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Resumo

Com a profissionalizagdo das Forgcas Armadas Portuguesas, os desafios da atracdo e
retencdo dos militares nas fileiras tém-se intensificado, acrescidos pelas saidas
extemporaneas dos militares, que originam a perda de capital humano especializado.

Assiste-se & necessidade de se propor modelos e praticas de gestdo dos militares,
flexiveis e &geis, para responder aos multiplos desafios.

Assim, o objetivo geral desta investigacao visa analisar como um modelo de carreira
em progressdo horizontal alinha os interesses da Forca Aérea com as expetativas dos
militares.

Alicercado numa metodologia de raciocinio hipotético-dedutivo, assente numa
estratégia de investigacao qualitativa, recolheram-se os dados através da analise documental,
de modelos de carreiras de entidades nacionais e de Forcas Armadas estrangeiras e de
entrevistas semiestruturadas, visando a apresentacdo de linhas de acdo para a implementagéo
de um modelo de carreira em progressédo horizontal.

Pelos resultados concluiu-se que a implementacdo de um modelo de carreira em
progressdo horizontal permite que o militar que adira se sinta mais realizado e motivado
porque opta pela manutencgdo da execucgdo de funcBes mais especializadas, que a partida lhe
serdo mais atrativas, fortalecendo o seu compromisso com a Instituicdo. A Forca Aérea vai

beneficiar porque obtém um maior retorno do investimento realizado no militar.

Palavras-chave:
Progressdo Horizontal, Gestdo de Carreiras, Carreira Proteana, Condigdes Gerais,

Beneficios.
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Abstract

With the Portuguese Armed Forces professionalization, the challenges of military
attracting and retaining in the ranks have intensified, increased by the military
extemporaneous leaves, which lead to the loss of expert human capital.
There is a need to propose flexible and agile models and management practices for the
military to respond to multiple challenges.

Thus, the general objective of this investigation aims to analyze how a career model
in horizontal progression aligns the Air Force interests with the military expectations.

Based on a hypothetical-deductive reasoning methodology, with a qualitative research
strategy, data were collected through documentary analysis, career models of national
entities and foreign Armed Forces and semi-structured interviews, aiming at presenting lines
of action for the implementation of a career model in horizontal progression.

Based on the results, it was concluded that the implementation of a career model in
horizontal progression allows the military who join to feel more fulfilled and motivated
because he chooses to keep performing more specialized functions, which will be more
attractive to him, strengthening his commitment to the Institution. The Air Force will benefit

because it gets a higher return on investment in the military.

Keywords: Horizontal Progression, Career Management, Proteana Career, General

Conditions, Benefits.
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Introducéo

“Os Recursos Humanos sdo, em todas as organizacoes,
um fator da maior importancia para o seu desenvolvimento e sustentabilidade.”
Rui Nabeiro (2016)

Com a aprovacao da Lei n.° 174/99, de 21 de setembro, alterada pela Lei Organica n.°
1/2008, de 6 de maio, assiste-se a extingdo do Servico Militar Obrigatério (SMO) e a
transicdo para um novo regime de prestacdo de servico militar baseado, em tempo de paz,
no voluntariado, impondo-se o processo de profissionalizacdo das Forcas Armadas
Portuguesas (FFAA).

Neste enquadramento, as FFAA, em geral, e a Forca Aérea (FA), em particular, tém-
se confrontado com problemas que, ao longo dos anos, se acentuaram progressivamente,
como sejam as dificuldades no recrutamento e retengédo dos militares nas fileiras, acrescidas
pelas saidas extemporaneas dos militares, que originam a perda de capital humano muito
especializado, no qual existiu um forte investimento ao nivel da formacéo inicial e continua
(Lopes, 2018).

Face ao exposto, assiste-se a uma necessidade urgente de propor novos modelos e
praticas de gestdo dos militares para responder aos desafios multiplos que se impdem. Uma
necessidade ja equacionada no Estatudo dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR),
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio, que prevé a possibilidade dos
militares poderem optar pela Carreira em Progressdo Horizontal (CPH), em alternativa da
Carreira em Progressdo Vertical (CPV).

Surge assim a proposta de um modelo de CPH, uma solucao flexivel, que pretende
alinhar os interesses da FA e as expetativas dos militares.

Face ao exposto, a presente investigacao tem por objeto o estudo um modelo de CPH,
e encontra-se delimitada pelos seguintes dominios: temporal, a atualidade (2020); espacial,
a FA, ndo obstante a presente tematica ser aplicavel aos trés ramos das FFAA; de conteudo,
modelos de carreira.

O Objetivo Geral (OG) deste Trabalho de Investigacdo Individual (TII) €, entdo,
Propor um modelo de carreira em progressao horizontal que alinhe os interesses da Forca
Aérea com as expetativas dos militares, com os seguintes Objetivos Especificos (OE):

OE1: Analisar como um modelo de gestdo de carreiras em progressao horizontal
permite a partilha da responsabilidade de gestdo da carreira entre a Forga Aérea e o militar.

OEZ2: Analisar quais s&o as condicOes gerais necessarias para a progressao horizontal.
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OE3: Analisar quais sdo 0s beneficios mais apelativos para os militares optarem pela
progresséo horizontal.

Metodologicamente, este estudo caracteriza-se por um raciocinio hipotético-dedutivo
assente numa estratégia de investigacdo qualitativa e num desenho de pesquisa de estudo de
caso.

O conjunto de objetivos e o procedimento metodoldgico séo refletidos na Pergunta de
Partida (PP) “De que modo o modelo de carreira em progressdo horizontal permite o
alinhamento entre os interesses da For¢a Aérea e as expetativas dos militares?”

Da PP derivam as seguintes trés Perguntas de Partida (PD), que serdo objeto de estudo
e de resposta no decurso do presente TII:

PD1 — De que modo o0 modelo de gestao de carreiras em progressao horizontal permite
que o militar participe no desenvolvimento da sua carreira?

PD2 — De que forma sdo estabelecidas as condigdes gerais necessarias para a
progresséo horizontal?

PD3 - De que modo os beneficios podem ser apelativos para os militares optarem pela
progressao horizontal?

Para responder a cada PD foi determinada uma Hipdtese (H) que sera testada, com o
objetivo de obter resposta a PP e PD, nomeadamente:

H1 — A aplicacdo de principios da carreira proteana permite uma participacdo do
militar no desenvolvimento da sua carreira.

H2 — As condicdes gerais devem ser diversificadas, praticaveis e alcancaveis para que
um grupo selecionado de militares possa transitar para a progressdo horizontal.

H3 — A criacdo de um plano de beneficios € apelativo para incentivar os militares a
optarem pela progressdo horizontal.

Estruturalmente, o documento inicia-se com a introducéo, e esta organizado em cinco
capitulos. O primeiro capitulo esta orientado para a revisdo de literatura; o segundo, esta
destinado ao enquadramento tedrico e conceptual; o terceiro, é referente a metodologia e ao
modelo de analise seguidos neste estudo; o quarto, € respeitante a apresentacao dos dados e
a discussdo dos resultados. O quinto apresenta as linhas de agdo para a implementacéo de
um modelo de CPH. Seguem-se as conclusdes, com os contributos para o conhecimento, as

limitacOes, sugestdes para estudos futuros e recomendagdes de ordem pratica.
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1. Reviséo da literatura

Neste capitulo apresenta-se a revisdo da literatura.

1.1. Gestdo de carreiras

Nos ultimos 30 anos, a relevancia do papel da Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (GERH) nas organizagdes tem crescido (Jiang, & Messersmith, 2018), na medida
em que se reconhece que as pessoas sdo a verdadeira fonte de vantagem competitiva e
fundamentais para o sucesso sustentavel das organizagdes (Wei, Lui, Yichizhang, & Chiu,
2008).

A gestdo de carreiras, uma das praticas de GERH (Yilmaz, Kitapci, 2017), combina
processos e praticas organizacionais de modo a planear e desenvolver a carreira dos
individuos, com dupla finalidade (responsabilidade partilhada): apoiar os individuos a
adquirir competéncias, conhecimentos e atitudes necessarios para alcangar seus proprios
objetivos e sucesso profissional; e, através do aumento da satisfacdo do individuo, garantir
e fortalecer o compromisso organizacional (Cunha, Rego, Cunha, Cardoso, Marques &
Gomes, 2012, p. 615; Sharif, & Majid, 2014).

1.2. Responsabilidade partilhada

O desenvolvimento da carreira militar pressupde que existam mecanismos reguladores
que garantam a flexibilidade de gestdo e a permanente motivacdo dos militares (Martins,
2017).

Deste modo, sdo fundamentais “novos modelos de carreira, mais flexiveis e
modelaveis necessarios a Instituigdo Militar” (N.A. Loureiro, entrevista presencial, 9 de
outubro de 2019). Por outro lado, “sabendo que a motivagao e o gosto pela execugado técnica
sdo uma importante componente motivacional para os militares, a progressdo horizontal
surge como uma possibilidade para incrementar a permanéncia nesse tipo de cargos” (J. A.
Diniz, entrevista presencial, 11 de outubro 2019).

A CPH surge como proposta de um novo modelo de carreira militar, que,
necessariamente deverd alinhar os interesses da FA com as expetativas dos militares, (Figura

1), num exercicio de responsabilidade partilhada.
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Responsabilidade Expetativas dos
Partilhada militares

Novo modelo de carreira
Progressdo Horizontal

Interesses da FA

Figura 1- Responsabilidade Partilhada

1.2.1. Interesses da Forca Aérea

A FA alicerca a sua visdo nas Pessoas, e perfilha como uma das orientacGes
estratégicas uma gestdo de pessoal que promova a motivacao e as competéncias das pessoas,
apostando na formagéo e em treinos continuados e de qualidade, de modo a incentivar o
mérito e a retengdo dos militares (CEMFA, 2019).

Desta forma, a FA assume a sua parte de responsabilidade sobre a gestdo das carreiras
dos seus militares, pois entende que “da gestdo de carreiras promove o equilibrio, nem
sempre facil de alcancar, entre 0s interesses pessoais e da organizacdo” (A. C. Rodrigues,
entrevista por e-mail, 13 de dezembro de 2019).

Assim, considera-se que um modelo de CPH vai ao encontro dos interesses da FA,
porgue “a progressao vertical ndo da resposta a pessoas que pretendam apenas progredir
economicamente e estatutariamente, mas ndo necessariamente pelo exercicio de cargos de
Direcédo e Chefia ou Comando”. (A. C. Rodrigues, op. cit.)

1.2.2. Expetativas dos militares
A operacionalizacdo das expetativas dos militares, relativamente a uma eventual

implementacao da CPH, baseia-se em trés dimensdes, indicadas no Quadro 1 (Neves, 2017):

Quadro 1 — Expetativas dos militares

CPH poder ser reversivel ao fim As normas de transferéncia para a
Desenvolvimento da carreira pela

de cinco amos a comtar do o CPH sejam iguais as normas para
via da progessio remuneratoria.

momento da transigdo. a CPV.

Militares em CPH possam exercer
Existéncia de um tempo de
Qcorrer nos postos de Capitiio e ) ] fungdes  diferentes das  que
permanéncia minine em cada
Primeiro- Sargento. . o exerciam no  momento  da
posigio remuneratoria.
transigdo.

Fonte: Adaptado a partir de Neves (2017).
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Pelo referido, 0 modelo de CPH constitui-se como uma opgéao atrativa, em particular
como solugdo para os congestionamentos da carreira, ou como forma de manutencdo no
exercicio de funcgdes altamente especializadas, por militares que atingem elevados niveis de
realizacéo pessoal e profissional nessas mesmas funcdes (Neves, 2017).

1.3. Modelos nacionais e estrangeiros

Para apoiar esta investigagdo, foram consultados os outros ramos das FFAA
relativamente a possibilidade de implementar um modelo de CPH. A Marinha informou que,
até ao momento (janeiro de 2020), ndo foi realizado qualquer estudo sobre esta materia (R.
F. Afonso, 14 de janeiro de 2020), e o0 Exército, atualmente (janeiro de 2020), também néo
existe uma posicao oficial relativa a esta matéria (J.M. Maldonado, 22 de janeiro de 2020).

Foram analisados, ao nivel nacional, o regime de carreiras da Funcéo Publica (FP) e
da Policia de Seguranca Publica (PSP) e, ao nivel internacional, Alemanha, Bélgica,
Dinamarca, Estados Unidos da América, Inglaterra e Roménia.

Ao nivel nacional verificaram-se pontos em comum, designadamente: existéncia de
carreiras pluricategoriais que correspondem a duas ou trés categorias; efeitos da avaliacédo
do desempenho que se repercutem em matéria de alteracdo de posicionamento remuneratério
na carreira, de atribuicio de prémios de desempenho e efeitos disciplinares; e
desenvolvimento da carreira realizado, em regra, por alteragdo do posicionamento
remuneratorio.

Relativamente aos modelos de carreira dos paises aliados (Apéndice B), verificou-se
que a excecao da Dinamarca, que prevé um modelo de CPH para a categoria de sargentos,
no posto de Primeiro-Sargento, ndo existem modelos de CPH formalizados.

Constatou-se, ainda, que na generalidade dos paises estudados existe a necessidade de
serem desenvolvidos modelos de carreira mais flexiveis, em que o conhecimento
especializado e a experiéncia devem ser valorizados, sendo por isso a CPH uma alternativa

as carreiras verticais.
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2. Base Conceptual

Neste capitulo apresentam-se 0s conceitos estruturantes: carreira, condi¢des gerais e
beneficios.

2.1. Carreira Proteana
2.1.1.Carreira

O conceito “carreira” é dos mais controversos e dificeis de definir devido a
multiplicidade de perspetivas teoricas e disciplinares relativas a esta tematica (Cunha et al.,
2012, p. 557). Apesar de percebido como abordagem multidisciplinar, o conceito de carreira
focaliza-se, essencialmente, no individuo, nas suas necessidades e na dindmica decorrente
da relacdo entre a organizacdo e o individuo (Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006, p.
160).

Na literatura sdo sugeridas diversas tipologias de carreira. Por um lado, tem-se a
perspetiva tradicional, carreira burocratica ou organizacional, (Gubler, Arnold, & Coombs,
2013), e por outro lado, e tendo como ponto de partida a década de 1990, encontram-se as
“novas formas de carreiras” com impactos significativos ao nivel da relacdo de emprego, do
contrato psicologico e das estruturas das hierarquias organizacionais (Tomlinson, Baird,
Berg & Cooper, 2018).

No entanto, apesar da multiplicidade de modelos, surge o conceito de “carreira
proteana”, focado, essencialmente, no individuo que assume a responsabilidade pela gestédo
da sua prépria carreira (Hall, 2004). No Quadro 2 apresentam-se as diferencas entre carreiras

tradicional e proteana.

Quadro 2 - Diferencas entre carreira tradicional e proteana

Organizagio Individuo
Progressio Crescimento da liberdade
Baixa Alta
Pozigdc do nivel do zalrio Suceszo psicologico
Tt G Compromisso pmﬁtsrsaitt::;locom a satisfacdo no

Fonte: Adaptado a partir de Hall (2004).
Neste contexto de “novas carreiras”, associado a responsabilidade partilhada da gestdo

de carreira entre a organizacdo e o individuo, surge o grande desafio da gest&o do talento nas

organiza(;(“)es, em que estas procuram reter o talento no momento e local certo, com as
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competéncias e motivacdes necessarias, em todos os niveis da organizagdo (Caracol, Palma,
Lopes & Sousa, 2015; Martins, 2017).
2.1.2. Gestédo do Talento

“Os talentos sdo pessoas normais que conjugam competéncia e motivagdo, com
capacidade de concretizagdo ¢ vontade de evoluir” (Martins, 2017), e considerando que
qualquer pessoa pode ser um talento, a gestdo de talentos, numa organizacgdo, deve ser
inclusiva, em que todos o0s varios tipos de talentos sdo necessarios para O SUCESSO
organizacional (Bancaleiro, 2007).

A gestdo do talento € constituida por quatro dimens@es e componentes, identificadas
na Figura 2), que devem funcionar de forma harmoniosa e integrada (Nugroho, 2017).

= Atragdo
*Selegdo

*Planos de sucessdo
* Assessment para o

*Recrutamento desenvovimento
* Talent pool Identificacio do Desenvolvimento '?sztmvolvmmw de
Talento do Talento anga

*Desenvolvimento de
carreira

-

~
. Manutengido do Avaliagio do . .
- Gestéo da Desenvolvimento Desenvolvimento +Conjugar fungdes e
perfomance talentos
+Grading *Plansamento do
«Sistema de desenvolvimento de
recompensas carreiras
\:Outplacemmt = Avaliagdo da perfomance y.

Figura 2 - Dimenses e componentes da gestdo do talento
Fonte: Adaptado a partir de Nugroho (2017).

2.1.3. Gestdo de Competéncias
Frequentemente, confunde-se “competéncia” com conhecimentos e capacidades,
tracos de personalidade ou outros atributos (Cunha et al., 2012, p. 549).
Considerando a diversidade de posicOes, Heidari, Arefi & Lashkajani (2018)

procuraram sistematizar os contributos mais relevantes nesta matéria (Quadro 3).
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Quadro 3 — As defini¢des de competéncias

Az competéncias sfo vma gualidade do ser humano, ter habilidade,
conhecimento, experiéncia suficiente e ou boa e ter qualificacbes para a tarefa
Caracterizticas pessoais (como conhecimentos e habilidades), caracterizticas
emocionais  (por  exemplo, atitudes e  valores), caracteristicas
comportamentais & motivacionais. As caracteristicas que permitem a vma
pessoa ter sucesso numa determinada fungdo ou situagio.
Conhecimento, comportamento e habilidades explicitos e tacitos que do o
potencial necessario 4 pessoa para executar uma tarefa de forma eficaz.
Conhecimento, habilidades, atitudes e outras caracteristicas que permitem a
2007 uma pessoa realizar adequadamente o trabalho (como as decisdes corretas e

realizar trabalhoz eficazes) em situacdes complexas e incertas.

As competéneias sdo relacionadas entre i como uma categoria de

conhecimento, habilidades, atributos, atifudes que s3o influenciadas no
2010  trabalho de um individuo e estdo relacionadas ao dezempenho de individuos
no trabalho; serd avaliado por padrbes aceitaveis e desenvolvido através de
planos de desenvolvimento.

1995

2006

2008

Fonte: Adaptado a partir de Heidari et al. (2017).

As competéncias identificaveis nas organizacGes podem ser agrupadas,
essencialmente, por trés grandes grupos ou clusters (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2016 p.
310) (Figura 3).

-
A

*Alinhamento estratégico entre os objetives do
negdoio/orhanizacio e as pessoas;

Lideranca e gestio =Mobilizagio das pessoas para o comprometimento

organizacional;

4 = Acdo para a concretizagio da mudanga organizacional.

- ,/-
s

= Conhecimentos técnicos e experi@ncia profissional que
Técnico-profissional 580 05 mnecessdrios para um bom  desempenho
profizsional.

w
b

7

=As: atitudes & oz comportamentos que o profissional
Comportamentais deve evidenciar para ter um desempenho que v& ao
encontro com oz Valores e Cultura Organizacional.

a

_J

Figura 3 - Clusters de competéncias
Fonte: Adaptado a partir de Camara et al. (2016).

Cetil (2016) acrescenta as competéncias transversais, também designadas por
competéncias genéricas (core competencies) ligadas a Cultura Organizacional da
organizacao; e as competéncias especificas necessarias para o desempenho das funces.

Para a efetiva gestdo de competéncias é fundamental:

— A construcdo de perfis de competéncias, promotores da eficacia organizacional,
mediante um processo de identificacdo das competéncias (transversais e especificas) mais

relevantes para o seu sucesso (Cunha et al., 2012, p. 558);
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— Que o individuo, ao integrar programas de desenvolvimento de talento, aperfeicoe
as suas competéncias e conhecimentos e, por meio do estimulo a sua autoestima e confianca,
se torne mais capaz, evidenciando um melhor desempenho individual, uma maior motivacao,
um elevado comprometimento organizacional e, consequentemente, uma menor intencao de

saida (Caracol et al., 2015, p. 17), alavanca do seu desempenho organizacional (Figura 4).

Potencial de =~ Gestio Estratégica do
¢ Talento

i
! Gestio Estratégica de
i Competéncias
.'Ir \'.
& W
Motivacio # Competéncisas X

\'.
b

Figura 4: Piramide do talento
Fonte: Adaptado a partir Martins (2017)

A implementacdo da CPH permite o desenvolvimento de conhecimentos e experiéncia,
e promove maior satisfacdo e fortalece 0 compromisso organizacional do militar (Figura 5)

(N. R. Martins, entrevista presencial, 10 de janeiro 2020).

» Especializagdo

» Experiéncia

= Opgdo do
ﬁitar

*Fungdes
Teécnicas mais
atrativas que
fungdes de
Comando

* Retencédo dos
militares

Figura 5 — Implementagdo da CPH
Fonte: Adaptado a partir Martins (2020).
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2.2. Condicdes Gerais

O artigo 27.° do EMFAR (2015, p. 3205) prevé que a carreira militar € um “conjunto
hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza em Quadros
Especiais (QE) e a que corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de funcgdes
diferenciadas entre si”.

No artigo 124.° do mesmo Diploma (2015, p. 3220) determina-se o desenvolvimento
da carreira militar na promocao dos militares, em cada categoria, de acordo com as respetivas
condicdes gerais e especiais respetivas.

Mas para que o militar seja promovido tem de satisfazer as condi¢des gerais e especiais
de promocao previstas no artigo 57.°do EMFAR (2015, p. 3209), com excecéo das situagdes
previstas no mesmo Diploma.

Ainda que, pela natureza da CPH ndo ocorram promocdes, considera-se essencial que
as condicdes gerais sejam satisfeitas no momento da op¢éo e durante o desenvolvimento da
carreira do militar, por forma a monitorizar e evitar o surgimento de disfunc¢des
organizacionais que vao, naturalmente, influenciar e prejudicar a motivacao, o ambiente de
trabalho e afetar o desempenho organizacional (N. R. Martins, op. cit.).

2.3. Beneficios

O recurso aos “Beneficios”, como forma de remunerar, tem vindo a aumentar, ndo
obstante a literatura sobre esta tematica ser ainda muito parca (Long & Shields, 2010, cit.
por Martins, 2018, p. 158).

A luz da tipologia de Camara, Guerra e Rodrigues (2016, p. 472), os beneficios podem
ser sociais, quando se aplicam a totalidade de trabalhadores da organizacao, ou especificos,
quando se aplicam a certos grupos de trabalhadores da organizacédo, seja pelo seu nivel

hierarquico, seja pela natureza das funcées (Quadro 4).

Quadro 4 — Beneficios sociais e especificos

Beneficios sociais Beneficios especificos
Subsidio de alimentacio Plano de atribuicio/manutencio de viaturas.
Seguro de zaide Despesas de representacio
Complemento do subsidio de doenca Viagens
Segure de vida Telemdvel de empresa

Plano de pensdes
A atribuicdo de beneficios aos militares deve ser compreendida como uma ferramenta
de GERH para promover a atracao e retencdo dos mesmos, devendo-se estudar, por um lado,
questdes relacionadas com a remuneracdo dos militares, a importancia dos beneficios

especificos e, por outro, o grau de flexibilidade da gestdo dos beneficios, de modo a adaptar-

10
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se e ir ao encontro daquilo que o militar privilegia e se sente compensado, face ao que
perceciona como sendo as exigéncias e sacrificios que decorrem da sua funcdo e/ou das

tarefas que desempenha (Beth, 2019).

11
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3. Metodologia e modelo de analise

Neste capitulo descreve-se a metodologia e 0 modelo de analise que norteiam esta
investigacéo.

3.1. Metodologia

O percurso metodoldgico seguido no presente TlI, apos a revisdo bibliogréafica, baseia-
se na proposta de Quivy e Campenhout (2008), suportado em trés fases: rutura, construgéo
e verificacdo, sendo que estas fases se relacionam com as fases exploratéria, analitica e
conclusiva.

A fase exploratoria assenta no levantamento do estado atual de conhecimento sobre o
tema, com recurso a analise documental e entrevistas exploratorias. A fase analitica baseia-
se na apresentacdo e andlise dos dados. Por ultimo, a fase conclusiva, norteia-se para a
avaliacdo dos resultados e apresentacdo de linhas de acdo para a implementacdo de um
modelo de carreira, contributos para o conhecimento, limitacdes, sugestbes para estudos

futuros, implicacdes praticas e recomendacdes.

3.2. Modelo de analise
O modelo de analise que alicerca esta investigacdo é apresentando no Quadro 5, servindo de

base para o mapa conceptual (Apéndice A).

Conceitos

Cameira

Condicdes
Gerais

Bensficics

Quadro 5 — Modelo de andlise

Dimensies

Fiaspanzabilidads
partilhada

Desenvolvimento
peszoal

Mobilidade

Procedimantal

Mérito Militar

Dasta

Sociais & econdmicos

Indicadores

Fecurso a modalidade por concursa

Fecurso a modalidade por oferecimenta

Fiecurso a ambas modalidades

Conciliacio entre 2 vontade do militar  os interesses da
Frequéncia de formactes e participacio em missbes
Ponderacio/conciliagZo sobre o investimento pessozl do militar
na sua formacdo e experiéncia pessoal para o desempenho de
fungdes/cargos

Aplicacio de critério para colocagbes

Atribuicio de fungdes de comando, diregdo ou chefia
Disponibilizagio de informacio sobre fungdes'cargos
Irreversibilidade da decisdo

Femqueriments pelo Praprio

Dezpacho favordvel do CEMFA

Verificagio do mérito militar

Verificagio do mérito militar quando estad dependente da
processa de qualguer gque seja 3 3ua natareza

MWerito Militar come fator de desempate

Definigio de posto da transigio

Penmanéncia no posto

Ultrapazzzgens nio implicam passagem 2 rezerva

Criacio de um posto para militar em PCH

Atribuicio de uma prestagdo pecuniaria

Prestagio da sarvigo a tempo parcial

Prestagio da servigo em regime de teletrzbalho

Atribuicio de um pacote de beneficios econsmicos 2 socizis

Progressio Fecurso a verificagio do mérito militar
ramunsratoria Identificagio dos tempos para progressio
Limites na progressdo remuneratdria
Tempo de permanéncia  Estabelecimento de periodos minimos de permanéncia
na fungEo Estabelecimento de limite temporal de permanéncia

Estabelacimanto de mamovibilidades

12
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4.  Apresentacéo dos dados e discusséo dos resultados

Na fase da observacdo foram recolhidos dados recorrendo a analise documental e a
realizacdo de sete entrevistas semiestruturadas (Apéndice C), entre 10 e 20 de janeiro de
2020, destinadas a entidades percebidas como experts nesta matéria (Quadro 6), quer pela
relevancia das funcBes desempenhadas, quer, associadamente, pelo conhecimento e
experiéncia especializados detidos

Quadro 6 — Lista de entrevistados

—_

Coronel Fui Nican

Tenente-general Jozé Mata
Major-general Anténio Temporio
Coronel Jozé Diniz

Coronel Jodo Pires

Tenente- coronel Manuel Rocha

=] on LA = b pa

Tenente-coraonel Nuno Martins

Importa referir, também, que foi enderecado um questionario para a Direcao-Geral de
Recursos da Defesa Nacional (DGRDN) (Apéndice D), via email, sobre algumas tematicas
abordadas nas entrevistas referidas anteriormente. O presente questionario foi respondido,
pela mesma via, em 17 de janeiro de 2020, pela Dra. Maria Candido Morgado, Chefe da
Divisdo de Assuntos Estatutarios.

A partir da andlise de contetdo, foi construido um mapa comparativo das respostas
(Apéndice C).

4.1. Aplicacéo dos principios da carreira proteana

Todos os entrevistados consideram que a responsabilidade da gestdo das carreiras
dos militares é uma responsabilidade partilhada entre a Instituicdo e os militares.

Neste sentido, todos os entrevistados concordam que quando um militar opta pela
CPH, deve existir um processo mediado pelo Orgéo Central (Direcéo de Pessoal), que alinhe
0s interesses do militar com os da Instituicdo, sendo que a “analise feita pela Instituicdo
procura, também, aconselhar os individuos que ndo demostrem competéncias proprias para
uma ascensdo vertical e que optem por uma progresséo horizontal” (J. A. Diniz, entrevista
presencial, 16 de janeiro de 2020).

13
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Sobre se deve ser disponibilizada informagdo quanto as escolhas de carreira que o
militar possa optar desde o inicio do seu percurso militar, designadamente as modalidades
de progressao vertical e horizontal, “quanto mais cedo melhor, e até diria no momento da
fase do recrutamento/selecdo porque poderd, desde logo, cativar e servir ndo s6 como uma
técnica/prética de retencdo, como também de recrutamento” (N. R. Martins op. cit.). Uma
posicao perfilhada por todos dos entrevistados, demonstrando a relevancia de disponibilizar
informacao para apoiar as decisfes dos militares relativamente a sua carreira.

Tambeém existe entre os entrevistados a concordancia de que a vontade do militar que
opte pela CPH possa ser considerada quando este manifeste vontade em participar no
desenvolvimento da sua carreira, “mas procurando sempre manter o equilibrio entre os
interesses da Instituicdo e do militar. Por outro lado, é importante a constante monitorizacdo
do equilibrio entre os interesses da Instituicdo e as expetativas dos militares” (R. M. Nicau,
entrevista presencial de 20 de janeiro de 2020).

E consensual que o militar que opte pela CPH pode oferecer-se ou ser nomeado para
a frequéncia de cursos/formacGes ou participacdo de missdes, sendo que “as competéncias
que tem, o posto e a funcgdo, pode vir a desempenhar tudo o que seja em linha com esta
situacdo” (J. P. Pires, entrevista presencial, de 15 de janeiro de 2020).

Contudo, “a organizagdo ndo pode s6 absorver este conhecimento das pessoas sem
compensar com 0s mecanismos que cada Chefe tem ao seu alcance como o reconhecimento
publico, as condecoracg0es, registo disciplinar, etc.” (N. R. Martins, op. cit.).

Quanto a mobilidade, foi questionado se devem existir modalidades diferentes de
colocagOes para militares, que se encontram em CPH e CPV, e de forma consensual todos
0s entrevistados comungam que “a quem optar por uma carreira horizontal, deve ser dada a
opcao de escolher a colocacao, sempre dentro do contexto da especialidade, entenda-se,
oferecimento” (A. C. Tempordo, entrevista presencial, 16 de janeiro de 2020). Por outro
lado, é importante reforcar que:

[...] a partir do momento que militar que opte pela progresséo horizontal
constrdi-se um “novo” contrato, em que o militar abdica de alguns beneficios em
prol de outros (a questdo da garantia da estabilidade geogréfica, por exemplo).
Portanto o militar tem as suas expetativas e se é transferido por imposi¢édo de
servigo estamos a defraudar as suas expetativas. (R. M. Nicau, op. cit.).

Quanto a atribuicdo de fungdes de comando, direcdo ou chefia, os entrevistados, na

i , idei o militar em progressdo horizontal ndo deve
eneralidade, concordaram com a ideia de que “o milit prog h tal d

14
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assumir funcdes de comando. No entanto, pode desempenhar funcfes de chefia e diregéo,
desde que alinhadas com o respetivo posto e especialidade” (J. A. Mata, op. cit.).

No que concerne a informacéo a disponibilizar sobre quais as fungfes/cargos que o
militar que opte pela progressao horizontal podera vir a desempenhar no futuro, medida
considerada por todos os entrevistados como muito pertinente e Gtil:

[...] seria muito bom que existisse. Estariamos a dar o sinal de uma organizagao
realmente muito preocupada com as suas pessoas e também com alguns
instrumentos preditivos porque estamos a projetar para o futuro um conjunto de
cargos que as pessoas se poderiam se candidatar. (N. R. Martins, op. cit.)

Face ao exposto, confirma-se a H1 — A aplicacéo de principios da carreira proteana
permite uma participacdo do militar no desenvolvimento da sua carreira, sendo possivel
responder a PD1 — De que modo o modelo de gestao de carreiras em progressao horizontal
permite que o militar participe no desenvolvimento da sua carreira? Assim, e do até aqui
estudado, conclui-se que CPH, como modelo de gestéo de carreira, deve ser gerido com base
no principio da responsabilidade partilhada, em que ao Orgdo Central competira alinhar os
interesses da Instituicdo com as expetativas do militar.

Este modelo de carreira permite, também, que o militar participe ativamente no
desenvolvimento da sua carreira, através da manifestacdo das suas vontades e expetativas ao
longo da sua carreira, da oportunidade de poder frequentar formacdes/cursos e participar em
missdes, com o designio do desenvolvimento continuo das competéncias.

Por ultimo, o militar que opte pela CPH podera beneficiar de regras diferentes na
gestdo das colocacbes face aos militares em CPV, em que a Instituicdo privilegia as
colocacdes por oferecimento; e realizar todas as fungdes desde que estejam alinhadas com o
seu posto e especialidade, inclusivamente fungdes de chefia técnica, sendo apenas limitadas
as fungdes de comando.

4.2. Condicdes gerais para progressao horizontal

A carreira militar esta definida no EMFAR, e estabelece que para o militar ser
promovido tem de satisfazer as condi¢des gerais para a promocdo. Ainda que ndo ocorram
promogdes na CPH, considera-se fundamental determinar quais condi¢Bes gerais necessarias
para que o militar transite para este modelo de carreira.

No que respeita a (ir)reversibilidade da decisdo do militar, a generalidade dos

entrevistados, elege a reversibilidade , mas com regras bem definidas. Segundo J. A. Mata
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(op.cit.) “esta questdo ndo deve ficar completamente fechada, porque pode haver interesse
tanto da Instituicdo como do militar no regresso a carreira de progressao vertical”.

Impde-se, pois deixar “claro que representard sempre um retrocesso face aos pares que
seguiram a carreira vertical” (J. A. Diniz, op.cit.), sendo que, “no caso do militar que opte
por regressar a progressao vertical, [este] s6 poderd [fazé-lo] depois de um determinado
tempo, [sendo] reordenado considerando que perde antiguidade face aos camaradas que
detém o mesmo tempo de servigo militar”(J. P. Pires, op.cit.).

A questdo de deverem, ou ndo, ser satisfeitas as condicBes gerais de promoc&o, com
as necessarias adaptacGes, para o militar transitar para CPH, todos os entrevistados foram
unanimes em responder que sim, sendo que a CPH “podera funcionar como uma
possibilidade de carreira para um militar que, por questdes de salde, ndo satisfaca as
condicBes gerais e [por conseguinte, ndo possa] progredir verticalmente” (R. M. Nicau, op.
cit.).

No caso de existir um nimero de militares a requerer a transi¢éo para a CPH, superior
a um numero disponivel para o efeito, todos os entrevistados referiram que o nivel de
classificacdo da FAV ndo é suficiente. Segundo N. R. Martins (op. cit.) “deveria se utilizar
uma fundamentacdo mais solida”, como a “antiguidade e/ou tempo de servigo” (J. A. Diniz
op. cit.).

Relativamente a existéncia de um tempo minimo de permanéncia no posto, antes de
ocorrer a transicdo para a CPH, os entrevistados relacionaram esta questdo com a da
reversibilidade da deciséo, pelo que “se a CPH ¢é reversivel, ndo existe tanta preocupacgao
com o tempo minimo de permanéncia no posto.” (N. R. Martins op. cit.).

Na perspetiva da generalidade dos entrevistados ndo se coloca a possibilidade de a
CPH ser conotada como forma de “dissimular” as ultrapassagens por falta de merito militar,
uma vez que esta decisao parte sempre do militar. Contudo, sdo referidas medidas para evitar
que a CPH seja assim, erroneamente, percebida: “a passagem de cada escaldo remuneratério
dos militares em progressdo horizontal [ser] condicionada a uma avaliacdo positiva de
desempenho” (J. A. Diniz op. cit.), [0 envolvimento dos] Conselhos de Especialidade” (J.
A. Diniz op. cit.).

Por ultimo, concernente a criagdo de um posto especifico para identificar os militares
da CPH, a generalidade dos entrevistados ndo colocaram objecdes e concordam numa

perspetiva “para distinguir de forma positiva” (R. M. Nicau op. cit.).
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Perante estes dados, confirma-se a H2 — As condi¢cOes gerais devem ser
diversificadas, praticaveis e alcancaveis para que um grupo selecionado de militares possa
transitar para a progressao horizontal, e é possivel responder a PD2 — De que forma séo
estabelecidas as condicbes as gerais necessarias para a progressao horizontal?,
concluindo-se que a determinagdo das condicdes gerais é fundamental para disciplinar todo
0 processo de transicdo para a CPH. A deciséo devera ser reversivel, mas com regras claras.
Para ocorrer a transi¢ao devem ser satisfeitas as condicdes gerais previstas no EMFAR, com
as devidas adaptacdes, podendo esta ocorrer nos postos de Capitdo e Primeiro-sargento,
passivel de alargamento a outros postos de ambas as categorias (oficiais: Major (MAJ),
Tenente-Coronel (TCOR), Coronel (COR); sargentos: Sargento-Ajudante (SAJ), Sargento-
Chefe (SCH)). Se a decisdo pela op¢do da CPH for irreversivel deve existir um tempo de
permanéncia no posto. A criacdo de um posto para identificar os militares em CPH podera
ser percebida como uma medida positiva, contudo é um assunto que merece um estudo mais
aprofundado.

4.3. Beneficios mais apelativos para os militares

Como forma de “compensar” 0 militar por recusar uma oferta de emprego no mundo
civil, é, por todos os entrevistados percebida como uma medida invidvel, porque: pode
“colocar em causa a justica relativa entre os militares” (R. M. Nicau op. cit.), e ““0 nosso pais
¢ a Administra¢do Publica ndo estdo preparados” (J. P. Pires op.cit) e € uma matéria que ndo
esta regulada (J. A. Mata op. cit.).

Igualmente invidvel seria uma medida que permitisse, ao militar que optasse pela CPH,
uma prestacao de servigo a tempo parcial ou em jornada continua, por “contrariar a condicao
militar” (J. A. Mata op. cit.), e porque “ndo podem existir critérios diferentes para oS
militares que se encontram na progressdo vertical e na progressao horizontal” (J. A. Diniz
op. cit.).

NO entanto, um cenario de prestacdo de servico através do teletrabalho, desde que
aplicado a ambos os modelos de carreira, € por todos os entrevistados visto como uma
possibilidade, devendo “ser analisado caso a caso, funcdo a funcdo” (J. A. Diniz op. cit.).

Também consensual ¢ a visdo de que “ndo existe justificagdo para existir um pacote
de beneficios especificos [de natureza economica e social, ao invés de meras medidas
avulsas] para os militares que optem pela progressao horizontal” (J. P. Pires op. cit.). Esta é,

contudo, uma tematica muito pertinente porque é importante:

17



é%% Modelo de Carreira em Progressao Horizontal na Forca Aérea

[...] apresentar uma contrapartida por esta opc¢do de carreira. O abandono da
CPV tem de ser compensado porque a organizacgdo fica com a pessoa certa no
lugar certo por muito mais tempo, e essa garantia consegue ser efetivada através
do compromisso entre a pessoa e a organizacdo. (N. R. Martins op. cit.)

Também consensuais junto dos entrevistados sdo os factos de, ao militar que opte pela
CPH, ser-lhe permitido:

— Progredir até a dltima posicdo remuneratéria do posto seguinte, e no “maximo até a
ultima posicéo, e no minimo, até a pendltima. Mas esta questdo devera ainda ser estudada”
(J. P. Pires op. cit.);

— Transitar para a primeira posi¢do remuneratoria do posto imediato ap0s trés anos na
ultima posicao remuneratoria do posto, mas dependente da satisfacdo das condicdes gerais
de promocdo, com as necessarias adaptagdes, “para que a progressao remuneratoria ndo
funcione de forma automatica, podendo originar alguns vicios e disfun¢des organizacionais”
(R. M. Nicau, op. cit.);

— Se ndo satisfazer as condi¢cfes de progressao, em trés anos, sendo os dois primeiros
seguidos e o terceiro no segundo ano apos a Ultima avaliacdo, ficar permanentemente
impedido de aceder as posi¢des remuneratdrias do posto seguinte, com a ressalva de que ndo
deve ser uma medida permanente, mas “que o militar deve ficar num periodo probatorio em
que deve ser avaliado, findo o qual se passar a satisfazer retoma a progressdo” (N. A. Martins
op.cit.).

No que concerne a mobilidade, e a existéncia de um tempo minimo de colocagdo num
determinado cargo/funcéo, J. A Mata (op. cit.) refere que considerando-se “que a garantia
de estabilidade podera ser um fator atrativo para o militar que opte pela progressdo
horizontal, julgo que faz sentido existirem regras diferentes dos tempos minimos de
colocagdo para os militares em progressao horizontal e vertical”, regras estas passiveis de se
traduzirem numa “tabela de tempos minimos, naturalmente alargados, para os militares em
CPH” (J. A. Diniz op. cit.).

Quanto a ser estipulado um limite temporal de colocacdo num determinado
cargo/funcdo para um militar que opte pela CPH, os entrevistados consideraram o
“estabelecimento de um tempo méximo, de forma alargada e flexivel, bem como um
conjunto de situacdes que ditardo necessariamente mudanca” (J. A. Diniz op. cit.), contudo,
“¢ importante que exista rotacdo dos militares entre funcGes, por um lado para introduzir

alguma inovacao/rejuvenescimento e, por outro, para salvaguardar alguns vicios e/ou
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disfungdes organizacionais” (R. M. Nicau op.cit.). Sobre inamovibilidades, os entrevistados
consideraram relevante garantir a escalabilidade geografica, sendo que “em termos
geograficos concordo, [mas] em termos das fungdes ndo concordo” (R. M. Nicau op.cit.).

Do até aqui analisado, foi parcialmente confirmada a H3 — A criacdo de um plano de
beneficios é apelativo para incentivar os militares a optarem pela progresséo horizontal, e
em resposta a PD3 — De que modo os beneficios podem ser apelativos para os militares
optarem pela progressao horizontal?, conclui-se que os beneficios a atribuir aos militares
em CPH sdo a estabilidade na colocacdo e a progressdo remuneratoria, ndo tendo sido
possivel validar a dimensdo relativa aos beneficios econdmicos e sociais. Uma
impossibilidade associada, essencialmente, a:

— Falta de consenso sobre a eventual atribuicdo de prestacdo pecuniaria como forma
de “compensar” 0 militar por recusar uma oferta de emprego no mundo civil,

— Alegagdo de que os beneficios relacionados com flexibilizag&o do trabalho (prestar
servico a tempo parcial e jornada continua) poderem colocar em causa a condi¢do militar.
Esta questdo é corroborada pela Direcdo-Geral dos Recursos da Defesa Nacional (DGRDN),
ao referir que “a sujeicdo a condicdo militar, concretizada em especiais deveres,
designadamente, o dever de disponibilidade, ndo se coaduna com muitos dos instrumentos
de flexibilizagdo” (M. C. Morgado, entrevista por email, 17 de janeiro de 2020);

— Inexisténcia de fundamento para a criagdo de um pacote de beneficios especificos,
de natureza econdmica e social, para os militares que optem pela CPH, porgue poderiam
criar injusticas relativas entre os militares. M. C. Morgado (op. cit.) refere, inclusive, que
“os militares que optem pela [CPH], além de terem uma progressdo remuneratdria distinta
da dos demais militares dos QP, e eventualmente um sistema de avaliagdo com alguma
especificidade, ndo deverdo ter qualquer outra diferenca de regime relativamente aos
demais.”

Testadas as H, e respondidas as correspondentes PD, conclui-se, em resposta a PP — De que
modo o modelo de carreira em progressdo horizontal permite o alinhamento entre os
interesses da Forca Aérea e as expetativas dos militares? A CPH permite o alinhamento
entre os interesses da FA e as expetativas dos militares se 0 Orgéo Central mediar 0 processo
de transicao e se existir uma monitorizacéo constante do equilibrio dos interesses/expetativas

da Instituicdo e militares.
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5. Linhas de acdo para a implementacédo de um modelo de carreira

Da analise realizada aos modelos de carreira dos paises aliados (Apéndice B),
verificou-se que apesar de ndo estarem implementados modelos de CPH formalizados
subsiste a necessidade comum de serem desenvolvidos modelos de carreiras mais flexiveis,
em que o conhecimento especializado e a experiéncia sdo valorizados, através

- Do desenvolvimento de estratégias para a gestdo do talento e de competéncias;

- Da disponibilizacao de programas de formacéo e desenvolvimento pessoal;

- Da atribuicdo de pacotes de beneficios sociais e econémicos.

Com base nas evidéncias analisadas propdem-se uma linha de acdo para a
implementacdo de um modelo de CPH na FA baseado nas areas representadas na Figura 6.

Principios da
GERH

Gestdo do

Beneficios Progreszdo Horizontal talento

Condigdes

Figura 6 — Areas de intervencéo para a implementacéo da CPH

5.1. Principios da GERH

O artigo 123.° do EMFAR determina os principios que orientam o desenvolvimento
da carreira dos militares. Contudo, o desenvolvimento da carreira militar pressup@e, também,
a existéncia de mecanismos reguladores que garantam a flexibilidade de gestdo e a
permanente motivacdo dos militares.

A CPH surge como resposta aos desafios da necessaria flexibilidade e articulacéo entre
0s interesses da Instituicdo e as expetativas dos militares, preconizando a responsabilidade

partilhada, sem prejuizo do cumprimento da misséo.
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5.2. Gestéo do Talento

Numa perspetiva de abordagem inclusiva do talento, que contemple todos os militares
da FA, articulado com o modelo de CPH, considera-se que deve ser implementado um
programa de gestdo do talento, enquadrado nos principios ilustrados na Figura 7.

Figura 7- Gestéo do talento

5.3. Condicdes Gerais

O processo de transi¢do para a CPH deve caracterizar-se por ser equilibrado, racional
e transparente, sendo fundamental a satisfacdo das condigcfes gerais. Nas Figuras 8 e 9 séo
sumaria e respetivamente apresentados os processos de transicdo para a CPH e a reversédo da

decisdo.
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-
[

(DP/RCP)

CEMFA

(DP/RCP)

Orgio Ceniral
(DP/RCE)

CEMFA

Orgio Ceniral
(DP/RCE)

\

s Informa-ze sobre o modele de CPH (condigdes, garantias e expetativas da FA) = zolicita
aconszelhamento ac orgio central e/on Conselhos de Especialidades zobre quais as
condigdes & consequéncias da transigio para a CPH;

+Reguere, através de despacho dirigido ao CEMF A 2 transgio para a CPH.

iy

+ Splicita informacio as entidades envolvidas no processo para apoio 2 deeisdo:
1. DIVREC - viahilidads organizacional, seja por vagas atribuidas ou por cabimento
organizacional);
2. 5JD - existéncia de eventuais processos pendentes de natureza dizciplinar/criminal;
3. J5FA - existéncias de eventuals proceszsos de sande;
4. CES - paracer sobre o impacto da transigio do militar para a CPH e mformagdes
relevantes sobre o percurso do militar que nio constam dos Sistemas da Informagdo;
3. DP/RD - informag3o constante no Procezso Indrvidual e relevante para este processo.
+ Retine mformacie des cutros Orzdes e verifica se o militar satizfaz as condigdes
relativamente ao mérito militar, posto 2 aspecialidads para poder transitar para CPH. J

+ Decide sobre o requermmento;

+ Ordens audiénciz com Diretor de Pezszoal Bubdirator de Passoal conforme a catagoria do
militar, para informar sobre a sua decisio, os motivos gue Jutificam essa decisio e as
consequéncias no desenvolvimente da sua carrerra.

~

* Realiza uma audiéncia com o militar;
» Atnaliza oz Sistemas de Informacio e o processe mdividual do militar sobre esta decisic
para consequancias fituras a todos os nivels.

"y

Figura 8 — Processo de transicdo para a CPH

*Requere, ztravés de despacho dirigido ao CEMFA, o regreszo a CPV.

» Solicita informacio 2 eutidades envolvidas no processo para apoio & decisio:
1. DIVREC - vishilidade arganizacionzl;
J. SJD - excisténcia de eventuais processos pendentes de natureza disciplinar criminal
3. J5FA - enistémcias de eventisis processos de saide qua pozsam condicionar 2 CPV;
4 (CES - parecer sobre o impacte do regresso do militar 2 CFV;

5. DP/RD - informagio constante no Processo Individual arelevante pars aste processo.
leme mformacio dos outros Drgan; & verifica se o militer satizfaz as condicde: gerais & especiais
para regressar 3 CPV, e o impecto na gestdo de carreiras dos Quadios Espaciaiz. Y,

*Deecide sobra o requerimento; |
»Ordena andiénciz com Diretor de Peszoal Subdiretor de Pazzoal conforme a categoria do militar, pars
informar sobre a sua decizdo, o¢ motivos gue jutificam essa decisio e a5 comsequéncizs no
dezemvolvimento da sua camraira.

A

-
- Realira ums audiéncia com o militar;

- Atualiza oz Sistemas de Informegdo = o processo individual do militar sobre esta decisio pera
consequéncias faferas 2 todos os niveis.

o

Figura 9 — Processo de reversédo da CPH
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No Quadro 7 elencam-se as condigdes gerais a verificar num processo de transi¢cdo
para a CPH.

Quadro 7 — Condicdes gerais

Eeversivel masz lmnitado a

Parz estabihidzde da zestic
= de carreiras.
Apos periodo de frés anos.
Categoria da Oficisiz.  CAP, MAT TCOER e COR M/A
Catagoria de Sargentos. 15AF. SAT = S3CH. M/A

CAP - gqoande Teume
condigdes para frequentar o

MATTOORACOR. — ao final Existe mmita expenéncia

deum ano de parmanénciade adgunda e  matmdade

15AR — apos cnco anos de desemvolva as suas

i permanéncia no postio. competencizs e defina as
Categoria de Sargentos.

SATSCH - ao final de um

organmizacional.
. des M/A
Exercicio, com mérnto,
Arcaliapdo do Ménto Militar. N/A
das fungdes do seu posto.
Qualidades & capacidades
s intel .
L c Arcaliapdo do Mento Wilitar. M/A
profizsionaiz  requenidas
para o posto imediato
Aphdio fizica e psiquica  Testes Fisicos e parecer da o
adequada. JSFA. '

5.4. Beneficios

A atribuicdo de beneficios aos militares deve ser compreendida como uma estratégia
para atrair e reter os militares, em particular numa modalidade de CPH, considerando que o
militar abdica de varios beneficios que iria usufruir caso se mantivesse na CPV. No Quadro
8 apresenta-se um plano de beneficios.
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Quadro 8 — Beneficios a atribuir a militar em CPH

Social

Garantir a evolugio salarial de
forma real.

Estabilidade geogrifica permite
estabilidade pessoal e familiar.

Avaliagdo individual favoravel.

Militar transita para a primeira posigio
remuneratoria do posto imediato apds trés
anes na Gltima posigio remuneratéria do
posto.

Pode progredir até a dltima posicio
remuneratoria do posto seguinte.

Limites minimos — a determinar entre os
intereszes da Instituicdo e do militar.
Limites maximos - a determinar entre os
intereszes da Instituigdo e do militar.
Inamovibilidades - a determinar entre os
intereszes da Instituigio e do militar.
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Conclusdes

A presente investigacdo pretendeu identificar uma linha de ac&o para a implementacéo
da CPH, numa perspetiva de modelo de carreira flexivel, que alinhe os interesses da FA e as
expetativas dos militares (responsabilidade partilhada).

A partir da década de 1990, as “novas formas de carreiras” originaram mudangas
significativas ao nivel da relacdo de emprego, do contrato psicologico e nas estruturas das
hierarquias organizacionais. Esta alteracdo de paradigma impulsionou a importancia do
papel da GERH nas organizacfes e, em particular, a gestdo de carreiras, uma vez que é
reconhecido que as pessoas sdo a verdadeira fonte de vantagem competitiva e fundamentais
para o sucesso sustentavel das organizagdes.

Um conjunto de desafios também sentidos no seio das FFAA nacional e estrangeiras,
0 nivel da atracdo e retencdo dos militares nas fileiras, que obriga a uma reflexdo mais
profunda para encontrar solugdes que permitam a flexibilidade na gestéo de carreiras e a
implementacdo de novas medidas de atragdo e retencéo.

Tendo em vista a resolucdo deste problema, foi formulada a seguinte pergunta de
partida: De que modo o0 modelo de carreira em progressao horizontal permite o alinhamento
entre os interesses da For¢a Aérea e as expetativas dos militares?”. A resposta foi obtida
através do estudo desenvolvido de acordo com a Metodologia de Investigacdo em Ciéncias
Sociais preconizada por Quivy e Campenhoudt (2008).

No que respeita a estrutura, este TIl é constituido pela introdu¢édo, cinco capitulos
(revisdo de literatura; base conceptual; metodologia e modelo de analise; analise dos dados
e discusséo dos resultados; linhas de acdo para a implementacdo de um modelo de carreira)
e as presentes conclusdes.

O percurso metodoldgico, além da pesquisa documental, compreendeu a realizacdo de
duas entrevistas exploratdrias que conduziram a criacdo do modelo de analise composto por
trés PD, trés H e trés conceitos, cada um deles subdivido em trés dimensdes e cada dimenséo,
no minimo, com trés indicadores.

No que concerne a recolha de dados empiricos foram conduzidas sete entrevistas
semiestruturadas a entidades percebidas como experts nesta matéria, fruto da funcdo que
desempenham e do conhecimento e experiéncia especializado que detém.

Relativamente a aplicacéo dos principios da CP, foi confirmada a H1 — “4 aplica¢do
de principios da carreira proteana permite uma participacdo do militar no desenvolvimento

da sua carreira” e, em resposta como_resposta a PD1 — “De que modo 0 modelo de gestédo
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de carreiras em progressao horizontal permite que o militar participe no desenvolvimento
da sua carreira?”, concluiu-se que a CPH deve ser gerida com base no principio da
responsabilidade partilhada, em que o Orgdo Central deve alinhar os interesses da Instituico
com as expetativas do militar. E muito util e pertinente a disponibilizacdo de informac&o
sobre opgOes de carreiras, a fim do militar poder melhor decidir e manifestar as suas
expetativas/opcBes sobre o seu percurso de carreira, 0 mais cedo possivel. Por Gltimo, o
militar em CPH podera realizar todas as funcGes desde que estejam alinhadas com o seu
posto e especialidade, inclusivamente funcGes de chefia técnica, sendo-lhe apenas limitadas
as fungdes de comando.

Relativamente as condicOes gerais, foi confirmada a H2 — “As condi¢ées gerais devem
ser diversificadas, praticaveis e alcancaveis para que um grupo selecionado de militares
possa transitar para a progressdo horizontal”’, e, em resposta a PD2 — “De que forma séo
estabelecidas as condi¢des as gerais necessarias para a progressao horizontal?”, concluiu-
se que a decisdo pela CPH deve ser reversivel, mas com regras claras. Para ocorrer a
transicdo para a CPH é necessario que o militar satisfaca as condicGes gerais, previstas no
EMFAR, com as devidas adaptacfes. A transicdo pode ocorrer nos postos de Capitdo e
Primeiro-Sargento, podendo ser alargado a outros postos de ambas categorias (Major,
Tenente-Coronel, Coronel; Sargento-Ajudante, Sargento-Chefe). A obrigatoriedade de
permanéncia de tempo minimo para que ocorra a transi¢do esta relacionada com o caracter
de irreversibilidade/reversibilidade da decisdo pela CPH. Por fim, a criacdo de um posto para
os militares que optaram pela CPH podera ser percebida como uma medida positiva, contudo
carece de estudo mais aprofundado.

Respeitante a incentivos, foi parcialmente confirmada a H3 — “A criag¢ao de um plano
de beneficios é apelativo para incentivar os militares a optarem pela progressao horizontal,
e em resposta a PD3 — De que modo os beneficios podem ser apelativos para os militares
optarem pela progressdo horizontal?”, concluiu-se que a atribuicdo de uma prestagédo
pecuniaria nao foi percebida como uma forma viavel de “compensar” 0 militar que recusa
uma oferta de emprego no mundo civil; a flexibilizacdo do trabalho (prestar servi¢o a tempo
parcial e jornada continua), podera colocar em causa a condigdo militar; ndo existe
fundamento para a criacdo de um pacote de beneficios especificos para os militares que
optem pela CPH pelo facto de gerar injusticas relativas entre os militares em CPV e CPH.
Concluiu-se, ainda que os beneficios considerados, pelos entrevistados, como apelativos para

um militar que opte pela CPH sdo a estabilidade na colocacdo e a progressao remuneratoria.
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Subsequentemente ao teste das H e estudo das PD, concluiu-se, em , resposta a PP -
De que modo o modelo de carreira em progressao horizontal permite o alinhamento entre
os interesses da Forca Aérea e as expetativas dos militares?”, que a progressdo horizontal
permite o alinhamento entre os interesses da FA com as expetativas dos militares se for um
processo mediado pelo Orgéo Central e se existir uma monitorizagdo constante do equilibrio
dos interesses/expetativas da Instituicdo e militares.

Com base nas evidéncias analisadas, apresenta-se fundamental a implementacdo do
modelo de CPH, com a observancia das seguintes premissas:

— Ser mediado pelo Orgéo Central da opgio pela CPH, de modo a alinhar os interesses
da Instituicdo e as expetativas dos militares;

— Ser alvo de constante monitorizacéo do equilibrio entre os interesses da Instituicao
e as expetativas dos militares no normal desenvolvimento da carreira em CPH
(oferecimento/nomeacdo para cursos, participacdo em missdes, progressao remuneratoria,
colocacéo);

— Estar associado a identificacdo e determinacdo das fungdes, especialidades e postos
que podem ser desempenhadas por militares em CPH;

— Ser subsequente, ou paralelo, a um estudo concernente a:

e Definicdo do critério para o nimero de vagas de CPH;

e Viabilidade desta modalidade de carreira ser aplicada a militares que, por
possam ter ganho uma desvalorizacdo fisica que ndo permite a progressao
vertical;

— Ser acompanhado pela alteracdo/reformulacdo do Regulamento de Colocacdes, de
forma a abranger novas regras relativas as colocaces dos militares que optem pela CPH
(limites minimos, maximos e inamovibilidades);

— Ser precedido e acompanhado pela disponibilizacdo de informacdo, nos meios
digitais, relativas a oportunidades de colocag¢fes nacionais e estrangeiras e pela criagéo de
uma plataforma digital para a gestdo das candidaturas online.

Em matéria de contributo para o conhecimento, surge o enriguecimento do saber sobre
as tematicas de modelos de gestdo de carreiras, atraves do estudo e analise do regime de
carreiras, ao nivel nacional e internacional, que apoiou a reflexdo e a sustentacdo para a
criagéo de linhas de acéo para a implementagdo do CPH na FA. Por outro lado, as opinides
dos entrevistados, na qualidade e experts nesta matéria, constituiram uma mais-valia porque

permitiram identificar os fatores-chave para a implementacéo deste novo modelo de carreira.
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Ao nivel das limitacdes, ainda que ndo minoram a robustez das evidéncias encontradas,
identifica -se a densidade da tematica que ndo permitiu o estudo mais pormenorizado sobre
0 desenvolvimento de alguns conceitos e de novas linhas de acdo para 0 modelo que,
surgiram no decurso desta investigagdo. Identifica-se ainda, a dificuldade na obtencdo de
informacao sobre as FFAA estrangeiras que ndo permitiram uma analise mais aprofundada.

No que concerne a estudos futuros afigura-se importante desenvolver estudos sobre a
gestdo estratégica do talento na FA.

Por ultimo, sugere-se como recomendacao de ordem pratica:

- EMFA/DIVREC.:

o Elaboracdo de proposta de diploma para regular a CPH, conforme
estabelecido no artigo 125.° do EMFAR,;

o Estudo a viabilidade da implementagdo de um programa de gestdo do talento
na FA,

o Estudo do numero de vagas autorizadas para anualmente serem

disponibilizadas para a CPH,;
- DFFA:
o Adaptacdo dos procedimentos & nova realidade criada com a progresséo
remuneratéria a aplicar a CPH;
— CLAFA/DAT:
o Estudo de um novo posto/insignia;
CPESFA:

o Estudo a viabilidade e 0 modo como os CES séo envolvidos num processo de

transicdo para a CPH;
CPESFA/DP:
o Alteracéo/revisdo do regulamento de colocagdes; a criagdo de um percurso

de carreira adequado a CPH.
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Apéndice A — Mapa Conceptual

Pergunta de Partida

Perguntas Derivadas

PD1: De que modo o
modelo de gestdo de
carreiras em
progressao horizontal
permite que o militar
participe no
desenvolvimento da
sua carreira?

PD2: De que forma
s&o estabelecidas as
condicOes gerais
necessarias para a
progressao
horizontal?

PD3: De que modo 0s
beneficios podem ser
apelativos para os
militares optarem pela
progressao
horizontal?

De que modo o modelo de carreira em progresséo horizontal permite o alinhamento entre os interesses da Forca Aérea e as

expetativas dos militares?

Hipoteses

H1: A aplicacéo de
principios da carreira
proteana permite uma

participagédo do
militar no
desenvolvimento da
sua carreira.

H2: As condicdes
gerais devem ser
diversificadas,
praticaveis e
alcancaveis para que
um grupo selecionado
de militares possa
transitar para a
progresséo
horizontal.

H3: A criagéo de um
plano de beneficios é
apelativo para
incentivar os
militares a optarem
pela progressdo
horizontal.

Conceitos Dimensoes

Responsabilidade
partilhada

Desenvolvimento
pessoal

Carreira
Proteana

Mobilidade

Procedimental

Condicdes Meérito Militar

Gerais

Posto

Sociais e econémicos

Beneficios Progressdo

remuneratoria

Tempo de
permanéncia na
funcéo

Indicadores

Recurso a modalidade por concurso

Recurso @ modalidade por oferecimento

Recurso a ambas modalidades

Conciliagéo entre a vontade do militar e os interesses da
instituicdo

Frequéncia de formagdes e participa¢do em missdes
Ponderacao/conciliagéo sobre o investimento pessoal do militar
na sua formacéo e experiéncia pessoal para o desempenho de
fungdes/cargos

Aplicacdo de critério para colocagdes

Atribuicdo de fungdes de comando, dire¢éo ou chefia
Disponibilizagéo de informagéo sobre fung¢des/cargos
Irreversibilidade da deciséo

Requerimento pelo Prdprio

Despacho favoravel do CEMFA

Verificagdo do mérito militar

Verificagdo do mérito militar quando esta dependente de processo
de qualquer que seja a sua natureza

Mérito Militar como fator de desempate

Definicdo de posto de transicéo

Permanéncia no posto

Ultrapassagens ndo implicam passagem a reserva

Criacédo de um posto para militar em PCH

Atribuicdo de uma prestagdo pecuniaria

Prestacéo de servico a tempo parcial

Prestacéo de servico em regime de teletrabalho

Atribuicdo de um pacote de beneficios econémicos e sociais
Recurso a verificagdo do mérito militar

Identificagdo dos tempos para progressao

Limites na progressdo remuneratoria

Estabelecimento de periodos minimos de permanéncia
Estabelecimento de limite temporal de permanéncia
Estabelecimento de inamovibilidades
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Apéndice B — Anélise Comparativa de Modelos de Carreira Estrangeiros

Modelo de
progressio

horizomtal

Responsabilidade
partilhada

Desenvolvimento
pessoal (formacdo e
experiéncia)

Mobilidade

Nio ha modelo especifico de progressfio horizontal pelo que as carreiras se desenvolvem
verticalmente.

Contudo, devem ser desenvolvidos modelos de carreira mais flexivels, de modo a valorizar
o conhecimento especializado & a expenéncia, pelo gque a carreira horizontal podera ser
uma alternativa s caITeiras Verticals.

As Forgas Armadas Alemds estdo a enfrentar o problema de atragdo e retengdo, pele gue
definin um plano estratégico de GEH 2020-2023. Nesse plano define que deve ser
implementar medidas:

 de atragdo e retengdo em todos as categorias (oficiais, sargentos e soldados);

* o desenvelvimento do potencial & fimdaments] (programas de gestdo do talento e de
competéncias);

* promover © 3eIVigo na Ieserva;

® apostar na Zez da formagdo e treine;

® recormer 2 regimes fléziveis de contratos de trabalhe por formea a satisfazer necessidades
de peszoal por periodos de tempo;

s« modelos de emprego e hordrio de trabalho flexiveis e 4dgels para manter a
empregebilidads e o interc&mbio com o mercado de trabalho civil, preservando, ao
mesmo tempe, o sen treine & desempenho;

» dezenvolvimento de uma lideranga mclusiva;

+ equilibrio entre a vida profissional e pessoal;

= valores de diversidade, inclusgo e iznaldade de oportumidades.

Tém uma ampla variedade de opgdes de treinamento, cursos, tremamento e qualificagbes;

Gestio por competéncias.

Esta implementada uma politica de rotagio dos militares baseada nas sepuintes premissas:
= () que precizamos hoje & podemos presnché-lo imediatamente?

» O que precizaremos amanhd 2 50 podera zer presnchido em alguns anes?

« Como as colzas se desenvolverfo no firturo médio a distante?

Eeta disponivel informagfes sobre fmgdes e cargos, em plataformas on-line, em que oz
militares ze candidatam de modo automdtico, pelo que promove o desenvelvimento
profizzional.

Existe apolo aos militares no seu planeamento do desemvolvimente da sua cameira,
baseado no didlogo & procurando conciliar os interesses da organizagdo com os mteresses
pessoals & planes de vida.

Nio ha modelo especifico de progressSo horizontal.

Contudo oz militares para serem promovides aos postos superiores da categoria de oficials tem:
# realizar formacdo (com duragiio minima de O meses, podendo ser mais curta caso o militar j&
detenha algum gran académico/formacdo na &rea);
= pela notz obtida no curso, oz militares sdo ordenados em termos de antigmidade;

# por ltimo, ter uma candidatura aprovada por wm comité que existe para o efaito.

Oz militares que ndo se propdem a este processo, ndo sdo promovidos, mantém-se no mesmo

poste & vao altermmando nas tarefasfuncdes de acordo com as necessidades da mstitigao.

As Forgas Armadas Belzas estio a enfrentar o problema de atragdo e retengdo de militares, pelo

que tem vindo a mplementar varas medidas por forma a contraniar esta tendénela. As medidas

implementadas sdo de &mbitos diferentes:
* aposta na formagio e desenvelvimento;
= programas de gestdo de competéneias e talento;
» prestacio de servigo na reserva, desde que o malitar se mantenha qualificado;
* possibilidade de conciliar com a vida profissional no mercado de trabalho civil;
» possibilidade de nteprar cargos civis nas Forgas Armadas;
* apoio para a integragdo no mercado de trabalho covil;
= valores de diversidade, inclusfo e 1gualdade de oportumidades.

Esta implementado um programa de gestfo de competéncias para comparar as habilidades do
ndividuo com as competéncias necessarias para o desempenho de determinado carge, 2 fim de
colocar a pessoa certa no lugar certo. As pessoas podem desempenhar diferentes fimgdes na
perspetiva de o militar encontrar a fungdo que o mais satizfaz profissionalments.

Promaove a mobilidade para que o militar tenha oportunidade de desempenhar diferentes fungGes
de modo a adguirir novas competéncias comportamentais & profizssionais.
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Avaliacio de
desempenho

Carreira (postos)

Beneficios
economicos/sociais

Progressdo
remuneratoria

Tempo de
permanéncia

As avaliagdes de desempenho tém um Impacte muito significativo na carreira dos militares
£ consequentemente nas promogoes.

As FFAA alemds equaciona a implementago de carreira mulitares com recrutzmento a
partir des 30 anos de 1dade.

Abrr eportunidades para os cidaddos da ETU.

Carreiraz em regime de confrato flexiveis para determinadas dreas de apoio.

As promogdes devem basear-se no merito malitar e no desenvolvimento das competéncias
({formag#o e experiéncia) necessarias para o desempenho de fungdes/cargos.

Existe uma politica de incentivos especificos econcmicos para atrair e reter os militares
mais especializados nas dreas onde existern mais caréncias de recursos humanos.
Aumentar 2 autonomia do trabalho.

Estimular o trabalho saudével & garantir assisténcia social.

Melhorar e modemizar as infrasstruturas e locais de trabalho.

Teletrabalho & horarios de trabalho a tempo parcial, em que os militares podem acumular
créditos de tempo em periodos de mator carga de trabalho. O tempo economizado pode
entio ser uzado e adaptado a sua situacdo pessoal do militar sem perda financeira - por
exemplo, para cuidar de criangas, para realizar alguma formagdo adicional ou para reduzir
picos de stress.

Apoiar a transicdo dos militares em regime de contrato para o mundo civil do trabalho.
Atualizacio dos vencimentos, ambuicio de subsidios e meentivos financeiros de forma a
tomar o vencimento mais atrativo.

Esta relacionada com a avaliagio de desempenho.

As transferéncias s6 ocomrem duzs vezes por ano, no micio do ane e no icio do ano letivo
escolar, de modo a que os militares poderem organizar a sua vida pessoal

As avahagtes de desempenho tém um impacto muito significative na carreira dos militares &
consequentements nas promogoes.

ASFFAA Belzas defendem que 2 carreira tradicional tem que dar lugar a flexibilidade, em que
oz militares sdo especialistas, e quando :20 necessanios sdo nomeados para a missdo.

Existe um posto intermedio entre capitie e major, para os capitdes muito especializados, e que
nio pretendam prossegulr com a carreira vertical

Permite o desenvolvimento de carreira paralela como reservista, desde que cumpra os requisitos
minimos de qualificagdes/reine e tempo minimo de servigo por ano.

Permite que oz militares reservistas ascendam as escaldes superiores e para isso tem que
apresentar candidatura e passar por um processo de selecio.

Programas de guiplacemnel-

# Disponibiliza um “subsidic™ até 1.850 € & uma licenga de treinamento de até 120 horas parza
que o militar possa investir em formagdo adicional;

# E concedide um més de vencimento para que o militar nesse periodo possa explorar outras
oportumdades no mercade de trabalho civil ou langar o seu proprio negécio.

Oz militares que renovem a sua intengdo de permanecer na institnigio & atribuido “bomus,

calculado entre 6 2 14 vencimento mensais.

Quanto mais tempo a pessoa permanecer na instingdo e quante melhor for o zeu desempenho,

maior serd o seu bonus, de modo a que o compromiszo € lealdade s3o recompensados.

Asgisténcia médica gratuita.

Osz militares belgas anferem o seu vencimento complementado com subsidios que abrangem
varias situagdes, desipnadamente:

- posto;

- tempo de servigo

- fungdes;

- avaliagio de desempenho;

- condigfes de trabalho (bunker);

- por estarem deslocados da sua residéncia;

- servigos (semanafim de semana);

- mizzdes no estrangeiro;

Para oz militares em progressdo vertical existem tempos de permanéncia maxima de 3 znos para
oficials e 5 anos para os sargentos.

Para os restantes militares, ndo existe limite de permanéncia de tempo. fica ao criténo do militar.
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Modelo de progresso
horizental

Rexponzabilidade
partilbada

Dezenvolviments
pe=soal {ﬁutm;:ﬁn e
experiencia)

Mdobilidade

Avaliacio de
desempenho (avaliacao
do mérite militar)
Carreira (postos)

Beneficios

Progressao
remuneratoria
Tempo de permanéncia

Eszta implementzdo um modelo de carrsira horizontal na catagoriz de

sargentos, porgue o5 militares dests categoris preferem se especializar

a progredir para oficiaiz. O posto & em primeiro-savgento &

aspecializam-za na mecinica e na defesa area (vigilincia).

Verifica-zs gue estio implsmentadss varizs polifcas, medidaz e

praticas de GRH:

# gporiunidades de carreita, programsas de desswvolviments pessoal;

# oportunidades da novas experiéncias com o dezampenhio da varios
fungdesicargos na Defess;

+ pacotes de beneficios que promovermn o eguilibrio entre a vida
profissional & peszoal, condictes de wabalho e de ambiente
profissional que o militar se sinta bem & confortavel, medidas para
combater o stress pafizzional;

« medidaz da owplacemens.

Programas de gestio do tfelento (abordagem mchusiva) e de

competéncias para o militsres identificados como oz gue detam

melhores desunpenhm e com elevado potencial.

Dizponibilizacio de vmmnpmhmdadﬂdeﬁm;uesemgus guae

penmite o militar adguirit novas experiéncias.

Publicitacdo dzs vagas para fungdes'cargos e cargos mo stio de

intermet com uJﬁ!ﬁ- description qua o militar podera candidatar-ze.

Politica d= rotacio dos militarss - perspetiva 2 curto’ medio prazo.

Sisterna de Desenvolvimeanto e Avaliacio de Competéncias de Defesa

M}Eaﬁmmmtapmagﬂnndemnhmmmde

competéncias doz militaras,

Ma categoria de oficizis, as promogoes a partir de MAT baseizm-se em

critérios de avaliacio -:I.e dezsrpenho, formagdo realizada pelo militar

{grau minimo de mestre) @ tempo de service (tempo minimo 18 znos

de zaTvipa).

Ezta 2 zer estudo uma promogdo para wm posio intenmedio entre

capitio e major, para oz capitdss espacizlizados, mas que ndo detém o

gran academicoe de reestre e par izzo ndo pode progradir.

Flexibilidade no wabalho amraves: teletrabalbe, horarios flewiveiz (das

07Th/10k e das 15h/20h), bancos de horas.

Apoio zo estilo de vida sandivel com: fatas gratis, buffet de almoco

zaudavel a precos reduzidos, masszagista que wem 1-2 vezes par

semans com precos reduzidos, atividades desportivas em conjumto;
eventos profssionals & socimis

Diferancas salariais de acordo com as fungdes desempenhadas.

Promovem 3 rotetividads nas fimgdes/'cargos para o desemvolvimento
do militar.

HMio ha modelo aspecifico de progressio horizonts]l A progressio verticzl asta claramente

Az Forpas Armadas do Feino Unido estio 2 enfrentar o problems de amragio e retengio de

II‘.'I.'I]I.tEIE!-., pelo gue tem vindo a mp]amentar viarias medidas por forma a confrariar esta

tendéncia. As medidas implementadas a2 de dmbitos difsrentes:

# Implementar um szistema de retencio modemo e flextvel, oferecendo oportimidades
sirativas da amprezo;

s Diasemvolver programads: de gestio de competénciz e programs: de dezenvolvimento
peszoal.

Programas de desenvolvimento de competéncizs e qualificagdes ao longo da cameira
militar.

Prugramasd&ﬂ:uma;a.o, atualizacio e qualificacio na reserva.
]:ha-pumhlhza.;audewnas oporiunidades de fimgdes e cargos gue permite o militar
adquirir novas experisncizs.

MA

A

O militar atinge o poste de Capitdo am s anos & o da Mazjor em outros 5-8 anos.

Flexibhilidade no trabalho: incluindo trabalho em meio pertodo (273 dias por semana, on
reducio am 20% ou 40%¢); teletrabalho.

Apoio 2o eztile de vida saudaval e szzisténcia medica gratuita.

Pacotes de beneficios que promovem condipdes de trzbalho e d2 ambiente profssional que
o muilitar se sinta bem e confortaval.

Programa: de formagio e qualificagfes que penmitizm desenvolvar competéncias
transferiveds 2 reconhecida: pelos ampregadaores civis.

Diferancas salariais de acordo com as funpdes desempenhadas.

Wadidas para 2= transferdncizs dos militeres: geograficamente restrites; mumerd maximg
de ocasides em gue ums pessoa pode ser solicitads & servir sem resirigio geoszafica
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Modelo de progressio
horizontal

Responzabilidade
partilhads

Dezenvolviments
peanal {ﬁuml;:in 3
EXPeriencis)

Mdobilidade

Avaliacdo de
desempenho (avaliacao
do merite militar)

Carreira (postoz)

Mas FFAA romenas ndo existe um instrumento formal de opcdo por tma
carreira horizontal MEo obstante a viz horizontsl pode ocorer fruto das
decisdes individuziz dos militares. Esta circunstincia fica a dever-ze ao
facto de a fremsicio entve os diferemtes postos zs verificar, tambem
mediante o presmchiments de uwmz condigdo especial de promocio
inerents 2 comclusdp, com aproveitamento, do curso de promocEo
obrigatorioc  para a ACEEED 2 todos 0= postos.
Azzim_ o sentido vertical ou horizontsl, que & conferido 2 carreira de cada
um, & sempre fimgdo da dacizdo de candidatura aos cursos de promocio 2
da capacidads pera o5 concluir com sproveitamento (durante o periodo
formalmente estabelecido parz o frequentaremn os diferertes corsos,
tipicamente § znos para cada um, qus corrasponde 40 BONSTd minimo de
anos de permanencia em cada posto).

“erifica-zs existesn medidas para promogdo da profizsdo militar, Zestio
da carreira de pessoal, transformacio dz educacio militsr e amwmento da
gualidade de vida do pessozl.

Elaboragio e adogdo de vm novo Goiz de Carreira Militar, que forpecs
uma estaiura nonnativa adequada para o planeamento e desenvolvimeanto
de cammeira.

WA

Implantacio do novo sstema de avaliacio de pessozl militar, baseado na
guantificacio dos objetivos em relagdo aos padroes profissionais, a fim da
akan;alnmagmdedmpmhufnudnmmmpem

Az avalizgies de dessmpenho tBm wm impacto muito significative na
cameira dos militares e consegueniements ns: promogoes. Para
determinadas promoctes existern comités de selecio.

A ptimizscip da gestip de careira de peszoal visz desemvolver
procedimentos flexreais e eficientes da gestdo de carreira, correlacionados
com 3z pecessidades atuaiz e fotras do exercito e com 25 demsmdas
impostas palo sumento da capacidade operacional das forgas ammadas.

Mio ki modslo especifico de progressso horizontsl

Verifica-zs que extdo implementadas varias politicas, medidas e praticas de GRH
gqus procuram  disponibilizar zo0s  militares  oportunidades de  cammeira,
desenvolvimento do militer, sistemas de recomnpensas & medidas que promotvam
o equilibrio eptre 3 vida profssional & 2 vida pessozl

Dependendo da especizalidade da carreira, o militar fregquents diversas formardes
& cursos para o dessprvolviments daz suas competéncias 3o longo da sz cameira
muilitar {gestEo de competencizz),

Exizstem sistemas flexmvel que permitem alavancar 3 variedade de experiencias,
competéncias & o potencizl excecional dos militares (zestio do talenta).

Existem cursoz e farmagdes que dio craditos para s universidades

Promove 3 mobilidade para que o militar tenha oportunidade de dessmpanhar
difereptes fimpdes de modo a adquirr Bovas competéeciss comporamentais &
profissionais.

Atraves do Sistema de Avaliacio de Oficiais zdo identificados oz oficiaiz com
melhor avaliagio de desempenho para progredir na cameita A avaliagio de
dasempenho bassia-se no desempenho das tarefas e do zeu potencial

O Sistema de Relatorio de Avalisgio de oficisis & um subsistema do Sistems de
Avaliacio dos Oficiais, onde inclui os métodos e procedimentos para avaliagio
da desemperho & 2 estimativa de potencial para o dessmpenho de fitnras fungoes.
Oz membros do servico ativo s3o militarss em tempo intagral, que vivem na baze
ou em moradizs militares = imersos na coliurs militar.

Oz reservistas =30 membros de servigo de meio periode, permitindo tampo para
$Rgulr wma careira civil ou educagio universitiria, enquanto mantém no stivo.
'z raservistas sdo obrigados a cumprir plancs de treine e formacio.
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Beneficios

Progressao
remuneratoria

Tempo de permanéncia

Exizste mtencdes de melborar oz bepeficios a0 militares naz zeguintes
areas: garantir malhores condigbes de vida do pessoal das; melhorar a
assizténcia madica prestada aos militarss e suas familias;
+ mealhoria do quadro juridico referente 3 remunsracio doz militares,
dertro do sistema imico de remuneracio do pessoal orgamentario, de
acordo com a3 rezlidades socioeconfmicas nacionsis e com referéncia
as praticas das FFAA de outros Estados membros da OTAN.

O militar que ndo progride na progressio vertical zpsnas vence uma
aspecia da azcaldes (6% ao ano até nm mavimo de 21 apes).

Oz militares vencemn de scordo com as fimgdes desempenhadas,

O= militare: qus s2 mantém no mesmoe pocto tendencislmente mantsm a
mema posicEn geoerafica

Sistarna de cumpensa;inmﬂjta: adTequ.ﬂ:dn 3= necassidades do militar do Século

X3

# Assizténcia medica - O Sistemma hiilitar de Saide prestz zszistéacia aos
militares na efetividade de servico, reformados e agregado familiar;

» Habitacio - os militare: podem solicitsr ampréstimos 2 habitagio;

# Educacio - oz militeres & seus filhos podem bensficiar da programas
educacionais straves de programas de formacdo continga e desenvolvimenta de
COmpetencias;

# Seguro de vida - o= militarss estao inscritos no seguro de vida dos membros do
SETvEQD;

» Formacio a apoio & transfaréncis para o mercado da trabalbo civil — os militares
TETrinArD 0F 25us coniratos podem obter 3juda para encontrar um emprega civil;

» Feforma — os militares gue se reforma com pelo menos 20 znos de servico
recebem uma pensio mansal vitalicia;

# Benaficios, ragalias e descontos em atividadaes de lazer e cultora.

Oz militares recebam uwm vencimentas gue e constinudo por wna parte foxa e

depois uma parts varizvel que correspondam aos subaidic: por desemperharary

determinadas fungdes.

Colocagdes nommais {as colocagies haseadas nos imtereszas das FFAA e das

commpeténcias do militar) e colocagbes especiaiz {colocagdes para o desempenho

de fimgdes estratégicas e de alio mivel).
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Apéndice C — Quadro Comparativo das Entrevistas

Identificacao

Funcéo/Colocacao

1. Considera que a
responsabilidade da gestao
de carreiras dos militares é
apenas da Instituicdo, do
militar ou de ambos?
justifique a sua resposta.

2.Considera que a opgao
pela progressdo horizontal
diz respeito exclusivamente
a decisdo por parte do
militar e desde que
satisfeitas as condicGes
gerais o CEMFA deve
autorizar. Ou, deve existir
um processo mediado pelo
orgdo central (Direcdo de
Pessoal), que alinhe os
interesses do individuo com
0os da organizacdo? Que
requisitos/informagdes
devem constar  desse
processo?

3.Considera adequado e
atil disponibilizar
informacdo  sobre as

COR NICAU

Divisdo de Recursos do
EMGFA

TGEN José Mata

Vice-Chefe do
Estado-Maior da FA

MGEN Antonio
Temporao
Diretor do Pessoal

Responsabilidade partilhada da gestao de carreiras

A responsabilidade da gestdo de
carreiras é de ambos, devendo existir
um equilibrio entre aquilo que a
InstituicBo espera dos militares,
porque sdo voluntarios e aquilo que
s80 as expectativas dos militares.

Tem de existir um compromisso. Este
compromisso pode promover a
retencdo uma vez que o militar
permanece na Instituicho a fazer
aquilo que gosta.

Considero que deve ser um processo
mediado pelo 6rgdo central no sentido
de que esta matéria deve de ir ao
encontro dos interesses da Instituicao
e do militar.

Deve existir a maxima transparéncia
neste processo, e a medida que o
militar vai evoluindo na sua carreira

De ambos. A Forca Aérea

nunca identificou a
necessidade de existir
formalmente um

gabinete/departamento/servico
de  acompanhamento  de
carreiras,  dependente  do
CPESFA ou da DP, para apoiar
os militares na gestdo da sua
carreira.

Quando o militar se decide
pela carreira de progresséo
horizontal sera necessario o
despacho favoravel do
CEMFA. Para que o CEMFA
defira o requerimento do
militar deverd ser realizada
uma avaliacdo baseada em duas
vertentes: se, por um lado, 0s
interesses da  Organizacdo
estdo acautelados; por outro, se
vai ao encontro dos interesses
do militar.

Os militares tém de ser
informados com a devida
antecedéncia sobre as

A gestdo da carreira militar deve
ser repartida entre a Instituicdo e
o militar.

Consensos devem ser
privilegiados como forma de
evitar possiveis de conflitos de
interesses que ndo respondem aos
interesses de ambas as partes.

A progressdo horizontal tem de
ser vista como um elemento de
gestdo flexivel de GRH. A
frequéncia e conclusdo do CPOS
pode ser considerado como um
fator de triagem para cargos de
futuro Comando, Direcdo ou
Chefia. Se o perfil do militar ndo
for considerado apto progredir
verticalmente tem a opcdo de
transitar para uma carreira
horizontal de execucéo.

Independentemente do momento
é preciso garantir que o militar
tem a consciéncia e certeza das

COR José Diniz

Subdiretor do Pessoal

Por uma questdo de principio, justica,
motivacdo e liberdade, deverd sempre
ser partilhada. Pensemos por exemplo,
que um dos principais fatores para o
desenvolvimento de uma carreira € 0
proprio desempenho do militar — esse
sera, na quase totalidade,
responsabilidade do proprio

Deve estar sujeito a processo de
alinhamento, no intuito de garantir a
adequada  particdo  numérica (e
qualitativa) entre os militares que
seguem a via horizontal e a via vertical,
garantindo o correto rcio entre 0s
niveis de execucdo e direcdo. Nesse
sentido, a analise feita pela Institui¢dO.

Sim, aquando do recrutamento, e na
fase que anteceder os pontos possiveis
de viragem (nunca antes do posto de
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escolhas de carreira que o
militar pode optar desde o
inicio do seu percurso
militar, designadamente as
modalidades de progresséo
vertical e horizontal? Em
gue momentos da carreira
do militar: na fase do
recrutamento/selecéo;
guando frequenta a
formacédo inicial (para os
quadros permanentes); na
12 colocagéo?

4.Na sua opinido, em que
medida a vontade do
militar que opte pela
progressdo horizontal deve
ser considerada quando
este manifesta vontade em
participar no
desenvolvimento da sua
carreira?

5.Considera adequado o
oferecimento e a
disponibilizagédo de
concurso para a frequéncia
de cursos/formacbes e
participacédo de missGes, em
territério  nacional ou
estrangeiro, do militar que
opte  pela  progressido
horizontal? Poder&o existir
limitagdes?

vai podendo escolher quais as suas
opcdes de carreira dentro do leque de
oportunidades disponiveis.

O momento ideal para transmitir esta
informacdo é na fase da formagéo,
para que o militar desde cedo pode
selecionar o que pretende.

possibilidades de carreiras que
a Instituicdo dispde. Julgo que
a “tomada de decisdo” devera
ocorrer quando o militar tiver
um conhecimento razoavel da
Instituicdo, por exemplo no
posto de Capitdo, antes disso é
prematuro.

opcBes possiveis. Mais ainda, as
consequéncias da tomada de
decisdo.

Desenvolvimento pessoal (formacéo e experiéncia)

Concordo que a vontade do militar
que opte pela progressdo horizontal
deve ser considerada quando este
manifeste vontade em participar no
desenvolvimento da sua carreira, mas
procurando  sempre  manter 0
equilibrio entre os interesses da
Instituicdo e do militar. Por outro
lado, é importante a constante
monitorizacdo do equilibrio entre os
interesses da Instituicdo e as
expectativas dos militares

Considero que o militar que opte pela
progressdo horizontal possa oferecer-
se ou a instituicdo o nomear para a
frequéncia de cursos/formagfes ou
participar em missfes no estrangeiro.
N&o deverdo existir limitagdes porque
0 investimento na pessoa sera também
um investimento na Instituicéo.

Devera ser nos moldes das
demais carreiras. A carreira
horizontal devera ser encarada
e enquadrada nos normativos
vigentes/estatutarios.

Sim, concordo que o militar

que opte pela progressdo
horizontal possa frequentar
cursos/agcbes de formacdo,

participar em missdes e em
todas as atividades inerentes ao
posto e especialidade do militar

Faz todo o sentido identificar as
melhores solugdes em conjunto
(vontade do militar e as
necessidades da Instituicdo)
como forma de otimizar o seu
desempenho que no final sera em
prol da organizagéo.

Sim. As limitagcGes poderdo ser
financeiras.

CAP, como tal o CBC poderia ser a
ocasido de exceléncia para preparar
essa decisdo).

A vontade expressa deve ser 0 primeiro
e mais importante indicador a
considerar (excec¢do feita a 6bvios casos
de fraco desempenho, para 0s quais
pode ser criada a figura da progressao
horizontal compulsiva — tema muito
delicado que carece de mais
pensamento).

Perfeitamente adequado, desde que os
cargos /missdes sejam compativeis com
0 posto e nivel de experiéncia
requeridos.
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6.Em que medida o
investimento pessoal que o
militar, que opte pela
progressédo horizontal,

realiza na sua formacéo e
experiéncia pessoal deve
ser considerado quando
este manifesta vontade em
desempenhar determinado
cargo/funcdo? Que tipo de

funcdes/cargos?
7.Considera que devem
existir modalidades

diferentes de colocagdes,
(escolha, por oferecimento
e/ou imposicdo de servigo)
para militares que se
encontram em progressao
vertical e em progressao
horizontal? Indique quais?
8.Considera que ao militar
que opte pela progresséo

horizontal nao seja
atribuidas  funcbes de
comando, dire¢do ou

chefia? Indique os motivos?

9.Considera relevante
disponibilizar informacéao
sobre que quais as
fungbes/cargos que o
militar que opte pela

Considero que o militar o militar
podera desempenhar todas as funcdes
e ou cargos desde que ndo sejam
fungdes/cargos de comando.

Tem de existir modalidades diferentes
de colocacdo para os militares em
progressdo horizontal e progressao
vertical. Isto porque a partir do
momento que o militar opte pela
progressdo horizontal constrdi-se um
“novo” contrato.

N&o devem de ser atribuidos funcdes
de comando, apenas, fungdes de
chefia técnica

Considero que sim, que deve ser
disponibilizado o méaximo de
informacdo sobre as funces e cargos
gue os militares, em progressao
horizontal, poderdo vir a desempenhar

Devera ser nos moldes das
demais carreiras. A carreira
horizontal devera ser encarada
e enquadrada nos normativos
vigentes/estatutarios.

Se optou pela carreira horizontal
ndo podera ascender a funcdes so
passiveis de  desempenhar
durante uma ascensdo vertical.

Mobilidade (colocagdes/funcdes)

Considero gque os militares em
progressdo horizontal devem
estar colocados na sua unidade
de preferéncia, pelo que a
colocacdo por oferecimento é a
opcdo mais indicada para a

carreira de progressao
horizontal.

O militar em progressao
horizontal ndo deve assumir

7

fungdes de comando, € uma
questdo que se deve evitar. No
entanto, pode desempenhar
fungdes de chefia e direcéo,
desde que alinhadas com o
respetivo posto e especialidade.

Devera ser nos moldes das
demais carreiras. A carreira
horizontal devera ser encarada
e enquadrada nos normativos
vigentes/estatutarios.

A quem optar por uma carreira
horizontal deve ser dada a opcéo
de escolher a colocacdo, sempre
dentro do  contexto da

especialidade, entenda-se:
oferecimento.
Apenas chefia técnica no

contexto da especialidade.

No seguimento da pergunta
anterior, o militar devera ficar
limitado a chefia técnica no
contexto da sua formagdo
técnica.

A progressdo horizontal deve estar
ligada a permanéncia em cargos de tipo
“execucdo”, “docéncia”, “estado-
maior” ou da area de saude (que no final
de contas sdo de execucdo), tendo de
ficar absolutamente claro qual o
universo de fungdes a que o militar fica
dai para a frente obrigado/retido.

As modalidades podem ser mantidas,
embora com restri¢cBes — seria altamente
desejavel que, na altura pela opcéo e
aprovacao da viragem, fique desde logo
definido o universo de futuras
colocacBes possiveis.

As funcGes de Comando e Direcdo
devem ficar interditas, porque seriam
de certa forma eternizaveis na area de
competéncia do sujeito. As funcdes de
chefia intermédia podem ser aceites,
por embora estarem ligadas ao nivel
técnico e de execugdo, permitirdo
alguma flexibilidade e mobilidade,
novamente para evitar eternizar
militares em lugar de destaque e
responsabilidade.

Essa definicdo e comunicagdo é vital.
Devem ser fornecidos a pedido,
mediante  cuidadosa andlise  das
caracteristicas e percurso do militar em
apreco, e devem constar de documento
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progressao horizontal
podera vir a desempenhar
no futuro, de modo a que
ele possa construir um
plano para 0
desenvolvimento da sua
carreira? Por que meios de
comunicacdo e com que
periocidade?

10.Considera que
decisdo/opgédo de transicéo
para a progressdo
horizontal deva ser
irreversivel? Indique
porque motivos?

11.Considera que para o0
militar  transitar  para
progressédo horizontal
devam ser satisfeitas as
condicbes gerais de
promocgdo - constantes nos
artigos 58., 59.°nos n°1 a
4 do artigo 60.°, 61.° e 62.°
do EMFAR - com as
necessarias adaptacdes?

12.Considera que no caso
de existir um ndmero de
militares a requerer

no futuro, e desta forma promover um
processo transparente.

Pode ser reversivel, mas de forma
excecional. Porque é uma decisdo que
0 proprio toma.

O mérito deve ser sempre
considerado. Contudo, a progressao
horizontal podera funcionar como
uma possibilidade de carreira para um
militar que por questdes de salde ndo
satisfaca as condi¢des gerais e que
ndo pode progredir verticalmente.

Concordo, se o Chefe estipular um
determinado ndmero de vagas para a
progressdo horizontal e caso exista

Procedimental
Esta questdo ndo deve ficar
completamente fechada,
porque pode haver interesse
tanto da Instituicio como do
militar no regresso a carreira de
progressdo vertical. Se essa
situacdo ocorrer o militar
deverd ser reordenado na lista
de antiguidades, pelo facto de o
tempo de permanéncia no posto
ter ficado suspenso devido a
transicdo para a carreira de
progressao horizontal.
Mérito Militar

Sim, concordo. A progressao
horizontal deve estar sempre
alinhada com o mérito militar
em observancia das regras
aplicaveis.

A transicdo para a Carreira de
progressdo horizontal deve
estar sempre alinhada com as

Deve ser irreversivel. Decisfes
sdo decisbes sendo a gestdo
torna-se impossivel.

Sim concordo.

N&do tenho a certeza que faca
sentido  falar em  vagas
disponiveis. Devera ser analisado

a integrar o PIND, para conservar
meméria futura das opcdes que foram
colocadas/aceites/aprovadas.

Ndo deve ser irreversivel, mas deve
ficar claro que representara sempre um
retrocesso face aos pares que seguiram
a carreira vertical.

Sim. A aprovacdo de viragem deve
constituir-se também como um ponto
de apreciacdo de competéncias e
potenciais, impedindo que quem
demonstre fraco desempenho possa
permanecer  indefinidamente  sem
mostrar melhorias.

Ndo, até porque conceptualmente
prefeririamos que o0s mais aptos
seguissem na carreira vertical. Os
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transicao para a progressao
horizontal superior ao
ndmero de vagas
disponiveis, o critério de
desempate seja o nivel de
classificacédo obtida na FAV
de acordo com a
metodologia e
guantificacdo da avaliacéo
individual para o atual
posto?

13.Considera que 0s postos
onde possa ocorrer a
transicéo para a progressao
horizontal seja apenas em
Capitdo, no caso dos
Oficiais, e em Primeiro-
Sargento, no caso dos
Sargentos? Ou poderdo
ocorrer noutros postos? Se
sim, refira quais?
14.Considera que deve
existir um tempo minimo
de permanéncia no posto
antes de ocorrer a transicdo
para a progressao
horizontal? Se sim, refira
porqué?

15.Que medidas considera
gue podem ser tomadas
para que a progressao
horizontal nao seja
conotada como forma de
"mascarar"' as
ultrapassagens que

um numero de militares a requerer
transicdo para a progressao horizontal
superior ao nimero de vagas
disponiveis que o critério de
desempate seja 0 mérito militar, isto
porque 0 que interessa S0 as
competéncias e capacidades dos
militares. Lango, ainda, o desafio para
a reflexdo de delegar esta questdo nos
Conselhos de Especialidade.

Concordo que, no caso dos oficiais,
seja no posto de capitdo e, no caso dos
sargentos, em primeiro-sargento, se
for aprovado a existéncia de um curso
de promogdo a sargento-ajudante ao
invés do atual curso de promocgdo para
sargento-chefe

Nao considero que seja relevante este
tempo minimo de permanéncia no
posto antes de ocorrer a transicao.
Julgo é importante que os modelos
permitam alguma flexibilidade.

N&o considero que a progressao
horizontal seja conotada como forma
de mascarar, até porque é sempre por
opcao do militar, logo é uma decisao
do préprio.

necessidades da FA, tendo em
conta todos os fatores de
selecdo/ordenagdo previstos na
avaliacdo do mérito do militar,
antiguidade, desempenho.

Posto
A mais-valia sera nos postos de
execucdo, capitdo e primeiro-
sargento.

Sim. O militar devera transitar
com um nivel de
conhecimentos/qualificacbes e

desempenho razodvel para
permitir uma avaliagéo
sustentdvel que garanta a

permanéncia no posto com o
nivel de desempenho desejavel.
O militar que € ultrapassado é
porque nao redne uma das
condicBes gerais/mérito militar
para promoc¢do, ndo devendo
por isso transitar para a carreira
de progresséao horizontal.

caso a caso e considerando o
mérito militar.

Sou da opinido que podera
ocorrer, na categoria dos oficiais,
nos postos de capitdo, major e
tenente-coronel. No caso dos
sargentos, em primeiro-sargento,
sargento-ajudante e sargento-
chefe.

Considero que deve existir um
tempo minimo para que o militar
esteja  consciente da  sua
decisdo...

E uma opgdo e ndo deve ser
considerado como uma
“mascara’”.

primeiros  critérios  devem  ser
antiguidade e/ou tempo de servico,
seguidos de um conjunto de outros
fatores a ser definidos e apreciados
muito cuidadosamente. Os Conselhos
de Especialidade poderiam  ser
chamados para fazer esta avalia¢do

Para oficiais, CAP, MAJ e TCOR, para
sargentos 1SAR, SAJ e SCH. No
entanto, note-se que o posto no ponto de
viragem condicionard seriamente o
leque de fungbes/cargos que ficardo
disponiveis dai para a frente — quanto
mais alto, mais restrito.

Sim, para permitir 0 amadurecimento
da decisdo do proprio, e consolidar a
avaliacdo que a instituicdo fard do
militar. Recomendo metade do tempo
minimo de permanéncia no posto em
que se efetua a viragem como requisito.

Apenas uma: que a passagem de cada
escaldo remuneratério dos militares em
progressao horizontal seja
condicionada a uma avaliacdo positiva
de desempenho. Regra alias que deveria
ser comum para todos.
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poderdo ocorrer entre
militares que se encontram
na progressao vertical.

16.Concorda que fosse
criado um posto para o
militar que opte pela
progresséo horizontal? E
gue seja criada uma
passadeira para esse posto,
com o objetivo de o
distinguir dos demais?

17.Considera adequado
gue ao militar no momento
que transita para a
progressdo horizontal seja
atribuida uma prestacéo
pecunidria Unica calculada
com base no valor total dos
vencimentos anuais vezes
um namero determinado
namero de anos, como
forma de “compensar” a
diferenca de valores de
vencimento que o militar
deixara de receber se
permanecer na Instituicéo
face a uma oferta de
emprego no mundo civil?

18.Considera adequado
gue o militar que opte pela
progressao horizontal
possa prestar servico a
tempo parcial (0 que
corresponde a um periodo
normal de trabalho
semanal inferior ao

Concordo, desde que seja para
distinguir de forma positiva.

Sim, concordo com a criacdo
de um posto para o militar que
opte pela progressao
horizontal.

N&o considero que exista
necessidade da criacdo de um
posto ou criagio de uma

passadeira para o efeito.

Beneficios Sociais Especificos (natureza econémica e social)

N&o concordo com esta medida
porque pode colocar em causa justica
relativa entre os militares. Além disso,
considero que esta medida ndo é
vidvel, porque trata-se de uma medida
para efeitos de retengdo militares e
ndo para atrair militares para a
progressdo horizontal. Por outro lado,
estas medidas néo tem
enquadramento legal. Por Gltimo, esta
medida a ser aplicada seria auditada
de que forma?

O militar em progressao horizontal
deve ser visto da mesma forma que o
militar em progresséo vertical. Apesar
de ter optado pela progressao
horizontal, continua a manter a sua
esséncia como militar, portanto deve
manter os deveres.

Esta questdo até poderia ser
eficaz e atrair alguns militares,
(esta medida é aplicada na
USAF), contudo existem varios
constrangimentos,
nomeadamente: a legalidade;
as injusticas que se poderiam
criar face a outros militares.
Tem de existir equilibrio na
Instituicdo.

Esta questdo contraria a
condicdo militar, pelo que julgo
que ndo serd possivel ser
aplicada.

Iria criar divergéncias entre
ambas as progressdes, pelo que
ndo considero uma opgao.

A progressdo horizontal ndo deve
ter nada de diferente
relativamente &  progressao
vertical. A lei que se aplicar a
carreira vertical deve ser idéntica
a horizontal.

Colocam-se trés hipdteses que admito
como possiveis, carecendo de estudo
mais aprofundado:

-Manter a atual estrutura de postos
-Criar um posto ou postos

-Criar toda uma classe para militares
em progressao horizontal.

E uma ideia que carece de
amadurecimento. Porgque ndo o oposto:
quem seguir pela vertical recebe um
prémio por se manter na corrida? Os
prémios e compensagdes sdo atribuidos
para  estimular  comportamentos.
Queremos que os militares optem pela
vertical, ou pela horizontal? E se os
equilibrios mudarem? Muito cuidado
com esta questdo. Preferia um conceito
mais simples: prémio por permanéncia.

N&o. Foi recentemente considerado
pelo DJFA que regimes de horario
laboral restritos ndo sdo compativeis
com a Condicgdo Militar.

Apd C-6



;%% Modelo de Carreira em Progressdo Horizontal na Forca Aérea

praticado a tempo
completo), ou em jornada

continua (prestacéo
ininterrupta de trabalho,
com um periodo de

descanso nunca superior a
30 minutos)?

19.Considera adequado
gue o militar que opte pela
progressao horizontal
possa prestar servico fora
da unidade/6rgdo  ou
servico da Forca Aérea,
através do recurso a
tecnologias de informagéo e
comunicacao,
(teletrabalho)?
20.Considera adequado
gue o militar que opte pela
progressao horizontal
possa beneficiar de um
pacote de beneficios de
natureza econdémica e
social?

21.Considera adequado
gue o militar, que opte pela
progressao horizontal,
possa progredir até a
Ultima posicéo
remuneratéria do posto
seguinte?

Considero adequado.

Julgo que ndo sdo estes 0s beneficios
que poderdo atrair militares para a
progressdo horizontal. Considero que
os beneficios que os militares poderdo
ser atrativos séo:

- a possibilidade de manter as funcGes
que efetivamente o satisfazem;

- a estabilidade geogréfica;

- progressdo remuneratoria.

Considero que o militar pode
progredir para além da Gltima posicéo
remuneratéria do posto seguinte,
considerando que um militar podera
estar nas mesmas funcgdes varios anos.
Este assunto carece de um estudo
mais aprofundado.

Depende das circunstancias, a
questdo formulada poderé
colidir com a condicdo militar,
no sentido em que essa
condicdo exige que o militar

esteja em permanente
disponibilidade.

A carreira de progressdo
horizontal para ser atrativa

devera combinar a progressao
remuneratéria com condicoes
de passagem a reserva e
reforma diferentes dos
militares que optaram pela

progressao vertical.

Progressdo Remuneratéria
Considero que o oficial que
opte pela carreira de progressdo
horizontal poderd, no limite, no
final da sua carreira chegar ao
nivel remuneratério, no caso
dos oficiais, de um coronel, e
no caso de sargentos, de um
sargento-mor.

Considero adequado.

Iria criar divergéncias entre
ambas as progressoes, pelo que
ndo considero uma opgao.

Considero que o militar pode
progredir para além da dltima
posicdo remuneratéria do posto
seguinte,

Este regime deve ser analisado caso a
caso, funcgéo a funcéo,
independentemente de estar ligado a
militares em progressao vertical ou
horizontal.

S1 Ndo, S2 Sim, S3 Sim, S4 Sim, S5
Sim (em todos os casos, ndo sao
regalias exclusivas da progressao
horizontal). E1 Talvez, E2 Sim, E3
Sim, E Sim, E5 Sim, uma vez mais, nao
exclusivos para a  progressdo
horizontal, para néo criar injusticas para
com os militares da progressao vertical.

Sim. A definicéo das tabelas de posicéo
remuneratoria sdo a “pedra de toque”
deste conceito, e ndo devem estar
limitadas, antes equiparadas (com
algum delta) a progressao horizontal.

Apd C-7



;%% Modelo de Carreira em Progressdo Horizontal na Forca Aérea

22.Considera adequado
gue o militar, que opte pela
progressédo horizontal,
transite para a primeira
posicdo remuneratoria do
posto imediato apos trés
anos na Ultima posicao
remuneratéria do posto,
mas estd dependente da
satisfacdo das condicGes

gerais de promocao
constantes no EMFAR,
com as necessarias
adaptacdes?

23.Considera adequado
gue o militar que opte pela
progressdo horizontal e ndo
satisfaca as condicGes de
progressdo, em trés anos,
sendo os dois primeiros
seguidos e o terceiro no
segundo ano apés a ultima
avaliagéo, fique
permanentemente
impedido de aceder as
posicdes remuneratorias do
posto seguinte?

24.Considera que o militar
que opte pela progressdo
horizontal tem de cumprir
um tempo minimo de
colocacédo num
determinado cargo/funcéo?
Que tempos?

25.Considera que deve ser
estipulado  um limite

Concordo, para que a progressdo
remuneratéria ndo funcione de forma
automatica, podendo originar alguns
vicios e disfungdes organizacionais e
salvaguardar outras questdes, que sdo
relevantes em termos de condigdes
gerais que sd0 importantes serem
satisfeitas para a promoc¢do, mas nao
perdem a sua relevancia quando se
trata de progredir em termos
remuneratérios, por exemplo,
processos disciplinares.

Concordo na perspetiva de criar
regras para impedir os automatismos,
contudo sdo medidas/regras que
devem ser estudadas com maior
profundidade.

Considerando que a garantia de
estabilidade poderd ser um fator
atrativo para o militar que opte pela
progressao horizontal, julgo que faz
sentido existir regras diferentes dos
tempos minimos.

ficar
funcdo,

(0] militar nao
permanentemente

pode
numa

Sim, concordo. A progressao
horizontal deve estar sempre
alinhada com as condicGes
gerais, com as necessarias
adaptacGes, nomeadamente na
questdo do mérito.

Sim, ate satisfazer as condi¢Ges
estatutariamente definidas (tal
como nas demais carreiras).

Concordo com a transicdo, mas
ndo com as condicdes gerais de

promog&o

Nao concordo.

Tempo de permanéncia

Se a progressdo horizontal for
aplicada apenas nas funcdes de
execucdo, e o militar estiver no
ambito da sua especialidade,

ndo pode existir tempo
minimos ou maximos de
colocacéo.
Respondido na  pergunta
anterior.

Idéntico a progressdo vertical.

N&o considero que deva ser
estipulado um limite temporal de

Sim, o conceito andara préximo disso.
N&o diria necessariamente trés anos, ou
ndo necessariamente para a primeira
posicdo do posto seguinte. As tabelas
deverdo ser elaboradas para ambos 0s
tipos de progressdo, de forma
harmonizada, salvaguardando o delta
referido.

Permanentemente, nao,

transitoriamente, sim.

mas

Por tipos de fungdo, terd de ser definida
uma tabela de tempos minimos,
naturalmente alargados.

Pode ser estabelecido um tempo
maximo, de forma alargada e flexivel,
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temporal de colocagdo num
determinado cargo/funcdo
para um militar que opte
pela progresséo horizontal?
Que tempos?
26.Considera que a
progressao horizontal
origina a necessidade de
inamovibilidades? Porque
motivos?

Identificacéo

mesmo que esteja em progressao
horizontal. E importante que exista
rotacdo dos militares entre fungoes,
para inovagdo/rejuvenescimento.

Em termos geograficos concordo, em
termos das func¢Bes ndo concordo.

Dentro do possivel,
satisfazendo as necessidades da
Instituicéo, otimizando

recursos e atendendo a vontade
expressa do militar.

Entrevistado n.°5
COR Jodo Pires

colocacdo num  determinado
cargo/funcdo para um militar que
opte pela progressdo horizontal

N&o considero que a progresséo
horizontal origina a necessidade
de inamovibilidades.

Entrevistado n.° 6
TCOR Manuel Rocha

bem como um conjunto de situacdes
que ditardo necessariamente mudanca —
desempenho anormalmente alto ou
baixo, pedido, necessidades da
instituicdo, etc.

O conceito de inamovibilidade
ndo deve nunca existir, pois continuam
sujeitos a Condicdo Militar, e ndo
podemos  criar, sob  nenhuma
perspetiva, militares “de primeira” e
militares “de segunda”.

Entrevistado n.° 6
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Funcéo/Colocacao

1.Considera que a responsabilidade da
gestdo de carreiras dos militares é apenas
da instituicdo, do militar ou de ambos?
justifique a sua resposta

2.Considera que a opcéo pela progresséo
horizontal diz respeito exclusivamente a
decisdo por parte do militar e desde que
satisfeitas as condigdes gerais o CEMFA
deve autorizar. Ou, deve existir um
processo mediado pelo 6rgédo central
(Direcdo de Pessoal), que alinhe os
interesses do individuo com os da
organizacao? Que requisitos/informacdes
devem constar desse processo?

3.Considera adequado e util disponibilizar
informagdo sobre as escolhas de carreira
gue o militar pode optar desde o inicio do
seu percurso militar, designadamente as
modalidades de progressdo vertical e
horizontal? Em que momentos da carreira

do militar: na fase do
recrutamento/selecdo; quando frequenta a
formacdo inicial (para o0s quadros

permanentes); na 12 colocacdo?

4.Na sua opinido, em que medida a vontade
do militar que opte pela progressao
horizontal deve ser considerada quando
este manifesta vontade em participar no
desenvolvimento da sua carreira?

Chefe da Divisdo de Recursos do
EMFA

Chefe da Reparticéo de Colocacoes
da DP

Responsabilidade partilhada da gestdo de carreiras

A responsabilidade é de ambos porque a
instituicdo gera expetativas relativamente aos
militares e o contrario também é verdade,
portanto tem de ser uma responsabilidade
partilhada e que tanto quanto possivel
concilie a expetativas de ambos.

Creio que deverd ser uma opcdo do militar.
Naturalmente, que se a Forca Aérea entender
que tem necessidade de canalizar, de alguma
maneira, militares para a progressao
horizontal pode sugerir, contudo a opgéo
devera ser sempre do militar.

A informagdo deve estar sempre disponivel,
desde a fase do recrutamento até a0 momento
que o militar possa ter a oportunidade de
manifestar o interesse por optar por algumas
das modalidades que a organizacdo venha a
disponibilizar.

Numa primeira instancia sera do militar, na
medida em que este devera ponderar e
escolher se pretende manter-se na progressao
vertical ou se prefere a progressao horizontal.
Depois, essa vontade deverd ser conjugada
com o interesse da FA em beneficio de ambos
Sim, na minha opinido essa decisdo é apenas
do militar. No entanto, caso a FA tenha
interesse em que o militar desempenhe um
determinado cargo, o CEM poderéa opor-se e
devera apresentar uma proposta ao militar.

O ingresso nos quadros da FA € voluntario e
facultativo, transita por um processo
criterioso de selecdo e pressupGe que o militar
esteja perfeitamente informado do EMFAR e
das condicOes que vai ter, nomeadamente em
termos remuneratorios e de progressdo na
carreira. Nesse sentido, o militar ja tera
conhecimento das modalidades de progresséo
que tem ao seu dispor.

Desenvolvimento pessoal (formacéo e experiéncia)

Entendo que, genericamente, a progressdo
horizontal estd associada a uma componente
mais técnica, portanto tudo o que for
necessario do ponto de vista da valorizacdo
pessoal para essa progressao horizontal deve
ser facultada.

Se de facto for esse o interesse do militar e
ndo houver nada em contrario por parte da
Organizacéo, deverd ser dado conhecimento a
DP para equacionar a progressdo da carreira
do militar apenas no sentido pretendido por
este.

Chefe da Reparticéo de Carreiras e
Promocdes

De ambos, porque existe um mecanismo de
informagdes que o drgdo central ndo dispde e
sO 0 conseguira obter com a participacao ativa
das pessoas

Considero que deve existir um processo
mediado pelo 6rgdo central (Direcdo de
Pessoal), no sentido de perceber quais as
intengdes do individuo, assumindo que ainda
ndo estd definido o caricter da
reversibilidade/irreversibilidade da progresséo
horizontal. Esta mediagdo poderd apresentar
0s impactos na carreira do militar.

Considero muito Util porque deste modo o
militar pode, desde cedo, tomar as suas opgdes
relativamente ao seu percurso de carreira.
Poderd, também, ter impacto nas suas opgdes
da vida pessoal, isto porque se a componente
profissional estiver resolvida, ou pelo menos
perceber 0 que estara a sua disposicdo num
determinado momento da nossa carreira.

A vontade do militar deve ser sempre tomada
em consideracdo, mas é importante construir
mais requisitos para compreender se a vontade
do militar é oportuna/inoportuna.
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5.Considera adequado o oferecimento e a
disponibilizacdo de concurso para a
frequéncia de cursos/formagoes
participagdo de missdes, em territorio
nacional ou estrangeiro, do militar que
opte pela progressdo horizontal? Poderéo
existir limitagoes?

6.Em que medida o investimento pessoal
qgue o militar, que opte pela progressao
horizontal, realiza na sua formacdo e
experiéncia pessoal deve ser considerado
guando este manifesta vontade em
desempenhar determinado cargo/fungdo?
Que tipo de funcdes/cargos?

7.Considera que devem existir
modalidades diferentes de colocagdes,
(escolha, por oferecimento e/ou imposi¢ao
de servigco) para militares que se
encontram em progressdo vertical e em
progressdo horizontal? Indigue quais?
8.Considera que ao militar que opte pela
progressdo horizontal néo seja atribuidas
fungbes de comando, dire¢do ou chefia?
Indique os motivos?

9.Considera  relevante  disponibilizar
informacdo sobre que quais as
fungdes/cargos que o militar que opte pela
progressdo horizontal poderd vir a
desempenhar no futuro, de modo a que ele
possa construir um plano para o
desenvolvimento da sua carreira? Por que

O militar de acordo com as competéncias que
tem, o posto e a funcdo pode vir a
desempenhar tudo o que seja em linha com
esta situacdo. Ndo havera limitagdes, quer do
ponto de vista da Forga Aérea em nomear 0
militar, quer do ponto de vista do militar
manifestar essa vontade.

A situacdo é exatamente igual a dos outros
militares. Portanto ndo existe qualquer tipo de
discriminacdo  positiva ou  negativa
relativamente aos militares que optem pela
progressao horizontal.

Faz todo 0 sentido se 0S
cursos/formagdes/missdes  forem  (teis,
necessarios e adequados ao posto e categoria
do militar, ou seja, se estiverem enquadrados
no Job Description do cargo ou da fung&o que
0 mesmo ira desempenhar.

Deve se igual aos outros militares. Se é uma
opgdo prevista no EMFAR, o militar ndo
podera ser coarto nos seus direitos.

Mobilidade (colocacdes/funcdes)

Sim, na progressdao horizontal deve ser
compensada por uma menor mobilidade ou
garantir uma colocagdo por mais tempo que o
definido, como forma de compensar a sua
opcao pela progressao horizontal

Devem ser atribuidas, tendo 0 mesmo posto,
as mesmas fungbes que o militar em
progressdao vertical desempenha, tendo em
consideracdo a antiguidade relativa. No
mesmo posto, o militar na progressao
horizontal sera normalmente o mais antigo,
comparado com a generalidade dos militares
na progressdo vertical, e essa questdo deve ser
tida em consideracéo.

Esta questdo tem de ser estudada, mas faz
todo o sentido que sejam identificadas areas,
de natureza mais técnica, em que atraves de
Despacho do CEMFA se determine quais 0s
postos e competéncias que possam ser
desempenhadas por um determinado nimero
de militares em progressdo horizontal.

N&o. Julgo que poderdo ser as mesmas.

N&o. Julgo que poderd perfeitamente
desempenhar fungdes de comando, dire¢do ou
chefia se estas corresponderem ao posto do
militar.

N&o, a semelhanca do que foi respondido em
3.

Esta questdo tem tudo a ver com a funcéo que
o militar fica a desempenhar na organizacéo.
Assumindo que existe um conjunto de
requisitos que sustenta esta decisdo de
transicdo de carreira, ndo podemos de alguma
forma desvirtuar a figura da PH.

Este aproveitamento de qualquer formacgéo e
experiéncia pessoal que o militar tem de ser
aproveitado tanto na PH como na PV, porque
SO assim a nossa organizagdo da sinais que
gere de forma inteligente 0s seus recursos
humanos.

Penso que sim, porque quando penso na PH
penso sempre na Gtica da atratividade que um
militar reconhece neste tipo de carreira, no que
respeita a um tipo de fungéo, numa primeira
instdncia, e numa colocacdo, numa segunda
instancia, da sua preferéncia.

N4o vejo qualquer tipo de limita¢do. Acho que
o militar em funcdo do posto que tem se tiver
de desempenhar fungdes de comando podera a
desempenhar, mesmo em PH, desde que a
organizacdo e o militar fiquem confortaveis.
N&o devemos de criar uma separagdo muito
vincada em termos de fun¢des para segregar de
alguma forma os militares que optem por este
tipo de progresséo.

Seria muito bom que existisse. Estariamos a
dar o sinal de uma organizacdo realmente
muito preocupada com as suas pessoas e
também com alguns instrumentos preditivos
porque estamos a projetar para o futuro um
conjunto de cargos que as pessoas poderiam se
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meios de
periocidade?

comunicagdo e com que

10.Considera que decisdo/opgdo de
transicdo para a progressdo horizontal
deva ser irreversivel? Indique porque
motivos?

11.Considera que para o militar transitar
para progressdao horizontal devam ser
satisfeitas as condi¢fes gerais de promogéao
- constantes nos artigos 58.2, 59.°nos n.° 1 a
4 do artigo 60.°, 61.° e 62.° do EMFAR -
com as necessarias adaptacgdes?

12.Considera que no caso de existir um
namero de militares a requerer transigdo
para a progressdo horizontal superior ao
ndmero de vagas disponiveis, o critério de
desempate seja o nivel de classificagéo
obtida na FAV de acordo com a
metodologia e quantificacdo da avaliagdo
individual para o atual posto?

13.Considera que os postos onde possa
ocorrer a transicdo para a progressdo
horizontal seja apenas em Capitdo, no caso
dos Oficiais, e em Primeiro-Sargento, no
caso dos Sargentos? Ou poderdo ocorrer
noutros postos? Se sim, refira quais?

Procedimental

Né&o deve ser irreversivel, mas o facto de o
militar optar pela progressdao horizontal deve
ser informado que vai perder antiguidade face
aos camaradadas, seus pares, que optam por
se manter na progressao vertical.

Sim, porque essa decisdo vai ter efeitos na
progressdo da carreira de outros militares da
mesma especialidade

Meérito Militar

Em termos genéricos, utilizo o exemplo do
capitdo, fazendo analogia com o posto de
sargento-ajudante, e ainda podemos ter outros
postos em ambas as categorias. O capitdo tem
atualmente a permanéncia minima no posto
de 7 anos, quando chega ao momento de ser
nomeado para o curso de promogéo a oficial
superior poderia optar pela progressdo
horizontal. Se optar por ficar em capitdo ja
ndo precisaria de fazer o curso.

A progressdo horizontal carecerd sempre de
um despacho favoravel do CEMFA, pelo que
estard sempre um processo associado a esta
opcao. Um dos aspetos a avaliar é o mérito do
militar. No caso de existir empate poderdo ser
observados outros critérios como o tempo de
permanéncia no posto (maior ou menor), a
antiguidade, mas é algo que tem de ser
ponderado.

Os postos principais, mas com algumas
limitacOes e controlos referidas nas respostas
anteriores, sdo o de capitdo e primeiro-
sargento. Depois pode ocorrer noutros postos:
na categoria de Oficiais: nos postos de major
e tenente-coronel. Na categoria de sargentos:

Perfeitamente, porque ndo podem existir
critérios diferentes para os militares que se
encontram na progressdo vertical e na
progressdao horizontal. Os militares que
transitam para a progressao horizontal devem
satisfazer as condicGes gerais para a
promocéo, com as necessarias adaptacoes

Sim. Porque o mérito militar € uma das
condi¢cBes que os militares em progressao
vertical tem de satisfazer para efeitos de
promocdo. Como ndo se pretende fazer
diferengas em termos de critérios entre os
militares em progressdo vertical e o
progressdo horizontal, logo considero que o
critério de desempate seja 0 mérito militar e
deste modo fica alinhado ao RAMMEFA,
como esta preconizado.

Posto

No caso dos Oficiais, concordo. Podera
eventualmente considerar-se o0 posto de
Coronel para os Oficiais com mestrado. Para
0s Sargentos, julgo que deveriam ocorrer
apenas no posto de Sargento-ajudante

candidatar, com um caracter de
profissionalismo muito elevado.

Defendo que deve ser reversivel. As opgdes de
carreira ndo devem ser fechadas e estanques ao
ponto de limitar a op¢do das pessoas. No
entanto, devemos disciplinar sempre que
possivel estes processos.

Temos de ser pragmaticos, pois ndo estamos a
dar uma solucdo de carreira extraordinaria
para os militares, por isso ndo podemos
colocar uns critérios muito exigentes.

O RAMMFA prevé a exploracdo da avaliacdo
do mérito militar para efeitos de progressdo
horizontal. Portanto isto é para estamos
alinhados com regulamento da avaliagdo do
mérito  militar, portanto parece muito
adequado. Mas ndo baseado apenas ha
classificacdo da obtida na FAV, mas no registo
dos Gltimos 5 anos, ou nas avaliagdes do posto
anterior e do atual. Julgo que deveria de se
utilizar uma fundamentagdo mais sélida.

Penso que é muito equilibrado nos postos de
Capitdo e Primeiro-Sargento. S8o0 postos em
que ja revelam experiéncia e maturidade
organizacional e que a prépria organizacdo
reconhece que essa  pessoa  detém
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14.Considera que deve existir um tempo
minimo de permanéncia no posto antes de
ocorrer a transicdo para a progressao
horizontal? Se sim, refira porqué?

15.Que medidas considera que podem ser
tomadas para que a progressdo horizontal
ndo seja conotada como forma de
"mascarar' as ultrapassagens que
poderdo ocorrer entre militares que se
encontram na progressao vertical.
16.Concorda que fosse criado um
posto para o militar que opte pela
progressdo horizontal? E que seja criada
uma passadeira para esse posto, com o
objetivo de o distinguir dos demais?

17.Considera adequado que ao militar no
momento que transita para a progressao
horizontal seja atribuida uma prestacao
pecuniaria Unica calculada com base no
valor total dos vencimentos anuais vezes
um numero determinado ndimero de anos,
como forma de “compensar” a diferenca
de valores de vencimento que o militar
deixard de receber se permanecer na
instituicdo face a uma oferta de emprego
no mundo civil?

nos postos de sargento-ajudante e sargento-
chefe.

Antes da nomeagdo para promogao para 0S
cursos de promocdo, seja na categoria de
oficiais como de sargentos (capitdo e
sargento-ajudante). Nos restantes postos,
considerando que o militar ja detém outra
maturidade pessoal e organizacional néo
existe a necessidade de proteger o militar na
sua decisdo, pelo que o militar poderia optar
guando entendesse.

A partir do momento que é opgdo do militar
esta questdo ndo se coloca. Adicionalmente,
todos os militares que tomam decisdes devem
ter o méximo e igual nivel de informacéo para
que decidam e, assim, contribuir para a
transparéncia do processo.

E uma possibilidade, mas torna a
operacionalizagdo mais complexa. Tem de ser
estudada, agora ndo sei se fara sentido criar
mais um posto. Uma distin¢do podera fazer
sentido como forma de distinguir os militares
que optam pela progressao horizontal.

Sim, como forma de permitir uma segunda
opcdo de progressdo aos militares que, em
determinado momento da sua vida militar,
verificam que ndo conseguem alcancar os
objetivos inicialmente tracados e pretendidos
na respetiva carreira.

No seguimento da resposta anterior, julgo que
a progressao horizontal podera efetivamente
abrir uma porta para os militares que forem
ultrapassados.

Concordo com ambas, pois permite
diferenciar de imediato as situacGes dos
militares.

Beneficios Sociais Especificos (natureza econémica e social)

N&o concordo com a medida porque vai gerar
injusticas.

Né&o concordo com a medida, cria injusticas
face aos demais.

conhecimento valioso
organizacao.

Assumindo que a PH é reversivel ndo existe a
preocupacdo com o tempo minimo de
permanéncia no posto. Existindo a
irreversibilidade fico preocupado em que a
pessoa toma a decisdo de forma segura,
pensada e com o conhecimento absoluto das

consequéncias que resultam da sua decisao.

que & para a

A criagdo de um posto que diferencia as
pessoas em PH. A diferenciacdo positiva é
muito importante, porque os militares que
optam pela progressao horizontal poderdo ser
vistos pelos outros militares de forma menos
positiva.

Sim concordo.

Eu temo que esta medida podera criar muitos
desequilibrios em termos de carreira porque a
parte pecuniaria € sempre muito criticavel.
Concordo em absoluto com a diferenciacdo de
planos de beneficios como forma de atrair os
militares, mas quando se trata de entregar
dinheiro as pessoas por uma decisdo que
tomaram, cria-se uma relagdo um pouco
estranha com a organizacao.
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18.Considera adequado que o militar que
opte pela progressdo horizontal possa
prestar servico a tempo parcial (0 que
corresponde a um periodo normal de
trabalho semanal inferior ao praticado a
tempo completo), ou em jornada continua
(prestacdo ininterrupta de trabalho, com
um periodo de descanso nunca superior a
30 minutos)?

19.Considera adequado que o militar que
opte pela progressdo horizontal possa
prestar servico fora da unidade/6rgéo ou
servico da Forca Aérea, através do recurso
a tecnologias de informacdo e
comunicacéo, (teletrabalho)?
20.Considera adequado que o militar que
opte pela progressdo horizontal possa
beneficiar de um pacote de beneficios de
natureza econémica e social?

21.Considera adequado que o militar, que
opte pela progressdo horizontal, possa
progredir at¢é a dltima  posigdo
remuneratéria do posto seguinte?

22.Considera adequado que o militar, que
opte pela progressdo horizontal, transite
para a primeira posi¢cdo remuneratoria do
posto imediato apds trés anos na ultima
posicdo remuneratdria do posto, mas esta
dependente da satisfacdo das condicGes

O militar na progressdo horizontal tem
exatamente 0os mesmos deveres que o militar
na progressdo vertical. A par disso existem
especificidades decorrentes da condigéo
militar que ndo se ajustam com esta situaco.

O militar na progressdo horizontal tem
exatamente 0s mesmos deveres que o militar
na progressao vertical, e em qualquer forma
de prestacdo de servico (QP ou RC)..

N&o deve existir discriminagdo nem positiva
e nem negativa para com os militares na
progressdo horizontal. Tém exatamente 0s
mesmos direitos que os outros militares.
Trata-se apenas de uma op¢éo.

N&do concordo, porque ndo podem existir
critérios diferentes para os militares que se
encontram na progressdo vertical e na
progressdo horizontal. Ao existir diferencas
podem se criar injusticas.

N&o concordo, porque ndo podem existir
critérios diferentes para os militares que se
encontram na progressdo vertical e na
progressdo horizontal. Ao existir diferencas
podem se criar injusticas.

Em termos sociais e econdmicos néo
concordo que tenha direito aos pontos 1. e 2..
Ou seja, em minha opinido, devera ter acesso
ao meso que os militares que fiquem na
progressdo vertical, ndo podendo ser
beneficiado por escolher a progressao
horizontal.

Progressdo Remuneratéria

Sim concordo que o militar possa progredir
até a ultima posicdo remuneratoria do posto
seguinte, fazendo aqui a ressalva do qual sera
0 posto seguinte, considerando que existem
diferencas do  nimero de  niveis
remuneratérios em cada posto.

Concordo, e considero que a questdo do
mérito militar deve estar sempre presente, até
por causa da justica relativa, em que 0s
militares em progressdo vertical também
estdo dependentes do mérito militar.

Sim, mas ndo deve ultrapassar essa posi¢do
remuneratoria.

Sim concordo,

Considero que em tempo de paz a prestacdo
servico a tempo parcial ou em jornada
continua podem ser aplicaveis a militares em
PH e em PV. Nio vejo como uma
possibilidade apenas para os militares em PH.

Considero que estas modalidades flexiveis
podem ser aplicaveis aos militares em PH e em
PV, desde que seja em tempos de paz e que as
tarefas sejam executadas da forma pretendida.

Concordo que seja aplicado um plano de
beneficios aos militares que optem pela PH,
temos de apresentar uma contrapartida por esta
opcdo de carreira. O abandono da CV tem de
ser compensada.

Considero que os militares em PH deveriam
progredir até a pendltima  posi¢do
remuneratéria do posto seguinte, de modo a
que o militar em PV nesse mesmo posto tenha
mais uma posicdo remuneratéria face ao
militar em PH.

Sim parece-me adequado
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gerais de promocdo constantes no
EMFAR, com as necessarias adaptacoes?
23.Considera adequado que o militar que
opte pela progressdo horizontal e néo
satisfaca as condicBes de progressdo, em
trés anos, sendo os dois primeiros seguidos
e 0 terceiro no segundo ano apos a ultima
avaliacéo, fique permanentemente
impedido de aceder as posicles
remuneratdrias do posto seguinte?

Tempo de permanéncia
24.Considera que o militar que opte pela
progressado horizontal tem de cumprir um
tempo minimo de colocacdo num
determinado cargo/fungdo? Que tempos?

25.Considera que deve ser estipulado um
limite temporal de colocagdo num
determinado cargo/fungdo para um militar
gue opte pela progressao horizontal? Que
tempos?

26.Considera que a progressdo horizontal
origina a necessidade de inamovibilidades?
Porque motivos?

Com as palavras permanente e definitivo sou
sempre muito cauteloso. Eu diria que o
militar, nestas circunstancias, pode ficar
algum tempo sem progredir, estando 3 ou
mais 4 anos naquela posi¢do remuneratoria,
mas findo o qual devemos dar oportunidade
ao militar em continuar a progredir e voltar a
normalidade

O tempo minimo é o que for necessario e
adequado para a Forca Aérea e a vontade do
militar.

N&o considero que deva existir um limite
temporal, com excecdo das seguintes
situacdes: o militar decide voltar a progressdo
vertical, a transferéncia por motivos
disciplinares ou quando as competéncias
daquele militar deixam de ser necessarias,

Eu acho que a garantia da sua permanéncia
numa colocacdo (estabilidade profissional e
pessoal) combinado com a progressao
remuneratoria serd o suficiente para atrair
militares para a CPH.

Sim. Pelas razfes expostas na pergunta n.® 12.

Sim, & semelhanca de todos os militares e de
acordo com o Regulamento de ColocagGes.

A semelhanca da resposta anterior.

Concordo e julgo que esta poderd ser a
medida mais motivadora, pois permitira
garantir estabilidade aos militares que
optarem pela progressdo horizontal.

Ndo concordo com esta posicdo do
“permanentemente impedido”. Considero que
o militar deve ficar num periodo probatério em
que deve ser avaliado, findo o qual se passar a
satisfazer retoma a progresséo.

Concordo que deva cumprir um tempo
minimo. Alids, este entendimento vai ao
encontro do que sustentou a apresentagao
desta solucdo de carreira, na discussdo do
EMFAR de 2015, com a necessidade de
permanéncia de forma duradoura.

N&o, desde que ndo exista mais ninguém,
também em PH, que esteja interessado na
ocupacdo desse cargo/funcao. Nestes casos, no
maximo de cinco anos.

Né&o necessariamente. Os termos em que a PH
atua devem estar maioritariamente
condicionados pela vontade do militar.

Apd C-15



é%% Modelo de Carreira em Progressdo Horizontal na Forca Aérea

Apéndice D — Guido da Entrevista

INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR

PESQUISA ATRAVES DE ENTREVISTA
Auditora: CAP/TPAA Sandra Maria Dias Gongalves

Pergunta 1 — Até ao momento esta matéria néo foi regulada em diploma préprio. Esta matéria
consta da lista de prioridades da DGRDN?

Pergunta 2 — Considera que a implementacéo da progressao horizontal podera ser uma estratégia

de atracdo e retencdo de militares nas fileiras? Porqué?

Pergunta 3 — Considera que a combinacao deste modelo de carreira com a criacéo de beneficios
especificos para os militares, nomeadamente ao nivel da flexibilizagdo do trabalho (teletrabalho ou
prestar servico a tempo parcial/jornada continua) poderiam ter efeitos positivos na atracdo e retengdo
de militares nas fileiras?

Pergunta 4 — Considera adequado que o militar no momento que transita para a progressao
horizontal seja-lhe atribuido uma prestacdo pecuniaria Unica calculada com base no valor total dos
vencimentos anuais vezes um nimero de anos como forma de “compensar” a diferenca de valores de
vencimento que o militar deixarad de receber se permanecer na instituicdo, funcionando como uma

medida de atragdo e retengdo de militares nas fileiras?
Pergunta 5 — Podera indicar outro tipos de beneficios de natureza econémica e/ou social?
Pergunta 6 —Considera adequado que o militar para progredir nas posi¢des remuneratorias esteja

dependente da satisfacdo das condi¢des gerais de promocéo constantes no EMFAR, com as necessarias

adaptacdes, nomeadamente o mérito militar?

Muito obrigada pela disponibilidade!
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