Subir na horizontal ou em ziguezague. Dinheiro, s. a., N° 10, (Mai. 2005).

14-18.

MADEIRA, lIsabel; CARDOSO, Anténio (2004) — A formacdo na Forcas Armadas: um
desafio e um compromisso. Revista de Psicologia Militar. Lisboa : CPAE. 14. 99-115.

MADEIRA, Isabel [et al.] (2004) — Como podem as Forcas Armadas vencer os desafios da
empregabilidade. Revista de Psicologia Militar. Lisboa : CPAE. 15. 245-258.

SOARES, Alberto Ribeiro (1987) — Os Sargentos do Exército Portugués. Revista Militar.
Lisboa : n°® 1/2 (Jan/Fev. 1987) Separata 72 p.

Outras obras relacionadas com o tema

AGAPITO, Célia, 2002.- A formacdo do futuro Oficial do Quadro Permanente, Lisboa:

Academia Militar. Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias do Trabalho.

BARRENTO, Antonio Eduardo Martins (1990) — Motivacao dos Quadros Permanentes do
Exército Portugués — Perspectivas. Lisboa : IAEM. TILD do CSCD. 1989 — 1990.

MAJ CAV BALTAZAR 63 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

DEPARTEMENT OF THE ARMY (2004) - ARMY REGULATION 600-8-19 — Enlisted
Promotions and Reductions. Washington , DC : US Army.

DEPARTEMENT OF THE ARMY (2002) — ARMY REGULATION 623-205 -
Noncommissioned Oficcer Evaluation Reporting System - Personnel Evaluation
Washington , DC : US Army.

EME, Reparticdo Logistica (2005) - Antevisdo da execucdo orcamental para 2005. Lisboa :
EME.

SANTOS, Barreiros dos (1997) — Subsidios para uma carreira-tipo do Oficial do Quadro
Permanente do Exército. Lisboa : IAEM. TILD do CEM.1995-1997.

Legislacao

LEI n.° 11/89. D.R. I Série. 125 (1989-06-01) 2096 — 2097. Bases Gerais do Estatuto da
Condicédo Militar.

LEI n.°174/99. D.R. | Série-A. 221 (1999-09-21). Lei do Servico Militar.

DECRETO-LEI n.° 202/93. D.R. | Série-A. 129 (1993-06-03) 2987 — 2988. Quadros de

pessoal dos ramos das Forgas Armadas.

DECRETO-LEI n.° 180/94. D.R. | Série-A. 148 (1994-06-29). Regula o Suplemento de
servigco aerotransportado e a percentagem de aumento na contagem do tempo de servico

Quadros de pessoal dos ramos das Forgas Armadas.

DECRETO LEI n° 328/99. D.R. I Série-A. 119 (1999-08-18). Sistema retributivo aplicavel
aos militares dos quadros permanentes (QP) e em regime de contrato (RC) das Forcas

Armadas.

MAJ CAV BALTAZAR 64 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

DECRETO-LEI n.° 289/2000. D.R. I Série-A. 263 (2000-11-14). Regulamento da Lei do

Servico Militar.

DECRETO-LEI n.° 197-A/2003 (2003) D.R. | Série-A. 200 (2003-08-30) 5752-(22) —
5752-(72) Estatuto dos Militares das Forgcas Armadas.

DECRETO LEI n°® 118/04. D.R. I Série-A. 119 (2004-05-21). Regulamento de Incentivos a
Prestacédo de Servigo Militar nos Regimes de Contrato (RC) e de Voluntariado (RV).

DECRETO-LEI n.° 166/05. D.R. | Série-A. 184 (2005-09-22) 2987 — 2988. Alteracdo ao
EMFAR, modificando o regime de passagem a reserva e a reforma dos militares das Forcas

Armadas.

DECRETO REGULAMENTAR n.° 19-A/2004 D.R. | SERIE -B 1° SUPLEMENTO. 113.
(2004-05-14). 3104-(2) a 3104-(8). Regulamenta a Lei n.° 10/2004, de 22 de Marco, no que
se refere ao sistema de avaliagdo do desempenho dos dirigentes de nivel intermédio,
funcionérios, agentes e demais trabalhadores da administracdo directa do Estado e dos

institutos publicos.

PORTARIA n.° 509-A/2004. D.R. | SERIE -B 1° SUPLEMENTO.113 (2004-05-14) 3104-
(8) a 3104-(27).

PORTARIA n.° 1246/2002. MDN. D.R. | Série-B. 207 (2002-09-7) 6298 - 6337.

Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exercito.

DESPACHO n.° 9875/97. D.R. 11 Série. 248 (97-10-25) 13222 — 13223,

Legislacdo estrangeira

ESPANHA. LEI n.° 17/1999. 1999-05-18. Régimen del Personal de las Fuerzas Armadas.
Ministerio de Defensa. Secretaria General Técnica. ISBN 84-7823-659-7.

MAJ CAV BALTAZAR 65 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

ESPANHA. REAL DECRETO n.° 1064/200. 2001-09-28. Regulamento de Evaluaciones Y

Ascencos del Personal Militar Professional.

ESPANHA. ORDEM DEF n.° 3537/2003. 2003-12-10. Estructura orgéanica basica de los

Ejércitos.

Bibliografia Auxiliar

Livros

BILHIM, Jodo Abreu Faria (1996) — Teoria Organizacional — estruturas e pessoas.

Lisboa: Instituto de Ciéncias Sociais e Politicas :. 371 p.

PEREIRA, Alexandre; POUPA, Carlos (2003) — Como escrever uma Tese, monografia ou
livro cientifico usando o Word. 22 ed. Lisboa : Silabo. 224 p. ISBN 972-618-307-3.

PESTANA, Maria ; GAGEIRO, Jodo (2003) — Analise de dados para ciéncias sociais — a
complementaridade do SPSS. 32 ed. Lisboa : Silabo. 727 p. ISBN 972-618-297-2.

QUIVY, Raymond; CAMPENHOUDT, Luc Van (2003) — Manual de investigacdo em
ciéncias sociais.3? ed. Lisboa : Gradiva. 282 p. ISBN 972-662-275-1.

TOMAS, Manuel (2001) - Terminologia de Formacdo Profissional. Comissio
Interministrial para o Emprego (CIME) / Direccdo Geral do Emprego e das Relacdes de
Trabalho; Ed. Novembro. ISBN 972-8312-39-3.

MAJ CAV BALTAZAR 66 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

Outras obras relacionadas com o tema

EME, Divisdo de Pessoal (2000) — Carreiras dos Militares do Quadro Permanente do

Exército — Uma perspectiva tedrica conjuntural. Lisboa : EME.

FIGUEIREDO, Manuel (2000) — A gestdo de carreiras como instrumento de valorizacéo
: Orientacdo das carreiras com base nas competéncias individuais. Lisboa : IAEM.
TILD do CSCD 1999-2000.

FILIPE, Carlos (2000) — O desenvolvimento de carreira dos Oficiais dos Quadros
Técnicos do Exército. Lisboa : IAEM. TILD do CEM 1998-2000.

LOPES, Manuel (2003) — A gestao de carreira do Oficial do Quadro Permanente, saidas
laterais e inser¢do no mercado de trabalho. Lisboa : IAEM. TILD do CEM 2001-2003.

MARTINS, Carlos (1998) — Um modelo de carreira dos Oficiais do Quadro Permanente.
Lisboa : IAEM. TILD do CEM 1996-1998.

MELO, Carlos (1999) - Sistema de Aconselhamento de Carreiras : Um modelo para o
Exército Portugués. Lisboa : IAEM. TILD do CEM 1997-1999.

MORGANHO, Débora (1995). - Influéncia das tacticas de socializacao organizacional na
satisfacdo no trabalho e no comprometimento organizacional em contexto militar,

Lisboa: Instituto Superior de Psicologia Aplicada. Monografia de fim de curso.

RIBEIRO, Serafim Marques (1996)— Contributo para uma identificacéo cultural. Lisboa:
Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa.. Dissertacdo de Mestrado em
Politicas e Gestdo de Recursos Humanos.

SILVA, Andrade da [et al.] (2004) — Contributos para uma gestdo integrada dos

recursos humanos no Exército Portugués. Lisboa : CPAE. Documento de Trabalho.

Revistas

MAJ CAV BALTAZAR 67 CEM 2004/06



A CARREIRA DO SARGENTO DO QP DO EXERCITO: Contributos para um modelo

SOUSA, Fernando Cardoso de (1990) — Sobre a carreira dos Sargentos: Azimute. Mafra:
EPI 148 18-21.

ROSINHA, Antonio [et al.] (2003) — O Desenvolvimento da Carreira do Oficial do Exército
. a importancia da socializacdo e da motivacdo no aluno da Academia Militar. Revista de

Psicologia Militar. Lisboa : CPAE. 14 81-97.

SILVA, Andrade da [et al.] (2004) — Da Gestdo de Competéncias as Competéncias de
Gestdo. Revista de Psicologia Militar. Lisboa : CPAE. 15 259-268.

SOUSA, Fernando Cardoso de (1999/2000) — O Sargento como comandante: o passado e 0
futuro. Revista de Psicologia Militar. Lisboa : CPAE. 12 57-66.

SILVA, Andrade da (2003) — Um sistema: Recrutamento — Seleccdo — Formacgdo -

Avaliacdo do desempenho. Revista de Psicologia Militar. Lisboa : CPAE. 14 245-258.

Sites da Internet

Scuola Sottufficiali dell Esercito”, [Em Linha].[Consultado em 2005-05-05].Disponivel
em: WWW: <URL.:http:// www.esercito.difesa.it/sisti scuole/Viterbo/ index.htm.

DGAP. Orientacdo técnica n° 06/DGAP/2004 — Aplicacdo do sistema de avaliagdo do
desempenho. Situacdes de aplicabilidade directa e situacbes especiais. [Em
Linha].[Consultado em 2005-06-09]. Disponivel em WWW:
<URL:http://www.dgap.gov.pt/3jur/circulares/2004/ot 06_dgap_ 2004 _htm. -.

MAJ CAV BALTAZAR 68 CEM 2004/06


http://www.esercito.difesa.it/sisti%20scuole/Viterbo/
http://www.dgap.gov.pt/3jur/circulares/2004/ot_06_dgap_2004_htm

1.COD.UNIDADE:‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ BATALHAO LIGEIRO DE

DESEMBARQUE

2. DIVISAO/REPARTICAO/SECCAO: ELEMENTO COMANDO
3.LOTACAO: | S| Seccéo de Logistica (S1 / S4)

4 N°DATALHE:| | | |E|IM]|]O0]4]0]1] 5. DATA: | 08| 03] 05 |
6. ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 1 TEN
COD.POSTO/CATEGORIA:

7.COD.CLASSE/RAMO: | | | | | FZ

8. COD. CARGO ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ OFICIAL DE RECURSOS
PRINCIPAL:

9.COD.C.SECUNDARIO: | | | | | OFICIAL DE LOGISTICA — BF2

COD.C.SECUNDARIO: | | | | |

10. COD. FUNCOES:

Fornecer informacdo e aconselhar o Comandante sobre os
aspectos logisticos da situacao.

Determinar as necessidades logisticas e as correspondentes
necessidades.

Conceber as medidas necessarias para 0 consequente apoio
logistico.

Identificar as fontes de informacédo e recolha dos dados proprios e
do inimigo.

Vire s. f. f.




11. COD. QUALIFICACOES :

Conhecimentos de Logistica.

Conhecimentos de informatica.

12. COD. CREDENCIACAO :

NATO SECRETO

13. CONHECIMENTO LINGUAS :

1|1 |[N|G|L|E]|S 2| F|R|A|N|C|E 3|E|S H

a a S a O
L

OBSERVACOES :

14. POSSIBILIDADE DESEMPENHO

15. SITUACAO ACTUAL : OF. Logistica

16. POSTO RECOMENDADO : | | | | | | CTEN

17. CLASSE RECOMENDADA :

[ I T R -




Apéndice A - BREVE HISTORIA DO SARGENTO DO EXERCITO PORTUGUES E DA
SUA CARREIRA

A historia do Sargento e da sua carreira confunde-se com a histéria do proprio Exército
Portugués. Embora ndo seja pacifico a origem do termo Sargento, adoptamos como origem do
mesmo o vocabulo francés “sergent”, que na Idade Média encerrava um sentido de servidor.
Este termo foi também utilizado nesta época para designar homens de armas, aparecendo, nos
finais do século XV, o termo aplicado aos oficiais inferiores do Corpo de Guardas de Castela
(Soares, 1987, 8).

As referéncias historicas aos Sargentos surgem na histéria de Portugal com o termo
Sargento-Mor, no entanto “ a designacao parece ter tomado dois rumos distintos: uma subiu ao
generalato; a outra dissolveu-se no conteudo de Sargento sem deixar rasto,..” (Carochinho,
1996). Com efeito o termo Sargento-Mor, ou Sargento-Mor de Batalha, designagéo introduzida
pela organizagdo de 1663 do Conde de Schomberg, aparece-nos como o técnico das formagoes e
encarregado do tiro da Infantaria, passando mais tarde a uma brigada ou grupo de brigadas,
constituindo o posto mais baixo do generalato. Foi abolido com as reformas do Conde
Schaumburg-Lippe. (Soares, 1987, 9).

Na organizacdo militar portuguesa do século XV, o Sargento aparece-nos como auxiliar do
Capitdo para as tarefas administrativas, tendo acompanhado as tendéncias europeias da época,
desenvolvendo uma maior grau de colaboracdo e sempre associado ao comando das unidade de
baixo escaldo nas tarefas da disciplina, instrugéo e vida no quartel associado ao contacto directo
com as pragas.

No século XVIII, fruto das reformas do Conde de Schaumburg-Lippe, passou a existir quatro
Sargentos por companhia, em vez de um como até ai. Surge assim a necessidade da distincao
entre eles, pelo que um dos Sargentos passou a ser designado por Primeiro-Sargento e 0s
restantes por Segundos-Sargentos. E por esta altura que aparece outro termo da categoria de
Sargentos, o Furriel, palavra que deriva do vocabulo francés “fourrier’, que designava o militar
encarregado pela recolha de forragem para os solipedes (Carochinho, 1996).

A situacdo da categoria de Sargentos manteve-se basicamente com esta estrutura até a
reorganizacdo do Exército de 1926, em que um diploma intitulado “Bases para a Organizacao do
Exeército Metropolitano” definiu a categoria de Sargentos, integrado na classe das “pracas de
pré” e estabelecendo os postos desta categoria: “Furriel, Segundo-Sargento, Primeiro-Sargento e
Sargento-Ajudante”. Curiosa € também a forma como se processava 0 acesso a categoria de

Sargentos, definido no mesmo diploma. A origem do militar definia o seu posto de destino, as
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origens contempladas eram os de cabo, Casa Pia, Pupilos do Exeército e Colégio Militar que
integravam a categoria em Furriel, Segundo-Sargento, Segundo-Sargento-cadete Primeiro-
Sargento-cadete (Carochinho, 1996). Esta situacdo apontava para a criacdo de um Exército
segmentado em trés classes. Contudo com a queda da monarquia e com a assuncao da Republica,
mais propriamente na reestruturacao de 1926/29, os sargentos, os cabos e 0s soldados passaram a
a pertencer a uma classe designada por “Praca de Pré”, assim designados porque o abono do
vencimento era efectuado diariamente e designado como “pré”. A carreira de Sargentos nos anos
que se seguiram sofreu alteragdes significativas, sendo estas basicamente ao nivel dos “efectivos
autorizados” por postos.

A reforma de 1937 trouxe alteracdes para a categoria de Sargentos, abolindo o pagamento do
“pré” diario e estabelecendo para esta categoria 0 vencimento mensal, sem alterar no entanto a
sua situacdo contratual. Outra medida de caracter social foi a substituicdo do regime de reformas
que vigorava (tinha como limite méaximo a possibilidade de ser auferida uma penséo de cerca de
50% do pré e melhorias abonadas no activo), pelo que ja a data era aplicado aos Oficiais e que
consistia no pagamento de uma pensao igual ao vencimento do posto no activo, apds 36 anos de
servico. No entanto ficava também estabelecido que os sargentos eram contratados por um
periodo de trés anos, que em tempo de guerra eram prorrogados automaticamente até a mesma
findar (Soares, 1987 ,17).

A partir deste periodo o sargento vivia num permanente “regime de contrato” por periodos de
trés anos. Esta situacdo de precaridade sO viria a ser definitivamente abolida em 1970 com a
publicacdo do decreto-lei 361/70 de 01 de Agosto, que definia que “os sargentos do quadro
permanente servem em regime de nomeacao vitalicia™.

Outro marco histérico importante para a categoria de Sargentos foi a reforma de 1976, que
lancou as bases para a dignificagdo da categoria, 0 rejuvenescimento da mesma e medidas que
permitiriam o aumento de eficiéncia. Estabelecem também uma alteracdo dos postos,
constituindo esta categoria com a estrutura, em termos de postos, que persiste até a actualidade.

No entanto sé a “aprovacdo do Decreto-lei 292/78 pelo Conselho da Revolucéo (...) separou
0s sargentos das pracas e equiparou os sargentos da Armada aos do Exército e Forca Aérea.
Em 1985 a situacgao ficaria definitivamente resolvida com o estabelecimento de um diploma de
encarte para Sargentos (DL 102/85 de 10 de Abril)”” (Carochinho, 1996).

Para abordar o periodo mais recente dos Quadros de Pessoal dos militares do QP, na
categoria de Sargentos importa aqui efectuar um breve resumo. A situagdo actual ainda se
ressente dos elevados efectivos incorporados para a conducdo da Guerra de Africa e que, por

decisdo politica, foram integrados nos quadros permanentes. Recorde-se que, nesta altura, a
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dimensdo do Exercito permitia uma progressdo relativamente rapida até aos postos do topo da

carreira. Finda esta “situacdo de excepc¢do”, deu-se a consequente adaptacdo do Exército aos

“novos tempos”, facto este que motivou a reducgéo dos efectivos. Nesse esforco de reducgédo foram

adoptadas, no inicio dos anos 90 algumas medidas extraordinarias para reduzir de uma forma

gradual os efectivos do QP do Exército, de que destacamos:

- 0 Decreto-lei n® 259/90, de 17 de Agosto, que estabeleceu os quadros de pessoal a vigorar no
triénio 1990-1992 e criou disposicdes especiais com a finalidade de estimular a antecipacéo da
passagem & situacdo de reforma/reserva, com a finalidade de descongestionar os postos
superiores das carreiras dos militares do QP;

- esta medida foi complementada com a lei n°® 15/92 de 5 de Agosto, conhecida como a “Lei dos
Coronéis”, que permitiu a saida voluntaria de uma quantidade significativa de efectivos, dos
postos do topo das categorias de Oficiais e Sargentos, descongestionando as respectivas
carreiras e permitindo a promogdo a um determinado universo de militares do QP com o0s
tempos minimos no anterior posto.

No ano de 1993 foi publicado o decreto-lei n® 202/93, de 3 de Junho, que fixava os quadros
maximos autorizados em pessoal do QP, por postos para cada ramo das FA, destinados a vigorar
a partir de 1996, embora admita “(...) um regime de transicdo flexivel até 1 de Janeiro de
1996”17 Este facto implica que qualquer abordagem de fundo sobre esta tematica tenha que ser
efectuada com a concordancia e em consonancia dos trés ramos, retirando, desta forma, a
possibilidade do Exército per si poder resolver o problema dos “seus Sargentos”, pelo menos, de
forma que altere profundamente a tipologia da carreira.

! Preambulo do decreto-lei 202/ 93 de 3 de Junho
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Apéndice B - POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Subsistemas de recursos
Humanos

Provisao
de
recursos humanos

Processos de recursos humanos

Pesquisa de mercado de recursos
humanos

Recrutamento

Seleccéo

Integracéo

Planeamento de recursos humanos

I
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Objectivos dos recursos humanos

-Pesquisa e analise do mercado de recursos humanos

-Fontes de recrutamento (onde recrutar)

-Como recrutar (técnicas de recrutamento)
-Tipos de recrutamento

-Critérios de seleccdo e padrdes de qualidade

-Técnicas de selec¢do

-Planos e mecanismos de integracdo ao ambiente
interno da organizacdo

-Determinagdo da quantidade de recursos humanos
necessaria e a sua alocucéo a cargos na



Administracao de salarios

Manutencéao
de

recursos humanos

Desenvolvimento
de
recursos humanos

Monitorizacao
de
recursos humanos

Avaliacdo do desempenho

Planos de beneficios sociais

Higiene e seguranca no trabalho

RelagBes em ambiente de trabalho

Treino

Desenvolvimento de recursos
humanos/Formacao

Desenvolvimento organizacional

Banco de dados

Sistemas de informacédo

Auditoria de recursos humanos

NEVZAIEIN

Fonte: Adaptado de Chiavenato, (2002, p.161)
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-Avaliacéo e classificagdo de cargos visando o
equilibrio interno
-Pesquisa salarial visando o equilibrio interno
-Politica salarial

-Planos para a avaliacdo da qualidade e da
adequabilidade dos recursos humanos

-Planos de beneficios sociais adequados as
necessidades dos membros da organizacéo

-Criacéo e desenvolvimento de condigdes fisicas,
ambientais, de higiene e seguranca que envolvem 0s
cargos

-Critérios e normas de procedimentos nas relagdes
com os empregados e com o0s sindicatos

-Diagnéstico e programacao da preparacao e
reciclegem constante dos recursos humanos para o
desempenho de cargos

-Desenvolvimento a médio e longo prazo dos|
recursos humanos disponiveis, visando a continua

realizacdo do potencial existente|

-Aplicacdo de estratégias de mudanca visando a
exceléncia organizacional

-Registos e controles para a analise qualitativa e
quantitativa dos recursos humanos disponiveis

-Meios de circulagdo da informagdo com interesse
para a tomada de decisao relativa a recursos humanos

-Critérios de avaliacdo e adequacéo das politicas e
procedimentos de recursos humanos



Apéndice C - SISTEMA DE RECURSOS HUMANOS POR SUBSISTEMAS

-BANCOS DE DADOS
-SITEMAS DE
INFORMACAO

-AUDITORIA DE RH /<
Monotorizacéo
de recursos
humanos

Aplicacao de
recursos
humanos

Sistema de
Gestao

Provisado de
recursos
humanos

-MERCADO
-RECRUTAMENTO
-SELECCAO
-INTEGRACAO

integrada de
recursos
humanos

-ANALISE E DESCRICAO

DE CARGOS

-PLANEAMENTO DE RH
-PLANOS DE CARREIRAS

~

-TREINO
-FORMACAO
-DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL /
i Manutencéo
Desenvolvimento M de recursos
de recursos humanos

humanos

-SALARIOS

-AVALIACAO DESEMPENHO
-BENEFICIOS SOCIAIS
-HIGIENE E SEGURANCA NO

TRABALHO
-RELACOES EM AMBIENTE DE
TRAABALHO

V
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Fontes:

Chiavenato (2002, 161)
Bilhim (2004, 31)
Santos (1997, Anx A)




Apéndice D - SITUACAO DA CATEGORIA DE SARGENTOS - EFECTIVOS
AUTORIZADOS "versus'" EFECTIVOS EXISTENTES

1. Situacéo Geral

Situagdo no Exército Situacdo fora do Exército
Postos Autorizado Autorizado
Dec.lei 202/93 || Existéncias|| Diferencial || Despacho 9875/97 || Existéncias || Diferencial

Sargento-mor 84 87 2 2 113 de Junho
Sargento-chefe 321 320 -1 60 75 15
Sargento-ajudante 1338 1423 85 50 80 33
2°/1° Sargento 2371 1945 426 20 72 52

Totais| 4114 [ 3775 | 512 | 132 [ 340 100

Fonte: Elementos disponibilizados pela DAMP referidos a 26 de Junho de 2005

Consulta da Lista de Antiguidade de Sargentos, referida a 12 de Dezembro de 2004
Decreto-Lei n° 202/93 de 3 de Junho

2. Situacéo dos efectivos autorizados (Dec.Lei 202/93 de 3 de Junho) face aos existentes nos quadros do

Exército

Despacho n°® 987

5/97 de 25 de Outubro

Efectivos autorizados "versus" efectivos existentes -

no Exército
2500
2000+—— |
15004 ]
1000

5007/

ol
SMor SCH SAJ 20/1° SAR
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3. Situacéo dos efectivos autorizados (despacho 9875/97 de 25 de Outubro) face aos existentes a
desempenhar fung¢desfora do Exército

Efectivos autorizados "versus" efectivos existentes -
fora do Exército

120W
100+
80+

60

40+

20+

0,
SMor

SAJ
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Apéndice E - SITUACAO DOS QUADROS ESPECIAIS POR POSTOS
1. Sargento Mor

1.1. elo despacho n° 42 de 27 de Janeiro de 2005 do General CEME

Armas/ Autorizado . ] ]
Existéncias Diferencial
Servicos Desp. n° 42/CEME 05
INF 20 29 9 INF
ART 5 9 4 ART
ICAV 4 6 2 CAV
IEnG 1 4 3 ENG
™ 1 9 8 T™M
IMAT 2 5 3 MAT
Adm Mil 1 5 4 Adm Mil
Total 34 67 33
Existentes em QEsp nao
. 20 12
considerados no estudo
Total
Exército 87 113

Fonte: DAMP (dados fornecidos com refer~encia a 26 deJunho de 2005)
Consulta da Lista de Antiguidade de Sargentos de 12 de Dezembro de 2004

Efectivos de Sargento-mor por Quadros Especiais

30 =
w I:I Autorizados
25-
Existentes
20 []
15-
107 < 7
L 7
LI
5+ I L
| [ n
; 0 =)
[
INF —
ART — cav L —
ENG
™ MAT
Adm Mil
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2. Sargento Chefe

1.2. elo despacho n° 42 de 27 de Janeiro de 2005 do General CEME

Armas/ Autorizado . ] ]
Existéncias Diferencial
Servicos Desp. n° 42/CEME 05
INF 83 88 5
ART 35 39 4
fcav 18 28 10
IEnc 15 18 3
T™ 18 21 3
IMAT 19 29 10
[Adm Mil 10 12 2
Total 198 235 37
Existentes em QEsp nédo
. 85 7
considerados no estudo
Total
Exército 85 242

Fonte: DAMP (dados fornecidos com refer~encia a 26 deJunho de 2005)
Consulta da Lista de Antiguidade de Sargentos de 12 de Dezembro de 2004

INF

ART

CAV
ENG

™

Sargentos-chefe por Quadros Especiais

l

90 : Autorizados
80} []

701 [[] Existentes
60-

50-
40
30
20-

10

Adm Mil
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3. Sargento Ajudante

1.3. elo despacho n° 42 de 27 de Janeiro de 2005 do General CEME

Armas/ Autorizado . . .
Existéncias Diferencial
Servicos Desp. n° 42/CEME 05
INF 324 333 9
ART 142 149 7
ICAV 83 92 9
lEnG 75 82 7
T™M 82 89 7
IMAT 160 178 18
[Adm Mil 36 41 5
Total 902 964 62
EX|stfentes em QEsp néo 379 14
considerados no estudo
Total
Exército 1343 80

Fonte: DAMP (dados fornecidos com refer~encia a 26 deJunho de 2005)

Consulta da Lista de Antiguidade de Sargentos de 12 de Dezembro de 2004

INF

ART

CAV
ENG

™

350w
3007//%
250+
200+
150
100+

50+

Sargentos-ajudantes por Quadros Especiais

Adm Mil

1 Autorizados

] Existentes
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4. 1°/ 2° Sargento

4.1. elo despacho n° 42 de 27 de Janeiro de 2005 do General CEME

Armas/ Autorizado . ] ]
Existéncias Diferencial
Servicos Desp. n° 42/CEME 05
INF 515 419 -96
ART 240 197 -43
ICAV 175 139 -36
lEnG 220 182 -38
TM 210 174 -36
IMAT 310 256 -54
Adm Mil 157 137 -20
Total 1827 1504 -323
EX|stfentes em QEsp ndo an 36
considerados no estudo
Total
Exército 441 36

Fonte: DAMP (dados fornecidos com refer~encia a 26 deJunho de 2005)
Consulta da Lista de Antiguidade de Sargentos de 12 de Dezembro de 2004

INF

ART

CAV
ENG

™

600
500—//1
400-
300-
200+

100+

INF

2°/1° Sargentos por Quadros Especiais

ART
CAV  EnG

MAT

Adm
Mil

1 Autorizados

[] Existentes

Apd E - 4/4

Adm Mil




29

20




83 88
35 39
18 28
15 18
18 21
19 29
10 12







515
240
175
220
210
310
157




Apéndice F - TIPOS DE RECRUTAMENTO, CARACTERIZACAO E RESPECTIVAS
VANTAGENS E DESVANTAGENS

1. CARACTERIZACAO

O recrutamento é externo quando se destina a candidatos reais ou potenciais disponiveis fora
da Instituicdo (ou organizacdo) e a sua consequéncia é a entrada na mesma. O recrutamento é
interno quando se destina a candidatos reais ou potenciais existentes na Instituicdo (ou
organizagdo) e a sua consequéncia é o processamento interno de recursos humanos
(Chiavenato, 2002, 208).

A caracterizacdo que se segue foi baseada nos autores e nas obras seguintes:

- Chiavenato (2002, p 207 — 219);

- Santos (1997, Apd 1).

1.1.Recrutamento interno

Neste tipo de recrutamento a organizacdo, procura efectuar o preenchimento das vagas
que surjam através dos elementos existentes na propria organizacdo. O recrutamento
interno pode assim assumir movimentos de pessoal em trés direcc¢des distintas:

(1) vertical (promocdo e transferéncias com promogao)

(2) horizontal (transferéncias de pessoal)

(3) diagonal (planos de carreira e programas de desenvolvimento de pessoal)

1.2.Recrutamento externo

Neste tipo de recrutamento a organizacdo, procura efectuar o preenchimento das vagas
que surjam atraves dos elementos exteriores a propria organizacdo. Ocorre quando:

- a organizacdo esgotou as possibilidades de recrutamento interno;

- a organizacdo considera necessario renovar os seus RH ou incorporar pessoal com

competéncias especificas que ndo possui internamente.

1.3.Recrutamento misto

Neste tipo de recrutamento a organizacdo, procura efectuar o preenchimento das vagas
que surjam através dos elementos j& pertencentes a organizacdo e também exteriores a

mesma.
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2. VANTAGENS E DESVANTAGENS
2.1.Recrutamento interno

2.1.1. Vantagens

- € mais econdmico, evitando alguns custos associados ao processo de
recrutamento;

-.apresenta maior indice de seguranca na escolha da “pessoa certa para a funcao”,
pois existe um conhecimento dos candidatos e das suas capacidades, aptidGes e
desempenho;

- constitui-se como fonte poderosa de motivacdo para as pessoas que ja se
encontram ligadas a organizacéo;

- desenvolve um espirito de competicdo salutar entre o pessoal, tendo em vista

que as oportunidades serdo dadas aos que ja provaram merecé-las.

2.1.2. Desvantagens

- exige que os empregados tenham capacidades e condi¢cdes para desempenharem
cargos ou funcBes para além das que foram recrutados, ou que se recrutem
pessoas com potencial para além das fungdes ou cargos que irdo ocupar;

- pode gerar conflitos de interesses, produzindo uma reacgdo negativa pelos
elementos ndo promovidos podendo gerar uma acomodacao destes;

- risco de perda de criatividade e inovacdo, as pessoas passam a raciocinar dentro
da cultura organizacional onde sempre desenvolveram a actividade néo

procurando novas e inovadoras formas de desenvolver a actividade.
2.2.Recrutamento externo

2.2.1. Vantagens

- possibilita a entrada de pessoas com novas ideias e novas formas de abordar os
problemas;

- renova e enriquece 0S recursos humanos da organizacdo potenciando a
experiéncia dos existentes com a competitividade dos novos;

- aproveita a experiéncia, 0s saberes e o0s investimentos em formacdo efectuados

no individuo sem custos para a organizacao..
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2.2.2. Desvantagens

- mais demorado que o recrutamento interno e com maiores custos associados;

-exige uma definicdo do perfil do candidato, mais exigente face ao
desconhecimento do mesmo em “contexto de trabalho”;

- MeNos seguro que o recrutamento interno;

- pode frustar as expectativas dos elementos ja ligados a empresa criando
barreiras ao desenvolvimento da sua carreira;

- ndo potencia os investimentos efectuados em formagéo.

2.3. Recrutamento misto

Este tipo de recrutamento constitui-se como a regra na maioria das organizagdes
permitindo um equilibrio salutar entre as vantagens e desvantagens dos anteriormente
referidos, permitindo, se bem efectuado, potenciar as vantagens do recrutamento interno e

externo minimizando as suas desvantagens.
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Apéndice G - ANALISE COMPARATIVA DAS FICHAS DE AVALIACAO INDIVIDUAL
DO EXERCITO, MARINHA E FORCA AEREA

1. Generalidades

Apoiando-se no mesmo contexto legal, era natural a existéncia de uma certa similitude entre os
sistemas da Marinha, Exército e da Forca Aérea. Contudo as especificidades decorrentes das formas
de emprego, contextos ambientais operacionais e tradi¢@es, constituiram, com certeza, as causas que
levaram a estruturar de forma diferente a avaliacdo de desempenho em cada ramo das Forgas Armadas.
Nestas circunstancias, descreveremos, de seguida, apenas 0s aspectos que consideramos mais

relevantes para a avaliacdo do desempenho.

2. Factores de Avaliagdo
Da analise verifica-se que existe um razoavel grupo de factores comuns, embora com algumas
diferencas morfoldgicas e na comparagao entre ramos surgem igualmente mais dois factores.
Constituem factores comuns aos trés ramos: a iniciativa, aspectos relacionados com a disciplina, a
capacidade de planeamento e organizacao, capacidade de adaptacdo, a cultura geral, a comunicacao,
0 autodominio e autoconfianca e aspectos associados a competéncia técnica.
No entanto os factores diferentes sdo variados, para mais facil compreensdo apresentamo-los no

quadro seguinte:
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QUADRO G.1

Sintese das principais diferencas de factores

Factores

Exército

Marinha

Forca Aérea

Aparéncia e atitude

X

Apresentacdo pessoal

X

Condicao fisica

Aptiddo para conduzir homens

Capacidade de Cmd e Chefia

Cultura geral militar

Conduta

Desempenho especifico

Desempenho ndo especifico

Dedicacgédo e empenho na func¢ao

Espirito de missao

Determinacéo

Perseveranca

Qualidade de trabalho

Integridade de caracter

Qualidades pedagdgicas

Julgamento

XX XXX

Senso comum

X

Utilizacdo de recursos

Sentido do humano

Sociabilidade

Trabalho intelectual

Valor agregado

XX | XX

3. Sintese conclusiva

A Forca Aérea e a Marinha apresentam-se como 0s ramos que mais privilegia aspectos associados
ao desempenho. A Forca Aérea expresso no item “Utilizacé@o de recursos” e no item “Qualidade do
trabalho”. A Marinha apresenta dois itens “Desempenho especifico” e “Desempenho néo
especifico”. No entanto e face ao universo onde se inserem, com 0s restantes itens da avaliagao

individual, estes dois itens ndo tém peso para que 0s possamos considerar como uma verdadeira

avaliacdo do desempenho.
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Apéndice H - REMUNERACAO

1. Generalidades

A remuneracdo, representa para as organiza¢6es, uma parte substancial dos custos do produto,
de uma organizacéo situando-se frequentemente na ordem dos 50%, sem ter em conta as outras
despesas’, directa ou indirectamente decorrentes do pessoal (Chiavenato 2002, p.373). A titulo
comparativo, o Exército Portugués apresenta uma despesa com pessoal desequilibrada em

relacdo as outras despesas. No ano de 2005, a previsao aponta para os valores constantes do

quadro O.1.%.
Quadro 0.1
Necessidades previstas para remuneracao e outras despesas com pessoal
Despesas com Pessoal 560.207.700
RemuneragOes Certas e Permanentes 392.640.651
Abonos Varidveis ou Eventuais 34.160.727
Seguranca Social 133.406.322

Fonte: Reparticdo Logistica/EME, “Antevisdo da execugdo orcamental para 2005.” Estudo realizado em Maio
de 2005 pelo MAJ ADMIL Antonio Batista.

O “peso” das remuneragdes é significativo no enquadramento das despesas com pessoal,
representando 70% destas, como demonstra o quadro O.2 abaixo aprsentado.
Quadro O.2

Remununeracdo - Enquadramento nas despesas com pessoal

24% O Rem. Certas e
Permanentes

Bl Abonos Var. ou
Eventuais

6% O Seguranca Social

70%

Abordada que foi a o enquadramento conceptual e a situagdo do Exército em relacdo a

remuneracao e outras despesas com pessoal, vamos de seguida abordar mais especificamente a

! Férias, horas extra, decorréncias financeiras do dos beneficios sociais oferecidos.
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remuneracdo da categoria de Sargentos. Com a analise da sua escala indiciaria e tabela

remuneratéria

2. Escala indiciaria e tabela remuneratoria
Apresentamos, de seguida, a escala indiciaria que rege a remuneracao da categoria de
Sargentos e a tabela remuneratéria

Escala indiciaria

22sAR [ s~ SCH SMOR

Escala Indiciaria Escala Indiciaria
335 A 335
330 330
325 325
320 320
315 315
310 310
305 305
300 300
295 295
290 290
285 285
280 280
275 275
270 270
265 265
260 260
255 [ )55
250 250
245 245
240 240
235 235
230 230
225 225
220 220
215 215
210 210
205 205
200 200
195 195
190 v 190

Fonte: Decreto-Lei n® 328/99 - Aprova o sistema retribuitivo dos militares das Forgas Armadas
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Tabela Remuneratoria - remuneragdo base (em euros)

Escalbes| 1° 20 3° 40 50
Postos Esc. Esc. Esc. Esc. Esc.
Sargento Mor 1.716,45] 1.885,28
Sargento Chefe 1.491,34[ 1.547,62| 1.603,89
Sargento Ajudante | 1.322,51| 1.350,65[ 1.378,79] 1.435,06| 1.463,20
1° Sargento 1.209,96 1.238,09| 1.266,23] 1.294,37| 1.322,51
2° Sargento 1.069,26| 1.097,40

Fonte: Circular n® 02/ 2005 de 4 de Fevereiro da Chefia de Abonos e Tesouraria

3. Breve sintese

A andlise dos documentos referenciados, e consequentes tabelas, mostra algumas situa¢Ges
que entendemos ser de analisar, nomeadamente as que aborderemos de seguida.

A diferenca entre o primeiro posto da carreira e 0 Ultimo escaldo do topo da categoria existe
uma diferenca de 816,02 euros valor pouco significativo, se atendermos existir entre 0s dois
postos uma vida de trabalho e dedicacdo, reforgado pelo facto de a possibilidade de atingir o
posto de SMor ndo ser possivel para generalidade dos Sargentos. Aparece-nos também expresso
na tabela, uma preocupacédo do legislador em garantir uma progressdo remuneratoria nos postos
de maior permanéncia (1SAR e SAJ), no entanto, a materializacdo pratica desta "intencdo"
resulta muito ténue cifrando-se (do 1° ao 5° escaldo), para os 1SAR em 111,55 euros e para 0s
SAJ em 140,69 euros. Convém recordar, que actuamente, existe um numero significativo, que
tém um tempo de permanéncia para além dos escalGes existentes.

Outro aspecto que queremos deixar como constatacédo e reflexdo, é o facto da remuneracéo, na

verdade ndo ser indexada a nenhum outro factor para além do posto.
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Apéndice | - ESQUEMA DA CARREIRA DO SARGENTO DO QUADRO PERMANENTE

Sargentos e

Pracas do
TSE TSM Exército,
Marinha e — Recrutamento
Forca Aérea N Quad ro
i < funcional de
desempenho
N
e 2 AN0S
CFS (2 anos)
Tempo 1°ano ESE
Minimo/Médio 2° ano EP A/S
Permanéncia
0 S QUADRO PERMANENTE
e 5
Comando de subunidades
v elementares ou 6rgdos de escaldo
sec¢do; auxiliar do adjunto do
2SAR comandante  de  companhia;
A N exercicio de fungdes no &mbito do
CESSO_ a servigo interno da unidade.
Categoria de
Oficiais l <— Diuturnidade
3 = = ] - 3/3
Comando de subunidades
1SAR elementares ou 6rgdos de escaldo
secg¢do; adjunto do comandante de
pelotdo; auxiliar do adjunto do
AM comandante de companhia;
Antiguidade S+ Vaga
ESPE
Adjunto de comandante de
9 14 anos subunidade ou 6rgdo de escaldo
a el 3 - 5 companhia para assuntos

15 20 relacionados com a administracéo
e escrituracdo; exercicio de
actividades gerais de servigo
interno; exercicio de fungdes, no
ambito da instrucédo especializada

Outros
Tem p_OS Escolha S + Vaga + Mérito
Definidos
15 20 Adjunto do comandante de
a e 3 - 5 L= 15 anos unidade ou 6rgdo de escaldo
22 30 TSE batalhdo; tarefas especializadas
em oOrgdos de estado-maior de
SCH escaldo regimental ou superior,
chefia em actividades técnicas;;
funcbes de instrutor.
20 «—— -
Escolha Vaga + Mérito
a ool 26 -/ e 20 AN0OS v
30 a TSE ;
X Adjunto do comandante de
SMOR unidade independente de escaldo
batalho ou superior para assuntos
relacionados com a vida interna
da unidade, nomeadamente no que
respeita a administracdo de
8 anos pessoal, a formagao dos sargentos
™ de posto € aos aspectos administrativos e
logisticos; elemento organico em
quartéis-generais e direc¢des das
armas e servigos; pode exercer
fungdes de instrutor.
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Apéndice J - EVOLUCAO DAS ADMISSOES NA ESE E INGRESSO DE SARGENTOS NO QP

Curso de Formacéo Quadro Permanente

A'g:::s‘igo Dugfg?) do Vagas Candidatos Admissdes Iﬁ‘gn;:; Ii(f?elcjzr\]/to)s
1977 8 Meses 100 283 99 1977 89
1977 (Lamego) 100 258 93 1978 62
1978 100 267 106 1978 60
1978 150 256 123 1979 74
1979 150 594 152 1980 124
1979 10 Meses 150 528 156 1980 122

(Lamego)
1980 150 698 166 1981 133
1980 200 740 195 1981 167
1981 200 706 203 1982 161
1981 250 349 189 1983 ennnd35annn
1982 350 533 290 1984 224
1983 350 754 279 1985 252
1984 350 1082 319 1986 300
1985 350 1801 359 1987 308
1986 350 1408 239 1988 209
1987 2 Anos 350 1262 345 1989 288
1988 (ESE) 400 998 331 1990 268
1989 400 823 307 1991 241
1990 213 803 228 1992 | T1s9 ]
1991 197 598 173 1993 133
1992 231 949 225 1994 197
1993 220 1625 207 1995 192
1994 182 1971 193 1996 173
1995 123 2228 126 1998 121
1996 120 2184 130 1999 103
1997 84 1630 84 2000 71
1998 94 1385 89 2001 76
1999 97 1265 94 2002 80
2000 ?EI';S"E)S 86 80 2003 73
2001 92 80 2004 78
2002 25 25 (@) 2005 25
2003 92 88 2005 78
2004 98 2006 89
2005 133 2007 120

Dados fornecidos pela DAMP e ESE em Maio de 2005
(a) Vagas sdmente parao Servico de Salde

A azul - previséo
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Representacgdo gréafica das entradas de Sargentos para o QP - 1977 - 2005

Entrada de Sargentos no QP

350

300

250

200

150

100

50
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Apéndice K - PREVISAO DE PASSAGEM A RESERVA POR LIMITE DE IDADE ATE 2036

A/S

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 [ 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031 | 2032 | 2033 | 2034 | 2035 | 2036
INF 2 1 3 5 8 12 8 21 34 41 36 33 59 62 60 60 72 72 59 58 31 52 55 39 14 14 13 15 13 4 4 1
ART 1 2 6 10 12 25 15 27 29 35 36 27 23 24 25 24 19 16 29 21 10 3 7 6 5 4 3
CAV 1 2 3 11 12 30 27 13 18 18 11 22 25 23 17 10 16 16 5 5 6 3 3
ENG 1 1 1 2 11 15 7 16 19 14 13 18 22 21 15 10 18 20 24 4 6 18 13 9 6 1 2
™ 1 1 2 3 8 6 17 16 19 19 19 26 21 26 26 20 13 17 16 22 7 5 12 7 8 1 1
AM 1 1 6 10 10 12 14 2 7 12 11 8 9 6 11 28 21 5 16 7 4 3
MAT| 1 3 1 1 2 2 2 5 16 20 42 43 36 41 33 32 29 21 19 26 20 16 10 19 20 9 5 6 1

| Total

2005 | 2006 [ 2007 | 2008 [ 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | 2029 | 2030 | 2031 | 2032 [ 2033 | 2034 | 2035 | 2036

4 4 4 7 13] 20 12| 40| 67| 106| 110 139| 182 204| 192| 187| 198| 210| 196 178| 117| 143| 190| 163| 65| 50| 83| 79| 50| 33 15 5

Fonte: Divisdo de Pessoal do Estado Maior do Exército (em 15 de Setembro de 2005)
Previsdo depassagem areserva por limite de idade - representacao grafica
250 -
200 -
150
100
50
PR
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2008 20NA 2007 20N 20009 2010 2011 2019 2013 2014 2018 201A 2017



AVIVE} | cuvu | yavivy] | cuvu | PAVIVE] | PAVERV] | PAVENS | PAVEDS | PAVEES} | AV | PAVEEN} | PAVERY] | yAvEY]

4 4 4 7 13 20 12 40 67 106 110 139 182



2018 2010 2020 2021 20292 2022 2024 2078 202A 2027 2028 2020 2020 2021 20292



PAVERS}

PAVEE]

APV}

PAVZS

AV S

PAVZaN]

PAVZ S

PAVZaN]

PAVPAV]

cuct

cuco

cuco

AVNIV]

PAVETS

PAVNYS

204

192

187

198

210

196

178

117

143

190

163

65

50

83

79



2033 2024 203K 202R



JAVN N} | AL | JAVE N} | PAVIV]

50 33 15



Apéndice M - ANALISE COMPARATIVA DA EVOLUCAO DOS TEMPOS NOS POSTOS E

IDADES DE PROMOCAO

1. Analise geral da categoria de Sargento

2.1. Médias por postos

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 7 6 6 3
Idade Média de Promocédo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promocdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 33 41 46
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 8 6
Idade Média de Promocgdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 34 42
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 7 11
Idade Média de Promocédo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo
24 27 36
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promocdo | Idade Média de Promogéo
25 28
2° SAR Tempo Médio 2° SAR
2 12
Idade Média de Promocéo
25
Tempo Médio
Previsdo 3 13 (tempo actual+1) | 12 (tempo actual+1) | 7 (tempo actual+1) |
2 SAR Idade
25 28 | 41 | 53 | \ 60 /f

Fonte: Lista de Antiguidades de Sargentos actualizada a 12 de Dezembro de 2004

|Temp0 (em anos) nos respectivos postos, dos Sargentos com mais tempo de posto.

Previsdo com base nos tempos actuais

Para os 2 SAR assumindo a manutencéo da catual situacdo e do seu agravamento, os militares sdo, em termos
médiosalcancados pelo limite de idade antes de atingirem o posto de SMOR (57 anos para os postos da categoria,
excepto SMOR que sdo 60 anos - EMFAR, Art.° 153)
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1.2. Anélise gréfica

1.2.1. Comparagao por tempos nos postos

30+ /25
s, OSMOR
B SCH
20 OSAJ
15- O01° SAR

2 SAR 1 SAR SAJ SCH

1.2.2. Comparacao por idades de promocéao aos diversos postos

12
107
gl
E SMOR
6 B SCH
OSAJ
4 01° SAR
ol
O,
2 SAR 1 SAR SAJ SCH
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2. Quadros especiais

2.1. Infantaria

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 7 6 6 3
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | lIdade Média de Promocéo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo
23 26 33 40 46
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 9 7
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo
24 27 34 44
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 8 11
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogao
24 27 36
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promocgdo | Idade Média de Promogéao
25 28
2°SAR Tempo Médio 2° SAR
2

Idade Média de Promogéo

25
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2.2. Artilharia

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 7 7 6 3
Idade Média de Promogao | Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 34 40 46
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 9 6
Idade Média de Promogao | Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promocgao
24 27 34 44
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 7 11
Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promocdo | Idade Média de Promogao
24 27 35
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
25 28
2°SAR Tempo Médio 2° SAR
2
Idade Média de Promogéo
25

2.3. Cavalaria

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 6 7 5 3
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | lIdade Média de Promocéo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo
23 26 32 40 45
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 9 6
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 34 43
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 8 13
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo
24 27 35
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéao
25 28
2° SAR Tempo Médio 2° SAR
2
Idade Média de Promocgéo
26
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2.4. Engenharia

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 7 7 5 3
Idade Média de Promogao | Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
23 26 33 40 45
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 8 8
Idade Média de Promogao | Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promocao
24 27 35 43
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 8 10
Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promocdo | Idade Média de Promogao
24 27 35
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
25 28
2°SAR Tempo Médio 2° SAR
2
Idade Média de Promogao
25

2.5. Transmissoes

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 8 6 6 3
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | lIdade Média de Promocéo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 34 41 47
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 8 7
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 34 42
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 8 11
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo
24 27 36
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéao
25 28
2° SAR Tempo Médio 2° SAR
2
Idade Média de Promocg&o
25
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2.6. Administracédo Militar

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 7 6 5 2
Idade Média de Promogao | Idade Média de Promogéo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 34 40 46
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 8 6
Idade Média de Promogao | Idade Média de Promocéo | Idade Média de Promogdo | ldade Média de Promocao
25 28 35 43
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 7 11
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogao
24 27 35
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
25 28
2°SAR Tempo Médio 2° SAR
2
Idade Média de Promogéo
25

2.7. Material

SMOR Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Médio SCH Tempo Médio SMOR
3 9 6 7 2
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
25 28 37 43 50
SCH Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Médio SAJ Tempo Posto
3 7 8 5
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo | ldade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéo
24 27 35 43
SAJU Tempo Médio 2° SAR Tempo Médio 1° SAR Tempo Posto
3 8 10
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promocéo
24 27 36
1°SAR Tempo Médio 2° SAR Tempo Posto
3 12
Idade Média de Promogdo | Idade Média de Promogéao
25 28
2° SAR Tempo Médio 2° SAR
2
Idade Média de Promog&o
25
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3. Breve sintese

A anélise que conduzimos levou-nos uma tendéncia crescente de aumento do tempo de permanéncia nos postos de 1SAR e SAJ

e SCH.
Esta situacdo implica necessariamente que os militares da categoria atinjam os postos superiores com uma idade mais elevada

A situacdo verificada e demonstrada, pode a breve prazo impossibilitar que Sargentos atinjam o posto de SMOR por imposic¢éo de
passagem a situacao de reserva por limite de idade.
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Apéndice N - ANALISE DAS SITUACOES DE PASSAGEM A SITUACAO DE RESERVA DOS SARGENTOS DO EXERCITO

Artigo 152° do EMFAR - Condigdes de passagem a reserva

Numero 1.
ANos
2000 2001 2002 2003 2004

Alinea a) ...limite de idade respectivo posto.... 19 8 8 6 1

Alinea b) ...20 ou mais anos de servi¢o militar, requeira e seja deferida. 9 25 21 38 28

Alinea c) Declare ....depois de completar 36 anos tempo de servigo militar ou 55 anos ... 82 72 48 44 85

TOTAL| 110 | 105 | 77 88 | 114
90 1 82 85 e=$== Alinea a) ...limite
80 - de idade respectivo
\ 72 posto....
70
60 -
50 - 48 - Alinea b) ...20 ou
4 mais anos de
40 ~ .38 servigo militar,
requeira e seja
30 - .25 .28 deferida.
20 - 19 .21
10 9\\ e w=  Alinea c) Declare
- 8 ....depois d
. .L *.L 1 comi)‘l):tlzr 3?6 anos
0 \ — tempo de servigo
2000 2001 2002 2003 2004 milar ou 55 anos ..
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Breve sintese
A andlise dos dos valores constantes nas tabelas acima referidas, apresentam uma clara tendéncia para a passagem por tempo de servico,

expresso na alinea ¢) do n°1 do Art® 152°. Esta condi¢do ndo comulativa com a idade representava um horizonte "mais préximo", benefician
do aumento de tempo de servigo de 25% (n° 3 do Art® 46° do EMFAR) e do tempo em que o militar pemanecesse na situacao de reserva

(5 anos seguidos ou ninterpolados) fora da efectividade do servico.

A alteracdo deste regime implica uma modificacdo na passegem a situacdo de reserva profunda na categoria de Sargentos.
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Apéndice O - EXEMPLO DE CARREIRAS DE OUTROS EXERCITOS

1. Exército dos EUA

Soldados

USArmy

Posto Formacéao Tempo de svc ( para %
promogao ao posto de
superior) Promocdao | Fungoes
PLDC 36 meses de Servico
Primary 8 meses de posto 100
Leadership
Development |Escolha
Course
Sergeant 82 meses de Servigo 95-100
10 meses de posto Comandante
de esquadra
Escolha
Staff Sergeant BNCOC 6 anos de Servico 60-80 | Comandante
Basic NCO 2 anos de posto de seccdo
Course Escolha
Sargeant First ANCOC 8 anos de Servico 60 - 80 |Comandante
Class Advanced 2 anos de posto de pelotéo
NCO Course
Escolha
First Sergeant/ |USASMA 10 anos de Servico 50-60
Master United States |2 anos de posto
Sergeant* Army
Sergeants Escolha
Major
Academy
Sergeant Adjunto do
Major/Command 25 Comando
Sergeant de Batalhéo,
Major** Brigada e
Diviséo
Estado
Maior de
Brigada e
Diviséo

Fonte: DEPARTEMENT OF THE ARMY (2004) —- ARMY REGULATION 600-8-19 — Enlisted
Promotions and Reductions.

* O “First Sergeant” toma esta designacdo quando tem func¢des de comando.
** O “Sergeant Major” toma esta designacao quando tem func¢des de comando.
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2. Exército de Espanha

Soldados

Contratados
+ 3 anos svc

Posto

Formacéo

Tempo de
svc ( para
promogao
ao posto
superior)

%
de
Promocéao

Funcoes

\ 4

Academia
General
Basica de
Suboficiales

Sargento

6 anos

100

Comando de
Pelotdo,
equipa, Arma
ou Sistema de
armas

Sargento
Primero

5 anos

100

Comando de
Pelotdo,
equipa, Arma
ou Sistema de
armas com
complexidade
e emprego
independente

Brigada

6 anos

100

Comando de
Pelotdo, com
complexidade
Auxiliar de
Companhia

Subteniente

Curso de
Capacitacion

5 anos

100

Comando de
Seccao
Auxiliar de
EM

Suboficial
Mayor

15

Unidades de
comando de
Tcor
Secretaria da
Unidade

Fonte: ESPANHA. REAL DECRETO n.° 1064/200. 2001-09-28. Regulamento de
Evaluaciones Y Ascencos del Personal Militar Professional.
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Apéndice P - QUESTIONARIO

MINISTERIO DA DEFESA NACIONAL
EXERCITO PORTUGUES

INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS MILITARES
CURSO DE ESTADO-MAIOR 2004-06

Questionario

Nota Prévia:

O presente inquérito insere-se no &mbito de um Trabalho Individual de Longa Duragdo
(TILD) do Curso de Estado-Maior 2004/2006, subordinado ao tema “A Carreira dos
Sargentos do Exército: Contributos para um Modelo.” e destina-se a ser preenchido por

Sargentos do Quadro Permanente do Exército.

A finalidade deste inquérito é efectuar uma pesquisa de avaliacdo da satisfacdo e de
concordancia, de modo a determinar o grau de satisfacdo organizacional que os Sargentos
do QP do Exército apresentam face a aspectos relativos a sua situacdo profissional e o grau
de concordancia com possiveis solucdes para alguns aspectos que nos parecem pertinentes.
Simultaneamente procura-se validar alguns requisitos para um modelo que imponha
alteracdes aos actuais enquadrantes das carreiras de acordo com as necessidades do Exército

e dos Sargentos do QP.

O presente questionario é composto por trés partes: a primeira tem por objectivo caracterizar
a amostra, a segunda determinar a satisfacdo organizacional e a terceira avaliar o grau de
concordancia com alguns pontos que consideramos essenciais para resolver ou, no minimo,

atenuar a actual situacao das carreiras dos Sargentos do QP do Exército.

O questionario ¢ ANONIMO e RESERVADO, sendo os dados obtidos no presente estudo

unicamente utilizados para fins cientificos.

Quando estiver a responder a este questionario, ndo se esqueca que pretendemos saber a sua

posicao, por isso responda expressando a sua opinido, nos espacgos reservados para tal.

O seu contributo é indispensavel para o sucesso deste estudo, como tal, gostariamos desde ja
agradecer toda a sua disponibilidade e atencdo demonstradas no preenchimento deste
questionario que, esperamos, possa Vvir a contribuir para um tratamento objectivo e

consequente do tema abordado.
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PARTE |

CARACTERIZACAO SOCIO-PROFISSIONAL

Assinale com um “X” ou preencha as “caixas” em branco

Solicitamos que responda a todas as perguntas

T [ F- Vo [- WU 20 a 30 anos

31 a 40 anos

41 a 50 anos

51 a 60 anos

0
2 = 1] o T 2° Sargento

1° Sargento

Sargento
Ajudante

Sargento
Chefe

Sargento
Mor

3. AIMAT SEIVIGO ..ot e e e s

4. Tempo de servi¢o (em anos), apos entrada Nno QP..........cccovviiiiiieienennnn,

5. Tempo N0 actual POSTO .......ccuiviiiiie e,

6. Frequenta ou detém alguma formacéo académica complementar de cariz ndo militar?

A, SiM.iiin, Qual o grau académico obtido ou a obter?
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PARTE Il

Assinale com um “X”, conforme o grau de concordancia

Solicitamos que responda a todas as perguntas

E ] %
S |88|8E5|EE|S8|E¢g
5 |52|558|88| 55| gE
3 2E| 2%/ cg|c8|cS
& |68|83|83|8=|38F
Sinto que o salario que recebo € justo comparativamente a
1. . . 112 ]13|4]5]|6
quantidade de trabalho que realizo
2. No meu trabalho existem poucas oportunidades de ser promovido | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
3. N&o estou satisfeito com os beneficios que recebo. 1123 |4]|5]|6
4. | Quando realizo um bom trabalho sou reconhecido como deveria 11213456
ser.
5. | O excesso de regras e procedimentos tornam dificil a realizacéo
do trabalho. 1123|456
6. |Por vezes sinto que 0 meu trabalho ndo tem qualquer significado 11213lalsl6e
para mim.
7. : N N
Existe boa comunicacdo dentro da organizacéo. 11213456
8. | Os aumentos salariais sdo muitos baixos e muito espacados
112|134 |56
temporalmente.
9. | Todos os que desempenham um bom trabalho tém a oportunidade 11213lalsle
de serem promovidos.
10. | Os beneficios que recebemos nesta organizagdo sdo equivalentes
RN 1121345 ]|6
aos de organizacOes idénticas.
11 Né&o sinto que que o trabalho que realizo seja apreciado. 11213lalsle
12. | Sinto que os meus esforgos para desenvolver um bom trabalho
. . - 112 13|4]5]|6
encontram muitos obstaculos nesta organizacao.
13. Gosto das tarefas que faco no meu trabalho. 11213lals!s
14. Os objectivos da organizacdo ndo me sao claros. 11213lals!e
15. | Sinto que nédo sou apreciado pela organizagdo quando considero o 11213lals!e
salério que me pagam.
16. | As pessoas nesta organizagdo sdo promovidas tao rapido como
seriam noutros locais de trabalho idénticos. 1123|4516
17 Os beneficios que recebemos sdo equitativos. 112|134 ]|5]|6
18. | Existem poucas recompensas para quem trabalha nesta 11213456
organizacao.
19. Tenho demasiadas tarefas para realizar no meu trabalho. 1 12|34 |5]|6
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20.

Muitas vezes ndo sei 0 que se passa hesta organizacao.

21.

Sinto-me orgulhoso do meu trabalho

22.

Sinto-me satisfeito com as minhas possibilidades de aumento de
salério nesta organizacao.

23.

Existem beneficios que ndo temos e que deveriamos ter.

24.

Tenho demasiado trabalho burocratico/administrativo.

25.

N&o sinto que 0 meu empenhamento seja devidamente
recompensado.

26.

Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promocao nesta
organizacao.

217.

O meu trabalho ¢ agradavel.

28.

As tarefas nesta unidade ndo sdo totalmente explicadas.
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PARTE I

Assinale com um “X”, conforme o grau de concordancia

Solicitamos que responda a todas as perguntas

ig ) =]
8 S o) @ 5
S gl E| £| E| @
_E g§ SE|8E|88[85
5 |55|5S8|sS|s5|8E
2 |25/88|58|58|5¢%
8 |68|a3|83|3=|8R
1 O Sargento do QP ¢é essencialmente um técnico. 112131 4al5]6
9 O tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que
" |melhor serve o Exército Portugués é o recrutamento interno| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
(exigéncia do cumprimento do servico militar em RV/RC).
3. | O militar deve servir nas FA pelo menos 2 anos antes de poder
X 11234 |5]|6
concorrer a ESE.
4 A avaliagdo, no Exército, ¢é efectuada de uma forma justa. 112 |3|4|5]6
A formacgédo que recebeu no CFS transmitiu-lhe (ou sente que
5. |transmitiu) as competéncias necessarias para o desempenho das
funcdes de 2° Sargento e 12 Sargento. 11 2|3 |4 |5]6
6. O CFS deve ministrar uma formacéo essencialmente militar. 1 12|34 |56
7 O tipo de formacdo, durante a carreira, mais util para o
" | desempenho de futuras fungdes é uma formacgdo baseada em
« . ~ 11234 |56
cursos que dao a base generalista para todas as fun¢des do posto.
8. |A formacdo deveria garantir competéncias compativeis com o
11234 |5]6
mercado de trabalho.
9. | O desenvolvimento da carreira, nos diversos postos, devera ser
. X « . L 11234 |5]|6
também horizontal (com progressdo funcional e monetéria ).
10 O Exército deveria garantir, aos militares que o desejassem,
" | possibilidades de manutengdo no ramo, em quadro especial, sem| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
promoc0es, salvaguardando outros beneficios.
11 O Sargento do QP ¢é essencialmente um monitor/executor. 11213]a4al5]6
12 O tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos que melhor
" |serve 0 Exército Portugués é o recrutamento misto (candidatos 112131al5]6
com o servico militar e civis).
13 Uma das solugdes para o desenvolvimento da carreira podera ser
" |a possibilidade de impor, em condigdes especificas, saidas| 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6
laterais ao longo da mesma.
O Exército, deveria garantir, aos Sargentos do QP que
14. |desejassem, sair das fileiras, formacdo para os preparar para o 112131al5]6

mercado de emprego (a partir de um determinado nimero de anos
de servigo, a definir).
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ig o 2
8 S o) @ 5
S gl E| £| E| @
_E g§ SE|8E|88[85
5 |55|5S8|sS|s5|8E
2 |25/88|58|5s8|5¢%
8 |68|a3|83|3=|8R
15 O tipo de formacdo durante a carreira, mais util para o
" | desempenho de futuras funcdes é a formacdo de curta duragdo| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
especifica para o cargo.
16. | O sistema de avaliagcdo existente (SAMME) néo classifica o
11234 |56
desempenho.
17 E_ fundgmental_ eX|st|'r' uma avaliacdo do desempenho para 112131al5]6
distinguir os mais proficientes.
18. |As saidas paralelas, em situacbes de ndo possibilidade de 112131al5]6
promocédo do militar, deveriam ser impostas pela organizacéo.
19. | O militar que ingressa nos QP deve ter a possibilidade de apds 8
) o oo 112 3|4|5]|6
anos de quadro, sair definitivamente da Instituicdo .
20 Alguns problemas de promogéo na fase inicial da carreira do
" | Sargento do QP poderiam ser sanados com a criagdo de maisum| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6
posto, antes de 2° Sargento.
A solucdo, para impedir ou prevenir excessos de pessoal em
21. |determinados postos consiste na criacdo de “escapes” ao longo da
: . - o 112 3|4|5]|6
carreira ( saidas para a quadros especiais na estrutura do Exército,
ou para 0 mercado de trabalho).
Alguns problemas de promogéo, a “meio” da carreira do Sargento
22. |do QP poderiam ser sanados com a criacdo de maisum posto,| 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6
entre 1° Sargento e Sargento Ajudante.
As carreiras tém que ser pensadas numa perspectiva em que a
93 | Promogdo terg um _p_ape_l secundario. (desde que a diferenca 112131al5]6
salarial ndo seja significativa)
24, Os critérios de avaliacéo utilizados pelo SAMME sao adequados. 112131al5]6
Para existir uma progressdo vertical na carreira em tempo
25. |oportuno é essencial que em cada posto sejam preteridos alguns| 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6
militares.
2. O SAMME nao. mede o desempenho mas o potencial 112131al5]6
(desempenho e mérito).
As saidas paralelas da Instituicdo deveriam ser subsidiadas na
27. |totalidade ou em parte pelo Exercito, com formagdo para o 1 | 2 | 3 | 4 | 5| 6
mercado de emprego.
28, A avaliacdo do desempenho é necessaria para escalonar os militares, no 11213lals]6

decorrer da carreira.
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Apéndice Q - GUIAO DE ENTREVISTAS A REALIZAR A OFICIAIS E SARGENTOS.

10.

11.

12.

Entende que deveria ser efectuada uma analise de fun¢des para identificar as funcdes

gue deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Como Vvé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

O actual sistema de recrutamento cumpre 0s objectivos para a satisfacdo das

necessidades do Exército?

Qual o tipo de recrutamento para a categoria de Sargentos que melhor serve o Exército

Portugués?

Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE? Quantos

anos?

Quais os critérios que deverdo ser usados para a seleccdo? Critérios generalistas ou por
ou por perfis de cargos?

A formacdo inicial ( CFS ) cumpre as necessidades do Exército?

A formacao da ESE devera privilegiar uma formacéo de base de cariz civil ou militar?

A formacao durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no tempo

(situacéo actual)?

A formacdo durante a carreira deve ser complementada por formacédo de curta

duracdo especifica para cada funcéo?

A formagcao deveria ter uma preocupacao de aplicabilidade no mercado de trabalho?

Os critérios de avaliacdo utilizados pelo RAMME sdo adequados para avaliar o

desempenho?
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13.

14.

15.

16.

17.

Considera que € fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para

distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria privilegiar

outros factores para além da promocé&o, por exemplo, carreiras horizontais?

Os problemas de promocéo na carreira do Sargento do QP poderiam ser sanados com a

criacdo de mais posto(s)?

A solucdo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos

consiste na criacao de “escapes’” ao longo da carreira?

E fundamental que, para permitir aos mais validos atingirem os postos de topo, as

promoc¢0Oes déem mais relevéancia e outros factores em detrimento da antiguidade?
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Apéndice R — ENTREVISTAS

Apéndice R1 — Entrevista Tenente General Silvério.
Apéndice R2 — Entrevista COR Art Andrade da Silva.
Apéndice R3 — Entrevista COR Inf Moura.

Apéndice R4 — Entrevista TCOR Inf Pascoal.

Apéndice R5 — Entrevista TCOR Inf Contente Fernandes.
Apéndice R6 — Entrevista MAJ Inf Pombo.

Apéndice R7 — Entrevista SMOR Cav Freire.

Apéndice R8 — Entrevista SCH Cav Liberato.



Apéndice S - PROPOSTA DE MODELO DE DESENVOLVIMENTO DA CARREIRA DO

SARGENTO DO QP DO EXERCITO PORTUGUES

1. Generalidades

Qualquer modelo de carreira ideal deveria permitir um fluir normal dos militares pelos
diversos postos, garantindo no entanto, o tempo necessario para o desempenho das funcGes
em cada patamar hierarquico para se obter a experiéncia necessaria para 0 posto seguinte.
Embora possa parecer algo utdpico, devera ser esse desiderato que norteia o trabalho de quem
tem a dificil tarefa de gerir recursos humanos e as respectivas carreiras. Nesse sentido e como
corolario l6gico do nosso estudo entendemos dar um contributo mais concreto para alcancar
esse objectivo no contexto militar. Note-se que o0 conceito de carreira que agora se exprimiu
integra quer a dimensé&o vertical quer a dimens&o horizontal das carreiras militares, estando de
qualquer forma subjacente a esta orientacao a questdo do mérito absoluto e relativo.

A nossa proposta vai materializar o que entendemos, no decorrer do estudo, cumprir 0s
objectivos e necessidades da Instituicdo e as perspectivas dos Sargentos. Obviamente que a
materializacdo deste modelo pressupde que estejam criadas um determinado tipo de condi¢fes

a anteriori, constantes das nossas propostas sem as quais 0 modelo néo sera viavel.

2. Levantamento dos objectivos para o modelo de carreira proposto

2.1.

2.2.

Objectivos organizacionais

- suprir as necessidades dos seus QOP;

- dispor de militares motivados;

- dispor dos militares mais capazes nos postos mais elevados da Instituicéo;

- assegurar a gestdo dos seus recursos humanos sem colocar em causa a coesao e 0 espirito
de corpo;

- possibilitar o desenvolvimento harmonioso das carreiras.
Objectivos individuais

- realizacgdo profissional;

- satisfagcdo dos objectivos individuais de carécter pessoal e familiar.
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3. Diagnostico da situacéo actual: disfuncdes e condicionamentos

3.1.

3.2.

Para que se compreendam melhor as particularidades do modelo que de seguida se

apresentara, importa aqui fazer uma breve sintese das principais disfungdes que tém

condicionado nos Gltimos anos a gestdo de das carreiras de sargentos do QP no Exército.

Disfuncgdes Institucionais

efectivos autorizados desfazados da realidade, especialmente para fora do Exército;
carreira de concepcdo vertical com todos os beneficios materiais, sociais e internos
associados;

formacdo pouco adequada para garantir competéncias compativeis com o mercado de
trabalho;

antiguidade como factor de privilégio sobre todos 0s outros factores;

auséncia de “mecanismos de escape” (planeamento de saidas da carreira/QEsp) para
fazer face ao ndo desenvolvimento das carreiras;

auséncia de um orgdo de aconselhamento de carreiras, para apoio da Instituicdo e do

militar;

Condicionantes do actual modelo de carreira

A carreira militar encontra-se condicionada, entre outros, pelos seguintes factores:

0s quantitativos autorizados em cada posto;

as vagas para promocdo sdo as que se constituem pelas saidas dos postos superiores
(promocéo ou outras, como € o0 caso da passagem a situacdo de reserva);

0s postos, onde ndo pode existir recurso a militares a contrato;

0s tempos minimos de permanéncia nos Vvarios postos da carreira;

0 tempo maximo de permanéncia no(s) posto(s) de topo de carreira;

a passagem a situacdo de reserva por limite de idade e/ou por ultrapassagem nas

promocdes por escolha.

3.3 Condicionantes externas

0 Exército ndo dispBe da capacidade, por si sO, de resolver todos os problema das
carreiras;

as recentes alteracdes ao EMFAR virdo, a médio prazo, a ter repercussdes nas carreiras
dos Sargentos do QP: no actual contexto legislativo existe uma natural atrigdo ao longo
da carreira, que quantificamos na figura S.1; as alteracdes ao EMFAR preconizadas no
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decreto-Lei n° 166/05 penalizam as “saidas” da Instituicdo antes do cumprimento dos
tempos estabelecidos, levando os Sargentos a deixar de considerar esta op¢éo, facto que
implicard desde logo um decréscimo de atricdo e, como consequéncia, um maior
blogueamento nos postos este cendrio, previsivel, materializa a transferéncia para a

Instituicdo da responsabilidade de ser ela propria a criar a atricdo ao longo da carreira.

3.4 Perdas durante a carreira

As “saidas” da carreira de Sargentos, ndo sdo despreziveis e na realidade tém contribuido
significativamente para o seu desanuviamento. Na figura S.1 apresentamos uma analise
comparativa entre os valores das entradas no QP e as saidas, por curso, e com base nesses
valores por posto, do grau de atricdo existentes. Os valores apresentados sdo significativos e
elucidativos das perdas ao longo da carreira, com origem em situacOes de: limite de idade,
limite de tempo no posto, declaracdo, requerimento, situacdes de salde e por op¢do dos

militares Figura

Ano de Efectivos que Ef.ectivos Percentagem
Ingresso ingressaram R Existentes existente por curso
no QP por curso % Perdas
Por curso | | Por Posto
P ——
1977 89 14 16 84 H
1978 62 Sargento 13 21 79 : SMOR
1978 60 14 23 77 :
1979 74 Mor 28 38 62 : 68
1980 124 39 31 69 H
1980 122 43 35 65 H
1981 133 Sargento 71 53 47 H SCH
1981 167 65 39 61 :
1982 161 Chefe 93 58 42 H 48
1983 135 75 56 44
1984 224 157 70 30 : SAJ]
1985 252 218 87 13
1986 300 Sargento 263 88 12 :
1987 308 278 90 10 H 14
1988 209 Ajudante 184 88 12 :
1989 288 248 86 14 :
1990 268 249 93 7
1991 241 238 99 1
1992 189 186 98 2 1SAR
1993 133 Primeiro 138 100 0 :
1994 197 202 100 0
1995 192 Sargento 190 99 1 H 3
1996 173 169 98 2
1998 121 94 78 22 :
1999 103 107 100 0 :
2000 71 73 100 0
2001 76 85 100 0 H
2002 80 Segundo 82 100 0 Segundo
2003 73 Sargento 80 100 0 i | sargento
2004 78 72 100 0 :
B 2 2 R
2005 78 78
2006 89 89
2007 120 120

Figura S. 1 — Percentagem de perdas no desenvolvimento da carreira de Sargentos
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4. Proposta de um modelo teorico

A nossa proposta vai no sentido da abordagem que efectuamos ao longo do estudo,
procurando responder as necessidades do Exército e as perspectivas dos Sargentos. Na
explicitacdo do mesmo n@o poderemos esquecer que existem alguns pressupostos que teremos
que assumir, por ndo existirem ou simplesmente por ndo estarem implementados e ndo existir

qualquer histérico sobre 0s mesmos, mas serem essenciais para o desenvolvimento do estudo.

4.1. Caracterizacao do modelo

O modelo a propor ndo prevé mexidas nos postos actuais da carreira de Sargentos,
assumindo, no entanto, em relagdo ao modelo em vigor algumas diferencas que a seguir
apresentamos, bem como o seu enquadramento conceptual. Abordaremos modalidades de
promocdo, tempos médios de permanéncia nos postos, tipificaremos as “saidas laterais”

preconizadas” e explicitaremos a sua tipologia.

4.1.1- Modalidades de promocéo e tempos de permanéncia nos postos

No modelo proposto as modalidades de promocdo mantém a sua actual tipologia. Assim
sendo todos os Sargentos do QP mantém a possibilidade de atingir o SAJ, posto este até ao
qual ndo existem promocdes por escolha.

Como tempos médios de permanéncia nos postos considerdmos 0s que a Sseguir se
apresentam, tendo em atengdo que:

- as alteracGes ao EMFAR impdem na pratica mais quatro anos de servico efectivo;

- existe a necessidade de conciliar o tempo passado nos postos com as necessidades

institucionais (dimensao funcional).

A nossa proposta para as modalidades de promocao e tempos médios de permanéncia nos

postos € a que se contra descrita no quadro S.1.
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QuadroS. 1
Proposta para as modalidades de promocao e tempos médios de permanéncia

Modalidades de Tempos médios de
Postos Promocéao permanéncia
(em anos)
2SAR
Diuturnidade 5
1SAR
Antiguidade 8
SAJ
Escolha 8
SCH
Escolha 6
SMOR 4

4. 1.2 Caracterizacao das saidas laterais
Neste ponto iremos caracterizar as saidas laterais da Instituicdo e referir a que postos

se aplicam.

4.1.2.1. Saida para o exterior

Esta saida é caracterizada pela perda de todo e qualquer vinculo com a Instituicao,
s0 podendo ocorrer apos um periodo de TSE que seria definido para cada
Arma/Servico, com base no investimento efectuado na formacdo. Tal como se
encontra definido actualmente entendemos que ndo deveria acontecer antes dos oito
anos de TSE. Esta saida destinar-se-ia sobretudo ao 1SAR e, eventualmente ao posto
de SAJ. Entendemos que o maior numero de militares a utilizar esta saida seriam 0s
1SAR!, pelo facto de terem idade compativel com o mercado de trabalho. O posto de

SAJ apresentaria valores pouco significativos.

4.1.2.2 Saida lateral — protocolo
Destinar-se-ia a permitir a saida da Instituicdo de militares para outros organismos

ndo militares, exteriores ao Exército, no &mbito de protocolos estabelecidos e sempre

! No inquérito este posto apresentou um elevado grau de concordancia (4,66) com esta possibilidade.
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por pedido ou aceitacdo do proprio. Este tipo de saida destinar-se-ia aos postos de
SAJ, SCH e SMOR. No entanto, prevemos que a sua maior expressdo aconteceria nos
postos de SAJ e SCH.

4.1.2.3. Ingresso no quadro de recursos humanos
Este quadro para atingir os objectivos que aqui propomos teria que ter um
enquadramento legal similar ao da reserva na efectividade servico: os militares

deixariam de ocupar vaga nos respectivos QEsp, mas continuariam a garantir o

desempenho das fungbes ao mesmo tempo que possibilitavam um desanuviamento

nos quadros. As grandes diferencas em relacéo a situacdo de reserva na efectividade
de servico seriam as seguintes:

- a transicdo para este quadro seria a pedido do militar, ou por sugestdo da
Instituicdo e anuéncia daquele;

- 0 Exército, de acordo com as suas necessidades, estabeleceria ou recorreria a
protocolos para proporcionar um conjunto de cursos/formacdo de curta/média
duracdo que o militar escolheria, ficando habilitado a desempenhar fungdes em
areas de cariz ndo essencialmente militar;

- seriam criadas vantagens do ponto de vista de estabilidade, pela maior

permanéncia nas funcdes a desempenhar por esses militares.

Este quadro caracterizar-se-ia ainda por ndo ter promocdes e o desenvolvimento da
carreira se materializar apenas horizontalmente. Desta forma permitia libertar militares
de funcbes administrativas e/ou técnicas para funcGes operacionais, podendo ainda
reduzir o nimero de civis ou militares contratados.

Por outro lado entendemos que esta seria uma forma mais digna de prestar servigo
que a reserva na efectividade de servico, com vantagens para a Instituicdo (qualidade

no desempenho) e para os militares (dimensdo social e motivacional).
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4.2. Apresentacéo grafica do modelo

O modelo de carreira que apresentamos toma como referéncias os efectivos autorizados
para o Exército.
O modelo apresentado caracteriza-se por, em termos teoricos, promover saidas ao longo
da carreira, permitindo desta forma materializar “saidas laterais” para os militares que o
desejassem ou que as suas perspectivas de carreira 0s conduzissem a essa situacao. Ao
mesmo tempo permitiria—ae—Exéreito prever as necessidades de implementar uma maior

abertura ou estrangulamento destas, em fungdo das suas necessidades.

Saida da Instituic3

g

Quadro de Recursos Humanos

Saida lateral - Protocolo |

Quadro de Recursos aida lateral - Protocolo
Humanos

Reserva na efectividade do
_|Servico

Quadro de Recursos
Humanos

2/1SAR
2371

Reserva na efectividade do
Servico

N1= D+E+ F+N Reserva

SAJ

N= A+B+ C+X

SCH - 321 R
I | M SMOR 84 |

1338
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5. Validacédo do modelo

Pretendemos agora, que apresentdmos o modelo tedrico, ir mais longe e operacionalizar o
mesmo com simulacBes que ilustram a sua validade. Obviamente que a base matematica que
se encontra por detrds das projeccOes tera muitas limitacbes, mas entendemos ser
suficientemente desenvolvida para ilustrar a investigacdo e proporcionar a validacdo do

modelo proposto.

5.1. Simulacéo a partir do modelo matematico “puro”

SMOR | SCH SAJ 1S/2S
Efectivos impostos A 84 321 1338 2371
Tempo Médio de Permanéncia no Posto (Proposto)| B 4 6 8 13
Promoc06es por ano/entradas no QP C 21 54 167 182
Efectivos no posto D 84 324 1336 2366
Efectivos em falta E 0 (+3) 2 5
TSE por posto F 36 32 26 18
Idade saida no final do Posto G 54 50 44 36
Militares ndo promovidos/fano |- 33 113 15

Notas: O pressuposto assumido para este modelo foi fixar o tempo médio de permanéncia no posto (B) e os
efectivos impostos (por postos) (A). A variavel serd entdo os quantitativos necessarios para “preencher” os

efectivos impostos. Em termos matematicos: C = (A:B)

Este quadro leva-nos a uma situacdo que representa o cerne da questdo do desenvolvimento
das carreiras: a impossibilidade de todos os militares atingirem o posto de SMOR.
O desenvolvimento da carreira até a publicacdo das alteracbes ao EMFAR, pelo decreto-lei
166/05, permitia uma quantidade de perdas “natural”, actualmente, ou num futuro proximo,
essas perdas terdo tendéncia a diminuir e serd a Instituicdo a ter necessidade de as criar ou

fomentar.
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Desta situacdo infere-se que a diferenca entre os promovidos ao posto seguinte e 0s que
ficariam preteridos ( estes valores sdo os considerados para 0 modelo funcionar sem nenhuma

interferéncia) seria resolvida da forma que a seguir descrevemos a titulo de exemplo para a

promocdo de SAJ a SCH:
Promovidos a SAJ por ano 113
Promovidos a SCH por ano 54

Diferenca entre promovidos e ndo promovidos 59

Destino dos ndo promovidos Saida lateral - protocolo

Quadro de recursos humanos

Reserva na efectividade de

Servico

No entanto os valores apresentados relevam que este modelo geraria uma grande quantidade
de “perdas impostas” durante a carreira e tornaria a situacdo motivacional e de espirito de
corpo da categoria e do proprio Exército insustentavel. Como se pode observar a quantidade
de “ndo promovidos” superava a de “promovidos” o que nos parece ndo desejavel do ponto de
vista pessoal profissional para os Sargentos e ndo desejavel do ponto de vista Institucional.

5.2. Simulacéo com alteracdes nas variaveis “efectivos impostos”

Nesse sentido a solugdo s6 poderd passar por intervir nas restantes variaveis da carreira,
como por exemplo os quantitativos definidos. Se o efectivos de SAJ e SCH sofrerem uma
alteracdo com vista a diminuir a diferenca de sensivelmente 4 para 1 em 2 para 1 vejamos 0
que acontece (escolhemos estes postos por que o seu desempenho funcional apresenta-se com
muitas similitudes). Concomitantemente com esta alteracdo efectuamos também uma

diminuicdo das entradas de Sargentos no QP.
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SMOR | SCH SAJ 1S/2S
Efectivos impostos Al 84 321 1338 2371
Tempo Médio de Permanéncia no Posto (Proposto)| B 4 6 8 13
Promocdes por ano C 21 54 100 100
Efectivos no posto D| 84 516 800 1300
Efectivos em falta E 0 5 536 1071
TSE por posto F 36 32 26 18
Idade saida no final do Posto G 54 50 44 36
Militares ndo promovidos/ano | --m-eee- 33 46 | -

Nota: nesta simulagdo fixamos “Promoc0es por ano/ entradas no quadro” (C) a 100 elementos.

Apresenta-se-nos aqui uma situacdo completamente diferente, em que poderiamos

possibilitar a ascensdo de todos os militares da categoria ao posto de SAJ e s6 aplicariamos as

medidas de “desgaste” partir deste posto, e ainda assim a quantitativos menores, como se

depreende.
Promovidos a SAJ por ano 100
Promovidos a SCH por ano 54
Diferenca entre promovidos e ndo promovidos 46

Destino dos ndo promovidos

Saida lateral - protocolo

Quadro de recursos humanos

Reserva na efectividade de

Servico

Outro dado novo que nos surge provém do facto da existéncia de faltas em determinados

postos no entanto ndo consideramos esta situacdo grave. As faltas em 1/2 SAR, seriam

facimente resollveis com recurso a SAR em RV/RC. As faltas nos postos seguintes seriam
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colmatadas por militares que ficariam na categoria mais que o tempo médio considerado e

com recurso a militares nas situac@es previstas no modelo.

5.2. Simulacéo com alteracGes nas variaveis “efectivos impostos”

Nesse sentido a solugdo sO podera passar por intervir nas restantes variaveis da carreira,
como por exemplo os quantitativos definidos. Se o efectivos de SAJ e SCH sofrerem uma
alteracdo com vista a diminuir a diferenca de sensivelmente 4 para 1 em 2 para 1 vejamos 0
que acontece (escolhemos estes postos por que o seu desempenho funcional apresenta-se com
muitas similitudes). Concomitantemente com esta alteracdo efectuamos também uma

diminuicdo das entradas de Sargentos no QP.

SMOR | SCH SAJ 1S/2S
Efectivos impostos Al 84 521 1138 2371
Tempo Médio de Permanéncia no Posto (Proposto)| B 4 6 8 13
Promocdes por ano C 21 86 100 100
Efectivos no posto D 84 516 800 1300
Efectivos em falta E 0 5 336 1071
TSE por posto F 36 32 26 18
Idade saida no final do Posto G 54 50 44 36
Militares ndo promovidos/fano |- 65 14 | -

Nota: nesta simulacéo consideramos como variavel as “Promocdes por ano/ entradas no quadro” (C) com o valor
de 100 elementos e os quantitativos nos postos de SAJ e SCH, efectuando uma “transferéncia” de 200 efectivos
do primeiro para o segundo.

Apresenta-se-nos aqui uma situacdo completamente diferente, em que poderiamos
possibilitar a ascensdo de todos os militares da categoria ao posto de SAJ e a quase totalidade

a SCH, existido neste posto a necessidade de um desgaste muito acentuado.

Poderiamos ainda efectuar projec¢des mais elaboradas com o recurso a alteracdo de qualquer
das varidveis consideradas ou introduzir outras varidveis no modelo, como por exemplo a
imposicdo de percentagens de promocdo de um posto para o seguinte, etc. No entanto o

resultado prético seria sempre similar e releva que o desenvolvimento da carreira tem que
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considerado como um todo e que o seu desenvolvimento dependera de assungdo de
determinados objectivos e do desenvolvimento de mecanismos para os por em pratica. Isto é
se a Instituicdo pretende que os efectivos autorizados para a base da carreira sejam
preenchidos, esta a assumir um grande desgaste dos cursos ao longo da mesma, necessitando
de considerar saidas para ndo criar um blogueamento nas promocdes. Se por outro lado
pretende garantir uma carreira com uma progressdao vertical pelos postos da mesma tera
necessariamente que actuar nas entradas, reduzindo-as ou nos efectivos autorizados (fixados

por decreto-lei).
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Apéndice R 2- ENTREVISTA AO Sr COR ART ANDRADE DA SILVA.

Entrevistado: COR ART JOAO ANTONIO ANDRADE DA SILVA
Funcdo a data da entrevista: Director do Centro de Psicologia Aplicada do Exército
Data da Entrevista: 14 de Julho de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma andlise de funcBes para identificar as
funcdes que deveriam ser desempenhadas por Sargentos?
Esse processo é fundamental e esta previsto ser efectuado por este Centro.

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Técnico.

3. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o

Exército Portugués?

Uma tipologia de recrutamento interno, mas deve ser dirigido. Os comandantes
deverdo ser parte integrante do processo avaliando o candidato a Sargento, devendo
esta nota ser ponderada no acesso a ESE. O facto de possuir o 12° ano é enganador
das capacidades do homem.

Deveria ser privilegiado o acesso a Sargentos RV/RC, beneficiando do facto de ja
desempenharem funcdes de Sargentos.

4. Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?

Sim. Dois anos.

5. Aformacdao inicial ( CFS) cumpre as necessidades do Ex°?
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6. A formacado da ESE devera privilegiar uma formacao de base civil ou militar?
Militar orientada para a funcdo, mas deve incluir disciplinas de cariz civil pois as
funcBes dos Sargentos exigem conhecimentos para além da capacidade técnica.

A formac&o basica do Sargento do QP devera ter como enquadrante a orientacdo para

a funcdo militar e de cidadania como portugués.

7. A formacdo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espagcada no
tempo (situacéo actual)?
Devera ser complementada por formacdo de curta duracdo, eventualmente com

reconhecimento externo.

8. A formacao devera privilegiar uma formacao de base militar ou civil?
Ambas, o Sargento do QP é mais que um técnico tem que ter competéncias

reconhecidas nos meios civis.

9. A formacdo deveria ter uma preocupacdo de aplicabilidade no mercado de
trabalho?

Sim, mas ndo a generalista, que deve ser pensada e aplicada no mercado de interno.

10. Os critérios de avaliacdo utilizados pelo RAMME sé&o adequados?

Sdo demasiado vagos e “deixam de fora” a avaliagdo do desempenho.

11. Considera que é fundamental a existéncia de uma avaliagdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

E fundamental, baseada numa avaliacio funcional.

12. O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria
privilegiar outros factores para além da promocdo, por exemplo, carreiras
horizontais?

Sim. Deveria existir uma preocupac¢do em dignificar a carreira do sargento enquanto
tal. Para isso é imprescindivel dissociar o vencimento e a importancia relativa do

militar dentro da Instituicdo.
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13. A solucéo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos
consiste na criacao de “escapes” ao longo da carreira?
As saidas paralelas sdo um instrumento de gestdo de carreira, ou poderdo ser. A
existéncia deste mecanismo é necessaria uma vez que o homem nesta fase da vida
encontra-se numa fase exploratoria em relacdo ao trabalho, podendo mudar de
projecto de vida e consequentemente abandonar a Instituicdo. No entanto para esta
situacdo ser efectivamente assumida como responsabilidade do Exército e individual
desde o primeiro dia. Por outro lado a Instituicdo tera que adaptar a sua formacéo ou

ministrar formag&o em areas com empregabilidade no mercado de trabalho.

ApdR 2 -3/3



Apéndice R 3—- ENTREVISTA AO Sr. COR INF MOURA.

Entrevistado: COR INF RUI FERNANDO BATISTA MOURA
Funcdo a data da entrevista: Chefe da Divisao de Pessoal do EME
Data da Entrevista: 29 de Julho de 2005

1. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?
Técnico na generalidade, no entanto ndo podemos esquecer a vertente de comandante

pequenas unidades nos postos mais baixos.

2. Quem interfere no processo de defini¢cdo das necessidades?
A DP/EME tomando como referéncia os QOP

3. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o
Exército Portugués?

O recrutamento interno

4. Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?
Sim. Dois anos.

5. A formagdo da ESE devera privilegiar uma formacéo de base civil ou militar?

Militar orientada para a funcéo.

6. A formacédo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no
tempo (situacéo actual)?
Deverd ser complementada por formacdo de curta duracdo, eventualmente com

reconhecimento externo.
7. A formacgdo deveria ter uma preocupacdo de aplicabilidade no mercado de

trabalho?

Sim, mas ndo a generalista.
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8. Os critérios de avaliacdo utilizados pelo RAMME sdo adequados?

Né&o avaliam apenas o mérito esquecendo o desempenho.

9. Considera é fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho é para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

E fundamental.

10. O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria
privilegiar outros factores para além da promocdo, por exemplo carreiras
horizontais?

Sim é determinante que assim seja.

11. A solucéo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos
consiste na criacdo de “escapes” ao longo da carreira?
Sim, sendo possivel e desejavel. Essas saidas para além das voluntarias deveriam ser
impostas pela Instituicdo baseada em critérios de competéncia e disciplinares Desta

forma existiria uma credibilizacdo da Instituicdo e dos militares.
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Apéndice R 6 - ENTREVISTA MAJ INF POMBO.

Entrevistado: MAJ INF EDUARDO MANUEL VIEIRA POMBO
Funcéo:
Data da Entrevista: 19 de Setembro de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma analise de func¢des para identificar as
funcdes que deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Sim

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Um técnico

3. O actual sistema de recrutamento cumpre os objectivos para a satisfacédo das
necessidades do Exército?

Sim mas, poderia ser potenciado

4. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o
Exército Portugués?

Recrutamento interno e externo.

5. Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?

Nao.

6. A formacdo inicial (CFS) cumpre as necessidades do Exército?

De uma forma geral sim.
7. A formacdo da ESE devera privilegiar uma formacéo de base de cariz civil ou

militar?

Militar e civil
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

A formacdo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no
tempo (situacdo actual)?

A formacao durante a carreira deve ser complementada por formacéo de curta
duracao especifica para cada funcdo?

Este modelo sem dlvida.

A formacao deveria ter uma preocupacéo de aplicabilidade no mercado de
trabalho?

Nao.

Os critérios de avaliacao utilizados pelo RAMME séo adequados para avaliar o
desempenho?

Nao.

Considera que é fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

Sim é fundamental

O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria
privilegiar outros factores para além da promocao, por exemplo, carreiras
horizontais?

Sim

Os problemas de promocéo na carreira do Sargento do QP poderiam ser
sanados com a criacao de mais posto(s)?

N&o. E uma falsa solucéo.
A solugéo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos

consiste na criacao de “escapes” ao longo da carreira?

Sim, podera contribuir para as soluc@es.
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16. E fundamental que, para permitir aos mais validos atingirem os postos de topo,

as promocdes déem mais relevancia a outros factores em detrimento da
antiguidade?
E uma necessidade com vantagens para a Instituicao e para os Sargentos.
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Apéndice R 8 - ENTREVISTA SCH CAV LIBERATO
Entrevistado: SCH JOSE ALBERTO NEVES LIBERATO

Funcéo: SARGENTO DE PESSOAL DO REGIMENTO DE CAVALARIA 4
Data da Entrevista: 12 de Setembro de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma andlise de fun¢des para identificar as
funcdes que deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Sim.

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Um técnico, um monitor e um executor.

3. O actual sistema de recrutamento cumpre os objectivos para a satisfacédo das
necessidades do Exército?

Nao.

4. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o
Exército Portugués?
Recrutamento interno, a experiéncia com o recrutamento externo ndo parece ter

corrido bem.

5. Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?

Sim um a dois anos.

6. A formacdo inicial (CFS) cumpre as necessidades do Exército?

Sim, todas as matérias que dei no CFS foram-me Uteis em varias situacdes.
7. Aformacdo da ESE devera privilegiar uma formacao de base de cariz civil ou

militar?

De base militar.
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10.

11.

12.

13.

14.

A formacdo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no
tempo (situacdo actual)?

Sim.

A formacao durante a carreira deve ser complementada por formacao de curta
duracao especifica para cada funcdo?
Sim, porque o Sargento por vezes é chamado a desempenhar funcdes para as quais

ndo foi preparado e ndo dispde dos conhecimentos necessarios.

A formacao deveria ter uma preocupacao de aplicabilidade no mercado de
trabalho?
Penso que ndo. Veja-se 0 caso dos “engenheiros e enfermeiros”, quando se mistura

“alhos com bugalhos™......

Os critérios de avaliacao utilizados pelo RAMME séo adequados para avaliar o
desempenho?

Ndo. O RAMME ¢€ “cego” quanto ao desempenho.

Considera que é fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

Sim. Mas para isso deveria existir formacao e outras beneficios.

O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria
privilegiar outros factores para além da promocao, por exemplo, carreiras
horizontais?

Sim, mas por opgao do militar.

Os problemas de promocgéo na carreira do Sargento do QP poderiam ser
sanados com a criagdo de mais posto(s)?
Penso que sim, sendo alguns sargentos arriscam-se a ter uma carreira com um so

posto.
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15. A solucéo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos
consiste na criacao de “escapes” ao longo da carreira?

Sim, por exemplo incentivos a reserva.
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Apéndice R 7 - ENTREVISTA SMOR CAV FREIRE.

Entrevistado: SMOR VICTOR MANUEL VAZ FREIRE
Funcéo: ADJUNTO COMANDO DO REGIMENTO DE CAVALARIA 4
Data da Entrevista: 12 de Setembro de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma analise de func¢des para identificar as
funcdes que deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Sim.

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Um técnico/monitor.

3. O actual sistema de recrutamento cumpre os objectivos para a satisfacédo das
necessidades do Exército?

Nao.

4. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o
Exército Portugués?

Recrutamento interno.

5. Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?
Sim no minimo dois anos. De modo que o militar quando concorresse a ESSE tivesse

a consciéncia do que essa opcao representava.

6. A formacao inicial (CFS) cumpre as necessidades do Ex°?

Apenas no inicio. E necessario continuar para n3o ficar desactualizado.

7. A formacdo da ESE devera privilegiar uma formacéo de base de cariz civil ou
militar?
Formacdo militar. A base civil deve ser apenas a necessaria para o desempenho dos

cargos.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

A formacdo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no
tempo (situacdo actual)?

Nao.

A formacao durante a carreira deve ser complementada por formacao de curta
duracao especifica para cada funcdo?

Sim e adaptada a funcéo a desempenhar.

A formacao deveria ter uma preocupacao de aplicabilidade no mercado de
trabalho?

Nao.

Os critérios de avaliacao utilizados pelo RAMME sédo adequados para avaliar o
desempenho?

Sim, embora permita discrepancias de unidade para unidade.

Considera que é fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

Sim.

O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria
privilegiar outros factores para alem da promocao, por exemplo, carreiras
horizontais?

Sim, mas por opc¢édo do militar.

Os problemas de promocéo na carreira do Sargento do QP poderiam ser
sanados com a criacao de mais posto(s)?

Penso que um posto entre 1Sar e SAJ poderia aliviar a situacdo dos 1SAR.
A solucdo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos

consiste na criacao de “escapes” ao longo da carreira?

Poderdo ajudar a descongestionar as carreiras.
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16. E fundamental que, para permitir aos mais validos atingirem os postos de topo,

as promocdes déem mais relevancia a outros factores em detrimento da
antiguidade?

Sim, mas depende da sua aplicacédo e dos critérios.
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Apéndice R 5 — Entrevista TCOR INF CONTENTE FERNANDES.

Entrevistado: TCOR INF JOSE PEDRO SIMOES CONTENTE FERNANDES
Funcdo:COMANDANTE DO BATALHAO DE APOIO DE SERVICOS/BMI
(Desempenhou as funcBes de Oficial de Pessoal da BMI durante dois anos)

Data da Entrevista: 15 de Setembro de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma andlise de fun¢des para identificar as
funcdes que deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Sim, sem duvida.

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Um técnico

3. O actual sistema de recrutamento cumpre os objectivos para a satisfacédo das
necessidades do Exército?
Né&o considero errado exigir as mesmas habilitacGes que sdo exigidas para acesso a

Academia Militar.

4. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o
Exército Portugués?
Recrutamento interno. E fundamental olhar-mos para 0s nossos pragas e gerir as sua

expectativas.

5. Considera que o militar deve servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?
Obrigatdério. Com um minimo de dois anos de servico para poder ser avaliada a sua

capacidade para ser Sargento do Exército.

6. A formacdo inicial (CFS) cumpre as necessidades do Exército?
Na generalidade sim.
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10.

11.

12.

13.

14.

A formacdo da ESE devera privilegiar uma formacao de base de cariz civil ou
militar?

Formacao militar.

A formacdo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no
tempo (situacéo actual)?

Nao.

A formacdo durante a carreira deve ser complementada por formacao de curta
duracao especifica para cada funcdo?

Este é o futuro e deve ser desenvolvido.

A formacao deveria ter uma preocupacao de aplicabilidade no mercado de
trabalho?

Nao.

Os critérios de avaliacao utilizados pelo RAMME sédo adequados para avaliar o
desempenho?

Completamente inadequados, priveligiam a antiguidade em detrimento do mérito.

Considera que é fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?
Sim é fundamental e devera ser implementado. Alias no final de cada funcéo essa

avaliacdo deveria existir.

O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria
privilegiar outros factores para além da promocao, por exemplo, carreiras
horizontais?

Sim, como é evidente. A realidade actual das carreiras vai obrigar a essa situacao.
Os problemas de promocéo na carreira do Sargento do QP poderiam ser

sanados com a criagdo de mais posto(s)?

N&o. E uma ilusio temporaria que sé adia o problema.
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15. A solucéo para impedir ou prevenir excessos de pessoal em determinados postos
consiste na criacao de “escapes” ao longo da carreira?

E obrigatorio, o Exército deveria apoiar e enquadrar formagéo para essa finalidade.

16. E fundamental que, para permitir aos mais validos atingirem os postos de topo,
as promogcdes déem mais relevancia e outros factores em detrimento da
antiguidade?

Sim.
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Apéndice R 4 - ENTREVISTA AO Sr. TCOR INF PASCOAL.
Entrevistado: TCOR INF DOMINGOS LUIS DIAS PASCOAL

Funcéo:
Data da Entrevista: 14 de Setembro de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma analise de funcdes para identificar as fungdes
gue deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Sem duvida é essencial e fundamental ......

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Essencialmente um técnico, mas também um comandante de pequenos escaldes.

3. A formacédo durante a carreira deve ter uma formacao generalista e espacada no tempo
(situacédo actual)?

A formacao deve ser a resposta as necessidades identificadas........

4. A formacédo durante a carreira deve ser complementada por formacéo de curta
duracéo especifica para cada fungdo?
Toda a formacao deve ser desenvolvida numa filosofia de competéncias e ndo numa
perspectiva de duracao.
A unidade de “medida” terd necessariamente de deixar de ser o tempo de formag&o e a
qualificagdo que o0s cursos transmitem, mas um acumular de competéncias numa perspectiva

de flexibilizac&o dos percursos formativos e de carreira.

5. A formacao deveria ter uma preocupacéo de aplicabilidade no mercado de trabalho?
Obviamente que tudo se encaminha nesse sentido, o processo de Bolonha foi o percursor.
Uma formacéo por competéncias, devidamente acreditada pelas entidades competentes,

garante automaticamente um reconhecimento no exterior.

6. Considera que ¢ fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?
Necessaria e imprescindivel.

7. O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria privilegiar

outros factores para além da promocéao, por exemplo, carreiras horizontais?
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E uma das possibilidades que devem ser contempladas.

E fundamental que, para permitir aos mais validos atingirem os postos de topo, que em
cada posto sejam preteridos alguns militares de cada curso?

O desenvolvimento de uma carreira tera que ser sempre, do ponto de vista da Instituicdo,
uma garantia de ascencdo na vertical dos militares mais validos em detrimento dos menos

validos.
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Apéndice R 1 — ENTREVISTA AO EX. MO TENENTE-GENERAL SILVERIO.

Entrevistado: TGEN JORGE MANUEL SILVERIO
Func¢do: Comandante do Comando do Pessoal do Exeército
Data da Entrevista: 14 Setembro de 2005

1. Entende que deveria ser efectuada uma analise de funcdes para identificar as fungdes

gue deveriam ser desempenhadas por Sargentos?

Justifica-se face ao nivel dos Sargentos que o Exército tem nos dias de hoje ......

A sua aplicabilidade podera ser desenvolvida em areas técnicas e de instrucdo, por exemplo

para 1° Sargento e Sargento Ajudante.

2. Como vé o Sargento? Um técnico ou um monitor/executor?

Essencialmente caracterizado por um perfil técnico.

3. Qual o tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que melhor serve o

Exército Portugués?

O recrutamento interno.

Existem varias razdes que justificam esta tipologia:

as caracteristicas do “novo Exército”, com o regime de voluntariado, aliado a
escolaridade que os jovens possuem actualmente, permite-nos dispor internamente de
recursos.

a obrigatoriedade no concurso para as a GNR e a cativacdo de cotas para Forgas de
Seguranga ;

como forma de motivar os jovens a aderir ao RV/RC e como factor motivacional dos
que prestam servico nas FA;

as vantagens de efectuarmos uma pré-seleccdo, pelo conhecimento do homem que
dispomos;

o0 candidato ja se encontra familiarizado com a Instituicdo e com o ambiente militar,

evitando futuras decepcoes;
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Considera que o militar deveria servir nas FA antes de poder concorrer a ESE?
Quantos anos?

Sim. 2 anos, como para 0s outros concursos, por exemplo o da GNR.

A formacgéao cumpre as necessidades do Exército?
Sim. Mas a tipologia devera adaptar-se. Por exemplo devemos apostar mais numa formacao
de curta duragéo, mais orientada e especifica para a fungéo.

A formacao na ESE devera priveligiar uma formacao de base civil ou militar?
Militar.

A formagcao deveria ter uma preocupacao de aplicabilidade no mercado de trabalho?

Nao.

Considera que é fundamental a existéncia de uma avaliacdo do desempenho para
distinguir as capacidades dos Sargentos do QP?

Necessaria e imprescindivel.

O planeamento de desenvolvimento de carreira do Sargento do QP deveria privilegiar
outros factores para além da promocéao, por exemplo carreiras horizontais?
Terdo necessariamente que contemplar outras formas de desenvolvimento para além da

promocao.
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“Em que medida o actual modelo de carreira dos  Sargentos do Quadro 

Permanente atende às necessidades de gestão de pessoal do Exército 

e satisfaz os interesses dos militares desta categoria?”

QUESTÃO CENTRAL

QD 1 - Qual a tipologia funcional do Sargento do QP?

QD 2 - Qual o tipo de recrutamento que melhor se adapta às 

            necessidades do Exército Português?

QD 3 - Até onde a formação responde às necessidades do Exército 

           e às perspectivas dos Sargentos do QP?

QD 4 - A avaliação do desempenho é sentida como uma 

		necessidade institucional e da categoria de Sargentos? 

 QD 5 - Haverá necessidade, face à situação actual, de efectuar a 

             redefinição do desenvolvimento da carreira da categoria de

             Sargentos?

QUESTÕES DERIVADAS 
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HIPÓTESES

No âmbito da aplicação funcional:

Hipótese 1 - “O Sargento é essencialmente um técnico.”

No âmbito do recrutamento: 

Hipótese 2  - “O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o 

	recrutamento interno.”

No âmbito da formação:

Hipótese 3  - “O Curso de Formação de Sargentos não prepara os militares desta 		    categoria para o desempenho das funções de Segundo e Primeiro-	 	     sargento”

Hipótese 4  - “O actual modelo de formação não responde às perspectivas pessoais 	    	     dos Sargentos.”

No âmbito do planeamento e desenvolvimento de carreiras:

 Hipótese 6  - “O modelo de desenvolvimento da carreira eminentemente vertical não 		      se adequa à situação actual.” 



Hipótese 7  - “A introdução de “saídas paralelas” é do interesse pessoal e profissional 	     dos Sargentos do Exército.”

No âmbito da avaliação:

Hipótese 5  - “A avaliação do desempenho é necessária para distinguir as capacidades 	     dos militares e possibilitar a ascensão dos mais aptos.”
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Provisão de recursos humanos



Monitorização de recursos humanos

Sistema de Gestão integrada de recursos humanos



Desenvolvimento de recursos humanos



Manutenção de recursos humanos



Aplicação de recursos humanos

Fontes: Chiavenato (2002)

              Bilhim (2004)

              Santos (1997)

Gestão de Recursos Humanos – Modelo teórico
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Dimensionamento de Quadros

Os QPess referem-se a cargos, funções ou tarefas e a sua criação numa organização resulta da necessidade de estabilizar conjuntos de actividades e tarefas, com determinada complexidade e grau de responsabilidade, por forma a organizar, na sua actuação interna e externa, a organização.

(Camara, Guerra e Rodrigues, 2003)

Decreto-Lei 202/93 

de 3 de Junho



O Ministro

Despacho

nº 9875/MDN/97

de 25 de Outubro

MDN

132

4114

Total

20

2371

2/1SAR

50

1338

SAJ

60

321

SCH

2

84

SMOR

Fora do Ramo Desp 9875/97

Exército

Dec-Lei 202/93





Postos

Autorizados

































A realidade militar
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Análise de funções

“A análise de funções concentra-se em quatro áreas: requisitos mentais, requisitos físicos, responsabilidades envolvidas, condições de trabalho” Bilhim (2004, p.220) 



O quê? 

Como? 

Quando? 



“Na estrutura orgânica das Forças Armadas os militares ocupam cargos e desempenham funções que devem corresponder aos seus postos.” 

(Lei 11/99 BGECM)

		Posto associado a um emprego genérico.

		Capacidade para desempenhar cargos e funções associada          à posição hierárquica.



(Dec. Lei 197-A, EMFAR ) 

A realidade Militar
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Recrutamento

“As pessoas e as organizações não nascem juntas. As organizações escolhem as pessoas que desejam como funcionários e as pessoas escolhem as organizações onde pretendem trabalhar e aplicar os seus esforços.” (Chiavenato, 1999) 
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Exército

Marinha

Força Aérea

Exército USA

Exército Espanha

            Exército Itália







Externo









Misto

Interno









Tipologia do Recrutamento
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Militar







Formação

		Sujeita a Calendários 



    rígidos”



		Formação Cariz 



    Generalista;



		Enfase à necessidade 



    Institucional

Sargento

A Formação

“o homem certo para o lugar certo” 







		“no tempo certo”





		Formação adequada 



    às necessidades;



		Integrando a necessidade



    Institucional e 

    as necessidades/ambições 

    pessoais

Indivíduo

Organização

Formação
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Medir o contributo individual e da equipa



Identificar o potencial dos colaboradores



Diagnosticar as necessidades de formação



Validar os métodos de recrutamento



Avaliação 

Avaliação do desempenho



		O que se espera?

		Tarefas?

		Parâmetros?

		Calendarização?





Justiça

Objectividade

É uma apreciação sistemática do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial futuro. ( Chiavenato, 2002)

Lei nº10/04

 de 22 de Março



O futuro próximo
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O desenvolvimento de Carreiras

V

E

R

T

I

C

A

L

CARREIRA

HORIZONTAL

Tendência de Evolução das Organizações

Era Industrial

Anos 90

“Dinâmica do desenvolvimento da relação entre a organização e o indivíduo.” (Caetano e Vala, 2002). 

Carreira

INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA
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Tempo Mínimo

Permanência

2SAR

Modalidades 

de Promoção

Postos

“O conjunto  hierarquizado de postos, desenvolvido por categorias, que  se concretiza em quadros  especiais e a que corresponde o desempenho de cargos e o exercício de funções diferenciadas entre si.” (Dec. Lei 197-A, EMFAR, Art.º 27º)   

Carreira Militar

1SAR

CPSA

       

SAJ

SCH

SMOR

CPSCh

Diuturnidade

Antiguidade

Escolha

Escolha

3  Anos 

6 Anos 

5 Anos 

4 Anos 

 

+ Vaga

+ Vaga

+ Vaga
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		Introdução

		Enquadramento teórico da gestão de carreiras

		Diagnóstico actual da situação da categoria 

		Apresentação e interpretação de resultados

		Conclusões e recomendações

		Proposta



Agenda
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Quadros Orgânicos de Pessoal do Exército - Sargentos

Fonte: DAMP Junho de 2005

2 SAR

SMOR-84

SCH-321

SAJ-1338

1 SAR

2371

1

28

“Proporção”
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Total Autorizado

4261

2391

1393

391

86

Exército +Fora do Ramo





















646

3775

374

1945

83

1423

75

320

114

87

Fora do Ramo

No

Exército

Existentes























Total Existente

4421

2319

1506

395

201

Exército 

+

Fora do Ramo





















147

4114

Total

20

2371

2/1SAR

55

1338

SAJ

70

321

SCH

2

84

SMOR

Fora do Ramo

Desp 9875/97

Exército

Dec-Lei 202/93





Autorizados
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Idade

60

53

41

28

25





7 

(tempo actual+1) 

12 

(tempo actual+1) 

13 

(tempo actual+1)

3

Tempo Médio

SMOR

SCH  

SAJ  

1 SAR  

2 SAR  



























Prospectiva (matemática) para 2º Sargento



























































































































































2

4

6

8

10

12













2 SAR

1 SAR

SAJ

SCH



3

6

12

6

8

11

6



     SMOR



SCH

SAJ

1º SAR







Fonte:

Lista de Antiguidades de  Sargentos de 2004

Tempo de Permanência nos Postos
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1984    1987            1991

1977

2005



Fonte: DAMP Setembro de 2005
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Entradas na categoria de Sargentos
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Fonte: DAMP Setembro de 2005
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Limite de idade no posto

Mais de 20 anos de Serviço

36 anos de Serviço ou 55 anos de idade

Tipificação das Saídas da Instituição 

Decreto - Lei nº 166/05

de 22 de Setembro

Decreto - Lei nº 197-A/03

de 30 de Agosto

Nova filosofia de passagem à reserva

Tempo de Serviço “versus” Idade

Enquadramento legislativo
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		Enquadramento teórico da gestão de carreiras

		Diagnóstico actual da situação da categoria 

		Apresentação e interpretação de resultados

		Conclusões e recomendações

		Proposta



Agenda
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Questão Central

Recrutamento

Av Desempenho

Formação

Nível de satisfação

 das 

expectativas 

Institucionais

Nível de satisfação

 das 

expectativas 

individuais 

H 1 a H7



Institucional

(Entrevistas)

Categoria de Sargentos

(Questionários)

Modelo de Análise

Análise de funções

Desenvolvimento

de Carreiras
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Constituição da Amostra - Entrevistas

6 Oficiais e 2 Sargentos
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		TGen  Silvério		Comandante do Comando de Pessoal do Exército

		Cor Art Andrade da Silva		Director do Centro de Psicologia Aplicada do Exército 

		Cor Inf  Rui Moura 		Chefe da Divisão de Pessoal do EME

		TCor Inf Pascoal		Comando da Doutrina e Treino

		TCor Inf  Fernandes		2 anos Oficial de Pessoal da BMI

		Maj Inf Pombo		TILD sobre a carreira de Oficiais do Exército 

		SMOR Cav  Freire		Sargento-mor do Regimento de Cavalaria 4

		 SCH Cav  Liberato		Sargento de Pessoal do Regimento de Cavalaria 4
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Constituição da Amostra - Questionário

Por Postos

Por Quadros Especiais

238 Sargentos
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Questionários
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Redes de comunicação da organização.

Comunicação

Tipo de trabalho e identificação com o mesmo.

Natureza do trabalho

A medida em que a pessoa sente que é reconhecida pelo trabalho que faz.

Recompensas

Descrição

Subescala

Regras e procedimentos da organização.

Condições de trabalho

Benefícios adicionais para além do salário.

Benefícios

Percepção das suas oportunidades de promoção dentro da organização.

Promoções

Justiça percebida relativamente ao salário e outros benefícios.

Remuneração

























Questionário de Satisfação Organizacional 

Adaptação do “Job Satisfaction Survey” (JSS) de Paul Spector 

4,3213

12,390

24,0

4,0

231

Comunicação

3,5738

18,511

24,0

6,0

235

Natureza do trabalho

3,6382

11,637

24,0

4,0

234

Condições de trabalho

2,6591

13,381

24,0

4,0

236

Recompensas

3,3494

9,017

24,0

4,0

234

Benefícios

3,1137

7,095

24,0

4,0

231

Promoções

4,8599

9,320

24,0

4,0

231

Remuneração

Desvio-padrão

Média

Máximo

Mínimo

N











































RESULTADOS
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Resultados da satisfação por postos
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16.2151

81.326

128

42

218

Satisfação global

Desvio-padrão

Média

Máximo

Mínimo

N



























Resultados da satisfação geral

Natureza do trabalho

14,9

13,5

13,2

11,4

13,6

Comunicação

19,0

18,7

18,8

18,2

19,3

94,9

85,9

83,9

76,9

87,3

Satisfação Global

14,7

12,5

12,0

10,9

12,7

Condições de trabalho

14,0

13,6

13,8

13,1

13,3

Recompensas

8,8

9,0

9,3

8,8

9,7

Benefícios

11,4

9,3

7,5

5,9

8,2

Promoções

10,8

9,2

9,4

9,0

10,4

Remuneração

Valores médios 







SMOR 



SCH 



SAJ 



1SAR 



2SAR 

POSTOS

ITENS

































































IESM                                                                                                             A  carreira dos Sargentos QP do Exército: Contributos para um modelo.



INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA



	    Hipótese 1 - No âmbito da aplicação funcional: “O Sargento é essencialmente um técnico.”	

O Sargento é essencialmente um técnico



1,51



4,30

Af 1: - O Sargento do QP do Exército é essencialmente um 	técnico.

.

Desvio

padrão

Média

Afirmações
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  Hipótese 2 - No âmbito do recrutamento: “O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento interno.” 

O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento interno



1,99



4,64

AF 2:  O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento interno.

Desvio

padrão

Média

Afirmações
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O CFS não prepara os militares desta categoria para o desempenho das funções de Segundo e Primeiro Sargento

Hipótese 3 - No âmbito da formação: “O CFS não prepara os militares desta categoria para o desempenho das funções de Segundo e Primeiro Sargento” 



1,40



4,09

Af 5:  A formação que recebeu no CFS transmitiu-lhe (ou sente que transmitiu) as competências necessárias para o desempenho das funções de 2º Sargento e 1º Sargento.

Desvio

padrão

Média

Afirmações
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 Hipótese 4 - No âmbito da formação: “O actual modelo de formação não responde às perspectivas pessoais dos Sargentos.” 



		Competências para o mercado de trabalho        



	

		 Formação mais  especifica



O actual modelo de formação não responde às perspectivas pessoais dos Sargentos.

1,44

4,57

Af 8:   A formação deve garantir competências para o mercado de trabalho.

1,42

3,96

Af 7:  A formação, durante a carreira, de base        generalista para todas as funções.

       1,42

3,78

Af 15: O tipo de formação durante a carreira,...é a formação de curta duração específica para o cargo.

Desvio

padrão

Média

Afirmações
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 A avaliação do desempenho é necessária para distinguir as capacidades dos militares e possibilitar a ascensão dos mais aptos.

Não existe, actualmente,  avaliação do desempenho no Exército.



   Hipótese 5 – No âmbito da avaliação: A avaliação do desempenho é necessária para distinguir as capacidades dos militares e possibilitar a ascensão dos mais aptos.	

       1, 21

4,77

Af 17: È fundamental existir uma avaliação do desempenho para identificar os mais aptos.

1,41

4,28

Af 16: O sistema de avaliação existente (SAMME) não classifica o desempenho.

1,17

2,10

Af 4:   A avaliação no Exército é efectuada de uma forma justa.

1,42

4,33

Af 28: A avaliação do desempenho é necessária para escalonar os militares, no decorrer da carreira.

Desvio

padrão

Média

Afirmações
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Hipótese 6 – No âmbito do Desenvolvimento e planeamento de carreiras: O modelo de desenvolvimento da carreira eminentemente vertical não se adequa à situação actual.”

O modelo de desenvolvimento da carreira eminentemente vertical não se adequa à situação actual

1,17

5,13

Af 9: O desenvolvimento da carreira, ...deverá ser também horizontal. 

Desvio

padrão

Média

Afirmações
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1,45

4,08

Af 21:    ...“escapes” ao longo da carreira ( saídas para a quadros especiais na estrutura do Exército, ou para o mercado de trabalho).

1,56

4,12

Af 27:  As saídas paralelas da Instituição deveriam ser subsidiadas na totalidade ou em parte pelo Exército, com formação para o mercado de emprego.  

1,53

 4,39

Af 19:  O militar QP deve ter a possibilidade de após 8 anos .....sair   definitivamente da Instituição .

1,49

3,96

Af 13:    ...possibilidade da Instituição impor saídas laterais ao longo da carreira.

1,60

3,45

Af 10:  .....manutenção no ramo, em quadro especial, sem promoções, salvaguardando outros benefícios.

Desvio padrão

Média

Afirmações
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Hipótese 7 – No âmbito do Desenvolvimento e planeamento de carreiras: A introdução de “saídas paralelas” é do interesse pessoal e profissional dos Sargentos do Exército.    

As“saídas paralelas” são do interesse pessoal e profissional dos Sargentos do Exército.”   
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Entrevistas - Resultados
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		H1		H2		H3		H4		H5		H6		H7

		TGen  
Silvério		S		S		N		N		NA		S		N

		Cor Art 
Andrade da Silva		S		S		NA		S		S		S		S

		Cor Inf 
Rui Moura 		S		S		N		S		S		S		S

		TCor Inf Pascoal		S		NA		NA		S		S		S		S

		TCor Inf 
Fernandes		S		S		N		S		S		S		S

		Maj Inf 
Pombo		S		S		NA		NA		S		S		S

		SMOR Cav 
Freire		S		S		N		S		S		NA		S

		 SCH Cav 
Liberato		S		S		N		S		S		S		S
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Confirmação das hipóteses

X





H3- “O Curso de Formação de Sargentos não prepara os militares desta categoria para o desempenho das funções de Segundo e Primeiro-sargento” 





 

H2- “O recrutamento que melhor serve as necessidades do Exército é o recrutamento interno.”





 

H1-  “O Sargento é essencialmente um técnico.”;





  

H7-“A introdução de “saídas paralelas” é do interesse pessoal e profissional dos Sargentos do Exército.”





  

H6-“O modelo de desenvolvimento da carreira eminentemente vertical não se adequa à situação actual.”





  

H5- “A avaliação do desempenho é necessária para distinguir as capacidades dos militares e possibilitar a ascensão dos mais aptos.”





   

H4-“O actual modelo de formação não responde às perspectivas pessoais dos Sargentos.” 

Não confirmada



Confirmada



Hipóteses
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Ambiente 

Externo

Ambiente 

Interno



Necessidades 

Organizacionais 

Perspectivas 

pessoais

Carreira do

Sargento do QP do 

Exército
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DESMOTIVAÇÃO

DESEMPENHO
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Ambiente Interno

Ambiente Externo

Necessidades Organizacionais 

Perspectivas pessoais

Carreira

Militar

“Em que medida o actual modelo de carreira dos Sargentos do Quadro Permanente atende às necessidades de gestão de pessoal do Exército e satisfaz os interesses dos militares desta categoria?”
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Disfunções identificadas:



-Revisão da literatura 

-Diagnóstico da situação actual

-Ambiente Interno





  Apontam para dificuldades de Gestão de Pessoal



Questionários

Entrevistas

Aponta para uma não satisfação dos interesses pessoais e profissionais
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Existências

Exército

Fora do Ramo

DecL 202/93

Desp 9875/97

no Exército

fora do Ramo

No ramo 

e fora

SMOR

84

2

86

87

114

201

SCH

321

70

381

320

75

395

SAJ

1338

55

1393

1423

83

1506

1/2SAR

2371

20

2391

1945

374

2319

TOTAL

4114

147

4246

3775

646

4421

Existentes 

Postos

Total Autorizado

Autorizados

Quadros de pessoal

Cargo



A análise de funções

Cargo

O quê?

Como?       

Quando?

INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA
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Interno

Recrutamento 

Necessidade institucional e legal

Ambição da categoria

A avaliação do desempenho

Desenvolvido 

Explorado

Carreira

Instituição

INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA
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Ambiente interno 

e externo 

Acreditação

A A formação

INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA



Processo Dinâmico

Perspectivas Pessoais

Necessidades Institucionais
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1/2 SAR



Desenvolvimento da Carreira

SMOR

SCH

SAJ

Ambiguidades 

Teoria 

Legislação

Prática

“Moral da Instituição”

Exército

Sargento

Soluções/ alternativas

para o 

Desenvolvimento 

da carreira

Dispor dos mais 

Aptos no topo 

da categoria

2 / 1 SAR

INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA
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		Introdução

		Enquadramento teórico da gestão de carreiras

		Diagnóstico actual da situação da categoria 

		Apresentação e interpretação de resultados

		Conclusões e recomendações

		Proposta



Agenda
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E

F

Saída

 da 

Instituição

Quadro de Recursos Humanos

Reserva na efectividade 

do Serviço

SAJ

1338

Reserva

2/1SAR

2371

Saída lateral 



Protocolo
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E

F

Saída

 da 

Instituição

Quadro de Recursos Humanos

SAJ

1338

2/1SAR

2371

Saída lateral 



Protocolo

Decisão Individual

Decisão Institucional e Individual
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DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL
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CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA
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X



D

E

F

A

B

C

SCH - 321

SMOR  84

N= A+B+ C+X

N1= D+E+ F+N

15

113

182

167

54

33

21

21

13

8

6

4

Tempos Médios nos Postos (assumidos)



2/1 SAR

2371

SAJ

1338
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ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA



		SMOR		SCH		SAJ		1/2SAR

		Efectivos impostos		84		321		1338		2371

		Tempo Médio de Permanência no Posto (Proposto)		4		6		8		13

		Promoções por ano/entradas no QP		21		54		167		182

		Efectivos no posto		84		324		1336		2378

		Efectivos em falta		0		(+3)		2		5

		TSE por posto		36		32		26		18

		Idade saída no final do Posto		54		50		44		36
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X



D

E

F

A

B

C

SCH - 321

SMOR  84

N= A+B+ C+X

N1= D+E+ F+N

46

100

100

54

33

21

21

13

8

6

4

Tempos Médios nos Postos (Propostos)

2/1 SAR

2371

SAJ

1338

INTRODUÇÃO





ENQUADRAMENTO TEÓRICO DA  GESTÃO DE CARREIRAS





DIAGNÓSTICO DA SITUAÇÃO ACTUAL





APRESENTAÇÃO E INTERPRETAÇÃO    DE RESULTADOS





CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES





PROPOSTA



		SMOR		SCH		SAJ		1/2SAR

		Efectivos impostos		84		321		1338		2371

		Tempo Médio de Permanência no Posto (Proposto)		4		6		8		13

		Promoções por ano/entradas no QP		21		54		100		100

		Efectivos no posto		84		324		800		1300

		Efectivos em falta		0		(+3)		538		1071

		TSE por posto		36		32		26		18

		Idade saída no final do Posto		54		50		44		36
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MINISTÉRIO DA DEFESA NACIONAL


 


EXÉRCITO PORTUGUÊS


 


INSTITUTO DE ALTOS ESTUDOS MILITARES


 


CURSO DE ESTADO


-


MAIOR 2004


-


06


 


 


Questionário


 


Nota Prévia:


 


O presente inquérito insere


-


se no âmbito de um Trabalho Individual de Longa Duração 


(TILD) do Curso de Estado


-


Maior 


2004/2006, subordinado ao tema “A Carreira dos 


Sargentos do Exército: Contributos para um Modelo.” e destina


-


se a ser preenchido por 


Sargentos do Quadro Permanente do Exército.


 


A finalidade deste inquérito é efectuar uma pesquisa de avaliação da satisfação


 e de 


concordância, de modo a determinar o 


grau de 


satisfação organizacional


 


que os Sargentos 


do QP do Exército apresentam face a aspectos relativos à sua situação profissional e o grau 


de 


concordância 


 com possíveis soluções para alguns aspectos que nos p


arecem pertinentes. 


Simultaneamente procura


-


se validar alguns requisitos para um modelo que imponha 


alterações aos actuais enquadrantes das carreiras de acordo com as necessidades do Exército 


e dos Sargentos do QP.


 


O presente questionário é composto por 


tr


ês partes


: a primeira tem por objectivo caracterizar 


a amostra,  a segunda determinar a satisfação organizacional e a terceira avaliar o grau de 


concordância com alguns pontos que consideramos essenciais para  resolver ou, no mínimo, 


atenuar a actual situa


ção das carreiras dos Sargentos do QP do Exército.


 


O questionário é 


ANÓNIMO


 e 


RESERVADO


, sendo os dados obtidos no presente estudo 


unicamente utilizados para fins científicos.


 


Quando estiver a responder a este questionário, não se esqueça que pretendemos s


aber a sua 


posição, por isso responda expressando a sua opinião, nos espaços reservados para tal.


 


O seu contributo é indispensável para o sucesso deste estudo, como tal, gostaríamos desde já 


agradecer toda a sua disponibilidade e atenção demonstradas no pr


eenchimento deste 


questionário que, esperamos, possa vir a contribuir para um tratamento objectivo e 


consequente do tema abordado. 


 


Apêndice P 


-


 QUESTIONÁRIO


 


PARTE I


 


CARACTERIZAÇÃO SOCIO


-


PROFISSIONAL


 


 


 


 


Assinale com um “X” ou preencha as “caixas” em branco


 


Solicit


amos que responda a todas as perguntas


 


 


 


 


 


 


 


1.


 


Idade


 ...………………..……………………………………………..….


 


 


 


20 a 30 anos


 


 


 


 


 


31 a 40 anos


 


 


 


 


 


41 a 50 anos


 


 


 


 


 


51 a 60 anos


 


 


 


 


 


 


 


2.


 


Posto 


………………………...…….......................................…………..


 


 


2º Sargento


 


 


 


 


 


 


 


 


 


1º Sargento


 


 


 


 


 


 


 


 


Sargento 


Ajudante


 


 


 


 


 


 


 


Sargento 


 


Chefe


 


 


 


 


 


 


 


Sargento 


 


Mor


 


 


 


 


 


 


 


3.


 


Arma / Serviço


 …………………..................................................……..


 


 


 


 


 


 


 


 


 


4.


 


Tempo de serviço (em anos), após entrada no QP


…………………………….


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


5


.


 


Tempo no actual posto


 ……………………………………………..…..


 


 


 


 


 


 6.


 


 


Frequenta ou detém alguma formação académica  complementar de cariz não militar?


 


 


 


§


 


Sim..............................  


Qual o grau académico obtido ou a obter?


.


 


 


 


 


 


 


§


 


Não .................


 


 


 


 


 


 


 


 


PARTE II


 


Assinale com um “X”, conforme o grau de concordância


 


Solicitamos que responda a todas as perguntas


 


 


 


 


Discordo Totalmente


 


Discordo 


Completamente


 


Discordo 


Ligeiramente


 


Concordo 


Ligeiramente


 


Concordo 


Moderadamente


 


Concordo 


Totalmente


 


1.


 


Sinto q


ue o salário que recebo é justo comparativamente à 


quantidade de trabalho que realizo


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


2.


 


 


No meu trabalho existem poucas oportunidades de ser promovido


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


3.


 


 


Não estou satisfeito com os benefícios que recebo.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


4.


 


 


Quando


 realizo um bom trabalho sou reconhecido como deveria 


ser.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


5.


 


 


O excesso de regras e procedimentos tornam difícil a realização 


do trabalho.


 


 


1


 


 


2


 


 


3


 


 


4


 


 


5


 


 


6


 


6.


 


 


Por vezes sinto que o meu trabalho não tem qualquer significado 


para mim.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


7.


 


 


Existe boa comunicação dentro da organização.


 


 


1


 


 


2


 


 


3


 


 


4


 


 


5


 


 


6


 


8.


 


 


Os aumentos salariais são muitos baixos e muito espaçados 


temporalmente.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


9.


 


 


Todos os que desempenham um bom trabalho têm a oportunidade 


de serem promovidos.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


10.


 


 


Os benefícios que recebemos nesta organização são equivalentes 


aos de organizações idênticas.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


11.


 


Não sinto que que o trabalho que realizo seja apreciado.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


12.


 


 


Sinto que os meus esforços para desenvolver um bom traba


lho 


encontram muitos obstáculos nesta organização.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


13.


 


Gosto das tarefas que faço no meu trabalho.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


14.


 


Os objectivos da organização não me são claros.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


15.


 


 


Sinto que não sou apreciado pela organização quando conside


ro o 


salário que me pagam.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


16.


 


 


As pessoas nesta organização são promovidas tão rápido como 


seriam noutros locais de trabalho idênticos.


 


 


1


 


 


2


 


 


3


 


 


4


 


 


5


 


 


6


 


17.


 


 


Os benefícios que recebemos são equitativos.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


18.


 


 


Existem poucas reco


mpensas para quem trabalha nesta 


organização.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


19.


 


 


Tenho demasiadas tarefas para realizar no meu trabalho.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


 


20.


 


 


Muitas vezes não sei o que se passa nesta organização.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


21.


 


 


Sinto


-


me orgulhoso do meu trabalho


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


22.


 


Sinto


-


me satisfeito com as minhas possibilidades de aumento de 


salário nesta organização.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


23.


 


Existem benefícios que não temos e que deveríamos ter.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


24.


 


Tenho demasiado trabalho burocrático/administrativo.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


25


.


 


Não sinto que o meu empenhamento seja devidamente 


recompensado.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


26.


 


Estou satisfeito com as minhas oportunidades de promoção nesta 


organização.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


27.


 


O meu trabalho é agradável.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


28.


 


As tarefas nesta unidade não são t


otalmente explicadas.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


 


 


 


 


PARTE III


 


Assinale com um “X”, conforme o grau de concordância


 


Solicitamos que responda a todas as perguntas


 


 


 


 


Discordo Totalmente


 


Discordo 


Completamente


 


Discordo 


Ligeiramente


 


Concordo 


Ligeiramente


 


Co


ncordo 


Moderadamente


 


Concordo 


Totalmente


 


1.


 


O Sargento do QP é essencialmente um técnico.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


2.


 


 


O tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos, que 


melhor serve o Exército Português é o recrutamento interno 


(exigência do cumprimento do 


serviço militar em RV/RC).


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


3.


 


 


O militar  deve servir nas FA pelo menos 2 anos  antes de poder 


concorrer à ESE.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


4.


 


 


A avaliação, no Exército, é efectuada de uma forma justa.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


5.


 


 


A formação que recebeu no CFS transmiti


u


-


lhe (ou sente que 


transmitiu) as competências necessárias para o desempenho das 


funções de 2º Sargento e 1ª Sargento.


 


 


 


1


 


 


2


 


 


3


 


 


4


 


 


5


 


 


6


 


6.


 


 


O CFS deve ministrar uma formação essencialmente  militar.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


7.


 


 


O tipo de formação, durante a carrei


ra, mais útil para o 


desempenho de futuras funções é uma formação baseada em 


cursos que dão a base generalista para todas as funções do posto.


 


 


1


 


 


2


 


 


3


 


 


4


 


 


5


 


 


6


 


8.


 


 


A formação deveria garantir competências compatíveis com o 


mercado de trabalho.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


9.


 


 


O desenvolvimento da carreira, nos diversos postos, deverá ser 


também horizontal (com progressão funcional e monetária ).


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


10.


 


 


O Exército deveria garantir, aos militares que o desejassem, 


possibilidades de manutenção no ramo, em quadro 


especial, sem 


promoções, salvaguardando outros benefícios.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


11.


 


O Sargento do QP é essencialmente um monitor/executor.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


12.


 


 


O tipo de recrutamento, para a categoria de Sargentos que melhor 


serve o Exército Português é o recrutamen


to misto (candidatos 


com o serviço militar e civis).


 


 


1


 


 


2


 


 


3


 


 


4


 


 


5


 


 


6


 


13.


 


 


Uma das soluções para o desenvolvimento da carreira poderá ser 


a possibilidade de impor, em condições específicas, saídas 


laterais ao longo da mesma.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


14.


 


 


O Exército,


 deveria garantir, aos Sargentos do QP que 


desejassem, sair das fileiras, formação para os preparar para o 


mercado de emprego (a partir de um determinado número de anos 


de serviço, a definir).


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


 


 


 


 


Discordo Totalmente


 


Discordo 


Completamente


 


Disc


ordo 


Ligeiramente


 


Concordo 


Ligeiramente


 


Concordo 


Moderadamente


 


Concordo 


Totalmente


 


15.


 


 


O tipo de formação durante a carreira, mais útil para o 


desempenho de futuras funções é a formação de curta duração 


específica para o cargo.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


16.


 


 


O sistem


a de avaliação existente (SAMME) não 


classifica o desempenho.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


17.


 


È fundamental existir uma avaliação do desempenho para 


distinguir os mais proficientes.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


18.


 


 


As saídas paralelas, em situações de não possibilidade de 


promoção do m


ilitar, deveriam ser impostas pela organização.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


19.


 


 


O militar que ingressa nos QP deve ter a possibilidade de após 8 


anos de quadro, sair definitivamente da Instituição .


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


20.


 


 


Alguns problemas de promoção na fase inicial da carre


ira do 


Sargento do QP poderiam ser sanados com a criação de mais um 


posto, antes de 2º Sargento.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


21.


 


 


A solução, para impedir ou prevenir excessos de pessoal em 


determinados postos consiste na criação de “escapes” ao longo da 


carreira ( saídas


 para a quadros especiais na estrutura do Exército, 


ou para o mercado de trabalho).


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


22.


 


Alguns problemas de promoção, a “meio” da carreira do Sargento 


do QP poderiam ser sanados com a criação de mais um posto, 


entre 1º Sargento e Sargento Ajud


ante.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


23.


 


As carreiras têm que ser pensadas numa perspectiva  em que a 


promoção terá um papel secundário. (desde que a diferença 


salarial não seja significativa)


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


24.


 


Os critérios de avaliação utilizados pelo SAMME são adequados.


 


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


25.


 


Para existir uma progressão vertical na carreira em tempo 


oportuno é essencial que em cada posto sejam preteridos alguns 


militares.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


26.


 


O SAMME não mede o desempenho mas o potencial 


(desempenho e mérito).


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


27.


 


As 


saídas paralelas da Instituição deveriam ser subsidiadas na 


totalidade ou em parte pelo Exército, com formação para o 


mercado de emprego.


 


1


 


2


 


3


 


4


 


5


 


6


 


28.


 


A avaliação do desempenho é necessária para escalonar os militares, no 


decorrer da carreira.
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						Apêndice M - ANÁLISE DAS SITUAÇÕES DE PASSAGEM À SITUAÇÃO DE RESERVA DOS SARGENTOS DO EXÉRCITO


						Artigo 152º do EMFAR - Condições de passagem à reserva


						Número 1.


									Anos


												2000			2001			2002			2003			2004


						Alínea a) ...limite de idade respectivo posto....						19			8			8			6			1


						Alínea b) ...20 ou mais anos de serviço militar, requeira e seja deferida.						9			25			21			38			28


						Alínea c) Declare ....depois de completar 36 anos tempo de serviço militar ou 55 anos ...						82			72			48			44			85


									TOTAL			110			105			77			88			114


			Apd M - 1/2


						Breve síntese


						A análise dos dos valores constantes nas tabelas acima referidas, apresentam uma clara tendência para a passagem por tempo de serviço,


						expresso na alínea c) do nº1 do Artº 152º. Esta condição não comulativa com a idade representava um horizonte "mais próximo", beneficiando


						do aumento de tempo de serviço de 25% (nº 3 do Artº 46º do EMFAR)  e do tempo em que o militar pemanecesse na situação de reserva


						(5 anos seguidos ou ninterpolados) fora da efectividade do serviço.


						A alteração deste regime implica uma modificação na passegem à situação de reserva profunda na categoria de Sargentos.
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