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Resumo

Procurou-se neste trabalho de investigacéo individual propor melhorias ao modelo de
gestdo de carreiras da Guarda Nacional Republicana com base nas boas praticas dos modelos
da teoria de referéncia e, numa perspetiva de benchmarking, dos modelos dos trés ramos das
Forcas Armadas Portuguesas e da Guardia Civil, congénere da Guarda Nacional
Republicana em Espanha.

Para realizar este estudo utilizou-se um raciocinio dedutivo, consubstanciado por uma
estratégia de investigacdo qualitativa e um desenho de pesquisa comparativo, utilizando
como instrumentos metodolégicos a analise documental e as entrevistas semiestruturadas.

Do estudo concluiu-se que o modelo de gestdo de carreiras nas instituicdes militares
ndo é feito a nivel individual, mas sim dentro das diferentes categorias profissionais através
dos diferentes postos. Neste desiderato e com o intuito de aperfeicoar o modelo de Gestao
de Carreiras na Guarda Nacional Republicana, definiram-se dois instrumentos de gest&o, um
na vertente de gestdo de recursos humanos na perspetiva de planeamento (plano de gestao
de recursos humanos), o outro voltado para a gestdo de carreiras (plano de gestdo de
carreiras), nas dimensdes de planeamento, motivacdo e gestdo de talentos. Ambos os
instrumentos poderdo ser adotados numa perspetiva de incremento da eficiéncia e eficacia

da gestdo de carreiras dos seus Oficiais.

Palavras-chave
Gestdo de Carreiras; Gestdo de Recursos Humanos, Planeamento; Motivacéo; Gestdo

de Talentos
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Abstract

The aim of this individual research work was to propose improvements to the career
management model of the Guarda Nacional Republicana based on the good practices of the
reference theory models and, in a benchmarking perspective, of the models of the three
branches of the Portuguese Armed Forces and the Guardia Civil, congener of the Guarda
Nacional Republicana in Spain.

A deductive reasoning was used to carry out this study, consubstantiated by a
qualitative research strategy and a comparative research design, using documentary analysis
and semi-structured interviews as methodological instruments.

It was concluded from the study that the career management model in military
institutions is not done at an individual level, but rather within the different professional
categories through the different ranks. In this desideratum and in order to improve the
Guarda Nacional Republicana’s Career Management model, two management tools were
defined, one within the planning perspective in human resource management (a human
resource management plan), the other focused on the management of careers (a career
management plan) within the planning, motivation and talent management dimensions. Both
instruments could be adopted with a view to increasing the efficiency and effectiveness of

the career management of its Officers.

Keywords
Career Management; Human Resource Management, Planning; Motivation; Talent

Management
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Introducéo

Os Recursos Humanos (RH) constituem o recurso mais precioso das organizacdes e a
sua gestdo eficaz valora a organizacdo e motiva os colaboradores a darem o seu melhor,
contribuindo para organizacbes mais competentes, capazes de acompanhar os desafios
hodiernos da evolucdo social e da tecnoldgica, fazendo com que se perpetuem ao longo dos
tempos.

Nesta perspetiva, 0 tema deste Trabalho de Investigacao Individual (TII) “A Gestao
de Carreiras na Guarda Nacional Republicana: Planeamento, Motivacdo e Gestdo de
Talentos” enquadra-se nas necessidades internas da Guarda Nacional Republicana (GNR)
de aperfeicoar a Gestéo de Carreiras (GC), pelo que o0 Comando da GNR definiu este tema
como obrigatorio para ser estudado pelos auditores do Curso de Estado Maior Conjunto
(CEMC) 17/18.

A GC, objeto do presente estudo, € um dos ambitos da Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) que permite conciliar as oportunidades garantidas pelas organizacbes com as
necessidades pessoais e familiares dos funcionarios (Dutra, 2010a, p. 4).

Na evolucdo do presente estudo utilizaram-se os tdpicos sugeridos pelo Comando da
GNR para a investigagéo, tendo sido analisados os instrumentos de GRH e de GC presentes:
na teoria de referéncia; na carreira de Oficiais da GNR; na Guardia Civil (GCivil), forga
Congénere do Reino de Espanha, e nos trés ramos das Forcas Armadas (FFAA) Portuguesas
numa perspetiva de benchmarking. Esta analise culminou com uma proposta de melhorias
ao processo interno atual, procurando conciliar os interesses da organizagdo com as
expectativas pessoais dos Oficiais, contribuindo para o aperfeicoamento da GRH e da GC
da GNR nas dimensdes do Planeamento, Motivacéo e Gestdo de Talentos (GT).

Analisando os quadros organicos aprovados para as instituicdes militares em analise,
verificamos que as carreiras de Oficiais sdo extremamente hierarquizadas. Contudo, é
desejavel que o objetivo de carreira de um Oficial seja chegar ao topo da sua carreira e que
para tal paute o seu percurso por ser um exemplo de profissionalismo para os subordinados
e uma referéncia para 0s seus pares e superiores.

Na GNR, os lugares de topo nunca foram ocupados pelos seus Oficiais, o0 seu quadro
de Oficiais Generais é alimentado por militares das FFAA, habitualmente do ramo Exército.
Todavia, a publicacdo do novo Estatuto da GNR, em mar¢o passado (MAI, 2017), veio
alterar substancialmente o paradigma da carreira de Oficiais da GNR. Pela primeira vez, é
legalmente possivel que os Oficiais oriundos da GNR e formados num Estabelecimento de

1
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Ensino Superior Publico Universitario Militar (EESPUM), a Academia Militar, possam
aceder aos postos de Oficiais Generais. Até a publicacdo deste diploma os Oficiais oriundos
da GNR tinham como topo de carreira 0 posto de Coronel. Esta alteracdo de paradigma, a
prazo, fara com que o quadro de Oficiais Generais da GNR seja alimentado internamente, a
semelhanca das FFAA e da GCivil. Como grandes alteracdes, o novo Estatuto compreende
também um aumento de tempo de servigo nos diferentes postos de Oficiais, cria o posto de
Brigadeiro-General e redefine a idade limite para os postos da subcategoria de Oficiais
Generais e para o posto de Coronel.

As recentes alteragdes ao Estatuto determinam um novo formato de GC pelo que foi
importante analisar o processo atual da GNR e, numa perspetiva de benchmarking para o
seu aperfeicoamento, procedeu-se a analise de modelos teéricos de GC sustentados na
bibliografia da especialidade, tendo-se definido um modelo de andlise que apoiou a
investigacdo, aquando do estudo dos Estatutos das diferentes instituigdes.

O sistema de GC da GNR foi estudado ao pormenor e verificou-se que a instituicao se
baseia numa GRH generalista, ndo tendo a vertente de GC muito desenvolvida, na perspetiva
de como a doutrina a define. Esta constatacdo replicou-se na analise dos Estatutos das
congéneres. As entrevistas aos especialistas responsaveis pelos RH das forcas em analise
revestiram-se de maior importancia, uma vez que serviram para verificar, nas diferentes
instituicBes, de que forma era levada a cabo a GC, uma vez que da analise dos Estatutos ndo
foi possivel clarificar todos os aspetos.

Neste contexto, o objeto de estudo deste T1l é a GC, cujo tema foi delimitado segundo
0s dominios tempo, espaco e conteudo, propostos por Santos et al. (2016, p. 44).
Temporalmente delimita-se a atualidade, espacialmente a investigacdo foi levada a cabo em
Portugal e Espanha, quanto ao conteldo, a presente investigacao foca a GC de Oficiais do
Quadro Permanente (QP). Tal verifica-se, porque, por um lado, foi assim definido pelo
Comando da GNR, nos topicos de investigacdo associados ao presente tema de estudo e, por
outro lado, sdo os Oficiais que tém possibilidade de ser os gestores de topo da instituicdo, na
perspetiva que, segundo Camara et al. (2016, p. 420), a GC ¢ dedicada aos gestores de topo.
Focou-se no QP porgue os Oficiais da GNR e da GCivil sdo todos do QP e nas FFAA sé
esta categoria de Oficiais podera assumir fungdes de gestores de topo.

Assim definiu-se como Objetivo Geral (OG) do TII: “propor melhorias no modelo de

GC de Oficiais da GNR inserido na atual GRH, nas dimensdes do Planeamento, Motivagéo
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e GT, com base nas boas préticas dos modelos de GC das FFAA portuguesas e GCivil
espanhola”.
De forma a conseguir cumprir o OG da investigacdo, foi necessario atingir os seguintes
Obijetivos Especificos (OE):
Estudar, em detalhe, os quadros concetuais de modelos de GC, identificando

OE1
modelos e/ou instrumentos que se possam revelar adequados a GC na GNR;

Compreender e analisar o modelo atual de GRH de Oficiais da GNR e verificar

OE 2 0s possiveis pontos a melhorar para incluir uma parte especifica de GC;

Compreender os modelos de GC das FFAA portuguesas e da congénere
OE3  espanhola, GCivil, verificando se possuem instrumentos e/ou procedimentos

que poderdo constituir uma mais-valia para um futuro modelo de GC da GNR.

Deste enquadramento, deduziu-se a Questdo Central (QC): “Que melhorias podem ser
adotadas no atual processo de GC da GNR, nas dimensdes do Planeamento, da Motivacao e
da Gestdo de Talentos que possam constituir uma mais-valia para a instituicdo?”, da qual
decorrem as seguintes Questbes Derivadas (QD):

De entre os instrumentos de GC existentes no plano concetual, existirdo alguns
QD1 que possam constituir-se como mais-valias para serem adaptados e
introduzidos no atual modelo de GC dos Oficiais da GNR?;

Como se caracteriza o atual modelo de GRH e de GC da GNR e de que forma

Qb2 poderia ser melhorado para poder conter uma parte especifica de GC? ;

Da andlise dos modelos de GC utilizados nas varias institui¢cfes estudadas,
QD3 identificam-se algumas caracteristicas que podem constituir-se como mais-

valias para um futuro modelo da GNR?

Procurou-se atingir o OG desta investigacdo através de um raciocinio dedutivo, com
uma estratégia de investigacdo qualitativa e um desenho de pesquisa comparativo, utilizando
como instrumentos metodoldgicos a andlise documental e a entrevista semiestruturada
(Santos, et al., 2016, pp. 29-34).

Para o efeito o presente trabalho de investigacdo foi estruturado em trés capitulos
acrescidos da introducéo e da concluséo.

No primeiro capitulo abordaram-se os aspetos metodologicos de investigacdo que se

consideraram essenciais, tendo-se realizado um enquadramento conceptual por forma a
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enquadrar e delimitar a nossa investigacdo, que resultou na criagdo de um modelo de analise
para possibilitar o estudo e a comparagdo mais densificados dos Estatutos das diferentes
instituicGes que selecionamos.

No segundo capitulo analisou-se 0 modelo de GC da GNR, a fim de se aferir as
possiveis necessidades de melhorar o modelo de GC e o respetivo modelo de GRH, onde a
GC se insere, ao nivel da carreira de Oficiais. Aqui foi também analisado o atual Estatuto da
GNR, através do modelo de anélise criado no capitulo um.

No terceiro capitulo analisou-se o Estatuto das FFAA portuguesas e da congénere
espanhola, a luz do modelo de andlise, para compreender de que forma as diferentes
instituicdes levavam a cabo as respetivas politicas de GC e quais as mais-valias desses
modelos. Para adensar as mais-valias dos modelos em estudo realizaram-se entrevistas
semiestruturadas aos especialistas de RH de cada instituicdo, que assumiram um papel
portentoso nesta andalise, uma vez que serviram como fator esclarecedor do que se estava a
levar a cabo na area da GC nas diferentes intuicGes, nas dimensdes de planeamento,
motivacdo e GT. Comparou-se ainda, do ponto de vista de GRH, as principais linhas dos
modelos de GRH de cada uma das forcas em analise, com o modelo da GNR, na dimensao
de planeamento. Por fim, identificaram-se as principais diferencas entre as forcas e quais as
mais-valias dos seus sistemas que pudessem vir a ser introduzidas na GNR.

A investigacdo finalizou com as conclusdes e recomendacdes.
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1.  Enquadramento Conceptual e Metodologico

1.1. Enquadramento Conceptual

1.1.1. Reviséo da Literatura

Numa perspetiva orientadora da sociologia das organizacdes o fator mais importante
de uma instituicdo é o fator humano (Domingues, 2003, pp. 13, 225), pelo que os atuais
desafios econdémicos, sociais e tecnoldgicos fazem da gestdo de RH um fator chave de
sucesso. A otimizacgdo da gestdo garante as instituicdes uma competitividade determinante
(Peretti, 2004). Assim, e no contexto desta investigacdo, torna-se fulcral fazer uma anélise
interna institucional, focada no fator humano e na sua gestdo estratégica a longo prazo.

Na presente investigacdo, para definir uma solida base concetual, consultaram-se
inimeras obras que constituem a doutrina no ambito da GRH na especificidade de GC,
estudos cientificos desenvolvidos neste ambito e documentos legais que enquadram a GRH
e a GC das forgas militares nacionais (FFAA e GNR), e da congénere da GNR, a GCivil, de
Espanha.

1.1.2. Conceitos Gerais
1.1.2.1.  Carreiras

Carreira é a sequéncia de posi¢oes desempenhadas durante a vida profissional de uma
pessoa (Arthur, et al., 1999), considerando que o entendimento e a avaliacdo das experiéncias
profissionais fazem parte da perspetiva do individuo na carreira. Ja do ponto de vista das
instituicGes a carreira engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a instituicdo
(Veloso e Dutra, 2010, p. 4). Assim, a definicdo de carreira que se adotou neste estudo,
atendendo as caracteristicas da GNR como uma institui¢do da administragdo publica que tem
por missdo a prossecucdo do interesse publico (AR, 2005, p. 81), foi a simbiose
publico/privada da definicdo destes dois autores, sendo a “carreira a sequéncia de posi¢oes
desempenhada durante a vida profissional de um individuo conjugando a sua avaliagdo e
experiéncias profissionais com a politica, procedimento e decisdes institucionais”.

No ambiente competitivo atual, as organizacdes, para se manterem vivas necessitam
de permanentemente adotar processos de desenvolvimento, contudo os RH ja ndo séo fiéis
a uma sO organizacdo. Esta alteragdo de paradigma impeliu as organizacBes a criarem
incentivos para fixarem RH, através do desenvolvimento das suas capacidades, de incentivos

salariais, de promocdes, entre outros, investindo no contrato psicolégico! entre os

1 Assenta no desenvolvimento mutuo, isto é, os colaboradores contribuem para o desenvolvimento das
organizaces, por sua vez as organizacdes contribuem para o seu desenvolvimento pessoal (Dutra, 2010a, p.
43).

5)
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colaboradores e a organiza¢do. Também os colaboradores, perante a competitividade alteram
0 paradigma, a sua carreira deixou de depender das organizacdes e passou a depender da sua
capacidade de mobilidade organizacional interna e externa, o que lhes acrescentou
desenvolvimento pessoal continuo, seja por formacéo, seja por experiéncia adquirida (Dutra,
2010c, p. 41).

Esta evolucdo e aumento de complexidade das organizagdes, a desmaterializacdo do
local de trabalho, a falta de contrato psicoldgico, o vinculo provisorio dos colaboradores as
organizacg0es e 0 seu foco na sua prépria carreira alteraram o padrdo existente (Dutra, 2010a,
p. 55; Zeuch, 2016, p. 412)

Varios autores definem diferentes modelos de carreiras sendo que Sousa et all (2015,
p. 165) apresentaram trés tipos principais de carreiras, a carreira tradicional, a carreira
ilimitada e a carreira protean, que se considerou serem aos mais relevantes e as que resumem
de uma forma abrangente outras classificagdes analisadas. A carreira tradicional é aquela
que se desenvolve no seio de uma mesma organizagao, a carreira ilimitada baseia-se nas
oportunidades de emprego que surgem e que o individuo vai abracando, ndo estando o seu
foco centrado no individuo, mas na oportunidade. Por fim, a carreira protean cuja gestao é
feita pelo individuo na primeira pessoa, que pode mudar de rumo a medida que as
necessidades individuais ou 0 ambiente mudam. Segundo esta classificacdo a carreira de um
Oficial da GNR, ou de qualquer funcionario do Estado Portugués, insere-se na carreira
tradicional.

Na perspetiva de Schein (1993, p. 26), embora os individuos possam adotar qualquer
tipo de carreira, desde a tradicional a protean e altera-la ao longo da vida, hd uma ancora
profissional individual que esta sempre presente e que vai definindo o rumo da gestdo da
carreira. Essa ancora pode ser: técnica/funcional; de gestdo; de independéncia; de
estabilidade; de criatividade; de dedicacdo a causa; ou de puro desafio e estilo de vida.

1.1.2.2.  Gestdo de Carreiras

A gestdo de carreiras é um processo de avaliacdo, alinhamento e conciliacdo entre as
necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e individuais (Sousa, et al., 2015,
p. 160). Esta definicdo, por conciliar o interesse individual com o interesse organizacional,
foi a que se considerou mais completa, pelo que sera a adotada.

Leibowitz et al. (1986), cit. por (Sousa, et al., 2015, p. 161) criaram a tabela em Anexo
A, que identifica os beneficios de implementacdo de um sistema de gestdo e
desenvolvimento de carreiras na perspetiva das chefias, dos colaboradores e da organizagéo.

6
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Segundo Dutra (2010e, pp. 71-72) as trajetorias profissionais caracterizam a estrutura
das carreiras, pelo que, nesta perspetiva, podem relacionar-se as etapas da carreira com a
remuneracdo dos colaboradores, podendo atribuir-se um intervalo salarial a cada patamar de
complexidade da missdo a executar. Este sistema permite garantir que, a medida que 0s
colaboradores se desenvolvem, aumentam a sua agregacao de valor e passam a valer mais
para a organizacgdo e para o0 mercado externo.

O processo de gestdo de carreiras é dindmico e tem vindo a adaptar-se as exigéncias
externas e as tendéncias, ndo € um processo linear, baseado numa carreira objetiva (definida
pela organizacdo), mas sim variavel, baseado numa carreira subjetiva, uma vez que 0s
colaboradores sdo 0s gestores das suas préprias carreiras e ao longo do seu percurso
balanceiam a sua agregacdo de valor e 0s seus interesses pessoais (Dutra, 2010e, p. 72;
Zeuch, 2016, p. 787).

Se as trajetérias profissionais valorizam as organizacBes e os colaboradores,
simultaneamente, obrigam a que haja uma rotatividade das posi¢cdes criticas e
consequentemente dos seus gestores de topo. Para garantir gestores de topo,
permanentemente capacitados para assumir as posi¢cdes nevralgicas da organizacao, sao
desenvolvidos ao nivel da GRH processos sucessorios destas posicdes, através de um
instrumento de GRH, também ele integrado no PGRH e com dependéncia direta do PGC, o
Plano Sucessorio (PS) (Camara, et al., 2016, p. 420; Sousa, et al., 2015, p. 168). Um processo
sucessorio competente tem grandes vantagens para a organizagdo e constitui-se como um
diferencial competitivo fundamental (Dutra, 2010d, pp. 74, 98).

A progresséo profissional é essencial para os colaboradores, ndo obstante, é impossivel
para as organizacdes dispor de oferta suficiente. Para amenizar esta situacdo, podem ser
criadas carreiras paralelas (Dutra, 2010b, p. 118). Este tipo de carreiras ¢é definido pelo autor,
como a sequéncia de posic¢Bes que um colaborador pode assumir numa organizagéo orientada
para duas vertentes, a tecnica/funcional e a de gestdo. Ambas as opg¢des deverdo permitir o
acesso aos diferentes niveis de remuneragdo e ao reconhecimento organizacional.

Para além da competitividade do mercado ha outros fatores que influenciam a GC, que
podem ser organizacionais, como as fusGes, mas também podem ser pessoais, como as
adaptacdes do papel familiar entre mulheres e homens e as consequentes adaptacdes na
relacdo de trabalho/familia (Costa, 2010, p. 133).
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A GRH de uma organizacdo tem que considerar nas suas variaveis a percecdo dos
supervisores em relagdo as expetativas e a vida pessoal/profissional dos seus colaboradores
maximizando a sua eficacia (Costa, 2010, p. 145).

Conciliar as expectativas dos colaboradores com as necessidades da organizacéo, faz
com que os colaboradores se sintam realizados, dedicando assim o maximo das suas
competéncias & organizacdo (Costa, 2010, p. 153). O inverso, associado a facilidade do
fenomeno de “opt-out™?, fara com que os trabalhadores optem por rumos alternativos
(Scalabrin, et al., 2010, p. 216; Camara, et al., 2016, p. 409).

1.1.2.2.1. Instrumentos de Gestdo

A gestdo de carreiras ndo € um processo independente numa instituicdo, obedece ao
PGRH especifico da organizacdo, sendo utilizado em simultaneo, muitas vezes com
interdependéncia direta com o recrutamento (interno/externo), com a formacdo e com a
avaliacdo de desempenho (Sousa, et al., 2015, p. 178), previstas no PGRH.

1.1.2.2.1.1. Plano de Gestéo de Recursos Humanos

Segundo Camara, et al. (2016, p. 410) o PGRH garante a organiza¢do um fluxo de
colaboradores com o perfil necessario, nas quantidades pretendidas, no momento ideal para
as necessidades organizacionais.

Considerando a interdependéncia que os autores referem entre 0 PGRH e o PGC,
importa definir o primeiro e explicar a sua inter-relacdo com o segundo. Assim, o PGRH,
realizado a médio e a longo prazo®, habilita a organizacéo a dispor das pessoas certas, na
quantidade certa, no momento certo e a um custo adequado, permitindo atingir os objetivos
de “negdcio”. Este plano é realizado com base nos seguintes objetivos: (i) na necessidade de
recrutamento e sua calendarizacéo; (ii) na necessidade de formac&o; (iii) na capacidade de
construir um plano de desenvolvimento individual dos colaboradores; (iv) na avaliagcdo do
impacto das novas tecnologias na produtividade e na médo de obra; (v) no impacto da
introducdo de formas diferentes de organizacao de trabalho (Camara, et al., 2016, pp. 408-
411). Estes objetivos tém que ser cumpridos na construcdo do PGRH respeitando o corolario
de que o plano tem que ser viavel, tem que ter 0 apoio da gestdo de topo e, a sua construcdo
tem que ser centralizada para que o seu desenvolvimento seja coerente, por forma a garantir

a coordenacéo e sinergias interfuncionais.

2 Optar por mudar de organizagao.
3 Segundo o autor médio - 3 anos e longo - 5 anos.
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Como referido, este plano constitui-se, para os gestores de topo, como a base da
realizacdo do PGC que prospetiva um percurso profissional criando um percurso de
desenvolvimento a um ritmo compativel com as ambic¢des pessoais e com a capacidade de
resposta institucional (Camara, et al., 2016, p. 409).

1.1.2.2.1.2. Plano de Gestéo de Carreiras

O PGC é construido a partir do PGRH numa perspetiva inter-relacional, mas de sentido
contrario, ou seja, as necessidades da instituicdo sdo projetadas para o plano individual dos
colaboradores, perspetivando formas do seu desenvolvimento. Neste contexto o PGC pode
ser definido como 0 “conjunto de agdes programadas que tencionam permitir o
desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador, de modo a que logre, no médio prazo
atingir o seu potencial” (Camara, et al., 2016, p. 419).

A construcdo do PGC assenta num levantamento prévio das necessidades de RH a
médio prazo, que devera estar previsto no PGRH. A montante da definicdo destas
necessidades devem ser analisados o PS, o recrutamento, a formagdo e a avaliacdo de
desempenho.

Um PGC é muito complexo e deve abordar as seguintes facetas: (i) uma viséo clara da
evolucéo da viséo organizacional; (ii) a validacdo do impacto das novas tecnologias que se
tornem disponiveis nas necessidades de méao-de-obra; (iii) uma visdo do modelo
organizacional; (iv) uma cuidada avaliacdo do desempenho dos colaboradores, exige uma
grande disciplina organizacional para o cumprimento do PGC; (vi) equilibrar o tempo (3 a
5 anos) para realizar a ambicgéo pessoal dos colaboradores; (vii) deve articular-se com uma
politica de gestdo de talentos (Camara, et al., 2016, p. 423).

O PGC tem alguns pontos sensiveis: (i) € um exercicio extremamente complexo e
muito limitado, uma vez que so6 se aplica a um nimero muito reduzido de colaboradores; (ii)
levanta questBes éticas, uma vez que para se realizar tem que se dizer ao colaborador qual é
a sua agregacéao de valor e criar-lhe expetativas muito elevadas, que a medida que o PGC vai
sendo implementado podem ser impossiveis de realizar, o que pode dar origem a frustracdes;
(iii) é realizado so para alguns gestores de topo e esta situagdo pode criar conflitos num clima
organizacional aberto e igualitario; (iv) envolve custos com a formacdo e o desenvolvimento
do gestor de topo (Camara, et al., 2016, p. 423).

Para poderem ser operacionalizaveis e eficazes 0s PGC devem conter 0s seguintes
pontos: (i) ter um prazo de execugéo entre trés a cinco anos; (ii) ter passos concretos e bem

calendarizados; (iii) prever situacdes alternativas, caso algum dos passos ndo seja exequivel;

9
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(iv) haver compromissos entre o colaborador e 0 Gestor de RH responséavel por acompanhar
0 PGC,; (v) verificar periodicamente 0 consenso entre as partes (Camara, et al., 2016, p. 424).

Numa organizacdo, antes de se definir um PGC, é necessario avaliar o perfil das
diferentes carreiras profissionais. Para cada carreira deverdo ser definidas as dimensdes de
comportamento do gestor de topo (a tolerancia ao stress; o planeamento e organizacéo; a
lideranca e a visdo helicoptero (Anexo A)) e a importancia relativa para cada uma delas,
escolher o gestor de topo que cumpra essas dimensdes e a partir desta base construir o PGC
dedicado. Ha situacdes em que a pessoa escolhida tem uma destas dimensfes pouco
desenvolvida para as necessidades institucionais, pelo que ao longo do desenvolvimento do
PGC deve ser prevista formacdo nessa vertente (Camara, et al., 2016, p. 246).

Sousa (2015, pp. 174-178), refere que para a realizacdo e implementacdo de um PGC
sdo necessarias diversas etapas: (i) a primeira é o diagnostico da situacdo atual; (ii) a
segunda, o estabelecimento de objetivos; (iii) a terceira, a escolha de metodologias; (iv) a
quarta, a integracdo com outras praticas; (v) a quinta, definir um plano de acéo; (vi) a sexta,
a experimentacdo; (vii) a sétima, a divulgacdo e implementacdo. Estas etapas, embora com
denominacdes ligeiramente distintas, correspondem as etapas descritas nos paragrafos
anteriores definidas por Camara, et al (2016). Dado que a explicacdo dada pelos referidos
autores se torna mais clara e mais percetivel, vai ser a adotada no presente estudo.

1.1.2.2.1.3. Plano Sucessorio

O planeamento do processo sucessorio tem por base a GC e pretende-se que seja uma
conciliacdo entre interesses pessoais e organizacionais (Dutra, 2010, pp. 74, 98). As
organizacOes tém de garantir que gestores de topo capazes de assumir posi¢oes criticas de
lideranca estdo sempre disponiveis, assegurando um PS para todas as posi¢des vitais para o
bom funcionamento das organizagdes (Camara, et al., 2016, p. 420; Sousa, et al., 2015, p.
168).

1.1.2.3. Planeamento

Rocha (2004, p. 113) define planeamento, como a projecdo das agdes de uma
organizacao, considerando os RH necessarios para implementar essas acoes.

Contudo, Zununi e Jovchevska (2014, p. 353) referem que o planeamento de GRH é o
processo que determina os RH necessarios para que a instituicdo atinja os seus objetivos
estratégicos. Isto é, € o processo de planeamento de RH necessarios para a instituicdo planear

e fazer a sua estratégia de seguranca, com base na convicgdo de que os RH e as suas

10
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potencialidades séo o recurso mais importante da organizagéo. Esta defini¢do, por ser mais
completa e compreender a anterior, sera a adotada para o presente estudo.
1.1.24. Motivacao

Chiavenato (2005) considera que a motivacdo diz respeito as forcas dentro de cada
pessoa, que a transportam a um determinado comportamento. Refere também que o clima
organizacional influencia a motivacdo dos colaboradores, sendo que a motivacdo para o
trabalho depende de dois fatores, 0s externos e 0s internos.

Ja Robbins (2005, p. 171) considera que “A motivagdo ¢ o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para 0 alcance de uma
determinada meta”.

No presente estudo, por ser uma definicdo sintética que resume as definicdes
anteriores, vamos considerar a definicdo de Chakrabarti e Chatterjea (2018, p. 3) que
considera que motivagéo se refere ao desejo humano, natural ou adquirido, de perseguir um
objetivo definido.

1.1.2.5.  Gestdo de Talentos

Para se estudar a GT, importa definir talento numa perspetiva organizacional. Um
“talento” ¢ Unico, é um colaborador que expde uma entrega fora do comum no que faz e,
foca o seu esforco e a sua paixdo na prossecucdo de um objetivo, com uma performance
extraordinaria. Esta performance é a associacdo perfeita entre a visdo, a acdo e a paixao do
colaborador, em sintonia com os objetivos dos outros e da organizacéo, respeitando a cultura

institucional e os padr@es éticos. (Camara, et al., 2016, pp. 717, 730).
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PAIXAO

* Motivado/ Entusiasta
*Entrega / Energia Positiva
*Vontade / Compromisso
“Quero”

ACAO
* Competéncias Técnicas

* Competéncias Comportamentais
“Fago Bem”

*Sabe para onde vai
* Orientado para os Objetivos
*Procura o melhor caminho
“Sei para onde vou”

Figura 1 - O Talento

Fonte: Adaptado a partir de (Camara, et al., 2016, p. 718)
A gestdo de talentos numa instituicdo tem como objetivo colocar a pessoa certa no

local certo a curto, médio e longo prazo. Um colaborador com talento ndo sé contribui para
a performance da organizacdo como se torna uma mais-valia para a atingir. A gestdo de
talentos é feita individualmente através de um plano que faz a ligacéo entre a performance
passada e aquilo que se pretende que ele atinja no futuro (Zeuch, 2016, pp. 408-409).
1.1.2.6.  Benchmarking

E um processo sistematico de medida e comparacéo das préticas entre organizacoes,
no sentido de obter informacdes que a possam ajudar a melhorar o desempenho (Sousa, et
al., 2015, p. 212).

1.2. Enquadramento Metodoldgico

1.2.1. Metodologia de Investigacdo

A base metodoldgica do presente TII é o raciocinio dedutivo. Com uma estratégia de
investigagcdo qualitativa e um desenho de pesquisa comparativo, utilizando como
instrumentos metodoldgicos a analise documental e as entrevistas (Santos, et al., 2016, pp.
29-34).

O percurso metodologico que se seguiu € 0 que esta preconizado na publicacdo de

referéncia do IUM (Santos, et al., 2016, p. 43), com trés fases que a seguir se apresentam, a
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fase exploratdria, a fase analitica e a fase conclusiva que serdo desenvolvidas na linha das
orientacGes metodoldgicas para a elaboracdo de trabalhos de investigacéo.

Numa primeira fase, a fase exploratoria, realizou-se um estudo profundo de obras de
referéncia sobre GC, nas vertentes de Planeamento, Motivacédo e GT.

Numa segunda fase, a fase analitica, foi analisado o modelo de GC atual da GNR e das
forgcas em estudo, tendo-se identificado as diferencas e as mais-valias.

O resultado da fase analitica conduziu a terceira e Gltima fase, a fase conclusiva, onde
foram apresentadas um conjunto de boas praticas, preconizadas pela teoria de referéncia e
realizadas nas forgas em estudo, que podem ser acrescentadas como mais-valias ao modelo
de GRH da GNR, na dimensdo de planeamento e ao modelo de GC, na dimensdo de
planeamento, motivacdo e GT.

1.2.2. Modelo de Analise

A fim de recolher os dados dos documentos em andlise, de forma sistémica e para
simplificar a sua interpretacdo, construiu-se um modelo de andlise, em Apéndice A, que
decompde os conceitos da GRH e GC dos Oficiais, nas dimensdes de planeamento para o
primeiro conceito e de planeamento, motivacdo e gestdo de talentos para o segundo. Os
indicadores destas dimensdes sdo parte integrante do modelo de analise.

A criacdo deste modelo de andlise foi baseada nos instrumentos de GRH e GC
existentes no plano concetual, considerados como mais-valias para serem adaptados e
introduzidos no atual modelo de GRH e GC dos Oficiais da GNR.

13
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2. Modelo de Gestao de Carreiras na Guarda Nacional Republicana

Os documentos de base que definem as carreiras dos militares ao nivel nacional sdo os
Estatutos das Forcas que serdo analisados individualmente no presente capitulo e no
seguinte.

O Estatuto atual da GNR entrou em vigor a 1 de maio de 2017 e a sua aplica¢do pratica
estd a decorrer desde essa data. As alteracBes introduzidas no ambito da GRH s&o
substanciais em relacdo ao documento que o antecedeu, sublinhando-se o incremento de
tempos minimos de antiguidade nos postos, bem como a consagracdo e clarificacdo da
possibilidade de Oficiais oriundos da GNR, com formacdo num EESPUM, poderem aceder
a subcategoria de Oficiais Generais. Estas alteracBes acarretam, naturalmente, grandes
alteracdes a GRH de uma forma geral e a GC, de uma forma particular.

No predmbulo, o Estatuto refere que “procedeu ao natural ajustamento das carreiras”,
confirmando assim a sua natureza de documento regulador das carreiras dos militares da
GNR (MAI, 2017, p. 1507). Contudo, o documento n&o explora a regulagdo da carreira dos
militares da Guarda numa forma especifica e pormenorizada, integra apenas diretrizes gerais.

No capitulo dedicado as carreiras, o Estatuto evidencia que a carreira dos militares da
GNR se rege pelos principios: do primado da valorizagéo profissional; da universalidade; do
profissionalismo; da igualdade de oportunidades; do equilibrio; da flexibilidade; da
compatibilidade; e da credibilidade, principios estes que dirigem o desempenho das missdes
diarias de todos os profissionais da GNR (MAI, 2017, p. 1517).

Segundo 0 mesmo documento, o desenvolvimento da carreira de um militar da GNR
traduz-se na sua promocao aos diferentes postos, de acordo com mecanismos reguladores e
com as necessidades estruturais da Guarda, garantindo uma permanéncia temporal
significativa nos diferentes postos, de forma a possibilitar a aquisicdo de competéncias
diversificadas (MAI, 2017, p. 1517).

Como mecanismos reguladores das carreiras dos militares sdo apresentados: (i)
condigdes gerais e especiais de promocéo; (ii) a antiguidade; (iii) a avaliacdo de mérito; (iv)
as qualificacdes; (v) o desempenho; (vi) as qualificagdo académica de ingresso; (vii) o tempo
minimo de antiguidade em cada posto; (viii) as modalidades de promocgéo em cada posto;
(ix) as regras de passagem a situacao de reserva; (x) as possibilidade de reserva ativa; (xi) as
condigdes de passagem a reforma e (xii) o limite de tempo de permanéncia no posto a partir
de Coronel (MAI, 2017, pp. 1517, 1528).
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Expostos os mecanismos reguladores, tornou-se relevante referir os condicionalismos
legais do desenvolvimento da carreira dos militares da GNR que impdem a verificacdo dos
seguintes pressupostos: (i) a provisdo de militares a necessidade de cada quadro; (ii) a
existéncia de mecanismos reguladores que assegurem flexibilidade de gestdo, harmonizando
0s interesses e as necessidades da GNR com as aptiddes e os interesses individuais e que
garantam permanente motivagdo dos militares, nomeadamente pela satisfagdo das suas
expetativas e (iii) o ndmero de lugares distribuidos por postos, fixados nos quadros
aprovados (MAI, 2017, p. 1517).

O recrutamento de Oficiais também sofreu alteragdes quanto ao grau académico
exigido para o ingresso na categoria, sendo exigido o grau de mestre, podendo 0 mesmo ser
obtido num EESPUM* ou num outro estabelecimento de ensino superior cuja area cientifica
se revista de interesse para a GNR. Os Oficiais oriundos do EESPUM séo destinados ao
exercicio de fungbes de comando, direcdo ou chefia, estado-maior e missdes que requeiram
elevado grau de conhecimento cientifico, militar e técnico (MAI, 2017, p. 1517). Nos
ultimos anos o recrutamento de Oficiais de todos os quadros tem sido limitado ao EESPUM.

Dada a evolucdo social e a importancia da formacdo dos Oficiais da GNR para a
instituicdo houve, nas Ultimas trés décadas, algumas alteracdes ao sistema de recrutamento
dos Oficiais da GNR, o que se reflete num Corpo de Oficiais com origens de formacao
distintas. A subclasse de Oficiais Generais compreende apenas Oficiais Generais do
Exército. Na subclasse de Oficiais Superiores as situacdes sdo variadas: no posto de Coronel
ha Oficiais que se formaram através de cursos internos da GNR e da extinta Guarda Fiscal,
antes de os Oficiais da GNR iniciarem a sua formacdo no EESPUM, e atualmente, ha ja os
primeiros formados no EESPUM; no posto de Tenente-Coronel ha Oficiais que se formaram
através de cursos internos da GNR e da extinta Guarda Fiscal, ha Oficiais formados no
EESPUM e ha ainda Oficiais com Origem na Escola de Sargentos do Exército que pertencem
ao Quadro de Técnico de Pessoal e Secretariado (QTPS); no Posto de Major para além das
categorias ja referidas, a excecdo dos que se formaram através de cursos internos da GNR e
da extinta Guarda Fiscal, ha ainda os Oficiais enfermeiros, formados na Escola de Sargentos
do Exército; no posto de Capitdo ha Oficiais de todas as categorias acima definidas a exce¢do
dos QTPS; nos postos de subalternos s6 ha militares oriundos do EESPUM. Ha ainda, na

subcategoria de Oficial Superior, Oficiais adidos ao quadro, que séo oriundos do Exército e

4 Atualmente a Academia Militar
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desempenham funcbes técnicas. A amalgama de origens na categoria de Oficiais €
consideravel.

Todos estes Oficiais, ao longo da carreira estdo sujeitos a uma avalia¢do continua do
curriculo e do desempenho, que visa apreciar 0 mérito absoluto e relativo, assegurando o
desenvolvimento na categoria respetiva, fundamentado na demonstracdo da capacidade
profissional e da competéncia técnica para o exercicio de funcdes de responsabilidade de
nivel mais elevado. Esta avaliacdo de mérito contribui para a GRH no recrutamento e
selecdo, formacdo e aperfeicoamento, promoc¢do e desempenho de cargos e exercicio de
fungdes (MAI, 2017, p. 1533).

2.1. Instrumentos de Gestdo de Recursos Humanos

No primeiro capitulo sdo apresentados trés instrumentos de GRH, o PGRH, o PGC e
0 PS, documentos que sdo a base da teoria de referéncia, mas que nao estdo previstos no
Estatuto da GNR. Contudo, considerando que o PGRH deve ser especifico de cada
organizacao e que para ser eficaz tem que ser viavel, considerando ainda que as organizagdes
militares sdo muito especificas e que a GNR prevé no seu Estatuto acGes dos mecanismos
reguladores das carreiras, considerou-se pertinente acrescentar ao modelo de anélise
construido no capitulo 1, em Apéndice A, as acdes dos mecanismos reguladores definidas
no ponto anterior, uma vez que o modelo de andlise servird para analisar os Estatutos da
GNR, das FFAA e da GCivil.

2.2. Andlise do Estatuto a luz do Modelo de Anélise

Considerando que a leitura atenta do Estatuto ndo permite depreender com clareza qual
o0 modelo de GRH e de GC da GNR, pretendeu-se neste subcapitulo analisar o Estatuto a luz
do modelo de anéalise, em Apéndice A, nomeadamente no que diz respeito ao conceito de
GRH e a sua dimensdo de planeamento e ao conceito de GC e as suas dimensbes de
planeamento, motivacdo e GT. Os resultados obtidos foram os abaixo apresentados.

Utilizou-se ainda, com o intuito de se perceber de uma forma simples e objetiva a
evolucéo das carreiras dos Oficiais descrita nos Estatutos, o modelo institucional da carreira
de Oficiais da GNR, em Apéndice C, adaptado a este estudo. Esta matriz foi desenvolvida
por Ferreira (2017) e permitiu uma visdo holistica da evolucdo das carreiras dos Oficiais

para uma melhor avaliacdo da sua gesté&o.
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2.2.1. Gestdo de Recursos Humanos
2.2.1.1. Planeamento

Os indicadores revelam gque nédo existe nenhum PGRH que inclua todas as areas num
s0 documento, mas, ndo obstante, sdo preenchidos os indicadores do recrutamento anual,
através do mapa geral de pessoal militar da GNR. Existem ainda outros documentos como o
regulamento de avaliagdo, o planeamento das promoc0es, as perspetivas de passagem a
reserva, as necessidades de formacéo, entre outros, que sdo realizados para as diferentes
areas dos RH (Silva, 2018).

Os indicadores que compreendem as a¢des dos mecanismos reguladores das carreiras
naturalmente estdo presentes, uma vez que o presente Estatuto lhes serviu de fonte. As
singularidades quanto as acGes dos mecanismos reguladores, nomeadamente o tempo
minimo de antiguidade nos diferentes postos, o limite de tempo de permanéncia no posto de
Coronel e em todos os postos da subcategoria de Oficiais Generais e 0s requisitos exigidos
num determinado posto para se atingir as condi¢cdes de promogéo ao posto seguinte, sao
visiveis no modelo institucional de carreira de Oficiais, em Apéndice C.

2.2.2.Gestdo de Carreira
2.2.2.1. Planeamento

Né&o existe nenhum PGC dedicado para nenhum Oficial, embora estejam previstos no
Estatuto os indicadores de uma visdo do modelo organizacional e uma avaliacao cuidada do
desempenho dos colaboradores.

Também ndo existe nenhum PS.

2.2.2.2. Motivacao

Quanto a dimensdo da motivacao considerou-se que o indicador do sistema de gestao
seria claro na medida em que estdo definidas as ag0es dos mecanismos reguladores das
carreiras. Todavia, e como ja foi referido para a dimenséo anterior, ndo existe nenhum dos
planos de GRH (PGRH, PGC ou PS).

No que concerne ao indicador sistema de avaliagdo, ele existe e é claro, os Oficiais ao
longo da carreira estdo sujeitos a uma avalia¢do continua do curriculo e do desempenho, que
visa apreciar o mérito absoluto e relativo, assegurando o desenvolvimento na categoria
respetiva, fundamentado na demonstracdo da capacidade profissional e da competéncia
técnica para o exercicio de funcdes de responsabilidade de nivel mais elevado. Esta avaliacéo

de mérito contribui para a gestdo de pessoal no recrutamento e sele¢do, formacdo e
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aperfeicoamento, promocéo e desempenho de cargos e exercicio de fungbes (MAI, 2017, p.
1533).

O Sistema de recompensas limita-se a justica e disciplina no que tange a louvores e
medalhas. Os deslocamentos de Oficiais para fora da area de residéncia ndo tém limites
temporais do seu termo, o que complexifica o planeamento familiar dos militares.

2.2.2.3.  Gestdo de Talentos

A dimensdo de GT é seguramente a que estd mais desprovida de indicadores no
Estatuto. O unico indicador que existe é a formacdo especifica nas diferentes areas.

2.3. Sintese Conclusiva

O Estatuto da GNR é o documento que define a base da carreira dos Oficiais nas
diferentes subcategorias profissionais. O documento nao faz referéncia a uma GC com as
caracteristicas definidas no primeiro capitulo, sendo a carreira dos Oficiais apresentada por
postos dentro da categoria profissional. Para cada posto das diferentes subcategorias é
definido: o tempo minimo de antiguidade no posto; o limite de tempo de permanéncia no
posto, relativamente a Coronéis e Oficiais Generais; sdo ainda definidos os requisitos
exigidos num determinado posto para se atingir as condi¢des de promogéo ao posto seguinte.
Estas caracteristicas da carreira de Oficiais, por serem gerais e ndo personalizadas para um
gestor de topo, por se referirem ao coletivo de cada posto e ndo a conciliacdo entre as
necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e individuais, foram consideradas
como especificas da condicdo militar e enquadraveis na dimensdo de planeamento do
conceito de GRH e nédo no conceito de GC, como a denominagdo poderia sugerir numa
primeira abordagem.

O Estatuto refere ainda os instrumentos de gestdo utilizados para esta GC “coletiva”,
que, pelas suas caracteristicas generalistas de GRH, ndo podem ser considerados como
instrumentos da GC. Estes instrumentos ndo sdo tipificaveis em nenhum dos planos referidos
no primeiro capitulo, contudo, atendendo a que o PGRH ¢é especifico de uma organizagéo e
garante @ mesma um fluxo de colaboradores com o perfil necessario, nas quantidades
pretendidas no momento ideal para as necessidades organizacionais, e, atendendo as
especificidades das carreiras militares, consideraram-se 0s instrumentos referidos no
Estatuto, na dimenséo de planeamento de GRH. Estes instrumentos, por serem proprios da
GRH militar, e, por haver necessidade de serem incluidos nos instrumentos de GRH

institucional, poderdo ser parte integrante de um futuro PGRH especifico da GNR.
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Assim, neste capitulo caracterizou-se o atual modelo de GRH da GNR e de que forma
poderia ser melhorado para poder conter uma parte especifica de GC. Neste contexto o
modelo de GRH da GNR esta sustentado no Estatuto e em documentos que suportam a sua
gestdo operacional. Da aplicacdo do modelo de analise, verificou-se que ndo existe nenhum
PGRH, embora existam documentos especificos para cada &rea da GRH referente a carreira
da categoria de Oficiais, sendo a carreira considerada por postos nas diferentes subcategorias
profissionais. Verificou-se ainda que a GC e o respetivo PGC ndo existem da forma como a
literatura de referéncia os define. Na dimensdo de planeamento de GC ha uma visao do
modelo organizacional e uma avaliacdo cuidada do desempenho dos colaboradores. Na
dimensdo de motivacéo, o sistema regulador da carreira é claro, embora ndo tenha previsto
PGHR, um PGC e um PS. Existe um sistema de avaliacdo de mérito claro, que contribui para
a gestdo de pessoal no recrutamento e selecdo, formacao e aperfeicoamento, promogéo e
desempenho de cargos e exercicio de fun¢des. O sistema de recompensas esta reduzido a
justica e disciplina. O deslocamento dos Oficiais s6 tem data de inicio. Na dimenséo de GT,
0 Unico indicador que se verifica é a formacdo especifica nas diferentes areas. Para melhorar
a eficiéncia e eficacia do atual modelo importa criar na instituicdo os instrumentos de GRH,
PGRH e PGC adaptados, reforcando ndo s6 a GRH como a GC.
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3. Anélise das Carreiras de Oficiais das Forcas Armadas e da Guardia Civil e
comparacgdo com a Carreira dos Oficiais da Guarda Nacional Republicana

O presente capitulo analisa as carreiras de Oficiais das FFAA da GCivil atraves do
Modelo de Analise aplicado ao respetivo Estatuto e dos dados recolhidos nas entrevistas
realizadas aos responsaveis dos RH, finalizando com a analise comparativa com a GNR, que
esta presente em Apéndice B e | respetivamente.

3.1. Anélise Comparada dos Estatutos

3.1.1. Modelo de gestdo de carreiras das Forgas Armadas

Os trés ramos das FFAA partilham o mesmo Estatuto, cujo objetivo é a valorizagdo da
carreira militar, garantido a sua idiossincrasia. Este documento realca a importancia da
gestdo eficaz dos efetivos num “quadro de racionaliza¢do” (MDN, 2015, p. 3198).

O Estatuto prevé que um cidaddo portugués pode prestar servico nas FFAA sob quatro
formas distintas: servigo efetivo nos QP; servico efetivo em regime de contrato (RC); servigo
efetivo em regime de voluntariado (RV); servico efetivo decorrente de uma mobilizagdo
(MDN, 2015, p. 3202). Na GNR, bem como na GCivil, todos os militares pertencem aos QP,
pelo que, para as FFAA, também so6 serdo considerados no estudo os Oficiais do QP, com
formagé&o nos respetivos EESPUM.

Os efetivos das FFAA sé@o fixados anualmente por Decreto-Lei, delimitando o
quantitativo maximo de militares por ramo e posto, na estrutura organica das FFAA e fora
dela, no ativo e na reserva na efetividade de servico. O nimero de vagas de ingresso nos QP
é fixado anualmente pelo Ministro da Defesa Nacional (MDN, 2015, p. 3207).

As promocdes a Almirante ou a General, sdo oficializadas através de um decreto de
Presidente da Republica (PR), por propostas do Governo. Por seu lado as promoces a
Oficial General e dos restantes Oficiais Generais sdo oficializadas por decreto de PR apds
aprovacdo pelos membros do Governo, mediante deliberagdo do Conselho de Chefes de
Estado Maior. Os Oficiais até Capitdo-de-mar-e-guerra ou Coronel sdo promovidos por
despacho do respetivo CEM do ramo (MDN, 2015).

Ainda segundo o Estatuto, “o desenvolvimento da carreira militar traduz-se na
promocao dos militares aos diferentes postos”. Os militares podem optar por uma progresséo
horizontal, mediante requerimento e consequente despacho favoravel do CEM do ramo,
ficando sujeito & permanéncia no posto, mas com progressdes remuneratorias. Este tipo de
progressdes sera autorizado, se obedecer as necessidades de alimentagdo de cada quadro
especial e a existéncia de mecanismos de Gestdo que consonem as necessidades das FFAA
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com 0s interesses pessoais que garantam uma motivagdo permanente dos militares (MDN,
2015, p. 3220). Contudo, a progressao horizontal, embora esteja ja prevista no Estatuto,
ainda ndo se pode efetivar porque ndo foi publicada legislacédo especifica para regulamentar
esta possibilidade (Sousa, 2018; Ribeiro, 2018).

Para o ingresso na categoria de Oficiais é exigido: grau de mestre, conferido por
EESPUM, ou grau de mestre conferido por outros estabelecimentos de ensino superior, em
areas cientificas com interesse para as FFAA, complementada por curso, tirocinio ou estagio;
grau de licenciatura conferido por EESPUM ou grau de licenciatura conferido por outros
estabelecimentos de ensino superior, em areas cientificas com interesse para as FFAA
complementada por curso, tirocinio ou estagio (MDN, 2015, p. 3220).

Os Oficiais que ingressam com grau de mestre destinam-se ao exercicio de fungdes de
comando, direcdo ou chefia, estado-maior e execucdo que requeiram elevado grau de
conhecimentos de natureza cientifica e técnica (MDN, 2015, p. 3220).

As colocac6es de Oficiais sdo para a satisfagdo das necessidades de servigo podendo,
sempre que possivel conciliar os interesses pessoais com os de servico (MDN, 2015, p.
3221).

3.1.1.1. Anélise do Estatuto na vertente das Forcas Armadas a luz do
Modelo de Anélise

Da analise do Estatuto das FFAA néo se depreende qual o modelo de GC institucional,
pelo que neste subcapitulo se analisou o Estatuto na perspetiva do modelo de analise em
Apéndice A e, para dar uma imagem holistica da carreira de Oficiais das FFAA concebeu-
se 0 modelo de carreiras adaptado a este estudo, em Apéndice D.

O Estatuto quando submetido ao modelo de analise, aos conceitos de GRH e de GC e
as dimensdes de planeamento para o primeiro e de planeamento, motivacdo e gestdo de
talentos, para o segundo, os resultados sdo 0s que se apresentam de seguida.

3.1.1.1.1. Gestédo de Recursos Humanos
3.1.1.1.1.1. Planeamento

Segundo os indicadores nédo existe nenhum PGRH previsto no Estatuto que inclua
todos os pontos de GRH num sé documento, ndo obstante, sdo preenchidos os indicadores
da calendarizagéo de recrutamento anual e da necessidade de formagéo.

Ao nivel da Marinha o documento que engloba todos os pormenores de GRH é a
Diretiva Setorial de Recursos Humanos, emanada pelo Superintendente do Pessoal, ao nivel
de gestdo estratégica. Este documento esta alinhado com a Diretiva de Planeamento da
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Marinha, promulgada pelo Almirante CEMA, resultando a elaboracéo anual de planos de
Aquisicdo de Pessoal, através de concursos internos e externos e de promogdes (Ribeiro,
2018).

Do ponto de vista do Exército, em vez de um, existem quatro documentos que
enquadram todas as questdes de GRH no Exército. O Estatuto é o documento base, que é
complementado com o regulamento de avaliacdo de mérito, o regulamento de colocacdes, e
0s quadros organicos de pessoal (Sousa, 2018).

Na Forca Aérea Portuguesa (FAP), Graca (2018) clarificou que existe um guia que se
designa como “Efetivos Meta 20-20”, que consiste no documento estratégico base de todas
as necessidades GRH. Esse documento estratégico contém, entre outras coisas, 0 niUmero de
recrutamentos necessarios até 2020, as especialidades e as promocdes, englobando muitas
variaveis como a questdo financeira, as necessidades operacionais, as passagens a reserva,
etc.

A verificacdo dos indicadores das acGes dos mecanismos reguladores das carreiras, no
Estatuto das FFAA refere os mecanismos, embora ndo os especifique como tal. As acdes dos
mecanismos reguladores sdo visiveis no modelo de carreiras das FFAA, em Apéndice D.

3.1.1.1.2. Gestéo de Carreiras
3.1.1.1.2.1. Planeamento

Quanto ao PGC néo existe nenhum dedicado para nenhum Oficial em particular.

No gue respeita ao PS, ndo existe de todo.

Do ponto de vista do Exército, Sousa (2018) referiu que a teoria civil ndo tem
forcosamente que ser adaptada a especificidade militar, que a GC se faz a partir do primeiro
dia de Academia Militar e que, cada militar, pelo Estatuto, sabe qual € a sua previséo de
carreira, quantos anos vai estar em cada posto, qual é a formacdo base que vai ter em cada
fase do seu percurso.

Ja na FAP, por ser o ramo com menos efetivo, existe um sistema muito proximo da
GC definido no capitulo um. E feita a partir do Curso de Promogcéo a Oficial Superior
(CPOS). Durante a frequéncia do CPOS os Oficiais sdo avaliados nas diferentes areas e é
feito um relatério de cada oficial, individualmente, onde sdo descritas as suas capacidades
mais relevantes e as suas areas de competéncia mais desenvolvidas, passando assim a fazer
parte de uma espécie de “pool” para uma determinada area. O ntimero reduzido de Oficiais
permite que o 6rgdo de GRH conheca individualmente a capacidade de cada Oficial, as suas

caracteristicas e as suas mais-valias. A medida que v&o surgindo as vagas, nomeadamente
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em missdes no estrageiro, com a antecedéncia possivel e com as necessidades da instituicéo,
respeitando, sempre que possivel a antiguidade, vai sendo definido o militar que retne as
caracteristicas necessarias para um determinado posto. A gestdo é feita com a maior
antecedéncia possivel, embora a regra € com um ano de antecedéncia. Esta gestao acaba por
ser uma GC individual com base nas necessidades institucionais (Graca, 2018).

3.1.1.1.2.2. Motivacao

Quanto a dimensdo da motivacdo considerou-se que estava claramente presente o
indicador do sistema de gestao, na medida em que estdo definidas as a¢cdes dos mecanismos
reguladores das carreiras. Contudo ndo existe nenhum dos planos de GRH.

No que concerne ao indicador do sistema de avaliacdo, ele existe e é claro, ja que 0s
Oficiais, ao longo da carreira, estdo sujeitos a uma avaliacdo continua, tém louvores e
medalhas, podem optar por carreiras horizontais e os deslocamentos por colocacdo tém data
de inicio e de fim.

No Exército a previsdo de um deslocamento é informada ao Oficial em abril, para que
este possa tratar de todas as questBes logisticas de deslocamento da familia, sendo que a
deslocacdo se efetiva em setembro, antes do inicio do ano letivo, para ndo prejudicar os
filhos do militar (Sousa, 2018). Ainda nesta dimensé&o, o Exército em particular, mas todas
as instituicdes militares em geral possuem outras ferramentas de motivacdo como o dever de
tutela, segundo o qual quem comanda tem que incentivar, reconhecer, apoiar as escolhas dos
subordinados. Outra ferramenta que pode ser considerada, € o principio seguido pela
administracdo de pessoal de proteger terceiros, por exemplo, quando hd um requerimento ou
uma peticdo a nivel individual, ha intencdo institucional de proteger terceiros, isto €, so terd
provimento se ndo prejudicar terceiros (Sousa, 2018).

Na FAP os deslocamentos sdo comunicados com a antecedéncia possivel para permitir
ajustar toda a logistica familiar. Nas coloca¢Ges quando se escolhem Oficiais com
determinadas caracteristicas para determinado posto, ha sempre a preocupacao de respeitar,
na mediada do possivel, a antiguidade, mantendo-se assim os visados e 0s pares motivados.
Outro fator de motivacéo é que todos os Oficiais oriundos da Academia da FAP chegam, no
minimo, a Coronel no final da sua carreira (Graga, 2018).

3.1.1.1.2.3. Gestéo de Talentos
A dimensdo de GT é muito parca no Estatuto das FFAA. O unico indicador que existe

é a formac&o especifica nas diferentes areas.
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Contudo, na Marinha existem talentos identificados entre os Oficiais, que estdo
claramente identificados como futuros “eleitos”. A identificacdo de talentos deveria ocorrer
desde cedo, para que a formacao destes militares pudesse ser direcionada nesse sentido, mas
ndo descurando a formacdo, potenciacdo pessoal e profissional dos seus pares (Ribeiro,
2018).

No Exército, Sousa (2018) considera que em termos tedricos todos os Oficiais s&o
talentos, os talentos sdo ordenados e reordenados ao longo da carreira, existindo uma série
de processos de escolha entre talentos. Quando se pensa em criar uma gestdo de talentos
individual esté a contrariar-se 0 EMFAR onde esta previsto o principio da igualdade.

No que respeita a FAP, Graca (2018) considera que nas instituicdes militares o
EMFAR dita a carreira e ndo se podem ultrapassar tempos minimos de antiguidade, pelo que
a promoc¢do a um determinado posto tem necessariamente um tempo minimo associado,
independentemente do talento do Oficial, pelo que, apenas se pode colocar numa
determinada funcdo um militar, se este atingir o posto minimo para assumir essa funcdo. Na
instituicdo militar a GT tem que ser feita em harmonia com as metodologias de avaliacéo,
de GRH e as questdes estatutarias.

3.1.2. Modelo de gestéo de carreiras da Guardia Civil

A semelhanca da GNR, a GCivil, ¢ um Corpo de Seguranca de natureza militar,
remontando as suas origens a 1844, tendo sido criada a imagem e semelhanca da
Gendarmerie Francesa de Napoledo, dependendo do Ministério do Interior em termos de
servicos, remuneragdes, colocacfes e recursos e do Ministério da Defesa em termos de
promogdes e missdes militares (GCivil, 2018).

No Estatuto da GCivil, a carreira € definida pelas sucessivas promocdes aos diferentes
cargos, no cumprimento das diversas missdes e na capacitagcdo progressiva para assumir
cargos de maior responsabilidade, combinando formacdo e experiéncia profissional no
cumprimento das diversas missdes (BOE, 2014, p. 15).

Os Oficiais formados no EESPUM alimentam o corpo de Oficiais Generais, sendo 0
seu Comandante um civil. A GCivil tem nos seus quadros quatro Tenentes-Generais, sete
Majores-Generais e vinte e trés Brigadeiros-Generais, para um universo de 80.000 militares
(Parrilla, 2018).

A GRH dentro da GCivil diverge ligeiramente da GNR. A aprovacdo anual das vagas
para abertura do concurso, para 0 ingresso nas diversas categorias profissionais é definida

pelo conselho de ministros. Cabe ao Ministério da Defesa a responsabilidade das promocdes,
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ao Ministério do Interior a responsabilidade das colocacdes, dos salarios, do recrutamento,
da formacéo e do aperfeicoamento dos militares. Por sua vez cabe ao Diretor da GCivil
assessorar 0 governo nas suas missoes referentes a GRH da instituicdo (BOE, 2014, p. 16).

Os Oficiais estdo divididos em duas categorias, os Oficiais Generais e os Oficiais. Os
primeiros exercem a funcdo de comando na estrutura organica da GCivil e a alta gestéo e
direcdo de RH, materiais e financeiros. Os segundos assumem todas as outras fungdes. A
categoria de Oficiais Generais ascendem os Oficiais que ao longo da carreira tenham
sobressaido pela competéncia e capacidade de comando, as promoc0es sao feitas por escolha
pessoal e ddo-se por decreto real sob proposta do ministro da defesa, ouvido 0 ministro do
interior. As promogdes a Coronel s&o feitas pelo ministro da defesa ouvido o Diretor Geral
da GCivil (BOE, 2014, p. 31).

Existem dois tipos de recrutamento para Oficiais, o direto através de um EESPUM e
o de progressdo de carreira de Guardias e Sub-Oficiais®, em que os candidatos tém que ter
como grau académico minimo uma licenciatura em &reas especificas de interesse da GCivil.
Das vagas anuais para Oficiais, pelo menos 55% sdo destinadas a progressfes na carreira
(BOE, 2014, p. 27). Desde 2014 que estas duas origens de Oficiais ingressam num mesmo
quadro, o que abriu aos Oficiais de carreira® a possibilidade, caso a idade Ihes permita, de
atingirem o topo da carreira. Atualmente, e seguramente nos proximos anos, a classe de
Oficiais Generais ¢é alimentada por Oficiais do EESPUM (Parrilla, 2018).

De realcar que a GCivil tem um catalogo, onde constam todos os postos de trabalho
da forca, onde esta descrito para cada funcéo, a sua missdo, 0s requisitos necessarios para
ocupé-los e as remunerac@es extraordinarias (BOE, 2014, p. 16).

As colocacOes para cada posto tém definidos um tempo minimo e um tempo maximo
de permanéncia. As colocacdes por escolha em postos de comando ou direcdo superior sdo
da responsabilidade do Secretéario de Estado do Interior (BOE, 2014, p. 31).

3.1.2.1.  Analise do Estatuto da Guardia Civil a luz do Modelo de
Analise

No pressente subcapitulo analisou-se o Estatuto da GCivil, submetendo-o ao modelo

de anélise em Apéndice B, nomeadamente aos conceitos de GRH e de GC. O modelo de

analise resumida entre os diferentes Estatutos em analise, bem como o modelo de carreira

5 Sargentos.
® Oriundos das classes profissionais de guardias e sub-oficiais.
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da GCivil estdo em Apéndice B e Apéndice E. Esta analise foi complementada pelas
informagdes recolhidas na entrevista feita ao responsavel da GRH da GCivil.

A GCivil ndo refere no seu Estatuto qual é exatamente o modelo de GRH e de GG.
Submetendo-o0 ao modelo de analise, com as suas dimensdes e indicadores, os resultados sao
0S que a segulir se apresentam:

3.1.2.1.1. Gestéo de Recursos Humanos
3.1.2.1.1.1. Planeamento

Os indicadores revelam que néo existe nenhum PGRH que inclua todos os pontos num
s6 documento, ndo obstante, tal como na GNR sdo preenchidos os indicadores da
calendarizagéo de recrutamento anual, e da necessidade de formagé&o.

Possui ainda um planeamento de recrutamento/reserva a quatro anos, que vai sendo
oficializado anualmente pelo governo, através do recrutamento anual. Este planeamento a
longo prazo permite um planeamento mais eficaz (Parrilla, 2018).

3.1.2.1.2. Gestéo de Carreira
3.1.2.1.2.1. Planeamento

Quanto ao PGC, constatou-se que ndo existe, embora esteja vertida no Estatuto uma
visdo do modelo organizacional bastante detalhada, onde estdo previstas todas as fungdes da
GCivil e todos os pormenores dessa fungdo, bem como uma avaliagdo cuidada do
desempenho dos colaboradores.

Segundo Parrilla (2018) faria sentido haver GC a partir do posto de Major,
especialmente para os Oficiais que fossem assumir funcbes de assessoria direta aos
Comandantes da instituicdo. Na opinido do mesmo Oficial e da experiéncia que tem, este
tipo de planos cria muita controvérsia no seio da organizacdo onde € aplicado, criando
disfuncdes e frustracdes. Quanto a sua durabilidade, trés a cinco anos é um prazo aceitavel,
contudo quanto maior for o intervalo de tempo maior sera a estabilidade do PGC.

Quanto ao PS, 0 mesmo nao existe.

A verificacdo das agdes mecanismos reguladores das carreiras, no Estatuto Espanhol
é ligeiramente diferente do Estatuto da GNR, possui as agdes dos mecanismos reguladores
de carreiras definidos no Estatuto da GNR, as suas singularidades sdo visiveis no modelo de

carreiras, em Apéndice E.
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3.1.2.1.2.2. Motivacao

Quanto & dimensdo da motivacdo o sistema de GRH é claro, na medida em que estéo
definidas as a¢des dos mecanismos reguladores das carreiras, embora nao exista nenhum dos
planos de GRH.

O sistema de avaliacdo, existe e é claro, ja que os Oficiais, ao longo da carreira estao
sujeitos a uma avaliacdo continua, sendo que existe um sistema de recompensas pecunidrias
associado ao posto de trabalho, tém louvores e medalhas e os deslocamentos por colocacao
tém data de inicio e de fim, pelo que estas deslocacbes podem também ser utilizadas como
fator de motivagéo.

Segundo Parrilla (2018) uma carreira horizontal nunca seria um fator motivador, a
menos que por algum motivo a carreira vertical ficasse bloqueada.

3.1.2.1.2.3. Gestdo de Talentos

A dimensdo de gestdo de talentos é muito parca no Estatuto em andlise. O Unico
indicador que existe é a formacao especifica nas diferentes areas.

A definicdo de um talento podera ser desejavel, a partir do posto de Major (Parrilla,
2018).

3.2. Andlise Comparada das Entrevistas aos responsaveis da Gestdo de

Recursos Humanos das Institui¢cbes em Estudo

As entrevistas realizadas aos responsaveis dos RH das diferentes instituicbes
permitiram, para além das clarificacdes necessarias em relacdo a aplicacdo dos Estatutos na
GRH e na GC das respetivas forcas, coligir a opinido dos especialistas destas forcas, dada a
sua formacao especifica em RH e a experiéncia e saber adquiridos, resultantes de serem 0s
responsaveis por estas areas nas suas instituicoes.

Assim, importa referir que as entrevistas realizadas no ambito deste estudo nao
representam as posi¢Oes Oficiais das diferentes instituigdes, mas a opinido dos entrevistados,
baseada no seu vasto conhecimento de GRH nas suas institui¢des, tendo partilhado os seus
conhecimentos e os seus conselhos, como mais-valias ao estudo teorico naquilo que
consideram que deva ser uma GC de militares equilibrada.

Nos Apéndices F, G, H e | foi desenvolvida a analise das entrevistas realizadas,
iniciando com a apresentacdo do universo dos entrevistados e uma grelha analitica com os
conceitos e as dimensdes de RH que se pretendiam esclarecer e aprofundar com a entrevista,

ambas em Apéndice F. Em Apéndice G ¢é apresentado o0 guido da entrevista. A codificacdo
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dos Segmentos de resposta foi realizada segundo o Apéndice H, onde se procedeu ao
enquadrando das respostas dos entrevistados com os segmentos codificados.

Para facilitar a interpretacdo comparativa das entrevistas foi realizada uma andlise de
conteddo, em Apéndice I, que serviu de base a presente comparagéo.

3.2.1. Gestdo de Recursos Humanos
3.2.1.1. Planeamento

Tomando como referéncia o conceito de GRH na sua dimensdo de planeamento,
confirmou-se que s6 a GNR ndo alimenta internamente a subcategoria de Oficiais-Generais,
contudo, € uma das maiores instituicdes publicas do pais em termos de RH, com
aproximadamente 23000 Militares e, é também a Unica que tem menos de 20 Oficiais-
Generais (Silva, 2018).

Em relacdo a necessidade da formacdo inicial dos Oficiais candidatos a Oficiais
Generais, ser efetuada num EESPUM, s6 o representante da Marinha, do Exército e da GNR
consideram que esta necessidade € fulcral. Os outros (o representante da FAP e da GCivil)
ndo consideram indispensavel. De sublinhar que a FAP, que por ser 0 mais recente ramo e
porque o seu EESPUM nos primeiros anos ndo formava Oficiais suficientes para as
necessidades, recrutava licenciados nas aéreas em falta e depois de um tirocinio eram
integrados na carreira da sua especialidade, atualmente, alguns destes Oficiais pertencem ao
quadro de Oficiais Generais. Na GCivil todos os Oficiais Generais sdo oriundos do
EESPUM, mas desde 2014 que o seu Estatuto foi alterado e a carreira Gnica possibilita que
daqui a alguns anos possam ser promovidos, a Oficiais Generais, Oficiais com formagéo
inicial civil (Parrilla, 2018).

Quanto a questdo sobre que quadros deveriam chegar ao topo da carreira, apenas 0
representante da GNR referiu que deveriam ser todos 0s quadros sem excegdo desde que
estivessem votados a uma carreira dedicada ao Comando’.

A FAP € a Unica instituicdo em estudo que possui um documento estratégico que
compreende todas as exigéncias de um PGRH, enquanto as restantes tém varios documentos
que, conjugados, permitem a GRH.

Quanto as carreiras horizontais, atualmente ndo existem em nenhuma das instituigdes,

ndo obstante 0 EMFAR permitir essa possibilidade. No que respeita a motivacao, s6 o

7 Silva (2018) defende que deveria haver uma especialidade de comando, a qual poderia ser abracada
imediatamente antes da promocdo a Major. Os Oficiais desta especialidade dedicar-se-iam a comandar e 0s
Oficiais Generais seriam escolhidos de entre os melhores.
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representante da GNR considerou que esse mecanismo poderia constituir um fator
motivador.
3.2.2.Gestdo de Carreiras
3.2.2.1. Planeamento

Passando agora ao conceito de GC, na sua dimens&o de planeamento, 0s responsaveis
da Marinha e do Exército consideraram que a GC deveria ser feita a partir do inicio da
carreira de oficial, enquanto os restantes assumiram que esta gestdo deve iniciar a partir do
posto de Major.

A GC, como é definida na literatura de referéncia, ndo é aplicada em nenhuma das
instituicbes em estudo, contudo o Exército e a FAP fazem uma gestdo individual das
carreiras dos Oficiais, que, ndo sendo GC como foi definida para este estudo é o que mais se
aproxima. No Exército é o militar que gere a sua prépria carreira dentro dos limites do
Estatuto e da sua capacidade e escolhas, na FAP, depois do CPOS os Oficiais sdo avaliados
dentro das suas competéncias, capacidades e aptiddes, integrando uma “pool” com
determinadas caracteristicas, quando o GRH tem que nomear alguém para um cargo com
determinadas caracteristicas, consultaa “pool ” respetiva e, dentro do possivel tenta respeitar
a antiguidade.

Quanto ao PGC, os representantes da GNR, da Marinha e da FAP, concordam que
deva conter um nivel individual dedicado ao Oficial objeto do plano, um nivel de
equipa/unidade onde sejam definidas as necessidades de coordenar/comandar uma
equipa/unidade de um determinado escaldo e finalmente um nivel organizacional, onde
sejam definidas e previstas a realizacdo das necessidades institucionais.

Sé o representante do Exército considera que a existéncia de um PGC dedicado a um
Oficial, a titulo individual, provoca alguma instabilidade, quezilias e, até mesmo, frustracdo
entre 0s pares.

O intervalo temporal de trés a cinco anos, que a teoria de referéncia considera para o
PGC, é considerado aceitavel pelo representante da Marinha e da FAP, os restantes
consideram que guanto mais longo for, maior é a sua eficacia.

A formacdo é um dos pontos fulcrais na carreira dos militares. Os representantes da
GNR, Marinha e FAP consideraram que os gestores de topo, alvo de um PGC, devem ter
formacéo diferenciada em determinadas areas, independentemente da equidade de formacéo

COm OS Seus pares.
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Nenhuma das instituicdes tem PS, sendo que o representante da Marinha considerou
que, a existir, faria sentido para um posto de Oficial General.

3.2.2.2. Motivacao

Na dimensdo de motivacdo, todas as instituicdes tém mecanismos de motivagdo como
0 sistema de avaliacdo e o sistema de recompensas. Nao obstante, tanto nas FFAA como na
GCivil, o deslocamento dos Militares é feito com datas especificas de partida e de regresso,
e o Militar € informado o mais cedo possivel desta decisdo institucional para poder organizar
a sua vida familiar, havendo a preocupacéo de ndo prejudicar a vida académica dos filhos do
militar.

Todos os entrevistados consideraram que a escolha de um Oficial para integrar um
PGC seria um fator motivador, embora os representantes do Exército e da GCivil ndo se
tenham pronunciado quanto a este indicador.

De relevar que, quanto a dimensdo de motivacao, a excecdo do representante da GNR,
0s entrevistados consideraram que as carreiras horizontais ndo seriam um fator motivador
para Oficiais de carreira, a menos que por algum motivo a sua carreira vertical estivesse
bloqueada.

Ainda nesta dimensdo Sousa (2018) referiu que o Exército tem outras ferramentas de
motivacdo, como o dever de tutela, o principio na administracdo de pessoal de proteger
terceiros e apresentou o ultimo sistema desenvolvido no Exército para esta area, que consiste
num sistema informatico onde os militares podem aceder e informar as suas aspiracdes de
carreira, como por exemplo, serem voluntarios para deslocacdo ou para integrarem uma
Forca Nacional Destacada. Esta vontade é consultada pelo 6rgdo de GRH antes de se fazerem
as colocacdes e se houver voluntarios para um determinado sitio ndo sera necessario colocar
ninguém por imposicao.

3.2.2.3. Gestdo de Talentos

Quanto a dimenséo de GT, ndo ha nenhuma instituigdo que execute PGT.

A identificacdo de talentos no registo da literatura de referéncia ndo constitui, na
opinido do representante da GNR, do Exército e da FAP, uma mais-valia para a institui¢do
militar. A instituicdo militar, por definigdo tem definidos tempos minimos de antiguidade
que cada Oficial tem que cumprir em cada posto, por mais talentoso que um Oficial possa
ser, ndo ha nenhum mecanismo que permita que um potencial talento possa ser promovido

sem cumprir os requisitos de promocao, sejam temporais ou funcionais, pelo que, ao longo
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da carreira militar os mais capazes acabam por se destacar e devendo ser esses que,
potencialmente, tém mais possibilidade de atingir o topo de carreira.

As opinides dividem-se entre 0 momento de identificar talento, em lato senso. O
representante da Marinha e do Exército, consideraram que deva ser em tenra idade, em inicio
de carreira, enquanto o representante da GNR e da FAP consideraram que deva ser em
Oficial Superior, a partir do posto de Major.

3.3. Sintese conclusiva

Ha duas grandes diferencas entre o Estatuto da GNR e os Estatutos das FFAA: a
primeira é que os militares nas FFAA, ao contrario da GNR, podem optar por progressoes
horizontais; e a segunda, é que no caso das FFAA, em todos os ramos, quando os militares
sdo deslocados tém sempre na guia de marcha uma data de regresso, sendo as deslocacdes
anunciadas com a maior antecedéncia possivel, para permitir ao militar organizar a situacao
familiar.

Em relacdo a comparagdo com o Estatuto da GCivil, sdo em tudo idénticos do ponto
de vista de GRH. Contudo a GCivil tem um sistema mais desenvolvido de GRH, uma vez
que para cada funcao institucional, tem definidas as missdes, 0s requisitos e as recompensas
possiveis. Quanto ao sistema de recompensas, para além dos louvores e das medalhas, ha
recompensas pecunidrias para algumas funcbes de maior exigéncia operacional. As
deslocagGes tém, também, uma data de inicio e de fim.

Passando agora a uma breve comparacao entre 0 modelo institucional de carreiras das
cinco forgas, constata-se que a carreira da GNR e das FFAA até ao posto de Coronel é em
tudo idéntica, com os mesmos tempos minimos de antiguidade nos diferentes postos, com
0s mesmos cursos®, nos mesmos momentos de carreira, embora naturalmente, os requisitos
funcionais de promogéo, dada a especificidade da misséo de cada forga sejam distintos. Na
GNR o topo de carreira situa-se no posto de Tenente-General, nas FFAA em Almirante, na
Marinha, e General, no Exército e na FAP. Na GNR, s0 os quadros de Armas € que podem
chegar ao topo de carreira, nas FFAA podem atingir o posto de Almirante/General e Vice-
Almirante/Tenente-General os quadros de Marinha, Armas e Pilotos. Na GCivil com a
“escala unica”, em teoria, todos podem.

O Estatuto das FFAA e da GNR preveem tempos minimos de antiguidade para os
diferentes postos de Oficiais. Os postos de Major-General e Tenente-General na GNR tém

8 Curso de Promogéo a Capitdo (CPC); CPOS; Curso de Estado Maior Conjunto (CEMC) e Curso de
Promocéo a General (CPOG).
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menos um ano de permanéncia possivel que os postos equivalentes das FFAA. Os limites
maximos de idade de passagem a reserva séo iguais nas quatro forcas.

Na comparacdo do modelo institucional de carreira da congénere verifica-se que a
GCivil todos fazem parte de uma “escala tnica”, pelo que o topo de carreira para todos os
Oficiais é Tenente-General. Os Oficiais formados num EESPUM, tém cinco anos de
formagéo, sendo de imediato promovidos a tenentes, e passados trés anos séo promovidos a
capitdes, sem terem que frequentar nenhum CPC. Os postos de Capitdo e Major tém uma
duracdo de cinco anos cada um, o posto de Tenente-Coronel tem uma duragdo minima de
quatro anos e o posto de Coronel de dois anos, o que permite a um Oficial do EESPUM ter
capacidade de ser promovido a Oficial General com 24 anos de carreira e com 42 de idade,
considerando que entrou na instituicdo com 18 anos e cumpriu sempre 0s tempos minimos
de antiguidade. J& na GNR, ou nas FFAA, nas mesmas condi¢es, um Oficial poderia ser
promovido a Oficial General no melhor cenério, com 30 anos de servigo e 48 de idade.
Havendo assim uma diferenca de seis anos para se atingir as condi¢des de promogéo a Oficial
General. A GCivil também nado tem exigéncias de condi¢des necessarias de comando, ou de
assuncdo de funcbes especificas, para as promocdes entre os diferentes postos.

Revisitando todos os instrumentos de investigacdo utilizados e os outputs da andlise
realizada neste capitulo, com a aplicacdo dos modelos de anélise e as entrevistas, podemos
considerar que a GRH no que concerne aos Estatutos, embora com caracteristicas distintivas
de cada instituicdo, ndo sdo substancialmente diferentes, denotando-se mais caracteristicas
comuns que diferenciadoras. Comecando pelo conceito de GRH e pela sua dimenséo de
planeamento, nesta dimensdo, a FAP é a Unica que apresenta um documento de nivel
estratégico que engloba todas as dimensdes de GRH, com a vantagem de que a sua prospecao
é superior a cinco anos, embora as restantes instituicbes possuam um conjunto de
documentos internos que analisados em simultaneo, permitem a GRH. Caso estivesse, tudo
num mesmo documento, a analise e a sua aplicacdo préatica tornar-se-ia mais simples e
abrangente. Ainda nesta dimensdo, importa referir que a carreira horizontal podera ser
possivel nas FFAA, ndo obstante, ha um entendimento partilhado pelos diferentes
especialistas que s6 faz sentido para Oficiais de Carreira, se a carreira vertical estiver
obstruida.

Quanto a GC explorada nas suas trés dimensdes, nenhuma das instituicbes tem um
PGC ou um gestor de topo alvo desse PGC. S6 a FAP, dado o seu quadro reduzido de

Oficiais, € que consegue de uma forma empirica aproximar-se da definicdo de GC. A este
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nivel e parafraseando Sousa (2018), a teoria civil ndo tem que for¢cosamente ser adaptada a
parte militar, que, por definicéo, é diferente. Assim, em todas as instituicbes, constatou-se
que ndo ha GC individualizada, que a GC por parte da instituicdo é feita por postos,
respeitando na medida do possivel a antiguidade e que sdo os Militares, a titulo individual,
tendo conhecimento do possivel desenho da sua carreira ao longo dos anos, a fazerem as
suas proprias escolhas e a gerirem a sua carreira. Neste contexto, na dimensdo de
planeamento, ndo se configura que possa haver mais-valias a integrar na GC da GNR.

Quanto a dimensdo de Motivacdo, uma vez que 0s sistemas de recompensas sdo
idénticos em todas as instituicbes em estudo, a mais-valia representativa que se poderia
replicar na GNR seria o regime de deslocamento, através do qual, os Oficiais quando
deslocados, deveriam ser informados do deslocamento e de qual a data de inicio e fim.

Na questdo das carreiras horizontais, embora quatro dos entrevistados a tivessem
considerado ndo motivadora, o responsavel da GNR viu nesta possibilidade uma forma, ndo
sO de motivar os Oficiais que estdo mais interessados em especializagcdo numa determinada
area e ndo em comandar, mas também de permitir aos Oficiais que tivessem ambicdes de
comando e de carreira, terem 0s quadros mais livres.

Quanto a dimensdo de GT, considera-se que € a que menos se adapta a instituicao
militar. Naturalmente que os Oficiais pelas suas capacidades e competéncias se vao
evidenciando de entre os pares e se vao tornando referéncias. Nao obstante, ndo se pode
definir um talento, uma vez que, para além de ndo se estar a cumprir 0s principios militares
da igualdade de oportunidades, ndo ha forma de ser promovido meteoricamente e de assumir
um cargo de grande responsabilidade enquadravel nas suas caracteristicas, uma vez que o
Estatuto obriga a um minimo de antiguidade no posto, formacao e tempo de permanéncia no

cargo que tém que ser cumpridos.
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Conclusdes

A imagem e a confianca das instituicGes sdo acreditadas pelo seu capital humano.

No atual contexto, os desafios econdmicos, sociais e tecnoldgicos fazem da GRH um
repto que garante a competitividade e o sucesso institucional. Numa instituicdo com
responsabilidade de garantir seguranca em 94% do territdrio nacional e com mais de 100
anos ao servico da populacdo, o sucesso da sua intervengédo e o respeito das populacoes
depende essencialmente da qualidade e da competéncia dos seus RH.

Neste contexto, o0 Comando da Guarda, fruto das recentes alteracfes ao Estatuto, bem
como da necessidade que tem de se adaptar, de uma forma eficaz, ao novo paradigma de
GC, acompanhando as exigéncias internas e externas cada vez mais desafiadoras e, com 0
intuito de otimizar a capacidade da instituicdo realizar essa gestdo, considerou o presente
tema como obrigatorio para investigacdo, mais concretamente na categoria profissional de
Oficiais.

Porque a GRH na GNR assume um papel preponderante na atividade diéria dos seus
colaboradores, contribuindo impreterivelmente para o seu bom desempenho, pretendeu-se,
com este TII, propor melhorias no processo de GC de Oficiais da GNR, no ambito da GRH
institucional, nas dimensdes de planeamento, motivacdo e GT, que possam constituir uma
mais-valia para a instituicdo, numa perspetiva de benchmarking, utilizando a literatura de
referéncia nesta tematica, em conjugacdo com as boas praticas dos modelos de GC das FFAA
portuguesas e GCivil espanhola. Houve tentativas de incluir no estudo os Carabinieri
Italianos, mas néo se obteve resposta aos pedidos realizados ao representante da instituigéo
na embaixada de Italia em Lisboa.

O presente estudo foi levado a cabo, utilizando como base metodoldgica o raciocinio
dedutivo, através de uma estratégia de investigacdo qualitativa e um desenho de pesquisa
comparativo. Como instrumentos metodoldgicos empregou-se a analise documental e
entrevistas semiestruturadas.

O proposito desta investigagao foi materializado num OG “propor melhorias no
modelo de GC de Oficiais da GNR, inserido na atual GRH, nas dimensdes do Planeamento,
Motivagdo e GT, com base nas boas praticas dos modelos de GC das FFAA portuguesas e
GCivil espanhola” que derivou em trés OE, tendo-se considerado que os resultados obtidos
atingiram os objetivos propostos.

No primeiro capitulo, e durante uma andlise profunda as obras de referéncia sobre a

problematica da GC e da GRH, criou-se um modelo de analise que foi aplicado ao Estatuto
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das forcas em estudo, facilitando a sua anélise a luz dos conceitos tedricos, bem como a
comparacéo entre os diferentes modelos de GC. O estudo de base para a cria¢cdo do modelo
de analise, permitiu responder a QD1 “De entre os instrumentos de GC existentes no plano
concetual, existirdo alguns que possam constituir-se como mais-valias, se adaptados e
introduzidos no atual modelo de GC dos Oficiais da GNR?”, tendo-se identificado como
instrumentos de GC essenciais e a serem adaptados @ GNR, 0 PGRH e 0 PGC. Os pontos
que cada um dos instrumentos de gestdo deveria conter para se tornar eficaz, materializaram
os indicadores de cada um dos documentos no modelo de andlise. A adaptacdo destes
instrumentos a realidade militar, no sentido de os tornar exequiveis e mais-valias
institucionais, foi-se desenvolvendo ao longo do estudo.

Na sequéncia da resposta a QD1 e com a intencdo de melhorar a eficiéncia e eficacia
do atual modelo, tornou-se relevante conhecé-lo, para perceber de que forma poderia ser
capitalizado com os modelos tedricos. Assim, em resposta 8 QD2: “Como se caracteriza o
atual modelo de GRH e de GC da GNR e de que forma poderia ser melhorado para poder
conter uma parte especifica de GC?”, apurou-se que o0 modelo de GRH da GNR, analisado
em pormenor no capitulo dois, revela estar sustentado no Estatuto e em documentos que
suportam a sua gestdo operacional, ndo possuindo nenhum dos instrumentos de GRH
referidos na literatura de referéncia, nem o PGRH, nem o PGC, verificando-se, contudo que
existem caracteristicas desses planos difusas pelos documentos de gestdo operacional. A
GRH é garantida através da operacionalizacdo das normas vertidas no Estatuto e nos
documentos de gestdo operacional que, articulados, apoiam o Comando da Guarda na sua
tarefa de gerir mais de vinte e dois mil Militares.

Quando se analisa especificamente a GC por compara¢cdo como a teoria de referéncia,
verifica-se que esta ndo é enquadravel nos modelos teéricos. A carreira dos Oficiais, tal
como nas outras instituices militares, é considerada por postos nas diferentes subcategorias,
ndo havendo espago para carreiras individuais. Numa analise mais aquilatada por dimensdes,
verifica-se que, na dimensédo de planeamento, ha uma visdo do modelo organizacional e uma
avaliacdo cuidada do desempenho dos Oficiais, embora, pelo facto de ndo existir um PGRH
institucional, ndo existe também um PGC. Na dimensdo de motivacéo, o sistema regulador
da carreira é claro, embora, por ser uma instituicdo militar, esteja previsto por postos dentro
das diferentes categorias e subcategorias profissionais. O sistema de avaliacdo de mérito €
igualmente claro e contribui para a gestdo de pessoal no recrutamento e selecdo, formacdo e

aperfeicoamento, promoc¢do e desempenho de cargos e exercicio de fungBes. No que
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concerne ao sistema de recompensas, este resume-se a justica e disciplina, as colocac¢Ges dos
militares que implicam deslocamentos para fora da area de residéncia, na GNR constituem
um movimento administrativo que tem apenas data de inicio, ndo se identifica a
preocupacédo, nem de ser calendarizado com antecedéncia, nem de ter uma data de términus.
Na dimens&o de GT, o Unico indicador que se verifica é a formacao especifica nas diferentes
areas. Considera-se assim respondida a QD2. Caracterizado que foi o modelo de GRH, dado
que a sua componente atual de GC é muito parca, torna-se importante melhora-lo, recorrendo
ao modelo tedrico do capitulo um, com as alteracdes e melhorias identificadas no capitulo
trés. Este modelo seré apresentado mais a frente, como resposta a QC.

Em resposta a QD3 “Da analise dos modelos de gestdo de carreiras utilizados nas
varias instituicdes estudadas, identificam-se algumas caracteristicas que podem constituir-
se como mais-valias para um futuro modelo da GNR?”, verificou-se que, da analise dos
Estatutos das FFAA e da GCivil (através do modelo de andlise criado) e da posterior
comparagdo com o0 modelo da GNR, a GRH é muito similar em todas as forcas, sendo a
carreira definida por postos dentro das diferentes categorias profissionais. Os militares
guando sdo recrutados, tém a no¢do de qual a sua opc¢do de carreira e as decisdes que tém
gue tomar em cada patamar, o que permite que facam uma GC a titulo individual, dentro das
grandes opg¢des que a instituicdo coloca ao seu alcance. Do ponto de vista institucional, a
GRH das diferentes forcas ndo prevé nenhum dos instrumentos de gestdo identificados na
teoria de referéncia. A GRH ¢ feita através do Estatuto e de documentos especificos, cuja
interpretacdo coletiva permite as grandes decisdes de GRH. Apenas a FAP tem um
documento estratégico que contém indicadores muito préximos dos definidos para o PGRH.
Ainda na dimenséo de Planeamento da GRH, de sublinhar que a GCivil tem uma descrigéo
de todas as fungdes possiveis de exercer na forca, de quais os requisitos para assumir cada
uma das fungdes, de quais as responsabilidades de cada funcdo e de quais as possiveis
regalias. Esta podera ser uma parte fulcral para ser integrada num futuro PGRH da GNR.
Quanto ao conceito de GC, na dimensao de planeamento, ¢ feita de uma forma “coletiva”
por postos em todas as forgas e, mais uma vez, a FAP tem um sistema de GC individual
realizado para cargos, internos ou no exterior, que exigem uma preparacao prévia do militar
que os vais assumir. A nomeacdo para estes cargos, respeita na medida do possivel a
antiguidade. Nenhuma das forgas tem um PGC nem um PS. Este ultimo néo é considerado
pertinente ou necessario por nenhum dos especialistas de RH das forcas, até porque contraria
o principio de igualdade de oportunidades previsto nos Estatutos. A dimensao motivacéo, no
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que diz respeito ao sistema de avaliacao e as recompensas advenientes do sistema de justica
e disciplina, sdo idénticas. A grande diferenca esta no sistema de deslocamento para fora do
local de residéncia. Este tipo de colocacgdes, em todas as forcas em estudo, a excecdo da
GNR, é informado ao militar com a maxima antecedéncia possivel e tem data de inicio e
fim, possibilitando que o militar consiga planear, do ponto de vista familiar, qual a sua op¢éo,
deslocando ou ndo a familia. O Exército tem mesmo definido um tempo méximo de
deslocacdo de dois anos, ap6s o qual, o militar, se assim o desejar, podera regressar a sua
area de residéncia. Outro eventual fator de motivacédo identificado, foi a possibilidade da
existéncia de carreiras horizontais. Neste particular, os entrevistados das outras institui¢cdes
em estudo viam esta forma de carreira como pouco motivadora, a menos que a carreira
vertical estivesse bloqueada.

A dimensdo de GT revelou-se como sendo a que menos se adapta a carreira militar, ja
que, embora ao longo da carreira os Oficiais que mais se evidenciam, vao sendo
referenciados pelos seus comandantes e pelo 6rgdo de GRH, ndo se pode identificar um
talento e gerir-lhe a carreira pessoalmente, uma vez que para além de nao se cumprir o
principio militar de igualdade de oportunidades, a carreira militar exige, para poder haver
lugar a promogdes, tempos minimos de antiguidade num determinado posto, formacéo
especifica e requisitos funcionais que tém que ser cumpridos.

Revisitando todos os instrumentos de investigacdo utilizados e os resultados da analise
realizada com a aplicacdo dos modelos de analise e as entrevistas, em resposta a QD3 pode
afirmar-se que a GRH no que concerne a Estatutos, é muito idéntica nas diversas forcas.
Nenhuma instituicdo, a excecdo da FAP, tem um PGRH, a sua gestdo é feita através de
documentos de planeamento que, interpretados em conjunto, permitem as tomadas de
decisdo de GRH, adequadas a uma instituicdo militar. No que tange a GC, ela é feita de uma
forma “coletiva”, por postos ¢ ndo de uma forma individual, verificando-se uma preocupagéo
em manter o principio da igualdade de oportunidades. Na dimensdo de planeamento
nenhuma das instituicdes possui efetivamente um PGC, muito menos a nivel individual. Na
dimensdo de motivacdo importa referir que a carreira horizontal, embora ainda ndo
regulamentada, podera ser possivel nas FFAA. Ainda nesta dimensdo, é de sublinhar a
importancia de as deslocagdes de Oficiais serem feitas com a tentativa de causar o minimo
de impacto negativo, primando pelo planeamento com antecedéncia e com uma data de fim.

Quanto a dimensdo de GT, a mesma nédo se coaduna com as caracteristicas das instituicdes
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militares, uma vez que a evolucdo, na carreira, através de promocao tem limites vincados
definidos no Estatuto e ndo passiveis de incumprimento.

Do corolario das respostas as QD acima apresentadas, aglutinando as mais-valias da
teoria de referéncia e do benchmarking das outras forcas militares em estudo, surgiu a
resposta & QC: “Que alteragoes podem ser introduzidas no atual modelo de GC da GNR que
possam constituir mais-valias ao nivel do Planeamento, da Motivacdo e da Gestdo de
Talentos?”.

As instituicdes militares, dada a especificidade do seu Estatuto e da missao que Ihes
estd cometida a nivel nacional, tém as suas idiossincrasias, o que as torna diferentes de
qualquer instituicdo do Estado ou privada. As suas caracteristicas peculiares, com carreiras
tradicionais altamente hierarquizadas, possivelmente justificam a similitude entre a GRH
das forcas em estudo e a sua diferenca para com a teoria de referéncia de GC, apresentada
no primeiro capitulo.

Neste contexto e iniciando a resposta pelo conceito de GRH na sua dimensdo de
planeamento, verificou-se com o estudo desenvolvido, que a base estatutaria da GNR,
embora possa ter algumas nuances especificas, ndo € muito distinta da dos seus pares
militares, registando-se, contudo, algumas divergéncias na forma como executa a sua GRH,
uma vez que ndo possui nenhum documento estruturante que englobe todas as questfes
referentes a GRH, tal como existe na FAP. Considerando que a existéncia de PGRH facilita
a GRH institucional, tornando-a mais simples, mais célere e mais eficaz, revisitando a teoria
de referéncia e as boas préaticas das instituicdes em estudo, numa tentativa de aglutinar as
mais-valias dos modelos analisados, adaptando-os a realidade da GNR, considera-se que 0s
documentos atualmente utilizados para GRH devem ser inseridos num PGRH Unico que
cumpra os indicadores do modelo tedrico e as boas préaticas identificadas na Congénere
Espanhola. Em particular, considerou-se muito importante a insercdo de um capitulo com o
perfil das diferentes careiras profissionais, no qual para todos os postos de trabalho que
existem na GNR, desde o servico de atendimento, a funcdo de Comandante Geral, estejam
especificadas quais as condi¢fes e formacgao/competéncias necessarias para cada funcéo,
quais as obrigacdes e quais as recompensas, ndo havendo em momento nenhum, davidas
quanto ao que é expectavel de cada funcdo. Um possivel PGRH a adotar pela GNR ¢é
proposto em Apéndice J.

Passando agora para a GC, conceito norteador deste TIl, 0 mesmo néo é tdo universal
como o conceito de GRH. A GC é uma especialidade da GRH onde estéa integrada. Nas
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instituicbes militares em andlise, as especificidades deste conceito ndo estdo ainda muito
desenvolvidas, tendo-se verificado que nenhuma das institui¢cbes militares possuia um PGC.

A carreira dos militares, tanto no Estatuto das diferentes for¢as, como no entendimento
dos especialistas, é gerida institucionalmente por postos dentro das categorias profissionais.
A excecdo é a FAP que, em situacBes muito especificas, gere individualmente as carreiras
dos seus Oficiais, embora, ndo por interesse pessoal de carreira do Oficial, mas por interesse
da instituicdo em colocar especialistas capazes em lugares, internos e externos, de grande
visibilidade institucional.

No que concerne a dimensdo de planeamento da GC, o responsavel pelos RH da GNR
considerou que, uma possibilidade para se realizar GC na GNR, seria a introducio de uma
alteracdo ao Estatuto, onde fosse definida uma especialidade de “Comando” para os Oficiais
mais capacitados, que Ihes possibilitasse ser apenas Comandantes, sem necessidade de outras
especializacOes. Esta especialidade iniciaria imediatamente antes do CPOS, curso que seria
ja especifico orientado nesse sentido. Estes especialistas teriam uma GC dedicada, efetuada
pelo 6rgdo de RH da instituicao.

Na dimensdo de motivacdo, embora nenhuma das forcas tenha os instrumentos de
gestdo, PGRH, PGC e PS, todas elas cumprem os indicadores propostos no capitulo um, que
integram o modelo de andlise. Contudo, a GNR, ao contrario dos seus pares, desloca
militares para longe do local de residéncia, sem Ihes dar algum tempo de antecedéncia quanto
ao inicio de deslocacdo e sem lhes dar uma perspetiva de data de regresso. Neste particular,
por uma questdo de estabilidade emocional do militar e da familia, esta questdo devera ser
corrigida num sistema de GC da GNR.

Ainda nesta dimensdo, o representante do Exército referiu que a sua institui¢do tinha
outras ferramentas de motivagdo, como o dever de tutela, o principio na administracdo de
pessoal de proteger terceiros e referiu o sistema informatico na area de RH, onde os militares
podem inserir as suas opcdes (que se traduzem em aspiracOes de carreira), como por
exemplo, serem voluntarios para deslocacdo para uma determinada regido, ou para
integrarem uma Forca Nacional Destacada. Este registo é consultado pelo 6rgdo de GRH
antes de se fazerem as colocac@es e se houver voluntéarios para um determinado cargo ndo
sera necessario colocar ninguém por imposicéo.

A dimensdo de GT é seguramente a mais parca, uma vez que a identificacdo de um
talento, de acordo com a teoria que o define, ndo se adequa especialmente a carreira militar,

ja que cada militar tem tempos minimos de antiguidade para atingir um determinado posto,
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bem como necessita de competéncia reconhecida para assumir uma determinada funcao.
Nenhum dos indicadores é cumprido nos Estatutos, a excecdo da formacgédo especifica nas
diferentes areas. Considerando a opinido dos especialistas, ndo se pode identificar um
talento, nos moldes como a teoria o define, na medida em que as carreiras estdo definidas e
tém tempos minimos de antiguidade que obrigatoriamente tém que ser cumpridos,
exigéncias funcionais e formacao especifica mandatoria, que impossibilitam a gestdo de um
talento tal como a teoria preconiza. Quanto ao PS é um dos indicadores que os especialistas
ndo consideram relevante.

Assim, para ser implementado um PGC na GNR, propfe-se que o mesmo abranja
apenas as dimensdes de planeamento e motivacao e, para além dos indicadores apresentados
no capitulo um, incorpore as sugestdes dos especialistas entrevistados, com uma possivel
estrutura que decorre do presente estudo e que estd materializada em Apéndice J. Este
modelo, a ser adotado, devera, na sua implementacdo, respeitar as etapas de: diagndstico da
situacéo atual; o estabelecimento de objetivos; a escolha de metodologias; a integracdo com
outras praticas; um plano de acdo; a experimentacao; e a divulgacdo e implementacéo.

Pese embora as limita¢6es decorrentes da falta de resposta de uma congénere da GNR
(Carabinieri Italianos), que teria tornado este trabalho mais rico, e a dificuldade de adaptar
0s conceitos e as caracteristicas da GC as instituicGes militares, consideram-se atingidos os
objetivos propostos no inicio do estudo, conviccdo formada em virtude de terem sido
identificados elementos que permitem a instituicdo melhorar a sua GRH e a GC, através da
criagdo de dois instrumentos de gestdo, fundamentados na teoria de RH utilizada nas
organizacGes de sucesso, adaptada as caracteristicas Unicas da instituicdo militar,
nomeadamente da GNR. Propde-se assim que seja adotado um PGRH e um PGC, com base
nos modelos do Apéndice J.

Pareceu claro neste estudo que, embora a GC seja um ponto importante para a GRH,
ndo deixa de ser apenas um dos elementos integrantes daquele processo. Todavia, porque
era necessario avancar com melhorias na vertente de RH para tornar viavel a introducdo da
GC, propbs-se, na dimensdo de planeamento de GRH, a criacdo de um PGRH capaz de
aglomerar todos os aspetos inseridos naquele processo.

Dadas as dificuldades ja identificadas, e em complemento das conclusGes apuradas
com o presente estudo, consideramos util o desenvolvimento de uma futura investigacéo,
votada especificamente a GRH e, partindo da dimensdo de planeamento ja desenvolvida,

debrucar-se sobre outras dimensdes deste conceito, reunindo assim mais contributos para
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que este processo, que é sem davida estratégico para qualquer instituicdo e em particular
para uma forga com as missdes e dimensdo da GNR, se torne mais eficaz e eficiente,

conciliando as aspira¢des individuais dos seus militares com as prioridades institucionais.
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Anexo A — Questbes Tedricas

Quadro 1 - Beneficios da Implementagdo de um Sistema de Gestéo e Desenvolvimento de Carreiras

Na Perspetiva da Chefia

Aumento da capacidade para gerir a
propria carreira

Ajuda nas decisbes de carreira e de
mudanga

Na Perspetiva da Organizagdo

Melhor uso das capacidades e
conhecimentos dos colaboradores

Capacidade para manter os melhores

Enriquecimento na atual fungdo e

Aumento da Lealdade

colaboradores

aumento da satisfacéo no trabalho

0s colaboradores

Melhor comunicagdo entre a chefia e

Melhor  colaboragdo entre o
colaborado e a chefia

Alargar a Informagdo a todos os
niveis da organizacao

Capacidade para estabelecer o plano | Objetivos e expectativas mais | Melhor Comunicacéo

de desenvolvimento realistas

Avaliagdo da produtividade e do | Informagdo sobre a organizagdo atual | Aumentar a sua reputacdo ao nivel
desempenho e tendéncia futura das preocupagdes com 0S Seus

colaboradores

organizagao

Aumento da cooperagdo na propria

Aumento da eficacia dos sistemas e
procedimentos relativamente aos RH

Aumento na responsabilidade da
gestdo na sua propria carreira

eventuais projetos

Melhor colocagdo das pessoas em

Clarificacéo dos Objetivos
Organizacionais

Melhor correspondéncia entre 0s

objetivos organizacionais e
individuais
Fonte: (Sousa, et al., 2015, p. 161)
Quadro 2 —Dimensbes Comportamentais dos Gestores de Topo das diferentes carreiras
Dimensé&o

Tolerancia ao stress

Estabilidade na produtividade quando a trabalhar sobre pressdo e perante
constrangimentos, desilusdes ou rejei¢des. Capacidade de manter a eficiéncia perante
situacOes de stress (pressdes em termos de tempo e/ou ambiguidade de fungdes).

Planeamento e
organizacgao

Capacidade para planear/programar a¢des para si proprio e/ou para 0s outros, por forma
a atingir um objetivo. Implementacdo de planos. Ac¢Bes desenvolvidas para assegurar
essa implementagéo.

Lideranca

Capacidade para motivar e influenciar os outros para orienta-los para um determinado
objetivo. Capacidade para maximizar os RH de forma a atingir os objetivos de grupo.

Visdo-Helicoptero

Capacidade e predisposicéao para:

- analisar os problemas na globalidade, dando simultaneamente atengdo aos detalhes
relevantes, organizar o seu trabalho e atuar em funcéo de uma viséo pessoal;

- posicionar factos e problemas dentro de um contexto mais vasto, detetando
imediatamente as inter-relagdes relevantes com sistemas mais gerais.

Fonte: (Camara, et al., 2016, pp. 426-429)
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Apéndice A — Modelo de Anélise
Quadro 3 - Modelo de Analise

Objetivo Geral: “Propor melhorias no modelo de GC de Oficiais da GNR inserido na atual GRH nas dimensdes do Planeamento, Motivacéo e Gestdo de Talentos, com base nas boas praticas dos modelos
de GC das FFAA portuguesas e GCivil espanhola”

Questdo Central: “Que alteragdes podem ser introduzidas no atual modelo de
GC da GNR que possam constituir mais-valias ao nivel do Planeamento, da

Motivagao e da Gestdo de Talentos?” Conceito | Dimenséo Indicadores UCENIESES
Recolha
Objetivos Especificos Questdes Derivadas
PGRH ou outro documento similar interno que inclua:
(i) a necessidade de recrutamento anual e sua calendarizag&o;
(if) na necessidade de formacéo;
(iii) na capacidade de construir um plano de desenvolvimento individual dos
colaboradores;
(iv) na avaliagdo do impacto das novas tecnologias na produtividade e na
mao-de-obra;
(v) no impacto da introducéo de formas diferentes de organizagao de trabalho
- A¢Bes dos mecanismos reguladores das carreiras:
Gestdo de (i) condicOes gerais e especiais de promocéo; -Pesquisa
Recursos Planeamento | (ii) a antiguidade; documental

De entre 0s instrumentos
de GC existentes no
plano concetual, existirdo
alguns  que  possam
QD1 constituir-se como mais-
valias, se adaptados e
introduzidos no atual
modelo de GC dos
Oficiais da GNR?

Humanos (iii) a avaliagdo de mérito;

(iv) as qualificagdes;

(v) o desempenho;

(vi) as qualificagbes académicas de ingresso;

(vii) 0 tempo minimo de antiguidade em cada posto;

(viii) as modalidades de promocao em cada posto;

(ix) as regras de passagem & situacéo de reserva;

(x) as possibilidades de reserva ativa;

(xi) as condigdes de passagem a reforma

(xii) o limite de tempo de permanéncia no posto a partir de Coronel

Estudar, em detalhe, os quadros
concetuais de modelos de gestdo
de carreiras, identificando
modelos e/ou instrumentos que
se possam revelar adequados a
GC na GNR

OE1

- Um PGC que com base no PGRH inclua:

(i) uma visdo clara da evolugao da visdo organizacional;

(ii) a validacao do impacto das novas tecnologias que se tornem disponiveis
nas necessidades de méo-de-obra;

Planeamento | (iii) uma visdo do modelo organizacional;

(iv) uma cuidada avaliagéo do desempenho dos colaboradores;

(vi) equilibrio do tempo (3 a 5 anos) para realizara a ambigdo pessoal dos
colaboradores;

(vii) articulagdo com uma politica de gestao de talentos

Gestdo de
Carreiras
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Compreender e analisar o
modelo atual de GRH de
Oficiais da GNR e verificar os

Como se caracteriza 0
atual modelo de GRH e
de GC da GNR? e de que

OE 2 possiveis pontos a melhorar para QD2 | forma poderia . ser
' . e melhorado para poder
incluir uma parte especifica de
GC conter  uma parte

especifica de GC?
Compreender os modelos de Da anélise dos modelos
gestdo de carreiras das FFAA de GC utilizados nas
portuguesas e da congénere varias instituicGes
espanhola,  verificando  se estudadas, identificam-se

OE 3 |possuem instrumentos e/ou| QD3 |algumas caracteristicas
procedimentos que poderdo que podem constituir-se

constituir uma mais-valia para
um futuro modelo de GC da
GNR

como mais-valias para
um futuro modelo da
GNR?

- Plano Sucessorio para os Orgéos superiores de comando e direcdo e Chefia

-Sistema de gestdo claro:

-Formacéo especifica nas diferentes areas

(i) PRH

(ii) PGC -Pesquisa
Motivagio (iii) PS documental

-Definigdo de Objetivos e o respetivo Sistemas de avaliacdo -Entrevistas

- Sistema de recompensa semiestruturadas

(i) Louvores/Prémios

(ii)Tempo de deslocamento maximo da area de residéncia

- Capacidade de identificar um Talento

- PGRH da Instituigéo -Pesquisa
Gestdo  de |- Plano sucessorio dos Orgdos Superiores de Comando e direcdo e a | documental
Talentos definicéo para cada carreira -Entrevistas

semiestruturadas

Fonte: (Autora, 2018)
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Apéndice B — Matriz de Comparacao

Quadro 4 - Aplicacdo do Modelo de Andlise ao Estatuto das Forcas em Estudo

Conceito

Dimensao

Indicadores

Estatutos

Py

GCivil

Gestdo de Recursos
Humanos

Planeamento
Geral

PGRH ou outro documento similar interno que inclua:

(i) a necessidade de recrutamento anual e sua calendarizagéo;

(ii) a necessidade de formacéo

(iii) na capacidade de construir um plano de desenvolvimento individual dos colaboradores

(iv) na avaliacéo do impacto das novas tecnologias na produtividade e na médo-de-obra

(v) no impacto da introducdo de formas diferentes de organizagdo de trabalho

- AcBes dos mecanismos reguladores das carreiras:

(i) condicGes gerais e especiais de promocao;

(ii) a antiguidade;

(iii) a avaliagdo de mérito;

(iv) as qualificacdes;

(v) o desempenho;

(vi) as qualificacOes académicas de ingresso;

(vii) o tempo minimo de antiguidade em cada posto;

(viii) as modalidades de promocao em cada posto;

(ix) as regras de passagem a situacdo de reserva;

(x) as possibilidades de reserva ativa;

(xi) as condigdes de passagem a reforma

(xii) o limite de tempo de permanéncia no posto a partir de Coronel

Gestdo de Carreiras

Planeamento

- Um PGC que com base no PGRH que inclua:

(i) uma visdo clara da evolugdo da visdo organizacional

(ii) a validacédo do impacto das novas tecnologias que se tornem disponiveis nas necessidades de médo-de-obra

(iii) uma visdo do modelo organizacional

(iv) uma cuidada avaliagdo do desempenho dos colaboradores, exige uma grande disciplina organizacional
para o cumprimento do PGC

(vi) equilibrio do tempo (3 a 5 anos) para realizara a ambigdo pessoal dos colaboradores

(vii) articulagcdo com uma politica de gestéo de talentos

2|12 o nwZIZIZIujnluninunlnnlnlnlninlnn(Z2|IZ2|Z2|niun|Z2(2

ZZ| v (nZZIZlv|lv|lnln|lon|loolnlnlnlnlnlolZ|Z|Z|lvoln]lZIZ

Z|1Z O nZIZIZInilnlnlunlnlunlnlnnlnnlnln|lZ2|2Z2|vin(Zim

z|z| v |v|z|z|z|v|v|v|o|v|o|o|o|v|lv|lv|v|lv|z|z|z|v|v|z|]

Z|1Z o nZIZIZInlnlnlnlunlunnninlninlnln(Z|2(2|nin(lZ2
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- Plano Sucessorio para os Orgaos superiores de comando e diregio e Chefia

Motivacédo

-Sistema de gestéo claro:

(i) PGRH

(i) PGC

(iii)) PS

-Definigdo de Objetivos e o respetivo Sistemas de avaliagéo

- Sistema de recompensa:

(i) Louvores/Prémios

(ii)Tempo de deslocamento maximo da area de residéncia

Gestdo
Talentos

de

- Capacidade de identificar um Talento

- PGRH da Instituicdo

- Plano sucessorio dos Orgéos Superiores de Comando e Direco e a definicio para cada carreira

- Formagdo especifica nas diferentes areas

w (ZIZ|Z|Z|v|un|jn|Z|Z|1Z|n|Z

wn (ZIZ|Zvinlun|ln| Z|Z|IZ|n|Z2

0w (ZIZ|Z{0inln|ln| Z|Z|1Z|n 2

wn (ZIZ|Z/vinlun|ln]| Z|Z|IZ|n|Z2

wn (ZIZ|Z|nviunln|ln| Z|Z|I1Z|n|Z2

Fonte: (Autora, 2018)
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Apéndice C — Modelo Institucional da Carreira de Oficiais da Guarda Nacional Republicana

Idade 18] 19] 20] 21] 22[ 23[ 24[ 25] 26| 27] 28] 29[ 30[ 31[ 32] 33] 34] 35[ 36] 37] 37 39] 40 41[ 42[ 43[ 44] 45| 46| 47] 48] 49[ 50[ 51| 52[ 53] 54] 55| 56| 57 58] 59[ 60[ 61] 62] 63] 64 65 66
Tempo de Servco of 1] 2[ 3] a4 s[ 6] 7] 8] o 10] 11] 12[ 13| 14| 15[ 16| 17[ 18] 19] 20[ 21| 22| 23| 24| 25| 26| 27[ 28| 29| 30[ 31| 32| 33| 34] 35| 36| 37| 38| 39| 40| 41 42| 43[ 4] as| 46| 47| a8
Postos Ncional Quadros Posto OTAN
Tenente-General Armas OF8
Major-General Armas OF7
ADMIL
Armas
Brigadeiro-General ADMIL OF6
Servigos (ENG; TIE; MED; MAT)
Coronel Todos AM OF5
Outras Origens (atps)
Tenente-Coronel Todos AM OF4
Outras Origens (cBMUS)
Major Todos OF3
Capitdo Todos OF2
Tenente Todos oF1
Alferes Todos
Formagio Inicial Todos
Modalidade [ ant ] [ ANt ] [ Esc | [ esc ] [ Eesc | [ esc | I ESC [
Condigdes Efetivos Vaga | | Vvaga | vaga | | vaga | | vaga | | Vaga |
Armas 2 anos Adj Cmdt UEC 3 anos de funcdes Cmdt UEC 2 anos de funges 2 anos especificas 2anode
u Cmdt Subdestacamentd especificas, 1ano operacionais ou estado-maior do quadro comando
'g Servigos 2 anos especificas 3 anos fungdes especificas 2 anos especificas 2anos especificas | ano de Chefia ou diregir
g GNR do quadro do quadro do quadro do quadro Grgaos técnicos
£ Servigos (MED; VET; FARM ) 2 anos especificas. Grau generalista ou Especialista 2 anos especificas. Grau Consultor, 2 anos
do quadro 2 anos especificas quadro do quadro fungdes especificas
Quadros Superiores de apoio 2 anos especificas. 4 anos Cmdt UEC ou funges 2 anos especificas. 2 anos especificas.
do quadro ou Adj Cmd especificas do quadro do quadro do quadro
GNR [ cec | [ cpos | [ croG |
Legenda
Tempo Minimo Esclusdo de Promogo por Escolha CPC Curso de promogao a Capitio
Tempo Maximo no posto Reforma por limite de idade CPOS Curso de Promogio a Oficial Superior
Idade Maxima ANT Promogao por antiguidade CPOG Curso de promog3o a Ofcial General
Reserva fora da efetividade de servigo ESC Promogao por escolha Cmdt e 22 no final do exercicio de funges se 120 dias depois
Passagem 3 situagdo de reserva por exclusio de promogao Armas Infantaria e Cavalaria n3ovos nomeraem para outra funcio iniciam a reserva
Tempo possivel, ndo ha tempo minimo Servigos ENG, TIE; MED; VET; FARM; TEDT; ADMIL; MAT;

Figura 2 - Modelo Institucional da Carreira de Oficiais da Guarda Nacional Republicana

Fonte: Adaptado a partir de (Ferreira, 2017)
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Apéndice D — Modelo Institucional da Carreira de Oficiais das For¢as Armadas

Idade

18[19[ 20]21] 22[ 23] 24[ 25] 26[ 27] 28[ 29] 30[31] 32] 33[ 34[35] 36] 37] 37[ 39] 40[ 41] 42[ 43] 4] 4s][ 46| 47] 48] 49[50[ 51] 52[ 53] 54[ 55] 56[ 57 58] 59] 60[ 61] 62[ 63] 64] 65] 66

Tempo de Servgo

o 1] 2[ 3[ 4] s[ 6] 7] 8| 9] 10] 11] 12]13] 14] 15| 16[17] 18] 19] 20[ 21] 22[ 23] 24[ 25] 26[ 27] 28[ 29] 30[ 31]32] 33[ 34| 35[ 36] 37| 38] 39| 40] 41| 42 43] 44] 4] 46 47] 48

Postos Ncional Quadros Posto OTAN
Almirante/General Marinha/Armas/Pilotos |OF9
Vice-Almirante/Tenente-General Marinha/Armas/Pilotos  |OF8
Marinha/Armas/Pilotos
Contra-Almirante/Major-General Todos OF7
Marinha/Armas/Pilotos
Comodoro/brigadeir-General Todos OF6
Capitdo-de-Mar-e-Guerra/Coronel Todos OF5
Capitdo-de-Fragata/Tenente-Coronel Todos OF4
Capitdo-Tenente/Major Todos OF3
Primeiro-Tenente/Capitdo Todos OF2
Segund-Tenente/Tenente Todos
Guarda-Marinha/Alferes Todos OF1
Formacdo Inicial Todos
Modalidade [ owr ] [ ANT | [ esc | [ esc | [ Esc | [ esc | I ESC I
CondigGes Efetivos Vaga | | Vaga I | Vaga I ‘ Vaga ‘ | Vaga | ‘ Vaga ‘
Marinha 1ano de embague 2 anos de embarque 1 ano embarque, 500h navegagdo,
1000 horas de navegagio 1.ano de exercicios de Comando
Engenheiros Navais 500h navegacio 2anos de embarque, 2 anos de exercicio de funcao de contetido técnico
Marinha 100 horas de navegacao, 2 anos de exercicio 2anos exercicio
Administragdo Naval 1 ano - exercicio da fungad de funcio de de funcdo de
de conteido técnico conteido técnico conteddo técnico
Fuzileiros 2 anos comando UEC 1 ano de exercicio de comando
g Armas 2anos 2 anos de funcdes 2anos de fungdes especificas 1anode
5 - fungBes especificas, 1ano 1 ano de comando de UEB ou comando
o 8 Exército -
el w Servigos especificas de comando de UEC 1ano 22 Comandante de UEB de Unidade
g 3
£ E 2anos 3 anos de funcdes 2 anos de funcdes 4anos 1anode
- - fungBes pilotagem, 1 ano especificas, 250h de fungdes comando de
3 pilotagem, defungdes especificas, voo especificas, 1 ano Baseou
Pilotos Aviadores ? 500h de voo 400h de voo de comando de Unidade
Forga Aérea ‘ﬂé, grupo/esquadra Equivalente
< devoo, 300h
H devoo
Engenheiros, médicos, administragdo N 2 anos de fungdes 3 anos de fungdes 3 anos de fungdes 4anos de 1anode
aeronautica, juristas e psicdlogos especificas especificas especificas fungdes especificas comando
Marinha CPOS CPOG
Formagdo Obrigatéria Exército CPOS CPOG
Forga Aérea CPC CPOS CPOG
Legenda
Tempo Minimo Esclus&o de Promog&o por Escolha cpC Curso de promogéo a Capitdo
Tempo Maximo no posto Reforma por limite de idade CPOS Curso de Promogio a Oficial Superior
Idade Maxima DIUT Promogio por diuturnidadde CPOG Curso de promogdo a Ofcial General
Reserva fora da efetividade de servico ANT Promog3o por antiguidade
Passagem A situacdo de reserva por exclusdo de promogdo ESC Promogao por escolha

Figura 3 - Modelo Institucional da Carreira de Oficiais das Forcas Armadas

Fonte: Adaptado a partir de (Ferreira, 2017)
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Apéndice E — Modelo Institucional da Carreira de Oficiais da Guardia Civil

Idade

18] 19] 20[ 21] 22[ 23] 24] 25[ 26] 27[ 28[ 29] 30[ 31] 32| 33[ 34] 35[ 36] 37 38[ 39] 40[ 41] 42 43[ 44] 4s] 46] 47] 48[ 9] s0[ 51] 52 53[ 54] 55] 56[ 57 58

Tempo de Servgo

o 1] 2f 3[ 4] s| 6| 7[ 8] of 10| 11] 12[ 13[ 14] 15| 16] 17[ 18] 19] 20] 21] 22[ 23 24 24| 26| 27| 28] 29| 30| 31| 32[ 33] 42| 43] 44| 4] 46| 47| 48

DIUT

ESC

Postos Ncional Quadros Posto OTAN
Teniente General OF8
General de Division OF7
GEN Brig; Div, Tem
General de Brigada GEN Brig e Div OF6
Gen Brig
Coronel Todos OF5
Teniente Coronel Todos OF4
Comandante Todos OF3
Capitan Todos OF2
Teniente Todos OF1
Formacgdo Inicial Todos
< Modalidade EsCPess] | | ESC Pess
g Condi¢bes | Efetivos Vaga | Vaga ‘ | Vaga Vaga | Vaga [
a Formag&o Obrigatéria I Escala de Oficiais CPOS CPOG 1
Legenda
Tempo Minimo ESC Pess Escolhido independentemente do curriculo
_ Tempo Méximo no posto CPOS Curso Promog3o Oficail Superior
Tempo minimo/méaximo postos Of Gen CPOG Curso de Promog3 Oficial General

Reforma por limite de idade Reserva

Diuturnidade

Colocagdo por avaliagdo de CV e avaliagdo pessoa

Figura 4 - Modelo Institucional da Carreira de Oficiais da Guardia Civil

Fonte: Adaptado a partir de (Ferreira, 2017)
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Apéndice F — Universo de Entrevistados

Tal como se referiu na metodologia e para levar a cabo a investigagéo realizaram-se

entrevistas aos especalistas de RH das diferentes forcas em estudo.

Quadro 5 - Universo de Entrevistados

Entrevista Entrevistado Entidade

Major General Pires da Silva GNR
El Comandante do Comando de Administra¢do Recursos Internos

Comodoro Anibal Soares Ribeiro Marinha
E2 Diretor de Pessoal da Marinha

Tenente-General Fonseca e Sousa Exército
E3 Ajudante General do Exército

Coronel Luis Graga Forca Aérea
E4 Sub-Diretor da Direcao de Pessoal da Forca Aérea

Tenente-Coronel Parilla Guardia Civil
ES Chefe de Pessoal da GCivil

Fonte: (Autora, 2018)
Quadro 6 - Grelha Analitica para a Entrevista
Conceito Dimensao
Gestéo de Recursos Humanos Planeamento

Gestao de Carreira

Planeamento

Motivacédo

Gestdo de Talentos

Fonte: (Autora, 2018)
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Apéndice G — Guido da Entrevista

Quadro 7 - Guido de Entrevistas aos Especialistas de Recursos Humanos das Instituicdes em Estudo

Introducédo

No &mbito do Curso de Estado-Maior Conjunto 2017/2018, surgiu a necessidade de realizar uma entrevista destinada a apoiar uma investigagdo dedicada ao tema “A Gestdo de Carreiras na
Guarda Nacional Republicana: Planeamento, Motivagdo e Gestdo de Talentos”.

A Questdo Central da investigagdo é: “Que alteragdes podem ser introduzidas no atual modelo de gestdo de carreiras da GNR que possam constituir mais-valias ao nivel do Planeamento, da
Motivagdo e da Gestdo de Talentos?”

Num contexto institucional de uma recente alteracdo ao Estatuto da GNR que passou a possibilitar aos Oficiais da GNR, com formagdo num Estabelecimento de Ensino Superior Publico
Universitario Militar, aceder ao topo da hierarquia, & categoria de Oficial General, pretende-se com esta entrevista verificar quais as mais-valias do modelo institucional de gestéo de carreiras da
instituicdo que V. Ex® serve, numa Gtica de benchmarking, que poderdo ser adaptadas ao modelo de Gestdo de carreiras da GNR.

Categoria N.° Questdo
1 | H& quantos anos o quadro interno da instituicdo que serve alimenta a classe/categoria de Oficiais Generais?
§ s 2 | Quantos Oficiais Generais compreende a sua instituicdo? Qual a quantidade de Oficiais Generais por postos?
g é 3 Considera que os Oficiais formados num estabelecimento universitério de ensino superior militar devam ser os Unicos com possibilidade de atingir o topo de carreira?
(g 2 Considera que deve haver um topo de carreira distinto para os diferentes quadros de Oficiais?
§ g Existe na instituicdo algum documento de planeamento que compreenda todas as questdes relacionadas com recursos humanos? Um Plano de gestdo de recursos Humanos,
% g 4 | porexemplo? E um instrumento (mecanismo) de planeamento que permita de uma forma sistematica e coordenada definir as necessidades de recrutamento, de promogdes
29 e de fim de carreira (reservas e reformas) dos militares?
E @ 5 Na carreira de Oficiais ha algum quadro técnico/especializado que permita uma carreira horizontal, ou as promogdes sdo todas verticais? Considera que este tipo de
promogdao poderia motivar os militares destes quadros?
Fazendo agora a transi¢do da gestéo de recursos humanos para a sua parte especifica de gestdo de carreiras, e considerando que no ambito deste estudo e com base na
6 literatura de referéncia, gestdo de carreiras é “um processo de avaliagdo, alinhamento e conciliacdo entre as necessidades, oportunidades e mudancas organizacionais e
individuais” dedicado a carreira de gestores de topo que irdo preencher alguns dos lugares nevralgicos de uma organizagdo. A partir de que posto considera que numa
instituicdo militar se deva efetuar gestdo de carreiras? Para que funcdes?
Passando agora para a ferramenta necessaria para gerir carreiras, a literatura refere o plano de gestéo de carreiras definindo-o como um “conjunto de a¢des programadas
;| que tencionam permitir o desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador, de modo a que logre, no médio prazo atingir o seu potencial”. Considerando que séo
o g planos de caracter pessoal e individual dedicados a gestores de topo, tem algum plano de gestdo de carreiras na sua Instituicdo? Considera que seria/que é importante
o g para o sucesso da instituicdo militar este tipo de planos?
3 Considerando, com base na literatura de referéncia, que este tipo de planos deva conter um nivel individual dedicado ao Oficial objeto do plano, um nivel de
= 8 | equipa/unidade onde sejam definidas as necessidades de coordenar/comandar uma equipa/unidade de um determinado escaldo e finalmente um nivel organizacional onde
o sejam definidas e previstas a realizacdo das necessidades institucionais, com base na sua experiéncia, concorda ou alteraria alguma das dimens6es?
9 Considera que a existéncia de um plano desta natureza dedicado a alguns Oficiais, gestores de topo, numa institui¢cdo militar provoca alguma instabilidade, quezilias e
até mesmo frustragdo entre os pares?
10 | Aliteratura considera que o plano de gestdo de carreiras deve ter uma duragdo entre 0s 3 e 0s 5 anos. Considera este intervalo temporal 0 mais correto ou considera outro?
Quanto a formac&o especifica para ocupar uma determinada posigao, o plano de gestdo de carreiras prevé que o curriculo do Oficial alvo de plano deva ser analisado e
11 | enriquecido com formagdo especifica para a(s) funcao(des) futura(s), considera que a instituicdo militar deva investir em futuros gestores de topo em detrimento de uma

divisdo igualitaria da formagdo aos Oficiais com 0 mesmo posto?
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Considerando que as instituices tm que garantir a existéncia de gestores de topo, com disponibilidade permanente, que sejam capazes de assumir as posi¢des de
lideranca mais importantes, a literatura de referéncia refere a necessidade de haver um plano sucessério onde se considere uma determinada funcéo, e dentro de quanto

12 | tempo tem que estar um gestor de topo preparado para a assumir, definindo que caracteristicas pessoais e competéncias de formacéo e profissionais o novo candidato
deve ter. Este plano sucessorio é um dos instrumentos de gestdo de recursos humanos e esta associado as posi¢des mais importantes de uma instituicdo. Existe este plano
na sua Instituicdo? Se sim, aplica-se a que fungdes? /Se existisse que funcdes considera que deveriam ser comtempladas?

o 13 Considerando a motivacdo dos Militares, ha algum mecanismo de motivagdo na sua instituicdo como sistemas de avaliacdo, sistemas de recompensa, entre outros?
8 ‘% Considera que sdo uma mais-valia na perspetiva de gestdo de carreiras?
> - . ~ . ‘ .
= 14 | Considera que a escolha de um gestor de topo para integrar um plano de gestdo de carreiras é um fator motivador?
2 15 | Considera que uma progressdo horizontal numa carreira de especialistas seria um fator motivador para os gestores de topo?
Na literatura de referéncia um “talento” € tinico, ¢ um colaborador que expde uma entrega fora do comum no que faz, foca o seu esforgo e a sua paixao na prossecucdo
o 16 | de um objetivo com uma performance extraordinaria. A gestdo de talentos numa instituicdo tem como objetivo colocar a pessoa certa no local certo a curto, médio e
° 8 longo prazo. Para o efeito deverd ser realizado um plano de gestdo de talentos. Na sua institui¢do existe este tipo de plano?
8 w5 17 Nesta perspetiva considera que constitui uma mais-valia para a instituicdo militar identificar talentos de entre os potenciais gestores de topo e construir um plano de
) - ~
3 8 gestdo de talentos?
18 Na perspetiva que um talento tem que ter caracteristicas de ac&o, visdo e paixdo equilibradas entre si por forma a melhorar a performance individual e institucional

considera que os Oficiais “talentos” deveriam ser identificados em tenra idade ou s6 na iminéncia da sua promogao a gestores de topo?

Fonte: (Autora, 2018)
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Apéndice H — Codificacéo e Segmentos de Resposta

1. Caodificacéo
A codificacdo inserida neste apéndice permite associar as questdes do guido da entrevista segmentos de resposta que facilitaram a analise da
recolha dos dados.

Quadro 8 - Codificac8o dos Segmentos de Resposta

Questdo 1
Segmento A.1.1 0-20/21-30
Segmento A.1.2 +31
Questdo 2
Segmento A.2.1 10/11-19- OF8/OF7/0OF6
Segmento A.2.2 + 20 - OF9/OF8/OF7/0F6
Questdo 3
Segmento A.3.1 Sim
Segmento A.3.2 Nao
Segmento A.3.3 EESPUM Marinha/Armas/Pilav. - Topo
Segmento A.3.4 EESPUM Administracéo e Servigos — OF7
Segmento A.3.5 EESPUM Servicos — OF6
Segmento A.3.6 EESPUM Todos — Topo
Questdo 4
Segmento A4.1 Sim
Segmento A.4.2 Né&o
Segmento A.4.3 Hé& um conjunto de documentos que interpretados simultaneamente funcionam como PGRH
Questdo 5

Segmento A.5.1

Né&o ha quadros técnicos com carreiras horizontais, as carreiras sdo todas verticais

Segmento A.5.2

Sim hé carreiras horizontais

Segmento A.5.3

As carreiras horizontais sdo fator de motivacéo

Segmento A.5.4 As carreiras horizontais sdo fator de desmotivacdo
Questdo 6
Segmento B.6.1 Desde 0 inicio da carreia
SegmentoB.6.2 A partir de Major
Segmento B.6.3 Como Coronel
Questdo 7
Segmento B.7.1 Sim
Segmento B.7.2 Néo
Segmento B.7.3 N&o nesses termos acima referidos, mas ha GC a nivel pessoal
Questdo 8
Segmento B.8.1 Sim
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Segmento B.8.2 Nao
Segmento B.8.3 Em parte, com algumas alteragoes.

Questdo 9
Segmento B.9.1 Sim
Segmento B.9.2 Nao

Questdo 10
Segmento B.10.1 Sim
Segmento B.10.2 Nao, deveria ser distinto

Questdo 11
Segmento B.11.1 Sim
Segmento B.11.2 Nao

Questdo 12
Segmento B.12.1 Sim
Segmento B.12.2 Né&o
Segmento B.12.3 Num posto de Oficial-General
Segmento B.12.4 Ha demasiadas variaveis externas a instituicdo gue inviabilizam um PS.

Questdo 13
Segmento C.13.1 Sim, ha louvores, medalhas, sistema de avaliacdo, deslocagdes a termo, entre outros.
Segmento C.13.2 Nao

Questdo 14
Segmento C.14.1 Sim
Segmento C.14.2 Nao

Questao 15
Segmento C.15.1 Sim
Segmento C.15.2 Néo

Questdo 16
Segmento D.16.1 Sim
Segmento D.16.2 Né&o

Questao 17
Segmento D.17.1 Sim
Segmento D.17.2 Néo

Questao 18
Segmento D.18.1 Em tenra idade
Segmento D.18.2 Como Oficiais Superiores

Fonte: (Autora, 2018)
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2. Respostas dos Entrevistados com a Identificacdo dos Respetivos Segmentos de Resposta.

Quadro 9 - Respostas dos Entrevistados com a Identificagdo dos Respetivos Segmentos de Resposta

. . Segmento
Entrevista Excerto da Entrevista identificado
Questao 1
1 “Nunca Alimentou” All
2 “desde que existe Marinha” Al2
3 “desde Sempre” Al2
4 “desde que os Oficiais da FAP conseguiram comegar a substituir os do Exército” Al2
5 Sem dados Al2
Questdo 2
1 “4 Tenentes Generais; 4 Majores-Generais, total 8” A2.1
2 “Almirante — 1; Vice-almirante — 4; Contra-almirante — 7; Comodoro — 8; Total — 20 Oficiais Generais” A2.2
3 “1 General, 4 Tenentes-Generais; 8 Majores-Generais e 12 Brigadeiros Generais.” A22
4 “1 General, 4 Tenentes-Generais; 7 Majores-Generais e 8 Brigadeiros Generais, total 20.” A22
5 “Existen 4 Tenientes Generales, 7 Generales de Division y 23 Generales de Brigada ” A22
Questdo 3
1 “desde que sejam oriundos da Academia Militar sim” A3l

“Para se ser General o que ¢ mais importante que se deve avaliar ¢ o desempenho e o potencial de desempenho dos Oficiais” “Embora haja um Estatuto que A3.6
define as regras de promocéo poderia haver outro sistema, como uma especialidade de Oficiais de Comando, cuja fungdo seria comandar, e s6 estes poderiam
chegar ao topo da carreira”
2 “Sim. E natural que assim seja” A3l
3 “A Academia Militar é a Escola base de Oficiais, se houver necessidade de se enveredar por situagdes hibridas, previstas na lei, como o recrutamento de A3l
mestres para alguns quadros, antes de iniciarem a carreira militar estes futuros Oficiais terdo que passar pela Academia Militar para um tirocinio”
4 “N4o, na FAP, como néo havia possibilidade de formar Oficiais a velocidade das necessidades, foram recrutados civis com formacéo nas areas deficitarias A.3.2
da FAP, como a engenharia ou a medicina, foi-lhes dado um tirocinio e integraram a carreira na respetiva especialidade a par com os Oficiais da Academia
da FAP. Hoje em dia h4 Generais na FAP que ndo tiveram formagdo na Academia da FAP”
5 “Actualmente todo el personal que tiene opcion de llegar al empleo de General de Brigada cuenta con un mismo sistema de ingreso; en este caso, todos A32
provienen del sistema de ensefianza superior ”
Questao 4
1 “Nao existe um documento que englobe todas as questdes de GRH, existem documentos que conjugados permitem gerir os RH da instituigdo” A4.2
A43
2 “Ao nivel de gestdo estratégica existe uma Diretiva Setorial de Recursos Humanos, emanada pelo Superintendente do Pessoal, como plano ao nivel estratégico A4d2
de gestdo de RH perfeitamente alinhada com a Diretiva de Planeamento da Marinha ... Existem depois planos anuais de Aquisi¢do de Pessoal, através de A43
concursos internos e externos ¢ de Promogdes”
3 “A teoria civil ndo tem que for¢osamente ser adaptada a parte militar. Existem quatro documentos que enquadram todas as questdes de GRH. O Estatuto é o A4.2
documento base, que se complementa com o regulamento de avaliagdo de mérito, o regulamento de colocagdes, ¢ 0s quadros orgénicos de pessoal,” A4.3
4 “Sim, hd um guia que se chama os efetivos meta 20 -20. Este documento é a base de todas as necessidades” A4l
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. . Segmento
Entrevista Excerto da Entrevista identificado
5 “No existe como tal, si bien esta planificacion se lleva a cabo mediante los Reglamentos de Plantilla (periodo cuatrienal) y las ofertas de empleo publico A4d2

anuales” A43
Questdo 5
1 “Néo ha, contudo, sou a favor de carreiras horizontais, julgo que resolveriam grande parte das questdes de GRH da Guarda.” AS5.1
“Esta solucdo seria seguramente um fator motivador” A53
2 “Até agora o desenvolvimento das carreiras tem sido efetuado de forma vertical ... Contudo o EMFAR prevé a possibilidade de existirem carreiras de A51
progressdo horizontal”
3 “Nao h4, esta previsto no Estatuto das FFAA, mas ainda ndo ha essa situagdo porque ha necessidade de ser publicada legislacao especifica para regulamentar A5.1
esta possibilidade”
4 “A carreira é sempre vertical, embora haja duas carreiras de Oficiais, atualmente os Oficiais da Academia e os Oficiais de quadros técnicos” AS5.1
5 “en la escala de oficiales este desarrollo de carrera horizontal no esta del todo configurada y desarrollada. ” A5.1
Questdo 6
1 “Sim. Imediatamente antes da promog¢do a Major, mesmo antes do CPOS” B.6.2
2 “A gestdo de carreiras deve existir para todos os militares ... desde 0 momento em que ingressam nos quadros permanentes” B.6.1
3 “Estas teorias aplicam-se na parte civil, mas é necessario adapta-las a parte militar. A gestdo de carreiras militares inicia no primeiro dia da Academia Militar, B.6.1
cada militar, pelo Estatuto sabe qual é a sua previsdo de carreira, quantos anos vai estar em cada posto, qual é a formagéo base que vai ter em cada fase do
sue percurso”
4 “Nédo hd uma gestdo de carreiras especifica para cada militar. Na FAP a gestdo é feita a partir do CPOS. A frequéncia do CPOS avalia o Oficial nas diferentes B.6.2
areas e € feito um relatério de cada oficial onde sdo descritas as suas capacidades mais relevantes e as suas areas de competéncia mais desenvolvidas.”
5 “Quiza en el empleo de comandante en la escala de oficiales” B.6.2
Questdo 7
1 “Nao existe, ndo obstante, deveria ser feita para todos os Oficiais que enveredassem pela possivel carreira de comando” B.7.2
2 “O plano de gestdo de carreiras ainda ndo existe” B.7.2
3 “Para a gestdo de carreiras militares, para além do EMFAR, ha uma ferramenta como: o dever de tutela, e que quem comanda tem que incentivar, que B.7.3
reconhecer, que apoiar as escolhas do subordinado;
ou o principio na “administracdo de pessoal” de proteger terceiros”
4 “Nao existe um PGC objetivo, contudo, como o ntimero de Oficiais ¢ muito reduzido e se conhece a capacidade de cada Oficial ... quando vao surgindo as B.7.3
vagas, nomeadamente em missdes no estrangeiro, com a antecedéncia possivel e com as necessidades da institui¢do, respeitando, na medida do possivel a
antiguidade, vai-se definido o militar que reune as caracteristicas necessarias”
5 “A dia de hoy no existe ” B.7.2
Questdo 8
1 “Concordo” B.8.1
2 “Fazem sentido as trés dimensdes ja que um plano de carreira ndo pode existir Somente numa perspetiva individual sem ter em linha de conta os interesses B.8.1
da organizacdo a diferentes niveis”
3 “A Gestdo de Carreiras ¢é feita pela institui¢o a titulo coletivo, dos diferentes postos e pelo Militar na primeira pessoa.” B.8.2
4 “Concordo” B.8.1
5 Sem dados

Questdo 9
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- . Segmento
Entrevista Excerto da Entrevista identificado
1 “Nao, por um lado clarificaria eXpectativas porque seria feito para todos os Oficiais que enveredassem pela possivel carreira de comando” B.9.2
2 “Ndo necessariamente. Um plano deste tipo funcionaria certamente como agente motivador e incentivador da aposta no desenvolvimento pessoal e B.9.2
profissional do gestor de topo “eleito”
3 “Sim, uma vez que contraria os principios militares” B.9.1
4 “Na FAP nao porque a gestdo que realizamos tenta respeitar, na medida do possivel a antiguidade, dentro do preenchimento dos requisitos exigidos” B.9.2
5 “En ... GCivil no existe ... Por referéncias no oficilaes de su implementacion en otros colectivos, sé que se trata de un tema muy controvertido que genera B.9.2
multitud de disfunciones y frustraciones.”
Questao 10
1 “Se forem criados a partir de major a sua durabilidade serd muito superior” B.10.2
2 “Este intervalo de tempo parece-me adequado” B.10.1
3 “A gestdo de carreiras definida no EMFAR tem a durag¢@o de uma carreira profissional desde a entrada nos quadros a reserva”. B.10.2
4 “Este intervalo faz sentido” B.10.1
5 “Cuanto mas a largo plazo, mejor. La estabilidad de estos planes resultan criticos ” B.10.2
Questdo 11
1 “A formacdo dos Oficiais tem de ser diferenciada pelas necessidades de cada oficial e ndo equitativa.” B.11.1
2 “Para garantir o sucesso ... deve haver um maior investimento nos militares que as poderdo desempenhar. Assim, considero que € positivo apostar na formagédo B.11.1
especifica de alguns militares”
3 “Nao, uma vez que contraria os principios militares, contudo a formagdo tem que ser especifica para cada necessidade institucional.” B.11.2
4 “A formacdo ¢ dada conforme as necessidades de formacdo, ndo tem que ser igualitaria, tem que ser a especifica de cada posi¢do” B.11.1
5 Sem dados
Questdo 12
1 “Nao, ndo considero que seja necessario, especialmente num universo onde os recursos séo escassos. Este plano faria sentido numa situacdo ideal, mas na B.12.2
realidade da instituicdo criaria sistemas de redundéncia que ndo contribuem para a eficiéncia das institui¢oes”
2 “Ndo existe. Se existisse era importante ser nas posigdes estratégicas na organizagio onde o conhecimento pode ser perdido ... Falamos sobretudo em gestor B.12.2
de topo, com posto minimo de Vice-Almirante,” B.12.3
3 “ndo existe” B.12.2
4 “Nao existe um plano sucessorio nesses termos, contudo temos um plano de quais das rotagdes das posigdes até 2021 e vamos vendo dos Oficiais que B.12.2
preenchem os requisitos para poderem ocupar essas posi¢oes, sendo que nas posi¢des de topo ha muitas incégnitas introduzidas pelo exterior, ... que nos
obriga a criar cenarios distintos para cada sucessdo de cargo com respostas distintas”
5 “No existen planes como este” B.12.2
Questdo 13
1 “Tem a parte da justica e disciplina com os louvores e as medalhas e a avaliagdo, que sdo mais-valias” C.13.1
2 “Existe um sistema de avaliagéo ... Existe igualmente possibilidade de recompensar os militares, sendo o mesmo uma mais-valia para a gestdo de carreiras” C.13.1
3 “O sistema de avaliag@o, justica e de disciplina, louvores e medalhas, a assung¢do pelos superiores do dever de tutela e a questdo dos deslocamentos que tém C.131
sempre data inicio e fim”
4 “O recrutamento e a gestdo dos quadros séo feitos de forma a que os Oficiais oriundos de Academia atinjam no minimo o posto de Coronel; ha também a C.131

parte de justiga e disciplina... e naturalmente que as nomeagdes para o estrangeiro ... Os deslocamentos e as nomeagdes tém sempre uma data de inicio e de
fim para permitir planeamento familiar.”
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Entrevista Excerto da Entrevista _Segmento
identificado
5 “Existen procesos de evaluacion .., que valoran los méritos que cada guardia civil va consolidando a lo largo de su carrera (destinos, evaluacion del C.131
desempefio, recompensas, formarcion civil y profesional, etc)”
Questao 14
1 “E um fator motivador, mas o individuo tem que trabalhar numa relagiio biunivoca com a instituigdo, niio tem que ser so a instituicio a garantir-lhe a carreira C.141
2 “Sim num estagio avancado da implementagdo de semelhante plano” C.141
3 Sem dados
4 “Sim, para um militar saber que vai dentro de um determinado tempo assumir uma determinada fungéo é motivador” C.141
5 Sem dados
Questdo 15
1 “Sim” C.15.1
2 “ndo, gestores de topo devem ter uma carreira acelerada, consubstanciada em progressdes verticais” C.15.2
3 “S6 motiva Oficiais que ndo tém grandes ambicdes de carreira.” C.15.2
4 “Na FAP, como ha os Oficiais técnicos que tém especialidades muito especificas ndo fard muito sentido uma carreira horizontal” C.15.2
5 “El desarrollo de carrera profesional de carécter horizontal no es un factor motivador, salvo para aquel que vea truncada su progresion vertical.” C.15.2
Questdo 16
1 “Nao faz muito sentido, acaba por ser uma redundéancia em relagdo ao proéprio PGC” D.16.2
2 “Nao. Mas existem talentos os quais estdo claramente identificados como futuros “eleitos™” D.16.2
3 “Néo” D.16.2
4 “Néo” D.16.2
5 “No existe como tal” D.16.2
Questdo 17
1 “Nao. Os talentos devem ser geridos dentro da gestdo de carreiras, em que os melhores tém que ser motivados” D.17.2
2 “Sim. Possivelmente, mas ndo temos qualquer experiéncia, que ndo seja empirica, nesta area.” D.17.1
3 “Em termos tedricos somos todos talentos, os talentos sdo ordenados e reordenados ao longo da carreira, existem uma série de processos de escolha entre D.17.2
talentos”
4 “Na institui¢do militar sabe-se a partida qual é a carreira, ndo se pode ultrapassar os tempos minimos de antiguidade exigidos em cada posto” D.17.2
5 “Parece deseable” D.17.1
Questdo 18
1 “Em simultdneo com a GC” D.18.2
2 “Essa identificagdo deveria ocorrer desde cedo ... ¢ importante identificar os talentos e potenciar as suas capacidades, mas deveremos sempre englobar os D.18.1
seus pares em todos 0s processos para todos se sentirem iguais perante a organizagdo e com as mesmas potencialidades de alcangar o sucesso”
3 “Todos os cadetes séo em teoria talentos” D.18.1
4 Sem dados
5 “Quiza a partir del empleo de comandante” D.18.2

Fonte: (Autora, 2018)
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Apéndice | — Analise de Conteudos

Quadro 10 - Planeamento de Gestéo de Recursos Humanos

Segmento Er|1trev3:stad|os | 3 Percentagem
Questdo 1
All 20%
Al2 X 60%
Questao 2
A2l 20%
A.2.2 X X 80%
Questdo 3
A3.1 X 60%
A3.2 X 40%
A33
A34
A.3.5
A.3.6 20%
Questdo 4
A4l 20%
A4.2 X X 80%
A43 X X 80%
Questdo 5
AS5.1 X X 100%
A5.2
A5.3 20%
Ab54
Fonte: (Autora, 2018)
Quadro 11 - Planeamento de Gestéo de Carreiras
Segmento E?tI’E\;ISta(?OS | 3 Percentagem
Questdo 6
B.6.1 X 40%
B.6.2 X 60%
B.6.3
Questdo 7
B.7.1
B.7.2 X 60%
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Segmento Entre\gstados y - Percentagem
B.7.3 X X 40%
Questao 8
B.8.1 X 60%
B.8.2 X 20%
B.8.3
Questdo 9
B.9.1 X 20%
B.9.2 X X 80%
Questdo 10
B.10.1 X 40%
B.10.2 X X 60%
Questdo 11
B.11.1 X 60%
B.11.2 X 20%
Questdo 12
B.12.1
B.12.2 X X X 100%
B.12.3 20%
B.12.4

Fonte: (Autora, 2018)
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Quadro 12 - Motivacdo de Gestdo de Carreiras

Segmento 5 ETtre\gstaTIos T Percentagem
Questdo 13
C.13.1 X X X X 100%
C.13.2
Questdo 14
C.14.1 X X 60%
C.14.2
Questdo 15
C.15.1 20%
C.15.2 X X X X 80%
Fonte: (Autora, 2018)
Quadro 13 - Gestao de Talentos de Gestdo de Carreiras
Segmento 5 Er|1tre\;|sta(|jos y - Percentagem
Questdo 16
D.16.1
D.16.2 X X X X 100%
Questao 17
D.17.1 X X 40%
D.17.2 X X 60%
Questdo 18
D.18.1 X X 40%
D.18.2 X 40%

Fonte: (Autora, 2018)
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Apéndice J — Propostas de Instrumentos de Gestdo de Recursos Humanos

Quadro 14 - Proposta de Plano de Gestao de Carreiras para a Guarda Nacional Republicana

Primeiro
Capitulo

Dedicado ao perfil das diferentes funcGes da GNR, com informacdo das capacidades e
competéncias que é necessario possuir para exercer uma determinada fungdo, do que é
expectavel que o Militar que ocupar essa fungéo desenvolva e por fim quais as recompensas
inerentes & funcéo

Restantes Capitulos- deverdo incorporar os seguintes
indicadores:

(i) as necessidades de recrutamento anual e sua calendarizacéo;

(ii) necessidades de formag&o;

(iii) construir um plano de desenvolvimento individual dos colaboradores;

(iv) avaliacdo do impacto das novas tecnologias na produtividade;

(v) impacto da introducéo de formas diferentes de organizacéo de trabalho;

(vi) condicGes gerais e especiais de promogao;

(vii) a antiguidade;

(viii) a avaliagdo de mérito;

(ix) as qualificacdes;

(x) o desempenho;

(xi) as qualificacbes académicas de ingresso;

(xii) o tempo minimo de antiguidade em cada posto;

(xiii) as modalidades de promogédo em cada posto;

(xiv) as regras de passagem & situacdo de reserva;

(xv) as possibilidades de reserva ativa;

(xvi) as condigBes de passagem a reforma;

(xvii) o limite de tempo de permanéncia no posto a partir de Coronel.

Fonte: (Autora, 2018)

Quadro 15 - - Proposta de Plano de Gestdo de Carreiras para a Guarda Nacional Republicana

Indicadores - que o PGC devera conter

(i) uma visdo clara da evolugdo da visdo organizacional;

(ii) a validacéo do impacto das novas tecnologias que se tornem disponiveis nas necessidades
de mao-de-obra;

(iii) uma visdo do modelo organizacional;

(iv) uma cuidada avaliacéo do desempenho dos colaboradores;

(vi) equilibrio do tempo (3 a 5 anos), ou superior;

(vii) definic8o de Objetivos e o respetivo sistemas de avalia¢do;

(viii) sistema de recompensas;

(ix) louvores/prémios;

(x) deslocamentos comunicados com a maior antecedéncia possivel e com data de inicio e fim
claramente definida;

(xi) dever de tutela;

(xii) protecéo de terceiros.

Fonte: (Autora, 2018)
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