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Resumo

Neste trabalho faz-se uma abordagem a gestéo de carreiras dos pilotos de caca da Forca
Aérea Portuguesa, procurando descortinar formas de adequar as necessidades
organizacionais e pessoais, com o intuito de aumentar o compromisso individual. Com base
em trés conceitos: a Carreira, 0 Planeamento e a Gestéo de Talento e através de entrevistas
a seis oficiais da estrutura superior da organizacdo. ldentificam-se as condicionantes das
carreiras militares, em particular dos pilotos aviadores, analisam-se as principais
dificuldades e limitacGes da organizacgdo, que sdo a falta cronica de pilotos, e uma elevada
taxa de atricdo (estimada em perto de 70%).

Conclui-se que potenciar os canais internos de comunicagao para a gestdo de carreiras,
procurando ouvir ativamente é imperativo para as geracOes atuais. A criacdo de algoritmos
de planeamento e previsdo esta depende da existéncia de politicas de gestdo de carreira. A
gestdo de carreira tem de estar bem assente num sistema de gestdo de desempenho e talento

robustos, que necessitam de uma urgente mudanca na cultura organizacional.

Palavras-chave:
Carreira Militar, Inteligéncia Artificial, Algoritmos de Planeamento, Gestdo de

Talento, Gestdo de Desempenho
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Abstract

This work approaches the career management of the Portuguese Air Force pilots,
attempting to unfold new ways to suit organizational and individual needs in order to
improve personal engagement. The work is based on three concepts: Career, Planning and
Talent Management, and analyzed by means of interviewing six high ranking officials of the
Air Force. Through the interviews, document and evaluation analyses, the determinants of
military careers, in particular of the pilots, are identified. The main concerns to manage pilot
careers are the chronic lack of pilots and high attrition (estimated around 70%).

In the conclusion, attention is called to the necessity of giving full use of the internal
channels of communications, regarding career management, striving to listen mindfully, and
acting accordingly, is paramount to compromise the current generations. Creating planning
algorithms is dependent on the existence of career management policies. Career management
needs to be based on robust performance and talent management systems, which need an

urgent change in organizational culture.

Keywords:
Military Career, Artificial Intelligence, Planning Algorithms, Talent Management,

Performance Management
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Glossario

Algoritmo

Ancoras de Carreira

Capital Humano

Carreira

Carreira Proteana

Competéncias

Embeddedness

Especificacdo ndo ambigua como forma de solucdo a um problema,
pode ser deterministico ou probabilistico (Rogers, 1967, Knuth,
1997, Boolos & Jeffrey, 1999; cit. por Cheng & Hackett, 2021).
Conceito desenvolvido ao longo da carreira, da perspetiva do
individuo, com trés componentes: talentos e habilidades percebidas,
motivacOes e necessidades percebidas, atitudes e valores percebidos.
Uma vez que se baseiam na experiéncia de trabalho e autopercecao,
ndo sdo possiveis de prever em testes (Schein, 1978, p. 125).

E mais do que a formag#o académica e competéncias técnicas, é uma
interpretacdo extensiva da expresséo, incluindo redes de cooperagéo
e lacos de confianca (capital social) e forcas psicoldgicas tais como
a autoconfianca, otimismo, esperanca e resiliéncia (capital
psicoldgico) (Rego et al., 2015, p. 42).

Processo de desenvolvimento pessoal, através de funcdes de trabalho
e experiéncias relevantes, tanto dentro como fora das organizactes
onde se esta a trabalhar (Baruch, 2004; Sullivan & Baruch, 2009).
Modelo onde o individuo, e ndo a organizacdo, é responsavel pela
sua carreira, onde os valores fundamentais sdo a liberdade e o
crescimento, e onde o critério de sucesso é subjetivo (Hall, 1976, cit.
por Hall, 2004).

Conjunto de dimensBes observaveis de desempenho, incluindo
conhecimentos, capacidades, atitudes e comportamentos
individuais, bem como capacidades coletivas da equipa, do processo
e da organizacdo que permitem obter vantagem competitiva (Rouby
& Thomas, 2004; cit. por Rego et al., 2015 p.547). Testes de
inteligéncia e aptiddo académica ndo sdo suficientes para prever
competéncias (McClelland, 1973).

Termo utilizado para designar o forte laco que determinados
individuos tém para com a sua organizagdo e/ou cargo, incorpora trés
dimens®es: ajustamento, que € a compatibilidade entre o individuo e
cargo/organizagdo; vinculos, que sdo as conexfes formais entre

colegas, vizinhos e familia; e os sacrificios, que sdo 0S custos ou

iX
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Gestdo de Pessoas

Heuristica

Inteligéncia Artificial

Planeamento

Gestdo de Talento

perdas que advém da saida (Mitchel et al.,1999, 2001, Crossley et
al., 2007, cit. por Rego et al., 2015, p.371).

Politicas, préaticas e sistemas que influenciam o comportamento, as
atitudes e o desempenho dos membros da organizacéo no sentido de
aumentar a competitividade e a capacidade de aprendizagem da
organizacdo. E fundamental envolver os varios niveis e chefias, ndo
apenas os especialistas (Rego et al., 2015, p.57).

Algoritmos que utilizam apenas parte de uma teoria, de forma a fazer
uma previsao aproximada, poupando tempo e recursos ao custo de
erros potenciais. A maioria dos algoritmos utilizados na gestdo de
pessoas sao algoritmos heuristicos (Cheng & Hackett, 2021).
Existem quatro definicdes convencionadas: pensar de forma
humana, pensar de forma racional, agir de forma humana ou agir de
forma racional (Stuart & Peter, 2016). No espetro do pensamento
humano é definida como a capacidade de automatizar atividades tais
como a tomada de decis&o, resolucdo de problemas e aprendizagem
(Hellman, 1978, cit. por Stuart & Peter, 2016).

Conjunto de praticas e procedimentos, aos varios niveis da
organizacdo, que estabelecem ligaces claras entre as aces, efeitos,
objetivos e o estado final desejado procurando, quando possivel,
harmonizar o planeamento militar, politico, civil e econémico
(Allied Command Operations, 2013, 1-3).

Perspetiva da gestdo de pessoas em que as pessoas sao consideradas
como ativos, geriveis segundo critérios racionais, contestando
abordagens generalistas que apliqguem politicas comuns de gestao de
pessoas, cegas as especificidades e particularidades de cada situacdo

pessoal e organizacional (Rego et al., 2015).
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1.  Introducéo

O tema deste trabalho é a Gestdo de Carreiras dos Militares: Algoritmos de
Planeamento e Previsdo. O estudo enquadra-se no dominio dos elementos nucleares, area de
comportamento Humano e Satde em Contexto Militar na subarea de Gestdo de Pessoas em
contexto militar.

A Forca Aérea, tem a sua missao definida no Decreto-Lei n.° 187/2014, de 29 de
dezembro que aprova a Lei Orgénica da Forga Aérea: “A Forca Aérea tem por missdo
principal participar, de forma integrada, na defesa militar da RepuUblica, nos termos da
Constituicdo e da lei, sendo fundamentalmente vocacionada para a geracdo, preparacgao e
sustentacdo de forgas e meios da componente operacional do sistema de forgas™.

A Forga Aérea (s.d.) tem como visdo: “uma Organizagdo coesa, disciplinada, agil,
profissional e competente, centrada na Missao, voltada para a sociedade e focada na defesa,
seguranca e desenvolvimento de Portugal”. Centrada na missdo significa que gera poder
aéreo e utiliza as suas capacidades para a defesa militar e cumprimento dos compromissos
internacionais, opera de forma segura e envolve as pessoas numa forga coesa, disciplinada e
motivada.

Todos os elementos da visdo (coesdo, disciplina, agilidade, profissionalismo e
competéncia) sdo caracteristicas do dominio humano. A selecdo, desenvolvimento e
valorizacdo das pessoas &, por isso, a forma mais segura e eficiente de garantir que a missdo
é cumprida.

O Joint Air Power Competence Center (2014) da North Atlantic Treaty Organization
(NATO) defende que a educacdo, o treino e a gestdo de pessoas sdo criticas para 0 sucesso
da alianca, pois uma lideranca tecnoldgica sem pessoas qualificadas tem um valor limitado,
acrescentando que a lideranca tecnoldgica ndo pode ser dada por garantida no longo prazo.
O potencial humano é elementar no desenvolvimento do poder aéreo, pois pessoas
competentes e motivadas séo capazes de fazer a diferenca desde que ocorra a oportunidade
para tal.

Né&o sendo possivel abordar todas as funcGes da gestdo de pessoas neste trabalho de
investigacdo propbe-se limitar a abordagem a gestdo de carreiras na Forca Aérea,
especificamente aos atuais oficiais, pilotos de caca do quadro especial de Piloto Aviador
(PILAV). A funcgéo gestdo de carreiras permite abordar a selegéo para colocagdes internas e

funcgdes de relevo na Forca Aérea.
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A gestdo de carreiras e analisada com base em trés conceitos base: a Carreira, 0
Planeamento e a Gestdo de Talento. Neste trabalho analisam-se 0s conceitos atuais de
carreira, tanto no mundo militar como civil, tentando perceber se a definicdo atualmente
usada é adequada ou se poderia beneficiar de uma abordagem renovada. A carreira é uma
parte muito importante da vida da maior parte das pessoas, pela possibilidade de ser fonte
de identidade (Baruch, 2004), por isso requer que seja tratada de forma cuidada, exige
planeamento, também pelo impacto que pode ter no desempenho organizacional.

O planeamento de carreiras € um processo complexo, que tem de ser desenvolvido ao
nivel organizacional. Se a Forca Aérea pode beneficiar de analisar as “melhores praticas” na
area, terd sempre de desenvolver os seus processos de planeamento de carreira. Neste
trabalho descortina-se a possibilidade de o fazer através de algoritmos genéticos de
Inteligéncia Artificial (Al)!, uma aplicacdo da Al largamente utilizada para resolver
problemas de sequenciamento com recursos escassos. Nenhum sistema de gestao de carreira
pode existir sem ser capaz de definir quem ocupa que posi¢do e porqué, é aqui que o conceito
de gestéo de talento se revela importante.

O talento pode ser desenvolvido pela maior parte das pessoas, mas € necessaria a
capacidade de descortinar o talento de cada militar e perceber onde pode ser melhor
aproveitado, e 0 que necessita para se desenvolver. Por estas razfes um sistema de gestéo de
talento tem de estar fundamentado num sistema de avaliacdo robusto, aliado a um sistema
de gestdo de competéncias. Deve ser orientado para a analise das necessidades, para
identificacdo das competéncias existentes e, por fim, comprometido em desenvolver tudo o
que esteja “no meio” ou seja: o que faz falta a nivel de talento e competéncias.

A capacidade de avaliar, desenvolver e reter talento, se estiver alinhada com o0s
objetivos estratégicos da organizacdo, contribui para o cumprimento da missdo, para a
consecucao desses mesmos objetivos e contribui ainda para a valorizacao organizacional e
individual.

O artigo 27.° do Decreto-Lei 90/2015, de 29 de maio, na sua redacéo atual, que aprova
o0 Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR), define a carreira militar como “0
conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros
especiais e a que corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de fungdes diferenciadas
entre si”. Esta definicdo pode revelar-se insuficiente no contexto atual que, de acordo com

Schoemaker, Heaton e Teece (2018), é caracterizado por ser volatil, incerto, complexo e

! Do inglés Artificial Intelligence (Al).
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ambiguo (em inglés: volatile, uncertain, complex and ambiguous [VUCA]). Neste trabalho
procura-se considerar 0s mais recentes avangos da gestao de pessoas e avaliar a possibilidade
de aplicacdo na Forca Aérea, para uma nova abordagem ao planeamento da carreira militar.

Este trabalho tem como objetivo responder a seguinte Pergunta de Partida (PP): De
que modo se pode adequar o Planeamento da Carreira Militar aos desafios institucionais e
interesses pessoais e profissionais dos pilotos de caca da Forca Aérea?

O trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos: o primeiro onde € feita a
introducdo ao tema, no segundo capitulo faz-se uma reviséo bibliografica abordando a
Gestdo de Carreiras, Algoritmos de Planeamento e Gestdo de Talento; no terceiro capitulo
aborda-se a metodologia e 0 método; no quarto capitulo apresentam-se e discutem-se 0s

resultados e; por fim, termina-se com as conclusées do estudo no quinto capitulo.
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2. Enquadramento teorico e conceptual

Ao procurar fazer uma abordagem aos algoritmos de planeamento e previsdo de
carreiras, é fundamental comecar com a definicdo atual de carreira, tanto ao nivel civil como
militar. Seguidamente apresenta-se o estado do conhecimento na area de algoritmos e
planeamento associado as carreiras, acabando por surgir, naturalmente, a gestéo do talento,
uma abordagem a gestdo de pessoas, onde estas sd0 mais do que Meros recursos,
fundamentais para a geracgéo de valor, justificando o nome de capital humano.

2.1 Gestdo de Carreiras

O conceito de carreira surgiu no inicio do século XX onde Parsons (1909, cit. por
Wang & Wanberg, 2017) discute pela primeira vez a relagdo entre a pessoa e o ambiente e,
defende que uma pessoa que trabalhe numa area para a qual esteja adaptada ira ter um
sucesso muito superior a outra que ndo esteja.

A Forca Aérea atualmente gere as carreiras de forma equiparada a descrita por Weber
(1947, cit. por Clarke, 2013) onde é conceptualizada uma burocracia ideal, com uma
hierarquia de autoridade bem definida, e onde a sele¢do e promocdo é baseada na
competéncia técnica. Whyte (1956, cit. por Clarke, 2013) segue a mesma linha, apresentando
o conceito de “organization man ” que se reflete numa carreira onde a pessoa nédo so trabalha
para a organizacgé@o, como lhe pertence.

E neste contexto que Hall (1976, cit. por Hall, 2004) apresenta o conceito de carreira
proteana, em oposicdo a carreira tradicional, onde o individuo é responsavel pela sua
carreira, onde os valores fundamentais séo a liberdade e o crescimento, e onde o critério de
sucesso é subjetivo (sucesso psicoldgico) em vez de objetivo (promocgdes e salario). Antes
dos anos 80 havia a expectativa de trabalhar para a mesma organizacdo durante um longo
periodo. Durante os anos 80, em resposta a globalizacdo, competitividade e as condigdes
economicas, as organizacdes foram obrigadas a grandes restruturacdes, e com o achatamento
das hierarquias passou a haver uma maior responsabilidade individual pela carreira
(Capelli, 1994, cit. por Clarke, 2013).

Durante os anos 90, segundo Arthur e Rousseau (19964, cit. por Clarke, 2013), o
pensamento vigente foi de que as carreiras organizacionais estavam a ficar obsoletas, com a
emergéncia de novas formas de carreira que refletiam melhor o estado corrente da vida
organizacional.

Aparentemente, a realidade ndo seguiu o rumo da academia, existindo poucas

evidéncias do desaparecimento da carreira tradicional. Em paises como a Franga, Alemanha,
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Holanda e Portugal a estabilidade de emprego ndo reduziu, mas antes aumentou
marginalmente entre 1992 e 2006 (Clarke, 2013). Esta realidade é ainda mais evidente em
estruturas burocréticas, como as organiza¢es do setor publico, caracterizadas por longas
carreiras e uma progressdo linear (McDonald, Brown & Bradley, 2005, cit. por Clarke,
2013).

A carreira, atualmente, pode ser definida como o processo de desenvolvimento
pessoal, através de fungdes de trabalho e experiéncias relevantes, tanto dentro como fora das
organizacdes onde se esta a trabalhar (Baruch, 2004; Sullivan & Baruch, 2009). A carreira é
um elemento fundamental da vida de uma pessoa, pois desenvolve-se a volta do trabalho. O
trabalho pode ser fonte de proposito, desafio e satisfacdo. Mais: é fonte da nossa identidade,
criatividade e estatuto social. A carreira € uma jornada de vida (Baruch, 2004).

Tem-se observado o aparecimento de uma carreira hibrida, com elementos tanto da
carreira tradicional como da carreira ndo tradicional (Baruch, 2004; Clarke, 2013; Sturges,
Conway, & Liefooghe, 2010; Sullivan & Baruch, 2009; Zikic & Hall, 2009). Se o
colaborador tem uma maior responsabilidade pela sua carreira, ndo significa que a
organizacédo perdeu o seu papel, mas sim que deve haver partilha de responsabilidade e as
organizacg0es precisam de se adaptar a esta nova realidade (Baruch, 2006).

No seu livro, Abrashoff (2002), partilha o impacto do empoderamento radical dos
militares do “seu navio”. Enquanto Comandante de navio ele defende que se deve “ouvir
agressivamente”, comunicar o propésito e significado das agdes, criar um clima de
confianca, focar mais nos resultados que nas continéncias, dando importancia as pessoas.
Esta filosofia conseguiu que um dos “piores” navios da Marinha Norte-Americana se
tornasse no “melhor”, de acordo com varias métricas como prontidao, resultados em
exercicios, passando de uma taxa de retengdo dos seus militares de 28% para 100%.

2.1.1 A Carreira Militar

Ferreira (2017) descreve a Carreira Militar como maioritariamente em linha, embora
reconheca a existéncia de pequenos desvios excecionais. “Estdo definidas condigdes gerais
e especiais para a promocdo, assentando fundamentalmente em tempos minimos no posto,
exercicio obrigatorio de determinados cargos ¢ formagdo obrigatoria” (Ferreira, 2017).
Refere que a carreira militar é essencialmente Up-and-Stay, com alguns elementos
caracteristicos de Up-or-Out. Ndo aborda a questdo das colocagdes ao longo da carreira, por

serem utilizados mecanismos diferentes nos ramos das Forgas Armadas (FFAA).
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Ferreira (2017) divide os paises estudados em dois grupos, o primeiro: Bélgica,
Holanda, Estados Unidos da América (EUA), Alemanha e Franca; o segundo é constituido
por: Portugal, Espanha e Italia. O primeiro grupo € caracterizado por alguma flexibilidade,
desenhos de carreira paralelos e acesso aos postos superiores com base em
percursos/curriculos  profissionais. O segundo € caracterizado por carreiras
predominantemente em linha, com forte énfase nos quadros especiais.

Alexandre (2016) faz um estudo comparativo entre vérias ferramentas utilizadas por
marinhas de paises amigos e aliados, com uma clara separacdo entre as medidas que
poderiam ser implementadas e aquelas que estdo vedadas através do quadro legislativo
portugués. ldentifica cinco desafios na gestdo de carreiras militares: a necessidade de
mudanga da cultura nas FFAA para promover a meritocracia; a gestdo das carreiras de
militares preteridos na promocao; a necessidade de adaptacdo do sistema de avaliacéo; a
falta de um processo de aconselhamento; termina com um quinto desafio que é a definicao
do conceito de carreira horizontal, que ndo existe nos paises estudados.

Foram também realizadas entrevistas exploratérias a dois capitdes, pilotos
operacionais, com experiéncias diferentes. Estas entrevistas comprovaram a experiéncia
empirica de que as motivacdes para 0 comprometimento variam de piloto para piloto. Foi
também abordada a possibilidade de participar no desenho da sua carreira, que ambos
entenderam como positiva.

2.1.2 Compromisso

Burgess (1998, cit. por Rego et al., 2015, p.785) define a rotatividade como a rotacao
ou movimentacdo de trabalhadores no mercado de trabalho; entre empresas, lugares e
ocupagdes e entre os estados de emprego e desemprego.

O custo de substituicdo, impacto no desempenho da organizacéo e a desmoralizagédo
dos colaboradores que ficam, levam a que a rotatividade seja uma grande preocupacao para
0s gestores das organizagdes. A gestdo da rotatividade voluntéria é mais complexa do que
os despedimentos ou outras formas de terminacao (Lee, Hom, Eberly, & Li, 2018).

Apesar de existirem varios estudos sobre o impacto da satisfagdo e da existéncia de
alternativas, tem-se observado uma baixa correlacdo com as saidas efetivas (Lee etal., 2018).
Por outro lado, o desejo de sair tem uma alta correlagdo com as saidas, € 0 comprometimento
elevado tem uma correlacéo significativa oposta. As relagdes no trabalho sdo importantes e,

tendencialmente, os desempenhos médios tém menos tendéncia a sair da organizacao.
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Lee et al. (2018) notaram que as saidas, no caso dos millennials, se podem dever a
ameacas aos objetivos de vida, busca de uma vocacao ou oportunidades de voluntariado.
Apresentam-nos ainda diversos tipo de leavers e stayers, ambos podem ser relutantes ou
entusiastas, cada tipo deve ser gerido de forma diferenciada.

Atualmente o foco tem vindo a mudar do “porque saem as pessoas”? Para “o que faz
as pessoas ficarem”? O que induz alguém a sair, ndo é necessariamente 0 mesmo que a fara
ficar. O estudo do porqué das pessoas ficarem € denominado de embeddedness, onde tem
estado o foco no presente seculo (Hom, Lee, Shaw, & Hausknecht, 2017; Lee et al., 2018)

Schein (1978) apresenta-nos 0 conceito de ancoras de carreira, que é um conceito
composto por trés componentes de percecdo pessoal: a dos talentos e habilidades; a dos
motivos e necessidades; e em terceiro a das atitudes e valores; em conjunto estas
componentes formam a ancora de carreira individual de cada pessoa.

2.1.3 Teoria de Caos das Carreiras

Pryor e Bright (2014) apresentam-nos a Teoria de Caos das Carreiras, justificada pela
significancia de eventos de acaso na carreira. Defendem que se deve ter em conta o contexto,
complexidade, natureza recursiva das ligagbes no mundo, a mudanca constante e nao linear,
bem como o impacto do acaso. A realidade do falhanco é fundamental para lidar com a
incerteza. Uma das consequéncias dos sistemas abertos € a certeza do erro, é absolutamente
indispensavel criar tolerancia ao erro, como forma de aprendizagem individual e
organizacional.

Na Figura 1, apresentam-se algumas licGes para lidar com teorias complexas, no

ambito da gestdo de carreira.
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Focar no que
realmente
interessa

Combinar da forma Manter a mente
que, provavelmente, aberta as
melhorara a Carreira oportunidades

Utilizar o que funcionou
e examinar o que dai
surgiu

Gerar e experimentar

varias possibilidades

Procurar feedback para
aprender o que funciona

Esperar que
algumas falhem

ou ndo

Tornar a falha
vidvel

Figura 2 - Estratégia para Desenvolvimento de Carreira
Fonte: (Pryor e Bright, 2014)

Esta abordagem obriga a combinar varios aspetos da teoria atual da gestao de carreiras,
na Otica de retirar o melhor das carreiras tradicionais (planeamento, estabilidade, evolucéo e
empenho das organizages), enquanto se aplica 0 melhor que as carreiras modernas tém para
nos oferecer: voz dos individuos; adaptabilidade e visdo holistica da carreira (Baruch, 2004,
2006; Hall & Chandler, 2005; Sullivan & Baruch, 2009; Zikic & Hall, 2009).

As organizagOes, em ambiente VUCA, necessitam de se focar no desenvolvimento de
processos e inovagdo para maximizar capacidades dinamicas, essenciais ao seu sucesso. A
maior parte dos gestores ndo lida com ambientes VUCA diariamente, com excecdo de
situacbes de combate ou crise. Podem, por isso, continuar a gerir risco, quando deveriam
gerir assumindo uma profunda incerteza (Schoemaker et al., 2018). O que se traduz na
capacidade de “tornar mudanca em oportunidade”, so é possivel fazé-lo através de um
planeamento &gil, capaz de se adaptar a cada resultado.

Se para aumentar a estabilidade é necessario fomentar um forte comprometimento com
a organizacao, para garantir flexibilidade e agilidade em ambiente VUCA é necessario estar
munido de ferramentas que permitam gerir saidas, e é neste contexto que surge o conceito
de Outplacement.

O Outplacement surgiu como um servigo prestado aos executivos, ajudando a fazer a
transicdo de uma organizacdo para outra, em particular depois de processos de downsizing
ou despedimento. Atualmente € utilizado ndo apenas para executivos mas para a globalidade

dos colaboradores (Rego et al., 2015). Durante um periodo pré-definido € prestado auxilio,
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normalmente por uma empresa externa, para a elaboracédo do curriculo, aconselhamento na
transicdo de carreira, formacdo em networking, empreendedorismo ou outras atividades que
ajudem a encontrar ou criar um novo emprego (Rego et al., 2015).

O conceito pode ser adaptado, tanto interna como externamente, para potenciar a
mobilidade em determinados cargos e/ou postos.

2.2 Planeamento

O planeamento de carreiras é afetado por fatores tanto exégenos como enddgenos
caracterizados pelo acrénimo VUCA. Aplica-se a todas as areas de gestdo de uma
organizacdo e em particular a gestdo de pessoas, pelas caracteristicas Unicas do capital
humano. Planear requer um entendimento profundo do capital humano presente na
organizacdo e uma capacidade de prever o ambiente futuro. S6 assim se pode entender e agir
para colmatar lacunas atuais ou potenciais. Para planear e prever de forma bem-sucedida é
preciso aliar algoritmos que analisem dados concretos e quantificaveis com dados subjetivos,
que requerem os designados algoritmos heuristicos.

Se por um lado existem cada vez mais dados para analisar e gerir, a capacidade para
as organizacdes utilizarem esses dados de forma efetiva é baixa. Isto deve-se a novidade da
disciplina, méa qualidade dos dados, falta de competéncias para analisar os dados e fraca
capacidade de justificar a mudanca (Deloite, 2015, p.71, cit. por Minbaeva, 2018). Existe
um consenso de que os analiticos de capital humano devem ser desenvolvidos internamente,
contudo a dificuldade tem sido em entender como o fazer. Minbaeva (2018) defende a
conceptualizacdo em trés niveis: individuos, processos e estrutura. Compreende ainda trés
dimensdes: qualidade dos dados, competéncias analiticas e a capacidade para agir de forma
estratégica.

Schoemaker e Tetlock (2016) interpelam o leitor a imaginar que para conseguir
melhorar dramaticamente a capacidade de previsdo da organizacdo, também teriam de se
expor a qudo faliveis sdo essas previsdes, bem como as pessoas que as fazem. Apresentam-
-nos o caso da comunidade de informacbes dos EUA, que foram capazes de o fazer com
resultados extraordinarios. Na base do sucesso esteve a formagdo na previsdo (aprendendo
conceitos basicos de estatistica e compreendendo 0s desvios cognitivos) na criagdo de
“equipas brutalmente honestas” (capazes de divergir, avaliar e convergir), no
acompanhamento de desempenho e transmissao de feedback.

Strohmeier e Piazza (2015) apresentam-nos algumas areas da gestao de pessoas onde

a Al pode ser utilizada para a criagdo e implementacédo de algoritmos, como a previsdo de
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rotatividade através da utilizacdo de redes neuronais artificiais. Dividem as técnicas de Al
em trés: relacionadas com o conhecimento, com o pensamento ou com a linguagem. Outras
aplicacOes da Al, para a gestdo de pessoas séo o desenvolvimento de colaboradores, procura
de candidatos, planeamento de escalas ou a analise de sentimentos.

J& Cheng e Hackett (2021) alertam para o perigo de usar modelos analiticos sem uma
base forte de causalidade estabelecida, o que poderia tornar a aplicacdo destes modelos, na
melhor das hipdteses, in6cua para a pratica da gestdo de pessoas. Neste contexto, referem
ainda que 82,7% dos estudos analisados focam-se na melhoria da eficiéncia do manpower.
Existem autores que argumentam que a utilizagdo de modelos algoritmicos na gestdo de
pessoas sera apenas uma tendéncia passageira (Angrave et al.,2016, Rasmussen &Ulrich,
2015, cit. por Cheng & Hackett, 2021).

Uma das limitaces na revisdo feita por Cheng e Hackett (2021) é que apenas uma
pequena parte dos artigos analisados, 22 de 144, estdo publicados em artigos cientificos
revistos por pares. A utilizacdo de Al, para as tarefas de gestdo de pessoas, ainda esta pouco
desenvolvida mas, tendo em conta as tarefas a realizar pela funcéo, é uma revolucdo com
um potencial incalculavel para o sucesso da Forca Aérea no futuro, pressupondo o

tratamento de dados adequado. Apresenta-se um resumo das suas aplicaces na Tabela 1.
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Tabela 2 - Técnicas de Al aplicadas a Gestdo de Pessoas

TECNICAS APLICACAO O QUE SAO
Redes Neuronais  Previsdo de: Técnicas de descoberta de conhecimento,
Artificiais - Atitudes; que é capaz de resolver problemas de
- Turnover; agrupamento, classificacdo, estimativa e
- Desempenho; previsdo. Possibilidade de revelar padrdes

- Gaps de competéncias complexos (Strohmeier & Piazza, 2015).
Knowledge-based Recrutamento e Selecdo Técnicas que utilizam na pesquisa conceitos
search engines relacionados tais como:  sinGnimos,
hiperonimos,  hip6nimos  que  sdo
automaticamente considerados. Permite
agilizar o processo de pesquisa que pode ser

complexo e moroso.

Também chamados de “motores de busca

semanticos” (Stronmeier & Piazza, 2015).

Algoritmos Elaboracdo de Escalas ~ Técnicas para a resolucdo de problemas de
Genéticos Planeamento de otimizacdo, inspiradas no conceito de
Carreiras “sobrevivéncia do mais forte”. Utilizam trés

mecanismos:

- Selecdo: das melhores opcOes, de acordo
com prioridades definidas;

- Cruzamento: cria novas opcodes
melhoradas ao cruzar as opgdes existentes;
- Mutacdo: alteracdes aleatdrias (deve ser
minimizada) (Mendes & Gongalves, 2003;

Strohmeier & Piazza, 2015).
Fonte: Adaptado de Cheng e Hackett (2019), Mendes e Gongalves (2003), Strohmeier e Piazza (2015).

2.2.1 Fatores de Planeamento

O Conceito Estratégico de Defesa Nacional, aprovado pela Resolucdo do Conselho de
Ministros n.° 19/2013, de 5 de abril, “define os aspetos fundamentais da estratégia global a
adotar pelo Estado para a consecucdo dos objetivos da politica de seguranca e defesa
nacional” ¢ renovado a cada 10 anos e é concretizado na regulamentacdo legal aplicavel as
Forcas Armadas.

Na Diretiva n.° 08/19 de 17 de junho, do Chefe do Estado Maior da Forca Aérea
(CEMFA), estabelece a sua visdo estratégica: “uma Forca Aérea robusta e dimensionada,
(...) com meios de Gltima geracdo e pessoal altamente qualificado, alicercada numa
organizacéo profissional, eficiente e segura para comandar, controlar e executar operacoes,
militares e de interesse publico, com sucesso, em nome de Portugal e ao servico dos
portugueses”. Tem como objetivo para as pessoas promover 0 seu comprometimento e

colaboracdo, com uma organizacdo inovadora e de exceléncia. Realca a agilidade,
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flexibilidade e resiliéncia como algumas das caracteristicas necessarias para combater no
ambiente atual.

O Decreto-Lei n.° 90/2015 de 29 de maio, com a redagéo atual, que aprova o EMFAR
€ 0 grande documento estruturante das carreiras dos militares. Define a carreira militar, por
principio, desenvolvida na vertical, com um horizonte temporal de 40 anos de tempo de
servigo militar e define os 66 anos como idade de passagem obrigatoria para a reforma,
definindo ainda o limite de idade em cada posto. Define as limitacGes para o pedido de abate
aos quadros e requisitos para passagem a situacao de reserva. Apresenta-nos a fixacao anual
de efetivos, por Decreto-Lei, ouvido o Conselho de Chefes de Estado-Maior. Prevé a
progressao na carreira como um direito. Apresenta os diferentes tipos de promocao, as
condicBes gerais e especiais de promog¢do (de onde se destacam os tempos minimos de
permanéncia para promogao ao posto imediato). Faz ainda o enquadramento da avaliacdo do
mérito que é concretizada no Regulamento da Avaliagdo de Mérito dos Militares das Forgas

Armadas, aprovado pela Portaria n.° 301/2016, de 30 de novembro.

Quadro 1 - Promogao?

Idade Limite de Maiximo
“ Hoduidade fempe fot

CPOG

Oficial General Escolha 4 anos COR 1 i 6l Camend 6l Ukeh 26 anos 49 anos 59-65 anos 10 anos
300 horas como oficial superior
Coronel Escolha 4 anos TCOR 1 ano de Comando de Grupo - 22 anos 45 anos 58 anos 13 anos
ou Esquadra de voo
Tenente-coronel Escolha 5 anos MAJ 250 horas como MAJ - 18 anos 41 anos 57 anos 16 anos
Major Escolha 7 anos CAP el 13 anos 36 anos 57 anos 21 anos
400 horas como CAP
Capitio Antiguidade 4 anos TEN CEC 6 anos 29 anos 57 anos 28 anos
pita 9 500 horas como subalterno
Tenente Diuturnidade 2 anos ALF - - 2 anos 25 anos
Alferes Diuturnidade 5 anos AFA - Tirocinio - 23 anos

Fonte: Adaptado do Decreto-Lei 90/2015 (2015).

O méximo de efetivos é definido anualmente, em 2020 foi publicado a 20 de dezembro
no Decreto-Lei 104/2020, definindo os efetivos para 2021. Esta € uma limitacdo grande ao
planeamento por, normalmente, ser fixado préximo do fim do ano ou até no ano a que diz

respeito.

2 * - Nao foram considerados os tempos em funcdes especificas da especialidade.
** . Entrando na Academia da Forga Aérea com 18 anos.
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2.3 Gestéo de Talento

Martins (2017) refere que os militares “sdo ativos exclusivos que transportam um
portefolio de conhecimento Unico, assumem a qualidade de talentos e exigem uma gestdo
muito exigente e alinhada com a estratégia organizacional”. Justifica a sua abordagem, na
auséncia de préticas de gestdo de pessoas estratégica, associadas a gestdo de talento.

Segundo Boudreau e Ramstad (2007, cit. por Rego et al., 2015) a gestdo de talento tem
como objetivo melhorar decis6es relacionadas com o capital humano, que séo criticas para
0 sucesso estratégico da organizacdo. Exemplo dessas praticas sdo 0s processos de detecdo,
sistemas de feedback 360 e a identificacdo de destination jobs® (Rego et al., 2015). Pfeffer e
Sutton (2006, cit. por Rego et al., 2015) apresentam dois elementos essenciais:
funcionalidades para o desenvolvimento de talento e uma paixao pelo mesmo. Paixao como
a atitude dos gestores de topo, perante o desenvolvimento das pessoas. Por ndo ser imitavel

esta paixao é o segredo para o sucesso da gestdo e formacdo de talento.

Talento Pode ser desenvolvido pela maioria das pessoas

Lei das pessoas incompetentes pela

Trocar Lei dos sistemas inadequados

Saber o que se sabe e o que nao se sabe, é crucial.
Alimenta a humildade e o desejo de aprender.

Sabedoria

Figura 2 - Principios da Gestao de Talento
Fonte: Pfeffer e Sutton (2006, cit. por Rego et al., 2015)

Collings e Mellahi (2009) defendem que qualquer sistema de gestdo de talento deve
comecar pela analise sistematica das posi¢fes-chave da organizacdo, aquelas que mais
contribuem para a consecucao dos objetivos estratégicos, seguida da criacdo de uma reserva
de talento composta por pessoas de alto desempenho e potencial. Completa-se o circulo

atraves de politicas que permitam a motivacao e colocacédo de talentos nessas posicdes.

3 Postos aos quais um candidato podera aceder no futuro caso as suas potencialidades sejam confirmadas
na préatica.
13
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Gerir o talento € encontrar a pessoa certa para o lugar certo, tanto como encontrar o
lugar certo para cada pessoa. E encontrar lacunas e desenvolvé-las mais do que etiquetar
pessoas de “talento”. E um processo criativo.

2.3.1 Desempenho

Caetano (2008, cit. por Camara, 2015) define desempenho como “um executante
envolvido num comportamento, numa situacao para atingir um resultado”. O desempenho
pode ser avaliado de forma absoluta, ou relativa quando é usado para hierarquizar
colaboradores.

De acordo com Camara (2015) um sistema de gestdo de desempenho ndo serve
meramente para recompensar ou punir o desempenho, deve ser construido pela positiva, para
medir e melhorar a prestacdo de cada trabalhador, criando uma filosofia de melhoria
continua. A gestdo de desempenho é um sistema estratégico na gestéo de pessoas. A gestdo
de desempenho implica um ciclo, que se inicia com a definicéo de objetivos e termina com
a avaliacdo, necessitando de um acompanhamento ao longo do periodo. A avaliacdo do
desempenho deve ser feita pelo chefe direto atual. De acordo com o autor deve-se evitar a
distribuicéo forcada de avaliagcdes, sempre que o grupo de avaliados for inferior a dez.

O desempenho também pode ser avaliado de forma multilateral chamado de 360° ou
270° (caso os subordinados avaliem ou ndo o funcionario), este tipo de avaliacdo deve ser
utilizado como forma de obter feedback, criar planos de desenvolvimento e promover a
melhoria continua, e ndo tanto para promo¢des (Camara, 2015).

2.3.2 Potencial

Potencial ndo é o mesmo que desempenho, pese embora muitas vezes se confunda
elevado desempenho com potencial. No entanto, ndo sdo conceitos mutuamente exclusivos:
um oficial com alto potencial ter4 elevado desempenho, mas o contrdrio ndo é
necessariamente verdade (Nolan & Overstreet, 2018). Os mesmos autores, defendem que a
Forca Aérea norte-americana (United States Air Force [USAF]) tem um conhecimento
incompleto em como diferenciar oficiais com elevado potencial e procuram no seu estudo
melhorar a forma da USAF identificar, avaliar e desenvolver estes oficiais. Apresentam-nos
ainda como elementos fundamentais do potencial na USAF. a motivacdo interna, a
aprendizagem, a agilidade e a lideranga; bem como outros fatores importantes:
adaptabilidade, comprometimento, experiéncias, mobilidade e capacidade de aprendizagem
(Silzer & Church, 2010, cit. por Nolan & Overstreet, 2018).

14
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2.3.3 Competéncias

O primeiro olhar para as competéncias surge através de McClelland (1973) que critica
a utilizacdo banalizada de testes de inteligéncia como preditores de sucesso e questiona o
porqué da utilizacdo de testes de inteligéncia e aptiddo na selecdo para o trabalho e
universidades. McClelland (1973) refere que a Unica diferenca que as pessoas com melhores
notas académicas apresentam € a entrada em melhores universidades, o0 que acaba por nao
se traduzir necessariamente em carreiras significativamente mais bem-sucedidas. Os
exemplos de maior sucesso podem ndo ser causados pelas melhores notas, mas por
fendmenos sociais que permitam um maior desenvolvimento escolar, tais como as origens
familiares, estatuto social ou outros.

Com base nestas criticas, defende quatro principios para avaliar as aptiddes, mais
voltadas para o0 sucesso na vida do que para o sucesso académico: primeiro, testar o critério
que se quer avaliar; segundo, os testes devem ser capazes de refletir mudancas no
desempenho; terceiro, a forma de melhorar a caracteristica testada deve ser publica e
explicita; quarto os testes devem envolver competéncias relacionadas com clusters de
resultados da vida (McClelland, 1973).

Kandola (1996, cit. por Cascdo, 2014) apresenta algumas criticas ao modelo de
competéncias, que estdo orientados para o passado, sdo um trabalho artificial, representam
uma clonagem e podem-se tornar burocréaticos e desatualizados.

Com base no quadro de revisdo da literatura onde Cascdo (2014) apresenta 0s
consensos de &mbito conceptual, conclui-se que a gestdo de competéncias esta intimamente

ligada a gestéo de desempenho, sendo fundamental na gestéo e desenvolvimento de carreira.
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3. Metodologia e Método

Foi utilizado o método proposto por Quivy e Campenhoudt (1998), que sugerem a
divisdo da investigacdo em ciéncias sociais em trés atos: rutura, construcéo e verificagao.

3.1 Rutura

E feita a partir da Pergunta de Partida, assente na revisdo de literatura, de acordo com
0 segundo capitulo desde trabalho.

PP: De que modo se pode adequar o Planeamento da Carreira Militar aos desafios
institucionais e interesses pessoais e profissionais dos pilotos de caca da Forca Aérea? Com
base na PP iniciou-se a concecdo da problemaética.

3.2 Construco

Durante esta fase construiu-se o modelo de anélise (Apéndice A), através da definigdo
dos conceitos, suas dimensdes e indicadores, que serviram de base ao desenvolvimento das
Perguntas Derivadas (PD) e correspondentes hipoteses de investigacéo.

PD1: Que percursos de carreira se podem formular, que permitam um maior
envolvimento do militar?

PD2: Que algoritmos de planeamento se podem desenvolver, de forma a agilizar o
processo de gestdo e previsdo de carreira em ambiente VUCA?

PD3: De que forma se podera combinar a identificacdo de posi¢cdes chave, com o
capital humano necessario para essas funcdes?

3.3 Verificagdo

Durante o terceiro ato recolheram-se dados relacionados com os indicadores definidos,
através de entrevistas semiestruturadas (Apéndice B) a seis elementos da Forga Aérea: o
diretor e subdiretor da Direcéo de Pessoal (DP); o chefe da reparticdo de colocacdes da DP;
o chefe da divisdo de recursos do Estado-Maior da Forgca Aérea (EMFA); o diretor de
operacdes aéreas do Comando Aéreo (CA); e o comandante da Base Aérea 5 (BA5), por
simplificacdo sdo denominados de Entrevistado um (E1) a seis (E6). Todas as entrevistas,
foram transcritas. Com base nas transcri¢cGes das entrevistas foi realizada uma analise de
contetidos de acordo com as hipoOteses previstas. Os dados das entrevistas foram
complementados com uma analise documental, de acordo com o mapa conceptual, e
incidindo sobre os objetivos estratégicos definidos pelo Governo e pelo CEMFA, entre 2019

e 2022; bem como do enquadramento legal que rege a carreira militar.

16



gﬁ Gestéo de Carreiras dos Militares: Algoritmos de Planeamento e Previsdo

4.  Apresentacéo e Discussdo dos Resultados

Seguidamente apresentam-se 0s resultados e faz-se a discussdo dos mesmos,
relacionando as Hip6teses com as Perguntas Derivadas e terminando com a anélise a PP.

4.1 Carreira na Forca Aérea

A primeira hipétese prevé que: a definicdo de percursos de carreira flexiveis, com
participacdo individualizada, aliada a protocolos de compromisso, melhora a estabilidade
organizacional e comprometimento individual.

4.1.1 Percursos de Carreira flexiveis

De acordo com as entrevistas realizadas, atualmente é feita uma definigdo inicial com
a primeira colocacédo: Caca, HelicOpteros, Transportes e Instrucdo (E2 e E4). Esta definicdo
inicial normalmente mantém-se para o resto da carreira, com excec¢do da Instrugdo que pode
levar para qualquer outro percurso (E2 e E4). Durante a fase inicial da carreira, até oficial
superior, os pilotos tém fungdes de execucdo, nesta fase as suas carreiras podem ser geridas
internamente pelas Esquadras onde estdo colocados (E2 e E4). Tanto como subalterno e
capitdo, como oficial superior, é desejavel que haja rotatividade, pelo menos de alguns
pilotos, e esta é gerida pela DP, em coordenagdo com o CA e Esquadras de Voo (E2, E4 e
E5). Apds a promocdo a oficial superior, o foco deve estar em promover um ndmero elevado
de experiéncias, para preparar os PILAV enquanto futuros comandantes da Forca Aérea, no
entanto ndo existem vias pré-definidas e esta gestdo acontece no momento e de acordo com
as necessidades (E2 e E6). Atualmente a Forca Aérea necessita expor todos os individuos
aos requisitos de promogdo previstos no EMFAR (E2). Na transicdo de executante para
comando seria importante uma experiéncia ao nivel operacional da Forca Aérea, no CA,
num Comando Funcional ou EMFA (E4).

A subdivisdo em diferentes grupos de carreira apds a frequéncia do Curso de Promogao
a Oficial Superior (CPOS), poderia ajudar a criar percursos e promover uma maior
flexibilidade no planeamento e gestdo da carreira (E6). Atualmente os grupos de carreira
estdo divididos de acordo com os quadros especiais, apesar de se saber que nem todos 0s
PILAV véo ser oficiais generais, todos tém de receber as mesmas oportunidades (E4). Esta
abordagem gera instabilidade, através da rotatividade elevada em cargos de comando
(Esquadra, Grupo Operacional e Unidade Base), para garantir as condi¢Oes especiais de
promocdo a todos os oficiais (E2 e E4). Seria desejavel garantir a permanéncia de trés anos
em cada cargo, podendo estender a quatro ou cinco anos, em detrimento da rotatividade atual

a cada ano ou dois, pelo impacto que provoca na maturidade desenvolvida (E1). A criacdo
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de percursos de carreira é fundamental para a estabilidade organizacional, promovendo uma
maior longevidade na ocupacao dos cargos (E6).

Existe falta de pessoal, e esta dificuldade poderia ser minorada com a possibilidade de
uma carreira horizontal, prevista no EMFAR, mas que ndo se encontra regulada
internamente (E2, E3, E4 e E5). A existéncia de “pontos de fuga” ¢ fundamental para a
flexibilidade e gestdo de carreiras, caso contrario podera haver um blogueio da carreira (E1
e E2). A carreira horizontal poderia ser implementada através de uma atualizacéo do sistema
de remuneracdo, em que o escaldo estaria ligado ao tempo de servi¢co e ndo ao tempo no
posto, por outro lado seria importante promover anualmente algum, ainda que pequeno,
aumento salarial. No Apéndice C, encontra-se um exemplo.

4.1.2 Participacao individualizada

A participacdo do individuo na sua carreira € uma necessidade imperiosa, que foi
referida por todos os entrevistados. Existem algumas ferramentas para tal, mas precisam ser
desenvolvidas, generalizadas e tratadas. As tecnologias de informacdo e ferramentas de
computacgéo sdo fundamentais para que a DP consiga tratar os dados de todos estes militares.
Tem de haver um dialogo entre a DP e os individuos, comunicando mutuamente as
expectativas e necessidades. Esta tarefa pode ser auxiliada com a criagdo de um gestor de
carreira (E5 e E6).

4.1.3 Comprometimento

A DP conta com a saida de 70% dos pilotos, podemos concluir que existe um problema
estrutural aliado a falta de comprometimento dos pilotos (E2). Atualmente este problema
esta mitigado pela crise gerada pelo virus SARS-CoV-2 (E2). Os elementos com impacto
positivo, potencial ou atual, no comprometimento sao: o trabalho com tecnologia avancada,
desafios de carreira (comando, cursos ou as proprias funcdes), reconhecimento da Forca
Aérea ou a promocao da carreira horizontal, possibilitando maior estabilidade, mantendo
funcOes de executante (E1, E2 e E4).

Apds a colocacdo em determinados cargos deveria ser acordado um tempo de
permanéncia minimo no cargo, podendo ser estendido de acordo com as necessidades e
vontades (E1 e EB).

4.1.4 Sumula Conclusiva

Com base nestes dados considera-se a hipotese um como validada, pelo que a pergunta

“Que percursos de carreira se podem formular, que permitam um maior envolvimento do

militar”, a resposta apurada é que a definicdo de percursos de carreira flexiveis, com
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participacdo individualizada, aliada a protocolos de compromisso, melhora a estabilidade
organizacional e comprometimento individual. Assim, podem ser criados trés tipos de
carreira para os oficiais superiores Pilotos Aviadores: Comando, Estado-Maior ou Técnica,
aliando as vontades individuais as competéncias demonstradas ao longo da carreira e durante
0 CPOS. Nestes tipos de carreira devem estar definidos percursos tipo, para facilitar o
planeamento e previsdo da carreira.

Durante a parte mais técnica da carreira, até capitdo, devem ser criados alguns pontos
de rotacdo bem como aliar qualificagcdes aos requisitos de promocéo, tal como abordado por
Czernin (2014).

4.2 Planeamento na Forca Aérea

A segunda hipGtese prevé que: a criacdo de ciclos de planeamento, permite a
implementacdo de algoritmos preditivos de carreira, mitigando imponderaveis
caracteristicos do ambiente em que a For¢a Aérea opera.

4.2.1 Ciclos de Planeamento

Se, em varias entrevistas, se reconheceu a necessidade de fazer planeamento de
carreira, ndo foram identificados quais os ciclos de planeamento. Com base na permanéncia
desejada nos cargos, propde-se que estes ciclos tenham uma duracgéo de trés anos, extensivel
até aos cinco anos, se assim for necesséario ou desejavel (E1). Foi ainda referida, a
importancia de aliar algumas colocagdes a um concurso, ao nivel das Unidades Aéreas, Base
ou DP (E2, E4 e ES).

Esta abordagem permite prever quando deverdo ficar vagas as posi¢ées, alinhando com
as capacidades e as vontades individuais.

4.2.2 Fatores que afetam o Planeamento

A maioria dos entrevistados realga, como principal fator que afeta o planeamento, a
falta de pessoas, em particular nos postos de major e tenente-coronel (E1, E2, E3, E4 e ES).
A falta de pessoas nestes postos deve-se, por um lado a falta de comprometimento dos pilotos
com a Forca Aérea, e por outro a uma carreira de up-and-stay, o que leva a um elevado
numero de coronéis. A falta de pessoas apresenta-se como a maior justificacdo para a falta
de planeamento, e para a necessidade de “resolver crises”. Pode-se argumentar justamente o
oposto: que a falta de pessoas, requer um planeamento ainda mais cuidado e, se possivel,
promovendo um maior compromisso. Isto pode ser feito harmonizando as necessidades
organizacionais as vontades individuais (E5). Para tal € necessario um meio, para comunicar

as necessidades da Forca Aérea, bem como promover canais de transmissao dos desejos e
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necessidades dos individuos, cabendo & DP conjuga-las, sempre que possivel. O nivel de
comando das unidades é apresentado como aquele que esta mais capacitado para fazer a
gestdo interna das entradas e saidas (E4, E5).

O enquadramento legal a nivel de promocdes é outro aspeto que impacta o
planeamento, através da quantidade de efetivos aprovados e algumas limitagcGes impostas
pelo EMFAR, através das condicdes gerais e especiais de promocao (E2, E3 e E4). A falta
de pessoal leva a que a maior parte dos militares cumpra apenas os minimos, sendo discutivel
se 0s tempos minimos de comando permitem ganhar a experiéncia necessaria de lideranca
ou a capacidade para avaliar corretamente o desempenho em posicOes tdo relevantes. De
realgar que existem casos de pessoas identificadas como ‘“ndo recomendaveis para
comando”, ainda que apenas implicitamente, mas que tém “direito” a comandar (E2). Este
conceito considera-se como contrario a sd cultura militar. Comandar, nunca pode ser
considerado um direito, mas antes um dever, para aqueles que sejam capazes. Pode ser
encarado, quanto muito, como um momento de desenvolvimento de competéncias para quem
seja considerado como futuro comandante de Base, ou da Forca Aérea.

A necessidade de desenvolver e regulamentar a carreira horizontal também foi
referida, uma vez que pode aumentar o0 comprometimento, com um investimento nulo (E2,
E4 e E5).

4.2.3 Algoritmos Preditivos

A Forca Aérea, atualmente, ndo apresenta ainda a utilizacdo de algoritmos preditivos
de carreira. A existéncia de um processo de planeamento estavel é fundamental para a
criacdo de algoritmos preditivos. Estes podem ser criados com base em algoritmos de
planeamento, dados estatisticos de avaliagdo ou comprometimento. Através da utilizacdo
dos sistemas de informacdo e Al, o céu pode realmente ser o limite, mas exige o
desenvolvimento de competéncias de analise de dados, bem como desenvolvimento de
doutrina para definir como utilizar os dados gerados.

4.2.4 Sumula conclusiva

A hipétese dois € considerada como ndo validada, uma vez que ndo foi possivel
relacionar ciclos de Planeamento com algoritmos preditivos de Carreira, bem como a sua
capacidade de mitigar imponderaveis caracteristicos do ambiente VUCA. Pelo que a
pergunta “que algoritmos de planeamento se podem desenvolver, de forma a agilizar o
processo de gestdo e previsdo de carreira em ambiente VUCA” a resposta apurada é que a

necessidade de estabelecer algoritmos de planeamento é uma condi¢do para o
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desenvolvimento de algoritmos preditivos de carreira. Podera ser equacionada a
adequabilidade de ciclos de trés a cinco anos, ressalvando que nédo foi possivel determinar o
ciclo ideal. O desenvolvimento de modelos preditivos de carreira, exige competéncias
internas na area de Big Data, Al e programacdo, aliadas a conhecimentos de gestdo de
pessoas. Perspetiva-se que a criacdo de algoritmos de planeamento permitird a
implementacdo de um software de gestdo de carreiras que maximize a partilha de
necessidades e desejos entre a Forga Aérea e os seus militares, promovendo a agilidade
necessaria para lidar com o ambiente VUCA. S0 apds a implementacdo de algoritmos de
planeamento, se poderdo aplicar modelos preditivos de carreira.

4.3 Gestao de Talento na Forca Aérea

A terceira hipotese prevé que: o alinhamento de posi¢des-chave com o capital humano
existente ou potencial, desenvolvendo competéncias a medida das necessidades e interesses
mutuos, contribui para a eficacia organizacional da Forca Aérea.

4.3.1 Posig¢Oes-Chave

A maior parte dos entrevistados concordou em algumas posi¢es-chave, a saber:
comando de Esquadra de Voo, comando de Grupo Operacional, comando de Base, EMFA,
Estado-Maior e Centro de Operacdes Aéreas do CA. Foram ainda referidas como posic¢des-
chave: cargos fora do ramo tais como aqueles na estrutura conjunta, na NATO e Ministério
da Defesa Nacional. A Reestruturacdo Interna da Forca Aérea (REIFA) ndo prevé as
posi¢cBes-chave. A identificacdo de posi¢des-chave, competéncias necessarias e processos de
sucessdo é fundamental para o sucesso da gestdo de carreira.

4.3.2 Capital Humano

O capital humano na Forga Aérea é reconhecido explicitamente através da Avaliacdo
de Desempenho (AD) e de forma implicita através das relagfes interpessoais. O
reconhecimento do capital humano, ou falta dele, de forma implicita, é negativo para um
sistema de gestdo de carreira. Apesar de se reconhecer o atual sistema de AD, como capaz
de diferenciar e reconhecer o mérito, ap6s um periodo longo (mais de dez anos), também se
reconhecem limitacOes a este sistema que estd em aperfeicoamento (E1, E2, E3 e E4).

Recentemente foi implementado um sistema de avaliacdo de mérito, comum aos varios
ramos das FFAA, mas existe ainda desconfianga para com o sistema e os militares tém tido
dificuldade em gerir, ao nivel pessoal, situa¢des de “ultrapassagem” (E4). O Entrevistado 2
questiona mesmo até que ponto a Forga Aérea esta preparada para uma cultura de mérito?

Uma cultura de mérito exige frontalidade, honestidade e uma explicitagdo do bom, mas
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também do mau trabalho. Se o atual sistema permite uma seriacdo dos militares, é
questionavel se serve como ferramenta para o reconhecimento de competéncias ou
identificacdo de necessidades de desenvolvimento (E1, E2 e E3). Foi ainda referido que nem
sempre existe um alinhamento entre a AD e as punic¢Bes/louvores, o que demonstra a
dificuldade da cultura da Forca Aérea atual, em se adaptar a um sistema de feedback honesto,
frontal e consequente (E2). Por estas razdes, qualquer alteracdo no sistema de avaliacdo do
mérito, deve ser feita de forma prudente, permitindo que as pessoas se adaptem a uma nova
realidade.

Determinados cursos, em particular o CPOS e o Curso de Estado-Maior Conjunto
(CEMC), sé@o referidos como momentos privilegiados para desenvolver e reconhecer
competéncias necessarias para o comando (E2, E3, E5 e E6). Em particular a capacidade de
compreensdo de texto escrito, a demonstracdo de pensamento critico e a capacidade de
expressar, de forma clara, esse pensamento tanto na forma escrita como oral (E6). E também
reconhecida a necessidade de enriquecer o capital humano com experiéncia ao nivel
operacional militar, antes de exercer cargos de comando (E6).

De acordo com dados fornecidos pela DP, entre 2015 e 2019, 75% dos capitées da
BAD5, anualmente e em média, encontram-se avaliados entre a média e o desvio padrdo, o
que representa uma grande concentragdo das avaliagdes. Nota-se também um aumento da
média anual, entre 2015 e 2019, de 0,3 pontos. A média dos majores, no mesmo periodo, é
superior a dos capitdes em 0,3 pontos. Se, com a promoc¢ado, houver um aumento da média
das avaliacOes e, possivelmente, uma diminui¢do do desvio padrdo, tornar-se-a4 cada vez
mais dificil a diferenciacdo de desempenhos, na fase mais critica da carreira de um PILAV
(enquanto oficial superior). Uma subida da média de avaliacdo aliada a promoc¢édo podera
dificultar, ou mesmo impossibilitar, a diferenciacdo de desempenhos. Pode ainda ser um
fator que desvirtua o préprio sistema de avaliacéo.

N&o € claro de que forma se reconhecem as competéncias, ou falta delas, através da
AD, por outro lado a grande concentracdo das avaliacdes, dificulta o reconhecimento e
diferenciacdo de desempenhos. O aumento da média com a antiguidade é preocupante e pode
desvirtuar o sistema de avaliacdo, uma vez que a avaliacdo deve ser feita em relacéo ao posto
e funcbes ocupadas. Da perspetiva do autor, seria expectavel que as médias fossem
semelhantes ao longo da carreira de um militar. Fica a davida se a AD & um instrumento

meramente burocratico na Forca Aérea.
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Para melhorar a AD ¢ fundamental a formacdo interna dos avaliadores e potenciar
ferramentas para harmonizar as avaliacfes. Deve haver uma responsabilizacdo pelo
desempenho, mas também pelas avaliacdes.

4.3.3 Potencial

O ES3, apresenta uma ligacdo direta entre o desempenho presente e o futuro.
Desenvolver um sistema capaz de reconhecer e desenvolver potencial, de forma explicita, é
fundamental para a implementacéo de um sistema de gestéo de carreiras, baseado na gestdo
de talento.

O E2 apresentou o sistema de AD do Reino Unido, com duas particularidades:

1. Trés fases distintas: definicdo de objetivos, reunido intermédia de feedback (com cariz
formal, sendo destruida apds avaliacdo final) e reunido final para formalizar a
avaliacao;

2. Metade da Avaliagdo centra-se no passado (desempenho) a outra metade no futuro
(potencial).

4.3.4 Desenvolvimento de Competéncias

O desenvolvimento de competéncias na Forca Aérea é feito através das acOes de
formacdo, da experiéncia em voo, exercicios e operacdes. Este desenvolvimento ndo é gerido
de forma personalizada (E1). Estas competéncias deveriam ser dadas a medida que séo
necessarias, teria que de haver uma maior separacao das necessidades de formacdo de um
oficial subalterno ou capitdo de um oficial superior, visto que 0s primeiros sdo meros
executantes (E2, E5 e E6). Czernin (2014) apresenta mesmo a possibilidade de formar
PILAV com base numa Licenciatura, exigindo um Mestrado apenas para a promogéo a
oficial superior.

N&o existem programas de desenvolvimento para quem apresente desempenho mais
fraco, e muitas vezes este fraco desempenho nem € explicitado (E3). O reconhecimento de
competéncias, ou a falta delas, ndo deve ser alvo de julgamento, mas antes de um processo
de desenvolvimento, pois se assim ndo for perde-se o maior objetivo da AD, que €
reconhecer e corrigir/recompensar desvios no desempenho. Se ndo for feito de forma
explicita, a Forca Aérea vai perpetuar, possivelmente premiar ou aumentar, maus
desempenhos. Por outro lado, impede o reconhecimento e aproveitamento de desempenhos
superiores, com impacto no desempenho organizacional e comprometimento individual.

O elemento basilar para realizar planos de desenvolvimento seria o préprio chefe ou,

idealmente, a figura do gestor de carreira (E4, E5 e E6). Pode-se afirmar que existe um
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sistema de desenvolvimento de competéncias, rigido. Seria desejavel um sistema mais
flexivel e individualizado para promover o crescimento pessoal.
4.3.5 Simula Conclusiva

A hipotese trés fica parcialmente comprovada, porque se verifica a importancia de
alinhar posicdes-chave com o capital humano. A comprovagéo fica limitada pela falta de
definicdo explicita de quais as posicOes-chave e competéncias para as posicOes, pela
inexisténcia de sistemas de reconhecimento de potencial explicito, bem como por limitac6es
no sistema de desenvolvimento de competéncias.

Sendo assim, a pergunta “de que forma se poderd combinar a identificacdo de
posicdes-chave com o capital humano necessario para essas funcdes” a resposta apurada é
que para combinar a identificacdo de posi¢des-chave com o capital humano é necessario
explicitar quais as posi¢des-chave e competéncias necessarias e desejadas para ocupar esses
cargos. Devem ser desenvolvidas as competéncias de acordo com um plano de carreira e
sucessao, desenvolvido de forma individualizada e baseado numa avaliagdo de desempenho
e potencial explicita. Com base nestes dados sera possivel adaptar a matriz de decisdo para
colocagéo nessas posicdes, valorizando competéncias chave para 0 sucesso.

4.4 Pergunta de Partida

De que modo se pode adequar o Planeamento da Carreira Militar aos desafios
institucionais e interesses pessoais e profissionais dos pilotos de caca da Forca Aérea?

O planeamento da carreira militar, deve ser feito com base em trés tipos diferentes de
carreira, tal como apresentado na Figura 3, com enfoques e contributos diferenciados, de
acordo com as necessidades organizacionais, e as capacidades e interesses individuais.

A carreira técnica, cujo foco sera na pilotagem de avides, com a possibilidade posterior
de trabalhar ao nivel operacional na &rea de operacdes aéreas; a carreira de Estado-Maior,
cujo foco seria ocupar as posi¢es de Estado-Maior existentes na FA; e a carreira de
comando, focada na preparagéo para 0 comando atraves de experiéncias transversais e numa
atribuicdo crescente de papeis de lideranca nas varias areas da organizacio. E desejavel que
haja permeabilidade entre as carreiras e que ndo sejam absolutamente estanques.

A capacidade da Forca Aérea fazer face aos desafios institucionais vai estar limitada
enquanto ndo forem criados algoritmos de planeamento e previsdo, que permitem a
agilizagdo do processo de planeamento. Vai também estar limitada enquanto ndo for
implementado um sistema de gestdo de carreira com base no talento, por ndo maximizar o

capital humano que compde e define a Forca Aérea.

24



o

% Gestéo de Carreiras dos Militares: Algoritmos de Planeamento e Previséo

General

Coronel

*

%
26
_ 25

ug

Jok

Fungdes 22
Comando Nivel 21
GO Operacional 20

Tenente-Coronel em

Major

Capitdo

Tenente

Alferes

Comando 19
Funcional 18

Chefes Secgdo 17
Carreira Hgnzuntal Comando Esquadra 16
(Major) 15

Execugdo EM
* Reconhecimento de competéncias

Carreira Horizontal xecucdo 10

(Capitdo) 9

o Rotagso ~50%

Comando em
Voo

B NW R OO ®

acoes

Técnica Estado-Maior Comando
Figura 3 - Exemplo de Estrutura de Carreira

No Apéndice C apresentam-se alguma linhas orientadoras, para analise superior, de
que poderiam ser tomadas no sentido de implementar parte das medidas discutidas.
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5. Conclusoes

Através da introdugdo abordou-se o impacto da gestdo de pessoas, no cumprimento da
missdo da Forca Aérea que é a defesa militar, integrada, da Republica, bem como na geracéao
de poder aéreo que, apesar do seu vetor tecnologico, pode obter vantagens assimétricas
através do investimento nas pessoas. A visdo do CEMFA para a Forca Aérea esta
fundamentada nas pessoas, e a gestdo de carreiras € uma forma de potenciar o capital
humano, para a consecugdo dos objetivos estratégicos definidos superiormente.

Com base nestes pressupostos aplicou-se o método proposto por Quivy e
Campenhoudt (1998) divido em trés atos: rutura, construgdo e verificagdo, procurando
responder a pergunta: de que modo se pode adequar o planeamento da carreira militar aos
desafios institucionais e interesses pessoais e profissionais dos pilotos de caga da Forca
Aérea? Esta pergunta foi subdivida em trés perguntas derivadas, com trés hipoteses de
resposta possiveis.

Na revisdo da literatura abordou-se a evolucdo da definicdo de carreira em que,
inicialmente o individuo como que “pertencia” a organizagdo, até a visdo mais moderna em
que o individuo tem o controlo total da sua carreira, concluindo-se que a virtude esta numa
abordagem moderada em que a responsabilidade é compartilhada. Existe ainda uma
tendéncia no setor pablico para a burocratizacdo da carreira, podendo beneficiar de uma
maior responsabilizacdo individual. Na carreira militar existe a necessidade de promover a
meritocracia, bem como processos de aconselhamento e promog&o da carreira horizontal. E
fundamental ouvir atentamente, envolver as pessoas e focar nos resultados.

Foi apresentada a significdncia do conceito VUCA, na andlise do ambiente
organizacional, que exige agilidade e flexibilidade. A complexidade do quadro legislativo é
um fator importante de planeamento e tem de ser considerada e adaptada, se possivel.

Um sentimento de “paixdo” pelo talento é fundamental para a implementacdo de
sistemas de gestéo do talento. Este pode ser desenvolvido pela maioria das pessoas, havendo
a necessidade de adequar os sistemas e ter a sabedoria de reconhecer as capacidades e
limitagdes, tanto organizacionais como individuais. O conceito de gestdo de competéncias
tem de estar intimamente ligado a gestdo de desempenho e ambos sdo fundamentais na
gestdo de carreiras.

A analise dos resultados foi feita através do teste das hipdteses as perguntas derivadas,

e posterior relacionamento com a PP.
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Com base nas entrevistas realizadas, percebe-se que a Forgca Aérea ndo faz gestdo de
carreiras como poderia, mas sim gestdo de crises. A capacidade de a colmatar tem-se
revelado extremamente dificil, devido a elevada rotatividade e falta de pessoas, pela falta de
solucdes no quadro legislativo, tudo isto exponenciado pela crise que vivemos, o que limita
solugdes que envolvam um investimento financeiro.

Ao longo das entrevistas identificou-se um grande consenso na necessidade de ouvir
as pessoas e, por conseguinte, existem canais de comunicagdo que podem ser explorados. A
capacidade de ouvir as pessoas, as suas necessidades e desejos, requer mais mudanga nas
atitudes do que investimento financeiro. A cultura da escuta atenta e consequente, necessita
de ser fomentada e requer uma aposta em processos que promovam a escuta das pessoas,
focando-se nos resultados. Os resultados desejados s&o um maior comprometimento com a
organizacdo e reducdo na rotatividade, a definicdo de métricas para o comprometimento e
rotatividade € fundamental de forma a avaliar o impacto das politicas e ajustar, se necessario.

Outro aspeto relevante é a importancia de passar da teoria a pratica, quando se diz que
os PILAV sdo os futuros comandantes da Forca Aérea, é preciso prepara-los para tal. A
dificuldade esta na transicdo de uma carreira iminentemente técnica, que € a pilotagem, para
uma essencialmente estratégica. A Forca Aérea ndo esta a ser capaz de o fazer de forma bem-
sucedida, os PILAV mantém-se durante a maior parte da sua carreira na vertente tatica,
fazendo a transi¢do para o nivel estratégico, com uma passagem muito curta no nivel
operacional. Esta lacuna pode ser combatida com a divisao em trés tipos de carreira: Técnica,
Estado-Maior e Comando.

Com excecdo da carreira técnica, teria de haver uma separacao das Esquadras de Voo,
mais cedo na carreira, possibilitando o voo enquanto adidos. Se é verdade que a falta de
pilotos é transversal na Forca Aérea, também € verdade que é fundamental ter pessoal capaz
em posicdes-chave da estrutura da Forca Aérea.

Relativamente ao planeamento de carreiras, para o fazer é absolutamente necessario
gerir carreiras para ter um planeamento com alguma estabilidade. Se continuar a haver uma
“gestdo de crises”, qualquer planeamento corre o risco de se tornar burocratico e
inconsequente. A implementacdo de um sistema de gestdo de carreiras necessita da criacdo
de mecanismos que promovam a estabilidade das colocacfes. Esta capacidade, devido a falta
de pessoas, sera quase impossivel de implementar, sem o recurso as tecnologias de
informacédo, através de uma plataforma de gestdo de carreiras. O planeamento e previsdo é

um problema de sequenciamento com recursos limitados, amplamente estudado na
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implementacédo de algoritmos genéticos de Al. A utilizagdo de capacidades Al é essencial,
para possibilitar a gestdo de carreiras de forma pessoal, apesar da falta de pessoas na Forca
Aérea.

A gestdo de carreiras tem de estar estreitamente interligada a processos de gestao de
talento, competéncias e desempenho. Atualmente a Forca Aérea ndo gere desempenho
(mérito) como poderia, apenas o avalia, isto € uma visdo datada do que ¢ a AD. O atual
sistema de avaliagdo funciona, mas faltam politicas que resultem numa gestdo do
desempenho, o que torna o sistema de avaliagdo meramente burocratico.

A necessidade de envolver o avaliado em todo o processo é importante, tendo-se
apresentado um exemplo em que a AD, mais que uma comunicacdo € um dialogo ao longo
do ano. Fazer esta transicdo ndo custa dinheiro, requer uma mudanca na cultura
organizacional. Deve-se promover a uma maior formacéo na area da AD, tanto a avaliadores
como avaliados, garantindo uma mutua responsabilizacdo. A gestdo do desempenho pode
ser maximizada aliando competéncias demonstradas a estruturacdo das carreiras.

Relativamente & gestdo de competéncias, se a Forca Aérea é capaz de avaliar
competéncias no sistema atual de avaliagdo, ndo faz a ponte entre determinadas
competéncias e posi¢bes-chave, sendo recomendavel maximizar as capacidades existentes.
Por outro lado, ndo tendo um levantamento de quais as necessidades de competéncias,
desconhece-se 0 gap existente. A falta de conhecimento organizacional ou a incapacidade
para responder as lacunas sdo fatores preponderantes para o insucesso organizacional, e no
caso da Forca Aérea esta problematica precisa de ser abordada com serenidade, realismo,
dinamismo e uma grande capacidade critica. Identificando as necessidades de competéncias
pode-se adequar a aquisicdo das mesmas. N&o interessa ter pessoas sobrequalificadas no
inicio da carreira e subqualificadas no fim.

Com este trabalho foi possivel enriquecer a discussao académica através da proposta
concreta de trés estruturas de carreira, potenciando o desenvolvimento dos comandantes da
Forca Aérea, e permitindo uma carreira horizontal para aqueles que mais do que comandar,
queiram voar, pois é nesse papel que se sentem motivados. Esta solu¢do permite também
gerir todos aqueles que se encontram no “meio” destas duas realidades, procurando
desenvolver, desafiar e recompensar essas pessoas através da estrutura intermédia da Forca
Aérea, que é essencial para o seu funcionamento.

A grande limitacdo do estudo foi a impossibilidade de dar resposta concreta para a

implementacdo de algoritmos de planeamento e previsdo, apesar de se terem criado as
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fundagBes para esta possibilidade. E uma limitagdo, e a0 mesmo tempo uma oportunidade,
a falta de cruzamento de conhecimentos na area de gestao de pessoas, computacdo e Al.

Durante a realizagdo deste trabalho foram identificadas duas vertentes que podem ser
exploradas de forma mais aprofundada. A primeira relaciona-se com o atual de sistema de
avaliagdo do mérito, importando perceber de que forma se pode potenciar o atual sistema de
avaliacdo para que haja uma gestdo de desempenho, mais do que uma mera avaliacao, bem
como explorar as formas de como se pode criar um maior envolvimento entre a organizacao,
o0 avaliador e o avaliado.

A segunda area que pode ser explorada € a concretizacdo na forma como a Al pode ser
utilizada para facilitar a gestdo das carreiras, fazendo a ligagcdo entre a organizacao e as
pessoas, reduzindo o trabalho humano, mas sem o substituir. A capacidade de tratamento de
dados através da Al, aliada a decisdo humana, permitira planear e decidir melhor no que
concerne a gestdo de carreiras dos pilotos e de todos os militares, mas € preciso descortinar
a forma de o fazer.

Com base neste trabalho, recomenda-se a potenciacdo das linhas de comunicagéo
existentes entre a DP e os militares, de forma a transmitir quais as necessidades de pessoal,
bem como receber e tratar os desejos individuais.

Ao Estado-Maior recomenda-se a identificacdo das posi¢des-chave e a adaptacdo do
regulamento de colocacBes nessas posicdes, para garantir maior estabilidade e promover
uma melhor escolha de quem deve ocupar essas posicdes.

Na perspetiva do autor, o maior desafio que a Forca Aérea encara é a mudanca cultural.
Ano ap0ds ano, através dos seus planeamentos estratégicos, os varios CEMFA abordam a
dificuldade em comprometer as pessoas, sem gqualquer mudanca nos ultimos anos. Como se
irdo comprometer os ativos mais preciosos da Forca Aérea, as pessoas, enquanto nao houver
um didlogo com essas mesmas pessoas? Desta forma considera-se absolutamente essencial
gue haja um grande defensor e promotor de uma nova cultura que promova a exceléncia, a
transparéncia, 0 mérito e a competéncia, ndo no papel, mas em acdes concretas, reais e
visiveis no dia-a-dia. A Unica pessoa que poderia liderar e fomentar esta mudanca cultural é
0 proprio CEMFA.

“If leadership depends purely on seniority you are defeated

before you start. You give a good leader very little and he will
succeed; you give mediocrity a great deal and they will fail.”

George C. Marshall (1941, cit. por Kane, 2012, p.143)
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Apéndice A — Quadro Conceptual

Tema

Gestdo de Carreiras dos Militares: Algoritmos de Planeamento e Previsdo

Pergunta de Partida

De que modo se pode adequar o Planeamento da Carreira Militar aos desafios institucionais e interesses pessoais e profissionais dos pilotos de caga da FA?

podem formular, que permitam um
maior envolvimento do militar?

individualizada, aliada a protocolos de
campramissa, melhara a estabilidade
organizacional e comprometimento

Gestdo de Carreira

Comprometimento

Interesses Individuais

Ancoras de Carreira

Perguntas derivadas Hipoteses Conceito Dimensdo Indicadores Recolha de Dados
Promogdo Documental
o . Carreira Colocagdo i
H1: A defini¢do de percursos de carreira Experiéncia Entrevistas
flexiveis, com participagdo
PD1: Que percursos de carreira se ! P pac Turnover

Entrevistas

PD2: Que Algoritmos de Planeamento
se podem desenvolver, de forma a
agilizar o processo de Gestdo e
Previsdo de Carreira em ambiente
VUCA?

individual. Teoria de Caos das VUCA )
Carreiras Rutura Entrevistas
Flexibilidade
Ciclos
Algoritmos Al Entrevistas

H2: A criagdo de ciclos de planeamento,
permite a implementacdo de algoritmos
preditivos de Carreira, mitigando
imponderdveis caracteristicos do
ambiente em que a FA opera.

Planeamento

Contingéncia

Fatores Enddgenos

Plano de Atividades

Doutrina FA

Documental

Individualidade

Entrevistas

Objetivos Politicos

chave, com o Capital Humano
necessario para essas funcgdes?

medida das necessidades e interesses
mutuos,contribui para a eficacia
organizacional da FA.

Sucessdo

Fatores Exdgenos — Documental
Legislacdo
Competéncias Dados AD
. . Desempenho Motivagdo i
H3: O alinhamento de posigdes-chave Oportunidade Entrevistas
PD3: De que forma se poderd com o Capital Humano existente ou — —
combinar a identificacdo de posi¢des |potencial, desenvolvendo competéncias a Previsdo Subjetiva

¢ posie P ! P Gestdo de talento Potencial Previsdao Objetiva Entrevistas

Competéncias

Competéncias Técnicas

Competéncias Relacionais

Perfil de competéncias

Entrevistas
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Apéndice B — Guiéo das Entrevistas

Gestdo e Planeamento de Carreira

1.

2
3
4.
5

Qual é o Processo de Promocao?

Qual é o Processo de Colocagédo?

Como sdo planeadas as Carreiras?

Como se pode fomentar a flexibilidade nas Carreiras?

De que forma se pode melhorar a retengdo?

Gestdo de Talento

1.
2.
3.

Como ¢ avaliado e diferenciado o desempenho?
Como se diferencia o desempenho do Potencial?

Qual o impacto do Desempenho ou Potencial na Gestdo de Carreira?
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Apéndice C — Linhas Orientadoras
Fruto do trabalho realizado, deixam-se algumas linhas orientadoras que possibilitem a

implementacédo de algumas medidas.

1. Gestéo de Talento

1.1. Definicdo de intervalos esperados para a avaliacdo, para promover uma maior
dispersdo das notas e combater a subida da avalia¢do associada a maior antiguidade;

1.2. Obrigatoriedade de preenchimento das perspetivas de carreira, de acordo com linhas
orientadores, e tratamento desses dados;

1.3. Promover um ciclo de avaliagdo otimizado, por exemplo:

1.3.1. 1.° Momento: Definic¢do de objetivos, em conjunto;

1.3.2. 2.° Momento: Autoavaliacdo e feedback intermédios;

1.3.3. 3. Momento: Autoavaliagdo e avaliacdo, em simultaneo;

1.3.4. 4.° Momento: Reunido e harmonizacdo da avaliacdo e autoavaliacao, por
consenso.

1.3.5. 5. Momento: 2.° avaliador como observador

1.3.6. 6.° Momento: Comandante, apenas d& conhecimento se 2.° avaliador ndo
der avaliacdo como normal e/ou acima/abaixo da média.

1.4. Aproveitar competéncias acima da média (acima de 4,5 nos Gltimos trés anos) e
promover o desenvolvimento de competéncias abaixo da média (abaixo de 3,5 nos
altimos trés anos).

2. Gestdo de Carreira

2.1. Promover a comunicacdo de necessidades internamente, por exemplo na pagina
intranet da DP;

2.2. ldentificar posicdes-chave e promover uma maior estabilidade nessas posicdes, bem
como a identificagdo de trés pessoas que possam suceder nessa posicao;

2.2.1. Promover a colocacdo por escolha, aliada a declaracGes de interesse, em
posicBes-chave.

2.3. Implementacéo da carreira horizontal;

2.3.1. Permitir flexibilidade, na nomeacéo para o CPOS, através de candidatura
ao curso. Garantindo que um determinado nimero de vagas é ocupado,

evitando que a carreira horizontal seja uma escolha Unica na carreira. Desta
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forma possibilita-se intercalar a progressdo vertical a “paragens” na
horizontal.
2.4. Adaptacdo das tabelas remuneratérias, exemplo na pégina seguinte:
2.4.1. Garantir em cada ano alguma subida no vencimento;
2.4.2. Vencimento sobe até dez anos para além do tempo minimos no posto, a
partir dai mantém-se constante.
2.5. Desenvolver competéncias na area de Al e anélise de dados, aliadas a Gestdo de

Carreiras.
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Modelo de Tabela Remuneratéria

ATUAL PROPOSTA
Tempo de Tempo de
Servigo ALF TEN CAP MAJ TCOR COR BGEN MGEN | TGEN GEN Servigo ALF TEN CAP MAJ TCOR COR BGEN MGEN | TGEN GEN
(Min) (Total)
1 18 1 18
2 18 2 19
3 21 3 20
4 21 4 21
5 23 5 22
6 23 & 23
7 23 29 7 24 27
8 24 29 a 25 28
3 24 30 9 26 29
10 24 30 10 27 30
11 30 11 31
12 31 12 32
13 31 13 33
14 31 35 14 34 40
15 32 35 15 35 41
16 32 37 16 36 42
17 32 37 17 37 43
18 33 37 18 38 A4
19 33 39 41 13 39 45 48
20 33 39 41 20 40 46 49
21 33 39 43 21 41 47 50
22 33 40 43 22 42 48 51
23 33 40 43 48 23 43 49 52 55
24 33 40 45 48 24 43 50 53 56
25 33 40 45 53 25 43 51 54 57
26 33 40 45 53 26 43 52 55 58
27 33 40 46 53 58 27 43 53 56 59 60
28 33 40 46 57 58 60 28 43 54 57 60 60 64
29 33 40 46 57 58 60 69 29 43 54 58 61 60 64 73
30 33 40 46 57 58 64 69 89 30 43 54 59 62 60 64 73 89
31 33 40 46 57 58 64 73 89 31 43 54 60 63 60 64 73 89
32 33 40 46 57 58 64 73 89 32 43 54 61 64 60 64 73 89
33 33 40 46 57 58 64 73 83 33 43 54 61 65 60 64 73 85
34 33 40 46 57 58 64 73 89 34 43 54 61 66 60 64 73 89
35 33 40 46 57 58 64 73 83 35 43 54 61 67 60 64 73 85
36 57 58 64 73 89 36 68 60 64 73 89
37 58 64 73 B3 37 60 64 73 B85
38 64 73 89 38 64 73 89
39 73 B3 35 73 B85
40 73 89 40 73 89
41 B3 41 B85
42 89 42 89
43 83 43 a5

Na tabela atual comeca-se pelo posto e analisa-se 0 tempo de permanéncia no posto para calcular a posicdo remuneratorio.

Fonte: Adaptado com base no Decreto-Lei 328/99 de 18 de agosto e Decreto-Lei 296/2009 de 14 de outubro.

Na tabela proposta deve-se cruzar o posto com o tempo de servico. P.ex.: Um capitdo com 20 anos de servico estaria inserido na posicéo 40.
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