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Resumo

A presente investigacdo almeja avaliar os elementos identitarios da estrutura da
carreira dos oficiais das Forcas Armadas de paises ocidentais, que podem, numa Otica de
benchmarking, melhorar o modelo portugués. O objeto de estudo é a carreira dos oficiais das
Forcas Armadas, focando-se os oficiais que ingressam nos Quadros Permanentes apds a
frequéncia de curso superior em Estabelecimento de Ensino Superior Pablico Universitario
Militar, e que possam estatuariamente ascender a oficial general. Metodologicamente
materializa-se um desenho de pesquisa comparativo, assente na interpretacdo de dados
recolhidos por pesquisa documental classica e entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa demonstra haver uma mentalidade distinta entre os paises da Europa
meridional e os restantes paises ocidentais, com enfatizacdo nos primeiros de desenhos de
carreira assentes nos Quadros Especiais. Para além disso, verifica-se que apenas em Portugal
a frequéncia do Curso de Estado-Maior ndo é encarada como sendo essencial para uma futura
ascensdo a subcategoria de oficial general. A investigacdo conclui que a estrutura de carreira
dos oficiais nacionais pode ser melhorada com a adocdo de desenhos de carreira centrados
nas competéncias e ndo nos Quadros Especiais, pelo que culmina em recomendagfes para
reestruturacdo de carreiras, embora exigindo um maior detalhe relativamente a gestdo de

carreiras.

Palavras-chave

Estrutura de Carreira, Desenho de Carreira, Competéncias.
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Abstract

This research is aimed at evaluating the identity elements of the career structure of
the Armed Forces officers of western countries, that can, in a benchmarking perspective,
improve the Portuguese model. The object of study is the career of the officers of the Armed
Forces, focusing on the officers who join the Permanent Service after attending a higher
education course in a Public University Military Higher Education Establishment, and who
can statutorily become a flag officer. Methodologically it’s applied a comparative research
design based on the interpretation of data collected by classical documental research and
semi-structured interviews.

The research reveales a distinct mentality between the countries of southern Europe
and the other western countries, with emphasis on the former of career designs based on
Specialties. In addition, only in Portugal the attendance of the General Staff Course is not
considered to be essential for a future ascent to a flag officer rank. The research concludes
that the career structure of national officers can be improved by the adoption of competency-
based career designs rather than on Specialties-based ones, culminating on
recommendations towards a career restructuring, in spite there’s the need for further

detailing regarding career management.

Keywords
Career Structure, Career Design, Skills.
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Introducéo

O panorama politico na Europa esta em mudanca, com a emergéncia de movimentos
politicos com uma retdrica populista, de esquerda e direita, em parte motivada pelas crises
financeiras que afetaram a Zona Euro (Heinen e Kreutzmann, 2015, p.2). Portugal néo foi
imune a estas vicissitudes econémicas, entrando na presente década mergulhado numa
severa crise financeira tendo de “recorrer a assisténcia financeira internacional e a sujeitar-
se a severas limitacbes orcamentais para os préximos anos, com impacto, designadamente,
na seguranca e defesa nacional” (CM, 2013b, p.1981). Estes constrangimentos financeiros,
implicaram portanto, uma reforma estrutural do instrumento militar!, visando “obter ganhos
de eficiéncia, economias de escala e vetores de inovacdo com efeitos no curto, médio e longo
prazo” (CM, 2013a, p.2285).

A Reforma “Defesa 2020” determinou um ajustamento de racio da despesa com a
defesa para 1,1% do Produto Interno Bruto (PIB), progressivamente e até 2020, do qual 60%
em pessoal. Concomitantemente dar-se-ia um redimensionamento dos efetivos das Forgas
Armadas (FFAA) e revistos os principais diplomas legais aplicaveis. O Estatuto dos
Militares das Forcas Armadas (EMFAR) foi revisto através do Decreto-Lei n.° 90/2015 de
29 de maio, reestruturando a carreira militar. Decorrente desta alteracdo estatuaria, foi
aprovado através da Portaria 301/2016 de 30 de novembro, o Regulamento de Avaliacdo do
Meérito dos Militares das Forcas Armadas. Este diploma legal estabelece e uniformiza nas
FFAA os instrumentos avaliativos, que influem em grande medida sobre a progressdo na
carreira dos militares, devido a distin¢do quantitativa destes.

No entanto, a Primavera Arabe, a emergéncia do Estado Islamico no Médio Oriente, a
crise da Ucrania e o fluxo de refugiados/migrantes para a Europa alteraram nos ultimos seis
anos o quadro geopolitico, com repercussdes diretas para a defesa e a seguranca. Neste
ambito, a Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN) refletiu sobre estas questdes
em setembro de 2014 na Cimeira de Gales. A leitura estratégica foi que esta instabilidade
podera ter “consequéncias para a paz e seguranga na regido Euro-Atlantica e estabilidade em
todo o globo” (NATO, 2014), exigindo medidas versadas no NATO Readiness Action Plan.
Em termos de orgamentos de defesa, foi acordado que os paises com gastos abaixo dos 2%
do seu PIB subam para este valor numa decada, a fim de atingir os seus NATO Capability
Targets.

1“Defesa 2020
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Embora a temética da carreira militar nacional tenha desperto o interesse de diversos
investigadores ao longo dos ultimos anos, tem sido abordada de forma muito abrangente ou
especificamente focada numa s6 dimensdo. Apesar da recente promulgacdo do EMFAR, as
repercussdes da Cimeira de Gales, bem como o peso das despesas com o pessoal nos
orcamentos dos trés ramos das FFAA, poderdo inspirar nova discussdo relativa a
reestruturagdo da carreira dos oficiais. Assim sendo, importa analisar estes novos elementos
e compara-los com outras realidades militares, visando a identificacdo de possiveis linhas de
acao de melhoramento em possiveis revisdes ulteriores. O interesse e a pertinéncia do estudo
desta problematica materializada neste Trabalho de Investigacdo Individual (T1I) ndo se
cingem meramente ao cientista social na rea da Gestéo dos Recursos Humanos, mas a todos
os oficiais das FFAA.

O objeto desta investigacdo é a carreira dos oficiais das FFAA. A delimitacdo da
investigacdo é materializada pelos dominios espaco e contelido propostos por Sampieri
(Santos et al., 2016, p.44). Espacialmente delimita-se este estudo as FFAA de paises
ocidentais membros da OTAN, com Embaixada acreditada em Portugal, integrando Adidos
de Defesa?.

Quanto ao conteldo, a presente investigacao foca a estrutura da carreira de oficiais dos
Quadros Permanentes (QP) na Situagdo de Ativo, na Estrutura Organica das FFAA3 ou seu
equivalente nos paises da amostra. Concomitantemente sdo apenas focados os Quadros
Especiais (QE), que ingressem nos QP a partir da frequéncia de curso superior em
Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar (EESPUM), sem prévia
exigéncia de grau académico de ensino superior e que possam estatuariamente ascender a
oficial general. Assim, a amostra ¢ composta por*: Portugal, Espanha, Franga, Italia, Paises
Baixos, Bélgica, Alemanha e Estados Unidos da América (EUA).

O objetivo geral (OG) desta investigacdo é avaliar os elementos identitarios da
estrutura da carreira dos oficiais das FFAA de paises ocidentais, que podem, numa ética de
benchmarking, melhorar o modelo portugués. Com a finalidade de operacionalizar este OG

foram definidos os seguintes objetivos especificos (OE):

2 Devido a aproximagdo de politicas de defesa no seio da OTAN e facilitar a recolha de dados em condigdes
de constricdo de tempo para elaboragdo deste TII.

3 Excetuando corpos militares de indole policial ou guardas costeiras.

4 O Reino Unido, embora espacialmente devesse integrar a amostra, concetualmente ndo pode, visto ndo
integrar estudos académicos na formacéo inicial dos seus oficiais (Pichlkastner, 2008, p.130). A Croécia e a
Hungria foram excluidas por nao ter sido possivel aos respetivos Adidos de Defesa facultarem de uma forma
atempada os dados necessarios a investigacao.
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OEL1 — Analisar a estrutura da carreira dos oficiais das FFAA nacionais;

OE2 — Analisar a estrutura da carreira dos oficiais das FFAA de paises ocidentais;

OE3 - Analisar a influéncia dos mecanismos reguladores de carreira dos oficiais das
FFAA nacionais e de paises ocidentais na progressdo na carreira;

OE4 — Avaliar opg0es de reestruturacdo da carreira dos oficiais das FFAA nacionais.

Com vista a alcancar o OG identificado, formula-se a seguinte Questéo Central (QC):
De que modo os elementos caracteristicos da estrutura da carreira dos oficiais em paises
ocidentais podem melhorar 0 modelo homdlogo portugués?

A partir da QC identificam-se quatro Questdes Derivadas (QD), que concorrem para a
resposta a QC, uma vez que a sua resposta permite a consecucédo dos OE.

As QD formuladas séo:

QD1 - Quais sdo os elementos identitarios dos desenhos de carreira vigentes nas
FFAA nacionais?

QD2 — Quais sdo os elementos identitarios dos desenhos de carreira vigentes nas
FFAA de paises ocidentais?

QD3 - Quais sdo os principais mecanismos reguladores de carreira dos oficiais das
FFAA nacionais e de paises ocidentais?

QD4 — Como é que podem ser adaptados elementos estruturais e reguladores dos
modelos profissionais dos oficiais das FFAA de paises ocidentais na estrutura da carreira
militar nacional?

Em termos de filosofia de investigacdo procurou-se no presente estudo materializar
um posicionamento ontologicamente construtivista e epistemologicamente realista. A
metodologia de raciocinio seguida foi essencialmente indutiva® assente numa estratégia de
investigacdo qualitativa substanciada num desenho de pesquisa comparativo, preconizado
na bibliografia de referéncia (Santos et al., 2016) do Instituto Universitario Militar. Durante
a fase exploratoria, através de pesquisa documental, reuniram-se dados destinados a
enquadrar concetualmente o desenvolvimento de carreiras em geral e a atual estrutura da
carreira dos oficiais portugueses dos QP em particular. Isto permitiu definir a problematica
da investigacdo. Na fase analitica recolheram-se e analisaram-se dados de forma a responder

as QD1, QD2 e QD3. Apos a discussdo dos resultados permitir responder a QD4, foram

5> Ja que se avaliaram os elementos identitarios da estrutura da carreira dos oficiais das FFAA de paises
ocidentais a partir dos dados recolhidos e ndo de uma concecéo tedrica gerada no inicio da investigagdo

(Bryman, 2012, pp.26-27).
3



_?%% Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais. Anélise comparativa em relagdo ao caso
¥ portugués ao nivel da categoria de oficial

=
L\ 4
Ads

elencadas as conclusdes, respondendo-se a QC, apresentando-se recomendagfes e
identificando-se limitacGes da investigacé&o.

Com a finalidade de materializar estes trabalhos, o presente estudo esta estruturado em
quatro capitulos, precedidos por uma introducdo e seguidos por conclusées. No primeiro
capitulo ¢é feito o enquadramento concetual e explanado o percurso metodolégico. No
segundo capitulo sdo comparadas as estruturas da carreira dos oficiais das FFAA nacionais
e de paises ocidentais respondendo-se as QD1 e QD2. No terceiro capitulo sdo comparados
0s impactos dos mecanismos reguladores no desenvolvimento das carreiras nos Vvarios
modelos da amostra respondendo-se a QD3. No quarto e Gltimo capitulo sdo analisadas e
avaliadas opcOes de reestruturacdo da carreira militar em Portugal respondendo-se a QDA4.
Nas concluses avalia-se a investigacdo, nomeadamente até que ponto os objetivos gerais e
especificos foram atingidos, e quais as respostas as QD e & QC. E também proposto um

modelo de estrutura de carreira e caminhos a seguir em futuras investigagoes.
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1. Enquadramento concetual e percurso metodolégico

“Um titulo formal e o seu lugar na hierarquia de uma organizagdo tem menos a ver
com perspetivas de carreira e sucesso (...) do que as competéncias e as ideias que
uma pessoa traga a esse trabalho”.

(Kanter, 1989, p.319).

1.1. Base concetual
1.1.1. Reviséo de literatura

Nas investigacGes em contexto militar é patente uma grande densidade investigativa
sobre tematicas relacionadas com a estruturacdo, planeamento e gestdo das carreiras de
oficiais das FFAA como um todo ou incidindo em dimensdes especificas. Ndo obstante,
grande parte destes trabalhos foram elaborados antes da promulgacdo do EMFAR vigente.

Relativamente a especializa¢do de carreiras, foram desenvolvidos diversos estudos
focando tipos especificos de carreira de uma forma holistica. Num destes concluiu-se que a
“generalizacdo como formagdo base e perfil geral do oficial do Quadro Permanente (...)
continua a ser a op¢ao de futuro” (Santos, 2005, p.40). No entanto, também foram propostos
noutras investigacdes a criacdo de areas funcionais (AF), onde os oficiais seriam agrupados
aquando da promogdo ao posto de major, tendo em conta “preferéncias individuais,
formacdo académica, treino e experiéncia, e as necessidades do Exército” (Pombo, 2005,
p.48).

Relativamente a estudos comparativos das carreiras militares de oficiais das FFAA
nacionais e estrangeiras (paises aliados, amigos e ocidentais), verifica-se a existéncia de duas
investigacOes: uma integrada no Curso de Estado-Maior Conjunto (CEMC) 2013/2014 e
outra do Curso de Promocdo a Oficial General (CPOG) 2015/2016, ou seja, respetivamente
antes e ap0s a promulgacéo do Decreto-Lei n.° 90/2015.

No primeiro caso (Moura, 2014), os modelos de carreira dos oficiais dos QP das FFAA
portuguesas e de paises aliados foram comparados segundo trés dimensdes: Politicas de
Gestdo de Carreiras e Percurso Profissional, Formacdo e Qualificagdo e os Sistemas de
Avaliacdo. Das recomendacOes apresentadas verifica-se que algumas ja estdo versadas no

atual EMFAR®, mas outras, tais como a defini¢do de descritivos de cargos/funcdes e a

& Como sendo criacdo do posto de Brigadeiro-General, o aumento do nimero de postos abrangidos pela
promog&o por escolha e a criacdo da figura da progressao horizontal.
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implementacdo de um mecanismo de acompanhamento permanente, ainda ndo estéo
legisladas.

Tendo ja como pano de fundo 0 novo EMFAR, realca-se a investigacdo desenvolvida
que comparou 0s mecanismos de gestao de carreiras em uso em paises amigos com o modelo
nacional (Alexandre, 2016). Neste trabalho propuseram-se medidas a implementar, tais
como: um sistema de avaliacdo de desempenho envolvendo diversas entidades, mecanismos
de aconselhamento/mentoring e uma nova abordagem ao conceito de situacdo de reserva.

1.1.2. Conceitos gerais
1.1.2.1. Paises Ocidentais

N&o é consensual a classificacdo de Ocidente ou Paises Ocidentais. Braudel agrupa as
civilizacbes em ndo europeias e europeias, abordando nestas, de forma separada, as
realidades Europeia, Americana’ e a RUssia (1989, pp.29-37). De uma forma mais sintética,
Huntington, sustenta que atualmente existem oito civilizagdes (1999, pp.50-52): Sinica,
Japonesa, Hindu, Islamica, Ortodoxa, Ocidental, Latino-Americana e Africana. Segundo
esta interpretacdo, o Ocidente® inclui parte da Europa, a América do Norte, a Australia e a
Nova Zelandia.

1.1.2.2. Carreira

O conceito de carreira pode ser definido de diversas formas consoante a perspetiva em
que é abordado, pelo que é conviccao de alguns autores de que ndo pode ser reclamado como
“propriedade de nenhuma perspetiva tedrica ou disciplinar” (Arthur, Hall e Lawrence, 2004,
p.7). A semantica da prépria palavra transmite a ideia de uma “sequéncia evolutiva das
experiéncias de trabalho de uma pessoa ao longo do tempo” (Arthur, Hall e Lawrence, 2004,
p.8).

Alguns autores sustentam que 0s “resultados otimos de carreira para ambos 0S
individuos e para a organizacdo sdo melhor facilitados através de uma coeréncia entre as
caracteristicas do individuo e as necessidades, requisitos, e recompensas do ambiente
organizacional” (Betz, Fitzgerald e Hill, 2004, p.26). Schein defende a existéncia de
caracteristicas intrinsecas, designadas de 4ncoras de carreira® definidas como a “preocupagio

ou valor dos quais a pessoa ndo desiste, se uma escolha tiver de ser feita”(1978, p.128), que

" Incluindo a América Latina.

8 Canada, Estados Unidos da América, Australia, Nova Zelandia, Irlanda, Reino Unido, Portugal, Espanha,
Franca, Italia, Bélgica, Paises Baixos, Luxemburgo, Alemanha, Suica, Austria, Polonia, Dinamarca, Islandia,
Noruega, Suécia, Finlandia, Estdnia, Lituania, Hungria, Croacia, Eslovénia, Eslovaquia e Republica Checa.

® Competéncia Técnica/Funcional, Competéncia Gestionaria, Seguranca e Estabilidade, Criatividade e
Autonomia/lndependéncia.
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0 atraem para determinadas atividades. Existem assim, estadios de desenvolvimento da vida
pessoal que afetam o desenvolvimento das carreiras®.

Schein sustenta que o desenvolvimento de carreira ¢ fundamentalmente a “interagao
entre o individuo ¢ a organiza¢do ao longo do tempo” (1978, p.2). Assim, assiste-se a uma
alteracdo continua de motivagdes, aptidGes e competéncias dos individuos no seio de uma
organizacgdo!!, a qual também tem de se adaptar ciclicamente as condicionantes externas
(politicas, culturais e/ou economicas). Podemos portanto afirmar, que de uma forma geral, a
consolidacdo de uma carreira ocorre entre 0s 30-40 anos de idade.

Segundo Rosenbaum, a dialética dos planos individual e organizacional no
desenvolvimento de carreiras pode ser traduzida por duas posigdes (2004, p.329):

¢ Individualista: com os individuos como 0s principais agentes no seu progresso no

trabalho;

e Estrutural: em que as carreiras individuais sdo estruturadas nas organizacGes nesta

através da existéncia de vagas e defini¢do de politicas.

Alta
Pressédo

Baixa
Presséo

Tempo real ou social

A Ciclo biossocial x biossocial
B ——— Ciclo profissional ou de carreira
(o Ciclo familiar ou de procriagéo

- éncia B1 - Entrada na carreira
ﬁ; - é(rji(sjlee (sj%eéngo B2 - Consolidag&do da carreira
A3 - Crise da meia idade B3 - Retirada da carreira
A4 - Crise da velhice )

C1 - Casamento e nascimento dos filhos
C2 - Adolescéncia dos filhos e saida de casa

Figura 1 — Ciclos de influéncia nas pessoas
Fonte: (Schein, 1978, cit. por Dutra, 2012, p.36)

10 Super identifica cinco estadios (cit. por Dalton, 2004), Schein nove (1978) e Hall trés (2002).
11 Representada na figura 1.
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Estes dois modelos podem ser encarados como polos do espectro do desenvolvimento
de carreiras, teorizados respetivamente através dos conceitos de carreiras proteana e
organizacional. Na carreira organizacional, o desenvolvimento de uma carreira numa
organizacdo assenta em duas perspetivas (Hall, 2002, p.104):

e Caracteristicas e experiéncias do individuo em movimento no seio da organizacao;

e Carreira definida pela propria organizacdo, através de diretivas/politicas e

expetativas funcionais/temporais dos individuos relativamente as necessidades da
organizagao.

O modelo de carreira proteana assenta por sua vez numa filosofia de cria¢do individual
(Hall, 2002, p.169), pelo que o individuo toma também opcdes no desenvolvimento da sua
carreira. Esta dialética entre o individuo-organizacdo ganha corpo com o modelo
tridimensional de Schein, que assenta em movimentos intraorganizacionais segundo trés

dimensdes representadas na figura 2.

Movimentos intraorganizacionais:

e \Vertical/Hierarquico: associado a nocdo de
subida, com promocgdo, ou descida do nivel de
hierarquia  detide pelo individuo numa
organizagao;

® Para o Centro: com o aumento ou diminuigdo da
centralidade do individuo no seio da organizagdo,
providenciando-lhe  acesso  privilegiado a
informacdo especial ou politicas organizacionais;

® Funcional, Técnico ou Horizontal/Lateral: com o
movimento do individuo de uma fungdo ou
divisdo para outra na mesma organizagdo. Os
designados  especialistas raramente fardo

movimentos deste tipo.

Figura 2 — Modelo tridimensional de Schein
Fonte: Adaptado de (Schein, 1978, pp.37-39)

Nas instituicbes militares, podemos categorizar os modelos de desenvolvimento de

carreira ou Career Flow Structures em quatro tipos'? apresentados na figura 3.

12 Up-or-Out, Up-and-Stay, In-and-Out e Misto.
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E L

Entrada na base da carreira e Permitidas entradas e saidas laterais em

continuagdo desta diversos momentos de uma carreira.
independentemente da progressdo Fonte de recrutamento: sociedade civil,
vertical. Usado em casos de faltas de reserva e outros ramos das FFAA.
oficiais de elevada especializagdo.

Up-and-Stay

Entrada na base da carreira com saida
forgada ou induzida (idade, tempo de
servigo, ultrapassagens na promogao).
Usada quando se pretende valorizar um
corpo de oficiais vigoroso.

Figura 3 — Career flow structures
Fonte: Adaptado de (Thie e Brown, 1994, pp.78-82)

1.1.2.3. Estrutura de carreira
O desenvolvimento de carreira consiste na pratica num processo dindmico que pde em
movimento uma base de cariz mais estatica, a estrutura de carreira, através de mecanismos
de gestdo/reguladores. Segundo Dutra, a estrutura de carreira integra duas componentes que

interagem entre si: um sistema de valorizagdo/diferenciacéo e o desenho da carreira (2012).

P>

CENTRADO NO
_ TRABALHO EXECUTADO
SISTEMAS DE VALORIZACAO (JOB-BASED) J

- - E DIFERENCIACAO:

\ de carreira (gerencial, técnica, /

\

\administrativa)

patamares de exigéncias sobre
as pessoas (Sistema de
diferenciagao centrado na
pessoa)

// ESTRUTURA DE CARREIRA: Valorizagao das diferentes
|+ Estabelecimento e organizacio n?t‘urezz’as c.ios trabthF)s o~u 05 CENTRADO NA
de expetativas institucionais varios nivels de capacitacdo CAPACITACAO DAS
relativamente aos individuos PESSOAS (SKILL-BASED)
* Definicdo de niveis de
valorizacdo P o
» Defini¢do de critérios de DESENHO DA CARREIRA: — EM LINHA
mobilidade para valorizagdo do Sequéncia légica de L
individuo na carreira cargos/posicoes (sistema de
* Definicdo de critérios de diferenciagdo centrado no (
migragdo entre diferentes tipos trabalho) ou dos diferentes EM REDE

PARALELA:
* Totalmente

paralela
* Miltipla
Em IIY"

Figura 4 — Estrutura de carreira

Fonte: Adaptado de (Dutra, 2012, pp.71-81)
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Assim, a estrutura de carreira define a “sucessdo de posi¢des, a valorizagdo e os
requisitos de acesso as mesmas” (Dutra, 2012, p.54), estando as suas formas sumarizadas no
Apéndice A.

1.1.2.4. Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho pode ser vista como a “apreciagdo sistematica do
desempenho de cada pessoa (...) em fun¢do das atividades que desenvolve, das metas e dos
resultados a serem alcangados, das competéncias que oferece e do potencial em
desenvolvimento” (Chiavenato, 2014, p.210). Para Bilhim, um sistema de avaliacdo de
desempenho integra trés componentes: objetivos, instrumentos de medida e procedimentos

(2004, p.258), cuja categorizacdo é resumida na figura 5.

Dirigidos as tarefas

Interpessoais (verticais e
horizontais)
Objetivos
Estratégicos (reputacdo
da organizagéo)

nternos (reforcode
valores e crencas)

Centrados na
Personalidade

Centrados nos

Sistemade Comportamentos
= Instrumentos de
Avaliacdode Medida
Desempenho Centrados na

Comparagdo com outros

Centrados nos Resultados

Chefe /Lider

Procedimentos —J
Fontesde

avaliacdo Subordinados

Comissdo de Avaliagdo

Avaliacdo 360 graus

Avaliados (Autoavaliagdo)

Figura 5 — Componentes da avaliagao de desempenho
Fonte: Adaptado de (Bilhim, 2004, pp.258-262; Chiavenato, 2014)
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Segundo Chiavenato, organizacionalmente as preocupacgdes avaliativas assentam
fundamentalmente na medicdo dos seguintes aspetos (2014, p.210):
¢ Resultados: concretos e finais, esperando-se que sejam cumpridos em determinado
periodo de tempo;
e Desempenho: comportamento que se pretende que seja posto em pratica;
e Competéncias: competéncias individuais que os individuos detém e utilizam em
prol da organizacéo;
e Fatores criticos de sucesso: aspetos considerados fundamentais para que a
organizagdo permaneca bem-sucedida.
1.1.2.5. Competéncia
O conceito de competéncia pode ser encarado como a “(...) detencdo tanto de
conhecimentos quanto de capacidades comportamentais para agir de maneira adequada”
(Santos, 2014, p.20). A concecdo de Boyatzis é mais ampla, encarando-0 como o “conjunto
de atributos de um individuo, que determina o seu desempenho elevado ou eficaz,
compreendendo caracteristicas, motivos, tracos de personalidade, autoconceito, habilidades
e conhecimento” (cit. por Rodrigues, 2015, p.13). Mas ha também que atender que teréa de
haver associada a este conjunto, uma capacidade comprovada para os utilizar em “(...)
contexto de estudo, no exercicio de atividade profissional, ou no desenvolvimento social ou
pessoal” (A3ES, 2017).
1.1.3. Modelo de anélise
A fim de recolher os dados de forma légica e facilitar a sua interpretacdo, seguiu-se
um modelo de analise que decompde o conceito da carreira dos oficiais dos QP em

dimensGes e variaveis apresentadas na seguinte matriz:

Tabela 1 — Matriz de anélise

Conceito Dimensao Variaveis'®
Competéncias
Quadro Especial
Desenho de Carreira

Individual

Desenvolvimento da Cargos
carreira dos oficiais dos Formacéo
QP Estrutural Modalidades de promocao

Posto méaximo
Tempo Minimo no Posto
Progressao horizontal

Gestdo de carreira Reguladora Nomeacéo/colocacdo

13 Vilelas define varidvel como “(...) qualquer caracteristica ou qualidade que ¢ susceptivel de assumir
diferentes valores” (2009, p.83).
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Conceito Dimens&o Variaveis™®
Avaliacdo de desempenho/mérito
Idade méxima no posto
Tempo maximo no posto
Exclusdo de promocéao

Saida automatica da situacao de ativo
Fonte: (Autor, 2017)

Das variaveis supracitadas, a formacéo, o tempo méximo no posto, o QE e o desenho

de carreira assumem-se como independentes. A saida automatica da situacdo de ativo e 0
posto maximo sdo varidveis dependentes puras. Todas as restantes varidveis sao
intervenientes (Vilelas, 2009, p.88), em diferentes graus, podendo o seu relacionamento ser
analisado na figura 6.

Desenho de
carreira

Tempo maximo
no Posto

- Avaliagao de
Desempenho/Mérito
colocagédo

Competéncias

Formagao
Promogao

Saida
r—— automatica da
OSI0 maximo Tempo minimo Situago de

no QE

no Posto Ativo
no Posto

Dimens&o Individual [ Dimensao Estrutural ([l Dimensao Reguladora (]

Modalidades
de promocéo

Progressao
horizontal

Legenda:

Figura 6 — Relacdo entre varidveis
Fonte: (Autor, 2017)

1.1.4. Metodologia de investigacédo
A investigacdo seguiu um método de raciocinio indutivo focado na analise de variaveis
em que sdo decompostas as estruturas das carreiras dos oficiais dos QP dos paises da
amostra. A investigacdo culmina com conclusdes sob a forma de resposta a uma QC
substanciada por quatro QD, procurando-se propor medidas de reestruturagdo da carreira
militar em Portugal. Para responder a estas QD foram interpretados dados correspondentes
a elementos caracterizadores ou identitarios das carreiras dos oficiais dos QP nacionais e de

paises ocidentais.
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As estruturas das carreiras dos oficiais dos QP da amostra de paises foram
caracterizadas por intermédio da utilizacdo da técnica de recolha de dados documental
classica. Para complementar esta pesquisa foram recolhidos dados, por observacdo nao
participante, através de entrevistas semiestruturadas a adidos de defesa'* acreditados em
Portugal. A analise destas permitiu construir um modelo inicial adaptado de carreira de
oficiais das FFAA nacionais com elementos caracteristicos de outros paises.

Posteriormente, este modelo foi testado através da observacdo ndo participante, por
intermédio de entrevistas®® em profundidade semiestruturadas. Para tentar obter a
representatividade recorreu-se a uma amostragem por casos multiplos, especificamente por
contraste com a utilizagdo de “(...) pelo menos 2 casos de cada grupo pertinente para o
objecto de pesquisa” (Guerra, 2014, p.45). Desta forma, a amostra foi composta em cada
ramo das FFAA por dois tipos de oficiais generais, um oriundo de um QE sem limitacao de
posto e outro cujo QE de origem limita a sua progresséo vertical, designados respetivamente
de oficiais de tipo A e tipo B. Assim, a amostra incluiu na categoria de oficiais generais de
tipo A, o Chefe da Divisdo de Recursos do Estado-Maior General das Forcas Armadas
(EMGFA), Diretores de Pessoal (DP) da Marinha e Forca Aérea, Diretor de Administracao
de Recursos Humanos (DARH) do Exército, dadas as responsabilidades detidas por estes
oficiais generais em termos de regulagao/gestdo de carreiras®®. Por contraste adicionaram-se
trés entrevistas a oficiais generais de tipo BY’. Considera-se assim que entrevistas dirigidas
a estas entidades permitem atingir uma representatividade adequada sem transpor a fronteira
da saturacao.

A andlise dos dados foi feita através de um tipo de analise de contetdo proposto por
Bardin, categorial ou analise tematica (cit. por Guerra, 2014, p.63), substanciada pela
metodologia de analise de entrevistas proposta por Guerra (2014, pp.68-86), de transcri¢ao

das entrevistas, sua leitura, construgdo de sinopses, analise descritiva e interpretativa.

14 Cujo guido ¢ apresentado no Apéndice B.

15 Cujo guido ¢ apresentado no Apéndice C.

16 A inclusdo do Chefe da Divisdo de Recursos do EMGFA deve-se a responsabilidade deste 6rgdo na
elaboracdo de “pareceres e propor medidas relativas aos vinculos, carreiras, remuneragdes e avaliagdo do
desempenho do pessoal militar, militarizado e civil das For¢as Armadas” (MDN, 2014, p.6389).

17 De forma a homogeneizar funcionalmente a amostra focaram-se os QE de Administragdo Naval,
Administracdo Militar e Administracdo Aeronautica.
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2.  Estruturas das carreiras dos oficiais dos Quadros Permanentes

2.1. Portugal

Em Portugal a carreira militar € encarada como o “conjunto hierarquizado de postos,
desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais e a que corresponde 0
desempenho de cargos e o exercicio de fun¢des diferenciadas entre si” (MDN, 2015, p.3205).
A carreira € assim encarada fundamentalmente como progressdo vertical, ndo existindo
varias tipologias de carreira, mas somente distincdo nos QE em termos de postos maximos
e desempenho de cargos/fungdes especificas, mas também comuns, plasmadas em Quadros
Organicos (QO). Estamos portanto, na presenca de um desenho de carreira maioritariamente
em linha em cada QE, embora haja a possibilidade de pequenos desvios
temporarios/excecionais. Estdo definidas condicbes gerais e especiais para a promogao,
assentando fundamentalmente em tempos minimos no posto, exercicio obrigatério de
determinados cargos e formacdo obrigatéria. Existe ainda a progressdo horizontal de
carreira, destinada prioritariamente ao desempenho de “cargos e exercicio de fungdes em
areas que exigem uma elevada componente de especializagao” (MDN, 2015, p.3198).
Através desta figura estatuaria ainda ndo regulada, o militar permanece no mesmo posto mas
progride em posicdes remuneratorias.

O desenvolvimento da carreira assenta num sistema misto, embora essencialmente Up-
and-Stay, assentando em trés pressupostos base (MDN, 2015, p.3220):

e Suprimento das necessidades dos QE;

e Recurso a mecanismos reguladores de carreira®®;

e Constrangimento do numero de lugares distribuidos por postos, fixados nos QE

aprovados.

H4& portanto uma interagdo permanente entre a estrutura da carreira militar e a gestdo

de carreiras, materializada através da regulacdo, avaliacdo e planeamento, guiada por

condicionantes ambientais/exdgenas®®. Esta interagio estd esquematizada na figura 7.

18 Relativamente aos mecanismos reguladores de carreira, ndo existe legalmente uma definigdo clara do seu
significado. No entanto, é possivel deduzir a partir da redacdo do artigo 126° do EMFAR que sdo medidas
estatudrias integradas na gestdo de carreiras, destinadas a harmonizar as necessidades das FFAA com as
aptiddes e os interesses individuais dos militares.

19 Como sendo “orgamentais, congelamentos das promogdes, reducdo de efetivos ou alteragdes estatutarias”
(Alexandre, 2016, p.16).
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FATORES ENDOGENOS FATORES EXOGENOS
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ESTRUTURA DA EFETIVOS

CARREIRA
MILITAR

/)

GESTAO DA RESTRICOES
CARREIRA
CONGELAMENTO ORGAMENTAIS
MILITAR DE PROMOGOES \ o

Figura 7 — Enquadramento do desenvolvimento de carreira
Fonte: (Autor, 2017)
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Figura 8 — Dinamica da carreira militar portuguesa
Fonte: Adaptado de (MDN, 2015)
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Com base nas condi¢des e mecanismos de regulacdo definidos no EMFAR, é portanto
possivel descrever a estrutura da carreira militar segundo uma ética de perfil de carreira
tedrico/6timo, o qual € apresentado no Apéndice D. A sua dindmica, sumarizada
esquematicamente na figura 8, inclui um ponto de charneira do destino profissional do
militar, de forma voluntaria ou obrigatoria, visando a progressdo horizontal ou a passagem

para as situacOes de reserva ou de reforma.

2.2. Paises Ocidentais
2.2.1. Espanha

O normativo referente a estrutura da carreira militar esta patente na Ley 39/2007, de
19 de novembro®, que implementa uma estrutura que valoriza um sistema de promogoes
assente na primazia da dedicacdo e esforgos profissionais. Os ramos das FFAA integram
diversos Corpos/Cuerpos? articulados em especialidades. Os oficiais dos Cuerpos
Generales dos ramos e de Infanteria de Marina sdo os Unicos que frequentam um curso de
ensino superior militar (Ministerio de Defensa, 2010), ingressando os restantes j& com um
grau académico de nivel superior (Jefatura del Estado, 2007a). O desenvolvimento? e
tipologias de carreira estdo fortemente indexadas aos Corpos, estando 0 acesso aos postos
acima de OF7 limitado a oficiais dos Cuerpos Generales. N&do obstante, a partir de
determinados postos hd uma reorientacdo do perfil profissional, surgindo os postos
OF3/0F4, independentemente do Corpo, como um ponto de charneira, associado a obtencao
de um Titulo Académico?. Para a promogao a OF3 e OF6 ¢é necessaria a frequéncia de cursos
de atualizacéo na Escuela Superior de las Fuerzas Armadas (Ministerio de Defensa, 2011a)

como representado na figura 9.

20 Com as alteraces de 15 de outubro de 2015.

2L Existem também Corpos comuns a todos 0s ramos.

22 Similar nos Cuerpos Generales e Infanteria de Marina, distintos dos percursos dos Cuerpos de Intendencia
e Ingenieros.

23 Como por exemplo os Cursos de Estado-Maior, Superior de Informagdes (Ministerio de Defensa, 2011a) ou
Superior de Administracdo nos Cuerpos Generales e Curso de Atualizacdo nos restantes.
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Figura 9 - Dinamica da carreira espanhola
Fonte: Adaptado de (Jefatura del Estado, 2007a; Ministerio de Defensa, 2009b)

Para oficiais as modalidades de promocéo sdo Eleicdo, Classificacdo e Antiguidade
(Jefatura del Estado, 2007a). Para reunirem condicGes para a promogao, os oficiais tém de
ter um tempo minimo de permanéncia no posto anterior e exercer determinadas funcGes por
um tempo predefinido (Ministerio de Defensa, 2009b). Apesar de prevista a figura da
carreira horizontal no ambito da Administracdo Publica (Jefatura del Estado, 2007b), a
mesma nao esta adaptada legislativamente nas FFAA espanholas. O perfil tedrico da carreira
espanhola esta sumarizado no Apéndice E.
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2.2.2. Franca

A carreira militar francesa assenta estatuariamente na Lei 2005-270 de 24 de marco.
Os ramos das FFAA articulam-se em Corpos/Especialidades, as quais as tipologias de
carreira estdo fortemente associadas, definindo uma orientacao/percurso profissional ideal
que permite teoricamente atingir as posi¢des cimeiras da hierarquia militar francesa. A
carreira francesa esta fundamentalmente articulada em duas partes com a charneira em OF3,
em que apenas alguns oficiais ingressam na segunda. Esta visa 0 comando de grandes
unidades e desempenho de fungdes de estado-maior (Ministere de la Défense, 2015, p.15),
tendo-se maiores hipoteses de progressdo vertical. O percurso profissional dos oficiais que
ingressem na segunda parte da carreira passa a seguir um Dominio de Competéncia de
acordo com a figura 10. Por interesse do militar ou por falta de aptiddo deste pode haver uma

transicdo para outros dominios, mas de progressdo vertical limitada (Queffelec, 2017).

—

e Operagdes
e Sustentagdo
Dominios de Competéncia da * Financas
segunda parte da carreira militar — ¢ Recursos humanos
dos oficiais franceses

o Comunicagdes e Sistemas de Informacgao
o |[nformacgoes

* Relag¢bes Internacionais

—

Figura 10 — Dominios de competéncia
Fonte: Adaptado de (Ministére de la Défense, 2015, p.33)

As modalidades de promogcéo sdo Escolha e Antiguidade®* com representado na figura
11, sendo definidas as condicdes exigidas?® nos estatutos particulares de cada ramo. A
promogdo por escolha é apreciada por uma comissdo, tendo em conta as avaliacOes
realizadas anteriormente. Cada posto integra escaldes remuneratorios em que os oficiais

progridem em funcdo do tempo de permanéncia no posto e das vagas existentes.

24 A promocdo a OF3 é por norma por Escolha, mas atingindo os 10 anos de permanéncia em OF2 passa a ser
por Antiguidade, permitindo a ascenséo a OF3 de todos os oficiais.
25 Tempos minimos/maximos no posto, limites de idade, habilitagdes e desempenho de funcdes.
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| Promogao por
Escolha

Diploma de ensino superior militar de 32 grau

(Centre des Hautes Etudes Militaires)

Diploma de ensino superior militar de 22 gra Promogﬁo por Antiguidade
Ecole de Guerre
: : [ (10 anos no posto) ou
Escolha (4 anos no posto)

Tempos Minimos/maximo no posto (anos)

OF2 OF2 @
/\

4/10 .
] Promocgao por
4/0 OF1 OF1 OF1 Antiguidade
Corps Corps d’Officiers de Corps d’Officiers
d’Officiers  I'air, mécaniciens de de marine
des Armes !air e des bases de I'air
[ Ecole Militaire ]
Legenda:

* Possibilidade de frequéncia da Ecole de Guerre em OF4

Figura 11 - Dindmica da carreira francesa
Fonte: Adaptado de (Ministere de la Défense, 2008a; b; c, 2015)

Para a promocdo a OF3 é necessario obter um diploma de aptiddo para funcées de
oficial superior através de acGes de formacdo e certificacdo por uma comissdo. A passagem
para a segunda parte da carreira exige a obtencdo de um diploma de ensino superior militar
de segundo grau®®, equivalente ao CEMC portugués, através da frequéncia da Ecole de
Guerre, ampliando as perspetivas de carreira (Ministére de la Défense, 2015, p.15). Para a
promocéo a oficial general h4 que obter um diploma de ensino superior militar de terceiro
grau no Centre de Haute Etudes Militaires ou estabelecimento estrangeiro equivalente. O

perfil tedrico da carreira francesa esta sumarizado no Apéndice F.

26 Obtido em OF3, exceto na Marinha que pode ser obtido em OF4 (Queffelec, 2017).
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2.2.3. ltalia

A carreira militar italiana é regulada legislativamente pelo Codice dell'ordinamento
militare de 15 de marco de 2010, embora tenha sido alvo de algumas alteraces. Os ramos
das FFAA italianas articulam-se em Corpos/Armas, integrando os oficiais que frequentaram
um curso num EESPUM no designado ruolo normale?’. A tipologia de carreira esta
fortemente indexada aos Corpos/Armas, estando a possibilidade de atingir os postos
cimeiros da hierarquia militar dependentes destes. As modalidades de promocao séo por
Antiguidade e Escolha, estando definidos para cada posto e consoante o Corpo/Arma tempos
minimos de permanéncia, exercicio de cargos/funcdes e aprovacao em agdes de formacao
tal como sumarizado na figura 12.

No Exército é obrigatdria a frequéncia do Curso de Estado-Maior para promocéo a
OF3 e na Forca Aérea do Curso de Promocdo para OF5. A frequéncia em OF3 de Cursos
Superiores de Estado-Maior?, ¢ valorizada na progressao vertical e para a nomeagéo para o
desempenho de cargos/fungdes (Presidente della Repubblica, 2010). Na préatica sdo
determinantes para a ascensdo posterior a oficial general (Stasolla, 2017). O perfil teérico da

carreira italiana esta sumarizado no Apéndice G.

27 Na Aeronautica Militare integra-se ainda o ruolo normale naviganti para pilotos aptos para o servigo aéreo.
28 Equivalentes ao CEMC portugués mas distintos do Curso de Estado-Maior do Exército/Esercito que é um
Curso de Promocao.
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Promogao por
Escolha

Aprovacdo de Curso de Promogdo _.
(s6 na Aeronautica Militare)

| Promogao por

Antiguidade
Corso superiore di stato maggiore
interforze ou Corso superiore di Stato
Maggiore (frequéncia néio obrigatéria e [ Promocdo por
com vagas limitadas) Escolha

Corso di Stato Maggiore (Curso de
Estado-Maior) no Esercito

Obtencdo de Diploma Laurea
Specialistica (Mestrado)

{ Aprovagio em Exame (Scuola
Militare)
*

% sk kkk —
{ Accademia Militare, Accademia j

Promogdo por
[ Antiguidade

Navale ou Accademia Aeronautica

Legenda:

* Esercito: Armi di fanteria, cavalleria, artiglieria, genio, trasmissioni, Corpo degli ingegneri
Marina militare: Corpo di Stato Maggiore; Corpo del Genio della Marina
Aeronautica militare: Ruolo naviganti normale dell'’Arma aeronautica; Corpo genio aeronautico

** Esercito: Arma dei trasporti e dei materiali
Aeronautica militare: Ruolo normale dell'Arma aeronautica

*** Esercito: Corpo sanitario, Corpo di commissariato
Marina militare: Corpo Sanitario militare marittimo, Corpo di commissariato militare marittimo
Aeronautica militare: Corpo di commissariato aeronautico, Corpo sanitario aeronautico

;"’OFS\"; Promogao a titulo excecional de 01 oficial general sob despacho do Ministro da Defesa e sem
exceder os quantitativos maximos de oficiais generais do ramo

Figura 12 - Dinamica da carreira italiana
Fonte: Adaptado de (Presidente della Repubblica, 2010)
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2.2.4. Alemanha
As FFAA? articulam-se em especialidades, onde o oficial desempenha cargos
especificos nos primeiros 13 anos de carreira (contados desde OF1). Ndo ha limitacdo de
postos com base nas especialidades, mas sim no tipo de carreira seguida. De um modo geral
existem fundamentalmente dois grandes tipos de carreira: a dos oficiais habilitados com o
Curso de Estado-Maior Avancgado e a dos oficiais que ndo frequentam este curso (Taube,
2017).

OF4 OF4 OF4

3 I

OF4 OF4

OF3 OF3 Promogdo por
[—  Escolha

Lehrgang Generalstabs
(Curso de Estado-Maior
EVELLEL )]

Tempos Minimos de servigo (anos)
[=Y
[=]

5,5 J
2,5 —

‘ Formagdo ‘ Formacdo ‘ Formagdo ‘ Formagdo || Formagdo
0 Avangada Avangada Avangada Avangada Avangada

Helmut-Schmidt-Universitéit/Universitét der Bundeswehr Hamburg
ou Universitdt der Bundeswehr Miinchen (4 anos)

‘ Formacao Inicial (1 ano) ‘

Figura 13 - Dindmica da carreira alema
Fonte: Adaptado de (Taube, 2017; Janis, 2017)

A formacdo tem um grande peso no percurso profissional do oficial alemé&o, o qual

antes de assumir func¢Bes de comando frequenta cursos especificos para o desempenho do

29 Que incluem também o Servigo de Apoio Conjunto e Servico Médico Conjunto (Bundeswehr, 2017).
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cargo. E também obrigatéria a frequéncia do Curso de Estado-Maior® para promogéo de
OF2-OF3. Os resultados obtidos neste curso influem grandemente na selecéo para o Curso
de Estado-Maior avancado®!, constituindo na pratica condigdo sine qua non para ascensio a
oficial general numa fase mais avancado da carreira. Quem o ndo frequenta vé a sua carreira
militar limitada normalmente em OF4 (Taube, 2017).

As promogdes sdo por escolha apds deliberacdo de comissdes especificas, estando
definidos ndo tempos minimos de permanéncia no posto, mas sim tempos de servico minimo
acumulado para elegibilidade para a promocéo ao posto superior. Mas ha que referir que o
sistema alemao associa normalmente uma promogéo a vacatura de cargos (Taube, 2017).

N&o esta prevista a progressao horizontal, mas a eventualidade de implementacéo desta
figura na Alemanha foi caracterizada como permitindo obter um oficial altamente
qualificado numa area, embora com perda de visdo geral de todas as FFAA (Janis, 2017).
Para além disso, a progressdo horizontal poderia também prejudicar outros oficiais,
limitando-lhes as suas possibilidades de promogéo devido ao facto de um determinado cargo
ndo ser vago (Taube, 2017). O perfil tedrico da carreira alema esta sumarizado no Apéndice
H.

2.2.5. Paises Baixos

Os ramos das FFAA holandesas articulam-se em Armas/Servigos/Especialidades. Esta
vigente o Flexible Personnel System (FPS), assente num sistema Up-or-Out em trés fases
sequenciais e eliminatdrias, correspondentes respetivamente a formacao inicial, percurso até
OF2 e percurso a partir de OF2 (Jansen, 2017; Veerman, 2017). Passados seis anos da
promocdo a OF2 € decidido quem passa ao FPS3, por uma comissdo com base nas
avaliacdes, mérito e potencial demonstrados, podendo continuar a sua carreira até a idade de
reforma. As promocgOes sdo por Antiguidade no FPS2 e por Escolha a partir do FPS3,
mediante a frequéncia obrigatdria de cursos para promogdo a OF3 e OF5°2 e com deliberagéo
por comissdes de cada especialidade. Os OF3%2 com maior potencial sio admitidos no Curso
de Estado-Maior ou Hogere Defensie Vorming®, que é encarado informalmente como o

“Curso de Generais” (Jansen, 2017).

% Stabsoffizierlehrgang.

31 Lehrgang Generalstab com a durag&o de dois anos, sendo escolhidos cerca de 13%-15% dos oficiais melhor
classificados no Stabsoffizierlehrgang (Taube, 2017) e equivalente ao CEMC portugués.

32 Respetivamente o Middelbare Defensie Vorming e o Leergang Topmanagement Defensie.

33 Com a idade méaxima de 48 anos.

34 Ou curso internacional equivalente (Veerman, 2017).
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Figura 14 — Din&mica da carreira holandesa
Fonte: (Autor, 2017)

Até OF3, os oficiais tém obrigatoriamente de desempenhar cargos proprios da sua
especialidade, e s6 excecionalmente cargos generalistas. A partir de OF4 é que os oficiais
desempenham cargos independentes da sua especialidade. No entanto, os oficiais podem
especializar-se e seguir um percurso profissional distinto da sua especialidade de origem,
sendo as condigdes de promogéo definidas mais em termos de nimero/tipo de cargos® do
que tempo minimo de permanéncia no posto, nao estando definidos tempos/idades maximas.
Embora ndo esteja definido explicitamente na legislacdo a limitacdo de postos maximos com
base na Arma/Servico/Especialidade, na pratica verifica-se que cargos equivalentes a Chefe
de Estado-Maior General das Forcas Armadas sdo ocupados por oficiais provenientes de um
percurso profissional de caracter operacional (Poortman, 2017). O perfil tedrico da carreira

holandesa esta sumarizado no Apéndice I.

35 Por norma trés em cada posto (Veerman, 2017).
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2.2.6. Bélgica
A carreira militar belga assenta estatuariamente na Lei de 28 de fevereiro de 2007. Até
2013 os militares estavam afetos no seio de cada ramo das FFAA a Corpos/Especialidades®,
integrados em Filieres de Métiers (FM). Estas agregam diversas atividades com afinidade
funcional entre elas, estando alinhadas com a formacao inicial do oficial. Desde entdo os

militares passaram a estar afetos unicamente em FM.

Filiéres de Métiers Corps/Spécialité Filiére de Métiers

Troupes blindées

Techniques du matériel Emploi des systémes d'arme
terrestre terrestres

Artillerie

Génie civil et militaire
Logistique

Techniques du matériel

Administration aérien

Collecte de l'information

Contréle aérien

Emploi des systémes d'arme

aériens Troupes de transmission

Appui général

"Supply chain" et mobilité
Techniques des SCI

Techniques du matériel
naval

Techniques spéciales

Personnel de la marine

Support médical Techniques médicales

Appui médical

Technique médicale

Legenda:

- Corps/Spécialité da Force Terrestre
- Corps/Spécialité da Force Aérienne

- Corps/Spécialité da Marine

- Corps/Spécialité do Service Medical

Figura 15 — Filieres de Métiers
Fonte: Adaptado de (Ministére de la Défense, 2007h, 2013)

3 Corps/Spécialité.
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Ha que distinguir duas fases na carreira militar belga (Ministere de la Défense, 2007b):
a Carriere Militaire Initiale (CMI) e Continuée (CMC). A primeira inicia-se com a formacgéo
inicial no EESPUM e prolonga-se até ao posto OF2. Da-se entdo o Processus d'Orientation
em que ha um acordo matuo entre as FFAA e o militar de continuagédo da carreira a partir
dos postos de oficial superior ou desvinculagdo do servigo. Determinadas fungdes, como
sendo de estado-maior que ndo sdo cobertas pelas FM dado o seu caracter transversal, séo
agrupadas em Poles de Compétence®’ (PC), que um oficial pode integrar na CMC (Dubois e
Humfryes, 2017). Existem assim, varias tipologias de carreira materializadas em FM e PC,
centradas nas suas competéncias, podendo haver transferéncias entre FM, PC e FM-PC.
Estamos portanto na presenca de um desenho de carreira paralela multipla assente num
portefélio de competéncias. As modalidades de promocdo sdo respetivamente por
Antiguidade e Escolha® durante respetivamente a CMI e CMC, com ponderagdo por um

Comité de Promog6es. N&o ha postos maximos com base nos Corpos/Especialidades ou FM.

—d

* Analyse et exploitation du renseignement et sécurité
e Budget et finances
e Gestion des ressources humaines et organisations

e Gestion des ressources matérielles et de l'infrastructure
Péles de ___

Compétence ¢ Image et relations publiques

e Opérations "joint and combined"
o Affaires politiques et militaires
e Milieu et prévention

e Gestion générale

Figura 16 — Péles de Compétence
Fonte: Adaptado de (Ministéere de la Défense, 2007b, 2013)

Existe formagio obrigatdria para transicido de OF1-OF2 e OF2-OF3% mas ndo para
oficial general. No entanto, na pratica € necessaria também a frequéncia de curso superior
de terceiro ciclo*® para integracido numa PC e de quarto ciclo*! para assumir fungdes de

direcdo de alto nivel ou desempenhar cargos internacionais (Dubois e Humfryes, 2017).

7E que implicam a frequéncia de acdes de formacéo especificas.

38 Para os postos de OF4 e OF5 apds um processus de sollicitation, e para os oficiais generais pela Escolha
pelo Rei.

39 Respetivamente a Formation de Base d’Etat-Major e a Formation de Candidat Officier Supérieur. De
salientar ainda a necessidade para promocdo a OF3 de aprovacdo em exames linguisticos em inglés e numa
segunda lingua oficial da Bélgica (Dubois e Humfryes, 2017).

O Cursus Supérieur D’Etat-Major ou 0 Cursus Supérieur D’ Administrateur Militaire (Ecole Royal Militaire,
2017) a que se candidatam OF3 e OF4 e equivalentes ao CEMC portugués.

41 Haute Etudes de la Défense frequentados por OF5, ou OF4 com antiguidade minima de trés anos.
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Apesar da carreira do oficial belga incluir o Processus d'Orientation, assenta concetualmente
num sistema essencialmente Up-and Stay, visto ndo serem predominantes mecanismos que
geram a desvinculacéo do servico ativo. Embora ndo haja progressdo horizontal totalmente
equivalente ao modelo nacional, qualquer militar belga pode recusar uma promocéo, decisdo
que é irrevogavel (Ministere de la Défense, 2007b). O perfil tedrico da carreira belga esta
sumarizado no Apéndice J.
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Figura 17 - Dinamica da carreira belga
Fonte: Adaptado de (Ministére de la Défense, 2007a; b; Ecole Royal Militaire, 2017)
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2.2.7. Estados Unidos da América
A carreira militar norte-americana esta legislada na Public Law 114-321 de 16 de
dezembro de 2016. Os ramos das FFAA articulam-se em especialidades®?, existindo diversas
tipologias de carreira através de 150 perfis agrupados em 23 areas de carreira/AF
(Department of Defense, 2017).

Engenharia e
Investigacao Cientifica

Transporte,
Abastecimento e Logistica

Operagoes de Combate

Operagcoes Maritimas e

‘ Construcdo Mecanica e Reparacao
\EVEIS
i Segurancga e Saude s
Aviacao JR— Culindria
Informacgdes Saude Lei e Ordem, Seguranga
Administragdo Técnicos Clinicos RecHD|dglak o

Informagdo, de

Relacdes Internacionais Computadores e
Financas e Linguas Matematica
Servicos de Apoio Equipamento de
Humanos Juridico Comunicacoes
Artes, Comunicacdo
| Social e Design |

Servicos Sociais Educacdo e Treino

Figura 18 - Areas de carreira nos Estados Unidos da América
Fonte: Adaptado de (Department of Defense, 2017)

Estas AF podem ser resumidas em Grupos de Competéncias, caracterizados na figura
19.

Line
Aptidées/competéncias unicamente
militares, especialmente
relacionadas com operacées de
combate

Professional

Aptiddes/competéncias profissionais

essencialmente civis que nao exigem
geralmente grande experiéncia militar
(como sendo medicina ou direito)

Support Specialist
Aptiddes/competéncias presentes Aptiddes/competéncias militares
em ocupacdes civis, mas que assentes em formacdo
exigem experiéncia militar para especializada, de longa duragao ou
aplicabilidade nas FFAA (como elevada experiéncia (como sendo
sendo logistica) engenharia)

Civis Car';ompeténcias Militares

Figura 19 — Grupos de competéncias
Fonte: Adaptado de (Thie et al., 2001, p.9)

42 Branches/service divisions
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Apos a formacdo inicial o oficial envereda numa especialidade mas, a partir de OF2
através do Voluntary Transfer Incentive Program (VTIP), pode requerer uma transferéncia
entre especialidades numa mesma AF ou mesmo entre AF (Department of the Army, 2014a,
p.10). Trata-se portanto, de um desenho de carreira paralelo.

A partir de OF2 as promogdes sdo por Escolha através de deliberagdes por Comissdes
de Promocdo (House of Representatives, 2011, pp.267—276). Os oficiais sdo inscritos em
listas de promogao anuais, havendo um escalonamento de antiguidade em Below-the-Zone*?,
In-the-Zone e Above-the-Zone (House of Representatives, 2011, p.282). Se os oficiais In-
the-Zone n&o forem promovidos podem ser apreciados uma segunda vez no ano seguinte
mas na situacdo de Above-the-Zone. Embora ndo estejam definidos postos maximos para as
AF/especialidades, verifica-se que na pratica privilegia-se um percurso profissional de
caracter operacional (LeMasters, 2017).

Trata-se de um sistema Up-or-Out estando definidos tempos de servico maximos para
atingir determinados postos acima dos quais da-se a saida automatica das FFAA. Em termos
de formacdo obrigatdria, ha um escalonamento em trés niveis (LeMasters, 2017):

¢ Basic Education (OF1/OF2);

¢ Intermediate Defense Education (OF3);

e Senior Defense Education** (OF4/OFb5).

Para a promocgdo a OF6 é também necessario o reconhecimento por um board do
oficial como Joint Qualified através de curso e desempenho*® de cargo de caracter conjunto
(House of Representatives, 2011).

Embora nédo exista a figura de progresséo horizontal pode haver a recusa por parte do
oficial da promocdo, acarretando possiveis consequéncias dos mecanismos Up-or-Out
instituidos. Segundo LeMasters esta figura apesar de privilegiar a especializacéo técnica de
uma forma geral, choca com a prépria natureza do oficial enquanto lider limitando a sua
visdo global (2017).

O perfil tedrico da carreira norte-americana esta sumarizado no Apéndice K.

4 Definindo-se anualmente uma percentagem de oficiais que pode ser promovido below-the-zone. Esta medida
almeja dar a oportunidade a oficiais excecionais de progredirem de forma mais célere.

4 Normalmente apenas disponivel para 10%-15% dos oficiais.

4 No minimo 36 meses.
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Figura 20 — Dindmica da carreira norte-americana
Fonte: Adaptado de (House of Representatives, 2011; Kapp, 2013; Department of the Army, 2014a)

2.3. Sintese conclusiva

No Apéndice L estdo resumidos os principais elementos identitarios dos desenhos de
carreira vigentes nas FFAA nacionais e de paises ocidentais, que respondem diretamente as
QD1 e QD2. Este capitulo permitiu identificar abordagens as estruturas de carreira
semelhantes em dois blocos distintos:

e Bélgica, Holanda, EUA, Alemanha®® e Franca;

e Portugal, Espanha e Italia.

No primeiro grupo estdo definidas vérias tipologias de carreira, havendo a
possibilidade nalguns casos de transitar em varios momentos da carreira, materializando
geralmente desenhos de carreira paralela. E também notério, que o acesso aos postos
cimeiros da hierarquia ndo estdo definidos por especialidades mas sim por
percursos/curriculos profissionais, materializando nas estruturas de carreira desenhos de

carreira paralelos maltiplos. Pelo contrario em Portugal, Espanha e Italia predominam

4 Embora com uma distingéo mais associada a habilitagdo ou ndo com o Curso de Estado-Maior avancado.
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desenhos de carreira essencialmente em linha e com forte pendor nos QE. Dadas as
caracteristicas da instituicdo militar, vigoram em todos os paises da amostra sistemas de
diferenciacdo essencialmente job-based. A frequéncia do Curso de Estado-Maior ou agdes
de formacdo/ensino equivalentes constitui por norma em todos os ramos das FFAA da
maioria da amostra, condic¢ao sine qua non para a ascensao futura a oficial general.

A transicdo de OF2-OF3 surge também como ponto de transi¢do, ou pela continuagao
de uma carreira longa (Bélgica, Paises Baixos, EUA), ou em termos de op¢des de orientagdo
profissional (Alemanha, Franca, Espanha). De referir ainda que nos EUA reconhece-se a
necessidade do militar demonstrar as suas competéncias em ambiente conjunto, para

promocdo a oficial general.
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3. Os mecanismos reguladores nas estruturas das carreiras dos oficiais dos Quadros

Permanentes

3.1. Portugal

A avaliacdo de desempenho/individual do oficial em Portugal é, por principio,
executada por dois avaliadores, a quem se subordina diretamente (MDN, 2016), sem
intervencdo oficial dos seus pares ou sua. Para aléem da avaliacdo individual, a avaliacdo de
mérito global dos militares integra também outros elementos subjetivos, sendo estes objeto
de uma ponderacdo quantitativa tal como resumido na figura 21. No entanto ha que referir

que a avaliacdo ainda é encarada segundo vertentes distintas consoante o ramo®’.

OF4/0F5: 40%

Avaliacdo Individual Demonstragdo das competéncias do oficial
OF1/0F2/0F3: 35%

Antiguidade no Valoracdo do tempo de permanéncia no
Posto respetivo posto Todos os postos: 25%

Avaliagdo da Resultados académicos em acGes de OF4/0OF5: 25%
Formagdo formacéo OF1/0F2/OF3: 30%

Todos os postos: 10%

Louvores: pontos positivos de valor
Louvores atribuidos e as penas disciplinares varavel consoante a entidade que
e criminais aplicadas louva

Punigdes: pontos negativos

consoante a gravidade

Avaliagao Disciplinar

Atribuicdo pelos conselhos de classes/
armas/servigos/especialidades de 1
ponto

Avaliacdo Apreciagdo do potencial do militar e o
Complementar conjunto dos elementos do curriculo

Figura 21 - Avaliag8o de mérito em Portugal
Fonte: Adaptado de (MDN, 2016)

Apesar de essencialmente Up-and-Stay, a carreira nacional integra alguns elementos
caracteristicos de sistema Up-or-Out, como a exclusao de promocao devida a ultrapassagem
por duas vezes. No entanto, tendo a antiguidade um peso de 25% na avaliacéo, s6 se houver

um grande distanciamento relativamente as outras vertentes é que esta situagéo ocorre.

47 Na Marinha, publicam-se desde janeiro de 2017, por questdes de transparéncia, as médias das avaliacGes
obtidas (Silva, 2017).
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As colocacBes sdo determinadas centralmente pelos 6rgdos superiores do ramo, no
entanto as nomeagdes para 0 cargo especifico variam consoante o ramo. Enquanto no
Exército estas sdo feitas pelos comandantes das Unidades, Estabelecimentos e Orgéos
(U/E/O), na Marinha/Forca Aérea sdo por norma deliberadas pelos 6rgdos superiores de
administracdo de pessoal. O desenvolvimento da carreira militar implica portanto, uma
perspetiva essencialmente estrutural, ou seja, uma carreira predominantemente
organizacional. A passagem obrigatoria para a situacao de reserva decorre da defini¢do de
idades maximas por posto mas ndo por QE, estando a reforma por limite de idade fixada

uniformemente nos 65 anos.

3.2. Paises Ocidentais
3.2.1. Espanha

Os instrumentos de avaliagdo dos oficiais sdo o seu historial militar e informagéo
complementar fornecida pelo proprio oficial acerca da sua atuacdo profissional e que pode
ndo estar refletida no seu historial. As avaliacbes para a promocdo sdo realizadas por
orgdos/juntas de avaliacdo, sendo quantitativas através de coeficientes de ponderagédo
resumidos na figura 224,

Os oficiais sdo excluidos da promocdo se excederem o nimero maximo de ciclos
definido, podendo passar a situacdo de reserva. Se foram considerados pelas juntas de
avaliacdo ndo aptos a promocdo mais de duas vezes, sdo excluidos de promocdo
definitivamente (Ministerio de Defensa, 2009a) mantendo-se no mesmo posto até a idade de
passagem a situacdo de reserva. Nao ha limites de idade nem tempos de permanéncia
maximos definidos para cada posto.

As nomeac0es para cargos sao centralizadas nos 6rgéos de administragdo de recursos
humanos de cada ramo. Por norma sdo nomeagdes por escolha e antiguidade®®, mas podendo
ser por oferecimento/candidatura ou concurso de méritos (Jefatura del Estado, 2007a). As
vagas sdo publicadas anualmente, estando definidos tempos minimos e méaximos de

permanéncia nos cargos®® (Ministerio de Defensa, 2011b). Os oficiais de carreira com 61

4 A formacgdo ndo militar, como graus de ensino superior e linguas, também é contabilizada (Jefe de Estado
Mayor del Ejército de Tierra, 2015, pp.24677-24678).

49 Respetivamente libre designacion e provision por antigliedad.

0 Respetivamente de dois e quatro anos para cargos por oferecimento/candidatura e um e dois anos para
nomeacdes por imposicao.
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anos de idade, independentemente do Corpo a que pertencem, passam automaticamente para

a situacéo de reserva e com 65 anos para a reforma.

Qualidades e
desempenho
profissional

Qualidades de caracter profissional, Promogdo por Elei¢do: 50%-60%

pessoais e capacidade de lideranca Promocio por Classificagio: 40%-50%

Trajetoria profissional, Cargos/funcdes e
situagdes administrativas, Recompensas e
louvores Promogdo por Classificacdo: 40%-50%

Trajetodria e
recompensas

Promocao por Eleicao: 30%-40%

Ensino, formagdo e cursos de atualiza¢do e

Formagdo Cursos de aperfeicoamento, altos estudos e
linguas Promocgdo por Classificagao: 10%-20%

Promocdo por Eleicdo: 10%-20%

Se supera: -0,5
Provas fisicas .
Condigdes Se ndo supera: -2,5
psicofisicas e

e Falta leve anotada: -1
punigdes

Falta grave anotada (-5)
Sancdo disciplinar extraordinaria (-10)
Crime (-10 a -25)

Pratica de Sangoes e crime

Figura 22 — Avaliacdo para promog¢do em Espanha
Fonte: Adaptado de (Ministerio de Defensa, 2009a)

3.2.2. Franga

A avaliacdo dos oficiais é feita anualmente por dois avaliadores (Assemblée nationale,
2005). O processo inicia-se com uma entrevista com o primeiro avaliador, estabelecendo-se
objetivos claros, quantificaveis e exequiveis a executar (Etat-Major des Armées, 2013).
Avalia-se posteriormente qualitativamente o seu desempenho do oficial, o seu potencial para
assumir funcdes de responsabilidades de nivel superior e quantitativamente aptiddes e
competéncias de gestdo e lideranga, mas sem pondera¢do dos varios parametros. Isto
culmina numa qualificagdo de insuficiente-excecional. Oficiais com avaliagdes excecionais
sdo classificados como Oficiais de Elevado Potencial sendo objeto de maior atencao visando
a sua progressdo para os quadros militares mais elevados (Ministére de la Défense, 2015,
p.28)

Estdo definidas, consoante o Corpo/Especialidade o desempenho de determinados

cargos em cada posto, bem como experiéncia minima para assumir determinadas funcdes
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(Ministére de la Défense, 2015, pp.24-25). A nomeacdo para os cargos € feita de forma
centralizada pelos Orgdos de Administracdo de Pessoal dos ramos, embora haja a
possibilidade de ligagdo com um gestor de carreira® (Queffelec, 2017).

A reforma direta € atingida aos 60 para oficiais generais e 59 anos para os restantes
(Queffelec, 2017). No entanto, os limites de idades s&o superiores para algumas

especialidades de cariz mais técnico.

3.2.3. ltalia

Estdo definidos para cada Corpo/Arma os efetivos maximos de cada posto, bem como
a composicao de ciclos para promogdo por escolha®. Os pilotos ndo aptos para o servico
aéreo sdo transferidos do ruolo naviganti normale para o ruolo normale da respetiva Arma
(Presidente della Repubblica, 2010). Os oficiais sdo avaliados anualmente por trés
avaliadores da sua cadeia de comando, combinando uma apreciacdo qualitativa e
quantitativa (Stasolla, 2017). As colocacdes dos oficiais séo determinadas centralmente pela
estrutura superior do ramo, cabendo entdo ao comandante de unidade/base atribuir o cargo
a desempenhar consoante as respetivas competéncias (Stasolla, 2017).

As promocdes sdo deliberadas por comissdes, que nos processos de promogdo por
escolha, ordenam os oficiais apreciados ap6s pontuacdo do mérito® individual. As
competéncias/aptiddes alvo de pontuacdo sdo segundo o artigo 1058° do Codice
dell'ordinamento militare:

e Qualidades morais, de caracter e fisicas;

e Mérito em guerra;

¢ Dotes intelectuais demonstrados em cursos;

e Potencial para assumir fungdes de cargo superior.

Os oficiais considerados ndo idoneos séo apreciados novamente no espago de um ano.
Estéo definidas idades méaximas consoante o posto e Corpo/Arma®, com direito a penséo de

reforma. Atingidas aquelas, o oficial ingressa diretamente na reserva, ou caso o pretenda e

51 De referir que estdo definidas iniciativas de orientacdo de carreira no quarto ano de permanéncia nos postos
OF2-OF5 (Ministere de la Défense, 2015, p.29).

52 Por exemplo, para o posto OF5 do Corpo di Stato Maggiore da Marinha, esta definido um ciclo de quatro
anos, ocorrendo cinco promogdes no segundo, terceiro e quarto ano (Presidente della Repubblica, 2016).

%3 Pontuagéo de 1-30 pontos.

%4 De realcar que os de cariz técnico-logistico tm uma longevidade superior, embora ndo alcancem os postos
cimeiros da hierarquia.
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esteja apto ingressa na ausiliaria®. Caso ndo esteja apto para o servico, entra em congedo

assoluto, desvinculando-se do servigo.

Reserva ]4- - Ausiliaria Congedo Assoluto
A A
]

A

l
i
Continua com aptiddo para o servigo

e ndo pretende ingressar na reserva
|

( Idade Maxima de Faltade _
LServizio Permanente | aptiddo

Figura 23 — Término do Servizio Permanente nas Forcas Armadas italianas
Fonte: Adaptado de (Presidente della Repubblica, 2010)

3.2.4. Alemanha

A avaliacdo individual é feita a cada dois anos pelo superior hierarquico direto,
ponderando-se 13 competéncias do oficial e fazendo-se uma apreciacdo qualitativa do seu
potencial, focando resultados e observacdo comportamental (Taube, 2017). Esta avaliacao
influi na orientacdo para o préximo cargo a ser desempenhado e na ordenagdo para promogao
ao posto superior. A exclusdo de promocao ndo obriga a uma desvinculagdo compulsiva do
Servico.

Por norma, a nomeacdo para cargos decorre de uma decisdo centralizada dos 6rgaos
de administracdo de recursos humanos de cada ramo, em funcdo da conciliacdo das
necessidades das FFAA e da vontade do préprio oficial (Janis, 2017). Também aqui a
frequéncia do Curso de Estado-Maior Avancado é valorizada. De facto, um oficial da
especialidade de Policia Militar habilitado com o Lehrgang Generalstab, pode em teoria
assumir o comando de batalhdes de outra especialidade, mas por uma questdo de percurso
profissional e senso comum esta situacdo na pratica ndo ocorre (Taube, 2017). Existe um
gestor de carreira com quem o oficial se pode relacionar tendo em vista o desenvolvimento
da sua carreira. No entanto, verifica-se que na pratica este gestor apenas interfere numa tnica
nomeacéo do militar, sendo posteriormente nomeado para outro cargo (Taube, 2017). Estdo
definidos limites de idade consoante o posto, a partir das quais ocorre a passagem para a

situacdo de reforma.

%5 Podendo ser chamado ao servico e auferindo a pensione ausiliaria. O limite maximo de permanéncia nesta
situacdo depende diretamente da idade maxima para o servizio permanente.
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3.2.5. Paises Baixos

A carreira militar dos oficiais holandeses é encarada como um contrato a prazo, ndo
havendo exatamente QP, mas sim oficiais que conseguem prolongar a sua carreira até a idade
de reforma. Desta forma, maximiza-se 0 mérito dos oficiais permitindo-se-lhes avancar
sucessivamente para as diversas fases do FPS e ser admitidos em cursos, como o Hogere
Defensie Vorming, que embora ndo obrigatorios estatuariamente para a promogao aumentam
as expetativas de carreira. Assim, a limitacéo de efetivos definidos pela tutela define quantos
OF2 passam para a FPS3, cabendo as FFAA selecionarem os melhores oficiais.

Em termos de avaliacdo de desempenho, esta assenta por principio em reunides
regulares entre o oficial e o seu superior hierarquico. Anualmente ha um assessment do
desempenho no cargo e oficializado através de um sistema informatico®, havendo uma
avaliacdo formal pelo menos uma vez em cada posto (Veerman, 2017). A avaliacdo é
essencialmente descritiva e categoriza o desempenho numa escala qualitativa de Insuficiente
a Excelente.

Esta implementado o Management Development Program que integra os oficiais que
conseguem transitar para a FPS3 agrupados em duas categorias (Poortman, 2017), na
primeira das quais®’ a nomeacéo para os cargos é deliberada por uma comissdo ja que visa
0s cargos a desempenhar para alcancar o posto maximo. Os restantes cargos estdo
disponiveis para candidatura no PeopleSoft, consistindo o processo no envio de um
curriculo, carta de candidatura e numa entrevista. Este processo é conduzido em estreita
colaboragdo com o Career Coach do oficial, havendo entre estes um contacto regular,
nomeadamente na defini¢cdo de um Personal Development Plan (Veerman, 2017).

A reforma direta é atingida atualmente aos 58 anos, embora esteja em curso um
aumento para 62 correspondente a menos cinco anos da idade de reforma civil. No entanto,

a participacdo em missdes no estrangeiro permite a reforma antecipada.

3.2.6. Belgica
A nomeacdo para cargos é feita de forma centralizada na estrutura superior dos ramos
através das FM e PC. No entanto, nos postos de OF4 e OF5 os oficiais podem solicitar
através do Processus de Sollicitation a candidatura para determinados postos, tendo de reunir
as seguintes condi¢des (Ministere de la Défense, 2007b):

%6 peopleSoft.
5" Que integra os oficiais considerados de maior potencial.
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e Trés anos no posto;

e Minimo de dois anos na atual funcéo;

e Poder permanecer trés anos no posto a que se candidata.

Tendo cada cargo associado um descritivo de funcdo os militares sdo avaliados
relativamente ao grau de realizacdo dos objetivos definidos (Ministére de la Défense,
2007b). E também avaliado o potencial do oficial, nomeadamente nos dominios concetual e
resolucdo de problemas, lideranga, motivacédo e relacfes interpessoais. As avaliagcdes sdo
anuais sendo por norma feitas pelo chefe direto do oficial, bem como por um segundo
avaliador. A avaliacdo passa pela quantificacdo numérica de 24 critérios, com uma pontuacao
parcial de 01-09°® (Moura, 2014, p.40). Os oficiais que ndo sejam promovidos apds sete
apreciacdes pelo comité de promog¢des mantém o seu posto até a passagem a reforma. Na aptidao
fisico-médica, dependente de critérios como idade e areas e cargos/funcdes, o oficial é
categorizado como pertencente a categorias operacionais A, B, C ou D, em ordem decrescente
de cumprimento.

A CMC inicia-se ap6s o Processus d'Orientation, que se inicia trés anos antes da idade
méaxima na CMI (46 anos) ou duracdo méxima desta. Assim, um comité de selecdo faz uma
proposta nomeadamente a transferéncia para a CMC, passage interne®®, passage externe®,
podendo o oficial expressar a sua preferéncia em termos de FM/PC, lugar de trabalho e fungéo.
Se o militar ndo aceitar serdo feitas até mais duas propostas, e se na eventualidade da Gltima nao
ser aceite, o oficial passa automaticamente para a passage externe (Ministére de la Défense,
2007b).

Um militar que na CMC entre na Categoria D passa também automaticamente para
passage interne ou saida voluntéria para passage externe. Nao esta definida idade maxima nem
tempo méaximo no posto, mas a CMI deve terminar até aos 46 anos. A saida automatica do

servico ativo da-se ao serem atingidas as idades maximas na CMI ou de passagem a reforma.

3.2.7. Estados Unidos da América
As nomeagdes/colocagdes sdo centralizadas nos 6rgdos superiores dos ramos mas
garantindo a ligacdo com os oficiais através dos gestores de carreira, que desde o inicio

comecam a redirecionar os oficiais para um percurso profissional especifico. No entanto,

%8 01-Insuficiente, 03-Suficiente, 05-Bom, 07- Muito Bom, 09-Excelente.

%9 Corresponde a transferéncia do militar para o estatuto de agente do Estado no seio da Defesa, mantendo-se
na reserva até 10 anos.

0 Em que ha uma desvinculagdo das FFAA, eventualmente com transferéncia para organismos estatais.
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tem também grande peso a influéncia de superiores hierdrquicos que reconhecendo o
potencial do militar pugnam para que sirva sob o seu comando/chefia/direcdo (LeMasters,
2017).

A avaliacao de desempenho é feita no periodo de ocupacdo de um cargo, iniciando-se
pela comunicacdo dos objetivos aos oficiais pelos respetivos comandantes diretos. Segue-se
um processo de counselling periddico que avalia o grau de cumprimento daqueles. A
avaliacdo é fundamentalmente qualitativa, onde se incluem as competéncias demonstradas
pelo oficial classificando-o quanto a categorias de desempenho®:, avaliando o seu potencial
de promocao relativamente aos seus pares®? e propondo cargos futuros (Department of the
Army, 2014b, pp.4-57). A gestdo de carreira assume assim, grande importancia estando
implementados mecanismos de career mentoring/counselling, traduzidos em Modelos de
Desenvolvimento Profissional, visando o desenvolvimento pessoal/profissional dos oficiais,
auxiliando-os a poderem melhorar o seu desempenho como na tomada de opcOes
profissionais (Department of the Army, 2014a, p.2).

Oficiais OF1-OF3 rejeitados para promoc¢do duas vezes, sdo normalmente obrigados a
sair do servico ativo, a ndo ser que sejam selecionados para prolongar a carreira por uma
Comissao (Kapp, 2013, p.12; House of Representatives, 2011, p.267). Oficiais a partir do
posto OF4 estdo sujeitos a reforma compulsiva se ndo forem promovidos antes do tempo
maximo de servigo correspondente, mas podem excecionalmente ser selecionados, com base
nas suas aptiddes técnicas, para permanecer no ativo. A passagem automatica para a reforma

da-se aos 62 anos de idade para postos inferiores a OF6 e 64 anos acima deste®,

3.3. Sintese conclusiva

No Apéndice M estdo resumidos os principais mecanismos reguladores de carreira
vigentes nas FFAA nacionais e em paises ocidentais, respondendo-se assim a QD3. Nos
EUA e Paises Baixos estdo implementados sistemas Up-or-Out puros, escolhendo-se 0s
oficiais com maior potencial de seguirem uma carreira longa na transicdo para OF3,
permitindo escolher os oficiais com o melhor potencial. Para além disso, permite-se que 0s

militares saiam das fileiras ainda a tempo de prosseguir outra carreira, coincidente com o

61 Excelente, Proficiente, Capaz e Insuficiente.

62 Os comandantes/chefes ordenam os oficiais sob o seu comando, servindo esta estratificacdo para salientar as
Comissdes de Promocdo quem sdo efetivamente os mais aptos (LeMasters, 2017).

83 Ou para professores permanentes nas Academias Militares.
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periodo da sua consolidagdo entre os 34-36 anos de idade (Dutra, 2012, p.36). Nos restantes
paises estdo vigentes essencialmente modelos Up-and-Stay®.

A nomeacdo para cargos na Beélgica e Holanda assenta fortemente num processo de
candidatura, maximizando a materializacdo de uma carreira de grande pendor proteano.
Verifica-se também a implementacdo de um sistema efetivo de counselling/coaching em
todos os paises com a excecdo de Portugal, Espanha e Itélia, o que potencia que o militar
trace 0 seu proprio percurso e dota o sistema de flexibilidade na gestdo do potencial do corpo
de oficiais. Também somente nestes paises € que esta materializada uma avaliacdo de
desempenho/mérito essencialmente quantitativa®, com coeficientes para cada critério,
permitindo que o oficial saiba claramente o que é que é valorizado para a progressao vertical.
Nos restantes paises, subsistem sistemas de avaliacdo essencialmente qualitativos. Em
termos de reforma por limite de idade, verifica-se que s6 em Portugal, Espanha e Paises
Baixos € que ndo ha discriminagdo por QE e posto. Nos restantes paises permite-se prolongar
a carreira a profissionais com eventuais exigéncias fisicas menores devido as fungdes

desempenhadas.

64 Embora estejam implementados alguns mecanismos de Up-or-Out.
8 Na Bélgica a avaliacdo de competéncias é também qualitativa.
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4.  Opcoes de reestruturacgdo das carreiras dos oficiais dos Quadros Permanentes

“Ndo é por as coisas serem dificeis que n6s ndo ousamos, mas € porque ndo ousamos
que elas sao dificeis”.
(Séneca cit. por Amarante e Abalada, 1998, p.28).

4.1. Geragdo do modelo inicial

O modelo inicial de estrutura de carreira inspirou-se nas légicas presentes na maioria
dos paises ocidentais analisados de definicdo de tipologias de carreiras ndo limitadas a
Classes/QE. A finalidade € permitir canalizar o potencial dos oficiais para determinadas
areas profissionais ao mesmo tempo que permitem uma consolida¢do de carreira durante a
transicio de OF2-OF3, Face ao exposto, delineou-se uma estrutura de carreira articulada
em trés fases correspondendo a cada uma destas um desenho de carreira especifico:

e Carreira Inicial: desde o final da formag&o inicial durante as subcategorias de
capitdes e oficiais subalternos. Nesta fase o militar desempenha diversas
funcbes/cargos agregadas inteiramente ao seu QE, pretendendo-se a variagdo em
toda a sua plenitude de forma a permitir sobressair as suas principais competéncias.
Esta fase termina com alocacdo de cada oficial a uma AF e especificamente a um
Perfil de Competéncia, ap6s um processo combinado de avaliacdo das
potencialidades do militar, suas aspiraces individuais e confronto com as
necessidades organizacionais.

e Carreira Intermédia: durante a subcategoria de oficial superior. Inicia-se com 0
desempenho de func¢des no Perfil de Competéncia atribuido ao militar, ap6s um
processo de orientacdo que combina as necessidades das FFAA, avaliacdo das
competéncias do oficial e as suas aspiragdes pessoais. No entanto, durante esta fase,
o oficial pode sempre solicitar a transferéncia de Perfil de Competéncia ou mesmo
de AF, com base em competéncias demonstradas e adquiridas®’.

o Carreira Superior: durante a subcategoria de oficial general. Esta fase apenas pode
ser alcancada pelos militares que seguem determinadas AF. Dada a especificidade

da subcategoria de oficial general, considera-se que para a ascensao a esta sera

% Indo assim ao encontro das principais teorias que relacionam opcdes de carreira com estados de
desenvolvimento da vida pessoal (Dalton, 2004; Hall, 2002; Schein, 1978).
67 Como por exemplo a frequéncia de cursos de ensino superior a titulo individual.
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imperiosa a frequéncia do CEMC, bem como o desempenho de cargos de carécter
conjunto.
A andlise da estrutura de carreira dos paises da amostra inspirou uma organizacéo das

AF e sua articulacdo em Perfis de Competéncia de acordo com a figura 24.

Areas N . - . _ Ensino e
L Comando e Operagdes Estado-Maior Gestdo e Apoio  Especialistas =
Funcionais Formacao

Operagdes Conjuntas

Operagoes Navais X
e Combinadas

Finangas I ECOLEET Docéncia
Formacao
Taticae
Técnica

Planeamento Gestdo de Recursos
Estratégico Humanos

Medicina

Operacdes Anfibias

Gestdo de Recursos
Materiais e Ciéncias Sociais
Infraestruturas

Perfis de
Competéncias

Operagdes Aéreas Sustentacio

Segurancae
Informacdes
Comunicagoes,
Sistemas de
Informacdoe
Ciberdefesa

Figura 24 — Proposta de Areas Funcionais
Fonte: (Autor, 2017)

As AF de Comando e Operacdes e Estado-Maior correspondem a areas agregadoras
de competéncias unicamente militares, especialmente relacionadas com operagfes de
combate e planeamento aos mais altos escalfes. No entanto, enquanto a primeira esta
vocacionada para o desempenho de fung¢des de comando de unidades (das componentes fixa
e operacional), a segunda esta orientada para func6es de estado-maior aos niveis operacional
e estratégico®® em Orgdos nacionais e internacionais. A AF de Especialistas integra
competéncias profissionais decorrentes de formacao especializada de longa duragdo com
necessidade de adaptacdo militar minima. A AF de Gestdo e Apoio diz respeito a
competéncias de apoio as operagdes militares e administracdo/gestdo de U/E/O e recursos.
A AF de Ensino e Formagéo foca atividades de docéncia®® e formagéo. Destas AF, apenas
Comando e Operac0es e Estado-Maior, dadas as competéncias a elas associadas, permitem
progredir para a Carreira Superior, com obrigatoriedade de frequéncia do CEMC.

8 A AF de Comando e Operacdes também integra fungdes de estado-maior mas ao nivel tatico.
89 Ndo inclui a lecionagéo de areas relacionadas com operacdes militares, as quais serdo lecionadas por oficiais
das AF de Comando e Operacgdes ou de Estado-Maior. Inclui investigacao cientifica em ambiente académico.
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Alguns QE estdo orientados especificamente para o0 Comando e Operagdes’®, e outros
para Gestdo e Apoio’* e Especialistas’®. Alguns QE estdo repartidos por Comando e
Operagdes e Especialistas’. Com a atribuicio de AF no final da Carreira Inicial, permite-se
para além de corresponder melhor as caracteristicas/aspiracfes pessoais do oficial, alargar
as possibilidades de progressdo vertical de algumas QE*, através da AF de Estado-Maior.
Concomitantemente maximizar-se-ia o principio de igualdade de oportunidades consagrado
no EMFAR. Cremos que a possibilidade de transferéncia inter/intra-AF permite incentivar
0 desenvolvimento pessoal do militar, como forma de progressdo vertical. Assim sendo,
propde-se um desenho de carreira em linha na Carreira Inicial e Superior, e paralelo-multiplo
na Carreira Intermédia. Este desenho é esquematizado na figura 25.

No modelo inicial, a progressdo vertical nas AF que ddo acesso a Carreira Superior é
mais célere de forma a obter um corpo de oficiais mais vigoroso. Em contrapartida, os atuais
mecanismos de excluséo de promoc¢éo apenas estdo previstos para estas AF. Por outro lado,
nas AF de caracter mais técnico sdo mais prolongadas aumentando os respetivos limites de
idade. Considera-se também que os limites de idade devem ser definidos ndo s6 em funcéo
dos postos mas também das AF. O modelo também indagou a reacdo a definicdo de QE
comuns a varios ramos visando a mitigacdo de duplicacdes em termos de formacédo e
emprego.

A carreira do oficial portugués continuaria assim a ser essencialmente Up-and-Stay,
com excecdo das AF com acesso a subcategoria de oficial general que seriam Up-or-Out.
N&o obstante, consideramos que a permanéncia no posto OF2, e portanto da Carreira Inicial,
deve ser limitada até a uma idade maxima de 46 anos” ou limite de ultrapassagens.

Apesar de em nenhum dos paises da amostra existir uma figura inteiramente
equivalente a progressdo horizontal portuguesa, esta é mantida. Para a sua efetivacdo
apresentou-se aos oficiais generais entrevistados um mecanismo de progresséo ao longo dos
escaldes remuneratdrios assente num sistema de diferenciagdo skill-based’”® e ndo na

definicdo de tempos de permanéncia no posto.

0 Marinha, Fuzileiros, Infantaria, Artilnharia, Cavalaria e Pilotos Aviadores.

I Administragdo Naval, Administragdo Militar e Administragdo Aeronautica.

2 Engenheiros Navais, Aeronauticos, de Aerddromos, Eletrotécnicos, Material e Medicina/Salde.

73 Engenharia Militar e Transmissoes.

4 Como os oficiais dos QE relacionados com a Administracdo, Engenharias e Fuzileiros.

75 Seguindo o exemplo belga.

6 Com uma estratificacGes das competéncias/aptiddes dos militares visados e avaliacdo das mesmas por uma
comissao especifica.
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Figura 25 — Desenho de carreira inicial proposto
Fonte: (Autor, 2017)

Em termos da gestdo de carreiras, 0 modelo inicial & dinamizado pela nomeacdo dos

militares diretamente para cargos/fungdes especificas. Este processo de nomeagdo €
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centralizado’’ exigindo a definicdo para cada cargo de um descritivo de funcgéo e a alocagdo
a cada oficial de um gestor de carreira, que mantém periodicamente ligacdo com o militar,
fazendo o interface entre as aspiragdes, motivacGes e competéncias do militar com as

exigéncias/necessidades institucionais.

4.2. Observacéo e discussédo dos resultados

Para a analise de contetdo referente a reacdo do modelo inicial de reestruturacdo da
carreira dos oficiais portugueses dos QP, resumem-se as ideias-chave identificadas na
sequéncia de sete entrevistas semiestruturadas a oficiais generais dos trés ramos das FFAA
no Apéndice N.

4.2.1. Competéncias

De uma forma geral, nas entrevistas conduzidas, as capacidades de comando e
lideranca foram identificadas como sendo as principais competéncias diferenciadoras de um
oficial com potencial para atingir as posi¢des cimeiras na hierarquia militar (Silva, 2017;
Raleiras, 2017; Craveiro, 2017). Na Marinha € apontada a lideranca de indole estratégica a
longo prazo, traduzida numa “visdo abrangente de para aonde a Marinha vai” (Silva, 2017).
Mas dadas as especificidades deste ramo, considera-se que 0s oficiais com potencial para
ascensdo a subcategoria cimeira da hierarquia militar devem integrar a trindade “grandes
militares, grandes marinheiros e grandes técnicos” (Ramalheira, 2017), embora as
exigéncias/requisitos difiram consoante a subcategoria de oficial. No Exército em termos de
percurso profissional catalisador destas competéncias as competéncias de comando também
sdo referidas (Raleiras, 2017) ou como potencialmente diferenciadoras para atingir o topo
hierarquico (Reis, 2017). Na Forca Aérea Portuguesa (FAP) o comando de esquadra e de
base s&o etapas marcantes para aferéncia destas capacidades’® de “lideranga e (...) condugao
das operagoes” (Craveiro, 2017), privilegiando-se que o oficial tenha uma imagem clara da
componente antes de uma experiéncia conjunta.

No entanto, para 0s cargos de cariz mais técnicos, como a Dire¢do de Finangas,
também é referida a necessidade de um background técnico potenciado por um “efeito
agregador” (Capucho, 2017) do oficial general, que lhe permite estar em pé de igualdade

com orgaos externos (politicos/civis) a instituicdo militar. No Exército priorizaram-se para

7 Nos 6rgdos superiores de administracdo de recursos humanos de cada ramo e ndo nos comandantes das
U/E/O.
8 Permitindo testar o oficial na resolucéo de problemas de crescente complexidade e abrangéncia.
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além de atributos de caracter e de ordem ética, a transversalidade das competéncias ndo
limitadas aos QE ou as AF (Raleiras, 2017).
4.2.2. Desenho de carreira

O DP da Marinha e 0 DARH do Exército defenderam acima de tudo a manutencéo do
atual paradigma de dependéncia/valorizacdo dos QE em detrimento de AF a constituir’®.
Reconheceu-se também que o desenvolvimento de carreiras de cariz mais técnico, como na
area da engenharia, ndo sdo compativeis com outras de cariz mais operacional ou de estado-
maior (Melo, 2017). No entanto, alguns QE podem incluir varias areas profissionais, nao
habilitando automaticamente os seus oficiais ao desempenho cabal de todas. Também foi
expresso como possivelmente pertinente, desenvolver a montante da discusséo de areas ou
percursos profissionais a analise dos atuais QE (Reis, 2017). De facto, esta analise pode
concluir apds a associacdo das diversas atividades de indole transversal ou especificamente
enquadradas por um determinado QE, que sera necessario criar ou reduzir o seu nimero,
garantindo concomitantemente a coeréncia com a organizacao da formagéo inicial associada.

Os restantes oficiais generais entrevistados revelaram concordar com a tipificacao de
carreiras ndo associadas necessariamente a QE. Segundo Ramalheira, a procura do homem
mais apto para o desempenho de cada cargo tem obrigatoriamente que passar pela
definicdo/gestdo de AF (2017). Para além disso, concordou-se com a associacdo desta
tipificacdo de carreira a uma orientacdo profissional coincidente com um estagio de
maturidade pessoal adequado (Capucho, 2017), nomeadamente na transicdo de OF2-OF3. E
de facto, a transicao para a subcategoria de oficial superior foi de uma forma geral encarada
como um ponto de charneira profissional (Raleiras, 2017), alargando o leque para além do
QE, permitindo a derivac&o para outras tipologias de carreira®. A possibilidade de transigio
entre AF é vista como salutar ao poder evitar que areas mais especificas sejam de menor
preferéncia de escolha, concordando-se com a limitacdo de progressao vertical com base
num determinado percurso profissional (Craveiro, 2017). Esta reorientagdo profissional
oferece mais oportunidades de carreira independentes do QE, impondo-se uma defini¢éo de

um “horizonte temporal mais caracterizado de oficial subalterno e eventualmente formagéo

" Podendo conduzir ao “corte de uma identidade por muitos considerada como um valor em si, a pertenca a
uma Arma/Servi¢o” (Melo, 2017).

8 Embora fosse salientada a necessidade de acautelar neste processo que haja uma “avaliagdo comum e
transparente entre todos” (Ramalheira, 2017), estabelecendo-se mecanismos claros que regulem as possiveis
escolhas efetuadas nesta fase da carreira dos oficiais (Reis, 2017).
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complementar e avaliagdo complementar em momentos subsequentes da carreira (...)
avaliacdo comum e transparente entre todos” (Ramalheira, 2017).

No entanto, apesar de poder ser teoricamente vantajosa e exequivel a organizacéo de
carreira por AF, reconhece-se que na pratica este paradigma exigiria “um trabalho muito
especifico (...) longo” (Capucho, 2017) dificultando a sua concretizagéo. De facto, trata-se
de uma substancial “mudanca de paradigma que carece de estudo aprofundado e ensaio”
(Raleiras, 2017), especialmente no que se refere ao pragmatismo de selecdo/atribuicdo das
AF. Néo obstante, embora a gestdo de carreiras com forte pendor nos QE possa ser mais
facil (Melo, 2017), pode ser dinamizada através da adocao de um paradigma de desenhos de
carreira substanciados por AF (Ramalheira, 2017).

No Exército e na FAP ndo se considerou que a existéncia de QE comuns, como por
exemplo nas areas de engenharia e medicina, seja vantajosa face as especificidades proprias
de cada ramo (Raleiras, 2017; Melo, 2017; Craveiro, 2017; Capucho, 2017), as quais
acrescem as diferencas culturais entre os ramos (Reis, 2017). Na Marinha aceita-se esta
possibilidade mas reconhece-se a dificuldade de implementar estas medidas devido a
inexisténcia de estruturas no EMGFA com capacidade de gestdo destas carreiras (Silva,
2017). Para além disso, culturalmente pode acarretar o receio de dominéncia de um ramo em
relacdo aos outros (Raleiras, 2017).

4.2.3. Sistemas de diferenciacéo

O presente subcapitulo visa a avaliacdo do modelo proposto relativamente a defini¢éo
de postos méximos e ao desempenho de cargos. O oficial general do tipo A da Marinha ndo
considerou viavel que a limitacdo do posto maximo nao seja em funcdo do QE, ja que a
realidade portuguesa exige que desde o inicio da carreira o oficial de Marinha seja alocado
a funcbes decorrentes da sua formag&o inicial (Silva, 2017). O oficial general homdlogo no
Exército também enfatizou o QE, embora considerando que a limitagdo a OF7 possa nalguns
casos ser reanalisada e que o0 “acesso ao generalato esteja limitado a area das operagdes”
(Melo, 2017).

Em termos de desempenho de cargos/funcdes, na FAP reconhece-se que um percurso
na “area do comando é que da acesso ao topo da hierarquia” (Craveiro, 2017), e que 0
“Comandante Operacional e Chefe do Estado-Maior devem ser [pilotos aviadores]”
(Capucho, 2017). Na Marinha a experiéncia operacional de embarque como OF1 é apontada
como de grande importéncia para o desenvolvimento do oficial (Ramalheira, 2017). Neste

sentido, segundo Silva, apenas os oficiais do QE de Marinha sdo efetivamente chamados a
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assumir funcGes de comando, pelo que apenas estes poderdo chegar ao topo da hierarquia,
ja que “conseguem abranger o maior leque de funcionalidades” (2017).

No entanto, o principio da igualdade de oportunidades podera estar comprometido com
a existéncia de percursos profissionais fortemente relacionados e limitados pelos QE.
Verificou-se assim, a emergéncia da convicgdo de que perspetivas de carreira devem ser
similares caso as exigéncias de formacao inicial e complementar sejam também semelhantes
(Ramalheira, 2017; Reis, 2017). Para além disso, a definicdo de postos maximos em funcao
dos QE implica assumir que um oficial que tenha mérito possa ver a sua progressao vertical
ser limitada (Reis, 2017). Mas ha também que atender que a definicdo de postos méximos
associados a determinadas AF tendencionalmente pode conduzir a uma menor preferéncia
de percursos profissionais de menor progressao vertical (Raleiras, 2017).

4.2.4. Formagéo

A frequéncia do CEMC ndo foi encarada como essencial pelos DP e DARH dos trés
ramos. Na Marinha esta formacdao ainda nao é encarada totalmente como fundamental, sendo
a filosofia seguida de identificar em OF3 os oficiais com potencial para chegar a oficial
general “dando-lhes desafios cada vez mais dificeis (...) coloca-los em lugares complexos”
(Silva, 2017). E portanto, dificil retirar oficiais com elevado potencial destas funcdes para
frequentar o curso durante um ano. No Exército considerou-se discutivel se 0 CEMC seria
“a melhor op¢do para o desenvolvimento de determinadas competéncias” (Melo, 2017)
embora se reconheca que reforce a garantia de satisfacdo de condicdes idénticas de
competitividade, tanto mais que pode limitar a progresséo de oficiais de elevado potencial
(Reis, 2017). Na FAP reconhece-se que existe na pratica uma dificuldade de poder
disponibilizar um oficial, especialmente pilotos aviadores, com um elevado “nivel de
experiéncia nas esquadras para o tirar durante um ano” (Craveiro, 2017) para a frequéncia
do mesmo. No entanto, aponta-se também que este problema essencialmente de timing
poderia ser colmatado com uma frequéncia do CEMC mais tardia ou reducdo da duracéo do
mesmo.

Existe historicamente® alguma dificuldade na valorizagido do CEMC na Marinha e
FAP (Raleiras, 2017). No entanto, os oficiais generais de tipo B da Marinha e FAP
consideraram a frequéncia do CEMC como sendo importante e até ‘“absolutamente

essencial” (Ramalheira, 2017). Isto porque fornece uma “certa abrangéncia e alarga visoes

81 Na Marinha e FAP ndo existe historial de frequéncia do Curso de Estado-Maior, ao contrario do Exército
onde até 1974, e com primeiras referéncias historicas datando de 1834, existiu mesmo um Corpo de Estado-
Maior (Neves, 2015, pp.47, 59).
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(...) [e] facilita para 0 CPOG” (Capucho, 2017). Para além disso, permite reforcar algumas
formalidades relativas aos requisitos estatuarios necessarios a uma progressao vertical
(Ramalheira, 2017).

N&o existe portanto consenso geral sobre esta matéria. No entanto, ha que atender que
nos paises da amostra 0 CEMC é considerado como sendo essencial para todos 0s ramos.
Para além disso trata-se de um curso com grande abrangéncia estratégica/operacional, 0 que
encaminha naturalmente para uma logica de valorizacao/priorizacao. Para além disso, a ndo
frequéncia do CEMC implica que o desempenho de cargos de planeamento ao nivel
operacional e estratégico passaria a ser realizado na modalidade de on job training, que
consideramos ser desadequado face a complexidade daquelas atividades. Relativamente a
dificuldade de nomeacéo de discentes durante um ano, ha que referir que na verdade todos
os oficiais tém de frequentar o Curso de Promocéo a Oficial Superior com a mesma duracéo,
e que o0 nimero de militares a nomear para 0 CEMC nomeados seria bastante mais diminuto.

4.2.5. Tempos de permanéncia no posto

Craveiro defende o paradigma de promoc¢édo ndo com base em tempos de permanéncia
no posto mas sim visando o desempenho de cargos®? pelos oficiais considerados como 0s
“mais capazes” (2017). Os DP e DARH dos ramos®® consideraram que tera sempre que ser
prevista a progressao vertical até a subcategoria de oficial general de militares provenientes
de QE de cariz mais técnico, embora com limitacdo do posto maximo.

A implementacdo de diferentes tempos de permanéncia em funcdo de AF/Perfis de
Competéncia também nédo é encarada como uma medida vantajosa ou de fécil execucdo. Em
primeiro lugar porque o principio da igualdade de oportunidades ndo pode ser cumprido na
integra com medidas deste tipo (Raleiras, 2017; Silva, 2017; Melo, 2017). Para além disso
o debate que teria de haver para determinacdo dos limites associados a medida dificilmente
seria seguido de consenso, obrigando mesmo a uma imposic¢do (Capucho, 2017). Face aos
atuais constrangimentos enfrentados pelas FFAA, como por exemplo o reduzido nimero de
navios disponiveis para comando/tempo de navegacdo ou embarque, 0 cumprimento dos
requisitos estatuarios visando a promogédo poderd mesmo estar em causa (Ramalheira, 2017).

4.2.6. Progressao horizontal
Esta figura estatuaria foi de uma forma geral considerada como vantajosa pelos oficiais

generais do Exército e do tipo A da FAP, na medida em que potencia o desempenho de

82 A semelhanca do modelo alemo.
8 Bem como o oficial general de tipo B da FAP.
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cargos especializados (Craveiro, 2017; Melo, 2017; Raleiras, 2017), segundo uma base
voluntaria, sem dificultar a progresséo vertical de outros oficiais. E também vista como uma
possibilidade de prolongamento de carreira enquanto alternativa a passagem a situacdo de
reserva face as dificuldades de promocao de oficiais (Reis, 2017), bem como devido ao facto
da ultrapassagem de um oficial ndo significar automaticamente que “uma pessoa ndo tenha
mérito (...) mas que ha alguém com mais mérito do que elas” (Craveiro, 2017).

No entanto, os restantes oficiais generais consideraram que a progressao horizontal
podera mesmo ser contraria ao ethos de um oficial. Isto porque o desenvolvimento da
carreira deve ser por principio vertical e ndo horizontal (Silva, 2017), esperando-se do oficial
que se esforce por chegar “mais longe e progredir” (Ramalheira, 2017). Esta figura podera
também implicar uma desmotivacdo pessoal (Capucho, 2017). A manter-se a figura de
progressdo horizontal a definicdo de pardmetros reguladores de escaldes remuneratorios
deverd basear-se em tempos de permanéncia e ndo skill-based cuja aplica¢do surge como
sendo de grande complexidade (Capucho, 2017; Silva, 2017).

4.2.7. Mecanismos de gestdo e reguladores de carreiras
4.2.7.1. Gestdo por Quadro Especial ou Area Funcional

Em cada ramo na gestdo dos QE podem-se gerar vagas nuns em detrimento de outros,
mas que em grande medida ainda s&o enformados por uma questdo cultural (Ramalheira,
2017). No Exército ndo existem verdadeiramente mecanismos de gestdo de carreira para
além da que é efetivada pelo proprio oficial (Melo, 2017), abandonando-se algo que as
extintas Dire¢Bes das Armas e dos Servigos faziam até a subcategoria de oficial general
(Raleiras, 2017).

Na FAP e na Marinha considera-se como sendo essencial que a nomeacéo dos oficiais
para os cargos seja feita centralmente na Direcdo de Pessoal e ndo pelos Comandantes de
U/E/O (Craveiro, 2017; Silva, 2017; Capucho, 2017). Preferencialmente, o percurso do
oficial como OF1 deve ser essencialmente de cariz operacional (Ramalheira, 2017).

A gestdo de carreira através de tutores/counsellors é ainda considerada como sendo de
dificil implementacéo pratica. Craveiro considera que a dimensdo/realidade da FAP permite
a abstencédo de figuras como tutores/counsellors, embora pudesse ser positivo (2017). Na
Marinha um ano antes de uma colocacdo, submete-se um inquérito aos militares acerca das

suas preferéncias, procurando-se ir ao encontro destas aspiragdes (Silva, 2017).
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4.2.7.2. Avaliagdo de desempenho

Na FAP considera-se que os sistemas de avaliagdo de desempenho quantitativos
acabam por ser bastante subjetivos, sendo mecanismos como a ordenacdo qualitativa de
oficiais em termos de potencial pela respetiva cadeia de comando vista como positiva
(Craveiro, 2017). Na Marinha, formas qualitativas, como por exemplo “a opinido da
permanéncia na Unidade” (Silva, 2017), também sdo vistas como ferramentas vantajosas
permitindo mitigar algumas incongruéncias nomeadamente com meédias de pontuacao
permitindo detetar quando os oficiais sdo sobre/subvalorizados. Ainda neste ramo ha que
relevar o facto das médias das avaliagcGes dos militares serem publicadas de forma a dotar de
maior transparéncia ao processo.

4.2.7.3. Mecanismos Up-or-Out

De uma forma geral, estes mecanismos, como a definicdo de tempos maximos no posto
ou nimero maximo de ultrapassagens, foram encarados como podendo levar a saida do
servico ativo de oficiais experientes e muito qualificados. No entanto, também foram
encarados como potenciadores da énfase da meritocracia em detrimento da antiguidade, ao
mesmo tempo que permitem “libertar espago para as geragoes mais novas” (Raleiras, 2017).
Para além disso, enfatizam as exigéncias de capacidade fisica requeridas aos oficiais nos
conflitos atuais (Reis, 2017).

N&o obstante, no modelo apresentado as entrevistas demonstraram uma tendéncia de
defesa da previsdo de saidas laterais consideradas essenciais para a manutencédo do equilibrio
(Ramalheira, 2017) ou passagem para a progressdo horizontal (Craveiro, 2017), em
detrimento destes mecanismos Up-or-Out. Na Marinha, face a realidade nacional, considera-
se que este tipo de mecanismos pode conduzir os oficiais a retirar-se do servigo ativo antes
dos 40 anos de idade com poucas perspetivas de integracdo no mercado de trabalho civil
(Silva, 2017). Segundo Capucho, mais do que a implementacdo deste tipo de mecanismos,
haveria que exercer um esforco na primazia da meritocracia, através de processos avaliativos
rigorosos, em vez do nimero maximo de ultrapassagens ou tempos maximo de servigo ou
no posto (2017). Antevé-se assim, uma orienta¢do das convicc¢des dos entrevistados para um

sistema Up-and-Stay.

4.3. Sintese conclusiva
As posigdes dos oficiais generais entrevistados face as diferentes opcbes integrantes
do modelo inicial proposto foram dispares. Assim, embora tenha sobressaido uma énfase
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dos QE, especialmente por parte dos oficiais generais do tipo A, a orientacdo para diferentes
tipologias de carreira independentes dos QE sob a forma de AF n&o foi encarada de forma
negativa. No entanto, ndo podemos olvidar que as dificuldades em garantir o cumprimento
de requisitos estatuarios como sendo o tempo de comando/voo/navegacdo ou embarque
podem ser mitigadas com a definicdo de AF. Para além disso, uma orientagdo de carreira na
transicdo para a subcategoria de oficial superior pode potenciar o principio de igualdade de
oportunidades consagrado no EMFAR e amplamente referido nas entrevistas conduzidas,
associar a maturidade profissional e pessoal e dinamizar a meritocracia. A reacdo a definigédo
do CEMC como elemento diferenciador dos oficiais que o frequentam também néo foi
uniforme, com uma tendéncia para a reducao do seu valor por parte dos oficiais generais do
tipo A. Verificou-se também que tendencionalmente se considera nos trés ramos das FFAA
que um percurso de indole operacional e de comando deve ser privilegiado para alcancar os
postos mais elevados da hierarquia militar.

Para responder a QD4 hé que ter em mente que na larga maioria dos paises ocidentais
analisados a estrutura da carreira dos seus oficiais assenta fundamentalmente em
dominios/areas funcionais centrados em competéncias ndo associados necessariamente a
QE. O primeiro passo para a adaptacao de elementos estruturais de outros paises ocidentais
a estrutura da carreira militar nacional passa portanto em primeiro lugar pela disponibilidade
em encetar uma mudanca de paradigma, e por conseguinte uma alteracdo da cultura
organizacional. No entanto, uma reestruturacdo deste tipo tem de incluir o acautelamento da
implementacdo de medidas transitérias ndo imediatas, prolongando-se por um periodo de

tempo adequado a assimilacdo e adaptacdo das medidas associadas.
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Conclusodes

“A verdade somente é permitida uma breve celebracio da vitoria entre dois longos
periodos durante o qual é condenada como paradoxal, ou menosprezada como
trivial”.

(Schopenhauer, 1969, p.xvii).

Para sistematizar as conclusdes, fruto da andlise e reflexdo critica da presente
investigacdo, importa antes do mais relembrar o seu OG. Assim, almejou-se avaliar 0s
elementos identitarios da estrutura da carreira dos oficiais das FFAA de paises ocidentais,
que podem, numa 6tica de benchmarking, melhorar o modelo portugués. Este OG foi
substanciado pela procura de resposta a uma QC: De que modo 0s elementos caracteristicos
da estrutura da carreira dos oficiais em paises ocidentais podem melhorar 0 modelo
homologo portugués?

Para a resposta desta QC concorreram quatro QD, numa tentativa de evitar a disperséo
da investigacdo, e as quais se procurou responder ao longo dos capitulos. Para a resposta
destas QD foi delineada uma estratégia de investigacdo qualitativa substanciada num
desenho de pesquisa comparativo segundo uma metodologia de raciocinio essencialmente
indutivo. Metodologicamente focou-se inicialmente na interpretacdo de dados obtidos
através da técnica de recolha documental classica para enquadrar concetualmente as
principais teorias relacionadas com a estruturacéo e desenvolvimento de carreiras, bem como
caracterizar as estruturas de carreira dos paises ocidentais da amostra. De referir ainda que
esta caracterizacdo destas estruturas foi complementada por observacdo ndo participante
através de entrevistas semiestruturadas dirigidas aos Adidos de Defesa acreditados em
Portugal, facilitando a andlise daquelas. Com a integracdo dos elementos identitarios
associados as estruturas de carreira estrangeiras procedeu-se entdo a geracdo de um modelo
inicial de estruturacdo de carreira dos oficiais dos QP das FFAA portuguesas. A validagédo
do modelo inicial foi feita através da técnica de observacdo ndo participante com entrevistas
semiestruturadas dirigidas a uma amostra contrastante de oficiais generais para tentar atingir
uma representatividade adequada a investigagé&o.

No primeiro capitulo, foi sistematizada e aprofundada a metodologia formulada para
a consecucéo desta investigacdo. Concomitantemente, foi desenvolvido um corpo concetual

que permitiu normalizar os termos utilizados ao longo do estudo.

53



%‘% Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais. Anélise comparativa em relagdo ao caso
¥ portugués ao nivel da categoria de oficial

=
L\ 4
Ads

No segundo capitulo, para responder as QD1 e QD2 foram comparados 0s elementos
identitarios das estruturas da carreira dos oficiais das FFAA nacionais e de paises ocidentais
constantes na amostra. Neste ambito constatou-se que na Bélgica, Paises Baixos, EUA,
Alemanha e Franca o desenvolvimento das carreiras dos oficiais assenta em desenhos de
carreira paralela, marcadas pela transi¢do para oficial superior. Pelo contrario nos paises do
Sul da Europa predominam desenhos de carreira em linha assentes fundamentalmente nos
QE decorrentes da formacéo inicial frequentada, limitando inclusive logo a partida a
progressao vertical de oficiais de alguns QE. Foi também possivel verificar que apenas em
Portugal, a frequéncia do CEMC n&o é encarada em todos os ramos das FFAA como sendo
essencial para a ascensdo a subcategoria de oficial general num momento profissional mais
avancado.

No terceiro capitulo foram comparados 0s mecanismos reguladores no
desenvolvimento das carreiras nos varios modelos da amostra, respondendo-se assim a QD3.
Verificou-se que enquanto nos EUA e Paises Baixos estdo implementados sistemas Up-or-
Out puros, nos restantes paises vigoram modelos Up-and-Stay puros ou mistos. Constatou-
se também que 0s paises europeus setentrionais valorizam a nomeacao para 0s cargos apos
um processo de candidatura, maximizando o caracter proteano dos modelos de carreira aqui
sequidos.

O quarto capitulo visou compreender como é que elementos identitarios dos modelos
de carreira de outros paises ocidentais poderiam ser adaptados para as FFAA nacionais. Para
tal, avaliaram-se inicialmente as reagdes a um modelo de carreira substanciado na
implementacdo de um desenho de carreira multiplo-paralelo, assente em AF e ndo em QE,
na transicdo OF2-OF3. As rea¢0es iniciais repartiram-se por um lado na gestéo por QE e por
outro na implementacdo de tipologias de carreira assentes em AF a partir da subcategoria de
oficial superior. No entanto, verificou-se que um desenvolvimento de carreira com
predominio da experiéncia operacional e de comando continua a ser encarado como
tendencionalmente como adequado para alcancar o topo da hierarquia das FFAA. A resposta
a QD4 passa portanto pelo reconhecimento de que a adaptacdo de elementos caracteristicos
da carreira militar de outros paises ocidentais em Portugal, implica uma alteracdo da cultura
corporativa/organizacional, pelo que uma possivel transicdo de paradigma nao deve ser
apressada.

Este estudo permitiu aprofundar o conhecimento acerca das estruturas de carreira,

decompostas em sistemas de diferenciacdo e desenho de carreira, vigentes em paises
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ocidentais e identificar de uma forma comparativa 0s seus elementos identitarios. O grau de
detalhe da analise daquelas corresponde ja por si a um avanco relativamente as investigacdes
realizadas até ao momento. Para além disso, permitiu analisar qual a relacdo das opcdes de
estrutura de carreira materializadas nos paises ocidentais da amostra com 0s mecanismos de
gestdo de recursos humanos/carreira que tornam possivel a sua efetivacdo. Desta forma,
conseguiu-se identificar ndo os elementos estruturais inspirados em modelos de carreira
militar externos que possam ser adaptados aos preceitos estatuarios das FFAA nacionais,
mas sim 0s aspetos que em outros paises ocidentais sdo considerados essenciais a um
harmonioso/eficaz desenvolvimento profissional/pessoal dos oficiais.

Face a investigacdo realizada, consideramos que a resposta a QC formulada se
confunde com as recomendacdes que se consideram por bem tecer. Assim, consideramos
que a estrutura de carreira dos oficiais dos QP das FFAA nacionais pode ser melhorada
através de uma mudanca de paradigma significativo, nomeadamente a substituicdo da
preponderancia do QE por uma mentalidade de centralidade das competéncias adquiridas e
demonstradas pelos militares. Desta forma, a estrutura de carreira pode ser melhorada com
a adocdo de desenhos de carreira paralela multipla, associados ao ingresso dos oficiais no

posto OF3 num perfil de competéncia especifico integrado numa das cinco AF sumarizadas

na tabela 2.
Tabela 2 - Caracterizacéo de Areas Funcionais
Arga Perfil de Competéncia Foco das Atividades QE/condicGes de
Funcional acesso
Operacdes Navais* Comando de navios** Marinha
Operagdes Anfibias* *x Fuzileiros
Infantaria,
Comando e Operacdes Artilharia,
Operacdes perag ** Cavalaria,

*
Terrestres/Aeroterrestres Engenharia Militar

e Transmissdes
Operacdes Aéreas* Pilotagem de aeronaves** Pilotos Aviadores
Planeamento de operagdes aos
niveis operacional e tatico
(comando de componente) e
planeamento e direcdo de treino
operacional conjunto
Planeamento, organizagéo e
gestdo de projetos de edificacdo
Planeamento Estratégico* de capacidades, prospetiva Todos os QE
estratégica militar, planeamento
de forcas e de recursos
Planeamento e gestao logistica
ao nivel tatico
Planeamento e execucdo de
atividades de obtencdo e gestdo
de recursos humanos

Operacdes Conjuntas e
Combinadas*

Estado-Maior

Sustentacdo Logistica

Gestéo e Apoio Gestdo de Recursos

Humanos
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Area
Funcional

Perfil de Competéncia

Foco das Atividades

QE/condicdes de
acesso

Gestao de Recursos
Materiais e Infraestruturas

Planeamento e execucdo de
atividades de obtencdo, gestdo e
alienacéo de recursos materiais

e infraestruturas

Operacdes de Informagéo

Planeamento, gestdo e
coordenacao de atividades de
relagdes publicas e cooperagao
civil militar

Seguranca e Informagdes

Planeamento, pesquisa e
processamento de informac6es
para operacdes militares e
defesa nacional

Comunicac6es e Sistemas de

Planeamento, gestdo e
coordenacdo de atividades de

Transmissdes ou
Engenheiros

Informagéo comunicag&o e sistemas de -
. x - Eletrotécnicos
informacdo e de ciberdefesa
Administracéo
L Naval,
Planeamento, organizagao e . x
. N - Administracdo
Financas gestéo da contabilidade e -
Militar ou

finangas militares

Administracdo
Aeronautica

Especialistas

Engenharias

Gestéo/coordenagéo de
atividades de manutencéo
técnica e
planeamento/elaboragéo de
projetos de engenharia

Engenharia Militar,
Transmissdes,
Engenheiros
Navais, Material,
Engenheiros
Aeronauticos,
Engenheiros de
Aerddromos e
Engenheiros
Eletrotécnicos

Medicina

Organizacéo e prestagdo de
cuidados médicos e investigagdo
cientifica associada

Médicos Navais,
Salde e Médicos

Ciéncias sociais®

Desempenho de funges
técnicas em areas

Ensino e
Formacdo

Atividades de docéncia e de

Todos os QE
mediante obtencdo
de titulo académico

Docéncia investigacao cientifica associado (nivel 5
académica ou 6)
Planeamento, organizagéo e
Formacéo Tética e Técnica implementacéo de acfes de Todos os QE

formacdo e treino

* Obrigatoriedade de obten¢éo de aproveitamento no CEMC para permanéncia no Perfil de Competéncia

** Comando de unidades do ramo das Componentes Operacional e Fixa e funcfes de estado-maior
coordenador aos niveis operacional e tatico (comando de componente)
Fonte: (Autor, 2017)

Esta orientacdo nesta fase da carreira visa a maximizagéo do principio de igualdade de

oportunidades e uma reavaliacdo do real potencial dos oficiais. O acesso a subcategoria de
oficial general deve ser limitado a AF especificas, permitindo a reducdo dos militares
possivelmente candidatos logo a partir de OF3. Pretende-se com esta reducdo mitigar as

8 Como por exemplo direito ou psicologia.
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dificuldades em garantir as atuais prescrigdes estatuarias no que se refere ao desempenho de
cargos e funcbes. Para além disso, permite-se aos oficiais provenientes de QE cuja carreira
estd atualmente limitada estatuariamente a OF7, aumentar as suas oportunidades de
progressao vertical. Isto porque a escolha dos militares para os cargos/funcGes de chefia e
direcdo passa no modelo proposto pela analise criteriosa do respetivo portefélio profissional
e ndo somente pelo QE de que é oriundo. Assim sendo, ha que estabelecer condigdes que
permitam que os oficiais que tenham a possibilidade de poder ascender ao topo da hierarquia,
detenham e demonstrem estar dotados das competéncias de ambito estratégico, conjunto e
abrangente, nomeadamente através da frequéncia do CEMC. Consideramos que a frequéncia
do CEMC, face aos seus contetdos programaticos e finalidade, deve ser de facto valorizada
ao ponto de poder ser diferenciadora dos oficiais com maior potencial. Para além de
corresponder a uma aproximacdo das realidades dos restantes paises ocidentais analisados,
potencia o desenvolvimento de competéncias aplicaveis aos mais altos escalbes por parte
dos oficiais.

N&o obstante, face aos resultados obtidos, considera-se como conveniente prever a
titulo de elevada excecionalidade a ascenséo a oficial general de militares das AF de Gestéo
e Apoio e Especialistas, caso conjunturalmente avalie-se que as competéncias necessarias
ao exercicio de determinadas funcfes ndo sejam detidas por outros oficiais. No entanto, de
forma a respeitar o principio de igualdade de oportunidades e de coeréncia estrutural, deve
ser priorizada a escolha de oficiais habilitados com o CEMC. Os tempos de permanéncia
minimos no posto sdo neste modelo iguais independentemente da AF em que ingressa o
oficial. Consideramos também, que face a importancia do capital humano na realidade
nacional, a exclusdo de promocao deve conduzir a nao efetivacdo da progressdo vertical e
ndo & saida automatica para a situacdo de reserva, ja que poderd levar a perda de militares
com mérito efetivo. E neste sentido, a progressdo horizontal perde algum significado pelo
que deve ser suprimida. O desenho de carreira proposto € sumarizado no Apéndice O, sendo
0 respetivo perfil tedrico da carreira, incluindo os cargos estatutariamente obrigatorios,
apresentado no Apéndice P.

No entanto, h& que ter em atencdo que uma alteracdo significativa de paradigma
implica acima de tudo uma alteracdo de mentalidades. Para além disso, a presente
investigacdo ndo encerra em si a veleidade de considerar que a materializagdo da estrutura
de carreira recomendada seja fécil. De facto, a efetivacdo de um modelo como o que aqui é
apresentado exige um trabalho de fundo nos mecanismos de gestdo de carreira. Referimo-
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nos aqui de uma forma bastante sumaria @ nomeacgdo para o cargo e ndo para a U/E/O,
primazia de processos de candidatura, definigdo de efetivos em cada Perfil de Competéncia
e implementacdo de mecanismos de mentoring. Também a definicdo de descritivos de
cargos/funcdo em todos os QO se torna premente dada a necessidade de aferir competéncias
e potenciar a avaliacdo de desempenho. Consideramos que dada a importancia da avaliagcdo
de desempenho hé que adotar em todos 0s ramos uma prética ja vigente na Marinha referente
a publicacao das médias de pontuacdo a fim de maximizar a transparéncia de todo o processo.

A investigacdo apenas focou os oficiais dos QP sem prévia exigéncia de grau
acadéemico de ensino superior e que possam legalmente ascender a oficial general, focando-
se assim, apenas alguns QE. Contudo, identificaram-se algumas oportunidades para
aprofundamento da tematica em apreco, nomeadamente a inclusdo em futuras investigacdes
dos QE nio analisados®. Para além disso, consideramos também ser importante estudar a
possibilidade de entradas laterais em situacdes que exijam grande especificidade técnica.
Né&o tendo sido o foco do presente estudo a gestdo mas sim a estruturacdo de carreiras,
verificou-se ao longo da investigacio que estas duas componentes sdo
interdependentes/interrelacionadas. Neste sentido, consideramos que 0s mecanismos de
gestdo de carreira para aplicacdo especifica em estruturas enformadas por modelos similares
ao que neste estudo é proposto devem ser objeto de analise em investigacGes futuras. De
salientar ainda como limitacdo do presente estudo o facto de ndo ter sido possivel alargar,
por razbes de exiguidade temporal para a sua realizacdo, a amostra de oficiais generais.
Nesse sentido, considera-se que em futuras investigagdes a amostra inclua oficiais generais
oriundos de todos os QE de forma a reforcar a representatividade. Cremos também que as
funcdes elencadas como obrigatdrias no decurso da carreira inicial e intermédia do modelo
recomendado devem ser encaradas como uma primeira aproximacao, devendo ser objeto de

um maior detalhamento por parte de todos os ramos das FFAA.

8 Técnicos superiores navais, de pessoal e secretariado, de saide, de exploracdo de transmissGes, de
manutenc¢do de material e de transportes, juristas, navegadores, policia aérea e chefes de banda de musica.
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Apéndice A— Desenhos de carreira

Segundo Dutra os Desenhos de Carreira apresentam trés formas (2012, p.81):
Estruturas em Linha, Estruturas em Rede e Estruturas Paralelas. Nas Estruturas em Linha,
os degraus estdo caracterizados e identificados por um conjunto especifico de
responsabilidades e atribuicGes (em sistemas de diferenciacdo centrados no trabalho) ou um
conjunto de atributos do individuo (em sistemas de diferenciacdo centrados nas pessoas).
N&o oferece alternativas, mas pode estar configurada para permitir maior/menor
flexibilidade para escolhas profissionais e o topo da carreira é configurado para cargos
gerenciais, sem alternativa para carreiras técnicas. Nas Estruturas em Rede existem varias
opcOes para cada posicdo, permitindo a pessoa estabelecer a sua trajetoria.

Gerente de
Processos
Industriais

Gerente de Gerente de Gerente de
Producdo Vendas Desenvolvimento

Analista de Analista de
Processos Suporte de
Industriais Vendas

Analista de
Desenvolvimento

Analista de
Sistemas

Figura 26 — Carreira em rede
Fonte: Adaptado de (Dutra, 2012, p.82)

Na Carreira Paralela, estd definida uma sequéncia de posi¢des que podem ser
assumidas por um individuo numa organizacdo, orientada numa direcdo de natureza
profissional/técnica e outra de caracter gerencial. Ambas as dire¢des garantem o0s niveis
remuneratérios mais elevados. Podem assumir a forma de carreiras totalmente paralelas,
maltiplas (com percursos profissionais de diferentes naturezas, como sendo técnica,
gerencial, administrativa, de apoio técnico ou logistico) e em “Y” (com uma base comum e
que a partir de um ponto na carreira o individuo envereda por um braco técnico ou gerencial).

CARREIRA PARALELA MULTIPLA CARREIRA PARALELAEM Y
NI'VEIS BRACO BRACO
GERENCIAL TECNICO
F
-t -TTTrTr-T-T-T-°-° - Diretor de )
E - taboratério \ [/ _ Pesauisador
_———— -_——— -E ——————— - Lider de Cientista de
Pesquisa
D S = \N ./
— = E -_— _!;.____ — — Clentl.stade
\8 E g Projeto
- = ®»B<ss b
(PN " g &~ S O P——
< Cientista
B BASE |
T T =TT -TsTT T === Cientista
A junior

Figura 27 — Carreiras paralelas
Fonte: Adaptado de (Dutra, 2012, p.88)
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Apéndice B — Guido de entrevistas aos adidos militares

Tabela 3 — Guido de entrevistas aos adidos militares estrangeiros em Portugal

Introduction

This interview inserts itself in the Joint Staff Course 2016/2017, and is designed to support a research on the
“Estruturacdo da Carreira Militar em Paises Ocidentais. Analise Comparativa em relagdo ao caso Portugués ao
nivel da categoria de Oficial” (Structuring of the Military Career in Western Countries. Comparative Analysis with
the Portuguese case in the Officer’s category). The main research question is: “In what way the National Officer’s
Career Structure may be improved with characteristic elements from Western Countries” homologous models?” It’s
the aim of this interview collect the necessary information to establish the Officer’s Career Design in each country,
summarizing the standard career development with intraorganizational movements, either vertical and/or horizontal
movements with age. It’s also aimed on identifying the potentialities of each model that may improve the portuguese
model through benchmarking. The sample is limited to the officers in Active Service that started its career through
the attendance of a Higher Education Military Institute or equivalent.

N.° Question

1 What is the career concept statutorily established for the Armed Forces/Service (in case it is different) in your
country?

How is structured the officer’s career of your country’s Armed Forces (differentiating by Service or even
Branch in case of significant difference) regarding the following variables: The normal age of entrance in the
officer’s category after the attendance of the initial course in a Higher Education Military Institute;
e The minimum and/or maximum retirement age for officers/military personnel;
e The normal duration of an officer’s career (please also clarify if every officer may remain in active service
even if he does not reach a specific rank until a certain age);
¢ The options or possibilities for leaving voluntarily Active Service or even to detach himself from the Armed
Forces and its conditions and terms;
e The different types of career, if applicable, that an officer may develop regardless of its service/branch (for
example command oriented, technical oriented or teaching oriented careers);
e The existence, if applicable, of a common career set that an officer follows until a specific rank,
differentiating it from then on;
o The existence of maximum ranks for some Services/Branches (please identify if applicable what are the
services/branches and respective maximum ranks);
e Minimum amount of time on each rank (OF1-OF10);
e The requirement for mandatory jobs and tasks for the promotion to certain ranks (for example, command
certain units for a specific amount of time, specific onboard/navigation hours/days, staff work in certain

2 . )
units, overseas’ deployment);
e The requirement for mandatory courses for the promotion to certain ranks (for example,
captain/major/general promotion courses, staff courses, other courses);
e The promotions’ process for each rank (for example by choice, dependency on vacancies or automatically);
e The process of appointing officers for each job/assignment and training/promotion courses (for example:
it’s a centralized decision in the Service’s Higher Command; it’s decentralized on each unit’s commander;
the officer can always volunteer to each job);
¢ Evaluation system throughout an officer’s career and specifically to be promoted, clarifying who evaluates
the officer (for example its commander, its peers, a special commission) and if there are mathematical
processes involved (for example different parameters, like academic results, medals/commendations,
competence, individual merit or physical aptitude/condition with distinct weight in a mathematical
formula);
e The maximum age for each rank (OF1-OF10);
e The maximum amount of time on each rank (OF1-OF10);
o The repercussions of being passed over for promotion (if applicable, for example, honorable discharge,
automatic retirement, exclusion from future promotions, Reserve Service);
o Other characteristic career elements.
3 What is, in your opinion, the influence of the officer has on its own career, in order to achieve to maximum

rank possible?

In Portugal, there’s the possibility of an officer asks for a horizontal career progression, advancing through
remunerative levels, while remaining in the same rank, allowing to extend the duration of his career and
4 increase the specialization degree in a job. Is there in your country a similar mechanism, eventually with
differences on its purpose? What are, in your opinion, the advantages and disadvantages of this kind of career
development for the Armed Forces and for the officer?

What are, in your opinion, the elements of the officer’s Career Structure in your country most advantageous
5 and disadvantageous for the maximization of the Human Capital and the achievement of the goals of the
Armed Forces.

If you could change the officer’s Career Design in the Armed Forces of your country, what would be your
restructuring priorities?

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice C — Guiao de entrevistas a oficiais generais portugueses

Tabela 4 - Guido de entrevistas a oficiais generais portugueses

Introducéo

Esta entrevista decorre da frequéncia do Curso de Estado-Maior Conjunto 2016/2017, destinando-se a apoiar uma
investigacdo dedicada a “Estruturacdo da Carreira Militar em Paises Ocidentais. Analise Comparativa em relagéo ao
caso Portugués ao nivel da categoria de Oficial”.

A Questdo Central da investigagdo é: “De que modo os elementos caracteristicos da estrutura da carreira dos
oficiais em paises ocidentais podem melhorar o modelo homélogo portugués?”

Pretende-se com esta entrevista validar uma proposta com subsidios para alteracdo da Estrutura da Carreira dos
Oficiais das Forgas Armadas Portuguesas, gerada numa 6tica de benchmarking com elementos identitarios das carreiras
militares de varios paises ocidentais. Limita-se a amostra de oficiais no Ativo, que ingressam na carreira através da
frequéncia de um Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar.

Categoria N.° Questdo

Na literatura especializada o conceito da competéncia é encarado como o conjunto de
atributos (tracos de personalidade, autoconceito, habilidades e conhecimento) colocadas em
1 pratica no desempenho de cargos ou em contexto. Face a isto, quais as competéncias que
considera como essenciais para que um oficial possa alcangar o topo da hierarquia militar

| - Competéncias portuguesa, e como idealiza, em tragos gerais, o percurso profissional para as adquirir?

Diversos paises ocidentais definem como condicéo sine qua non, a frequéncia de um Curso
de Estado-Maior ou equivalente para ascensdo a subcategoria de oficial general. Face as
2 linhas de estudo do Curso de Estado-Maior Conjunto portugués, em que medida considera
que esta acdo de formagdao é essencial para o desenvolvimento das competéncias necessarias
a um futuro oficial general?

Diversos autores concluiram que as pessoas apenas atingem uma fase de consolidagdo de
carreira entre os 30-40 anos. Como encara a possibilidade de haver na carreira dos oficiais

3 - - x o . 2
um momento de decisdo na orienta¢do do percurso profissional coincidente com este estagio
Il - Desenho de de desenvolvimento/maturidade pessoal?
Carreira 4 Como encara a tipificacdo de carreiras segundo areas funcionais, em fungéo de competéncias
do individuo e ndo necessariamente do Quadro Especial?
5 Como encara a existéncia de Quadros Especiais comuns as Forgas Armadas por afinidade

funcional e necessidade de adaptacdo ao contexto militar residual?

Como encara a definicdo de postos maximos em funcdo de um percurso profissional
6 concebido como dtimo para desenvolvimento de competéncias e ndo dos Quadros

Especiais?
111 - Sistema de 7 Como encara a defini¢do de tempos de permanéncia distintos consoante a Area Funcional
Diferenciacdo ou Percursos Profissionais?

O Estatuto dos Militares das Forcas Armadas estabelece a figura da progressdo horizontal.
8 Que potencialidades e/ou vulnerabilidades vé nesta figura e que pardmetros idealiza para
fixar a referida progressdo com acesso a escaldes remuneratérios mais elevados?

IV - Mecanismos Como encara a implementagdo de mecanismos reguladores destinados a tender para a
Reguladores de 9 emergéncia de um corpo de oficiais vigoroso, como sendo a defini¢do de tempos maximos
Carreira de servigo ou no posto, ou 0 nimero maximo de ultrapassagens?

Como avalia, atendendo a vulnerabilidades e potencialidades, o desenho de carreira proposto
pelo entrevistador nomeadamente:
e Articulagdo da carreira dos oficiais em trés fases: Carreiras Inicial, Intermédia e Superior;
e Definicdo de Areas Funcionais articuladas em Perfis de Competéncias e respetivas
10 condi¢Bes de acesso;
o A definicdo de pardmetros skill-based para progressdo horizontal;
e Interacdo com mecanismos de gestdo de carreira como sendo: avaliagdo com
preponderancia na apreciacdo qualitativa de portefélios, processo de nomeagao
centralizado e em coordenacdo estreita com gestores de carreira.

V - Estrutura de
Carreira Proposta

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice D — Perfil tedrico da carreira militar portuguesa

Idade Téorica [ 18] 19] 20] 21] 22[ 23] 24 25] 26 27 28] 29[ 30[ 31 [ 32[ 33] 34 35 36[ 37 38 39 40[ 41 42 43] 44 45] 46] 47 48] 49 50[ 51 ] 52] 53] 54| 55 56 | 57[ 58 [ 59] 60 [ 61]62] 63] 64] 65] 66
‘Tempo de servigo [ol1]2]3]4[s]6]7]8]o[10[11[12[13[14][15[16]17[ 18] 10] 20] 21| 22] 28] 24] 25| 26] 27 28] 20| 30] 31| 32 33| 34| 35 36| 37| 38 39| 40 [ 41 [ 42 [ 43] 44| 45| a6] 47| 48
Posto Nacional Quadro Especial Posto OTAN : !
Almirante/General Marinha, Armas, Pilotos Aviadores OF9 1 1
Vice-Almirante/Tenente-General Marinha, Armas, Pilotos Aviadores OF8 |
. . Marinha, Armas, Pilotos Aviadores |
Contra-Almirante/Major-General OF7
Restantes
- - 0
Marinha, Armas, Pilotos Aviadores
C Brigadeiro-General OF6 [ 11 ~
Restantes | | )
Capitéo-de-Mar-e-Guerra/Coronel Todos OF5 | | —
Capitdo-de-Fragata/Tenente-Coronel Todos OF4 | | | |
Capitéo-Tenente/Major Todos OF3 | | | —
Primeiro-Tenente/Capitao Todos OF2 | | | | | | |
Segundo-Tenente/Tenente Todos | | | | | I 1
- OF1 t T
Guarda-Marinha/Alferes Todos |:|:| 1 s
Formagéo Inicial | | | ; .
Modalidade [owr | [ ANT | [ esc | [ Esc | [ esc | [ ESC ! [
Condigbes Efetivos | Vaga | | Vaga | | Vaga | | Vaga | | Vaga 1 1 |
- ! ]
Marinha 2anos de embarque, 1000 | 1ano de embarque, 500 horas de navegagdo, 1ano 1 .
1ano de embarque, 500 horas de navegagio de exercicio de comando I |
horas de navegacdo T T
Engenheiros Navais 2anos de exercicio de funcdo de contetido técnico 1 1
1
. 2anos de embarque, 1000 B 4 | :
Marinha horas de navegagdo, 1ano 5 - anF|§ e 1 1
B ) de exercicio de fungdo de | 2218 de exercicio | exercicio de | |
Administracdo Naval conteddo técnico de fungéo de funcéo de 1 1
conteddo técnico contetido 1 1
técnico ! !
1 L
Fuzileiros 2anos de comando de UEC 1ano de exercicio de comando | |
Armas (Infantaria, Artilharia, Cavalaria, Engenharia, N N . ! !
~ T iss3 2anos de 2anos de fungdes 2anos de fungdes especificas, 1 lanode ! 1
Funcdes e - ransmissdes) - . ' '
Exército funcdes especificas, 1ano de ano de comando de UEBou 1ano | comando de 1
cargos Servicos (Admil, Mat) especificas comando de UEC como 2° comandante de UEB Unidade 1 :
Promogao | (8163° }
EMFAR) i f
4anos de i !
5 T 1
8 especios. 1 K
2 ~ P ! lano de g | !
S 2anos de 3anos de funcdes ano de S 1 1
3 - - | 2anos de fungdes - comando de S
" . =% fungdes pilotagem, 1 ano de fungdes . exercicio de Sl 1
Pilotos Aviadores 3 . P especificas, 250 Base ou ST 1
o | pilotagem, 500 | especificas, 400 horas de fungéo de s a
. 3 horas de voo Unidade Eal I
Forca Aérea 8. | horas de voo Voo comando de " D =
c equivalente o | 1
s grupo/esquadr 2 1
2 ade voo, 300 g 1 1
2 horas de voo & 1
s 1 1
Engenheiros, Médicos, Administracdo Aeronautica, Zfazof de 3anos de fungdes 3anos de fungdes zlfa:uf de lanode : :
Juristas e Psicolégos ! ;lo'es especificas especificas u g,u.es comando 1 |
especificas especificas '
Marinha CPOS CPOG | !
Formagéo obrigatoria Exército [ cec | cPOS CPOG 1 1
Forga Aérea [ cac | CPOS CPOG ! !
Legenda:
Tempo minimo Excluséo de promogao por escolha CPC |Curso de Promogdo a Capitdo
Tempo maximo no posto Reforma por limite de idade CBC |Curso Basico de Comando
Idade maxima DIUT Promogéo por Di i CPOS |Curso de Promog&o a Oficial Superior
Reserva fora da Efetividade de servico ANT Promogéo por Antiguidade CPOG [Curso de Promogdo a Oficial General
Passagema situacdo de reserva por exclusdo de promogao ESCO Promogao por Escolha

Figura 28 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais portugueses
Fonte: (Autor, 2017)

Apd D-1
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Apéndice E — Perfil tedrico da carreira militar espanhola

Idade Téorica | 18| 19| 20| 21| 22(23|24(25126(27]|28(29]|30(31|32|33|34]|35[36|37[38]|39(40|41|42|43|44|45|46|47)|48[49|50(51]|52|53|54|55[56|57|58|59[60|61(62]|63(64| 65 |66
Tempo de servico 0(1]2|3|4|5[6]|7[8]9[10]11(12]|13[14|15|16|17|18[19]|20[21]|22(23|24|25|26(27|28|29|30|31|32|33[34|35(36|37(38[39(40|41| 42 |43
Posto Cuerpo Posto OTAN
Capitén general Cuerpos Generales del Ejército, N
Armada e Ejército del Aire OF10 D
General ou Cuerpos Generales del Ejército, OF9 = L L
Almirante general Armada e Ejército del Aire
Teniente general Cuerpos Generales del Ejército, OF8 _ L L
ou Almirante Armada e Ejército del Aire i
General de Cuerpos Generales del Ejército,
Division ou Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF7 — -_—p
Vicealmirante Infanteria de Marina
General de Cuerpos Generales del Ejército,
Brigada ou Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF6 e -——
Contralmirante Infanteria de Marina
Coronel ou Cuerpos Generales del Ejército,
. . |Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF5 e |
Capitan de navio - )
Infanteria de Marina
Teniente coronel Cuerpos Generales del Ejército,
ou Capitande |Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF4
fragata Infanteria de Marina
Cuerpos Generales del Ejército,
Comandante ou L -
o Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF3
capitan de corbeta o .
Infanteria de Marina
Canitén ou Cuerpos Generales del Ejército,
) P . |Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF2
teniente de navio - .
Infanteria de Marina
Teniente ou alférez Cuerpos Generales del Ejército,
. Armada e Ejército del Aire e Cuerpo de OF1
de navio . .
Infanteria de Marina
Formacio Inicial Cuerpos Generales del Ejército, Armada e Ejército del | | | |
N Aire e Cuerpo de Infanteria de Marina
Modalidade [ AnT] [ca] [ca] [ ELE
3 8 | Cuerpos Generales del Ejército, Armada e Ejército del
o » = . 2anos 4anos 2anos
=] Aire
o ‘S 9 <
s |g82
g oI} Cuerpo de Infanteria de Marina 2anos 4anos 2anos
o
2
o < Cuerpos Generales del Ejército, Armada e Ejército del
25 P e g TA TA
g5 Aire
Eo
5=
[ Cuerpo de Infanteria de Marina CA TA
Legenda:
Titulo académico especifico Tempo minimo
Curso de atualizagéo Possibilidade de promocéo ANT Promogao por Antiguidade
Possibilidade de requerer passagema Reserva CLA Promogéo por Classificagdo
Passagem automdtica para a Reserva ELE Promocéo por Eleicido

Reforma por limite de idade
Figura 29 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais espanhois
Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice F — Perfil tedrico da carreira militar francesa

Idade Téorica 19(20(21|22]|23]|24(25|26)|27|28({29|30]|31|32(33|34)|35[36(37|38)39| 40 | 41 [42|43)|44|45(46|47)|48]|49[50|51)|52|53[54|55|56|57| 58 | 59|60 61 |62]| 63| 64
Tempo de servico O[1]2|3[4|5|6|7[8]9]|10[11]|12|13|14|15|16/|17(18|19|20( 21 | 22 [23]|24|25(26|27|28(29|30|31|32[33|34|35(36|37|38| 39 |40|41| 42 [43]| 44| 45
Posto Nacional Quadro Especial Posto OTAN

d’Armée aérienne

Général d'Armée, Amiral, Général N

OF9
Général de Corps, Vice-amiral
d’Escadre, Général de Corps
d’Armée aérienne
d'Armée OF8
Général de division, général de OF7
division aérienne ou vice-amiral Armes do Armée de
Terre, Corps des officiers de marine et
Général de brigade, général de les Offl('IIl'?I'S spécialisés de I.a manne, oF6
brigade aérienne ou contre-amiral officiers des bases e officiers
mécaniciens de ['air, officiers de I'dir, |
Colonel ou capitaine de vaisseau Medicina e Engenheiros OF5 Posto minimo normalmen'te alcancado por oficiais como Curso na 10 2 —_— V .
Ecole de Guerre 3 EXI
Lieutenant-colonel ou capitaine de Posto maximo normalmente alcancado por oficiais sem
' P OF4 ! ! caco por alictat 2|2 |4 Ex Ex
frégate o0 Curso na Ecole de Guerre ‘
Commandant ou capitaine de OF3 10| 20| 30 2o Ex| Ex
corvette
Capitaine ou Capitaine OF2 1°| 2°| 3°| 4 5°| | |EX b
Lieutenag; o:e?is;ieg:leaciseevaisseau 10 2 | 2|40 —_—
dep : OF1
Sous-lieutenant ou enseigne de 10
vaisseau de deuxieme classe
Formacao Inicial |
< 5 Normal ANT ESC ESC ESC ESC
gr Modalidade - | | | | | | |
g Excecional (para OF3) ANT
o
o Formagao Todos os Ramos | CPOS | EG | CHEM |
Legenda:
0 Tempo minimo no posto no i° escaldo ou escaldo Excecional Idade maxima ANT  |Promogcéo por Antiguidade EG Curso na Ecole de Guerre em OF3
Tempo maximo no posto > S Idade méxima para Officiers de I'Air ESC Promogéo por Escolha CHEM |Curso no Centre des Hautes Etudes Militaires
Limite de idade para elegibilidade para promocao ’. Idade maxima para Oficiais de Medicina CPOS  |Diploma/Curso de Promogéo a Oficial Superior

Passagema reserva operacional devido a idade

Figura 30 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais franceses
Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice G — Perfil tedrico da carreira militar italiana

Idade Téorica [18]19] 20] 21[ 22[ 23] 24] 25] 26] 27] 28] 20] 30[ 31 32[ 33] 34] 35] 36 [ 37[ 38] 30] 40[ 41 [ 42] 43] 44 45] 46] 47] 48] a0 50[ 51 [ 52 | 53 [54] 55] 56 57] 58] 59] 60[ 61[ 62] 63] 64] 65 [66] 67 [ 68
Tempo de servigo 0 [1]2[3]a[s]6][7]8]o]10]11]12][13]14]15]16]17] 18] 10] 20]21] 22] 23] 24] 25] 26] 27] 28] 29[ 30 31 | 32 [ 33 34| 35] 36] 37] 38] 30 40| 41] 42] 4a] 44 [ 48] 52 | =3
Posto Nacional Corpo/Arma Postos OTAN
Generale di corpo d'armata,
Ammiraglio di Squadra ou 0,03, @
Generale di squadra aerea
. . OF8
Tenente generale, Ammiraglio (6)
ispettore capo ou Generale
Ispettore capo 2.0
General de Divisione ou
Ammiraglio di Divisione @@, @
Maggiore generale, Ammmiraglio 6) OF7
ispettore, Generale Ispettore ou
General de Divisione @.6).0).@®)
General di Brigata ou | | |
Contrammiraglio O.6.4 [
6)
Brigadiere generale ou 2( )5 OF6 i
Contrammiraglio 2.6
@), ®
.3 [ 1]
Colonello ou Capitano di (g) oFs | | | |
vascelo ® ~d
. N
™. @®) N
1), (3 [
Tenente colonello ou Capitano di ( )4( ) I - S
fregata @ T N
... (.8) [ T 1] ~
|
1), (3), (4
Maggiore ou Capitano di corveta 0@ OF3 l 1 T o
@.6.6.0.0 [ T[] N
. . .03.@
Capitano ou Tenente di vascelo OF2
2.0).6). (). 8)
A 0.6 []
Tenente ou Sottotenente di
vascelo @.6).66).® [ ]
(7) OF1
1), ((2), 3), (4), (5), (6), (8
Sottotenente ou Guardia-marina O.(@.9.. 6).6. € l l
® [T
Accademia Militare, Navale e di Aeronautica | |
Formagéo Inicial
Scuola Militare | |
Legenda:
[ (1) Armidifanteria, cavalleria, artiglieria, genio, trasmissioni (6) Corpi degli ingegneri, Genio della Marina, genio aeronautico LS Obter Diploma Laurea Specialistica (Mestrado) Tempo minimo
(2) Arma deitrasportie dei materiali (Ejercito) (7) Corpi sanitario, Sanitario militare marittimo, sanitario aeronautico EF Aprovagao emexame final Promogao excecional de 01 oficial general
[ (3) Corpo diStato Maggiore (Marina) (8) Corpi di Commissariato, commissariato militare marittimo, ANT Promocao por Antiguidade Limite de idade para Servizio Permanente
[ (4) Ruolo naviganti normale dell’Arma aeronautica commissariato aeronautico ESC Promocéo por Escolha (Scelta) Limite de idade para Situagdo de Ausiliaria
[ (5) Ruolo normale dell’Arma aeronautica Acesso a Pensédo de Velhice (Reforma)

Figura 31 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais italianos

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice H — Perfil tedrico da carreira militar alema

Idade Téorica |18|19|20|21 22|23|24|25|26|27|28[29(30]|31]|32|33]|34]|35|36(37|38|39]|40|41|42|43]|44|45|46(47]|48]|49|50(51|52]|53|54|55[56|57| 58 59| 60 | 61| 62| 63| 64| 65| 66
Tempo de servigo 0|1(2]|3]|4|5[6[7]|8]9[10{11]12][13[14[15|16]17[18|19]|20|21]|22[23[24|25]|26|27[28|29]|30]|31|32|33|34|35|36|37| 38 [39[40]|41]|42]|43|44
Posto Nacional Posto OTAN
General ou Admiral OF9 >
Generalleutnant ou Vizeadmiral OF8 >
Generalmajor ou Konteradmiral OF7
Brigadegeneral ou Flottillenadmiral OF6
Oberst ou Kapitén zur See OF5 Posto minimo normalmente alcangado por oficiais com o Curso de Estado-Maior >
- Posto méximo normalmente alcangado por oficiais sem o Curso
Oberstleutnant ou Fregattenkapitan OF4 de Estado-Maior
Major ou Korvettenkapitan OF3 | | >
Hauptmann ou Kapitanleutnant OF2 —
Oberleutnant ou Oberleutnant zur | R
See OF1
Leutnant ou Leutnant zur See | |
Formagdo Inicial | | | | |
Modalidade ESC
Funcdes de comando ~
. Beercicio de funcs i Funcdes de comando ou
Promogdo reiclo de Tungoes OU ESpECHicas no especificas no minimo de 2 anos
minimo de 1 ano
— o~
Formagcéo obrigatéria E E
O (@]
Legenda:
Tempo minimo no posto Possibilidade de promogado ESC Promogéo por Escolha Curso de Estado-Maior Avancado (Lehrgang Generalstabs)
Reforma por limite de idade CEM Stabsoffizierlehrgang

Figura 32 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais alemaes
Fonte: (Autor, 2017)
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97 Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais. Analise comparativa em relagdo ao caso portugués ao nivel da categoria de oficial

Apéndice | — Perfil tedrico da carreira militar holandesa

ldade Téorica | 18| 19| 20| 21(22]123(24)125(26]|27|28|29|30|31|32|33[34|35|36|37|38|39|40(41|42|43|44]|45(46]|47[48]49[50]|51|52]|53|54]|55|56|57| 58 |59| 60 [61]62|63]|64[65| 66
Tempo de servigo 0l1|2(3]4[5]6[7]8[9]10[11]|12(13]|14[15|16(17]|18[19]|20|21(22)|23|24]|25|26]|27|28|29|30(31|32[(33]|34[35| 36 |37| 38 [39|40|41]|42]|43|44
Posto Nacional Posto OTAN ! y !
Generaal ou Luitenant-admiraal OF9 1
Luitenant-generaal ou Vice-admiraal OF8 ;
Generaal-majoor ou Schout-bij-nacht OF7 1
Brigadegeneraal ou Commandeur OF6 :
Kolonel ou Kapitein ter zee OF5 1
i ] itein-lui T
Luitenant-kolonel ou Kapitein-luitenant ter OF4 "
zee A
Majoor ou Luitenant ter zee der 1ste klasse OF3 1 | | | —— =) \\
Kapitein ou Luitenant ter zee der 2de 1 \ ]
klasse oudste categorie OF2 I -y 1
Eerste-luitenant ou Luitenant ter zee der L —\ ) :
2de klasse jongste categorie OF1L b i
Tweede-luitenant ou Luitenant ter zee der 1 |
3de klasse 1 1
Formagéo Inicial | | | —p 1 1
2 |
Modalidade ANT ANT a ESC |
- 1
1
Minimo de 2 Minimo de 1 cargo préprio |
Bercicio de fungdes t,:argos Minimo de 1 c_argo préprio da ) (_1a especialidade. No :
Promogio préprios da especialidade minimo 2 cargos para poder
especialidade ser promovido a OF4. :
b 3 e |
Formag#o obrigatdria
¢ 0 = - 1
> T
Formacéo vantajosa para a promogao % >!
1
]
Legenda:
Tempo minimo no posto Reforma por limite de idade (atual) ANT Promogao por Antiguidade MDV Middelbare Defensie Vorming
\‘~\\ Tempo normal no posto \ Safda compulsiva por néo integrar FPS3 ESC Promocao por Escolha HDV Hogere Defensie Vorming
Possibilidade de promogéo <Ref0rma apos prolongamento FPS3 Deciséo de passagema FPS3 LTD Leergang Topmanagement Defensie
Possibilidade de passagem voluntéria para a Reserva Reforma por limite de idade (previsto)

Figura 33 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais holandeses
Fonte: (Autor, 2017)

Apd 1-1



97 Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais. Analise comparativa em relagdo ao caso portugués ao nivel da categoria de oficial

Apéndice J — Perfil tedrico da carreira militar belga

Idade Téorica 18(19(20|21]|22|23|24|25|26(27|28|29|30(31|32|33[34|35|36|37(38|39| 40 |41(42]|43|44|45|46|47|48|49|50|51|52(53|54|55(56| 57 |58[59| 60 | 61|62
Tempo de servigo 0|1|2(3]|4]|5[6[7]|8]9(10[11|12(13(14|15|16(17(18|19|20(21|22|23|24(25|26|27|28|29|30|31(32|33]|34|35(36|37|38( 39 |40|41| 42 | 43|44
. Posto
Py \} |
osto Nacional OTAN
Général ou amiral OF9
Lieutenant-général ou vice-amiral OF8
Général-Major ou amiral de divisi on OF7
Colonel ou capitaine de vaisseau OF5
Lleutenam-color)el ou capitaine de OF4
frégate
Major ou capitaine de corvette
. i OF3
Capitaine-commandant ou lieutenant de
vaisseau de premiere classe
Capitaine ou Lieutenant de vaisseau OF2 | | | |
Lieutenant ou enseigne de vaisseau de
iere cl
premiére classe OF1
Sous-lieutenant ou enseigne de vaisseau
de deuxiéme classe
Formacéo Inicial
Modalidade ANT ANT [ AnT | S [ Bsc | REI [ret [ [rRE]
g Cursos de Aperfeicoamento de Pdles de FBEM FCOS EM/AM HED
S Competence
£
E Bxame de Emme de
. X conhecimentos
Qutros requisitos conhecimentos
. " profundos de 2°
efetivo de 2° lingua "
lingua
Legenda:
Tempo minimo no posto Tempo maximo no posto FCOS |Formation de Candidat Officier Supérieur (obrigatério)
Idade méaxima na CMC ANT  [Promogao por Antiguidade FBEM  |Formation de Base d ’Etat-Major (obrigat6rio)
Possibilidade de servigo no Cadre de Reserve (até 10 anos) ESC Promogéo por Escolha EMIAM | Cursus Supérieur d'Etat-Major; Cursus Supérieur d ' Administrateur Militaire (ndo obrigatorio)
Reforma REI Promocéo por Escolha do Rei HED |Hautes Etudes de la Défense

Figura 34 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais belgas
Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice K — Perfil tedrico da carreira militar norte-americana

Idade Téorica |18|19|20|21 22(23|24125(26(27|28]29|30(31|32]|33[34|35]|36|37(38|39]|40(41| 42 [43|44|45|46(47]|48]|49|50|51)|52|53[54|55|56|57[ 58 |59| 60 |61|62]|63|64[65
Tempo de servigo 0|1(2]|3|4[5[6]7]|8[9]|10|11]12(13|14|15]|16[17|18]19| 20 |21|22]|23|24|25(26]|27]|28[29|30)|31|32(33|34)|35| 36 |37| 38 [39]|40|41[42(43
Posto Nacional Posto OTAN :
General ou Admiral OF9 1 I——b - - - - v{
Lieutenant General ou Vice-Admiral OF8 ' > - == 4
Major General ou Rear-Admiral i .
: (upper half) OF7 : = _>kv<
Brigadier General ou Rear-Admiral OF6 : 4
(lower half)
Colonel ou Captain OF5 i [T ——N
Lieutenant Colonel ou Commander OF4 | | ]\\‘ \P\—bm
Major ou Lieutenant Commander OF3 [ T MNOD X}
Captain ou Lieutenant Junior Grade OF2 | | I‘\I‘\P >
1st Lieutenant ou Lieutenant Junior Grade OF1 | | [\ >
2nd Lieutenant ou Ensign | 1
Formagéo Inicial | | | 1
) ESC ESC i
Modalidade | ANT| BIZ | BIZ | :
Promocéo Formagédo i
Janelas para alteracdo de Branches e Areas | BE | IDE SD‘F'e JQ
Funcionais |
Possibilidade de requerimento de reforma antecipada
Legenda:
Tempo minimo no posto uSaida compulsiva do Active Duty ANT Promogéo por Antiguidade BD Basic Education
\‘N\\ Tempo expetavel no posto Reforma compulsiva ESC Promogéo por Escolha IDE Intermediate Defense Education
Tempo maximo no posto Reforma por limite de idade BIZ Possibilidade de promocéo Below-the-Zone SDE Senior Defense Education
Tempo de servico maximo JQ Joint Qualified

Figura 35 - Perfil tedrico da carreira dos oficiais norte-americanos
Fonte: (Autor, 2017)
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Estruturagdo da carreira militar em paises ocidentais. Analise comparativa em relacdo ao caso
portugués ao nivel da categoria de oficial

Apéndice L — Comparagao das estruturas de carreira

Tabela 5 — Comparacao de estruturas de carreira

para promogé&o

necessario para
progressao vertical
maxima

Variaveis Portugal Espanha Franca Itdlia
L Nao tem QE N&o tem Corpos Tem Corpos comuns aos Nao tem
o comuns aos Corpos/Armas
comuns aos ramos ramos
ramos €oMuNs aos ramos
Cargos de
comando,
exercicio Tempos minimos de Cargos de comando,
técnico ou exercicio de fungdes chefia, exercicio
A tempo de obrigatorias Cargos de comando técnico ou tempo de
% embarque/voo consoante o Corpo, consoante 0 ramo para embarque/voo
O definidos para postos de OF1- postos de OF2-OF3 consoante 0 ramo
consoante o OF3 definidas para postos de OF1-
ramo para periodicamente OF5
postos de OF1-
OF5
Contempla formacéo
obrigatoria entre
OF3-OF4 para
Contempla x . x
x promogé&o e valoriza Contempla formacéo x
formacéo o S Contempla formacéo
LS quantitativamente obrigatoria de OF2-OF3, R
2 obrigatoria de formacéo de nivel OF3-OF4, OF5-OF6 para obrigatoria em OF1
& OF1-OF2 GA0 0€ | » e de OF4-OF5 (s0
c superior adicional. promog&o. Curso de e
= exceto - g Aeronautica
(=} . Curso de Estado- Estado-Maior necessario L
- Marinha), OF2- Maior ou ara progressao vertical militare) para
OF3 OF5-OF6 ; para progres promocao
equivalente maxima.

Postos
maximos

Diferenciados
consoante a

Diferenciados

Sem diferenciacéo

Diferenciados
consoante 0s

Classe, Arma, consoante o Corpo
. Corpos/Armas
Servico (QE)
2T ) . Esta prevista na Lei
B e Esta previsto Pr ~ x . .
8o x Civil, mas nao Estdo previstos escaldes x .
2N mas ndo . Né&o existe
o= implementada na em cada posto
2o regulado . -
a T carreira militar
o
3 .8
o £ Linha (assente nos
€Ees Linha (assente nos QE) Paralelo
B s © QE)
» O 8
o 3
Variaveis Alemanha Paises Baixos Bélgica EUA
Tem Corpos ~
w COMUNS Eos Tem Corpos comuns | Tem Corpos comuns aos Nao tem branches
154 ramos a0s ramos ramos €omuNs aos ramos
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Estruturagdo da carreira militar em paises ocidentais. Analise comparativa em relacdo ao caso
portugués ao nivel da categoria de oficial

Né&o ha cargos
obrigatoérios

Né&o héa cargos
obrigatérios mas sdo

Né&o ha cargos

Né&o ha cargos

@ mas estdo definidos n bricatori obrigatérios mas
S definidos efinidos nimeros obrigatérios mas o estio definidos
< ~ de cargos a desempenho destes insere- ~
O funcgdes chave desempenhar em se nas FM e PC fungdes chave para
para cada tipo P cada tipo de carreira
. cada posto
de carreira
Obrigatéria a

Curso de fregntifg%?:gc_agggsos Contempla formacéo Contempla cursos de
(=} i . obrigatoria de OF1-OF2 e | carreira entre OF1-
S, Estado-Maior durante OF3, OF5- ~
& necessario para OF6. Curso de OF2-OF3 para promocdo. OF2, OF2—OF3,~e
% [00reSSA0 Esté do-Maior Curso de Estado-Maior cursos para funcdes
L prog necessario para progressao | de comando em OF4

vertical maxima

necessario para
progressao vertical
maxima.

vertical maxima

e OF5

Consoante o
tipo de carreira

Postos
maximos

Sem diferenciacdo

Sem diferenciacéo

Sem diferenciacéo

Progresséo
Horizontal

Nao existe, mas um

Nao existe, mas um oficial

especialidades)

Nao existe oficial pode recusar pode recusar uma Né&o existe
uma promogéo promogé&o
© Paralela*
'S (primazia da
—_ H H *
8 carreira de Em linha™ (assente Paralela maltipla* Paralela maltipla*
© comando, se nos QE) nos FPS1- . g
© (assente em Poles de (assente em vérias
o bem que FPS3 e paralela na .
< . . Compétence) AF)
= seguida no seio FPS3
3 das
a

* Predominantemente

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice M —Comparagédo de mecanismos reguladores de carreira

Tabela 6 — Comparacéo de mecanismos reguladores de carreira

Variaveis e
sistemas de Portugal Espanha Italia Franca
carreira
Centralmente nos
x . 6rgdos de Pelo Centralmente nos d6rgdos de
Nomeacdo para Varia consoante .S x L x
administracdo de | comandante de administracdo de pessoal dos
cargos 0 ramo .
pessoal dos unidade ramos
ramos
Avaliagao de Quantitativa Quantitativa Quantitativa Qualitativa

desempenho/mérito

Comuns para

Idades méaximas no Consoante o todas as Consoante o Consoante o posto e Corno
posto posto L posto e Corpo P P
especialidades
Tempos maximos | Definidos a partir Definidos para OF3 e OF4 mas s6
P p N&o tem Néo tem para efeitos de promoc&o por
no posto de OF5 .
antiguidade
Ultrapassagem
mais de duas
Venigii%[grggo NUmero maximo
Saida automatica Servico para de ciclos sem
da situacdo de cop promogdo e Limite de idade Limite de idade
: atingir e -
ativo limite de idade

determinados
postos, e limite
de idade para

para reforma

reforma
. . Misto (Up-and-Stay* com elementos
Sistema de carreira de Up-or-Out)®® Up-and-Stay Up-and-Stay
Modelo de
desenvolvimento Organizacional* | Organizacional* | Organizacional* Organizacional*
de carreira
Variaveis e
sistemas de Alemanha Paises Baixos Bélgica EUA
carreira
Nomeagéo Centralmente nos 6rgdos de administracdo de pessoal dos ramos
Avaliacdo de I I I o
desempenho/mérito Qualitativa Qualitativa Qualitativa Qualitativa
Idades maximas no Comuns para Comuns para Consoante 0 x
osto todas as todas as osto & Corno Néo tem
P especialidades especialidades P P
Tempos maximos Néo tem Né&o tem Tem em OF9 Tem de OF6-OF9
no posto

Na transicdo de
OF2-OF3 (pela

S6 por razdes
passage interne | Ultrapassagem mais de duas vezes

Na transicdo para

Saida automatica dlSClle_na[es ou 0 FPS3 (OF2- i .
L avaliages S ou externe), e tempo méximo de servico para
da situagdo de . o OF3), e limite de - . LT -
- negativas e limite - limite de idade atingir determinados postos, e
ativo . idade para - LY :
de idade para a na CMI e limite limite de idade para reforma
reforma .
reforma de idade para
reforma
Sistema de Carreira Up-and-Stay Up-or-Out Up-and-Stay Up-or-Out
Modelo de
desenvolvimento Organizacional* Proteana* Proteana* Proteana*
de carreira

* Predominantemente

Fonte: (Autor, 217)

8 Essencialmente Up-and-Stay, devido ao facto da antiguidade ser contabilizada na formula de promocéo por
escolha/eleicéo.
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Apéndice N — Anélise de contetdo

Tabela 7 — Analise de conteldo de entrevistas a oficiais generais portugueses

Tematica ou

i Ideias-Chave Entrevistas
categoria

E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7
Lideranca, Comando, Abrangéncia e Mentalidade Conjunta X | X X

Inteligéncia, Coragem, Capacidade de decisdo X
Conduta ética, dedicagdo ao servico, confianga mutua,
conhecimento profissional, capacidade de relacionamento, X

Competéncias equilibrio emocional e Competéncias transversais ndo
necessarias a limitadas aos QE ou eventualmente a AF
um Oficial Coragem, resisténcia ao cansaco, afastamento da vivéncia X
General familiar e dedicacdo ao servigo
Grandes militares, grandes marinheiros e grandes técnicos X
Experiéncia e conhecimentos técnicos a uma escala X
agregadora, capacidade de interagcdo com entidades externas
Defesa da transversalidade de competéncias X
Né&o é fundamental a frequéncia do CEMC para o
desenvolvimento para o desenvolvimento de competéncias X | X
para oficial general
O CEMC pode dar um contributo sério para o
desenvolvimento da carreira de um oficial conduzindo ao
desempenho de fungdes de maior risco e visibilidade mas ndo X
deve ser determinante para a ascenséo a subcategoria de
x oficial general j& que pode limitar a progressdo vertical de
Formagao oficiais que possam vir a revelar competéncias excecionais
Dificuldade de nomeacéo de oficiais para durante um ano X X
frequentarem o CEMC
Dificuldade em valorizagdo do CEMC por parte da Marinha e X
FAP
Grande importancia do CEMC X X X
O CEMC ¢ abrangente e a sua frequéncia alarga visoes, X
facilitando a frequéncia futura do CPOG
Necessidade de existéncia de postos oficiais generais para QE x | x| x X
das &reas mais técnicas (gestdo de recursos e engenharias)
Concordancia de limitagdo de postos maximos consoante a
tipologia de carreira seguida como forma de transparéncia de X
aspiracdes de carreira para o oficial
Concordancia com paradigma atual de limitacéo do posto x| x
consoante 0 QE
A definigdo de postos maximos consoante o percurso
profissional iria tendencionalmente reduzir a procura de X
percursos profissionais com postos maximos inferiores
Na Marinha o topo da hierarquia apenas deve alcangada por
L . X
oficiais da Classe de Marinha
Posto maximo O posto méaximo de um oficial poderia ser estabelecido em
funcgéo da formacédo e com as fun¢Bes desempenhadas, X
embora salvaguardando as areas especificas que decorrem da
formacdo inicial
A promocéo deve ser para um cargo e ndo em funcéo de X
tempos de permanéncia no posto
A condicéo militar implica a igualdade de oportunidades de
carreira, pelo que a exigéncia de formacéo semelhante deve x | x
ser acompanhada pelas mesmas perspetivas de carreira e
portanto a defini¢do de postos maximos
A definigdo de postos maximos em funcdo dos QE pode
limitar a progressdo de oficiais com mérito, X
independentemente das oportunidades que lhe sdo dadas

Né&o devem ser definidos estatuariamente diferentes tempos

Tempos de permanéncia nos mesmos postos em diferentes tipos de
. . L X X X
minimos de carreira ou QE, de forma a garantir igualdade de
permanéncia oportunidades entre os militares
no posto A implementacdo de diferentes tempos de permanéncia em X
postos consoante AF seria muito dificil vista antever-se uma
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Tematica ou
categoria

Ideias-Chave

Entrevistas

El

E2

E3

E4

E5

E6 | E7

falta de consenso decorrente do debate associado e que
apenas poderia ser ultrapassada por imposi¢do

Desempenho
de cargos

Um percurso de comando é que devera dar acesso ao topo da
hierarquia militar

Cargos como Comandante Operacional e Chefe de Estado-
Maior devem ser desempenhados por oficiais generais
oriundos do QE de pilotos aviadores

Atualmente existe a dificuldade das préprias FFAA de
conseguirem garantir o cumprimento dos requisitos
estatuarios minimos para a promogdo como tempo de
comando ou horas de navegacdo

Progressao
Horizontal

Concordancia com a progressdo horizontal enquanto forma
de prolongamento de carreira de oficiais com mérito
ultrapassados por outros militares

Concordancia com a progressdo horizontal visto permitir aos
militares desempenhar a mesma fungéo, sem ser prejudicado
a nivel remuneratdrio

Concetualmente podera fazer sentido que face as dificuldades
de promocéo de oficiais possa haver uma opgéo de carreira
horizontal como alternativa a passagem a situacdo de reserva
embora possa haver a possibilidade de gerar desmotivacdo
dos militares

A carreira deve ser por principio vertical e ndo horizontal

A carreira horizontal ndo deve ser vista como um subproduto

Deve ser sempre limitada pelas necessidades do ramo e
especialidade a que se venha a aplicar, embora ndo possa ser
confundida com diuturnidade

Figura anacronica e contraditoria com a prépria condicao
militar

Permite uma maior especializagdo mas do ponto de vista
humano podera implicar desmotivagdo pessoal

Parametros assentes no tempo de permanéncia no posto para
determinacdo de escaldes remuneratérios

Desenho de
carreira

Concordéancia de orientagdo para tipologias de carreira na
transicdo de OF2-OF3, dada a evolugdo de maturidade

Uma orientacdo para outras areas profissionais na transigao
de OF2-OF3 permite uma reavaliagdo visando uma melhor
aplicagdo de conhecimentos ja que nesta fase o oficial atingiu
0 seu topo na area técnica e de execucdo

O tempo de vida militar € demasiado curto para que a
orientacdo de tipologia de carreira ocorra a meio desta

A orientacdo em AF num momento posterior da carreira
oferece mais oportunidades independentemente das escolhas
feitas num estdgio de maturidade ainda precoce

Defesa de desenhos de carreira assentes fundamentalmente
nas competéncias decorrentes dos QE

Se houver grande rigor na avaliagdo na determinagéo dos QE,
provavelmente a reorientacdo e transicdo entre areas de
carreira/profissionais serd muito restrita e limitada a casos
verdadeiramente excecionais

Importancia de reandlise dos atuais QE para determinagdo se
estdo adaptados a realidade atual ou se sera adequado reduzir
ou aumentar o seu nimero, bem como clarificar quais as
atividades correlacionadas com cada QE

A organizagdo de tipologias de carreira segundo uma 6tica de
Avreas Funcionais é de dificil concretizacfo exige na prética
um trabalho de grande especificidade e longo, dificultando a

sua concretizagdo

O atual EMFAR ja preconiza a mudanca de QE se as
competéncias que o militar possui forem alteradas e
requeiram uma reclassificagdo
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Tematica ou
categoria

Ideias-Chave

Entrevistas

El

E2

E3 | E4 | E5

E6 | E7

A organizagdo de tipologias de carreira corresponde a uma
grande mudanca de paradigma que carece de estudo
aprofundado e ensaio

A gestdo dos QE ainda esta revestida de uma importante
componente cultural que enfatiza o posicionamento de
determinadas classes/especialidades

Incompatibilidade de manutencdo de competéncias técnicas
especificas com o percurso profissional associado ao CEMC

Concordéncia com transicdo entre tipologias de carreira

A possivel transicéo entre areas tem de ser regulada por
mecanismos de avaliagdo e escolha claros

Primazia de um percurso na érea do comando e operagdes
para acesso ao topo da hierarquia militar

O acesso a subcategoria de oficial general ndo deve estar
limitada & area de operagdes, j& que ndo é nesta que a
necessidade seja imperiosa

A gestdo de carreiras segundo um paradigma de AF pode ser
dinamizada dada exigéncia associada

A gestdo de carreiras por QE é mais simples do que por AF e
promove uma mais forte ligacdo entre os militares e o
desenvolvimento de competéncias nas reas respetivas

A adocdo de AF potencia a escolha dos militares mais
capazes para desempenhar os cargos

Discordancia de QE comuns aos ramos das FFAA dadas as
especificidades proprias

A existéncia de QE comuns aos trés ramos das FFAA pode
ndo ser adequada em Portugal e de dificil materializacdo
devido a questdes/diferencas culturais entre 0s ramos

Concordancia com a possibilidade de QE comuns aos ramos
das FFAA mas faltam estruturas no EMGFA que pudessem
garantir a gestdo destas carreiras

Mecanismos
Up-or-Out
(Exclusdo de
promogéao e
tempos
mMaximos no
posto)

As ultrapassagens séo ldgicas e privilegiam a meritocracia
em detrimento da antiguidade

O conceito de limitacdo de tempos maximos de servico, na
forma de limitacdo de tempos méaximos no posto, é valido
face as exigéncias fisicas das campanhas militares

Importancia de prever a passagem para uma progresséo
horizontal apds diversas ultrapassagens

Tém o risco social de levarem um oficial a integrar o
mercado de trabalho civil numa idade tardia

Importancia de potenciacdo de saidas laterais, as quais estdo
atualmente dificultadas

O mérito deve ser premiado por uma progressao vertical mais
rapida, mas quem for ultrapassado ndo deve automaticamente
sair do servigo ativo

Nomeacéo
para cargos

Importancia da nomeagéao para cargos ser centralizada na
Direcéo de Pessoal e ndo descentralizada nos comandantes de
U/E/O

O espectro de emprego do oficial subalterno devera ser de
cariz operacional

A meritocracia, assente num processo de avalia¢do de
desempenho rigoroso, deve assumir maior relevancia

Avaliacdo de
desempenho

Importancia da ponderagdo de parametros qualitativos como
sendo o potencial e estratificagdo dos oficiais

X

X

A avaliacdo qualitativa deve ser rigorosa e abrangente

X

E1l — Chefe da Divisdo de Recursos do EMGFA (Tipo A), Brigadeiro-General Raleiras; E2 — Diretor de Pessoal da
Marinha (Tipo A), Comodoro Silva; E3 — Diretor de Administragdo de Recursos Humanos do Exército (Tipo A), Major-
General Melo; E4 — Diretor de Pessoal da FAP (Tipo A), Major-General Craveiro; E5 — Oficial General da Marinha
oriundo da Classe de Administracdo Naval (Tipo B), Contra-Almirante Ramalheira; E6 - Oficial General do Exército
oriundo do QE de Administragdo Militar (Tipo B), Major-General Reis; E7 - Oficial General da FAP oriundo do QE de
Administragdo Aeronautica (Tipo B), Major-General Capucho.

Fonte: (Autor, 2017)
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Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais. Analise comparativa em relagdo ao caso
97 portugués ao nivel da categoria de oficial

Apéndice O — Desenho de carreira proposto
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Figura 36 — Desenho de carreira proposto
Fonte: (Autor, 2017)
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%% Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais

. Andlise comparativa em relacdo ao caso portugués ao nivel da categoria de oficial

Apéndice P — Perfil teérico do modelo proposto

Idade Téorica 18(19|20|21(22|23|24(25|26|27(28|29(30(31|32|33|34|35(36|37|38(39|40|41|42|43|44|45|46|47|48|49(50|51|52(53|54|55(56|57| 58 | 59| 60 | 61|62 63)|64|65| 66
Tempo de servigo 0|1|2(3|4|5|6|7[8]|9]|10(11)12|13(14|15[16|17|18(19|20|21(22]|23|24(25|26(27(28|29|30|31|32(33|34|35(36|37|38(39| 40 |41| 42 (43]|44|45(46|47| 48
N < T
Posto Nacional Quadro Espe‘clal ou Area Posto OTAN o !
Funcional - 1
i EB ol
Almirante/General OF9 SRR
L
o=+
i @S B
Vice-Almirante/Tenente-General OF8 < N :
Comando e Operagdes, q:) 3!
-Mai T EEI
Contra-Almirante/Major-General Estado-Maior OF7 —
O © |
82,
2= 81
gEIE
Comodoro/Brigadeiro-General OF6 s ET
Gestéo e Apoio, Especialistas g% % !
ou Ensino e Formagdo T o © !
o ol
Capitdo-de-Mar-e-Guerra/Coronel Todos OF5 g ; 5 :
Capitdo-de-Fragata/Tenente-Coronel Todos OF4 - E 0 | | |
Capitdo-Tenente/Major Todos OF3 ~ : | | | |
Primeiro-Tenente/Capitéo Todos OF2 | | | | | I
Segundo-Tenente/Tenente Todos oF1 | | | !
Guarda-Marinha/Alferes Todos | ;
Formagao Inicial | | | | |
Fase da Carreira Carreira Inicial | Carreira Intermédia | Carreira Superior/Carreira Intermédia™
Modalidades de promogo [ Dt | [ ANT [ ESC

* Para os Oficiais que n&o transitem para a Carreira Superior

Legenda:

Tempo minimo -Possibilidade de promogéo excecional por necessidades

DIUT

Tempo maximo no posto

ANT

especificas das FFAA
Idade méxima

ESC

_ Reforma por limite de idade
Reserva fora da Efetividade de servigo

Promoc&o por Diuturnidade
Promogcéo por Antiguidade
Promocéo por Escolha

Figura 37 - Perfil tedrico proposto para a carreira dos oficiais portugueses
Fonte: (Autor, 2017)
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Estruturacdo da carreira militar em paises ocidentais. Analise comparativa em relacdo ao caso
portugués ao nivel da categoria de oficial
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Tabela 8 — Cargos obrigatérios na carreira inicial

QE ou classe

OF1

OF2

Marinha

1 ano de embarque, 500 horas
de navegacdo

2 anos de embarque, 1000 horas de navegagdo

Engenheiros

1 ano de embarque, 500 horas

2 anos de embarque, 1000 horas de

Navais de navegacdo x o x
Administracdo | 4 anos de fungdes especificas navegacao, 2 anos de' exercu:,lo-de fungdo de
. g . ’ contelido técnico na area logistica
Naval dos quais 2 na area de financas
2 anos de comando de Pelotéo, 2 anos Comandante (Cmdt) de UEC, 1 ano de
Fuzileiros 1 ano como imediato de fungdes de Estado-Maior (EM) de Unidade de
Unidade de Escaldo Companhia | Escaldo Batalhdo (UEB), 1 ano na area de
(UEC), 1 ano como formador formacéo
Infa_mtar!a, 2 anos de comando de Pelotdo, 2 anos de comando de UEC, 1 ano de fungdes
Artilharia, 1 ano como 2°comandante de , x
- de EM de UEB, 1 ano na area de formacéo
Cavalaria UEC, 1 ano como formador

Engenharia e
Transmissoes

2 anos Cmdt pelotdo, 1 ano
como 2Cmdt de UEC

2 anos Cmdt UEC, 1 ano na area de projeto

Administracéo

1 ano de fungdes em UEC de
apoio de servicos, 2 anos na

1 ano na érea de finangas, 1 ano de comando
de UEC de apoio de servicos, 1 ano de

Militar . . funcdes técnicas especificas ou de EM na area
area de financas A
logistica
Material 2 anos Cmdt pelotdo, 1 ano 2 anos de comando de UEC, 1 ano de fungbes
como 2Cmdt de UEC de EM técnico ou na &rea logistica
Pilotos 2 anos de funcdes pilotagem, 3 anos de funges pilotagem, 1 ano de funcBes
Aviadores 500 horas de voo especificas, 400 horas de voo

Administracéo
Aeronautica

1 ano de func¢bes especificas, 2
anos na area de financas

1 ano na &rea de finangas, 1 ano de funcGes
técnicas especificas

Engenheiros

4 anos na area de projeto, 2 anos de funcbes de EM técnico

Medicina Exercicio exclusivo de fungdes especificas
Fonte: (Autor, 2017)
Tabela 9 - Cargos obrigatorios na carreira intermédia
Perfil de

Competéncia

OF3

OF4 OF5

3 anos de embarque, 1500 horas de navegacéo, 2 anos de exercicio de comando, 2

ORle;\zj;;ioSes anos de funcGes de estado-maior em comando de componente (cargos
desempenhados em todo o percurso de OF3-OF5)
Operacdes Minimo de 1 ano 2 anos de comando de 1 ano de comando de
Anfibias como UEB, 2 anos de fungdes de | U/E/O, 1 ano de funcBes
Operacdes imediato/2Cmdt de EM em Grande Unidade de EM em Comando de
Terrestres UEB, 1 ano de ou Comando de Componente, 2 anos de
funcdes de EM Componente fungdes de EM conjunto
2 anos de fungdes de EM | 1 ano de comando de Base
250 horas de voo, 2 em comando de ou Unidade equivalente, 1
Operacdes anos de funcdes de componente, 2 anos de ano de funcdes de Estado-
Aéreas EM em comando de comando de Maior em comando de
componente grupo/esquadra, 300 horas componente, 2 anos de
de voo fungdes de EM conjunto
Operacdes 3 anos de funcdes de

Conjuntas e
Combinadas e
Planeamento
Estratégico

EM, dos quais 2 em
Grande Unidade ou
comando de
componente

3 anos de funcbes de EM,
dos quais 1 em Comando
Conjunto

3 anos de funcbes de EM,
dos quais 2 em Comando
Conjunto

Especialistas

Gestdo e Apoio

Funcdes especificas em U/E/O, Grandes Unidades e Comandos de Componente

Ensino Superior

Funcdes especificas de docéncia e investigacdo nos EESPUM

Formacéao
Tatica/Técnica

Funcdes especificas de formagéo em Centros de Formagéo

Fonte: (Autor, 2017)
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