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[...] There are only four types of officer. First, there are the lazy, stupid ones.
Leave them alone, they do no harm. Second, there are the hard-working
intelligent ones. They make excellent staff officers, ensuring that every detail is
properly considered. Third, there are the hard-working stupid ones. These
people are a menace and must be fired at once. They create irrelevant work for
everybody. Finally, there are the intelligent lazy ones. They are suited for the
highest office.”

Generalfeldmarschall Erich von Manstein (1955, cit. por Bering, 2011).
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Resumo

O aperfeicoamento dos procedimentos de recrutamento, selecdo e nomeagdo (RSN)
dos cargos dirigentes na Administracdo Publica (AP), constituem uma das prioridades
estratégicas do Programa do XXII Governo Constitucional.

Este trabalho de investigacdo, desenvolvido no dominio da gestdo por competéncias
(GC) centra-se no seu estudo, no contexto da Guarda Nacional Republicana (GNR).

Como objetivo ambiciona contribuir para a valorizagdo do capital humano da GNR,
propondo a conce¢do de um modelo de RSN para os cargos de direcdo e de chefia, com base
no modelo de GC.

O estudo foi desenvolvido segundo uma metodologia do tipo de raciocinio indutivo,
de abordagem qualitativa e com desenho de pesquisa de estudo de caso.

A partir desta investigacdo efetuou-se uma analise critica aos procedimentos
administrativos e as percecdes dos interessados a luz dos referenciais teoricos.

Como conclusdo, concebeu-se uma proposta de modelo de RSN para os cargos de
direcdo e chefia com base no modelo de GC, de acordo com os principios que devem nortear
a atividade administrativa e estabelecendo como regra o procedimento concursal.

No final, apresentaram-se algumas propostas complementares ao desiderato inicial, na
expetativa de mitigar esta divergéncia, aproximando o modelo proposto as melhores praticas

internacionais e nacionais.

Palavras-chave
Administracdo Puablica; Dirigentes; Guarda Nacional Republicana; Gestdo por

Competéncias; Nomeacdo; Recrutamento; Selecao.
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Abstract

The improvement of procedures for recruitment, selection and appointment (RSN) of
senior positions in the Portuguese Public Administration (AP), constitutes one of the
strategic priorities of the XXII Constitutional Government Program.

This research, developed in the field of management by competences (GC) focuses on
its study, in the context of the National Republican Guard (GNR).

As an objective, it aims to contribute to the enhancement of the human capital of GNR,
proposing the design of an RSN model for management and leadership positions, based on
the GC model.

The study was developed according to a methodology of the type of inductive
reasoning, with a qualitative approach and with a case study research design.

Based on this investigation, a critical analysis was made of the administrative
procedures and the perceptions of those interested in the light of the theoretical framework.

As a conclusion, a proposal for an RSN model was designed for management and
leadership positions based on the GC model, according to the principles that should guide
the administrative activity and establishing as a rule the concourse procedure.

In the end, some complementary proposals were offered to the initial intention, with
the hope of mitigating this divergence, bringing the proposed model closer to the best

international and national practices.

Keywords
Appointment; Competency Management; Managers; National Republican Guard;

Public administration; Recruitment; Selection.
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1.  Introducéo

A reforma e a modernizacdo da Administracdo Publica (AP) continuam na ordem do
dia. S&o varias as iniciativas, as agendas, os programas de restruturagdo que tornam evidente
0 paradoxo entre as sucessivas e profundas alteracdes aos modelos de governacdo e as
criticas a ineficiéncia da AP (Carvalho, 2008).

Segundo o programa do XXII Governo Constitucional (2019, pp. 9,16), assume grande
relevancia para esta legislatura desenvolver no seio da AP um quadro de gestdo e
responsabilizacdo de nova geragdo, suportada por dirigentes aptos a tomar decisoes
complexas, exigentes, bem fundamentadas, com capacidade de planeamento e de execucao,
de forma agil e desburocratizada, para incrementar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos
com énfase na qualidade dos resultados obtidos®.

Este conjunto de intencOes, apelativo e intenso, sobre o modo de funcionamento,
organizacdo e gestdo do Estado e da AP, permanece, invariavelmente, em varias
formulacdes, nos diferentes programas de Governo das dltimas décadas (Carvalho, 2008),
sempre sob o compromisso de reduzir o peso do Estado na economia, a0 mesmo tempo que
se incrementa a eficiéncia das organizacGes através da prestacdo de servicos publicos de
qualidade (Rodrigues, 2011).

Com as sucessivas reformas e modelos de configuracdo da maquina administrativa do
Estado, surgem concomitantemente, iniciativas para aperfeicoar o processo de selecéo dos
dirigentes e gestores publicos, com base em critérios definidos e orientados para a
racionalizacdo e eficacia da AP (Ferraz, 2008).

Este movimento reformador inicia-se de forma relevante em 2004, tendo como
corolario um conjunto de diplomas estruturantes para o processo de reforma administrativa
e modernizacdo da AP Portuguesa.

Como denominador comum, temos entre outros objetivos, a preocupacdo em orientar
e promover o desenvolvimento dos dirigentes publicos enquanto profissionais,
comprometendo-os com 0s objetivos estratégicos para responsabiliza-los pelos resultados.

Conjuntamente, é definido o perfil de competéncias para o exercicio da funcdo de
dirigente publico, diretamente dependente da posse de perfil, experiéncia e conhecimentos
adequados para o desempenho do respetivo cargo, bem como de formacgéo profissional
especifica em gestdo nos dominios da AP.

! Repristinado nas Grandes Opgdes do Plano (GOP) para 2020, Lei n.° 3/2020, de 31 de margo, p. 334.



Formacéo e desenvolvimento de recursos humanos
Selecdo e nomeacgdo para 0s cargos de dire¢do e chefia

B\ 4]
Ads

A Guarda Nacional Republicana (GNR), enquanto servico integrado da administracdo
central do Estado, dotado de autonomia administrativa, é responsavel por assegurar uma das
funcdes de soberania do Estado, a seguranca interna.

Tendo como catalisador o Programa de Reestruturacdo da Administracdo Central do
Estado (PRACE)?, também a GNR foi obrigada a reestruturar-se pela publicagdo da
Resolucdo do Conselho de Ministros n.° 44/2007, de 19 de margo3, sob o pretexto de
aumento da eficécia e de reforgo da qualidade do servico prestado aos cidadaos.

Apdbs um processo legislativo conturbado, que culminou no veto presidencial a
primeira proposta apresentada pela Assembleia da Republica, é publicada a nova Lei
Organica (LO), em novembro de 20074, e aprovado um novo Estatuto dos Militares da
Guarda Nacional Republicana (EMGNR)?®, em outubro de 2009.

Esta profunda reforma legislativa dos diplomas fundamentais que enquadram a
Guarda, tentou, no essencial, ir ao encontro dos objetivos definidos pelo PRACE, para a
promocao da cidadania, o desenvolvimento econdémico e a qualidade dos servigos publicos,
com ganhos de eficiéncia, simplificacdo, racionaliza¢do e automatizacdo de procedimentos
que permitam a diminuicdo do numero de servicos e dos recursos a eles afetos (Silva, 2015).

Simultaneamente, a Guarda sofre uma profunda reestruturacdo interna. No 6rgéo
nacional de comando, foram extintos o estado-maior geral e 0 estado-maior especial, e foi
concebida uma nova estrutura que além do comando da Guarda e dos respetivos érgdos de
inspecdo, conselho e apoio, ganhou trés érgdos superiores de comando e dire¢do (OSCD),
que asseguram o comando funcional, das areas de opera¢6es, dos recursos humanos (RH),
patrimoniais e financeiros, e da doutrina e formagao.

Com acriagdo dos OSCD e a racionalizagcdo do modelo de organizacdo e de otimizagéo
dos recursos, a Guarda adquire uma estrutura interna constituida por unidades organicas
nucleares (UON) e unidades organicas flexiveis (UOF), idéntica a preconizada no artigo 21.°
da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, que estabelece os principios e normas a que deve
obedecer a organizagdo da administracdo direta do Estado.

Daqui resultam as alteracOes operadas pela publicacdo do novo EMGNR e pelo

Decreto-Lei n.° 298/2009, de 14 de outubro®, com a criagdo dos cargos de Diretor de Direc&o

2 Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de agosto.

3 Opgdes fundamentais da reforma da GNR e da Policia de Seguranca Publica (PSP).
4 Lei n.° 63/2007, de 6 de novembro.

5> Decreto-Lei n.° 297/2009, de 14 de outubro.

6 Regime remuneratdrio aplicavel aos militares da GNR.
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(DD) e de Chefe de Divisdo (CD), equiparados para todos os efeitos legais, aos cargos de
direcdo intermédia de 1.° e 2.° grau, que apresentamos no apéndice A, previstos no Estatuto
do Pessoal Dirigente dos Servicos e Organismos da Administragdo Central do Estado’,
doravante abreviadamente designado por EPD.

Justifica-se, por isso, volvidos mais de dez anos, investigar 0s processos internos de
recrutamento, selecdo e de nomeacédo (RSN) dos cargos dirigentes na GNR.

O objetivo geral (OG) desta investigacdo € conceber um modelo de RSN para os cargos
de direcdo e de chefia, com base no modelo de gestdo por competéncias (GC). Para o efeito,
decompés-se 0 OG em trés objetivos especificos (OE):

OEZ1: Caracterizar o modelo de gestdo publica em matéria de RSN dos cargos de
direcdo intermédia na AP.

OE2: Analisar e avaliar o modelo de RSN dos cargos de DD e CD na GNR, a luz do
paradigma de gestdo de recursos humanos (GRH) por competéncias.

OE3: Identificar as competéncias transversais ao desempenho das funcdes de direcéo
e chefia na GNR.

Como desiderato ultimo, pretende-se responder a seguinte questdo central (QC), qual
0 modelo apropriado de RSN para os cargos de direcdo e de chefia na GNR, com base no
modelo de GC?

A partir da QC identificaram-se trés questdes derivadas (QD) que concorrem para a
resposta a QC:

QD1: Como se caracteriza 0 modelo de gestdo puablica em matéria RSN dos cargos de
direcdo intermédia na AP?

QD2: Como se organiza e qualifica o processo de RSN para os cargos de DD e de CD
na GNR, a luz do paradigma de gestdo de GRH por competéncias?

QD3: Quais as competéncias transversais ao desempenho das fun¢des de direcao e
chefia na GNR?

Com esta construgéo e aspiracao, a investigacao pretende alavancar o desenvolvimento
do objetivo estratégico n.° 8, constante da Estratégia da Guarda 2025 “Implementar a gestdo
estratégica das pessoas” (GNR, 2019, p. 77), elevando o paradigma de GRH na GNR a uma
gestdo de pessoas por competéncias, numa perspetiva holistica, que nao se limite a formacéo
para a aquisicdo de competéncias orientadas para as necessidades funcionais, mas que

promova a evolucdo pessoal, através do desenvolvimento do pensamento complexo,

" Cfr.n.°1 e n.%2, do artigo 26.°, do Decreto-Lei n.° 298/2009, de 14 de outubro.
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sistémico, transdisciplinar, reflexivo, capaz de se organizar e construir em contextos de
mudanca (Pires, 2002).

Neste pressuposto, a GC deve ser considerada em termos sistémicos como suporte na
definicdo de processos e politicas de RSN, na gestdo de carreiras, na avaliacdo de
desempenho, na definicdo de remuneracdo e beneficios, e na formacéo e desenvolvimento,
contribuindo para que os resultados organizacionais sejam alcangcados com maior eficiéncia,
mais eficacia e elevada qualidade, promovendo os impactos resultantes para a sociedade na

producdo do servico publico seguranca interna, conforme esquematizado na Figura 1.

1.
Recrutamento e

selecdo

5.

Formacéo e
desenvolvimento

2:

Gestdo de
carreiras

GESTAO POR

Missao e visao ﬂﬂ COMPETENCIAS Resultado
. /
A

4.

3.

Sistema
retributivo

Avaliacdo do
desempenho

[ GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS ]

Figura 1 - Abordagem sistémica a GC
Fonte: Adaptado a partir de Dubois & Rothwell (2004) e Kochanski & Ruse (1996)

N&o obstante tratar-se de uma investigacao que se encontra a jusante do subsistema de
formagdo e desenvolvimento de RH, permite, contudo, a montante, identificar as
necessidades e as competéncias transversais®, reconhecidas como determinantes a
desempenhos de exceléncia e sucesso.

A investigacdo encontra-se estruturada da seguinte forma: no presente capitulo,
dedicado a introducdo, procuramos contextualizar o enquadramento, delimitacéo,
justificacdo e metodologia da investigagdo, que se encontra desenvolvida de forma

autonomizada no apéndice B ; no segundo, referente ao enquadramento tedrico e conceptual,

8 Também designadas por competéncias-chave, nucleares ou essenciais (Cabral-Cardoso, Estevdo, & Silva,
2006, p. 36).
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¢ apresentada uma revisdo critica do estado da arte e os principais conceitos tedricos e
especificidades contextuais; no terceiro capitulo, por sua vez, é apresentado o resultado da
anélise documental/conteudo dos processos de RSN dos cargos dirigentes na AP e na GNR,;
no quarto capitulo apresentam-se os resultados do inquérito por questionario; no quinto
capitulo é apresentada a analise e discussdo dos resultados obtidos; e no Gltimo capitulo séo
mencionadas as principais conclusdes do presente trabalho, seguindo-se a lista de referéncias

bibliograficas.
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2. Osdirigentes da Administracdo Publica

A tematica da reforma administrativa em Portugal® ndo é um fendmeno que tenha
emergido nos ultimos anos, ela é omnipresente no dominio da ciéncia da AP (Carvalho,
2008, p. 70), cuja principal missdo é estudar o relacionamento entre governantes e
governados. (Tavares, Rato, & Martins, 2006, p. 61).

O objetivo central deste capitulo, consistiu em estudar os papéis e a importancia que
os dirigentes publicos desempenham nesta relacdo, entre o Governo e cidadao,
caracterizando a evolucao do processo de RSN no contexto dos diferentes modelos de Estado
e de AP (vide apéndice C).

Por Ultimo, desconstruiu-se o conceito de competéncia (vide apéndice D)
relacionando-o com o desempenho profissional e 0 movimento de introducdo da GC na AP,
para completar o quadro tedrico e conceptual.

2.1. Administracéo Publica e os seus dirigentes

A problematica da relacdo entre atores politicos e dirigentes publicos no contexto da
evolucdo dos modelos da AP, independentemente das diferentes configuracdes politico-
administrativas e do periodo historico, € alvo de analise por todos quantos se debrucam sobre
0 estudo da ciéncia da administracdo (Campbell & Peters, 1988; Ferraz, 2016b; Pena &
Patricia, 2005; Stene, 1975).

Hodiernamente, € assente no contexto das democracias contemporaneas a existéncia
de um equilibrio entre o poder politico, responsavel pela formulacéo das politicas publicas
através da legitimidade democratica conferida pelo cidaddo, e a administracdo, titular dos
conhecimentos técnicos especializados e responsavel pela sua implementagdo e execucgdo
(Bearfield, 2009; Ferraz, 2016a; Madureira, 2011; Madureira & Ferraz, 2010).

Contudo, esta dicotomia sobre a relacdo entre poder politico e dirigentes publicos
continua a suscitar o debate académico, designadamente sobre o posicionamento,
responsabilizacdo, equilibrio e intensidade entre as duas esferas de poder (Demir & Nyhan,
2008; Rosenbloom, 2008).

Os dirigentes publicos enquanto atores da mudanca, sdo responsaveis por conduzir os
processos de reforma do Estado e de reestruturacao da AP. Nesse pressuposto, a sua atuagao
condiciona fortemente o restante corpo administrativo e afeta a imagem das organizacgoes

publicas que dirigem e, por consequéncia, a confianga dos cidaddos nas instituicdes e no

9 Sobre os modelos e as reformas da AP em Portugal, apresentamos no Apéndice C um resumo das politicas
que dominaram a agenda governativa a partir dos anos oitenta.
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poder politico, pois a sua conduta encontra-se permanentemente sujeita ao escrutinio publico
dos cidaddos e, em particular, das equipas de trabalho que dirigem (Bilhim, 2014, p. 64).

Presentemente, no contexto da evolugdo dos modelos de AP e dos processos de
governacdo, predominantemente assentes nos modelos pds-gestionarios da Governance,
caracterizados pela cidadania participativa e pela dispersao do poder através de fortes redes
de relacdo e parcerias, constitui objeto de especial interesse perceber o papel que os
dirigentes publicos desempenhardo na definicdo e operacionaliza¢do das politicas publicas
(Bilhim, 2017; Ferraz, 2016a; Madureira, 2011).

Sé assim, através deste exercicio, se poderdo perspetivar as tarefas e o perfil dos
dirigentes publicos para desenvolver os procedimentos adequados de RSN, tendentes a
efetivacdo das politicas publicas e ao respeito pelos valores e principios intemporais do
servigo publico (Janeiro & Carvalho, 2011, p. 263).

2.2. Selecdo e nomeacao dos dirigentes

Segundo Taylor & Collins (2000, p. 306) o conceito de recrutamento consiste no
“conjunto de atividades levadas a cabo por uma organizacdo com o objetivo fundamental de
identificar um grupo consideravel de candidatos, atraindo-0s para a organizacdo”.

Esta pléiade de procedimentos visa obter proponentes mais capacitados, para sujei¢cdo
ao processo de selecdo, enquanto “conjunto de operagdes que, mediante a utilizacdo de
métodos e técnicas adequados, permite avaliar os candidatos de acordo com as competéncias
indispensaveis a execuc¢ao das atividades inerentes ao cargo a prover” (Bilhim, 2012, p. 63).

Em Portugal, s6 apds a Revolucdo dos Cravos, em 1978, se definiu de forma genérica
um regime de RSN e vinculo dos dirigentes da AP (Rocha, 2018), através do Decreto-Lei
n.° 191-F/79, de 26 de junho.

Nos termos do artigo 2.°, do referido diploma o recrutamento do pessoal dirigente far-
se-ia entre individuos habilitados com licenciatura, mediante apreciacdo curricular. No
entanto, estabelece-se, uma clara diferenca entre dirigentes de topo e dirigentes intermédios.
Se para 0s primeiros o recrutamento era aberto, podendo ser recrutado fora da AP, exigia-
se, em contrapartida, competéncia reconhecida e experiéncia valida para o exercicio de
funcBes, mas, porque desempenhavam fungdes predominantemente politicas, a sua atividade
podia cessar em qualquer momento. Ja os dirigentes intermédios, por desempenharem
fungdes predominantemente técnicas, eram recrutados no seio da AP, sem qualquer tipo de

exigéncia profissional além da licenciatura (Rocha, 2018).
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Dez anos depois, é publicado o Decreto-Lei n.° 322/89, de 26 de setembro, que revé o
EPD, e introduz para o recrutamento dos cargos de diretor de servigos (DS) e CD, a defini¢ao
dos seguintes requisitos:

- Licenciatura adequada;

- Integracdo em carreira do grupo de pessoal técnico superior;

- Seis ou quatro anos de experiéncia profissional em cargos inseridos em carreiras
do grupo de pessoal a que alude a alinea precedente, consoante se trate,
respetivamente, de lugares de diretor de servicos (DS) ou de CD.

Introduz ainda a possibilidade de o recrutamento poder ser efetuado mediante
concurso, 0 que constitui uma inovacdo ao diploma anterior, e complementa em anexo com
uma extensa descrigdo genérica das fungdes e competéncias proprias.

De salientar que, apesar de excluir do seu ambito de aplicacdo o pessoal das Forgas
Armadas (FA) e das Forcas de Seguranca (FS), considera-os para efeitos de cumprimento
dos requisitos de recrutamento, equiparados ao grupo de pessoal técnico superior, desde que
estejam integrados em carreira para cujo ingresso seja exigivel a posse de licenciatura.

Com a publicacdo da Lei n.° 49/99, de 22 de junho, estabelece-se como regra o sistema
de concurso para o recrutamento de DS e CD, e é criada, junto do membro do Governo que
tem a seu cargo a AP, uma comissao de observagao e acompanhamento dos concursos para
os cargos dirigentes. Concomitantemente, sdo definidos os procedimentos e 0s métodos de
selecdo, com obrigatoria publicitacdo do concurso em Diario da Republica (DR).

Cumpre ter presente que este estatuto introduz pela primeira vez um conjunto de
deveres e direitos inerentes a condicdo de dirigente da AP, diretamente relacionados com o
modelo de Governagdo que, entretanto, dominava as politicas publicas em Portugal.

Salienta-se o direito a permanente atualizagdo no dominio das técnicas de gestdo que
influenciam mais diretamente a rentabilidade e produtividade dos servigos, e 0 dever de
assegurar a orientacdo geral do servico, definindo a estratégia da sua atuacdo tendente a
eficiéncia, eficécia e economia.

Cinco anos depois, na sequéncia do conjunto de reformas impostas pela Resolucdo do
Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 30 de julho®®, e integrado num pacote legislativo
alargado que redefiniu estruturalmente a AP até aos dias de hoje, surge o novo EPD, por
efeito da onda reformista do NPM.

10 Linhas de orientagdo da reforma da AP.
1| ei n.° 2/2004, de 15 de janeiro.



: Formacéo e desenvolvimento de recursos humanos
97 Selecdo e nomeacado para os cargos de direcdo e chefia

Ads

Esta matriz assente no profissionalismo, na meritocracia e na accountability, é
evidente no inicio do diploma legal, através da incorporacdo de uma seccdo dedicada
exclusivamente a definicdo dos principios de atuacdo que devem nortear o exercicio de
cargos dirigentes na AP. Com efeito, impde que o exercicio de funcdes dirigentes esta
dependente da posse de perfil, experiéncia e conhecimentos adequados para 0 desempenho
do respetivo cargo.

Desde logo por este motivo, e apesar da versao original do diploma manter o processo
de recrutamento dos cargos de direcdo superior por escolha, introduz, pela primeira vez,
como requisito para o exercicio de funcdes dirigentes de nivel intermédio'?, o prévio
aproveitamento em curso especifico para alta direcdo em AP®, e reforca a obrigagio de
publicidade do ato de selecdo e de nomeacgdo, através de despacho devidamente
fundamentado, publicado no DR, juntamente com uma nota relativa ao curriculo académico
e profissional do nomeado®.

E uma nova visio de gestdo publica, baseada na capacidade de lideranca, na definicéo
e adocdo de novas estratégias, competéncias, responsabilidades, avaliacdo e métodos de
trabalho, assente em critérios de eficiéncia e de eficacia, que leva a publicacdo da Lei n.°
51/2005, de 30 de agosto, que para além de pequenas altera¢fes ao estatuto, introduz novos
instrumentos de gestao e responsabilizacéo, particularmente, a Carta de Missdo e o Quadro
de Avaliagéo e Responsabilizacdo (QUAR).

Este movimento, com urgéncia na introducédo de sistemas meritocraticos, transparentes
e escrutinaveis, culmina em 2011, com a criacdo da Comissao de Recrutamento e Selecédo
para a Administracio Publica (CReSAP)®®, que introduz novas regras para as nhomeagdes
dos dirigentes e estende pela primeira vez o mecanismo de concurso publico para 0s cargos
de direcdo superior.

Esta-se, com efeito, numa evolucdo legislativa destinada a introduzir na AP uma
politica meritocratica, com base nos principios do NPM, que pretende dotar os dirigentes
publicos, enquanto agentes da mudanca, com formacdo e competéncias adequadas as

crescentes exigéncias e desafios de uma sociedade globalizada.

12 Cfr. n.°1, do artigo 12.°.

13 Os cursos adequados & formagao de alta direcéo sio assegurados, no Ambito da Administragdo Publica, pelo
Instituto Nacional da Administragdo (INA) (atual Direccdo-Geral da Qualificacdo dos Trabalhadores em
FuncGes Publicas), e por instituicGes do ensino superior.

14 Cfr. n.%5, do artigo 19.°.

15 Lei n.% 64/2011, de 22 de dezembro, que procede a quarta alteragdo a Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, e a
quinta alteracdo a Lei n.° 4/2004, de 15 de janeiro.
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Paradoxalmente, o estatuto do dirigente pablico, assumindo-se como uma reforma
promovida pela NPM contra o modelo burocratico weberiano, ndo deixa de partilhar a
importancia atribuida a meritocracia, como “sinal de modernidade, garantia ética, baluarte
contra a corrupcdo e garantia de imparcialidade na gestdo das pessoas no sector publico”
(Bilhim, 2013, p. 215).

2.3. Gestdo por competéncias na Administracdo Publica

Nas Ultimas décadas, a AP passou por sucessivos processos de reforma que
conduziram a transformacdes substanciais no ciclo de gestéo, pela introducao de praticas de
gestdo estratégica e de gestdo por objetivos, possibilitando uma maior articulacédo e coeréncia
entre a aplicacdo das politicas publicas e os resultados obtidos (Horton, 2000, p. 315).

Estes processos de reforma, tém vindo a ser compelidos por pressdes da sociedade do
conhecimento e de uma economia globalizada (Madureira, 2007, p. 74), exigindo por parte
dos dirigentes e funcionarios da AP, um maior leque de competéncias para a resolu¢édo dos
problemas e para a adequacdo das respostas as exigéncias dos cidaddos (INA, 2016. p. 3).

Numa perspetiva classica, este leque de competéncias € considerado como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que favorecem um desempenho elevado,
acreditando-se que a origem esteja na inteligéncia e na personalidade do individuo (Boyatzis,
1982; Fleury & Fleury, 2001; Mclagan, 1997; Spencer & Spencer, 1993).

Neste paradigma, a referéncia que enquadra o conceito de competéncia é a tarefa ou o
conjunto de tarefas atribuidas ao cargo, o que representa uma realidade organizacional
assente nos principios do taylorismo-fordismo e do modelo burocratico weberiano,
caracteristico da AP tradicional (OCDE, 2010, p. 15; ONU, 2005, p. 8).

Lawler (1994) contra-argumenta esta linha de raciocinio, demostrando que a defini¢do
do conjunto de habilidades e requisitos a partir das atribuicbes ou das tarefas do cargo,
proprios do modelo burocratico, ndo corresponde as exigéncias de uma organizacao
complexa, flexivel e adaptavel e, assim, capaz de responder aos desafios e problemas de um
mundo globalizado.

Neste sentido, Lawler (1994), defende que as organizacdes devem procurar atrair e
desenvolver pessoas com combinacgdes de capacidades complexas, para responder as suas
competéncias transversais. De tal modo, que o recrutamento deixa de ter como objetivo a
escolha do individuo que melhor se ajusta a um determinado cargo, para passar a centrar-se

no seu ajustamento a organizacao.

10



Formacéo e desenvolvimento de recursos humanos
Selecdo e nomeacgdo para 0s cargos de dire¢do e chefia

B\ 4]
Ads

Este movimento pela introducéo da GC, ganha importancia no sector publico enquanto
veiculo pela introducdo de flexibilidade e capacidade de adaptacdo a mudanca (Beeck &
Hondeghem, 2010; Brans & Hondeghem, 2005; Hondeghem, Horton, & Scheepers, 2005;
Hondeghem & Vandermeulen, 2000; Horton, Hondeghem, & Farnham, 2002).

Justifica-se, por isso, que Vvarias organizacdes intergovernamentais e supra-estatais
como a OCDE e a Organizacdo das Na¢oes Unidas (ONU), tenham destacado a importancia
da GC, assente em referenciais de competéncias, enquanto catalisador para a evolugéo dos
modelos de gestdo publica, considerando determinante o papel dos dirigentes da AP para a
concretizacao dos objetivos da reforma e promocéao das necessarias adaptacdes institucionais
aos interesses da sociedade (OCDE, 1999, 2001; ONU, 2005).

Conforme referido no relatério elaborado pela ONU (2005, p. 7), e de acordo com a
ensaio elaborado no apéndice C, identificam-se trés grandes modelos de AP: a AP classica,
0 NPM e a Governance. Cada um destes modelos apresenta uma visdo diferente sob a
concecéo do Estado e sobre o papel a desempenhar pelos dirigentes. Estes modelos e relacéo

encontram-se sistematizados no quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de AP

. . Modelos de AP
Dimensdes -

AP cléssica NPM Governance
Relacéo cidaddo-Estado Submisséo Clientes Participacdo
Farol dos dirigentes Politicos Resultados Cidadéo
Principios de atuacédo Legalidade Eficiéncia e eficacia Accountability
Factor para o sucesso Observancia da lei Produtividade Processo
Competéncias transversais Imparcialidade Profissionalismo Adaptabilidade
Configuracdo Hierarquizada Horizontal Flexivel
Selecéo de dirigentes Nomeacéo politica Concurso Hibrido

Resumidamente, na AP tradicional o sistema carateriza-se pela subordinacdo dos
dirigentes face a politica. No NPM, os dirigentes sdo dotados de grande autonomia
gestionaria, com vista ao incremento da eficiéncia, da produtividade e dos resultados
(Denhardt & Denhardt, 2007; Rosenbloom, Kravchuk, & Clerkin, 2015). Por ultimo, o novo
modelo de governagéo, denominado genericamente por Governance, centra-se nos valores
da equidade, transparéncia e participacdo dos dirigentes, onde assumem um papel
fundamental na regulacdo dos conflitos e no estabelecimento de parcerias entre a AP, a

sociedade e os cidadaos (Janeiro & Carvalho, 2011, p. 245).
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Observa-se, neste contexto de evolugcdo dos modelos da AP, uma importancia
crescente do papel dos dirigentes e uma exigéncia de competéncias em resolver os problemas
complexos e as dificuldades que se colocam num ambiente particular, sobretudo através das
necessarias adaptacdes institucionais no interesse do cidaddo e da sociedade (Bilhim, 2013,
p. 2013).

Tendo em conta esta premissa, a generalidade dos autores reconhece que, no contexto
da Governance, o perfil dos dirigentes na AP, requer um conjunto de competéncias,
relacionadas aos novos papéis que aqueles devem desempenhar na triangulacdo entre as
componentes politica, administrativa e societal (Ferraz, 2019).

Nesta medida, torna-se fundamental a AP implementar e possuir um modelo de GC
eficaz e eficiente para identificar, selecionar e avaliar as competéncias dos seus dirigentes
(INA, 2016, p. 4; Madureira, 2011).

2.4. Sintese conclusiva

Neste capitulo salientdmos o papel dos dirigentes publicos no contexto dos modelos
da AP, evidenciando a importancia de integrar o conceito de competéncia e de GC aos
exigentes e desafiantes papéis que aqueles devem desempenhar, potenciando os resultados
organizacionais, com qualidade, maior eficécia e eficiéncia, e na aplicacdo das politicas

publicas em favor do cidadao e da sociedade.
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3.  Diagnoéstico: selecdo e competéncias dos dirigentes

Através das linhas de reflexdo emergentes do enquadramento tedrico, procedeu-se
neste capitulo a avaliacdo dos modelos de RSN dos dirigentes intermédios na AP e na GNR,
a luz do paradigma de GRH por competéncias.

No caso da AP, efetua-se uma abordagem concisa, mas apoiada nos inimeros estudos
ja realizados sobre esta tematica, para aprofundar significativamente a analise e
caracterizagdo do modelo aplicado na GNR, para assim, responder as QD1 e QD2.

3.1. Administracdo Publica

A AP, nos termos da Constituicdo'®, visa a prossecucdo do interesse publico, no
respeito pelos direitos e interesses legalmente protegidos dos cidad&os.

A sua principal missdo e contribuir para o bem-estar dos cidaddos, enquanto elo de
ligacédo entre governantes e governados, de forma eficiente e eficaz (Tavares et al., 2006, p.
61), devendo os seus 6rgaos e agentes administrativos atuar, no exercicio das suas funcgdes,
com respeito pelos principios da igualdade, da justica, da imparcialidade e da boa-fé*’.

Em coeréncia com estes principios, que devem nortear toda a atividade administrativa,
também os processos de RSN de dirigentes, se tém ajustado ao longo das sucessivas reformas
da AP, promovendo introducio da meritocracia e da transparéncial®, através de
procedimentos concursais isentos e autdnomos (Bilhim, 2012, p. 60).

Cumpre, pois, sublinhar, conforme detalhado anteriormente, que o modelo de RSN
dos dirigentes na AP portuguesa assenta, desde ha trés décadas, na analise e definicdo dos
perfis profissionais (Nucleo de Psicologia, 2006, p. 36) e que no caso especifico dos
dirigentes intermédios, prevé como regra o sistema de concurso interno ha mais de vinte
anos!®, ao contrario dos dirigentes superiores, que SO recentemente passaram a ser
selecionados por concurso publico (Bilhim, 2012, p. 75; Pita, 2016, p. 10)

No que se refere ao recrutamento do pessoal dirigente de nivel intermédio, o
procedimento concursal em vigor segue o disposto nos artigos 20.° e 21.°, da Lei n.° 2/2004,
de 15 de janeiro, na redagé@o dada pela Lei n.° 64/2011 de 22 de dezembro.

O recrutamento é efetuado do universo de trabalhadores em funcdes publicas,

licenciados, dotados de competéncia técnica e aptidao para o exercicio de fungdes de direcdo,

16 Cfr. Artigo 266.° da Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP).

17 Cfr. Artigo 266.° da CRP e artigos 6., 8.%, 9.2, 10.° do Cddigo do Procedimento Administrativo (CPA)

18 A CRP ndo contém uma mengio expressa ao principio da transparéncia enquanto principio fundamental, no
entanto, tal mencdo existe, contudo, em diversos diplomas de direito administrativo, particularmente e tendo
em conta o objeto da investigacdo, no CPA e no EPD (Fernandes, 2015).

19 Desde a publicagio da Lei n.° 49/99, de 22 de junho.
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coordenacdo e controlo que reunam experiéncia profissional em funcdes, cargos, carreiras
ou categorias para cujo exercicio ou provimento seja exigivel uma licenciatura.
No quadro seguinte, apresenta-se de forma sintética os requisitos de recrutamento e

provimento dos cargos de direcdo intermédia da AP.

Quadro 2 — Requisitos de recrutamento e provimento dos cargos intermédios da AP

Grau Anos de servigo Qualificacéo Formacao
1.0 6 Licenciatura CAGEP?! 29
: - 23 | CADAP
2.0 4 Licenciatura FORGEP

Fonte: Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, na redac&o atual.

De salientar, a obrigatoriedade de frequéncia, com aproveitamento, dos cursos
especificos para direcdo na AP, com o0 objetivo de dar resposta as necessidades de
atualizacdo das competéncias e refor¢o dos conhecimentos de cada dirigente, em funcéo da
evolucdo do estado da arte da gestdo publica, dos programas de reforma e da especificidade
do cargo?*.

Para o inicio do procedimento concursal®, exige-se previamente a definicdo do perfil
do dirigente, particularmente, as competéncias requeridas, a experiéncia e os conhecimentos
adequados ao desempenho do cargo.

Neste ambito das competéncias exigidas para o desempenho das funcées dirigentes,
destacam-se os trabalhos desenvolvidos pelo INA e pela Direcdo-Geral da Administracao e
do Emprego Publico (DGAEP), na identificacdo e avaliacdo prospetiva de competéncias

para os dirigentes da AP portuguesa, que é apresentado em sintese no quadro seguinte.

20 Cfr. n.° 1, do artigo 20.°, do EPD.

21 Curso Avangado de Gestdo Plblica (CAGEP).

22 Curso de Alta Dire¢do em Administracdo Ptblica (CADAP).

23 Programa de Formagéo em Gestdo PUblica (FORGEP).

24 Cfr. Portaria n.° 146/2011, de 7 de abril e Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 89/2010, de 17 de
novembro.

%5 Cfr. artigo 21.°, do EPD.
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Quadro 3 - Carta de competéncias da Administragdo Publica (CCAP)

Dimensdes Competéncias

Histéria econémica e social

Cultura portuguesa e internacional

Conhecimentos | Relagdes internacionais em contexto de globalizacéo

gerais sociedade | Desenvolvimento sustentavel e governanga

Enquadramento politico e institucional da governanca

Linguas

Organizacao da Administracdo Publica

Desenvolvimento organizacional e desempenho

Gestdo da informacéo e da comunicacdo

Gestédo do capital humano

Gestdo de recursos materiais e patrimoniais

Gestdo de recursos financeiros

Gestdo da qualidade

Gestéo de compras

Gestdo do territorio e ambiente

Orientagdo para os resultados e qualidade do servigo

Capacidade de lideranca e orientacdo de pessoas

Capacidades Capacidade de promover a mudanca e melhoria continua
Aptiddes Capacidade de andlise e de planeamento e organizagéo

Capacidade de desenvolvimento e motivagéo de pessoas

Visdo estratégica

Espirito aberto a novos desafios, novas ideias ou novos problemas

Integridade, isen¢éo e equidade

Comportamentos | Atitude de mediacdo, procurando aprender a construir climas de entendimento e
Atitudes CONsenso

Espirito flexivel e orientado para a resolucéo de problemas
Interesse pela inovagdo, buscando melhores solugdes face as restricdes existentes
Fonte: Adaptado a partir de Rato et al. (2007) e Tavares et al (2006).

Conhecimentos em
gestdo publica

Apos definicao do perfil pretendido, cabe ao dirigente maximo do servigo em que se
integra o cargo a preencher, a iniciativa do procedimento que se inicia com a publicitacdo
do aviso num érgdo de imprensa de expansdo nacional, na 2.2 série do DR e na bolsa de
emprego publico (BEP), com indicacdo do cargo a prover; dos requisitos formais de
provimento, do perfil pretendido, tal como se encontra caraterizado no mapa de pessoal, da
composicao do juri e dos métodos de sele¢do?® a aplicar.

O juri?’, apo6s o términus do concurso, elabora proposta de nomeacéo fundamentada

gue submete a despacho do dirigente maximo do servico ou 6rgdo. Concordando, emite um

% Incluem, necessariamente, a realizagdo de uma fase final de entrevistas plblicas.
27 Constituido por trés elementos: um dirigente do servico (presidente), um dirigente de outro organismo e por
um individuo de reconhecida competéncia na area funcional.
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despacho de designacao, devidamente fundamentado e publicado no DR, juntamente com a
nota relativa ao curriculum académico e profissional do nomeado.

A figura abaixo sistematiza os procedimentos do processo de RSN dos dirigentes

intermédios na AP.

1.

Definicdo do perfil
(competéncias,

experiéncia e
conhecimentos)

2

Publicitacdo
(DR, BEP,

4.
Dirigente
maximo
designa
candidato

3!

Juri seleciona
candidatos

5.

Publicagic em DR
(despacho
fundamentado com
nota curricular
académica e
profissional

/

Principios
Transparéncia
Publicidade

Fundamentacio
Mérito

jornais)

Imparcialidade

Figura 2 - Fluxograma do RSN dos dirigentes intermédios na AP.
Fonte: Elaborado de acordo com a Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro.

Em termos gerais, 0 modelo é caracterizado pelos principios da transparéncia,
publicidade e imparcialidade, obrigando a permanente fundamentacdo dos atos por forma a
assegurar a meritocracia enquanto valor democratico com vista a criagdo de uma nova
geracdo de dirigentes publicos competentes, qualificados e aptos para os desafios da
Governance.

Verifica-se, portanto, respondida a QD1, com a caracteriza¢do do modelo em vigor na
AP, o qual segue o paradigma da GC.

3.2. Guarda Nacional Republicana

A GNR é uma FS de natureza militar, dotada de autonomia administrativa, constituida
por militares organizados num corpo especial de tropas. Tem por missdo, no ambito dos
sistemas nacionais de seguranga e protecdo, assegurar a legalidade democratica, garantir a
seguranca interna e os direitos dos cidadaos, bem como colaborar na execugéo da politica de

defesa nacional, nos termos da CRP e da lei®®.

28 Cfr. Lei Organica da Guarda Nacional Republicana (LOGNR) e Parecer n.° 17/2019, de 4 de marco.
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Nos termos da Lei n.° 12-A/2008, de 17 de fevereiro®® e da Lei n.° 35/2014, de 20 de
junho®, os militares da GNR encontram-se integrados na funcéo publica, com a qual
possuem profissionalmente um vinculo de nomeagdo, integrando uma carreira especial
pluricategorial, regulamentada por diploma préprio, 0o EMGNR.

O EMGNR materializa o diploma de referéncia na regulamentacéo da carreira dos
militares da Guarda. Para além do EMGNR, a LOGNR, que estabelece o regime e
organizagdo da Guarda enquanto FS, contém também referéncias a carreira e as funcdes
desempenhadas pelos militares da Guarda® (Valente, 2014, p. 58).

Para uma melhor compreensdo da evolucdo historico-legislativa dos diplomas que
estruturam a organizacdo da GNR e a carreira dos seus militares, apresenta-se no apéndice
E uma sinopse legislativa desde o periodo pds-revolucionario até a atualidade. Por
conseguinte, a analise concentrar-se-a no periodo compreendido entre 2017 e 2019, a luz do
EMGNR, aprovado em 2017.

Neste enquadramento temporal, procedeu-se a pesquisa documental para caracterizar
0 processo de RSN para os cargos de direcdo e chefia, primeiramente através dos normativos
legais que consubstanciam a esteira legal e normativa, e numa segunda fase sobre o conteddo
das informacdes e despachos de nomeacdo®? efetuados durante o periodo em apreco,
recorrendo a analise e categorizagdo dos dados recolhidos.

Por Gltimo, consideraram-se as respostas as entrevistas semi-estruturadas constantes
do apéndice F.

3.2.1.Cargos e funcgbes: direcdo e chefia

Os principios da hierarquia e da disciplina tém por finalidade estabelecer, em todas as
circunstancias, relagdes de autoridade e subordinacdo entre os militares®®. Como notas
caracteristicas destes principios avultam, a subordinacdo da atividade da instituicdo ndo ao
principio geral de direcdo e chefia comum a generalidade dos servi¢os publicos, mas ao

principio de comando em cadeia, implicando um especial dever de obediéncia®

29 Estabelece os regimes de vinculagio, de carreiras e de remuneragGes dos trabalhadores que exercem fungdes
publicas.

30 Lei Geral do Trabalho em Fungdes Publicas.

31 Vide n.°1, do artigo 19.° da LOGNR, designadamente a sujeicio dos militares da GNR a condic&o militar,
nos termos da Lei de Bases Gerais do Estatuto da Condi¢do Militar (LBGECM), aprovada pela Lei n.° 11/89,
de 1 de junho.

32 Cedidos pela Dire¢éo de Recursos Humanos (DRH).

33 Cfr. artigos 11.° e 30.° do EMGNR.

3 Vide Acordao n.° 103/87, Processo n.° 74/83, de 6 de maio.
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caracterizado pelo cumprimento com exatidao e oportunidade das ordens e instrucdes dos
seus legitimos superiores®.

Nesta conformidade, o0 EMGNR abriga sob 0 mesmo capitulo®® o enquadramento
institucional do principio da hierarquia e os conceitos de cargos e fungdes.

Consideram-se cargos os lugares fixados na estrutura organica da Guarda a que
correspondem o exercicio das funcdes legalmente definidas, os quais implicam o exercicio
de competéncias legalmente estabelecidas®’.

As funcdes do militar da Guarda classificam-se em: comando; direcdo ou chefia;
estado-maior; chefia técnica; execucéo.

De acordo com o0 mesmo diploma, a funcgéo de direcdo ou chefia traduz -se no exercicio
da autoridade que € conferida a um militar da Guarda, designadamente na direcdo das UON
e na chefia das UOF fixadas pelo Decreto Regulamentar n.° 19/2008, de 27 de novembro®.

3.2.2.Selecdo e nomeacdo: principios e processo

Como principios orientadores para a nomeagcao e colocacéo dos militares, 0 EMGNR®
define os seguintes: a satisfacdo das necessidades ou o interesse do servico; a adequacdo dos
RH ao desempenho de cargos e exercicio de funcdes, atendendo a competéncia revelada e
experiéncia adquirida; a garantia do preenchimento das condi¢cdes de desenvolvimento da
carreira; o0 aproveitamento da capacidade profissional, avaliada em funcdo da competéncia
revelada e da experiéncia adquirida; a conciliacdo, sempre que possivel, dos interesses
pessoais com os do servico.

Destaca-se, naturalmente, a dupla referéncia efetuada a competéncia revelada,
especialmente na adequacdo dos RH ao desempenho de cargos e exercicio de funcgdes, que
constitui uma inovacao relativamente ao estatuto anterior.

No caso especifico da nomeacdo dos militares para os cargos de direcdo das UON e
de chefia das UOF, processam-se exclusivamente por escolha e despacho do Comandante-
Geral da Guarda Nacional Republicana (CGGNR).

35 Cfr. artigo 9.2, da Lei n.° 145/99, de 1 de setembro, que aprova o Regulamento de Disciplina da GNR
(RDGNR).

36 Cfr. Capitulo 111 — Hierarquia, cargos e funcdes, do artigo 30.° ao 51.° do EMGNR.

87 Cfr. artigos 41.° ¢ 42.° do EMGNR.

3 Fixa as 13 unidades organicas nucleares e fixa o nimero maximo de unidades organicas flexiveis em 40.

39 Cfr. artigo 57.° do EMGNR.

40 Nos termos do artigo 14.° das Normas de colocagéo dos militares da GNR e das FA em Comisséo de Servigo
(NCMGNRFA).
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Nos termos do EMGNR?*, a nomeacdo por escolha tem “carater nominal e
excecional”, resulta da satisfacdo das necessidades ou interesse do servigo, e deve ter em
conta as qualificacdes técnicas e as qualidades pessoais do militar, bem como as exigéncias
do cargo ou das funcdes a desempenhar, sendo “devidamente fundamentada” com a
enunciagdo contextual e expressa, dos motivos de facto e de direito da decisio*? (Batalho,
2015, p. 232).

Caso a proposta seja elaborada pelas Unidades, Servicos e Orgdos (USO), deve conter,
pelo menos, as seguintes mencdes: as qualificacdes académicas e técnico-profissionais do
militar, devendo ser estabelecida a relacao que estas tém com o cargo a ocupar; as qualidades
pessoais do militar determinantes para a ocupagdo do cargo; as exigéncias do cargo a
desempenhar®,

Importa ainda salientar que o EMGNR** estabelece a relacéo entre a patente do militar
e 0 desempenho de funcdes de diretor de UON, correspondente a coronel (COR), e a de
chefe de UOF, de posto COR ou tenente-coronel (TCOR).

3.2.3. ldentificacdo das competéncias

A temética das competéncias e da GC encontra-se presente no discurso interno e
estratégico da Guarda desde 2014, com a aprovacao da Estratégia da Guarda para o horizonte
2015/2020, que estabeleceu como objetivo estratégico “organizar o processo de formacéo
segundo um paradigma de competéncias e assegurar a acreditacdo dos processos formativos
e a certificacdo dos cursos” (GNR, 2014, p. 80).

Passados 5 anos, o objetivo ndo se encontra finalizado, e surge repristinado sob a
formulacdo: “implementar modelos de gestdo estratégica das pessoas, nomeadamente na
afirmacdo do modelo de formacéo segundo um paradigma de competéncias” (GNR, 2019,
p. 77).

Conforme referido por ambos o entrevistados, apesar de existir consenso relativamente
a importancia em melhorar a componente de GRH da institui¢do, apontando para a utilizagdo
do paradigma da GC, a GNR demora a dar os primeiros passos, tendo concentrado os
esforcos na construcdo de referenciais de competéncias (Silva, 2019, p. 31).

Nesta assercdo, sdo varios os investigadores (Dixon, 1976; Hood, 1998) que

identificam a resisténcia da organizagdo militar ao movimento da GC e descrevem a

41 Cfr. artigo 59.° do EMGNR.

42 Cfr. 153.° do CPA.

43 Cfr. n.° 6, do artigo 13.° das NCMGNRFA.
44 Cfr. artigo 198.° do EMGNR.
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incapacidade em lidar com o erro e com falta de competéncia dos seus dirigentes e lideres.
Algumas das possiveis razbes para esta relutdncia advém do entendimento que a
competéncia deriva da autoridade burocréatica conferida pela patente, ou da ténue linha que
separa a competéncia da insubordinacdo (Dandeker, 2016).

Academicamente, do ponto de vista nacional, ndo existem estudos que questionem e
avaliem as dindmicas gestionérias internas. As abordagens conhecidas sdo odes a exceléncia
na lideranca e na gestéo, que em contexto militar sdo reconhecidas da mesma forma (Young
& Dulewicz, 2008).

Com a publicacdo do Regulamento da Avaliacdo do Desempenho dos Militares da
Guarda Nacional Republicana (RADMGNR)* e do Regulamento da Avaliagdo do Mérito
dos Militares da Guarda Nacional Republicana (RAMMGNR)“, é definido o conjunto de
competéncias sobre as quais incide a avaliacdo individual e a caracterizacdo genérica e
padrdes descritivos a que correspondam as mengdes qualitativas do nivel de desempenho.

Apresentam-se no quadro seguinte as competéncias previstas no RADMGNR
enquadradas nas diferentes dimensdes:

Quadro 4 - Competéncias previstas no RADMGNR.

Dimenséo Competéncias
Cultura geral
Cultura geral militar e técnico-profissional
RelagBes humanas e cooperacao
Poder de comunicagdo
Capacidade de deciséo
Capacidades Planeamento e organizacgdo
Aptidoes Aptidéo técnico-profissional
Aptidao para julgar
Inteligéncia emocional
Condigdo fisica
Autoconfianga e autodominio

Conhecimentos

Iniciativa
Comportamentos Sentido do dever e da disciplina
Atitudes Dedicagdo e empenhamento na fungdo

Determinac&o e perseveranga
Adaptabilidade
Fonte: Elaborado a partir da Portaria n.° 411/2019, de 30 de dezembro.

45 Cfr. Portaria n.° 411/2019, de 30 de dezembro.
46 Cfr. Portaria n.° 16/2020, de 13 de janeiro.
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Segundo o Ministro da Administracdo Interna, estes diplomas visam estimular “o
desenvolvimento de uma cultura de exceléncia e qualidade, promover a motivacdo e o
desenvolvimento das competéncias e qualificacbes dos militares da Guarda ou, ainda,
proceder ao diagnostico das necessidades de formacéo individual” (Cabrita, 2019).

3.2.4.Nomeac0es: 2017-2019

A analise as nomeacdes para os cargos de DD e de CD, referentes ao triénio 2017-
2019, foi efetuada através dos processos existentes na Reparticdo de Nomeacdes (RN) da
DRH e dos relatérios de monitorizacdo efetuados ao abrigo do programa “Simplex”.

A este propdsito, concluiu-se que durante o triénio foram efetuadas pelo menos, 11
nomeacdes para diretor de UON e 22 para chefe de UOF, uma vez que a DRH ndo tem um
registo processual das nomeacdes efetuadas. Com efeito, verifica-se que uma grande parte
das nomeacgdes — particularmente para diretor de UON - é promovida diretamente pelo
CGGNR, sem informacdo e por despacho elaborado pela Divisdo de Assessoria Juridica

(DAJ). A figura seguinte sistematiza este processo.

L. 4
CQGNR Publicacio
escolhe

em Ordem de

militar a Servico (OS)

nomear.

"

.

DAJ
elabora
despacho.

3z

CGGNR
nomeia o
militar

Figura 3 — Fluxograma de selecédo e nomeacao pelo CGGNR.

Verifica-se, portanto, que nestes processos ndo sao cumpridos integralmente o0s
normativos determinados pelo EMGNR e pelas NCMGNRFA, designadamente o dever de
fundamentacdo, com os motivos de facto e de direito da decisdo, uma vez que o despacho
faz apenas referenciagdo aos normativos legais ndo se subsumindo as situacdes de facto.

Refere, no que a esta matéria diz respeito, Mario Aroso de Almeida, que:
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[...] A fundamentacdo do ato administrativo desdobra-se, assim, em dois

elementos, um de presenca necessaria e outro de presenca eventual: a

justificacdo da prética do ato e a motivacdo do seu contetdo. A justificacdo é

uma declaracgdo através da qual o autor do ato explica os termos em que procedeu

ao preenchimento dos termos legais, ou seja, descreve as circunstancias de facto

que, correspondendo, no seu entender, a previsao legal, o levaram a concluir que

existia uma situacdo de interesse publico a qual se tornava necessario dar

resposta através da pratica daquele tipo de ato administrativo. No caso de as

normas Ihe conferirem um maior ou menor poder discricionario na definicéo do

contetdo do ato, permitindo-lhe, por hipotese, escolher entre a adocdo de

diferentes solucdes alternativas, o autor do ato deve também motivar o ato, isto

é, dar conta das raz@es, dos interesses publicos e privados, que o motivaram,
induzindo-os a definir o contetddo do ato daquela maneira. (2012, p. 212)

Atente-se que o dever de fundamentacdo além da previsao expressa no artigo 59.° do

EMGNR ¢, também, um pilar fulcral da legalidade da acdo administrativa e um instrumento

fundamental da respetiva garantia contenciosa, merecendo tutela constitucional®’.
Por sua vez, quando o procedimento de nomeacao € iniciado pela DRH ou por proposta
das USO, o processo segue uma metodologia diferente, conforme apresentado na figura

seguinte.

1.

Propostade 4. 5.
nomeacao por CGGNR Publicacio
escolha nomeia o em OS
elaborada pela militar

UsoO

2.

3.

Parecer do
Comandante
do CARI

Elaboracdo de
informacéo
pela DRH

Figura 4 - Fluxograma de sele¢éo por proposta das USO e nomeacéo pelo CGGNR.

47 ne 3 do artigo 268° da CRP.
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Sob esta metodologia foram analisados os processos formalmente constituidos, 20 para
chefe de UOF e um para Diretor de UON, que se apresentam sistematizados e organizados
no apéndice H, recorrendo a uma grelha de anélise de contedo qualitativa, de forma a expor
os fundamentos enunciados nos processos de nomeacao e, por um lado, os dados objetivos

consonantes ou ndo com a previsdo do EMGNR e das NCMGNRFA, bem como 0s

paralelismos com a GC, conforme caracterizado no quadro seguinte:

Quadro 5 - Requisitos de nomeacao dos cargos intermédios da GNR

Qualificactes
Elementos a Posto do ~ académicas e Qualidades Exigéncias do
. Fundamentacédo . .
pesquisar nomeado técnico pessoais cargo
profissionais
al. a), don.° 6, al. b), don. 6, al. ¢), don.° 6,
Previsdo artigo 198.° | n.°2, artigo 59.° | do artigo 13.°, do artigo 13., do artigo 13.°,
legal do EMGNR. do EMGNR das das das
NCMGNRMFA | NCMGNRMFA | NCMGNRMFA
x Motivos de facto . .
Gestaq por Indiferente e de direito da Conhem_mentos e Compo_rtamento P_erf_ll
competéncia decisio capacidades e atitudes profissional

Como se evidencia da analise de conteudo efetuada no Apéndice H, relativamente ao
dever de fundamentagdo, os diferentes processos limitam-se a transcrever o préprio texto
legal, sem concretizacdo da realidade factica subsumivel ao referenciado enquadramento.

Ou seja, ndo efetuam, ainda que de forma sucinta, uma analise aprofundada e critica
as competéncias e a adequacéo do perfil do nomeado as exigéncias do cargo. De tal modo,
que o DDRH o caracteriza “naturalmente, um processo subjetivo...” (entrevista por escrito,
10 de abril de 2020) e que segundo o CCARI, a cumprir-se, condicionaria a escolha do
decisor (entrevista por escrito, 29 de abril de 2020).

A este proposito, interessa ainda evidenciar que nos termos do artigo 59.° do EMGNR,
a nomeacdo por escolha tem caréacter excecional, contrariando o procedimento instituido
para os cargos de direcdo intermédia, onde a nomeacao por escolha constitui a regra, sem
procedimento concursal.

Quanto aos restantes requisitos, ndo existe evidéncia nas informacdes e nos despachos,
do estabelecimento de uma relagéo entre o cargo a ocupar e as competéncias, da relacdo de
competéncias exigidas para o cargo ou sequer do nomeado, circunscrevendo-se 0s atos a

transcricdo abstrata do texto legal.
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Em face do exposto, conclui-se em resposta a QD2 que o modelo adotado pela Guarda
no RSN dos dirigentes intermédios, assenta no poder discricionario do dirigente méaximo,
para nomear, independentemente do cumprimento integral dos requisitos previstos, o militar
gue na sua intuicdo ou confianca desempenhara melhor as funcdes.

Este modelo caracterizado pela fragilidade no cumprimento dos principios de
imparcialidade, igualdade de oportunidades e de transparéncia, afasta-se do modelo de GRH
por competéncias.

3.3. Sintese conclusiva

Neste capitulo procedeu-se a caracterizacdo e avaliacdo dos modelos de RSN dos
dirigentes intermédios na AP e na GNR, a luz do paradigma de GRH por competéncias.

Em sintese, sdo modelos antagonistas. Na AP, temos um modelo que evoluiu ao longo
do tempo de acordo com as melhores préticas, principios e procedimentos, encontrando-se
alinhado com o modelo de GRH por competéncia.

Na GNR, o procedimento permanece inalteravel desde que ha registo. Apesar das
reformas e dos planos estratégicos, mantém-se um absolutismo régio personificado no

responsavel maximo da organizacao.
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4.  Apresentacdo dos resultados

Nos pontos que se seguem é efetuada a apresentacéo e tratamento dos dados recolhidos
pelo inquérito por questionario.

4.1. Recolha, tratamento e caracteriza¢cdo da amostra

Com base no contetido dos objetivos da investigacéo, foi elaborado um inquérito por
questionario enviado para o endereco de correio eletrénico institucional de todos os oficiais
superiores da GNR, recorrendo & plataforma LimeSurvey alojada no servidor do IUM.

O tratamento dos dados foi efetuado recorrendo a estatistica descritiva para permitir
uma leitura clara e objetiva dos mesmos e analisa-los a luz do modelo analitico delineado
(Hill & Hill, 2016).

O processo de constru¢cdo da amostra adquiriu forma, através do envio dos
questionarios aos 389 oficiais superiores constituintes do universo®®, sendo a amostra
definitiva composta pelo nimero de oficiais que responderam integralmente ao questionario,

conforme discriminado na tabela seguinte.

Quadro 6 - Universo versus respostas

Oficial Superior Universo Questionérios validados
Posto Recebidos | N&o lidos ou recebidos Total Respostas (N) %
Coronel 77 8 85 29 19
Tenente-Coronel 148 7 155 53 36
Major 146 12 158 67 45
Total 371 27 398 149 37

Tendo em conta 0 nimero de respostas alcangadas, obteve-se uma margem de erro de
6%, para um grau de confianca de 95%.

Analisando a relacdo existente entre o universo e as respostas obtidas por posto, é
possivel considerar que estamos perante uma amostra estratificada proporcional.

Nesta primeira parte do questionario foram recolhidas mais variaveis de caracterizacéo
da amostra que, por motivos de limitacdo de contelido, ndo serdo exibidas e analisadas neste

contexto.

48 Efetivos a 18 de marco de 2020, cedidos pela DRH.

25



_?%% Formacéo e desenvolvimento de recursos humanos
Selecdo e nomeacgdo para 0s cargos de dire¢do e chefia

4.2. Apresentacdo dos resultados

No presente ponto sdo analisados, com maior detalhe, os dados recolhidos através do
questionario por inquérito, com referéncia ao plano metodolégico apresentado.

4.2.1.ldentificacdo e avaliacdo das competéncias

No que respeita a identificacdo e avaliacdo das competéncias, foram submetidos trés
blocos (conhecimentos, habilidades e comportamentos) com 43 competéncias decompostas
em indicadores para aferir o grau de presenca (PRE), de necessidade (NEC) e de importancia
(IMP) para o desempenho dos cargos de direcdo intermédia na GNR.

A diferenca entre o grau de necessidade e o grau de presenca resultam na necessidade
da competéncia (GAP), ou seja, entre o perfil de competéncias detido pelos oficiais
nomeaveis e o respetivo perfil de competéncias desejado (Cardoso, Soares, Loureiro, Cunha,
& Ramos, 2003, p. 32). As competéncias sdo posteriormente ordenadas por prioridade de
desenvolvimento e intervencdo (PRI), resultante do produto do GAP com a IMP de cada
uma das competéncias (INA, 2016; Rato et al., 2007).

O conjunto de competéncias elencadas teve por base a CCAP (INA, 2016; Tavares,
Rato, & Martins, 2006) e o conjunto de competéncias constantes do RADMGNR,
organizados pelas diferentes dimensdes.

4.2.1.1. Conhecimentos
No caso das competéncias identificadas como pertencentes a dimensdo

conhecimentos, obtiveram-se os dados constantes do quadro abaixo.
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Quadro 7 — Caracterizacdo do saber-saber: conhecimentos.

. PRE NEC IMP GAP PRI

B.1. Saber-saber: conhecimentos (@) (b) (© Aba) | IMP*GAP)
n. Historia econdmica e social 2,95 2,92 2,85 20,04 -0,11
¢. Cultura portuguesa e . .
; ciomal 345 355 34 0,10 0,34
m. Gestdo do territorio & ambisnte 28 297 3,02 0,17 0,31
& Cultura geral 3,60 3.81 349 021 0,73
£ Enguadramento politice e - - n -
institucional da gove 3,08 332 338 024 032
b. Gultpra geral militar e técnico- 405 426 413 021 0,86
profizsional
r. Relagtes intemacionais em _— % 17
contexto de globalizagio 245 328 3.17 0,33 1.04
p. Linguas E 3.81 349 054 1,87
g Gestéo da informagdo e da 3,57 42 3.89 0.63 153
comunicacio
g. Organizacio da Administragdo 330 405 172 0.75 279
Pﬁh]icﬂ. * K 3 N iy
e [Efesenvuh'lmento sustentavel e 3,06 393 341 0,87 197
EOVernanca
d. Desenvolvimento organizacional 342 426 368 0,84 3,00
& dezempenho
k. Gestio de recursos materiais e o -

omiais 333 4.17 413 0,84 346
1. Gestio do capital humano 362 448 417 0,83 3,33
h. Gestio da qualidade 285 3.88 3.56 1,03 3,68
1. Gestio de compras 287 3,89 369 1,03 3,79
]- Gestdo de recurzos financeires 2483 416 404 1.23 4,96
Media 324 3.82 3.60 0,58 2,17

PRE, NEC e IMP, valores médios da amostra definitiva, numa escala de zero (nada) a cinco (muito). Ordenado por

ordem ascendente de prioridade (PRI).

Verifica-se que os respondentes tendem a valorizar as competéncias relacionadas com

as ciéncias e técnicas gestionarias. Daqui resulta o evidente contraste entre a presenca dessas
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competéncias nos detentores do cargo e o grau de necessidade e o grau de importancia para
o desempenho das fun¢6es de direcdo intermédia na GNR.

Ainda neste ambito, importa salientar que nos termos do RGSGNR, o comandante é o
administrador por exceléncia, e o primeiro responsavel pela gestdo criteriosa dos meios
humanos, logisticos e financeiros, cabendo-lhe enquanto gestor de recursos publicos, a
responsabilidade de refletir sobre os desafios e as exigéncias decorrentes de uma AP
capacitada e focada nas necessidades dos cidad&os e da comunidade em geral, sem perder o
foco nos resultados a alcancar, mediante uma atitude responsavel, colaborativa e inclusiva.
A competéncia “cultura geral militar e técnico-profissional” assume o grau de presenca mais
elevado e, simultaneamente, o grau de prioridade de desenvolvimento e intervencdo mais
reduzido.

4.2.1.2. Habilidades, capacidades, aptiddes e destrezas

O quadro abaixo apresenta os resultados obtidos para as competéncias classificadas na

dimensdo saber-fazer, as quais permitem aplicar os conhecimentos para a solucdo dos

problemas e situagoes.
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Quadro 8 — Caracterizagdo do saber-fazer: habilidades, capacidades e destrezas.

B. 2. Saber-fazer: habilidades, PRE NEC IMP GAP PRI
capacidades, aptidoes e destrezas (a) (b) (c) A (b-a) | (IMP*GAP)
h. Condicio fisica 3,59 331 3.50 -0.28 -0.99
a. Aptiddo para julgar 3.90 428 4.13 0,38 1.55
m. Relagdes humanas e cooperagio 392 432 4.26 0.40 1.68
i. Poder de comunicacio 3.79 421 417 042 1.73
d. Capacidade de decisio 4.05 451 4.19 0.46 1.94
e. Cfipacidade de desenvolvimento e 3.85 446 432 0.62 2.67
motivagio e pessoas

b. Aptidio técnico-profissional 397 461 420 0.64 268
g Capa_-adade, de promover a mudanca e 3.52 122 3.89 0.70 271
melhoria continua

f Capacidade de lideranga e orientagio 3.97 168 437 0.70 3.08
de pessoas

¢. Capacidade de andlise ¢ de 3,72 156 419 0.84 351
planeamento e organizagio

1. Dr}entar;ao para os resultados e 3.31 123 3.92 0.93 3.63
qualidade do servigo

k. Planeamento e organizagio 367 455 417 088 367
1. Inteligéncia emocional 352 450 3.96 0,97 385
n. Visio estratégica 3.46 4.56 4.01 1.10 442
Meédia 3,73 4,36 4,09 0,62 2,58

PRE, NEC e IMP, valores médios da amostra definitiva, numa escala de zero (nada) a cinco (muito). Ordenado por

ordem ascendente de prioridade (PRI).

Genericamente, verifica-se que os respondentes tendem a valorizar mais o grau de
necessidade das competéncias classificadas na dimensédo saber-fazer.

As competéncias mais valorizadas estao relacionadas com as capacidades de liderancga,
motivagéo e orientagdo do capital humano. Novamente, verifica-se um diferencial elevado
entre a “presenca” e a “necessidade” e “importancia” de grande parte das competéncias.

4.2.1.3. Atitudes, comportamentos e interesses

No quadro que se segue sdo apresentados os resultados relativos as competéncias

relacionadas com as atitudes, comportamentos e interesses.
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Quadro 9 - Caracterizacdo do Saber-estar: atitudes, comportamentos e interesses.

B.3. Saber-estar: atitudes, PRE NEC IMP GAP PRI
comportamentos e interesses (a) (b) (c) A (b-a) | IMP*GAP)
e. Espirito aberto a novos desafios, 3,56 4.17 3.87 0.62 0.24
novas ideias ou novos problemas

c. Dedicacdo e empenhamento na fungdo 415 435 4.64 0,20 0,54

b. Autoconfianga e autodominio 3,97 421 3.92 0,24 0,93

f Iniciativa 3.68 427 3.89 0.59 0,95

h. Integridade, isencdo e equidade 4,19 4,52 4,70 0,33 1,01

d. Determinacdo e perseveranga 3,85 426 4.09 0,41 1,22

1. Atitude de mediagdo, procurando
aprender a construir climas de 3,72 426 4.14 0,53 1,55
entendimento e consenso

k. Espirito flexivel e orientado para a

X 3.89 4,15 3,97 0,26 1,68
resolugdo de problemas ’ ’
g. Integridade de cardcter 432 458 465 0,26 2,20
a. Adaptabilidade 3.89 3.95 4,01 0.06 2.30
1. Interesse pela inovagdo, buscando
melhores solugdes face as restrigdes 3,65 4131 3,97 0,66 239
existentes
1. Sentido do dever e da disciplina 430 442 472 0,11 2,61
Média 3,93 4,29 4,21 0,36 1,47

PRE, NEC e IMP, valores médios da amostra definitiva, numa escala de zero (nada) a cinco (muito). Ordenado por

ordem ascendente de prioridade (PRI).

Nesta dimenséo relacionada com o saber-estar, verificam-se os valores mais elevados
no grau de “presenca” e de “importancia” das competéncias, particularmente as que se
encontram associadas aos principios e valores tradicionais da instituicdo castrense. Daqui
resulta, que os comportamentos mais valorizados sao transversais a condi¢do militar, e que
segundo o0 RADMGNR, sdo também transversais a todos os postos, categorias e fungdes.
Mesmo assim, sdo evidentes as diferencas existentes entre os graus de “presenca”, de
“necessidade” e de “importancia” das atitudes.

4.2.2.Modelo de selecdo e nomeacéo

Esta seccédo teve como objetivo avaliar a percecgéo relativamente ao processo de RSN

para os cargos de direcdo e chefia da GNR, junto dos detentores dos cargos e dos possiveis

nomeados e abrange 3 blocos. O primeiro, com 11 principios e valores decompostos em
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indicadores, serviu para aferir a “presenca”, a “necessidade” e a “importancia”, com o intuito
de conhecer a opinido dos respondentes sobre o mérito, a justica e a transparéncia do
processo de RSN para os cargos de direcéo e chefia da GNR. Para ordenar a “prioridade”
dos principios e deveres aplicou-se a metodologia empregue na seccdo anterior.

Nos dois ultimos blocos apresentaram-se uma série de proposic¢des, onde 0s inquiridos,
em relacdo a cada uma delas, indicaram uma de cinco posic¢des, segundo uma escala de
Likert (Bryman, 2012, p. 165). As respostas foram posteriormente cotadas com pontuagdes
de um a cinco.

4.2.2.1. Principios e deveres

Este bloco de questdes teve como referéncia os principios e deveres que vinculam e
norteiam toda a atuacdo da AP, em especial, no processo de RSN para as fungdes dirigentes,
bem como os principios de nomeacdo dos militares previstos no artigo 59.°, do EMGNR.

O quadro abaixo estabelece a relacdo entre os niveis de subordinacdo e cumprimento,
o0s niveis de necessidade para a qualidade e justica no processo de RSN para os cargos de
DD e CD da GNR, e de importancia para a boa administragdo da causa publica.
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Quadro 10 - Principios e deveres de atuagéo para selegdo e nomeacao.

C.1. Principios e deveres PRE NEC IMP GAP Pf“
(2) ) © A (b-2) | AMP*GAP)

J. Satisfagdo das condigdes 3,93 4,07 3,74 0.14 0,53

especiais de promocao

h. Primado da satisfacdo das

necessidades e inferesses do 3,62 4,19 4.49 0,57 2.56

servico

c. Con-?lhag:ao dos 1ntel'§sses 3.10 3.0 3.55 0.82 2.01

pessoais com os do servico

i. Publicidade 2,79 3,81 3.80 1,03 3,99

a. Aproveitamento da

capacidade profissional, avaliada

em funcdo da competéncia 3,18 4.23 4.53 1,05 4.74

revelada e da experiéncia

adquirida

g. Isencdo 343 4,52 4.64 1,09 5,07

b. Boa administracao 3,11 4,37 4.45 L.26 5.58

e. Igualdade de oportunidades 291 4.21 431 131 5.64

f. Imparcialidade 3,01 4,41 4,52 1.40 6,31

d. Fundamentacio 2,75 4,28 4.28 1,53 6.55

k. Transparéncia 3,07 4,59 4.71 1,52 7.18

Meédia 3,17 4,24 4,28 1,06 4,64

PRE, NEC e IMP, valores médios da amostra definitiva, numa escala de zero (nada) a cinco (muito). Ordenado por

ordem ascendente de prioridade (PRI).

Da analise as percecdes dos respondentes, distinguem-se os valores de “presenca”
anormalmente baixos para os principios “igualdade de oportunidades” e “publicidade”, bem
como para o dever de “fundamentacao”, o qual apresenta o diferencial mais elevado de todo
o estudo relativamente a “necessidade” e “importancia”. De salientar, ainda, a elevada
percecao que o principio que prevalece para a nomeacao dos militares para os cargos de
direcdo intermédia é a “satisfacdo das condic¢Bes especiais de promocdo”.

4.2.2.2. Processo de recrutamento, selecdo e nomeacgéo

Relativamente ao processo de RSN para os cargos de direcdo e chefia na GNR,

solicitou-se que os respondentes indicassem o nivel de concordancia relativamente as

afirmacg0es constantes do quadro seguinte
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Quadro 11 - Percec0es relativamente ao processo de RSN

C.2. Processo de selecao: preposicoes Nivel de concordincia
e. As regras de selecdo e nomeacdo para os cargos de direcdo e chefia sdo 1.99
claras, transparentes e uniformes. ’
d. As competéncias transversais ao desempenho dos cargos de direcdo e

. : 2,26
chefia encontram-se definidas.
f. O militar da Guarda recebe o treino e formacéo adequada ao pleno 253
exercicio dos cargos de direcdo e chefia. ’
b. A nomeacdo para os cargos de direcdo e chefia deve ser efetuada tendo 269
como critério o posto e a antiguidade. ’
c. A nomeacao para os cargos de direcdo e chefia deve ser uma prerrogativa 3.01
do Comandante. ’
g. O processo de sele¢@o e nomeacdo para os cargos de direcdo e chefia deve 3.05
ser efetuado por concurso. ’
a. A gestdo por competéncias constitui uma mais valia para o processo de 4.50
selecdo e nomeacdo dos cargos de dire¢io e chefia. ’

Valor médio da conversédo da escala de Likert numa pontuagdo de um (discordo totalmente) a cinco (concordo

totalmente). Ordenado por ordem ascendente de concordancia.

Os respondentes tendem a discordar das seguintes afirmacdes:

— Asregras de selecdo e nomeagéo para os cargos de direcdo e chefia sdo claras,

transparentes e uniformes;

— As competéncias transversais ao desempenho dos cargos de direcdo e chefia

encontram-se definidas.

Ja as afirmacgdes que os respondentes tendem a concordar sao:

— A GC constitui uma mais valia para o processo de selecdo e nomeacgédo dos

cargos de direcéo e chefia;

— O processo de selecdo e nomeacao para os cargos de direcdo e chefia deve ser

efetuado por concurso;

— A nomeacdo para os cargos de direcdo e chefia deve ser uma prerrogativa do

Comandante.
Nas duas outras afirmacdes ndo se verifica uma tendéncia definida.

4.2.2.3. Fatores de selecdo

O quadro que se segue apresenta as perce¢Bes dos inquiridos relativamente a

relevancia dos seguintes fatores na selecdo para os cargos de direcdo e chefia na GNR.
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Quadro 12 - Percecdes relativamente aos fatores de selecéo

C.3. Fatores de selecio: percecoes Nivel de relevincia
c¢. Os conhecimentos oriundos da formacédo. 3,47
e. A proximidade e confianca do comandante. 3,64
f. O posto ou antiguidade. 3,82
d. O percurso profissional. 4,21
b. As competéncias comportamentais. 4,32
a. As capacidades técnicas. 4,38

Valor médio da conversédo da escala de Likert numa pontuagéo de um (irrelevante) a cinco (muito relevante). Ordenado
por ordem ascendente de relevancia.

Os inquiridos tendem a considerar relevantes todos os fatores de sele¢do apresentados,
destacando os seguintes:
— As capacidades técnicas;
— As competéncias comportamentais;
— O percurso profissional.
4.3. Sintese conclusiva
Neste capitulo apresentdmos os resultados obtidos com base no inquérito por
questionario aplicado aos oficiais superiores da GNR. No préximo capitulo efetuar-se-a a

analise e discussdo dos mesmos.
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5. Andlise e discussao dos resultados

O presente capitulo é dedicado a andlise e discussdo integrada dos resultados obtidos
nos capitulos anteriores, dentro da perspetiva de triangulacdo entre técnicas de analise
qualitativa.

Na parte final, é apresentada uma metodologia de RSN para os cargos de diretor de
UON e de chefe de UOF com base no modelo de GC, respondendo a QC da investigacao.

5.1. Apuramento das competéncias transversais

O primeiro objetivo para poder conceber uma metodologia de RSN com base no
modelo de GC, passa necessariamente por identificar as competéncias transversais
valorizadas para o desempenho do cargo ou da funcdo, o que permitird que no processo de
RSN, sejam consideradas as competéncias determinantes para um desempenho de sucesso.

Com este objetivo, apurou-se o grau de transversalidade (TRA) das competéncias
através da relacdo entre as diferentes dimensdes analisadas, concretizado através da seguinte
formula:

TRA=[(NEC+IMP)/2-PRE]

Especificamente, procurou-se identificar as competéncias que para além da criticidade
para o eficaz desempenho e desenvolvimento dos processos organizacionais (NEC e IMP),
detém, no entendimento dos respondentes, uma “presenca” baixa nos oficiais nomeéaveis
para os cargos de diretor de UON e de chefe de UOF.

No quadro seguinte, listam-se as dez principais competéncias identificadas como

transversais pelos respondentes:
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Quadro 13 - Competéncias transversais

Dimenséo Referéncia Competéncia TRA
Saber-fazer CCAP B.2.c Capacidade de analise e de planeamento e organizacao 0.65
Saber-fazer RADMGNR | B.2.k Planeamento e organizagdo 0,69
Saber-saber CCAP B.1.1 Gestdo do capital humano 0,70
Saber-fazer CCAP B.2.i Inteligéncia emocional 0,70
Saber-fazer CCAP B.2.j Orientacdo para os resultados e qualidade do servigco 0,77
Saber-saber CCAP B.1.k Gestdo de recursos materiais e patrimoniais 0,82
Saber-fazer CCAP B.2.n Visdo estratégica 0,83
Saber-saber CCAP B.1.h Gestio da qualidade 0.88
Saber-saber CCAP B.1.i Gestdo de compras 0,93
Saber-saber CCAP B.1.j Gestdo de recursos financeiros 1,17

Ordenado por ordem ascendente de transversalidade.

Conclui-se, em primeiro lugar, que as competéncias transversais reconhecidas como
mais importantes pela sua transversalidade integram a CCAP, a excecdo da competéncia
“planeamento e organizacdo”, que assenta no conjunto de competéncias definidas pelo
RADMGNR para os militares da Guarda. No entanto, esta competéncia encontra-se
aglutinada pela competéncia “capacidade de analise e de planeamento e organizacdo” da
CCAP, cuja formulacgéo é mais inclusiva e bem-conseguida.

Outro dado importante a registar, € o facto deste conjunto de competéncias integrar as
areas tematicas contantes das acdes de formacao de atualizagdo da AP obrigatérias para o
desempenho de fungdes dirigentes, o que demonstra o reconhecimento da importancia em
atualizar as competéncias e os conhecimentos em fungédo da evolugdo do estado da arte da
gestdo publica e dos programas de reforma da AP.

A este proposito salienta-se que 53% dos respondentes discordaram da preposi¢édo “o
militar da Guarda recebe o treino e formacao adequada ao pleno exercicio dos cargos de
direcdo e chefia”, e mais de 28% manifestaram uma posicao indiferente.

Neste ponto, 0 CCARI mencionou a “capacidade de lideranca”, as “competéncias

relacionais” e a inteligéncia emocional como competéncias-chave para o desempenho dos
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cargos. Finalmente, o DDRH identifica a “experiéncia profissional” e as “qualificacdes
técnico-profissionais” (entrevista por escrito, 10 de abril de 2020).

5.2. Principios orientadores

Segundo a CRP*, todos os cidaddos tém direito de acesso a funcdo publica, em
condicdes de igualdade e liberdade, em regra por concurso publico, garantindo o respeito
pelos principios da competéncia, da transparéncia e da justica.

Nesta medida, € exigido & GNR, enquanto responsavel pela gestdo da res publica, o
cumprimento da legalidade e a implementacdo das politicas publicas emanadas pelo poder
politico.

No entanto, se efetuarmos uma andlise ao nivel de concordancia relativamente a
afirmacéo “as regras de selecdo e nomeacédo para os cargos de direcdo e chefia sdo claras,
transparentes e uniformes”, 42% dos inquiridos discordam totalmente, 29% discordam e
18% manifestam-se indiferentes.

Nessa continuidade, os respondentes consideraram com “prioridade” acrescida a
outros principios e deveres, a promogdo da transparéncia (7,18), da fundamentacgéo (6,55) e
da imparcialidade (6,31), vindo logo a seguir, acima dos cinco pontos, a igualdade de
oportunidades (5,64), a boa administracéo (5,58) e a isencéo (5,07).

Daqui se extrai, em articulacdo com o diagndstico efetuado no subcapitulo 4.2, que o
processo carece de fundamentacdo e transparéncia, caracterizando-se pela pouca aderéncia
aos normativos existentes e aos principios que norteiam a atividade administrativa.

Sobre esta questdo em particular, 0o CCARI considera que 0s procedimentos concursais
“naturalmente, sdo mais transparentes”, embora ndo concorde com a aplicacdo desse
processo na instituicdo militar “onde as pessoas ndo escolhem os seus chefes, os quais obtém
a autoridade que lhes advém das Leis, Normas e Regulamentos que balizam a atividade da
Instituicdo.” (entrevista por escrito, 29 de abril de 2020).

Efetivamente, a GNR né&o efetua formalmente um processo de RSN para o provimento
dos cargos de direcdo intermédia. A nomeacdo circunscreve-se a decisdo do dirigente
maximo, cujas razdes de facto e direito se desconhecem, por ndo se encontrarem vertidas
nos despachos.

Outro elemento essencial e configurador do processo, € o distanciamento aos
principios que norteiam a GRH, segundo o paradigma de GC. Em concordancia, os

respondentes consideram de forma irrefutavel que a GC constitui uma mais valia (4,50),

49 Cfr. n.° 2, do artigo 47.°.
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apesar de considerarem que as competéncias transversais ao desempenho dos cargos de
direcdo e chefia ndo se encontrarem definidas.
5.3. Modelo proposto

Com base nas melhores praticas e recomendacdes internacionais, que apontam para a
implementacéo e desenvolvimento do modelo de RH por GC na AP (OCDE, 2017, 2019) e
na prioridade definida pelo Governo® em garantir a transparéncia, 0 mérito e a igualdade de
oportunidades nos processos de RSN dos dirigentes da AP, e muito especialmente, tendo em
conta os resultados obtidos pela investigacao desenvolvida, concebeu-se um modelo de RSN
para os cargos de diretor de UON e de Chefe de UOF.

A primeira grande alteragdo ao modelo passa por dar significado real ao subsistema
designado por “recrutamento e selecdo”, para atrair e escolher 0s recursos com as
competéncias, experiéncia e motivacao adequadas ao cargo a prover.

Por esta razdo, propde-se, com a previsdo de vacatura do cargo, a abertura de
procedimento concursal interno com publicacdo em OS, que deve estabelecer o perfil
exigido, particularmente, as competéncias requeridas, a experiéncia, 0s conhecimentos
adequados ao desempenho do cargo e 0os métodos e critérios de selecéo.

Ainda neste ambito, importa definir em normativo o periodo da investidura e a
possibilidade de reconducéo, ou ndo, da mesma. Propde-se que 0 provimento do cargo seja
por trés anos, podendo ser renovado por igual periodo uma Unica vez.

Em termos procedimentais, o processo deve ser conduzido pela DRH e os atos
administrativos decisorios sdo da competéncia exclusiva e indelegavel do CGGNR.

O processo de selecdo é conduzido por um juri composto por trés elementos que
elaboram a proposta de designacdo a submeter ao CGGNR, com a indicagdo dos
fundamentos da escolha para o candidato proposto, ordenando os restantes candidatos de
acordo com o método de selecdo definido.

Caso 0 CGGNR concorde com a proposta, exara despacho de designacao, devidamente
fundamentado, publicado em OS, com a nota curricular académica e profissional do
nomeado. Todos 0s atos sdo suscetiveis de reclamacao e impugnacéo nos termos da EMGNR
e do CPA.

Apresenta-se na figura seguinte o fluxograma processual do modelo de RSN para 0s
cargos de diretor de UON e chefe de UOF.

50 Cfr. GOP para 2020
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Figura 5 - Modelo de RSN proposto.

Através desta abordagem que ndo é estranha & GNR®!, é possivel responder as

premissas valorizadas pelos respondentes, cumprir 0s normativos legais e consubstanciar as

vantagens que se apresentam no quadro seguinte, relativamente ao modelo atual.

51 Corresponde ao modelo adotado nos concursos para cargos externos a instituicéo.
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Quadro 14 - Vantagens do modelo proposto

Vantagens do modelo proposto

Segue o modelo de gestio por competéncia, possibilitando a identificacio e selegio do recurso
alinhado com as necessidades, diretrizes e os objetivos estratégicos do respetivo drgdo, sendo, no
1 entanto, necessano identificar as competéneias especificas para cada UON e TUOF.

Premuissas Cla C2a

Quadro legal GOP2020

Obedece e da cumpnimento aos principios da satisfagio das necessidades e interesse do servigo, da
adequacdo dos recursos humanos ao desempenho de cargos e exercicio de fungdes atendendo a
competéncia revelada e expeniéncia adquinda e de aprovertamento da capacidade profissional,
avaliada em fungio da competéncia revelada e da expenéncia adquinda, conforme artigo 57.° do
2 | EMGNR

Premussas ClaC2d
n? 1, do artigo 57.°, do EMGNE
Quadrolegal | |5 )" 41 " igo 59.° do EMGNR

Adota o concurso como procedimento de RSN e mantém o método de nomeacio com base na
escolha do CGC, no entanto, por coeréncia, torna-se necessario alterar o caricter de
excecionalidade atribuido pelo EMGNR. 4 nomeacio por escolha, uma vez que esta modalidade
3 | constitui a regra na nomeacio dos dirigentes intermédios.

Premissas Cl2g Clc

Quadro legal | n.? 1, do artigo 397, do EMIGNE

Reforca a transparéncia, o mérito e a igualdade de oportumidades.

4 | Premissas Clk,

Quadro legal | Artigo 6°do CPA, al d) do artigo 52 ° do EMGNE.

Reforga o dever de fundamentagio ja preconizado no artigo 57.° do EMGNE.

5 | Premuissas c.ld

Quadro legal n.® 2, do artigo 268.%, da CRP, n.° 2, do artigo 59.°, do EMGNE

Promove a imparciahdade que impede sobre o i1 do concurso e sobre o CGGNR, devendo
considerar com objetividade e 1sencio todos os interessados no contexto decisdrno.

Premissas C1fClg Cle
Quadro legal | n.® 2 do artigo 266.° da CRP e artigo 9.7 do CPA

Impde a publicidade dos atos e das fases do procedimento dando garantias aos candidatos pela boa
conducio do concurso e pela adogio dos melhores procedimentos, bem como sobre a legiiimidade
7 | do procedimento.

Premissas CliClg
Quadro legal | n.®3, do artigo 268.°, da CRP, artigo 17.°e 82.2 do CPA

A exposicdo das vantagens do modelo proposto denuncia simultaneamente as
debilidades do modelo vigente, particularmente no cumprimento do principio da legalidade,
enguanto limite e fundamento da atuacdo da Administracdo (Amaral, 2014, p. 51).

E neste contexto e enquadramento, que a proposta apresentada convida a interiorizar
estes principios e a proporcionar o desenvolvimento das competéncias adequadas ao
exercicio dos cargos de diretor UON e Chefe de UOF.

Julga-se, neste ambito, importante propor o desenvolvimento internamente de um

curso de formacdo tendo como destinatarios os oficiais superiores que pretendam
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desempenhar fungées dirigentes, levando-os a incorporar conceitos como cidadania, ética,
lideranca, transparéncia, accountability, responsabilidade, compromisso, entre outros, que
expressam 0s principios que devem ser vistos como valores indissocidveis do bem-servir a
res publica, bem como indicadores de eficiéncia, eficacia e qualidade da boa governanca.
Neste ambito, ambos o entrevistados consideram importante a realizacdo de formacao
especifica nesta area. Conforme referido pelo CCARI “ndo s6 na perspetiva da obtencédo de
competéncias neste dominio, como também pela partilha de conhecimentos com outras &reas
da AP” (entrevista por escrito, 29 de abril de 2020).

5.4. Sintese conclusiva

De tudo quanto fica proposto neste capitulo final, emergem exigentes desafios para a
Guarda, cujo centro de gravidade nas palavras do CGGNR, se mantém nas pessoas e na
sociedade, em respeito pela matriz constitucional e legal (GNR, 2019, p. 4).

Mais do que formula¢Ges semanticas, importa promover uma dimensdo potenciadora
da autonomia, da participacéo e da reflexividade, assente num corpo de oficiais e dirigentes
preparados e competentes para responder de forma holistica e integrada aos desafios dos

movimentos pos-gestionarios da Governance e da sociedade contemporanea.
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6.  Conclusdes

A prestacdo de servicos publicos de qualidade exige uma AP com dirigentes aptos e
competentes a tomar decisdes complexas, exigentes e bem fundamentadas.

Hoje, no contexto das reformas e dos novos paradigmas de governanca, esta afirmacao
constitui um desafio arriscado, especialmente para as instituicdes que assentam em modelos
profundamente hierarquizados e burocraticos.

Porém, esta tendéncia internacional e exigéncia politica nacional, de imposi¢ao de uma
AP profissional assente na GC dos seus recursos, constitui um repto e uma oportunidade
para o estudo, reformulacéo e evolucéo dos processos e modelos de RSN dos dirigentes.

No caso da GNR, apesar das sucessivas formulagdes em planos e elocugdes, o
paradigma em vigor permanece inalteravel nos seus principios, procedimentos e praticas.

A luz deste enquadramento, a pesquisa versou o estudo das diferentes configuracdes
da AP e a relacdo entre a politica e a escolha dos dirigentes publicos, sob a esteira da
Governance e da GC, enquanto movimento e instrumento de GRH, particularmente na
definicdo dos processos e politicas de RSN.

A interrogacao central que presidiu a investigacdo foi “qual o modelo apropriado de
RSN para os cargos de direcdo e de chefia na GNR, com base no modelo de GC?”.

A recolha de dados respaldou-se na triangulacdo entre técnicas de analise qualitativa:
documental, entrevista e inquiricdo por questionario. Esta estratégia permitiu através da
analise relacional adotada, atingir os OE e responder as trés QD formuladas, necessarias a
construcdo de um novo paradigma sustentado nas evidéncias e no conhecimento adquirido.

O percurso adotado percorreu as reformas da AP portuguesa, a par da evolucdo dos
modelos de gestdo publica, para caracterizar e avaliar o modelo de RSN dos cargos de
direcdo intermédia da AP, a luz do paradigma de GRH por competéncias.

No seio desta trajetoria e em resposta a QD1, “Como se caracteriza 0 modelo de gestdo
publica em matéria de RSN dos cargos de direcdo intermédia na AP?”, concluiu-se que o
modelo em vigor na AP estabelece como regra o procedimento concursal para o
recrutamento de DS e CD, caracterizando-se pelos principios da transparéncia, publicidade,
imparcialidade e da fundamentacgéo dos atos.

Tendo em conta estas caracteristicas, a AP adota 0 modelo de GC na obtencao de
ganhos de eficcia e eficiéncia nos processos de RSN, para potenciar o ajustamento do
recurso ao cargo a prover, favorecendo a meritocracia enquanto valor democratico com vista

a criacdo de uma nova geracado de dirigentes publicos competentes, qualificados e aptos para
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os desafios da Nova Governanca. Nesta perspetiva, evidenciou-se a importancia na definicéo
do perfil do dirigente publico, na sua formacdao especifica e no processo de RSN assente na
GC.

Com base nesta analise e paradigma, partiu-se para a pesquisa e investigacdo da
resposta a QD2, “Como se organiza e qualifica o processo de RSN para os cargos de DD e
de CD na GNR, a luz do paradigma de gestdo de GRH por competéncias?”. Neste ambito
procedeu-se a analise dos processos de nomeacao dos diretores das UON e dos Chefe de
UOF, entre 2017 e 2019, a entrevistas semiestruturadas aos responsaveis organizacionais e
submeteu-se um questionario a todos os oficiais superiores da GNR.

Em sintese, concluiu-se da andlise efetuada as evidéncias recolhidas e resultados
obtidos, que o modelo de RSN em vigor na Guarda se distancia do paradigma de GRH por
competéncias. Em bom rigor, caracteriza-se por diversas disfuncionalidades no
cumprimento dos principios e praticas que devem nortear toda a atividade administrativa.
Independentemente das boas intengdes, planos estratégicos e reformas dirigidas pelo
Governo a AP, as praticas gestionarias na GNR, em matéria de GRH, e particularmente de
RSN dos dirigentes, permanecem imutaveis.

Significa isto que, apesar das sucessivas reformas na AP e das exigéncias da sociedade
por meritocracia e legitimidade nas elites dirigentes, por transparéncia na acao
administrativa e por accountability das decisdes, 0 modelo vigente na nomeagdo dos
dirigentes da Guarda segue desde a sua génese 0 mesmo procedimento.

Por este motivo, justificam-se as percecbes manifestadas pelos respondentes a
reclamar igualdade de oportunidades, imparcialidade, fundamentacgéo e transparéncia. Ainda
nesta senda, consideraram o procedimento concursal, baseado na GC, um modelo adequado
ao RSN dos diretores das UON e dos chefes de UOF.

Distingue-se, por outro lado, o contraste entre os designios estratégicos e as praxis dos
atores organizacionais que ocupam o0s cargos hierarquicos de topo. Se por um lado
exteriorizam a transparéncia enquanto valor institucional (GNR, 2019, p. 47), por outro
defendem a inadaptabilidade dos principios e valores a instituicdo militar. Cré-se que esta
postura deriva de um sentimento conscio de “wishful thinking”, e de um instinto de defesa
corporativa enquanto responsaveis e destinatarios da realidade organizacional a alterar,
garantindo a estabilidade de status e prerrogativas, sem, contudo, deixar de enunciar a
férmula politicamente correta (Aradjo, 2001; Madureira, 2006; Rocha, 1998; Rocha &
Araujo, 2007).
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No que concerne a QD3, “Quais as competéncias transversais ao desempenho das
funcdes de direcdo e chefia na GNR?”, seguiu-se a metodologia aprovada pelo Governo para
identificar o conjunto de competéncias diretamente relacionadas com um desempenho
qualificado e de exceléncia. Com esta metodologia, encontrou-se um equilibrio entre as
competéncias que, para além da criticidade para o eficaz desempenho e desenvolvimento
dos processos organizacionais, registam segundo os respondentes, um nivel anormalmente
baixo de presenca nos oficiais nomeaveis.

As competéncias transversais reconhecidas como mais importantes pela sua
transversalidade integram a CCAP, e incorporam as areas tematicas constantes das a¢des de
formacdo e de atualizacdo da AP, indispensaveis ao desempenho de funcdes dirigentes, o
que evidencia o reconhecimento dos respondentes na importancia em atualizar as
competéncias e os conhecimentos em fun¢do da evolucgdo do estado da arte da gestdo publica.

Novamente, esta perspetiva mais rigorosa da GC € proscrita na percecdo dos dirigentes
de topo que elevam os valores insepardveis da condicdo militar em detrimento da
competéncia e meritocracia nos processos de RSN. Efetivamente, este desenvolvimento e
salto qualitativo é condicionado “pela sobreposi¢do de uma perspetiva corporativa, onde
tradicdo, regulamentos e antiguidades se imp&em a racionalidade” (Madureira, 2006, p. 62).

Alfim, como corolario desta investigacdo e OG, concluiu-se o estudo com a concec¢do
de uma metodologia para o processo de RSN para os cargos de diretor de UON e de chefe
de UOF, a luz do paradigma de GC e baseada nos principios que norteiam a atividade da
AP, tendo sempre em consideracao as evidéncias e os resultados obtidos.

Nesta linha de raciocinio, consubstanciaram-se as vantagens do novo modelo baseado
na meritocracia para recrutar os melhores e selecionar aqueles que demonstrem as
competéncias necessarias ao desempenho do cargo. Destarte, prop6s-se o procedimento
concursal como regra, mitigando a tentacdo da utilizacdo arbitraria e abusiva do poder
discricionario, reforcando a promocéo da fundamentacéo e publicidade das decisoes.

Em complemento, aprofundou-se, também, a problematica da relevancia da formacéo
no contexto dos desafios da nova governacdo publica, e propds-se neste ambito o
desenvolvimento de um curso de formacao tendo como destinatarios os oficiais superiores
que pretendam desempenhar funcées dirigentes, a semelhanca do que ja acontece com a AP,
h& mais de uma década, com o Exército Portugués através do Curso de Comandante, e com

a PSP, pelo Curso de Direcdo e Estratégia Policial®.

52 Crf. Portaria n.° 245/2016, de 7 de setembro.
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Julga-se, no final deste percurso, que os resultados e contributos desta investigacao
beneficiam a reflexividade, ao romperem com a inatacavel aura de superioridade dos
procedimentos e praticas da institui¢do castrense.

Como limitacBes deste trabalho, releva-se o incbmodo da tematica, demonstrada na
relutancia e embaraco dos protagonistas sociais em partilhar as suas condutas, opinides,
atitudes e expectativas. Por outro lado, a complexidade e originalidade da tematica
beneficiariam da possibilidade em estender a investigacdo a outras dimensbes e
lateralidades, para robustecer e consolidar a tese argumentativa.

Partindo das limitacGes que esta investigacao apresenta, surgem também novas linhas
de investigacéo, designadamente na integracdo dos diferentes subsistemas que integram o
modelo de GC. Outro dos pontos fortes a ser investigado, e novamente numa ldgica
complementar, passaria por identificar as competéncias especificas para cada cargo e funcédo
da GNR.

Desta forma, e com estes estudos, considera-se que a GNR potenciard o seu capital
humano, anulando alguns dos aspetos que podem degradar o servigo publico que presta aos

portugueses e a Portugal.
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Apéndice A — Equiparacao dos cargos dirigentes da GNR aos da AP

O EPD efetua expressamente a diferenciacdo dos cargos de dire¢do em dois niveis, cada um com dois
graus, embora 0s organismos possam prever nos diplomas organicos ou estatutarios cargos de direcao
intermédia de 3.° grau ou inferior.

Apresentam-se de seguida os cargos dirigentes da GNR com equivaléncia aos cargos dirigentes da AP,
no entanto, sé as UON e as UOF é que partilham os principios, estrutura e competéncias com as que estdo

definidas na AP%3. Essas unidades encontram-se assinaladas através de um asterisco (*), é sob o processo de
selecdo e nomeagdo dessas unidades que recai o estudo.

Quadro 15 - Equiparagéo aos cargos de direcao superior de 1.° grau

Cargo ou funcéo Posto estatutério
Comandante-Geral Tenente-General
2° Comandante-Geral Tenente-General
Inspetor da Guarda Tenente-General
Comandante do Comando Operacional Tenente-General
Comandante do Comando da Administracdo dos Recursos Internos (CARI) Major-General
Comandante do Comando da Doutrina e Formacao Major-General

Quadro 16 - Equiparacao aos cargos de dire¢do superior de 2.° grau

Cargo ou fun¢do Posto estatutario
Comandante da Escola da Guarda Major-General
Comandante da Unidade de Intervencéao Major-General
Comandante da Unidade de Segurancga e Honras de Estado Major-General
Comandante da Unidade de Controlo Costeiro Major-General
Adjunto do Comandante Operacional Major-General

Quadro 17 - Equiparagédo aos cargos de direcdo intermédia de 1.° grau

Cargo ou funcéo Posto estatutério
Comandante da Unidade Nacional de Transito Coronel
Comandante da Unidade de Acdo Fiscal Coronel
Comandante do Comando Territorial dos Acores Coronel
Comandante do Comando Territorial de Aveiro Coronel
Comandante do Comando Territorial de Beja Coronel
Comandante do Comando Territorial de Braga Coronel
Comandante do Comando Territorial de Braganga Coronel
Comandante do Comando Territorial de Castelo Branco Coronel
Comandante do Comando Territorial de Coimbra Coronel
Comandante do Comando Territorial de Evora Coronel
Comandante do Comando Territorial de Faro Coronel
Comandante do Comando Territorial da Guarda Coronel
Comandante do Comando Territorial de Leiria Coronel
Comandante do Comando Territorial de Lisboa Coronel
Comandante do Comando Territorial da Madeira Coronel
Comandante do Comando Territorial de Portalegre Coronel
Comandante do Comando Territorial do Porto Coronel
Comandante do Comando Territorial de Santarém Coronel
Comandante do Comando Territorial de Setubal Coronel
Comandante do Comando Territorial de Viana do Castelo Coronel

53 Cfr. preAmbulo do Decreto-Regulamentar n.° 19/2008, de 27 de novembro.
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Cargo ou funcado

Posto estatutario

Comandante do Comando Territorial de Vila Real Coronel
Comandante do Comando Territorial de Viseu Coronel
Diretor da Dire¢do de Justica e Disciplina (DJD) (*) Coronel
Diretor da Direcdo de Operacdes (DO) (*) Coronel
Diretor da Dire¢do de Informagdes (DI) (*) Coronel
Diretor da Diregdo de Investigacdo Criminal (DIC) (*) Coronel
Diretor da Direcdo do Servico de Prote¢do da Natureza (DSEPNA) (*) Coronel
Diretor da Direcdo de Comunicages e Sistemas de Informagdes (DCSI) (*) Coronel
Diretor da Direcdo de Recursos Humanos (DRH) (*) Coronel
Diretor da Direcdo de Recursos Financeiros (DRF) (*) Coronel
Diretor da Dire¢do de Recursos Logisticos (DRL) (*) Coronel
Diretor da Direcdo de Infraestruturas (DI) (*) Coronel
Diretor da Dire¢do de Salde e Assisténcia na Doenga (DSAD) (*) Coronel
Diretor da Direc¢do de Doutrina (DD) (*) Coronel
Diretor da Direcdo de Formacéo (DF) (*) Coronel
Diretor do Centro Clinico Coronel
2° Comandante da Escola da Guarda Coronel
2° Comandante da Unidade de Intervengao Coronel
2° Comandante da Unidade de Seguranca e Honras de Estado Coronel
2° Comandante da Unidade de Controlo Costeiro Coronel
Chefe de Gabinete do Comandante-Geral Coronel

(*) UON objeto da presente investigacao.

Quadro 18 - Equiparagdo aos cargos de direcdo intermédia de 2.° grau

Cargo ou funcdo

Posto estatutario

Chefe da Diviséo de Planeamento Estratégico e Relagdes Internacionais
(DPERD) (%)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Comunicacao e Relagdes Publicas (DCRP) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Assessoria Juridica (DAJ) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Procedimentos Nao Sancionatorios (DPNS) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Procedimentos Sancionatorios e Contencioso (DPSC)

()

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Revista da Guarda

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Histdria e Cultura da Guarda (DHCG) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Estudos, Planeamento e Organiza¢do (DEPO) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Emprego Operacional (DEO) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Transito e Seguran¢a Rodoviaria (DTSR) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Informagdes (DIVI) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Contrainformacédo e Seguranca (DCS) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Andlise e de Investigacdo Criminal (DAIC) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Criminalistica (DC) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo da Natureza e do Ambiente (DNA) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo Técnica Ambiental (DTA) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Infraestruturas e Comunicagées (DIVIC) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Seguranca da Informagdo e Ciberseguranca (DSIC) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Sistemas de Informacéo (DSI) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Planeamento, Obtencdo e Nomeacdo de Recursos-
Humanos (DPONRH) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Administracdo de Recursos Humanos (DARH) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisao de Avaliacdo e Promocdes de Recursos Humanos
(DAPRH) (*)

Coronel/Tenente-Coronel
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Cargo ou funcdo

Posto estatutario

Chefe da Divisdo de Abonos (DA) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe do Centro de Psicologia e Intervencdo Social da Guarda (CPIS) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Contabilidade (DIVC) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisao do Orgamento (DO) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Controlo Interno (DCI) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Reabastecimento (DIVR) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Manutencdo e Transportes (DMT) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisao de Aquisi¢des (DIVA) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisao de Planeamento, Projetos e Fiscalizacdo (DPPF) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisédo de Patrimonio (DP) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Saude (DSAU) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Medicina Veterinaria (DMV) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Assisténcia na Doenca (DAD) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Andlise e de Projetos Formativos (DAPF) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo da Doutrina e Documentac¢do (DDD) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo da Qualidade e Certificacdo (DQC) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Diviséo de Formacdo, Tiro e Treino (DFTT) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe da Divisdo de Ensino (DE) (*)

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante da Unidade Nacional de Transito

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante da Unidade de Ac¢do Fiscal

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial dos Agores

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Aveiro

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Beja

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Braga

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Braganca

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Castelo Branco

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Coimbra

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Evora

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Faro

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial da Guarda

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Leiria

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Lisboa

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial da Madeira

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Portalegre

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial do Porto

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Santarém

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Setubal

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Viana do Castelo

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Vila Real

Coronel/Tenente-Coronel

2° Comandante do Comando Territorial de Viseu

Coronel/Tenente-Coronel

Diretor da Direcdo de Formacéo (EG)

Coronel/Tenente-Coronel

Comandante do Grupo de Honras de Estado

Coronel/Tenente-Coronel

Comandante do Grupo de Seguranca

Coronel/Tenente-Coronel

Comandante do Grupo de Intervencdo de Ordem Publica

Coronel/Tenente-Coronel

Comandante do Grupo de Intervencdo de Protegdo e Socorro

Coronel/Tenente-Coronel

Comandante do Grupo de Intervencao de Operacgdes Especiais

Coronel/Tenente-Coronel

Comandante do Grupo de Intervencao Cinotécnico

Coronel/Tenente-Coronel

Chefe do Centro Integrado Nacional de Gestdo Operacional

Coronel/Tenente-Coronel

(*) UOF objeto da presente investigacao.
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Apéndice B — Modelo analitico e percurso metodolégico da investigacdo

Neste apéndice, pretende-se descrever e explicar as decisdes adotadas no que se refere ao desenho
metodoldgico e ao procedimento aplicado nesta investigagdo, passando pela defini¢do dos instrumentos de
recolha de dados e pelas técnicas utilizadas para a prossecucgao dos objetivos fixados no sentido de dar resposta
a QC da investigagdo.

1. Metodologia

A metodologia de investigacao foi desenhada a luz das orientagfes metodoldgicas (Fachada, Ranhola,
& Santos, 2019; Santos et al., 2019) e normativos em vigor no Instituto Universitario Militar (IUM),
nomeadamente, a NEP/INV-001 (IUM, 2018) e a NEP/INV-003 (1UM, 2020).

Neste contexto, adotou-se um posicionamento epistemoldgico “interpretativista”, com uma estratégia
de investigacdo de tipo qualitativo, apontada como mais eficiente e necesséria para o estudo e analise do
processo de RSN dos cargos de direcdo e chefia da GNR, porquanto postula uma concecdo global
fenomenoldgica, indutiva, estruturalista, subjetiva e orientada (Carmo & Ferreira, 2008, p. 195).

O quadro seguinte apresenta 0 modelo analitico da investigacao.

Quadro 19 — Modelo analitico e percurso metodoldgico da investigacao

Tema: Formacdo e desenvolvimento de recursos humanos, sele¢do e nomeagéo para os cargos de direcdo

e chefia.
QC: Qual o modelo apropriado de RSN para os cargos de dire¢éo e de chefia na GNR, com base no
modelo de GC?
Raciocinio: Indutivo. Desenho: Estudo de caso. Estratégia: qualitativa.

Objeto de estudo: gestdo por competéncias, particularmente do subsistema de RSN.

Delimitacao: processo de recrutamento, selecdo e nomeacdo para os cargos de diregdo das UON, e de
chefia das UOF da GNR, entre 2017 e 2019.

QD2: Como se organiza e

QD1: Como se caracteriza o qualifica o processo de RSN QD3: Quais as competéncias
modelo de gestdo publica em para os cargos de DD e de CD T P
. . . transversais ao desempenho das
matéria RSN dos cargos de na GNR, a luz do paradigma de ~ S .
AT o x funcdes de direcéo e chefia na
direcdo intermédia na AP? gestdo de GRH por GNR?

competéncias?

Métodos e procedimentos de pesquisa e recolha de informacéao.

Revisdo bibliografica. Anélise documental e Andlise documental e
Anélise documental e legislacdo. legislagdo.
legislagdo. Entrevistas. Entrevistas.
Questionario. Questionario.
Capitulos/subcapitulos: Capitulos/subcapitulos: Capitulos/subcapitulos:
3.1 3.2 5.1

OE2: Analisar e avaliar o
modelo de RSN dos cargos de
direcdo e chefia na GNR, a luz

do paradigma de GRH por

competéncias.

OES3: Identificar as
competéncias transversais ao
desempenho das funcfes de
direcdo e chefia na GNR.

OEL1: Caracterizar o modelo de
gestdo publica em matéria de
RSN dos cargos de direcdo
intermédia na AP.

OG: Conceber um modelo de RSN para os cargos de direcéo e de chefia, com base no modelo de GC.
Capitulos/subcapitulos: 5.3

O desenho da pesquisa assenta no estudo de caso, pela sua eficcia na investigacdo de processos de
mudanca, especialmente na area dos estudos organizacionais (Yin, 2018), porque estuda o fenémeno, o seu
contexto, mas limita-o a uma situacéo especifica, confrontando-a com as teorias existentes (Carmo & Ferreira,
2008, p. 235; Santos et al., 2019, p. 37).
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Destarte, 0 objeto de estudo e investigagao centra-se na GC, ao nivel da sua integracdo como ferramenta
de gestdo de RH no contexto organizacional da GNR, particularmente do subsistema de RSN.

No respeitante a delimitacdo espacial, a investigacdo encontra-se restringida ao estudo e analise da GC
no processo de RSN para os cargos de direcdo das UON, e de chefia das UOF da GNR.

Conforme refere Bilhim (2013), a funcdo dos dirigentes consiste na organizacdo e controlo dos
processos de trabalho e de producdo de bens e servigos, quer se trate do grupo dos dirigentes de topo da
Administragdo, quer dos dirigentes intermédios. Neste sentido, Mozzicafreddo (2001, p. 1) advoga que
existem espacos de poder e de autonomia nos escaldes intermédios, designadamente na aplicacdo dos
procedimentos, regulamentos e da interpretacdo das diretivas.

A escolha pelas estruturas equiparadas aos cargos de direcdo intermédia da AP justifica-se por duas
ordens de razdo. Primeiro, pela necessidade em aproximar o modelo de analise organizacional ao vigente na
AP. Em segundo lugar, porque o processo de escolha e nomeacdo dos dirigentes intermédios decorre
internamente, junto do universo de oficiais superiores do quadro permanente da GNR. Ad contrarium, os cargos
na GNR com equiparacdo a categoria de direcéo superior na AP, sdo desempenhados por oficiais do corpo de
generais do Exército, cuja nomeagéo € politica.

Em termos temporais, a investigacdo reportar-se-a4 ao periodo compreendido entre 2017 e 2019, a que
corresponde o intervalo de tempo da comissao de servico — ordinaria — dos dirigentes intermédios da AP e
que, por outro lado, permite restringir a analise a versao em vigor do EMGNR, aprovado em 2017.

2. Instrumentos

A investigacgdo foi ancorada em diversos métodos e procedimentos de pesquisa, articulados através de
técnicas de recolha e tratamento da informacao, ja que se pretendeu desenvolver uma anélise em profundidade
das diversas dimensdes que concorrem para 0 objeto da investigacdo, conforme exposto no modelo analitico
apresentado no quadro seguinte.

Quadro 20 - Triangulagéo entre técnicas, problematicas e estrutura

Problematicas da
investigacéo

Técnicas de recolha de informacao

Entrevistas

Documental (questzio) Questionario
Modelos de gestdo Bibliografia. NZo aplicavel Nz aplicavel
publica Trabalhos académicos. P P
Bibliografia.
Reformas da Legislacao. Néo aplicavel Néo aplicavel

administracdo publica

Trabalhos académicos.

Competéncias e gestdo
por competéncias

Bibliografia.

Trabalhos académicos.

N&o aplicavel

Sec¢do B

Procedimentos de
selecdo e provimento
na AP

Bibliografia.
Legislacdo

Trabalhos académicos.

N&o aplicavel

Néo aplicavel

Procedimentos e

5. Fatores de selecéo.

principios de sele¢do e Legislacéo. 7. Formac&o especifica. Secgdo C
provimento na GNR 8. Principios.
1. Implementagdo GC.
I 2. Vantagens GC.
oot 5. Aplco GC.
P g Legislacéo. 4. Competéncias Secgédo B

de dire¢do e chefia na
GNR

transversais.
5. Perfil de
competéncias.

De acordo com a triangulagdo apresentada no quadro anterior, descrevem-se diversos procedimentos de
recolha de informagcéo direcionados as componentes da problemética analisada.
- Revisdo bibliografica, que permitiu enquadrar a problematica em estudo, particularmente, os
modelos de gestdo publica, as sucessivas reformas da AP portuguesa, o papel e importancia dos

54 Cfr.n.2 9, do artigo 21.°, do EPD.
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dirigentes, a etimologia do conceito de competéncia e a evolu¢do do movimento pela GC (Cfr.
Capitulo 2);

Anélise documental e andlise de contelido, entendida como fonte de evidéncias e conhecimento
da legislacdo, normas institucionais, informac6es, despachos e outra documentagéo inerente ao
objeto em estudo, tendente a caracterizacdo do processo de RSN dos cargos dirigentes na AP e
na GNR;

Realizacdo de entrevistas semiestruturadas para obter informacdo e compreender melhor o
contexto junto das entidades responsaveis por assegurar 0 comando e direcdo da atividade da
Guarda no dominio da administracdo dos RH que, infelizmente para a investigacdo, néo tiveram
acolhimento junto de todos os entrevistados conforme quadro seguinte.

Tabela 1 - Relagéo das entrevistas semi-estruturadas solicitadas

Entrevistado Justificacao Observagdes

Comandante do  Responsavel por assegurar o comando de toda a atividade operacional

CO (CCO) da Guarda. Desempenhou fungdes como Comandante do CARI. Recusada.
Comandante do L ios e acminisagao dosrecrsos umanes, matriis eCeDda P
CARI (CCARI) ¢ ' escrito.

e financeiros.

Diretor da DRH Responsavel pelo planeamento, recrutamento, organizacdo e gestdo dos  Recebida por

recursos humanos da Guarda. escrito.

Diretora-geral ~ responsavel pelo desenvolvimento, qualificagio e mobilidade dos

Diretora-geral do servico central da administragdo direta do Estado,

trabalhadores em fungdes publicas, através da gestdo de competéncias Sem resposta,

e da avaliacdo de necessidades.

Presidente da  isencdo, rigor e independéncia as fungdes de recrutamento e sele¢do de

Presidente da comissdo responsével por assegurar com transparéncia,

candidatos para cargos de diregdo superior da AP e avalia 0 mérito dos Sem resposta.

candidatos a gestores publicos

Realizacdo de inquérito por questionario aos oficiais superiores da GNR, correspondente ao
universo nomeéavel para os cargos de direcdo das UON, e de chefia das UOF, com vista a recolha
de informacéo que permita conhecer a percecdo dos respondentes relativamente as competéncias,
metodologia e principios que norteiam o processo de RSN (vide Apéndice E). O inquérito por
questionario seguiu a estrutura proposta pelo Manual de Avaliagdo das Necessidades de
Formacdo em Organismos Publicos (Rato et al., 2007), aprovado por Despacho da Exma.
Senhora Secretaria de Estado da Administracdo e do Emprego Publico, de 21JUN2016, no
relatério que apresenta a metodologia para a identificacdo de competéncias na AP (INA, 2016).

Em termos de dificuldades, o principal constrangimento foi a limitacdo de espaco para expor todas as
dimensdes e reflexfes que a investigacdo exige, 0 que obrigou a suprimir alguns elementos de anélise e a
transformar os quadros da analise estatistica descritiva em imagens. Por outro lado, as entrevistas
semiestruturadas, que apesar das insisténcias efetuadas junto das entidades, chocou na indisponibilidade dos
entrevistados em expor a suas opinides e experiéncias. Tentou-se minimizar este constrangimento através da
recolha e analise da informacéo disponibilizada por outras fontes.
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Apéndice C — Modelos e reformas da Administracdo Publica

A reforma da AP esta diretamente relacionada com a delimitacdo das fungdes e a definigdo do papel
que o Estado assume na economia e na sociedade, em resposta as solicitacGes e desafios que os cidadaos lhe
colocam.

Conforme refere Canotilho & Moreira, (1993, p. 21), “qualquer reforma da administracéo exige reforma
do Estado e qualquer reforma do Estado € indissociavel da reforma da administracdo.”.

Para entender as agendas da reforma em Portugal, interessa percorrer a base doutrinaria que tem
caracterizado, nas Ultimas décadas, o papel exercido pelo Estado na sociedade e 0 modo de organizacéo e
funcionamento do seu aparelho administrativo.

Os processos de estudo - enquanto ciéncia - da AP iniciaram-se no inicio do século passado, embora
tenham sofrido um acréscimo de interesse com surgimento da crise do Estado Providéncia (welfare state), no
inicio dos anos 70 (Denhardt & Denhardt, 2007) (Rocha, 2011).

O Estado Providéncia, enquanto forma de organiza¢do politica, econémica e sociocultural, manifesta-
se numa intervencdo crescente do Estado na vida econdmica e social e, consequentemente, num aumento da
despesa publica, do nimero de funcionarios pablicos e da “maquina” do Estado (Schumpeter, 1909).

Esta forma de interven¢do do Estado, cuja origem advém do final do século X1X>°, tem o seu ponto

alto nos anos que se seguiram a Il Guerra Mundial, por influéncia das doutrinas econémicas de John Maynard

Keyne556.

O Estado Providéncia keynesiano, assenta o seu modelo de organizacdo e funcionamento no modelo
burocratico®’, estudado e desenvolvido por Max Weber.

Segundo Chiavenato (2004, p. 258), a “burocracia ¢ uma forma de organizagdo humana que se baseia
na racionalidade, isto é, na adequagdo dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a méxima
eficiéncia possivel no alcance desses objetivos.”.

Para Weber, os principios fundamentais da organizacdo burocratica assentam na: formalizacao,
sistematica divisdo do trabalho, hierarquia, impessoalidade, meritocracia, separacdo entre propriedade e
administracéo, previsibilidade de funcionamento e profissionalizacdo dos funcionarios (Bilhim, 2001), os quais
contribuem normalmente, para a complexidade das estruturas e dos procedimentos organizacionais,
dificultando a agilidade dos processos, das decisdes e a capacidade de resposta e de adaptacdo das organizaces
(Carvalho, 2008).

Este modelo de organizacéo do Estado entrou em faléncia eminente com a intensificagdo das politicas
sociais, com o aumento do nimero de funcionarios e com o crescimento incontrolavel da despesa dos servigos
publicos, agudizada com a severa recessdo originada pela crise petrolifera no final dos anos setenta (Rocha,
2011).

Em Portugal, 0 modelo de Estado Providéncia surgiu ap6s o periodo revolucionario, por forca da
industrializacdo tardia e da fragilidade de uma economia pequena e atrasada, sob o controlo apertado de um
regime repressivo e avesso a qualquer modernizacgéo (Estanque, 2018).

Com efeito, sé no inicio da década de oitenta € que o modelo de Estado Providéncia comegou a ser
edificado em Portugal, dadas as circunstancias historicas e sociopoliticas em que se iniciou 0 processo de
construcdo do nosso Estado social, em contraciclo com o que estava a acontecer nos paises europeus (OCDE,
1995) (Estanque, 2018).

Segundo a OCDE (1996, p. 7), “movimento” é palavra que descreve a forma como Portugal lidou com
o0 processo de reforma que decorreu entre 1976-1995, o qual foi profundamente marcado por dois momentos,
a revolucdo de 1974 e a entrada de Portugal para a Unido Europeia.

Atente-se, porém, que no momento em que este movimento se intensifica em Portugal, surge nos paises
do mundo ocidentalizado®® um tipo diferente de AP com novos modelos tedricos que serviriam de suporte
a uma nova reforma das funcdes do Estado.

% A era moderna do Estado Providéncia, tem inicio com Otto Von Bismarck na década de 1880, com a
introducdo dos primeiros programas estatais de assisténcia social a escala nacional (Kershergen & Vis, 2014).
% Economista britanico cujo trabalho mudou substancialmente a teoria e pratica da macroeconomia, bem como
as politicas econdémicas prosseguidas pelo Governo (1883-1946).

57 Denominado e conhecido por “Administracio Profissional” ou “Administragio Publica Classica”, e que em
especial na Europa, resulta do agregado da burocracia classica e da burocracia profissional.” (Rocha, 2011).
%8 Sobre o conceito de mundo ocidentalizado e ocidentalizagdo adota-se o conceito introduzido por Samuel
Phillips Huntington (1999).

59 Este movimento tem inicio entre final dos anos setenta e inicio dos anos oitenta, no Reino Unido durante o
governo da primeira-ministra Margaret Thatcher e nos Estados Unidos da América (EUA), durante a
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Estes modelos, assentam na transposicao para a AP de técnicas de gestdo das empresas privadas, através
da redefinicdo do papel do Estado na economia, na profissionalizacdo da gestdo e no privilegiar da importancia
dos resultados, com o intuito de reduzir a despesa publica através de ganhos de eficiéncia, eficacia e economia
(Hood, 1991).

Este novo paradigma, denominado internacionalmente como New Public Management60 (NPM),
detinha argumentos sedutores para a resolucdo dos problemas criados pelo dispendioso modelo burocratico,
um Estado pesado e ineficiente.

Naturalmente, o seu sucesso coloca-0 como protagonista nas agendas da reforma administrativa da AP
dos paises da OCDE, da qual Portugal faz parte (OCDE, 1995).

Nesta exaustiva analise as reformas estruturais da AP, até 1995, a OCDE conclui que todas elas teriam
adotado o0 novo paradigma do NPM como guido para dar resposta as exigéncias do cidaddo, cada vez mais
sofisticadas e diversificadas (OCDE, 1995).

Este novo paradigma, segundo a OCDE (1995), é caracterizado como uma aposta na qualidade, nos
resultados, na eficiéncia e eficacia através da importagdo das melhores praticas do setor privado, como o
controlo e a responsabilizacéo, o desenvolvimento de um ambiente competitivo e concorrencial no seio da AP,
a reducéo das estruturas hierarquicas, a descentralizacdo da gestéo e a delegacdo da autoridade, a flexibilidade
para explorar alternativas a prestacao de bens e servigos publicos, desenvolvendo na politica e no topo da AP
capacidades estratégicas.

Em Portugal, as consequéncias deste movimento iniciam-se formalmente com a criagdo do Secretariado

para a Modernizagdo Administrativa®’ (SMA), através do Decreto-Lei n.° 203/86, de 23 de julho, no mesmo

ano em que Portugal adere a Comunidade Econémica Europeia (CEE)SZ.

O acesso aos meios financeiros para implementar as reformas estruturais que o pais reclamava, teve
como contrapartida a cedéncia em parte da soberania nacional em termos politicos e decisorios, pela
necessidade de transpor para a legislacdo nacional os interesses e as politicas transversais comunitarias
(Carvalho, 2010).

Esta vinculacdo legislativa obrigou a diversas transformagdes na forma de funcionamento da AP,
designadamente na introdugdo de métricas para avaliar as politicas publicas, a medigdo dos resultados e o
controlo da despesa publica (M. M. C. A. de Almeida, 2006).

Em resumo, este movimento da reforma administrativa em Portugal teve como principais preocupacdes:
a melhoria da imagem do servico publico e a recuperacéo do seu prestigio, a dignificacdo dos funcionérios
publicos e 0 aumento das suas qualificacdes académicas e profissionais, a mudanca de atitude dos dirigentes e
funcionarios, a aproximacdo da administracdo aos cidaddos, a quebra das cadeias de comando
centralizadas/autocraticas com delegacdo e descentralizacdo da autoridade, a simplificacdo de regras e
procedimentos e a passagem de um ambiente de trabalho dominado pelas regras para uma gestdo flexivel e
motivada para o alcance de resultados (OCDE, 1996).

Durante os anos que se seguiram, foram vdrias as iniciativas legislativas tendo como principal
preocupacdo a desburocratizacdo e a simplificacdo administrativa, resultando numa nova forma de prestar
servigos publicos.

Este movimento de reforma é redesenhado e intensificado pela longa estagnacdo da economia que se
seguiu no inicio do século XX, com o ressurgimento da crise € 0 agravamento do défice das contas publicas,
em consequéncia das politicas expansionistas da AP, promovidas pelos Governos de matriz socialista entre
1995 e 2002.

Ora, num tal contexto, o Estado e a sua AP, foram obrigados a reavaliar e redesenhar as suas politicas
e estruturas, responsabilizando os agentes, distinguindo o mérito e a exceléncia, e procurando prestigiar a AP
através da modernizacgdo e racionalizagdo das suas estruturas (Rocha & Araujo, 2007).

Sucede, porém, que em dezembro de 2001, o primeiro-ministro demite-se, para evitar que o pais “caia
num pantano politico”, e em 6 de abril de 2002, toma posse 0 XV Governo Constitucional de Portugal, com
uma coligacéo de direita entre o Partido Social Democrata (PSD) e o Partido Popular (PP).

Esta alteracdo na matriz Governamental leva a publicacdo da Resolugdo do Conselho de Ministros n.°
95/2003, de 30 de julho, que aprova as linhas de orientacdo da reforma da AP, sob o pretexto de retomar o

impeto perdido em transformar a “estrutura burocratica e de pendor centralista”®® do Estado e da AP.

administracdo do presidente Ronald Reagan (Gruening, 2001). Esta “renova¢do” do Estado inicia-se também
na Austrélia e na Nova Zelandia.

60 Nova Gestdo Publica na traducdo para a lingua portuguesa.

1 A SMA teve um papel preponderante na implantagdo da NPM em Portugal.

62 O tratado de ades&o de Portugal & CEE foi assinado em 12 de junho 1985 e o pais integrou oficialmente a
comunidade em 1 de janeiro de 1986.

83 Critica a0 modelo weberiano.
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A reforma assume como principios essenciais: “a protecdo e garantia dos direitos dos cidadaos, a
promocao da igualdade de oportunidades e da igualdade perante a lei, 0 combate ao desperdicio de recursos
publicos, transparéncia, a responsabilidade e o acesso a informagdo, o estimulo ao investimento nacional e
estrangeiro, promovendo a exceléncia e orientando a sua atividade para 0s resultados”®*.

Esta “renovada” aposta na qualidade para gerar competitividade orientada pelo primado da cidadania e
ao servico do cidaddo, através da mobilizacdo de energias e capacidades para a obtencdo de resultados®,
apostando no mérito, na responsabilidade e na prossecucdo dos objetivos, levou a publicagdo, em 2004, de
varios diplomas que, ainda hoje, assumem um papel estruturante na organizagéo e funcionamento da AP. Séo
disso exemplo, o estatuto do pessoal dirigente dos servicos e organismos da administracdo central, regional e
local do Estado®®, a lei quadro dos institutos pl]blicos67, a lei que estabelece os principios e normas a que deve
obedecer a organizagdo da administragéo direta do Estado® e a criacdo do sistema integrado de avaliag8o do
desempenho na AP®? (SIADAP).

Com a dissolugdo da Assembleia da Repl]blica70, em dezembro de 2004, e a convocacdo de elei¢Bes

para fevereiro de 2005, muda o partido politico no poder71.
O seu Programa de Governo dedica um capitulo & modernizagdo da AP, e 5 meses depois publica a

Resolucdo de Conselho de Ministros n.° 124/2005, de 4 de agosto72, com um programa ambicioso para
reestruturar a administracdo central do Estado.

O relatorio final elaborado em junho de 2006 pela Comissdo Técnica do PRACE ', conclui que atraves
do programa tinha-se procedido a uma reducdo superior a 30% do nimero de organismos e respetivas estruturas
internas na Administracdo Central, uma reducdo de 40% de Conselhos e Comiss@es, entre outros objetivos.

No entanto, e embora o relatério conclua que os principais objetivos foram atingidos, “existiram
resisténcias de diversa indole que contribuiram para o reconhecimento, em 2010, de que parte dos objetivos
ndo tinham ainda sido alcangados” (DIRIC, 2013, p. 56).

De tal modo que, no inicio da segunda década do século XXI, com o adensar da crise econémica
europeia”, 0 XVIII Governo Constitucional de José Sdcrates, procurou colmatar o défice das contas publicas
através da venda da divida publica a investidores estrangeiros, e da aprovacdo de um novo pacote de medidas
de austeridade para trés anos, que foi recusado pelo principal partido da oposic¢éo (PSD).

Justifica-se, por isso, que em janeiro de 2011, “analistas financeiros, técnicos e responsaveis do
Eurogrupo, todos pensavam que o auxilio financeiro se tinha tornado inevitavel e que Lishoa so resistia por
teimosia e calculo politico do Governo socialista” (Coelho & Dinis, 2012. p. 21).

Efetivamente, o Governo acaba por apresentar a sua demissdo em 23 de margo de 2011, devido a
rejeicdo do novo Programa de Estabilidade e Crescimento (PEC), e, a 6 de abril de 2011, o Primeiro-Ministro
José Socrates, em fungbes como Governo de Gestdo, anuncia que enderecou a Comissdo Europeia um pedido
de assisténcia financeira.

Com base nas eleicOes legislativas de 5 de junho de 2011, formou-se 0 XIX Governo Constitucional de
Portugal, baseado num acordo de governo entre 0 PSD e o PP, que herdou a responsabilidade de encontrar uma

solucdo para atender as exigéncias impostas pelo acordo estabelecido com a TROIKA™,

E73

64 Cfr. Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 95/2003, de 30 de julho.

%5 Numa clara mencio ao NPM.

5 ei n.° 2/2004, de 15 de janeiro.

57 Lei n.° 3/2004, de 15 de janeiro.

88 ei n.° 4/2004, de 15 de janeiro.

59 Lei n.° 10/2004, 22 de margo.

0 Através do Decreto do Presidente da RepUblica n.° 100-B/2004, de 22 de dezembro.

10 XVII Governo Constitucional (12 de margo de 2005 - 26 de outubro de 2009) foi empossado pelo
presidente da Republica Jorge Sampaio na sequéncia das elei¢des legislativas portuguesas de 2005, realizadas
a 20 de fevereiro, presidido pelo Primeiro-Ministro José Socrates, dispunha de apoio parlamentar maioritario
do Partido Socialista (PS).

2 Que aprova o Programa de Reestruturagdo da Administracdo Central do Estado.

73 Durou menos de um ano.

4 Sob os efeitos colaterais da recessdo que teve inicio nos EUA, a crise do “subprime”. Do ponto de vista
factual a banca americana aliciou a classe média-baixa a comprar casas com crédito facil, permitindo acesso
ao crédito sem garantias reais.

S Designagio atribuida a equipa composta pelo Fundo Monetéario Internacional, Banco Central Europeu e
Comissdo Europeia.
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No predmbulo do programa do XIX Governo Constitucional (2011, p. 8), identifica-se uma manifesta
preocupacdo em conciliar a estratégica governativa“ com as aspiracdes e as necessidades dos Portugueses”,
com o0 “regresso, tdo breve quanto possivel, a uma trajetoria sustentavel das contas publicas”, através da
limitacdo dos custos do Estado reduzindo a sua estrutura organizativa e de custos, promovendo
simultaneamente uma maior eficiéncia operacional e uma maior eficacia, através de novos modelos mais
eficientes de funcionamento (XIX Governo Constitucional, 2011, p. 13).

A propésito acrescenta, 0 PRACE “teve efeitos muito reduzidos, ndo tendo alcangado os seus objetivos
fundamentais no sentido de conseguir um efetivo emagrecimento da estrutura e dos custos fixos do Estado.
Pelo contrario, os organismos publicos continuaram a proliferar. Também nédo se concretizou o propésito do
PRACE de aumentar os niveis de eficiéncia e a qualidade de servigo.” (XIX Governo Constitucional, 2011, p.
15).

Para consubstanciar este objetivo, € aprovado em reunido de 20 de julho, do Conselho de Ministros, o
Plano de Reducédo e Melhoria da Administracdo Central do Estado (PREMAC), como alicerce para a promogao
da melhoria organizacional da Administracdo Central e para o ajustamento do peso do Estado aos limites
financeiros do pais.

Este plano servird de base a um conjunto de reformas estruturais e complementares que mudaram
profundamente a estrutura e o funcionamento da AP, através da redugdo e simplificacdo das estruturas
administrativas, e do reforco dos instrumentos de gestéo.

Segundo o relatorio final do PREMAC, foram obtidos os seguintes resultados: uma reducdo na ordem
de 40% nas estruturas de nivel superior na Administracédo Central e de 27% do nimero de cargos dirigentes.

Uma analise cuidada aos objetivos e enquadramento apresentados pelo PRACE e pelo PREMAC,
tornam notorias as coincidéncias entre os modelos utlizados, sendo evidente uma clara preeminéncia pela
cartilha do NPM, embora seja possivel verificar a utilizagdo de argumentos e ferramentas tipicas de um novo
modelo de governacdo, denominado de forma genérica por Governance.

A Governance, como modelo eventualmente complementar ou evolutivo do NPM (Ferraz, 2016a),
surge como um movimento que se opde ao modelo burocratico weberiano, caracteristico da AP tradicional,
mas diferenciando-se do NPM pela matriz de governagdo colaborativa, constituindo-se como um modelo
assente na “relacdo entre atores publicos e privados no processo de elaboracdo das politicas publicas”
(Carvalho, 2019, p. 25).

Segundo o livro branco para a Governacdo Europeia (Comissdo das Comunidades Europeias, 2001, p.
11) sdo cinco os principios em que se baseia a boa governanga: abertura, participacéo, responsabilizagdo,
eficécia e coeréncia, cada um deles fundamental para a instauragdo de uma governanca mais democratica.

A Governance, enquanto modelo alternativo ao NPM, é orientada por multiplos atores que desenvolvem
alternativas para a a¢éo, identificando soluces, definindo e alinhando prioridades, num processo colaborativo
que permite uma aprendizagem intensa desenvolvida num quadro de coordenacdo organica e nao
hierdrquica, por meio do didlogo, da negociagdo e da consulta (Carapeto & Fonseca, 2009).

Apesar da bondade implicita no modelo, subsiste ainda uma compreensdo limitada sobre o seu
funcionamento e a forma de maximizar e assegurar a sua sustentabilidade (Silvestre & Araujo, 2012, p.
55), o que levanta davidas sobre a sua capacidade em equilibrar a relacéo entre a eficiéncia e a justica, entre a
flexibilidade gestionéaria e a cidadania, e entre o interesse geral e 0 da AP ao servico das pessoas
(Mozzicafreddo & Gomes, 2001).

A este proposito, surge um novo modelo, como complemento ou alternativa ao NPM e no @mbito
dos movimentos pds-gestionarios da Governance, materializado no conceito e paradigma introduzido por
Denhardt & Denhardt em 2003, denominado New Public Service (NPS), substituindo a orientacdo do
racionalismo econdmico pela boa governagéo, fundamentada no interesse publico, na cidadania democrética e
na efetiva participacdo dos cidaddos (Denhardt & Denhardt, 2007),

Isso significa transformar o modelo de funcionamento da AP para um modelo mais profissional, mais
eficiente e mais adaptativo as condigdes e mudangas externas, mas, contudo, num contexto de colaboragao
democrética, integrando os principios da organizacdo profissional na estrutura organizativa de revalorizacao
do servigo publico, no ambito da acdo coletiva e da esfera publica democratica (Mozzicafreddo & Gomes,
2001).

N&o constitui intencdo desta investigacdo analisar o mérito ou fracasso de cada um dos modelos, até
porque as suas virtuosidades dependem do momento histérico e da génese da cultura politica do pais. Apenas
se pretende identificar as intencdes e o enquadramento em que, os diferentes governos prosseguiram os seus
objetivos e conduziram as reformas do Estado e da AP para enquadrar a evolucdo dos processos de
recrutamento e sele¢do dos dirigentes.
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Apéndice D — Conceito de competéncia

O conceito de competéncia € um dos assuntos mais estudados nas Ultimas décadas. S&o varios o0s tipos
de abordagens, as perspetivas tedricas e as conceptualizagdes que levam a dificuldade em definir e delimitar o
conceito (Parente, 2008, p. 39).

Neste subcapitulo, centraremos a analise a tematica na perspetiva individual de competéncia, enquanto
factor determinante no desempenho do individuo, na perspetiva funcional, enquanto elemento diferenciador e
determinante para o sucesso no desempenho de determinada funcdo ou cargo, e, na perspetiva construtivista,
enquanto estratégia para a mobilizagdo de saberes em diversos contextos direcionados para a agdo em contexto
de trabalho. Relega-se para outros estudos a abordagem na perspetiva educacional, que analisa o contexto da
formacdo para o desenvolvimento de competéncias, e a perspetiva organizacional, enquanto estratégia e fonte
de vantagens competitivas.

O conceito de competéncia emerge no pés Il Guerra Mundial, em consequéncia do trabalho
desenvolvido por White (1959, p. 297), que definiu competéncia como a capacidade de um organismo interagir
de forma eficaz com o seu meio ambiente.

Durante varios anos, o conceito permaneceu adormecido no seio da comunidade cientifica, para

recrudescer com a crise econdmica dos anos 70, que coloca em causa 0 modelo taylorista76 no dominio das
relacbes do trabalho e do emprego, fruto da necessidade de obter profissionais bem preparados para o exigente
e competitivo mercado de trabalho.

O desenvolvimento do tema é impulsionado junto da comunidade cientifica por McClelland (1973), o
qual reconhece no seu artigo intitulado “Testing for competence rather than for «intelligence»”, que o
desempenho individual no trabalho depende do conjunto de conhecimentos, capacidades, atitudes, valores e
motivos, e nao apenas das qualificagdes académicas. Segundo o autor, a competéncia é uma caracteristica
intrinseca a pessoa, que influencia a obtencdo de um desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou
situacgéo.

Segundo Cascédo (2014) e Ceitil (2016), estes pressupostos traduziram-se numa rutura com a analise
tradicional do trabalho, pela proposta de uma abordagem que passa a considerar as caracteristicas e 0s
comportamentos das pessoas determinantes para o bom desempenho, ao contrario dos instrumentos de
descricéo, anélise e qualificacdo das fungdes tipicos do modelo taylorista.

A partir dos anos 80, na continuidade destes estudos, Boyatzis (1982) desenvolve o conceito inicial de
McClelland, e redefine competéncia como uma caracteristica subjacente ao individuo, materializada pelo
acervo de recursos que dispde, que resultam em efetiva ou superior performance para a realizacdo de uma
atividade ou determinada situacdo. Este conjunto de caracteristicas decompdem-se em trés categorias: 0s
conhecimentos, as habilidades/capacidades e as atitudes/atributos. Simultaneamente, identifica um conjunto de
caracteristicas e tracos pessoais que conduzem a obtencdo de um desempenho superior: motivo (motives), traco
(trait), habilidade (skills), auto-conceito (self-images), papel social (social roles) e conhecimentos (knowledge)
(Boyatzis, 1982) (Laranjeiro, 2016).

Este modelo, marcara expressivamente a literatura americana sobre o conceito de competéncia, que é
mais tarde desenvolvido por Spencer & Spencer (1993).

Segundo estes autores, existem duas dimensfes de competéncias, as quais associam as dimensdes de
um iceberg (a face visivel e a face oculta). As competéncias visiveis, dizem respeito ao desempenho, ao
comportamento manifesto, sdo facilmente desenvolvidas, correspondem aos conhecimentos aplicados e
técnicos (competence). A dimensao ou competéncias ocultas, estdo relacionadas com as caracteristicas pessoais
ou subjacentes, como 0 autoconceito, tracos, valores, atitudes e motivos, que sdo mais dificeis de desenvolver
e de avaliar (competency) (Ceitil, 2016).

Este tipo de anélise focado na perspetiva comportamental, centra o seu estudo no individuo e na forma
como se estabelece a relagdo entre os seus comportamentos e o contexto de trabalho.

Embora estes autores considerem importante o ajustamento das competéncias individuais aos requisitos
funcionais da organizacdo (Laranjeiro, 2016), a identificagdo de competéncias é elaborada e sistematizada,
através da observacdo em contexto real de individuos com desempenhos considerados superiores, que sao
vistos como modelos para a identificacdo das caracteristicas tomadas como elemento diferenciador (Pedrosa,
2016).

Este tipo de perspetiva, baseado na abordagem americana, define e distingue o conceito de competéncia
entre competence(s), que correspondem aos outputs e a uma performance média, e as competency(ies), 0s
inputs ou caracteristicas intrinsecas pessoais que permitem ao individuo ter um bom desempenho em mdltiplas
situagBes resultando num elevado desempenho, ou ainda entre competéncias hard que incluem as competéncias
técnicas, aptiddes, conhecimentos e habilidades que o individuo necessita para executar o seu trabalho, e as

76 Referéncia a Frederick Winslow Taylor.
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competéncias soft, que se referem as competéncias pessoais e comportamentais (tragos, carater, atitudes,
motivos) ndo dependentes do conhecimento tedrico (Bilhim, 2009) (Adelino, 2011) (Ceitil, 2016).

Numa perspetiva ligeiramente diferente surge no inicio dos anos 80, a abordagem funcional, a qual
centra a sua atuacdo nas caracteristicas do trabalho através da descricdo das funcdes pela decomposicdo dos
elementos de competéncia exigidos para o desempenho dos cargos (Cheetham & Chivers, 1998).

Este tipo de abordagem ganha expressdo no Reino Unido, com um conjunto de politicas publicas

desenvolvidas pelo Governo com o intuito de desenvolver a construgdo de padrBes profissionais77, que

serviram de base para a defini¢do das qualificacBes vocacionais de todos os tipos de profissdo (Garavan &
Mcguire, 2001) (Le Deist & Winterton, 2005).

Para sintetizar, segundo a matriz funcionalista, podemos definir competéncia como a capacidade de
aplicar conhecimento, compreensdo e habilidades na execucdo de normas exigidas no mercado de trabalho
(Beaumont ,1996, cit. por Le Deist & Winterton, 2005, p.35).

Paralelamente, emerge na literatura francesa uma abordagem ao conceito de competéncia, que procura
ir além do conceito de qualificacdo, que defende que a competéncia, mais do que o conjunto de recursos detidos
pelo individuo, é aquilo que este consegue demonstrar, produzir e realizar em contexto de trabalho (Boterf,
1994).

Segundo esta nova abordagem, denominada de construtivista ou sistémica, a competéncia traduz-se na
aplicacéo préatica e mobilizagdo dos diferentes tipos de recursos 'S em face de uma determinada situacdo. Daqui
se extrai 0 seu caracter dinamico e complexo que valoriza os atributos do sujeito, mas de forma articulada com
o0 contexto especifico onde este se situa.

Ou seja, a competéncia é entendida com uma unidade bipolar, compreendida pela relagdo que se
estabelece entre o sujeito e a situagdo, como tal, o sujeito esta sempre integrado num contexto, numa situacéo,
percecionada e representada pela combinac&o especifica dos seus atributos individuais (Boterf, 1994, 2015).

Compreende-se, assim, o caracter combinatorio articulado por Boterf (1994) entre os diversos dominios
do saber e da acdo:

- Saber-saber, relativo ao conjunto de conhecimentos;

- Saber-fazer, integra as habilidades e destrezas que permitem aplicar os conhecimentos para a

solucédo dos problemas e das situacdes;

- Saber-ser/estar, relacionado com as atitudes;

- Saber-agir, pressupde a capacidade de saber combinar e mobilizar os recursos adequados e

pertinentes a resolucdo do problema ou da situacéo;

- Querer-agir/fazer, relacionado com o0s aspetos motivacionais e ao interesse pessoal do contexto

no qual intervém;

- Poder-agir, relativo & existéncia na organizacdo ou no meio social dos recursos necessarios a

aplicacao dos comportamentos associados as competéncias.

E neste processo complexo, dindmico e integrado de combinacio de saberes, que se concretiza a agio
competente. E com base neste constructo sistémico, que Boterf (1994) materializa o conceito de competéncia
como o conjunto de aprendizagens sociais e comunicacionais, adquiridas a montante pelo sistema educacéao-
forma(;,éo79 e a jusante pela experiéncia profissional.

Sistematizando, é possivel encontrar varios pontos de contatos entre as diferentes abordagens,
designadamente, a orientacdo para o contexto do trabalho e para as exigéncias funcionais especificas de um
cargo ou funcdo, o que leva ao segundo pressuposto, a necessidade de mobilizar as caracteristicas individuais
tendo em conta a relacdo permanente entre o sujeito e a funcéo, e por ultimo, a necessidade de manifestagéo e
reconhecimento dessas caracteristicas pelos outros, através dos comportamentos evidenciados.

7 National Vocational Qualification.
78 Saberes, conhecimentos, capacidades e habilidades (Boterf, 1994, p. 16).
9 Que ndo sera objeto de andlise nesta investigagao.
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Apéndice E — Sinopse legislativa

Quadro 21 - Sinopse legislativa aos diplomas e normativos da Guarda.

Diploma legal

Competéncias, selecdo e nomeagdo dos cargos de direcéo e chefia

Decreto-Lei n.? 333/83,
de 14 de julho.
Lei Orgénica da GNR

Referéncia no n.° 4 do predmbulo aos “novos conceitos de administracdo” e a
sua relacdo com a funcdo de comando na necessidade em ter maior
especializacdo nos “estados-maiores”.

Omisso relativamente a existéncia de cargos dirigentes na GNR.

A estrutura tipicamente assente na doutrina militar é constituida por um estado-
maior técnico e um estado-maior coordenador.

Decreto-Lei n.° 465/83,
de 31 de dezembro.
Estatuto dos militares da
GNR

No artigo 14.° do EMGNR, considera cargos profissionais os lugares na
organizacdo da Guarda que correspondem ao desempenho de fungdes
profissionais de natureza policial ou militar. Sdo providos com a nomeacéo e
ficam vagos com a transferéncia dos respetivos titulares.

Refere no artigo 9.° do Estatuto do Oficial da Guarda Nacional Republicana, que
oficial desempenha essencialmente fun¢Ges de comando, chefia, direcéo,
instrucdo e de natureza especializada em conformidade com o respetivo quadro,
posto, qualificacdes técnicas e capacidade pessoal.

Portaria n.° 722/85, de
25 de setembro.
Regulamento Geral do

No artigo 7.° define os deveres genéricos dos comandantes ou chefes de 6rgaos
do comando e estado-maior da unidade.
Omisso relativamente ao processo de nomeacgdo e as competéncias necessarias

Servico da GNR ao desempenho dos cargos.
-lein?®
Decreto-Lei n. 231/93, Mantém a estrutura tipicamente assente na doutrina militar constituida por um
de 26 de junho.

Lei Orgénica da GNR

estado-maior técnico e um estado-maior coordenador.

Decreto-Lei n.° 265/93,
de 31 de julho.
Estatuto dos militares da
GNR

Individualiza as func¢des de direcdo chefia enquanto funcdes profissionais (al b),
n.° 2, do artigo 35.°). O desempenho das fungdes inicia-se com a aceitagdo da
nomeacao, suspende-se com o afastamento temporario do titular e cessa com a
sua exoneragdo, transferéncia ou abate aos quadros (n.° 4, do artigo 35.9).
Especifica no artigo 37.° que a funcdo de direcdo ou chefia traduz-se no
exercicio da autoridade que é conferida a um militar para dirigir, coordenar e
controlar oOrgdos. Esta autoridade, conferida pelas leis e regulamentos é
acompanhado da correspondente responsabilidade, que ndo é delegavel, sendo
o diretor ou chefe o Unico responsavel, em todas as circunstancias, pela forma
como os érgaos subordinados cumprem as missOes atribuidas.

N&o prevé a existéncia de uma relagéo hierérquica entre os cargos de direcdo e
0s cargos de chefia.

Relativamente as competéncias, no artigo 42.° particulariza que a cada funcéo
profissional deve corresponder uma competéncia compativel com as
responsabilidades atribuidas e que devem ser definidos os requisitos exigidos
para o seu desempenho eficiente no que respeita ao posto e as qualificagdes dos
militares.

Portaria n.° 164/2000, de
27 de janeiro.

Fixa os critérios gerais a
gue deve obedecer a
apreciacao do mérito dos
militares com efeitos na
promocgdo por escolha.

Define os critérios gerais de ordenagdo dos militares da GNR que satisfacam as
condicBes gerais e especiais de promocdo por escolha. Irrelevante para a
investigacao.

Portaria n.° 279/2000, de
15 de fevereiro.
Regulamento de

Avaliacdo do Mérito dos

Militares da GNR

Determina que a avaliacdo se reporta ao dominio dos conhecimentos técnico-
profissionais aplicados, da capacidade militar, experiéncia, modos de atuacdo,
atitude e eficacia no exercicio de cargos, desempenho de funcbes, execucao de
tarefas e frequéncia de cursos e estagios de formacdo, especializagdo ou
qualificagdo. A avaliacdo € materializada através de fatores de avaliagéo.

Lei n.° 63/2007, de 6 de
novembro.
Lei Orgénica da GNR

Impde uma profunda e extensa reestruturacdo interna. No que concerne ao 6rgéo
nacional de comando, foram extintos o estado-maior geral ou coordenador € 0
estado-maior especial ou técnico, e foi concebida uma nova estrutura de
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Diploma legal

Competéncias, selecdo e nomeacdo dos cargos de direcéo e chefia

comando que além do comando da Guarda e dos respetivos 6rgdos de inspecéo,
conselho e apoio, ganhou trés 6rgdos superiores de comando e direcdo, que
asseguram o comando funcional, das areas de operagdes, dos RH, patrimoniais
e financeiros, e da doutrina e formagéo.

Com a criagéo dos 6rgdos superiores de comando e dire¢do e a racionalizagdo
do modelo de organizacdo e de utilizacdo dos recursos, a Guarda adquire uma
estrutura interna hierarquizada, constituida por UON e UOF, idéntica a
preconizada no artigo 21.° da Lei n.° 2/2004, de 15 de janeiro, que estabelece os
principios e normas a que deve obedecer a organizacdo da administracéo direta
do Estado.

Decreto-Lei n.°
297/2009, de 14 de
outubro.
EMGNR

Cria os cargos de DD e de CD, na sequéncia da alteracdo das LOGNR.

Decreto-Lei n.°
298/2009, de 14 de
outubro.
Regime remuneratério
aplicavel aos militares
da GNR

Equipara para todos os efeitos legais aos cargos de direcdo intermédia de 1.° e
2.°grau da AP, os cargos de DD e de CD da GNR, atribuindo-lhes para o efeito,
0 um abono mensal por despesas de representacdo nos termos previstos para o
pessoal dirigente dos servigos e organismos da administracdo central do Estado.

Despacho n.°
10393/2010, de 5 de
maio.
RGSGNR

Define que o comandante é o administrador por exceléncia, e o primeiro
responsavel pela gestdo criteriosa dos meios humanos, logisticos e financeiros
que sao colocados a sua disposicdo, cabendo-lhe enquanto gestor de recursos
publicos

Decreto-Lei n.° 30/2017,
de 22 de margo.
EMGNR

Sem alteragdes substantivas para a investigagao face ao estatuto anterior.

Portaria n.° 411/2019, de
30 de dezembro.
Regulamento da

Avaliacdo do
Desempenho dos
Militares da Guarda
Nacional Republicana

Sucede a Portaria n.° 279/2000, de 15 de fevereiro, anterior regulamento de
avaliacdo do mérito. Renomeia os fatores de avaliagdo no conjunto de
competéncias definidas para os militares.

Denota-se uma tentativa de integrar a metodologia de GC ao processo de
avaliacdo do desempenho. No entanto, salvo raras alteragdes de semantica e
estrutura o diploma permanece uma coépia do anterior Regulamento de
Avaliacdo do Mérito dos Militares da GNR.

Portaria n.° 16/2020, de
13 de janeiro.
Regulamento da
Avaliacéo do Mérito dos
Militares da Guarda
Nacional Republicana

Apesar de herdar a nomenclatura do “Regulamento de Avaliagdo do Mérito”,
sucede a Portaria n.° 164/2000, de 27 de janeiro.

Estabelece os termos em que se processa a avaliagdo do mérito, define os
critérios gerais e a metodologia a adotar para ordenacdo dos militares que
satisfacam as condicGes gerais e especiais na modalidade de promogéo por
escolha.

Adota uma terminologia e modelo ndo alinhada com a GC. A apreciacdo do
mérito fundamenta-se na demonstracdo da capacidade profissional e da
competéncia técnica para o exercicio de fun¢des de responsabilidade de nivel
mais elevado. tem como objetivo uma correta gestdo de pessoal,
designadamente quanto ao recrutamento e sele¢do.
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Apéndice F — Respostas as entrevistas semi-estruturadas
Apresenta-se na tabela seguinte as perguntas e respostas as entrevistas semiestruturadas submetidas por
escrito.
Tabela 2 - Respostas as entrevistas semiestruturadas

Pergunta 1: Em tracos gerais, de que forma o modelo de gestdo de recursos humanos por competéncias se
encontra implementado na GNR? Caso V. Exa. tenha respondido afirmativamente, em que dimensdes?

Embora ndo exista um perfil de competéncias estabelecido para cada funcdo diferenciada na GNR,
pode considerar-se que a gestdo de Recursos Humanos por competéncias esta parcialmente
implementada, pelo menos tal faz-se em termos empiricos, verificando-se que existe um vasto leque
de fungdes que apenas podem ser desempenhadas por militares habilitados com os cursos inerentes as
especializagdes e apenas esses as podem ocupar.

Ao nivel de fun¢Bes de comando, nomeadamente nos niveis mais elevados, a escolha para os varios
cargos atende a competéncia dos nomeados e, também, & necessidade de cumprir requisitos estatutarios
de carreira.

A implementacéo, ainda ndo operacionalizada, do ndcleo de gestao de carreiras na DRH, sera um passo
para permitir que uma gestdo de recursos humanos mais alinhada com a gestdo das competéncias.

CCARI

O modelo de gestdo de recursos humanos, por competéncias, encontra-se implementado na Guarda, na
medida em que os Oficiais sdo nomeados, por escolha, para os respetivos cargos, no seio do universo
de Oficiais disponiveis, tendo em conta as exigéncias das fungdes e o perfil que se pretende. De forma
a melhor materializar as nomeagdes para o desempenho dos diferentes cargos, encontra-se em

DDRH  desenvolvimento um estudo tendente & definicdo do perfil de competéncias dos cargos de diregdo de
unidades organicas nucleares e de chefia de unidades organicas flexiveis na GNR, pelo Comando de
Doutrina e Formacao. Assim, considero que as dimens@es fundamentais que norteiam a nomeagao para
os diferentes cargos passam pela qualificacdo e experiéncia profissional que o Oficial possui, face as
respetivas exigéncias.

Pergunta 2: Considera que o modelo de gestdo de recursos humanos por competéncias é importante?
Porqué? Quais as vantagens e constrangimentos?

Sim. Num contexto de falta de recursos humanos, o desiderato de colocar a pessoa certa no cargo que
corresponda as suas competéncias € um objetivo que as organizagdes procuram atingir. Poderéa existir
alguma competicdo interna para selecdo para determinados cursos habilitantes para as competéncias,
mas estando as regras definidas a priori, a competicdo é salutar e aumenta o leque de escolha.

CCARI

E muito importante, uma vez que permitird & Guarda dispor dos seus recursos humanos certos, nos
(cargos) lugares certos. Como vantagens, identifico a possibilidade de poder aproveitar, ao maximo,
0s recursos humanos ja com qualificagdes necessarias para ocupar os diferentes cargos, rentabilizando-
0s ou, outros ja referenciados pela instituicdo, que pela sua experiéncia profissional, poderdo vir
também a ser nomeados, podendo ser efetuado um ajustamento em algumas &reas de formag&o, através
do Plano de Formacdo Anual.

Como constrangimentos, identifica-se a inexisténcia de um sistema de gestdo de carreiras condizente,
gue dificulta o processo de nomeacao.

DDRH

Pergunta 3: Considera que o processo de selecdo e nomeagdo para os cargos de direcdo de unidades
organicas nucleares e de chefia de unidades organicas flexiveis na GNR, é efetuado com base num modelo
de gestdo de recursos-humanos por competéncias?

A nomeacdo para os cargos referidos é da competéncia do Exmo. TGCG. O Orgdo de Gestdo de
Recursos Humanos apresenta as propostas baseadas em varios fatores, entre 0s quais se destacam a

CCARI formagdo, o curriculo, a necessidade de cumprir condigdes estatutarias de progressdo na carreira, entre
outros. Neste contexto, as nomeagdes para 0s cargos procuram atender as competéncias do titular e
estar alinhadas com os requisitos para o desempenho das varias tipologias de cargos.

Considero que, relativamente a esses cargos, na maioria sim, embora em algumas das nomeac6es, por
constrangimentos diversos tal ndo seja possivel. E, pois, necessério, que se concluam os trabalhos

DDRH tendentes a implementacdo de mecanismos que ajudem a caminhar no sentido de uma selecdo e
nomeacao, para os cargos de direcdo de unidades organicas nucleares e de chefia de unidades orgénicas
flexiveis na GNR, com base nas competéncias.

Pergunta 4: Independentemente da resposta a questdo anterior, na opinido de V. Exa. quais sdo as
competéncias nucleares ao desempenho dos cargos de direcdo de unidades organicas nucleares e de chefia
de unidades organicas flexiveis na GNR?

CCARI Capacidade de lideranca e de criagdo e motivacdo de equipas. Competéncias relacionais. Inteligéncia
emocional. Conhecimento das areas funcionais em gue se inserem 0s cargos.
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As competéncias nucleares variam consoante o cargo, por isso é fundamental a elaboracédo de um perfil
de competéncias individualizado para os diferentes cargos, que permitird uma gestdo de recursos

DDRH humanos orientada para as exigéncias de cada cargo. Contudo, identifica-se desde logo a experiéncia
profissional e as qualificagdes técnico-profissionais, como base do processo para a nomeagdo para o
desempenho do cargo.

Pergunta 5: Na opinido de V. Exa., quais sdo os principios e fatores que influenciam o processo de sele¢éo
e nomeagdo para os cargos de direcdo de unidades orgénicas nucleares e de chefia de unidades organicas
flexiveis na GNR?

CCARI Competéncias académicas e profissionais.
Avaliacdo do desempenho em cargos anteriores e potencial para 0 novo cargo.

O processo de selegdo e nomeacéo para os cargos de direcdo de unidades orgéanicas nucleares e de
chefia de unidades organicas flexiveis na GNR ¢é muito influenciado pela legislacdo estatutaria, onde
sdo definidos os cargos que os Oficiais podem desempenhar consoante o posto hierarquico. Logo, 0s

DDRH  principios e fatores encontram-se balizados por este diploma, e outros, que complementam as
nomeacdes, como a Lei de Orgamento do Estado, que muitas vezes dificulta a nomeagdo para o
desempenho de cargo de posto superior pelo Exmo. Comandante-geral da Guarda, quando pode estar
neste grupo de Oficiais a solugdo mais adequada e desejada.

Pergunta 6: Considera que esta definido um perfil de competéncias, transversais e especificas, para os
cargos de direcdo de unidades organicas nucleares ou chefia de unidades organicas flexiveis na GNR?

N&o esté definido, de forma estruturada, um perfil de competéncias para os cargos de dire¢do, ou outros
CCARI cargos, embora exista a perce¢do do potencial de um determinado militar para determinado cargo
guando se faz a selecdo do seu titular.

Considero como transversal o que se encontra definido no EMGNR, por exemplo, nos artigos relativos
as funcgdes dos oficiais (198.°) onde se encontram definidos os cargos a desempenhar consoante o posto,
que séo transversais a todos os cargos de dire¢do de unidades organicas nucleares ou chefia de unidades
orgénicas flexiveis na GNR. Além disso, apenas poderemos encontrar, na restante regulamentagdo da
Guarda, atribuicbes do 6rgédo, estando em desenvolvimento, como jé referi, a criagdo do perfil de
competéncias do cargo, sendo este instrumento aquele que vai identificar as competéncias especificas.

DDRH

Pergunta 7: Considera importante a frequéncia de formacao especifica para o exercicio dos cargos de
direcdo intermédia, & semelhanca do modelo implementado na Administracédo Publica? Porqué?

CCARI Sim, ndo sendo imprescindivel, é importante, ndo sé na perspetiva da obtencdo de competéncias neste
dominio, como também pela partilha de conhecimentos com outras areas da Administracdo Publica.

Enquanto corpo especial de tropas, devemos procurar adequar a nossa formagao as nossas necessidades
especificas. Assim, esse tipo de formacdo, ainda que revele algumas das mesmas competéncias

DDRH  necessarias para esses cargos, constituira apenas, um complemento a especificidade necessaria para o
desempenho dos cargos de dire¢do de unidades orgénicas nucleares ou chefia de unidades organicas
flexiveis da GNR.

Pergunta 8: Segundo as Normas de colocagdo dos militares da GNR e dos militares das Forcas Armadas
em comisséo de servico, a nomeagao para os cargos de direcao de unidades organicas nucleares ou chefia
de unidades organicas flexiveis na GNR, processam-se exclusivamente por escolha, por despacho do
Comandante-Geral. Considera que este modelo se encontra alinhado com principios da isencéo,
imparcialidade, transparéncia e publicidade que norteiam o processo de sele¢éo e provimento dos cargos
de direcdo intermédia da AP?

Numa Instituicdo fortemente hierarquizada como é o caso da GNR, os cargos de chefia, se bem que se
devam basear em competéncias para o lugar e potencial para o seu bom desempenho, tenderdo a ser
uma escolha do decisor, com algum grau de discricionariedade, ndo havendo uma tdo grande amplitude
para a execucgao de processos concursais, sendo que estes, naturalmente, sdo mais transparentes do que
uma escolha sem qualquer concurso.

Os processos tém de servir a finalidade da Instituicdo e a GNR é uma forca de cariz militar, onde as
pessoas ndo escolhem os seus chefes, os quais obtém a autoridade que Ihes advém das Leis, Normas e
Regulamentos que balizam a atividade da Instituicdo.

N&o se visualiza um concurso para o cargo de Comandante, Diretor ou Chefe numa Organizagéo de
cariz militar. E, mesmo em Organizagdes civis, muitas vezes os referidos cargos séo de escolha da
hierarquia e ndo resultam de concursos. Obviamente, convém que a escolha corresponda as melhores
qualificagdes, ao desempenho anterior e ao potencial percebido do titular do cargo que for escolhido.

CCARI

Se a nomeacdo para esses cargos €, exclusivamente, por escolha, revela-se, naturalmente, um processo
subjetivo, contudo, é também inquestionavel, que a decisdo tomada tenha sido, certamente, baseada no
principio basilar a que ja me referi, The right man in the right place, obviamente, limitada ao parco
nlmero de oficiais disponiveis.

DDRH
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Apéndice G — Inquérito por questionario

Competéncias, selecio e nomeacdo para os cargos
de direcao e chefia na GNR.

O preseme inquérits por questiondfio, tem como abjstvo identifcar a5 competencias nuclearss & avaliar  percacas dos ofitiais
superiores relatvamente &3 competéncias, metacologis & principios cue norteiam o process de selegio @ nomeagic pars os
carges de diresdo & de chelia na Guards Macienal Republican,

For competéncia ertende-se o conjunio de capacicades para aglcar connecimentos, habilidsdes @ attudes necessaras so
deserrpenha de atvidades o funcdes visands determinacos resuftados ou a resolusda de stuacses-prablema (INA, 2016) Os
exPecinios i ot saheras ckWce) el ] Worrel i, A COpRISRS Wciices compantem 2
dominio ce ceteminadas kabilidades que potenciam o saber-fazer, enquanta capacicade para realizar detenrinada ica:
ou mental. As atitudes cortespondem a actes. raduzicas em comportamentos, para alingit objeivos (saber- eeusabemman
anlicando conhecmentos & habiidades (MR, 2016)

e

0 questanario encontra-s= estruturads em trés seghes

A Sagho 4 referente & carsdlerizagho da smostia & composta par § guestBes que possib liam caratarzar os dficais selevionadas
ha amosta

A Segho B reforents 4 dentfearic e avalaci das compeldncas nucleares. incluiu 3 blocos (eonhecimentos. habildades o
coMportarentos) om 43 Comasencis decompostas #m indicadores. para aferr 0 CraU de presanca, de necessicade ¢ de
importancia pera o desaroenho das fu direq30 intemmédia na Guerda Nacions! Republicans

A Serlio C referente 3 svaliac3o da sercecdo dos oficisis relstvaments so processa de selero © nomeacdo para os cargos de
diresdo  ehefia o abrange 3 blogos O primers com 11 principios e valoies decomposios om indicadores para alerr o giau do

a de necessicade e de importanas, com o intuto de conbecer 4 opinida dos resoondentes sobre © Merits, & justia @
transparéneia do processe de selecdo = nomeacdo para os carges de direcio ¢ chefia da GNR. O segundo, com um conjunto de
afitmacdes pars axpressar @ seu nivel de concardéncia eu discardéncia O Oltime. pretence sferlr 3 relevincie dos Ftares na
SelegA0 & NOMEBEED pars o8 Cars O ciragas & chefis i GNR.

Esi questiondiio nsere-se ne dorinio o3 Trabalho s Invesigacto Inchigual (T11) do Curso de Estado-Makr Gonjunte (CEMC)
232520, do T0er ADMIL Carles Costh, subordiado o Lerma - Formasio & desenvalvimento de ecurscs huranss Selocio @
nomeasio pars o5 cargos e cirecdo e chefia

Agradecendo s a partivpacio nesta pesquisa referese que o questiondrio ndo fem respostas. certas. ou eracas, sende @
sincericads das respostas sssencisl para passibillar & uenamacau:\e carirbuios relevantes = o sucesso dz investisagao, que em
itima instaneia eontribuird para. melhorar 2 QKD B rerurs-hi MR

©s dados fomexidos serdo tilizadss Unica e exclusivaments para fins académicos e ramdos de forma confidencia
O pracesso de valitactio depende da resposa a todas as questbes do inquérito. o que deverd demorar cerca de 20 minuts

Exister 15 perguntas neste inquéito

Sec¢ao A - Recolha de dados pessoais e situagao prefissional
1. Indique qual o seu génaro, *

Par favor, selacione apenas uma das sagunkes opgies

O a. Femining

O & Maseuine

2. Assinale o seu grupo etario. * Por

favor, sslecione apenas uma des sequintes opgdes:

O a.Wenos de 35 ancs

O b Entre35e3ganos

O ¢ Ertre 40 2 44 anos

O d Entre 45e 49 anos

O e.Entesoe
O 1. Wais de 55 anos

S4anas

Por Faver, sekcions 10038 55 que s splicam.

[ a. Gursa de Comaneantes (Exéroito)

[ 5. Cursa de Defesa Masianal (Irstituto de Defesa Nacional)

[ & Curse de Estack-Maior Conjunto {instiuto Universitéric Mitar)

[ @ Cursn de Promogan a Cicial Superior {Institumn Universitirio Miltar)
] & Nenhum dos anteriores

8. Assinale se frequentou algum dos cursos
para o exercicio de fungées de diregio supes
Pablica, *

r

oma
iregia intermédia na Administragio

Por faver, selecine fodas =5 que s aplicam
[ a. CAGEP: Gurso Avangade em GestSo Piblica

[ &. FCREER: Cursa ce Formagso em Gestas Fublica
[ o GADAP: Gurso de Altz Direcgao em Adrrinist

a0 Piiblica

[ ¢ Nenhum dos antsriorss

9. Assinale os cargos de direcio e chefia intermédia que ja exerceu, na GNR ou na
Administragso Pdblica. *

Par favor, selecione 10das = que == aplicam:

[ a. N exerci fungtes de diregio & chefia

[ . Chefe de Repartigho (3° grau)

[ ¢ Chefe de Drisac (2° grau)

[ &. Diretor de Ditegéo (1.° grau)

Secdo B - Avaliagdo das éncias paraod ho de
fungdes de direcdo e chefia.

Q corjunto de compaténcias slencadas fem por base a Cara de Compaténcas ca Administacio Publics {INA, 2018; Tavares,
Rato, & Warins, 2008} < 0 conurto de competSncizs constantes oo Regulaments s Avaliagio do Desempanho dos Miltares da
unrda National Republicana, aprovado pela Portaiia n 2015, 4 30 e dezamb o

@ inauérita por cuasti e 2 estrutura aroposta pelo Manual de Avaliacis des Necessidaces de Formasde em Qranismos
Fublicos (Rato t al., 2007), Sprovacs por Despacho 4 Serhora Secretra oe Estade da Acminisagss @ oo Emprage
Publico, d 21UZ01E, no relatoriz que aprasenta = metodologia para a iderfificagln de compaténcias na Administacas Piblica
(INA, 2016},

.0 . G il realizar 05 comportamentos associados
as competéncias (Boterf, 1994).

=, de necessicade = ¢e impartancia de cada
a de GNR, independentemente do cemanda

Pratands-se que ndicus, numa sscas o O (nads) = § (it} © grau de preser
competéncia spresertada, para o desempenho dos cargos da diesio
funcioral.

frau do prosenca g4 competaneia refer-se 1o nivel om que os delentores da carga j4 pussuem a compatsneia

Grau de necessklade da competéncia, refere-se ao nlvel que os detentores do sarge precisam de ter a compenea de moda a
cumpr 8 missio e as otjetivos, estratégicos com fcinaia, eficion & quaicace

AU e mparanca da competentia, refere.se 3 valonzagho da IMpomancia de cada coMpetEncia relatiamENte a0 respeto
contributo par= o desempenha cos canges de diregio e ch

3. Indique qual o seu posto. *

Por faver, sekecione ApENas UMa das segu nles opgies.

a. Major

b. Terenite-Corone

<. Comnel

4. Sinalize a sua arma ou servigo. *
Par favor, seleciong apenas uma das segu tes opoies
O aInfartars

O b Cavalaria

. Administragaa miliar
© Trensmissdes, inornatica e electrdnica

& Material

O 1 Engenharia

O g Medicna

h Medicina veterindria

Farmécia

| Téonicos ce pessaal & secrefriace

k. Qutra

5. Assinale o seu nivel de escolaridade. *
Par favor, selecione apenas uma das segu ntes opces

O a12'Amw

O b Bacharelato

O o Lisenciatura

o Mestrado

O e Doutoramerto
6. Assinale as suas &reas de formacSo e/ou habilitagds. *

Par favor, selecine todas 5 que se aplicam

[ a. Admi

sraganigestao piblica
[ & Gitrcias axatas

[ & Giéncias militares

[ @ Ciercias sociais

[ e Dirsito

[t Econome

] g Engenharia

O . cestao

L 1 cutros

7. Assinale ols) curso(s) da
mento. *

ou que fr

Grau Graude rau e
presenza necessidace inporancia

a Cultura geral

b Cultura geral militar e téenico-profissicral

<. Cuturs portuguess e interracional

. Deserwolimarts orgamzacicnsl & deserrpenho

& Desarnolvimerto sustentavel e govemanga

| Engquadiiamente politico & insilucions) da
emanga

I

h. Gestgio da qualicde

. Gestéo dz informagan & da comunicagio D

1. CGestao de compras

|. Gestae de recursos financeirs

i Gestéo de recursos materizis e petrimoniais
|. Gestan do caprtal humars l:l D
. Gestdo oo tenitio & ambierte

n. Histéria econdmica = sacia

p. Linguas

. Organizagho da Administragao Psics

1 Relagaes internacionais em contesdo de
globalizagso

LI
[]
IO

2. O saber-fazer. Integra as
aplicar os para a solugio dos problemas e

uagdes (Boterf,
1994).

Sralende-ca que indique, numa escals de 0 (nads) & 5 {muita), G greu de presenca, de necessidade @ de importancia de cada
para dos carges de citegdo e chefia ¢ GNR, indepencentemente do comanda

Grau de presenca da comMpetencia refere-Se ao nivel e GUE 05 GEENIDIES 0 Sag0 4 PLSSUEN 2 Competncia.

Grau es necesstade da competantia, refersse a0 nlval qUA &5 detenTres do carg precisam de ter 2 competéncia de mado a
cumpri a miss3o = os objetves estrategicos corm sficiéncia, eficaca @ quslidade

Grau de importandia da competéncis, refers-se & valorizacio da importancia de cada competérdis relatiamente 2o raspsivo
caniributo pars o desempenhe dos carges de diregdo @ chefia
Grau de Qrau de Crau de
presenga necessidade importancia

3. Agiidéo para juigar
b Aptidio tenico-profissional

©. Capaoidade de andlise & de planeamento e
orgenizacan

d Capacicade de decis2o

O
oo
N
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&. Caparicade de deseruchiments e mativagto &
pessoas

1 Capavidade de lideranga = orientagio de pessoss

g. Capasicade de promover a mudanga @ melheria
continug

h. Gondigas fisica

L Inteligencia emociora

I Orientagan para o5 resuliados e qualicade do
servigo

k Flaneamento e organzagho

| Puer de comunicaghn

m. Relagfies humanas e conperagao

n Visan estratégica

(I [
I

I

3.0 . Relativo as atitudes, aos comportamentos e interesses de acordo com
as normas, padrées e regras da organizag&o (Boterf, 1994),

Pretende-se que indgue, nUTa escala de 0 (nada) @ 5 (k). 0 grau de presenca, de necessxiade ¢ de impottci de cada
competéncs spresentada, osra 6 dasampenho dos cargos ecin & chea da CHR, independectererts da comendo
furcional

fau e presenga ca camoeldncia

6-50 20 nivel Bm que os delenlores o CAIE0 A POSSUCM 3 compelér

cia

Grau de necessidade da competéncia. (27ere-5 30 nluel Gue oS CEIENTONES do Cargo AreCiSaM ¢ L6l 3 competencia de modo 3
Gumpr @ Msan e as histivos eshstagicos com eficéncia, efizisia & qualida

CGrau de imporEncia da competéncie, refere-se 3 welorizagio da importincis de cada competéncia relaivamente S0 respetva
ute pars © desempanho tes caigos oz dirgés & chefis

Grau de Grau g rau de
oresenga necessidade  imporléncia

& Aszptabiidace
b Autocorfianga e eutadominio
¢ Dedicagao e emperhamenta ra fungao

d. DEtenmminagao @ parseveranga

€. Espirito zbenta a novos ciesafios, novas ideias ou novos
probieimas

I

. Iniciativa

g Integridade de cardzser

h. Integridade, isengio = squicsde

i Sentido do dever & da disiniir

| Alituete de mediagéio, procurands aprencer & constui climas
de enfendimento e consenso

Ik Espirito fextvel e arientado para 2 reselugao ce problemas

I Interesse pela inovaglo, buscanda melhores solugtes face as
restrigoes existertes

] []
| 0
[ ]

I O
I

Mern
concorda
Coreorda nem Discordo Nao Hao
totalmerte  Concarde  discordo Discorde  tomlmente  sabe respande
a. Agesto por
cormpetenoias
constitu| urra,
rais valiz para o
pocesse o O O O (@] o O (e}
selegiio &
romeagio cos
cargos de
diregic & chefia.

b A nomeagao

chefia deve ser
efeluada tendo o 0
oMo Critério o

prstoe a

arligudace

¢ A nomeagao

para Ge cargos

de diregin e -
chea gove ser o o o o o] Qo o
uma premmogativa

o Comanaants.

d b
cormpeténoias
riuglezres ao

&. As regras de
selegEo &
remeaso cara

os cargos de . -
diregac & chefia O O Q O (o]

[e]
o]

sto dlaras,
tarsparenies &
uniformes

f Omiltar da
Guarda recebe o
renoe

30
autuuau 2 a0 o O
pleno exercloo
dos carges de
diregao 2 ohefia
© processo e
selegao e
romeagio para

o cargee ae
direghc & chefia O o] O o] @] Q [e]

cletuada por
coneursa

Secgdo C - Processo de selegdo e nomeagdo para os cargos de diregdo
e chefia da GNR.

8 secio borm come shpelo avaliar a pereepcio relalvaments ao provesss do selecdio enomeagio para os cargos de diecio e
shefia da G, juno ¢os detamores dos cargas e dos possive s nomeades,

1. Principios e deveres.

Este bloca de questies fem cora referéncia slguns dos arncipios & deveres que winculem e noteia fods a atacie da
AdminisTagda Publica’, em especia, no processa de selecio e provimento para as funcdes dirigertes, bem come, o8 principios de
nomes;o ¢os miltsres Frevistos no artiga 53 7, do EStstutn oos MilSres da Guarss Nacions Republ cans

Pretamta so que caractaris, ruma ez do O (1ate) 3§ (i), o e o presen;a, de necassivane o do imprtancia do cads
princpic @ daver no argos de diregdo & chefia na G

Grau de presenca do plincipo ou dever, refere-se a6 hivel de sUbordNacio ¢ eumpliments do MEs o, No PIBcessa de Seleio &
nomeacHo para 0s cargos de direcio e chefia da GHR.

Grau de recessidade do principio ou dever, refere-se = mxigénca de obsendncia da mes
processa e selogio & nomesgEs para o5 carges de diregdo & chefia da GHR

o para 3 qualidade & justica no

Graw de imperiéncia do pringipio ou dever, refera-se & velorizacde de imporkincia da mesme para = boa acministragde 63 causa
piblica o aracesso o SEIE0 @ Nomeasan pava os cargos de drecan o chalia da GHR,

Crau de au de aude
fresencz  necessidade  importancia

|

o

a Aprovelemento da capacidede profissional, avalada em fung2o da
competéncia revelaca ¢ da experiénca aduirida

b, Bos administragio
5. Concil agao dos rleresses pessaals com s do serviga
o Fundamentagao ]
e Iguzliads de oportundades [ ]
T Imparsialidade []
o Isenc3o

h. Primado da setisfagae das necessidarles e inferesses do servigs
i Publicidade

| Satstagan

ooncipdes especials de pOTOLEO

k. Transparénca

I O
I O O

1 Ch atigos 266, 298 = 258 dz Constiuicie 63 Repuslica Portuguesa, srigns 3.5 = 19 co Cadiga 8o Precadimanta
Adminisative.

2. Relativamente ao processo de selecgiio, nomeaciio e exe para os cargos de
direciio e chefia na GNR, indique o seu grau de concordéncia ou discordincia para cada
uma das seguintes afirmagdes:

66
3. Indique na sua opinidio, qual a ancia dos intes fatores na 50 e
nomeagio para os cargos de direcic e chefia na GNR. *
Porfausr, seiscons = posizao srosnisda para cada slemento:
Muita Pausa Naa
mievate  Relsvarle  Icifersie relvanie  Itelevante  ssbe  responde

B A5

capacidades o o O o) o] O o)
tecricas,

b As

competancias o O o [@] O o)
compotamentais

cOs

conhesimentos =

Oriundios cia ] ] o ] o o O
formagso

d Opercursa

profissional e o 0 o] /
& Aproximicade

& corfianga da o o o Q O
comznzants.

1.0 posta ou e

aniguidac o o O Qo O Qo

Obiigado pels apsio 3 esta investigagd

@ seu contibuts & pracioso.

Submeter o s6U inguénta
Gbrigado porter concluicio est incuér o,
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Apéndice H — Analise de contetdo: informacao e despachos de nomeacao.

Quadro 22 - Analise aos processos de nhomeacao.

QualificagBes académicas e técnico

Posto Fundamentacao rofissionais Qualidades pessoais Exigéncias do cargo
Processo DRH | DIR/DIV Nomeado (n.° 2, artigo 59.° (al. a), do r?" 6, do artigo 132, das (al. b), don.° 6, do artigo | (al.c), don.°6, do artigo
. y . y N} 0 (o]
do EMGNR) NCMGNRMFA) 13.°, das NCMGNRMFA) | 13.°, das NCMGNRMFA)
168/RCOL/17 Mera enunciagao i i e S « i . ” ..
de 10/03/2017 DC TCOR do articulado legal. aptiddes técnicas e profissionais caracteristicas militares Omitidas.
246/RCOL/17 Mera enunciagdo . . .
de 17/04/2017 | DARH MAJ 1 4o articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
260/RCOL/17 Mera enunciacdo | ., I - C e “qualidades pessoais” T "
de 24/04/2017 DP MAJ do articulado legal. experiéncia e qualificacdes profissionais «conhecimento da Guarda” perfil adequado
355/RCOL/17 Mera enunciacao - . -
de 03/07/2017 DTSR MAJ do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
391/RCOL/17 Mera enunciagdo . - .
de 24/07/2017 CPIS TCOR do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
i . . “dotado de todas as
1085503-DRH Mera enunciagdo « . " “confianca do Diretor” - .
de 23/05/2018 DPO MAJ do articulado legal. competente, profissional “respeito dos militares” quaInQa_des ¢ reqwsnos”
necessarios e adequados
. “dotado de todas as
1108261-DRH Mera enunciagéao “ _— ” . . b
de 08/03/2018 DA MAJ do articulado legal. competente, profissional Omitidas. quahda@e_s e caracterlstlcgs
necessarias e adequadas
- “total confianga do Diretor” “dotado de todas as
1213901-DRH Mera enunciagéao “ o ” w . - o
de 08/03/2018 DR MAJ do articulado legal. competente, profissional respeito de tqgos 0sS quahda@e_s e caracterlstlcils
militares necessarias e adequadas
1354521-DRH Mera enuncia¢do | ‘“conhecimento e experiéncia da Guarda, tOtf“ confianca d_o Diretor _dotado de todas a
DEPO MAJ . S colhe o respeito dos qualidades e caracteristicas
de 17/07/2018 do articulado legal. competente, profissional - " o .
militares necessérias e adequadas
- “capacidade profissional, avaliada em « -
1404347-DRH Mera enunciagao ~ A caracteristicas “ x -
de 21/08/2018 DTA TCOR do articulado legal. funcdo da competéncia revelada e da profissionais e pessoais” formacao especifica

experiéncia adquirida”
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: Formacéo e desenvolvimento de recursos humanos
97 Selecdo e nomeacdo para os cargos de direcdo e chefia

QualificagBes académicas e técnico

Posto Fundamentacédo rofissionais Qualidades pessoais Exigéncias do cargo
Processo DRH | DIR/DIV Nomeado (n.° 2, artigo 59.° (al. a), do r?" 6, do artigo 13., das (al. b), don.° 6, do artigo | (al.c), don.°6, do artigo
. y . y N} 0 o]
do EMGNR) NCMGNRMFA) 13.°, das NCMGNRMFA) | 13.°, das NCMGNRMFA)
S “grande capacidade e competéncia
1545165-DRH Mera enunciagéao - Lo - . .
de 15/11/2018 DARH MAJ do articulado legal. profissional, recursos tScnlcos muito Omitidas. Omitidas.
relevantes
1031613-DRH Mera enunciagdo . . .
de 14/01/2019 DPONRH TCOR do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
1032025-DRH Mera enunciagéo . . .
de 17/01/2019 DAPF TCOR do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
1032025-DRH Mera enunciago - . .
de 17/01/2019 DQDC TCOR do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
1115257-DRH Mera enunciagao o o .
de 06/03/2019 DI TCOR do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
1184377-DRH Mera enunciacao o ee s Lo e ” “conhecimento dos
de 29/05/2019 DPONRH MAJ do articulado legal. qualificagdes técnicas e profissionais qualidades adequadas assuntos”
1381271-DRH Mera enunciagao “competéncias técnico-profissionais e fi c_arac_terﬁtlcas profundo c,onhfmmento ha
de 20/08/2019 DORG TCOR do articulado legal habilitagdes académicas” protissionais, ntimanas area
' pessoais” “percurso multifacetado”
s w N L “caracteristicas “profundo conhecimento na
1460698-DRH DORC TCOR Merg enunciagao competer_u:_las EGCHICO-E)I’O_fISSE(’)naIS e profissionais, humanas e area”
de 10/10/2019 do articulado legal. habilitaces académicas - w . "
pessoais percurso multifacetado
1466728-DRH Mera enunciagdo . . .
de 11/10/2019 DSIC TCOR do articulado legal. Omitidas. Omitidas. Omitidas.
1474929-DRH Mera enunciagdo o T R e $ A o - I ”
de 16/10/2019 DPONRH TCOR do articulado legal. qualificagdes técnicas e profissionais Omitidas. qualidades adequadas
- “competéncias técnico-profissionais
1534049 de Mera enunciagdo S N o . .
29/11/2019 DRF TCOR do articulado legal. e habilitacdes académicas” “experiéncia Omitidas. Omitidas.

adquirida no exercicio das fungdes”
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