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Resumo

O Trabalho de Investigagdo Individual tem como objeto de anélise o Regulamento de
Colocagdes dos Militares da Forca Aérea. Assim, o objetivo geral desta investigacdo visa
analisar de que forma as regras e procedimentos constantes num “novo” regulamento de
colocagdes podem concorrer para uma mudanga na forma como a carreira dos militares ¢
gerida, designadamente através da implementacao de uma gestdo por competéncias. Desta
forma, esta investigagdo consistiu em analisar como um regulamento de colocagdes
corresponde com o principio da gestdo por competéncias que estabelece “o militar certo,
no lugar certo, no momento certo”, estudar se o regulamento de colocagdes atual permite
mitigar o gap de competéncias dos militares e analisar se o regulamento de colocagdes
atual consegue alavancar a relacao entre o perfil de competéncias e a gestao de carreiras.

No dominio metodoldgico foi usado o proposto por Quivy e Campenhoudt, seguindo
uma investigacdo qualitativa, com base num raciocinio hipotético-dedutivo, utilizando
como técnicas a andlise documental, a analise de regulamentos nacionais e estrangeiros e
entrevistas semiestruturadas, visando a construc¢ao das linhas orientadoras para a edificacao
de um regulamento de colocagdes baseado na gestao por competéncias.

O resultado desta investigag@o valida a importancia da implementagdo da gestdao por
competéncias no ambito do processo de colocagdes, contribuindo este desiderato,

positivamente, para uma mudanga na forma como a carreira dos militares ¢ gerida.

Palavras-chave
Regulamento de Colocacgdes dos Militares da Forga Aérea, Gestdo da Carreira, Gestao por

Competéncias, Perfil de competéncias.
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Abstract

The purpose of the Individual Investigation Work is to analyze the Air Force Military
Personnel Placement Regulation. Therefore, the overall goal of this research is to examine
how the rules and procedures enclosed in a "new" placement regulation may contribute to
a change in the way the military career is managed, namely through the implementation of
Management by Competences. In this way, this research aimed to analyze how a
regulation of placements corresponds to the principle of competence-based management,
that establishes "the correct military, in the right place at the right time”, to study whether
the current placement regulation allows mitigating the skills gap among the military and to
examine whether a current placement regulation can leverage the relationship between
competency profile and career management”.

In the methodological domain, the one proposed by Quivy and Campenhoudt was
used, following a qualitative research, based on hypothetical-deductive reasoning, using
as techniques the documentary analysis, the analysis of national and foreign regulations
and semi-structured interviews, aiming the creation of guidelines for the establishment of a
placement regulation based on the competency-based management.

The result of this research validates the importance of the implementation of
Management by Competency in the scope of the placement process, contributing positively

to a change in the way the military career is managed.

Keywords
Regulation of Military Personnel Placements, Career Management, Competency-Based

management, Skills profile.
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Introducio

A correta Gestdo de Recursos Humanos (GRH) constitui-se como um objetivo
estratégico da Forga Aérea (FA). E inten¢dio da organizagdo assegurar que os seus militares
sd0 0s mais aptos e competentes € que a sua valorizagdo pode ser desenvolvida e
potenciada, visando maior eficiéncia e eficdcia organizacional (EMFAR, 2015, p. 3219).
Assim, paralelamente ao desenvolvimento de competéncias ¢ fundamental uma adequada
afetacdo dos militares aos diferentes cargos/fungdes, garantindo-se a pessoa certa, no lugar
certo, no momento certo.

Decorrente dos objetivos estratégicos' da FA para os seus Recursos Humanos (RH),
assentes numa gestao sustentdvel de pessoal, valorizagdo do potencial humano e aposta nas
competéncias e considerando ainda as observagoes efetuadas no EMFAR, relativamente ao
desenvolvimento da carreira e colocacdes dos militares, importa perceber a adequabilidade
do atual Regulamento de Colocagdes dos Militares da For¢ca Aérea (RCMFA) face a estes
principios.

Esta tematica tem sido abordada em estudos anteriores, contudo, até a data, nenhum
se enquadra no ambito deste Trabalho de Investigacdo Individual (TII), justificando-se um
estudo desta natureza, fundado na conviccdo que um RCMFA baseado na Gestdo Por
Competéncias (GPC) podera contribuir para uma maior motivagdo e melhoria das carreiras
dos militares e, consequentemente, para a consecucao dos objetivos da organizacao.

Assim, o Objetivo Geral (OG) da investigacdo ¢ analisar de que forma as regras e
procedimentos constantes num “novo” Regulamento de Colocagdes (RC) podem concorrer
para uma mudanca na forma como a carreira dos militares ¢ gerida, designadamente
através da implementa¢do de uma GPC.

De forma a delimitar a analise para um melhor entendimento do estudo e a fim de
operacionalizar o OG, a presente investigagdo pretende atingir os seguintes Objetivos
Especificos (OE):

OE1: Analisar como um regulamento de colocacdes corresponde com o principio da
GPC que estabelece “o militar certo, no lugar certo, no momento certo”;

OE2: Estudar se o RC atual permite mitigar o gap de competéncias dos militares;

OE3: Analisar se o RC atual consegue alavancar a relagdo entre o Perfil de

Competéncias (PC) e a Gestao de Carreiras (GC).

! Diretiva do CEMFA n.° 4/2017, de 24 de fevereiro



# Regulamento de Colocagdes dos Militares da Forga Aérea

O TII seguird uma metodologia hipotética-dedutiva, baseada numa estratégia de
investigagdo qualitativa. A literatura consultada, a analise de regulamentos de colocagdes e
as entrevistas semiestruturadas foram as ferramentas utilizadas para a obtengao dos dados e
validacao das hipoteses.

O foco que iré servir de fio condutor ao presente TII estard na seguinte Pergunta de
Partida (PP): De que modo o RC pode criar condi¢oes que favore¢cam a aproximagdo da
GRH militares a GPC, na gestdo da carreira dos militares?

Da PP decorrem as Perguntas Derivadas (PD) que serdo objeto de analise e resposta
no decurso do TII, nomeadamente:

PDI: De que modo o RC pode criar condi¢des para o militar definir o seu roteiro de
carreira?

PD2: De que modo o RC pode promover o desenvolvimento de competéncias nos
militares?

PD3: De que modo o RC pode contribuir para o desenvolvimento da carreira dos
militares?

Para cada PD existe uma hipdtese que sera testada, com o objetivo de obter resposta
a PP e PD, nomeadamente:

H1: A aplicacdo dos principios da Carreira Proteana (CP) permite uma participagao
ativa do militar na defini¢ao do seu roteiro de carreira;

H2: O momento da rotagdo num cargo permite anular o efeito do gap de
competéncias;

H3: O plano de sucessdo na GC permite adequar a experiéncia do militar ao PC.

Sobre a estrutura do TII, no primeiro capitulo sera realizada a revisdo da literatura,
apresentado o “estado da arte” e efetuada uma analise e comparagdo sumaria de diversos
regulamentos de colocagdes.

No segundo capitulo procede-se ao enquadramento tedrico e conceptual,
apresentando-se a relagdo entre os diferentes conceitos, dimensdes e indicadores constantes
no mapa conceptual e no terceiro capitulo sera apresentado o modelo de analise e a
metodologia seguida para a elaboracao do TII.

No quarto capitulo serdo analisadas as entrevistas e validadas as hipdteses levantadas

de forma a responder as PD e, consequentemente, a PP.



# Regulamento de Colocagdes dos Militares da Forga Aérea

No quinto capitulo apresentam-se as linhas orientadoras para um RCMFA baseado
na GPC e, por fim, serdo apresentadas as principais conclusdes e efetuadas as

recomendagoes tidas como pertinentes.
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1.  Revisao da literatura

1.1. Visao da Forca Aérea

A Lei Organica da Forca Aérea (LOFA) estabelece como principios gerais da sua
organizagdo a eficacia e racionalizagdo, garantindo: “(...) a correta utilizagdo do potencial
humano, militar ou civil, promovendo o pleno e adequado aproveitamento dos quadros
permanentes (...)”. Assim, a visdo da FA deve nortear-se pelo referencial da Eficiéncia
(em termos de gestdo de recursos, apostando na qualidade, na inovagdo e no
empreendedorismo) (Diretiva n.° 04/CEMFA/2017). Desta forma, visando uma maior
eficiéncia e conhecimento, a visdo estabelecida pelo Chefe do Estado-Maior da Forga
Aérea (CEMFA) procura um desiderato que pode ser alcancado através da GPC.

A FA estudou a implementacdo da Norma Portuguesa 4427:2004 -“Sistemas de
GRH-requisitos” (NP 4427) que foi criada para servir de orientacdo na criacdo de
processos € no estabelecimento de linhas de atuacdo, para que se possa vir a obter a
certificagdo por uma entidade externa ou entdo que sirva de fio condutor para a auto-
avaliacdo da eficacia da GRH. A NP 4427 assenta o seu conceito nos principios essenciais

de uma boa GRH.

Atrair

Manter

Figura 1 - Fluxo dos principios essenciais da gestido de recursos humanos

Fonte: Adaptado de Fernandes (s.d.).

Decorrente da analise, efetuou-se a informagdao (INFO) n.° 6269 da Divisdo de
Recursos (DIVREC), onde foi aprovada a recomendagdo para se estudar novas formas de
gerir RH, segundo um modelo baseado em competéncias (INFO, p. 7).

A INFO supramencionada refere que as organizagdes que aplicam o modelo de GRH
por competéncias, “apresentam maior capacidade para lidar com os atuais processos da
gestdo da mudanga, com impacto na valorizacdo dos RH e no incremento na eficiéncia

organizacional”.



% Regulamento de Colocagdes dos Militares da Forga Aérea

kst

1.2. Regulamentos de colocacdes nacionais e estrangeiras

Os regulamentos dos respetivos Ramos das FFAA derivam do EMFAR, por
aplicacdo do artigo 138.°, que preconiza ser da competéncia dos respetivos Chefes de
Estado-Maior, estabelecer, através de despacho, as regras de colocagao do ramo.

O RCMFA ¢ o diploma que regula o processo de colocagdo dos militares do ramo e
deve ser elaborado em obediéncia aos seguintes principios presentes no artigo 132.° do

EMFAR:
Tabela 1 - Principios das colocacdes dos militares
a) Satisfacio das necessidades de servico.

b) Adequacao dos Recursos Humanos ao desempenho de cargos e exercicio de funcoes atendendo a

competeéncia revelada e experiéncia adquirida.

¢) Garantia do preenchimento das condi¢coes de desenvolvimento da carreira.

d) Aproveitamento da capacidade profissional, avaliada em funcio da competéncia revelada e de
experiéncia adquirida.

e) Conciliacio, sempre que possivel, dos interesses pessoais com os de servico, em especial no caso de

militares conjuges ou em uniiio de facto.

Fonte: EMFAR (2015).

Para apoio ao desenvolvimento deste TII foram analisados regulamentos de outros
ramos das FFAA e Forgas Militarizadas, trés regulamentos de entidades nacionais e quatro
regulamentos de FFAA estrangeiras (resumos em Apéndice B).

Da andlise efetuada constatou-se que nos RC nacionais ndo existem quaisquer
referéncias a GPC, ou seja, as colocagdes sdo efetuadas com base em critérios que nao
identificam de forma clara o PC necessario para o cargo/funcao nem o grau de proficiéncia
das competéncias. Relativamente aos RC estrangeiros, as maiores diferengas encontram-se
no RC americano e noruegués em virtude da existéncia de planos de carreira devidamente
estruturados e sustentados em Sistemas de Informacgdo (SI) que viabilizam uma
participagcdo mais ativa do militar na sua GC. Outro fator diferenciador destes RC prende-
se com o facto dos tempos de permanéncia obrigatérios referirem-se aos cargos que o0s

militares ocupam e ndo as suas unidades de colocacao.
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2.  Base conceptual

O presente TII integra um conjunto de conceitos que tém como objetivo a construcao
de um quadro teorico de referéncia.

2.1. Gestao de recursos humanos

A GRH tem desenvolvido diferentes praticas de gestdo, mas ¢ a partir de 1984, ano
da publica¢do do modelo Harvard e do modelo de Michigan que a funcdo de RH se liberta
da sua dependéncia tradicional e passa a ser vista numa perspetiva estratégica (Rego, A.,
Cunha, M.P., Gomes, J. Cunha, R. Cardoso, C.C., Marques, C., 2015, p. 71).

O modelo de Michigan tem sido designado por uma abordagem “hard” e o modelo
de Harvard por uma abordagem “soft”. Da anélise destes dois modelos, Rego et al (2015)
refere que o modelo de Michigan se foca no desempenho, considerando os RH como um
fator de produgdo, uma despesa necessaria para a consecucao do negocio e neste sentido
deve de ser gerido como os demais recursos da empresa. O modelo de Harvard reconhece
as pessoas como uma mais-valia para a organizagdo, enfatizando as qualidades unicas dos
RH e o facto de ser necessario o uso de um conjunto distintivo e especial de técnicas para
os poder potencializar.

2.1.1. Carreira proteana

Um novo conceito de carreira “vem ocupando lugar a uma sequéncia de
oportunidades que extravasam os limites rigidos de um percurso pré-definido” (Cardoso,
2016, p. 42). Este novo conceito, denominado de CP, abre novos horizontes de mobilidade
ao colaborador, que numa perspetiva tradicional tinham um sentido vertical, geralmente
dentro da mesma 4rea de atividade. Na CP a “progressdo pode assumir uma direcao lateral
(...), possibilitando ao colaborador ocupar posi¢des diversas na organiza¢ao em funcdo do
seu perfil de competéncias” (ibidem). Assim, “a estabilidade foi substituida pela
flexibilidade, (...) os profissionais passaram a assumir individualmente a gestdo da sua
carreira” (ibidem).

O planeamento individual do percurso de carreira ¢ desenvolvido de acordo com os
objetivos pessoais € complementado pelas oportunidades organizacionais. De acordo com
Durai (2010), citado por Carvalho (2017), existem quatro tipos de percurso na carreira no

qual um individuo se pode movimentar ao longo da sua vida profissional:
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€ um movimento vertical alcangado através da promogao.
A pessoa sobe para a uma categoria imediatamente
superior a categoria atual na hierarquia organizacional,
no qual as categorias precedentes sao encaradas como
patamares sucessivos de formagéo para poder suceder na

e um movimento biforme no qual uma pessoa pode
ecidir entre a possibilidade de ser promovida para uma
osicao de chefia que requer mais responsabilidades e
apacidades ou para uma posi¢ao que ndo envolva subir
para um lugar de chefia mas com mais obrigagoes e

empresa e chegar ao topo. etribuigoes.

Percurso de

Carreira

¢ uma combinagdo de movimentos verticais e laterais.
Para ser promovido, o trabalhador precisa de demonstrar
capacidades de multitasking e de ter diversas
experiéncias.

¢ um movimento horizontal que prefende ultrapassa
problemas de monotonia e que fomenta o multitasking
com 0 objefivo de proporcionar satisfagdo intrinseca aos
trabalhadores.

Figura 2 - Tipos de percurso na carreira
Fonte: Adaptado de Carvalho (2017).

Para que exista sucesso no planeamento de carreira sdo necessarias duas premissas,

segundo Ivancevich (2008):
— A organizagdo devera identificar as oportunidades disponiveis;
- Os colaboradores necessitam de identificar quais as suas aspiracdes.

Do planeamento de carreira resulta a elaboracdo de um plano de carreira que
corresponde a sequéncia de fungdes que o funcionario pretende desempenhar para atingir a
sua satisfacao pessoal e profissional (ibidem).

2.1.2. Rotagao

A rotacdo de pessoal resulta, geralmente, da mobilidade de um colaborador para um
novo cargo/fungdo. Este processo, designado na FA de “colocacdo”, implica uma
transferéncia interna (dentro da mesma U/E/O mas para um servigo diferente) ou externa
(para outra U/E/O). O paradigma da rotagdo de pessoal assiste a FA diariamente,
obrigando-a a movimentar os seus militares, nos diferentes cargos/funcgdes, por diversos
motivos, nomeadamente: passagem a reserva; razdes disciplinares; motivos de ac¢do social;
necessidade organizacional; vontade do militar; outras.

Segundo Camara (2016), no sistema de rotagcao de pessoal existe a ocorréncia de trés

crises:
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5 AnNos

otina

Taxa de Rotacio

Figura 3 - Crises do sistema de rotacio
Fonte: Adaptado de Camara (2016).

Segundo o autor, a fase da integracdo ocorre nos primeiros seis meses apos a
colocagdao, a fase de promogao faz-se sentir passados trés anos, findos os quais o
colaborador tem a expetativa de ver reconhecido o seu trabalho através da promocao.
Quando esta ndo acontece, por razdes do desempenho do avaliado ou constrangimentos
organizacionais, instalam-se o desalento, sentimento de injustica e o colaborador tende a
procurar alternativas. Por ultimo, a fase da rotina, apds o quinto ano no desempenho das
mesmas fungdes o colaborador ja ndo se sente desafiado pelo cargo que ocupa.

2.1.3. Plano de sucessao

O plano de sucessao, segundo (Government of Newfoundland and Labrador, 2008), ¢
um instrumento aplicado pela organizagdo para promover o desenvolvimento continuo dos
colaboradores e para garantir a estabilidade das denominadas posi¢gdes-chave. Assim, ¢
necessario “assegurar uma fonte apropriada de sucessores que possam seguir planos de
desenvolvimento de competéncias, que compatibilizem as necessidades da organizagdo e
as aspiracdes individuais, de modo a garantir a manutengao das competéncias estratégicas”
(Cardoso, 2016, p. 43).

A organizacdo poderd projetar a situacdo de cada colaborador relativamente a

possibilidade de 0 mesmo poder vir a assumir uma nova posi¢ao, devendo garantir:
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Tabela 2 - Fases da situa¢do do colaborador

Identificagao das competéncias, entre o portefolio da empresa e posigoes-chave da organizagao.

Identificacdo inferna dos "talentos”, com competéneias e potencial para adquirir novas competéncias.

Definigdo de planos de desenvolvimento de competencias, ajustados as necessidades dos "talentos" de forma a garanfir a

ocupagao plena das posigoes-chave, visando a preservagao do conhecimento na organizagao.

Fonte: Cardoso (2016).

A tabela seguinte representa exemplos de candidatos a cada posicdo e o tempo

Pode ocupar a nova posigio
imediatamente

expetavel para se poder assumir o cargo.

>

Situacao

BE -

Figura 4 — Situaciio dos colaboradores face a nova posi¢cio

Fonte: Cardoso (2016).

2.2. Gestdo por competéncias
E importante realgar o conceito de competéncia, “pela primeira vez, usado, por
Richard Boyatzis em 1982, que o definiu como «[...] as caracteristicas subjacentes de um

individuo de que resulta um desempenho profissional eficaz ou superior» (Camara, 2017,
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p. 12). Sao as pessoas detentoras destas competéncias que marcam a diferenga permitindo
assim o sucesso da organizacdo. Dai a necessidade de existir um alinhamento entre as
competéncias individuais e a estratégia global da organizagao (Cardoso, 2016, p. 17).

Ceitil (2016) identifica cinco componentes especificas, que considera fundamentais

para que um individuo possa desenvolver os comportamentos associados as competéncias.

Tabela 3 - Componentes da competéncia

Saber: o conjunto de conhecimentos que permite ao titular de uma fungdo realizar os comportamentos
associados as competéncias.
Saber-Fazer: Relaciona-se com a capacidade da pessoa pdr em pratica os conhecimentos tedricos que

possui sobre determinado assunto, de forma a resolver problemas que surjam no contexto laboral e

executando as tarefas com eficacia e eficiéncia.

Saber-Estar: Engloba o conjunto de comportamentos que estio alinhados com os padrdes da organizacio

em que o mdividuo se encontra mserido. Integra as atitudes e mteresses do titular da funcio.

Querer-Fazer: Relaciona-se com os aspetos motivadores associados ao desempenho de fungdes, ou seja,

reflete a vontade do titular da fungdo realizar os comportamentos que compdem as competéncias.

Poder-Fazer: Traduz-se na disponibilidade do sujeito realizar as diversas tarefas, bem como na existéncia

na organizagdo dos meios e recursos necessarios ao desempenho dos comportamentos associados as

competéncias.

Fonte: Ceitil (2016).

As competéncias individuais correspondem aos Conhecimentos, Habilidades e
Atitudes (CHA), que acrescentam valor a pessoa e que geram os resultados esperados para

a organizacdo. Estas competéncias subdividem-se de acordo com a seguinte tipologia:

Tabela 4 - Tipologia das competéncias individuais

Transversais e Promovem a flexibilidade do colaborador independente do local.

« Capacidades comuns que permitem os colaboradores adaptarem-se. Facilitam a

Transferiveis

mobilidade, quer interna, entre fungdes, quer externa, para outros locais.

ESpGCiﬁcaS * As que assumem tragos diferenciadores, inerentes a especialidade.

Técnicas = As que um profissional necessita para se tornar especialista.

Comportamel'ltai 5 » Atitudes, comportamentos desejaveis para o desempenho de uma fungéo.

N
Fonte: Adaptado de Le Boterf (2006), citado por Cardoso (2016).

10



.

% Regulamento de Colocagdes dos Militares da Forga Aérea

2.2.1. Perfis de fungdes por competéncias

Como refere Camara (2016), o PC sera o encaixe entre os CHA e as exigéncias do
cargo/fun¢do. Para elaborar um PC ¢ necessario definir as competéncias de cada
cargo/fun¢do e definir o seu nivel de exigéncia, ou seja o grau de proficiéncia necessario
para que o colaborador desempenhe a funcdo com mestria. A existéncia de um PC por
cargo/funcao possibilita a identificagdo dos gaps de competéncias, bem como a perce¢ao
do desfasamento entre a necessidade e realidade atual.

Um gap de competéncias “consiste na distdncia que vai entre o atingimento dessa
competéncia, num determinado momento, € o grau de atingimento da mesma” (Camara,
2016). Apos a identificacdo dos gaps de competéncias devera ser tracado um plano de
formacao para mitigar ou anular esses gaps (ibidem).

2.2.2. Grau de proficiéncia

O grau de proficiéncia/exigéncia dos cargos/funcdes existentes na organiza¢ao varia
consoante a complexidade e a responsabilidade do cargo/fungdo. O principio € o de que
quanto maior o grau de complexidade e o nivel de responsabilidade de um cargo/funcao,
maior sera o grau de exigéncia relativo as competéncias (Camara, 2017, p. 36).

Camara (2017) propde a criagdo de uma escala, com cinco graus de exigéncia,

acrescentando-lhe uma descri¢ao, de acordo com a seguinte tabela:

Tabela 5 - Grau de proficiéncia/exigéncia

Grau Descric¢éo

Raras vezes demonstra possuir a competéncia.
Por vezes demonstra possuir a competéncia.
Em regra demonstra possuir a competéncia.
Demonstra sempre possuir a competéncia.

Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado.

Fonte: Camara (2017).

De seguida ¢ apresentado um exemplo onde constam as competéncias e os graus de

proficiéncia necessarios para a um cargo/funcao da FA:

11
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Tabela 6 - Exemplo das competéncias e graus de proficiéncia para um cargo/funcio

Competéncias

» Capacidade de plancamento

Transversais

« Capacidade de comunicacfio

Técnicas

¢ Conhecimento doRCMFA

12
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3.  Metodologia e modelo de analise

3.1. Metodologia

Para o desenvolvimento da presente investigacdo e com o intuito de encontrar
resposta as perguntas anteriormente definidas foi utilizada a metodologia proposta por
Quivy e Campenhoudt (2008). Este método sera composto por trés fases: Rutura,
Construcdo e Verificagdo, estas fases relacionam-se com a fase Exploratoria, Analitica e
Conclusiva.

A Rutura consiste em “romper com os preconceitos € as falsas evidéncias” Quivy e
Campenhoudt (2008). A Construcdo, esta relacionada com a forma como o investigador
vai “exprimir a ldgica que (...) supde estar na base do fendémeno”, consistindo em “prever
qual o plano de pesquisa a definir, as operagdes a aplicar e as consequéncias que
logicamente devem esperar-se no termo da observagdo” (lbidem). Por tltimo, a
Verificacdo, constituida pelos factos apresentados, uma vez que “uma proposi¢do s6 tem
direito ao estatuto cientifico na medida em que pode ser verificada pelos factos” (Ibidem).

3.2. Modelo de analise

O modelo de andlise tem como objeto as seguintes hipdteses, conceitos, dimensdes e
indicadores, servindo de base para o mapa conceptual adotado neste TII, encontrando-se de

forma detalhada no Apéndice A.

Tabela 7 - Mapa conceptual

Aplicar pacotes combinados
Desenvolvimento
Estabelecer protocolos

experiéncia/formagio;
¢ 5ic) Recorrer 4 extemalizacio
Recorrer a modalidade por
R bilidade da i
“ esponsal e
Carreira Proteana Recorrer a modalidade por concurso
gestio (mista/militar)
Aplicar a modalidade por
imposigio/escolha

Aplicar critérios de progressio
Mobilidade

(verticallateral)

Recorrer 4 progressio horizontal
Recorrer 4 progressio vertical

Estabelecer tempos minimos

Tempo de permanéncia

(min/max)

Estabelecer tempos maximos
Estabelecer inamovibilidades
Estabelecer perfis de ipeténcias
Rotacio Perfil de competéncia Identificar gaps de competéncias
Adequabilidade ao cargo/fungio

e Identificar graus de proficiéncia
Identificar tempos de progressio
Avaliar o desempenho
Para onde/ de onde
Quando
Plano de sucessio Sucessor/Antecessor Como (Com que competéncia e
Proficiéncia)

competéncia

Momento da preparacio

13
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4.  Analise das entrevistas

Apos a construgdo do modelo de andlise, procedeu-se ao ato de verificagdo que se
inicia com a observacdo. Nesta fase foram recolhidos dados recorrendo a analise
documental e a realizacdo de oito entrevistas de investigacdo a militares, que pelo seu
background e know-how, sdo considerados como elementos chave para o

desenvolvimento/atualizacgdo do RCMFA. As entrevistas foram dirigidas as seguintes

entidades:

Tabela 8 - Quadro dos entrevistados

~ Data de envio e/ou N.°da
Nome Funcio ., n .
validacio Entrevista
= Chefe da Divisdo de Recursos (DIVREC)

Coronel (COR) Joio Caldas do EMFA 23NOVI18 i
COR Luis Graga Comandante da Base Aérea n.° 6 24NOV18 2
COR José Diniz Subdiretor da Diregéo de Pessoal (DP) 20NOV18 3

COR Henrique Ribeiro Chefe do Servigo de Agéo Social 23NOV18 4
LELC A B LM R L R L Chefe da Reparticdo de Colocagoes da DP 24NOV18 5
Carvalho

e ; ¥ Chefe da Seccfo de Cargos. Missdes e Cursos

Major (MAJ) Ana Silva et e o 24NOV18 6
. i 7 e Adjunto para as Carreiras da Repartigdo de
MA.J Quirino Martins Pessoal da DIVREC do EMEA. 24NOV18 7
- Data de envio e/ou N.°da
Nome Funcio . - 2
validacao Entrevista

Consultor da Area de Recursos Humanos do
TCOR Paulo Simdes SIGDN da Direcéo de Servigos dos Sistemas de 18DEZ18 1
Informacao da Secretaria-Geral do MDN

As entrevistas semiestruturadas pretendiam recolher contributos decorrentes da
experiéncia e conhecimento dos militares no ambito da Gestdo de Carreira dos Militares
(GCM) e de que forma um “novo” RCMFA, com novas regras e procedimentos, podera
concorrer para uma mudanga do processo de GCM, designadamente através da
implementagao de uma GPC. Finda a observacao e recolha de informagao, procede-se a
analise das entrevistas através das tendéncias de resposta, e consequentes conclusoes.

4.1. Carreira proteana

Importa perceber de que forma a CP podera ser aplicada na FA. Assim, a maioria dos
entrevistados considera que a experiéncia profissional e a formagao do militar devem ser
os principais critérios de sele¢ao para a colocacao dos militares, contudo, segundo L. Graga
(entrevista por email, 24 de novembro de 2018), “poderdo existir situagdes que se

sobreponham a estes critérios, tais como necessidades imediatas da organizacdo, questoes
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disciplinares, satide, outras”. E também consensual que este processo nio se pode cingir a
dois critérios e, neste ambito, varios outros foram identificados, nomeadamente: vontade
do militar, antiguidade, necessidades organicas da instituicdo, situagdo geografica, familiar
e psicologica, tempo de permanéncia na Area/Unidade. Segundo N. Martins (entrevista por
email, 24 de novembro de 2018) ¢ vital para este processo o “resultado do plano de
sucessdo e paralelamente a vontade do militar, a vontade do seu “mentor”, que deveria ter
uma participagdo mais ativa no processo de desenvolvimento profissional do subordinado”.

Relativamente ao esforgo/risco investido pelo militar no seu desenvolvimento
profissional, ¢ consensual que este deve ser valorizado, contudo, segundo L. Graga (op.
cit.), essa valorizacdo “devera ter a devida ponderacdo de justica relativa”. Segundo H.
Ribeiro (entrevista por email, 23 de novembro de 2018), primeiro deve-se acautelar as
necessidades da instituicdo e depois, se possivel, os interesses do militar. O
oferecimento/concurso dos militares para cursos/formagdes/missdes, que sustentam o
esforgo/risco efetuado no desenvolvimento da carreira ¢ visto pela maioria dos
entrevistados como um aspeto positivo, desde que, como referiu J. Caldas (entrevista
presencial, 23 de novembro de 2018), “existam mecanismos implementados que viabilizem
este processo”, devendo, segundo J. Diniz (entrevista por email, 20 de novembro de 2018),
o 6rgdo de GRH “orientar e selecionar ndo s6 os mais aptos, mas também os mais
adequados”.

Seguidamente verificou-se que a GCM deve, de acordo com os entrevistados, ser
partilhada entre a institui¢do e o militar. Segundo J. Caldas (op. cit.) o militar tem a
“obrigacdo de informar a chefia da existéncia de formagdes relevantes para as suas
funcdes” e segundo H. Ribeiro (op. cit.), “a instituicdo deve primar pela preparacdo dos
seus militares facultando-lhes os meios para permitir a sua melhor preparagao”. Decorrente
da responsabilidade da GC, segundo A. Silva (entrevista por email, 24 de novembro de
2018) o militar deve poder escolher o seu plano de carreira, identificando unidades de
preferéncia e respetivos cargos/fungdes, areas de interesse e formagao pretendida, contudo,
segundo H. Ribeiro (op. cit.), essas escolhas nao se podem sobrepor aos interesses da
institui¢ao. Algo que na opinido dos entrevistados facilitaria este processo de colocagdes e,
segundo N. Martins (op. cit.), o “tornaria mais transparente”, seria a existéncia de uma
plataforma digital dedicada a GC, onde constassem as oportunidades de colocagdes
nacionais/estrangeiras e requisitos para o seu preenchimento. Segundo J. Diniz (op. cit.),
esta plataforma “podera ser alargada também a agdes de formacdo e de melhoramento
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pessoal”. Relativamente a periodicidade do langamento das vagas ndo existe consenso e
segundo J. Diniz (op. cit.) “idealmente tal poderia suceder em ciclos semestrais” enquanto
que segundo N. Martins (op. cit.), “a periodicidade deveria ser trimestral”.

Quanto a mobilidade dos militares, todos os entrevistados defendem a identificagao
da(s) modalidade(s) de nomeacdo para todos os cargos/fun¢des bem como a apresentagao
das datas em que os cargos vao vagar e os procedimentos/requisitos para candidatura. Os
entrevistados consideram igualmente relevante a existéncia de requisitos distintos para as
progressdes horizontais e verticais. Assim, segundo L. Graga (op. cit.) “as movimentacdes
verticais devem basear-se no mérito (geral) e aptiddes dos militares enquanto as
movimentagdes horizontais devem ter um cardcter mais “tecnicista” e baseado nas
intencdes do militar”. Segundo N. Martins (op. cit.), para “as movimentagdes horizontais,
deveria ser previsto um requisito que forgcasse um tempo de permanéncia mais prolongado,
para garantir estabilidade”, enquanto para as movimentagdes verticais os requisitos devem
ser mais focados no “catdlogo de cursos exigidos para o desempenho de cargos de elevada
responsabilidade”.

Relativamente a existéncia de modalidades de colocagdes distintas para as
progressdes horizontais e verticais, segundo J. Diniz (op. cit), “as movimentagdes
horizontais devem ser baseadas no oferecimento, enquanto as movimentacdes verticais
devem ser baseadas na escolha, sustentada em critérios de mérito e adequacao”. Segundo
L. Graga (op. cit), “os cargos de topo (dire¢do/chefia/comando) devem ser
(necessariamente) por escolha” e segundo (H. Ribeiro, op. cit.) deve ser acrescentada a
modalidade de colocagdo por escolha cargos de formagdo pela necessidade de
“conhecimentos e perfil adequado ao cargo”. Segundo J. Caldas (op. cit.), a progressao
horizontal deve considerar a possibilidade de “restringir as suas movimentagdes a sua area
geografica de preferéncia”. Segundo N. Martins (op. cit.), deve ser criada uma quarta
modalidade de colocagdo, “por concurso”, exclusivo da progressao vertical.

Face a informacao anteriormente referida ¢ possivel confirmar a H1 - “A aplicag¢ao
dos principios da CP permitem uma participacdo ativa do militar na definicdo do seu
roteiro de carreira” como resposta a PD1 - “De que modo o RC pode criar condigdes para o
militar definir o seu roteiro de carreira?”’.

Podemos assim identificar como aspetos relevantes a considerar no RCMFA a
preponderancia da formagdao e experiéncia profissional do militar no processo de
colocagdes ¢ a implementacio da progressdo horizontal. E também fundamental, para uma
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participagdo mais ativa dos militares no seu roteiro de carreira, a criagdo de uma
plataforma digital dedicada a GC, onde sejam apresentadas todas as oportunidades de
colocagdes nacionais e estrangeiras e requisitos para o seu preenchimento.

4.2. Rotacao

A rotagdo dos militares ¢ um fenomeno complexo e delicado, importando perceber
qual a melhor forma de a aplicar na FA. Decorrente das entrevistas, ¢ consensual que dois
anos de permanéncia obrigatoria numa Unidade sdo insuficientes e que devem ser criados
pelo menos dois tempos distintos de permanéncia obrigatoria. “Para cargos administrativos
o tempo de referéncia seria de trés anos, para um melhor aproveitamento do conhecimento
e da experiéncia adquirida”, segundo (H. Ribeiro, op. cit.) e “seis a dez para a fungdes mais
técnicas e que requerem evolucao de qualificacdes/aptiddes (i.e. pilotagem, mecanica)”,
segundo (L. Graga, op. cit). Também N. Martins (op. cit.)) defende esta opcao,
consagrando a possibilidade de “diversos tempos minimos em fun¢do do contexto,
designadamente, em funcdo do grau de formagdo e treino e em funcdo das particulares
exigéncias técnicas”.

Relativamente ao facto da opgdo pela progressdo horizontal sustar a criacdo de
cargos de longa duracdo, todos os entrevistados concordam, mas apenas para
cargos/funcdes especificos. Segundo L. Graca (op. cit.), a “progressdo horizontal ¢
desejavel nas fungdes altamente especializadas (i.e. guerra eletronica, ensino, etc)”, nao
estipulando um tempo limite “sem prejuizo dos limites estatutarios”. Segundo J. Carvalho
(op. cit.), este tipo de progressdo deve considerar “10 anos como um tempo estavel para a
Instituicdo e para o militar”, situagdo corroborada por J. Diniz, (op. cit.), ao referir que “a
carreira horizontal sustenta-se justamente num pressuposto de estabilidade temporal, (...)
de cinco a dez anos, minimo”. Segundo N. Martins (op. cit.) a progressao horizontal ¢
“uma excelente opcdo para a ocupagdo de alguns cargos”, defendendo que esta
possibilidade “apenas podera ser aplicada a um posto por categoria e que estes casos serao
uma exce¢do”. E igualmente considerado pelos entrevistados que apds uma formagao
especifica, igual ou superior a seis meses, o militar deve cumprir, obrigatoriamente, um
tempo minimo de coloca¢ao num determinado cargo/funcao. Segundo N. Martins (op. cit.)
esta regra deve circunscrever-se a formagdes estruturantes para a organizacao,
especialidades e respetivos cargos. Relativamente ao tempo de permanéncia obrigatorio,
todos defendem que este deve ser decidido através da criagdo de uma tabela que considere
o investimento do curso (custos, tempo, etc.), mas também, segundo J. Diniz, (op. cit.) “a
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disponibilidade de pessoal para a sua frequéncia e o percurso de recorréncias necessario
para obter a qualificacdo”. Segundo H. Ribeiro (op. cit.), a “ocupagdo destes cargos devera
ser efetuada por concurso, para o qual sdo definidos os pré-requisitos € compromissos de
fidelizacao™.

Quanto a identificacdo do PC por cargo/funcdo, todos os entrevistados concordam
com esta situacdo e com a sua aplicacdo a todos os cargos/fungdes. Segundo J. Carvalho
(op. cit.), “este registo permitiria um melhor conhecimento das competéncias do militar
auxiliando o 6rgao gestor de pessoal a colocar os militares nas fungdes com os perfis
adequados”. Segundo J. Diniz (op. cit.) este mecanismo permite “determinar se o gap de
competéncias se torna transponivel com o passar do tempo, e aferir da real adequacdo dos
requisitos pré-definidos, para permitir o seu ajuste regular”. Também reune consenso que
apenas os militares com os perfis de competéncias exigidos possam ocupar os cargos de
comando/direcao/chefia e representacdo externa.

Relativamente ao facto de o tempo minimo de colocacdo, previsto no RCMFA,
possibilitar o desenvolvimento das competéncias por via da ocupagdo do cargo/funcao, a
maioria dos entrevistados defende que o tempo ndo ¢ suficiente e que mesmo que muitas
vezes permita o desenvolvimento das competéncias previstas, ndo permite a sua total
exploragdo (J. Diniz, op. cit.). Neste ambito, L. Graca (op. cit.) considera que “para as
areas de apoio, de administragdo e saude (por exemplo), os dois anos podem ser adequados
mas que tal desiderato sera dificil de acontecer para os cargos/fungdes mais técnicos e
especializadas” ideia também partilhada por H. Ribeiro (op. cit.), “para cargos mais
exigentes o desenvolvimento das competéncias basicas deve ser efetuado antes da tomada
de posse do cargo e a permanéncia no cargo devera ser no minimo de trés a quatro anos”.
Quanto a existéncia de um limite temporal para um militar evoluir nos diferentes graus de
proficiéncia de cada competéncia, todos os entrevistados concordam com o conceito, sendo
que esta metodologia, segundo L. Graca (op. cif) “deveria estar prevista no plano de
carreira geral, permitindo uma melhor gestdo do recurso por parte do decisor e motivaria o
militar a empenhar-se na sua evolug¢ao”, contudo, ndo existe consenso relativamente ao
tempo e a forma como deve ser aplicado esse limite temporal. Ainda sobre esta tematica ¢
consensual o facto de uma evolu¢@o ndo congruente com o PC do cargo/funcdo implicar a
movimentacdo do militar e, segundo J. Diniz (op. cit.), “se ha desadequacdo entre a

expectativa e o desempenho, o erro deve ser corrigido quanto antes”.
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Analisados os relatos dos entrevistados ¢ possivel confirmar a H2 - “O momento da
rotagcdo num cargo permite anular o efeito do gap de competéncias”, como resposta a PD2
- “De que modo o RC pode promover o desenvolvimento de competéncias nos militares?”.

O RCMFA devera preconizar que as colocagdes sejam efetuadas de acordo com os
perfis de competéncias dos cargos/fungdes e os gaps de competéncias dos militares.
Importa, igualmente, alterar-se o tempo minimo de permanéncia, ndo nas U/E/O mas nos
cargos/funcdes desempenhados, em fun¢do da area de intervencao, de modo a possibilitar a
evolugdo do grau de proficiéncia das competéncias. O RCMFA devera também atender a
necessidade de existirem cursos/formacgdes, que apds a sua frequéncia, exijam tempos de
permanéncia obrigatdrios, a definir superiormente.

4.3. Plano de sucessao

As constantes saidas e movimentagdes de militares na FA originam vagas que tém de
ser preenchidas. Assim, importa verificar a viabilidade da aplicagdo do plano de sucessao
na FA. Segundo os entrevistados faz sentido a identificagdo prévia de militares para ocupar
determinados cargos/fun¢des, nomeadamente cargos de comando/dire¢ao/chefia, fora do
ramo e cargos internacionais. Segundo N. Martins (op. cit.), a “existéncia de uma pool de
candidatos para um determinado cargo permite ao decisor a liberdade de escolha o que
contribui para uma tomada de decisdo mais acertada”. Este processo deve ser iniciado,
sempre que possivel, com seis meses a um ano de antecedéncia e com uma pool de trés a
cinco candidatos por vaga. Contudo, segundo H. Ribeiro (op. cit.), ¢ fundamental que o
processo de “elaboragdo das listas seja transparente, tendo como referéncia as
competéncias exigidas pelo cargo (...) e, sempre que possivel, ter em considera¢do o
desenvolvimento da carreira militar”. Segundo N. Martins (op. cit.), esta pratica estd
associada a filosofia da GPC “que conjuga o provimento dos cargos (necessidade da
organizacdo) e o desenvolvimento do militar (necessidade do colaborador).”

Relativamente a periodicidade adequada para atualizar estas listas, segundo J.
Carvalho (op. cit.) este “processo deve ser dinamico e permanente”. Na visdo de H. Ribeiro
(op. cit.) “a lista de candidatos deveria estar disponivel para conhecimento ptblico um ano
antes da nomeagao para o cargo” e, segundo N. Martins (op. cit.), este procedimento “deve
ser realizado o mais aproximado possivel do inicio do processo de escolha, para garantir
que os dados curriculares estdo atualizados”. Quanto ao timing de aviso, segundo os
entrevistados, apds a escolha e assim que existam certezas, o quanto antes para que nao se
criem expectativas que possam sair goradas (A. Silva, op. cit.). Para movimentagdes que
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impliquem mudanga de residéncia, a notificagdo deve considerar um tempo minimo de trés
meses, idealmente um ano para permitir ao militar preparar-se para o cargo, em termos
técnicos e familiares. Importa igualmente disponibilizar ferramentas ao militar para se
preparar adequadamente as suas novas fungdes e a este respeito N. Martins (op. cit.)
defende que devem ser apresentadas “quais as competéncias e os niveis de proficiéncia que
constam no PC do cargo e quais as formas de as/os atingir, designadamente com um
catalogo de cursos de formacao/especializagdo/qualificagdo/atualizacao”. Segundo J. Diniz
(op. cit.), “nao existindo substituto possivel para o tempo ¢ importante disponibilizar
atempadamente informagdo (de ordem tedrica e pratica, técnica e logistica), que pode
facilitar significativamente uma preparagdo, bem como facultar o feedback de antecessores,
coligir sistematicamente li¢des aprendidas, etc”.

Analisados os inputs dos entrevistados ¢ possivel confirmar a H3 - “O plano de
sucessdo permite adequar a experiéncia do militar ao PC como resposta a PD 3 - “De que
modo o RC pode contribuir para o desenvolvimento da carreira dos militares?”.

O RCMFA devera integrar, como ferramenta de apoio a tomada de decisdo, na
modalidade de escolha para os cargos de comando/direcao/chefia, fora do ramo e cargos
internacionais a informagdo constante dos planos de sucessdo. Serd também relevante
considerar na escolha dos candidatos a perspetiva de desenvolvimento de carreira e a
defini¢ao de timings adequados para a sua notificacdo, possibilitando uma adequada
preparagao do militar para as novas fungoes.

Ap0s o teste das trés hipoteses, torna-se possivel dar resposta a pergunta de partida:
De que modo o RC pode criar condigdes que favoregam a aproximacao da GRH militares a
GPC, na GCM? O RCMFA ¢ uma pega chave para a GRH da FA. Desta forma, para que
este regulamento possa ir ao encontro da GPC e concorrer positivamente para a GC dos
militares da FA, ¢ necessario que na edificagdo de um RCMFA sejam consideradas as

seguintes recomendacgdes:
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Tabela 9 — Recomendacdes para o regulamento de colocacdes

« Alteragio do tempo minimo de permanéncia obrigatdria, ndo nas U/E/O mas nos cargos/fungdes
desempenhados, devendo este ser distinto em funcfo da area de intervenc¢éo, de modo enquadrar-

se numa perspetiva sustentada de evolugiio do grau de proficiéncia das competéncias.

« Atender a necessidade de existirem cursos/formagdes. que apds a sua frequéncia, exijam tempos

de permanéncia obrigatorios, a definir superiormente.

+ Implementagio da progressio horizontal em alternativa a tradicional progressio vertical.

+ Iuntegracio, como ferramenta de apoio a tomada de decisio, na nomeacéo por escolha para os
cargos de comando/diregio/chefia, e fora do ramo e cargos internacionais informagio constante

dos planos de sucessio.

* Criagdo de uma plataforma digital dedicada a gestiio de carreiras como ferramenta de apoio a
gestdo do processo de colocagdes, onde sejam apresentadas todas as oportunidades de colocagdes
nacionais e estrangeiras, oportunidades de formagao e respetivos requisitos de acesso as mesmas.
A disponibilizacio desta informacdo online possibilitaria aos militares uma participagio mais

ativa na defini¢éo do seu roteiro de carreira.

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).
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5.  Linhas orientadoras para a criacio de um regulamento de colocacdes
Neste capitulo pretendemos apresentar alguns contributos para um RC baseado na
GPC, que poderao servir de linhas orientadoras para uma eventual revisao do atual

RCMFA. Assim, esta proposta incidira em quatro areas:

Sistemas de ! Mobilidade e

\Infmmagﬁn | | \R[rl’ﬂ cao

Modalidades
de nomeacao

Q

Figura 5 - Areas de interveng¢io no regulamento de colocacdes

5.1. Principios das colocacoes
O RCMFA deve contemplar os principios pelos quais se regem as colocagdes dos

militares nas U/E/O, de acordo com o n.° 1 do Artigo 132.°do EMFAR, nomeadamente:

ento sistematico ¢ direcionado, baseado numa gestio de pessoal por competéncias visando |
pessoal qualificado em todos os cargos/fungBes.

pre que possivel, dos interesses pessoais com os do servigo, em especial no caso de
u em unido de facto. )

Figura 6 - Principios das colocacdes dos militares

Fonte: Adaptado do EMFAR (2015).
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5.2. Mobilidade e rotaciao
O EMFAR considera a possibilidade dos militares poderem desenvolver uma carreira em
progressao horizontal, em detrimento da progressao vertical. Assim, considera-se que esta
ferramenta deve ser introduzida na FA e que a mesma seja enquadrada de acordo com os

seguintes principios:

De acordo com 0 EMFAR, Colocagoes futuras
preferencialmente para o "desempenho cireunscritas aarea de Tempo de permanéncia

Aplicacio exclusivaa

de cargos e exercicios de fungoes em colocagéo de preferéncia, minimo obrigatorio de 10
2 alguns postos do QP.

areas que exigem uma elevada 1dentificadano plano de anos no cargo/fungao,
componente de especializagdo’. carreira do mlitar.

Figura 7 - Principios da progressao horizontal

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).

O desenvolvimento de competéncias estd associado aos cargos/funcdes
desempenhadas pelos militares, pelo que, o tempo de colocacdo deve referir-se ao
cargo/fun¢do desempenhado pelo militar e ndo a unidade de colocagdo. Paralelamente, os
dois anos de tempo minimo exigido ndo se coadunam com as necessidades e interesses
organizacionais. Assim, considera-se a necessidade de existirem diversos tempos minimos
de colocagdo obrigatérios, findos os quais, o 6rgdo de GRH deverd garantir uma nova
colocagdo, se possivel, de acordo com o plano de carreira do militar. Deverd também ser
salvaguardado, dentro de cada uma das areas abaixo indicadas, cargos/fun¢des que ndo se

adequem aos tempos propostos:

Tabela 10 - Tempos das colocagdes por areas

Duraciio e
Areas Prorrogacio Observacdes

(em anos)
3+1+1 e O militar deve efetuar requerimento para prorrogagio de permanéncia no
4+1+1+1 cargo/fungdo que desempenha no semestre anterior ao términus do periodo de
A414+]+1 permanéncia obrigatdrio e/ou respetivas prorrogagdes.
414141 ® A ndo apresentacio do requerimento pelo militar implica que a vaga seja divulgada,

como disponivel, no Sistema de Gestdo de Carreiras (SGC).
¢ O requerimento tera de ser validado pelo chefe de servigo e pelo mentor do militar.

S+1+1+1

® (olocagdes fora do plano de carreira do militar implicam um tempo de permanéncia

obrigatorio de 2 anos, independentemente da area de atividade.

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).
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O RCMFA devera igualmente contemplar as Inamovibilidades, ou seja, apds a
frequéncia de determinados cursos/formacdes, nacionais/estrangeiras, o militar deve
cumprir, obrigatoriamente, um tempo minimo de colocagdio num determinado

cargo/fungdo. As inamovibilidades devem reger-se pelos seguintes principios:

Tabela 11 — Principios das inamovibilidades

Formagdes/cursos com duragdo minima de 6 meses, em regime presencial

A definiciio dos tempos de colocagao Relevndia
y Duragio paraa
organizagdo A

obrigatorios deve ser efetuada com

Escassez efou
raridade da

base nos seguintes principios: A Tormacio

Os militares designados para estes cargos niio podem, durante o periodo minimo
de permanéncia obrigatério, ser considerados para outros cargos ou cursos antes do fim

do periodo supramencionado:

Nos avisos de abertura destes cursos/formagdes, devem constar os periodos de

permanéneia obrigatorios, bem como os locais de colocagiio previstos;

Os prazos de duragiio e de prorrogagdes possivels devem constar de um quadro

de mamovibilidades, constante num anexo ao RCMFA.

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).

Tabela 12 - Quadro de inamovibilidades

Duracio e prorroga¢io

Cargo/Funcio
(em anos)
Monitor de Educagdo Fisica X+1+1+1
Recuperador Salvador A e
Tactical Air Control Party Specialist (TACP) X+1+1+1

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).

5.3. Modalidades de nomeacao
Visando selecionar os mais aptos e capazes importa rever as modalidades de
nomeacao em uso no RCMFA. Assim, propdem-se as seguintes modalidades de nomeacao

e suas especificidades:
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Tabela 13 - Modalidades de nomeagao

i Modelo de
IMiosatidade Cargos/Fungoes Critérios/Competéncias Observagoes

carreira

de nomeacio

* A nomeagio por escolha tem caricter nominal e

processa-se  independentemente de  qualquer

escala.
e Resulta da satisfagdo das necessidades do servigo

e/ou interesses do servico e considera o perfil de

. competéncias do cargo/fungdo, o nivel de _
= Dieedo proficiéncia por competéncia, as qualificagdes Para as posices-chave da ,
Escolha ity . T técnicas e as qualidades pessoais do nomeado. FA, devem ser atendidas as Vertical
Qi As nomengé&s por escolha devem ser precedidas  ndicagdes apreciadas no
QUSRI de convite, no SGC, com o intuito de trazer a0 PO de sucessdo para o
¢ Docentes/Formadores conhecimento superior a identificagdo dos cargo/fimgdo.
militares que, satisfazendo as condigdes relativas
ao cargo, estejam, interessados no  seu
desempenho, sem que, por essa via, seja posta em
causa a prerrogativa da escolha.

A nomeagdo por oferecimento tem por base uma

declara¢do do militar, na qual, de forma expressa,

se oferece para exercer um determinado

cargo/fungdo.

i * A nomeagdo por oferecimento resulta da aplicagdo . Vertical/
Oferecimento RISty cumulativa dos seguintes fatores: o perfil de Nadaaregistar
competéncias do cargo/fungdo, o nivel de

proficiéncia  por competéncia exigido, as

qualificagdes  técnicas  exigidas, qualidades

pessoais necessdrias, antiguidade no posto e tempo

de permanéncia de colocagio no cargo que ocupa.

Horizontal

* A nomeagdo por imposi¢do de servi¢o processa-se
por escala, com vista ao exercicio do cargo/fungio
propria do posto, quadro especial e especialidade.
e A nomeagdo por imposicao resulta da aplicacdo
dos seguintes critérios: satisfagdo do perfil de
Imposigao ; competéncias, do nivel de proficiéncia por Nadaa registar. Vertical
PRt SF ot competéncia  exigido e  satisfagio  das <8
qualificagdes, maior tempo de permanéncia de
colocagdo; maior antiguidade no posto, se de
acordo com plano de carreira ou menor
antiguidade se diferente do previsto no plano de
carreira.

A nomeagio por concurso resulta da abertura de

vagas no SGC, com o intuito de selecionar o A primeira modalidade de

candidato que melhor se adequa aos requisitos do nomeacio de docentes efou

cargo/fungao. formadores € o concurso e Vertical/
A selecdo do candidato ¢ efetuada de acordo com gy segundo  lugar a
o perfil de competéncias do cargo/fungdo, o nivel  egcolha.

de proficiéncia por competéncia exigido, as

qualificagdes técnicas exigidas e as qualidades

Pessoais necessarias.

Concurso * Inamovibilidades
* Docentes/Formadores

Horizontal

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).

5.4. Sistema de informacao

O processo de colocagdes poderia ser facilitado com uma nova abordagem aos SI
dedicados a GRH. Chiavenato (2014) indica que os SI tém como suporte Bases de Dados,
devidamente relacionadas entre si e cujo processamento do seu conteido produz
informacao util para a tomada de decisdo nas organizagdes. Informagdes relacionadas com
as que sao apresentadas na figura 8 podem fazer a diferenca no momento da tomada de
decisdo, relativamente a colocagdes de militares, tornando o procedimento mais rigoroso e

transparente:
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\\ Meérito Produtividade =

Experiéncia Desempenho
profissional s organizacional
S
e \
\
Formacio Perfil de
competéncias

Graus de
proficiéncia

Figura 8 - Parametros para apoio a tomada de decisdo

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).

O SIG representa uma ferramenta com elevado potencial, que podera, segundo as
palavras de P. Simdes (entrevista por email, 18 de dezembro de 2018), através das
chamadas ferramentas de Business Intelligence (BI) alavancar a criacdo de um Sistema de
Gestdo de Carreiras (SGC), para utilizacdo do orgdo de GRH e dos militares,

possibilitando as agdes identificadas na tabela:
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Tabela 14 - Funcionalidades do sistema de gestdo de carreiras

‘Militares QP/RC  Publicacfio das vagas semestralment
- Identificagdo  dos procedimentos associados a0
Militares QP/RC )
preenchimento das vagas.
: preenc o das vagas.
Publicagio das vagas semestralmente.
Identificagio  dos  procedimentos  associados  ao
- preenchimento das vagas.
Militares QP/RC x 5 .
Sempre que aplicivel, identificagio do tempo de
permanéncia obrigatério na cargo/fungio, apds a conclusdo
do curso/formagio.
. : Identificagao do tipo de competéncias exigido.
Milares QR T E10 0o decompettnens oy,
Identificagfio do nivel proficiéncia por competéncia.
_ e QP/RC e et onom domiar
_ e QP}RC e regiStaL
Validagio do plano de carreira pelo mentor do militar,
Militares do QP quando este € feito pela 1* vez ou sempre que o mesmo for
alterado.
. Validagdo da candidatura/oferecimento pelo mentor do
Militares QP/RC =
militar.
Requerimento deve ser efetuado no semestre anterior ao
1érmi do iodo de permanéncia obrigatorio e/ou
Militares QP/RC ermm-us periodo de p cia obrigatorio e/o
respetivas prorrogagdes.
Validagiio pelo chefe de servigo e mentor do militar.
Critérios  passiveis de serem consultados: postos;
especialidades; formagdo; qualificagdes; experiéncia
Orgiio de GRH profissional; SLP; mérito; planos de carreira; competéncias
técnicas/transversais/ete., tempo de colocagio; graus de
proficiéncia entre outros, a definir caso a caso.

Fonte: Adaptado das entrevistas (2018).
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Conclusoes

A presente investigacdo pretendia analisar de que forma as regras e procedimentos
constantes num novo RC podem concorrer para uma mudanga na forma como a carreira
dos militares ¢ gerida, designadamente através da implementacdo de uma GPC, visando
definir as linhas orientadoras para a edificacio de um novo RCMFA que favorega a
concretizacdo dos objetivos estratégicos definidos pelo CEMFA para a GRH e, igualmente,
a aplicagao da NP 4427.

Hoje vivemos na sociedade do conhecimento, esta realidade exige as organizacdes
uma necessidade constante de reinventarem as suas estratégias, fundamentalmente na area
da GRH, com o firme propdsito de se tornarem mais eficientes, competitivas e produtivas.
Estas mudancas tém tido impacto direto na GRH, tendo ganho relevancia neste ambito a
GPC onde sao potenciadas os CHA, as capacidades e as motivagdes dos colaboradores em
consonancia com as necessidades de competéncias e a estratégia organizacional.

Neste sentido, foi criada a seguinte PP que orientou o TII: De que modo o RC pode
criar condi¢cdes que favorecam a aproximacdo da GRH militares a GPC, na GCM? A
resposta foi desenvolvida em estreita observancia da metodologia de investigagdo de
Quivy e Campenhoudt, (2008).

No primeiro capitulo foi apresentada a visdo da FA para a GRH, tendo por base a
LOFA, a visao do CEMFA e a necessidade de se aplicar a NP 4427. Foi ainda efetuada
uma analise e comparacdo sumaria de varios regulamentos de colocacdes nacionais e
estrangeiros.

No segundo capitulo foi feita uma introdu¢do ao conceito de GRH seguindo as
abordagens da escola de Michigan e da escola de Harvard. Procedeu-se, igualmente, a
analise da CP, bem como a identificagdo dos timimgs adequados para a rotagao de pessoal
e a necessidade da existéncia de planos de sucessdo para as posi¢oes-chave das
organizagdes. Ainda no segundo capitulo, foi abordada a GPC, identificando-se a tipologia
de competéncias individuais, bem como a necessidade e mais-valia da criagdo de PC por
fungdo/cargo nas organizacoes.

No terceiro capitulo apresentou-se a metodologia e o modelo de analise utilizada e no
quarto capitulo foram analisadas as entrevistas e validadas as hipoteses levantadas de
forma a responder as PD e, consequentemente, a PP.

No quinto capitulo apresentaram-se as linhas orientadoras para a criagdo de um novo
RCMFA baseado na GPC. Do ponto de vista metodologico, além da pesquisa documental
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realizada, foram também analisados varios regulamentos de coloca¢des nacionais e
estrangeiros que conduziram a criacdo do modelo de anélise composto por trés PD, trés
hipoteses e trés conceitos: carreira proteana, rotagdo e plano de sucessdao. Cada um destes
conceitos foi ainda subdividido em trés dimensdes, cada uma com trés indicadores.

Para a recolha de dados, optou-se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas a
oito militares, que pela sua experiéncia profissional e/ou cargo que ocupam representam
uma mais-valia para este trabalho. Foi através da analise das entrevistas que se testaram as
hipoteses para dar resposta as PD e consequentemente a PP.

Relativamente a CP, foi possivel confirmar a HI - “A aplicac¢do dos principios da CP
permitem uma participagdo ativa do militar na definicdo do seu roteiro de carreira” como
resposta a PD1 - “De que modo o pode criar condigdes para o militar definir o seu roteiro
de carreira?”.

Podemos assim identificar como aspetos relevantes a considerar num RCMFA a
preponderancia da formacdo e experiéncia profissional do militar no processo de
colocagdes, a responsabilidade mista da GC e a implementagdo da progressao horizontal
em alternativa a tradicional progressdo vertical. E também fundamental, para uma
participagdo mais ativa dos militares na definicdo do seu roteiro de carreira, a criacdo de
uma plataforma digital dedicada a GC, onde sejam apresentadas todas as oportunidades de
colocagdes nacionais e estrangeiras, oportunidades de formacao e respetivos requisitos de
acesso as mesmas.

Relativamente a rotagdo, através da andlise dos dados foi possivel confirmar a H2 -
“O momento da rotagdo num cargo permite anular o efeito do gap de competéncias”, como
resposta a PD2 - “De que modo o RC pode promover o desenvolvimento de competéncias
nos militares?”.

O RCMFA devera preconizar que as colocagdes sejam efetuadas de acordo com os
PC dos cargos/fungdes e os gaps de competéncias dos militares. Importa, igualmente,
alterar-se o tempo minimo de permanéncia, ndo nas U/E/O mas nos cargos/fungdes
desempenhados, em fun¢do da area de intervencao, de modo a possibilitar a evolugao do
grau de proficiéncia das competéncias. O RCMFA devera também atender a necessidade
de existirem cursos/formacdes, que apds a sua frequéncia, exijam tempos de permanéncia

obrigatdrios, a definir superiormente.
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Por fim, para os planos de sucessdo, foi igualmente possivel confirmar a H3 - “O
plano de sucessdo permite adequar a experiéncia do militar ao PC” como resposta a PD3 -
“De que modo o RC pode contribuir para o desenvolvimento da carreira dos militares?”.

O RCMFA devera integrar, como ferramenta de apoio a tomada de decisdo, na
modalidade de escolha para os cargos de comando/dire¢ao/chefia, fora do ramo e cargos
internacionais a informagdo constante dos planos de sucessdo. Serd também relevante
considerar na escolha dos candidatos a perspetiva de desenvolvimento de carreira ¢ a
defini¢ao de timings adequados para a sua notificacdo, possibilitando uma adequada
preparacao do militar para as suas novas fungdes.

Apo6s confirmacgdo das trés hipdteses, tornou-se possivel responder a PP: “De que
modo o RC pode criar condigdes que favorecam a aproximacao da GRH militares a GPC,
na GCM?” O RCMFA ¢ uma peca chave para a GRH da FA. Desta forma, para que este
regulamento possa ir ao encontro da GPC e concorrer positivamente para a GCM da FA ¢
necessario que, na sua esséncia, a colocacdo dos militares seja definida de acordo com os
PC exigidos pelos cargos/fungdes e de acordo com os graus de proficiéncia das
competéncias requeridas. E igualmente relevante proceder-se a alteragio do tempo minimo
de permanéncia obrigatério, ndo nas U/E/O mas nos cargos/fun¢des desempenhados, em
fun¢do da area de intervencdo, de modo a possibilitar a evolugdo dos graus de proficiéncia
das competéncias.

Relativamente a CP, o RCMFA deve possibilitar uma maior intervencao do militar
na defini¢ao do seu roteiro de carreira, sendo crucial para este desiderato a implementagao
da progressdo horizontal em alternativa a progressdo vertical, bem como a criagdo e
implementagdo do SGC, com as funcionalidades identificadas na tabela 14. Esta
ferramenta  possibilitaria a0  militar para além do conhecimento  dos
cargos/funcdes/cursos/formagdes  disponiveis, a  identificagdo  dos  requisitos
(competéncias/proficiéncia/formacao/experiéncia/outros.) necessarios para qualquer
cargo/fun¢ao/curso/formacao e assim, em coordena¢do com o seu mentor, mais facilmente
definir o plano de carreira. Seria igualmente uma mais-valia para o 6rgao de GRH porque
permitiria, em tempo real, identificar militares com os requisitos adequados para ocupar
qualquer cargo/funcao, facilitando e tornando o processo de colocagdes mais transparente.
Por fim, ¢ inequivoca a necessidade de existirem planos de sucessdo como ferramenta de
apoio a tomada de decisdo na nomeacdo por escolha para os cargos de
comando/dire¢ao/chefia, fora do ramo e cargos internacionais, visando o desenvolvimento
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continuo dos colaboradores e, consequentemente, garantindo estabilidade nas posig¢des-
chave.

A investigacdo possibilitou um contributo significativo para o conhecimento,
derivado da analise dos RC nacionais e estrangeiros que permitiram uma melhor
compreensdo das diferentes realidades existentes e de que forma ¢ possivel criar
mecanismos de GPC num RC. Por outro lado, reuniu as opinides de um conjunto de peritos
militares, cujo contributo permitiu identificar as principais necessidades a serem
implementadas no ambito da GPC no processo de colocagdes. Esta investigacao podera ser
relevante para a FA e em particular para a DIVREC aquando da revisdo do atual RCMFA.

Durante a realizacdo do TII existiram algumas limitagdes, nomeadamente a nivel
temporal e de contetido. Atenta a densidade do tema e a andlise de diversos RC, estas
restri¢des limitaram uma comparagdo mais promenorizada dos mesmos € uma descricdo
mais aprofundada de alguns conceitos, bem como o desenvolvimento de outros ou novas
linhas orientadoras para o novo RCMFA.

Sendo um estudo limitado em objetivos, condi¢des e resultados, seria importante
prosseguir a analise, alargando a investigacdo a outras areas que igualmente concorrem
para o processo de colocagdes, nomeadamente:

- Estudar/rever as areas de colocagdes dos militares;

- Estudar de que forma se pode enquadrar a figura do mentor no processo de
desenvolvimento da carreira do militar;

- Estudar a possibilidade de implementagdo das carreiras horizontais, identificando por
categoria, a percentagem do efetivo previsto e os postos contemplados;

- Estudar/identificar quais as posi¢gdes-chave da FA.

Para finalizar ¢ deixada a seguinte afirmacao/reflexao:

“Nunca teremos um sistema perfeito, at¢ porque a rigidez total das regras podera inviabilizar solugdes
“possiveis”, na auséncia de solugdes “otimas”. O desiderato de eficiéncia submete-se ao de eficacia, e
ndo o contrario, desde que a organizacgdo tenha consciéncia clara dos riscos que corre, € 0s possa mitigar

logo que possivel”.

Diniz (2018)
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: Para onde/ de onde
regulamento de colocagdes sucessio permite
o L Plano de Quando
pode contribuir para o adequar a experiéncia do Sucessor/Antecessor ) L
sucessio Como (Com que competéncia e Proficiéncia)

Momento da preparagao
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Apéndice B— Resumos dos regulamentos de coloca¢des nacionais e estrangeiros

Satisfagdo das necessidades do servigo;

Garantia do preenchimento das condigdes do desenvolvimento da carreira;

Principios Rentabilizagdo da capacidade profissional, avaliada em fungéo da competéncia revelada e da N/A
experiéncia adquirida;

Conciliagdo, sempre que possivel, dos interesses pessoais com as necessidades da Marinha.

Escolha — identifica os cargos/fungdes Escolha — ndo identifica os cargos cargos/fungdes
Modalidades de colocacio Oferecimento — define critérios de selegdo Oferecimento — define critérios de selegdo
Imposigao — define critérios para movimentagao Imposigao — define critérios para movimentagao

3 Anos para comissdes normais
2 Anos para embarque
2 Anos para fora de Lisboa quando ndo voluntarios

Declaragio de preferéncia Indica area de interesse militar, unidade ¢ comissoes. Indica a Unidade de preferéncia
Inamovibilidades N/A N/A

N/A

Satisfagdo das necessidades do servigo;

Garantia do preenchimento das condi¢des do desenvolvimento da carreira;

Rentabiliza¢do da capacidade profissional, avaliada em fungdo da competéncia revelada e da experiéncia adquirida;
Conciliagao, sempre que possivel, dos interesses pessoais com as necessidades da Marinha.

2 Anos para o continente
2 Anos para as regides Autonomas

Rotatividade
Tempos Minimos

Principios

Escolha — precedido de convite e identifica os cargos cargos/fungdes
Modalidades de colocagdo Oferecimento — define critérios de selegdo
Imposi¢ao — define critérios para movimentagao

Rotatividade 4 Anos para comissdes por oferecimento

Tempos Minimos 2 Anos para comissdes por imposicdo

Declaracgio de prefe Indica a Unidade e comissdes

Inamovibilidades N/A

Manter permanente disponibilidade para o servigo, ainda que com sacrificio dos interesses pessoais;

Satisfagdo das necessidades de servigo;

Garantia do preenchimento das condi¢des de desenvolvimento da carreira;

Aprovei da capacidade profissional, avaliada em fungdo da competéncia revelada e da experiéncia
adquirida;

Conciliagdo, na medida do possivel, dos interesses pessoais com os do servigo.

. > Escolha — identifica os cargos cargos/fungdes Escolha — identifica os cargos cargos/funsﬁes
Modalidade: colocacao . . N Oferecimento — define critérios de selec¢do
Oferecimento — define critérios de selegao Py furs 4 =
Imposigao — define critérios para movimentagao

N/A

Principios
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_ Imposi¢do — define critérios para movimentagao

Rotatividade
Tempos Minimos

Declaracio de preferéncia

Inamovibilidades

Modalidade colocacdo

Rotatividade
Tempos Minimos

Colocagdes dentro da Guarni¢do Militar de Preferéncia (GMP) sem limite de tempo estabelecido
2 Anos para colocagdes fora da GMP

Indica a GMP que pretende ter e, caso a guarni¢do tenha mais de uma U/E/O, aquela onde prefere ser colocado

Inamovibilidade ndo deve, sem prorrogagdes, exceder 3 anos.

A inamovibilidade decorrente da frequéncia de cursos nacionais ou estrangeiros ¢ previamente definida pelo
CEME.

O regulamento de colocagdes identifica o quadro de inamovibilidades, respetivos prazos de duragio e de
prorrogagdes possiveis.

O planeamento da primeira colocagdo ¢ anual, devendo ser efetuado e concretizado até 01 de Outubro do ano de
fim do curso.

O planeamento das restantes colocagdes normais ¢ semestral, obedecendo ao seguinte calendario:

De 15 a 31 de Outubro, do ano anterior, a Dire¢do de Administragdo ¢ Mobilizagdo de Pessoal (DAMP) faz a
difusdo as U/E/O das colocagdes a efetuar, relativas ao 1° semestre, por escolha, oferecimento e imposi¢do de
servigo;

De 15 a 30 de Abril a DAMP faz a difusdo as U/E/O, das colocagdes a efetuar, relativas ao 2° semestre, por escolha,
oferecimento e imposi¢ao de servigo.

N/A

Oferecimento — define critérios de selegéo

3 Anos para o continente
2 Anos para as regides Autonomas

Declaracio de preferéncia N/A
Inamovibilidades N/A

1. Para efeitos de cada movimentagdo, o Director Nacional fixa os lugares vagos a preencher, com base em
processo organizado pelo Departamento de Recursos Humanos.

2. Na organizagdo do processo referido no namero anterior, o Departamento de Recursos Humanos deve mencionar
as necessidades manifestadas e os termos de comissdes de servigo comunicados pelos departamentos.

3. Os lugares vagos sdo publicitados em Ordem de Servigo da Diretoria Nacional, com fixagdo do prazo de
candidatura e da qual deve constar a escala dos funcionarios que deverdo cumprir, por imposi¢do, comissdo de
servigo.

Promogao - militares que devem ser colocados para satisfagdo de condi¢des de promogao

As Colocagdes tém a duragdo minima de 1 ano

Limites maximos:

a. Cmdt de Unidade — 4anos;

b. Cmdt de Subunidade das unidades Especializadas — 4 anos;

c. Cmdt de D s Territorial e Subd ) Territorial — 3 anos;
d. Comando de Posto Territorial — 5 anos.

Indica a Unidade, Subunidade ou 6rgdo onde pretende ser colocado.

N/A

O Comando da Administragdo dos Recursos Internos (CARI) solicita as Unidades as propostas de colocagdes por escolha, resultantes de
militares que tenham sido promovidos ou a promover.

A Escola da Guarda (EG) ou a entidade com responsabilidade na instrugdo, comunica ao CARI a relagdo dos militares que, previsivelmente,
irdo concluir com aproveitamento os respetivos cursos de formagdo, promogdo, especializagdo e qualificagdo. Logo que oportuno, esta
informagdo deve ser atualizada.

O CARY, até final do més de outubro do ano anterior aquele em que se ha-de verificar as colocagdes, elabora lista nominal dos militares que
devem ser colocados para satisfagdo de condi¢des de promogéo e procede a sua divulgagdo junto das Unidades;

As Unidades, apos conhecimento da lista mencionada na alinea anterior, informam o CARI, até 15 de novembro seguinte, relativamente aos
seus militares, dando conta daqueles que ¢ possivel colocar internamente, com vista a que estes possam satisfazer as condigdes de promogao
dentro da respetiva Unidade;

N/A

Oferecimento — define critérios de selegdo

Os funcionarios que hajam cumprido um periodo de dois anos em determinada unidade organica gozam do direito a rotagdo, o qual s6 pode
ser negado por despacho do Diretor-geral fundamentado em razdes de conveniéncia de servigo.

Indica as localidades

N/A

As colocagdes sdo efetuadas por localidades, na sequéncia de antncio de vagas.

As vagas que possam prever-se em cada localidade sdo dadas a conhecer aos interessados, mediante anincios a afixar em todas as unidades
organicas onde exerga fungdes pessoal da carreira, devendo os funcionarios das categorias que forem definidas no antincio de vagas
apresentar candidatura as mesmas.

Atender as necessidades do Comando da Aeronautica;

Preencher cargos, comissdes e fungdes militares;

Completar os efetivos fixados;

Assegurar o efetivo minimo indispensavel ao cumprimento da miss@o de cada Organizagao Militar (OM);
Compatibilizar os postos e gradua¢des militares com as fung¢des a desempenhar;

Atender aos requisitos previstos na legislagdo em vigor;

Atender situagio de saude do militar ou de seus dependentes mediante requerimento;

Principios
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Modalidades de colocacio

Rotatividade

Tempos Minimos

Declaragio de preferéncia

Inamovibilidades

Planeamento

Atender interesse proprio de ordem particular do militar mediante requerimento;

a) mediante cadastramento voluntério, com parecer favorédvel do Comandante (CMT) da OM
Plano de Movimentagdes b) na condigdo de excedente em relagdo a Tabela de Pessoal (TP) da OM
(PLAMOV) ¢) com posto ou graduagdo incompativel com o cargo ou fungdo
d) quando houver interesse do CMT da OM ou da cadeia de comando
a) por matricula, conclusio ou desligamento de curso ou estagio, ou por término de missdo no brasil ou no exterior
b) movi 30 por i npatibilidade do posto ou graduagdo com o cargo ou fungéo
¢) movimentagdo por motivo de saude
d) movimentagdo por interesse da disciplina
€) movimentagdo por interesse proprio
Movimentagdes Especiais f) movimentagdo por plano de movimentagdo especifico

g) movimentagdo por escolha de oficiais superiores (MPEOS) — identifica os cargos(fungdes):
h) movimentagdo por dispensa ou designagdo para o exercicio de cargo de assistente, de ajudante de ordens ou cargo especifico de ODGSA
i) movimentagdo para 6rgdos de assisténcia direta e imediata ao C d da Aeronautica (CMTAER)
j) movimentagdo para 6rgdos externos ao Comando da Aeronautica (COMAER)
k) movimentagdo para atendimento a situagdes excepcionais

A pontuagdo minima necessaria para a inclusdo do militar em Proposta de PLAMOV sera de doze pontos, o que se traduz nos seguintes tempos minimos de permanéncia:

Localidades Classe A — minimo 5 anos

Localidades Classe B — minimo 4 anos

Localidades Classe C — minimo 3 anos

Localidades Classe D — minimo 2 anos

O militar que se encontrar no desempenho de fungdes técnico-cientificas s6 deve ser movimentado se houver na OM outro militar que possa substitui-lo, sem trazer prejuizo ao servigo. Nao havendo na OM outro militar que possa substitui-lo, somente apos a

classificagdo do substituto com as qualificagdes técnico-cientificas exigidas podera aquele militar ser movimentado.

Efetuada através da Folha de Preferéncia de Comissoes

N/A

1.PLAMOV - documento anualmente elaborado pela Diretéria de Administragdo do Pessoal (DIRAP), resultante da anlise das Propostas de todos os Orgios de Diregio-Geral, de Diregio Setorial e de Assisténcia Direta e Imediata (ODGSA), que serve de base
para as movimentagdes, dentro da disponibilidade prevista em orgamento.

Cabe a DIRAP analisar as propostas de todos os ODGSA e decidir quanto a efetivagao ou ndo das movi oe inhando as movi Ges efetivadas para serem publicadas, em Boletim do Comando da Aeronautica (BCA), no ultimo dia util do més
de setembro de cada ano. O PLAMOV sera encerrado definitivamente no dia 20 de novembro do ano em curso.
2. Movimentagdes Especiais - Sdo movimentagdes que podem ser solicitadas em qualquer época do ano e fora do PLAMOV.

Modalidades de colocaciao

Rotatividade
Tempos Minimos

Declaragio de preferéncia

Inamovibilidades
/Servidao

Planeamento

N/A

Destino de Livre Designagdo — Sao aqueles para os quais sdo exigidas condi¢des de adequagdo profissional e pessoal - identifica os cargos/fungéo
Destinos do Concurso Por Mérito - So aqueles que sdo atribuidos levando em conta os méritos que sdo mantidos em relagéo aos requisitos para a posi¢ao
Provisdo por Antiguidade - Sao aquelas atribuidas em ordem de classificagao

Colocagdo por auséncia de voluntarios

2 Anos para colocagdes voluntérias
1 Ano para colocagdes forgadas

N/A

Chama-se serviddo a obriga¢do de ocupar certo tipo de destino ao final de um curso de aperfeigoamento ou altos estudos de defesa nacional. A serviddo deve ser especificada na convocatoria do curso, o comparecimento ao curso deve ser voluntario ¢ a
qualificagdo profissional obtida pela passagem do curso deve ser uma exigéncia para a ocupagdo da posi¢do refletida na lista de posi¢des militares. Os destinos abrangidos pela aplicagdo do ponto anterior podem ter uma estadia minima de quatro anos, mesmo
que sejam atribuidos a titulo forgado.

As vagas e destinos que se espera que sejam deixados sem um titular em uma data especifica e cuja cobertura seja considerada aria serdo publicados no "Diario Oficial do Ministério da Defesa", indicando o cargo especifico na unidade, centro ou érgdo

apropriado, suas caracteristicas, incluindo a remuneragdo, a forma de alocagéo, os requisitos arios para sua do de acordo com as relagdes dos postos militares e os prazos para a apresentagao dos pedidos. Este ato administrativo sera chamado de
publicagdo de vaga.
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Principios O Esquema de colocagdes deve assegurar que as For¢as Armadas tém um desenvolvimento sistematico e direcionado, baseado numa gestdo de pessoal por competéncias visando alcangar a meta de pessoal qualificado em todos os cargos/fungdes.

Modalidades de colocacio Sistema de Pedidos - O sistema de pedidos ¢ entendido como as necessidades de um determinado departamento, local de trabalho e area de assunto do pessoal. Indica os postos a que se aplica este sistema.
¢ Sistema Aplicativo - Colocagdes no sistema aplicativo ¢ geralmente baseado na vontade do militar. Rondas ordinarias sdo realizadas de forma a que o pessoal se possa inscrever em varios departamentos e distrito de servigos.

Rotatividade Como regra geral, o pessoal militar deve servir por um periodo minimo de 3 anos em uma posigao antes que possa assumir outra posi¢do no mesmo nivel, ou 3 anos em um nivel antes de poder aplicar-se ao proximo nivel. A colocagdo contra a vontade do
Tempos Minimos militar ocorre sob a forma de colocagdo temporaria, limitada a duas sessées com uma duragdo maxima de 2 anos. Nova colocagdo contra a vontade do militar ndo pode ser iniciada até ser cumprido o dobro do tempo de duragdo da tltima colocagdo temporaria.
O pessoal sujeito ao sistema de pedidos deve, como parte da conversagdo de desenvolvimento, em colaborag¢do com seu chefe, atualizar e manter o seu perfil de carreira no FIF (Sistema Comum de Gestéo Integrada).A base para a conversagdo e manutengdo do

Perfil de carreira e vontade do perfil de carreira sdo os planos de carreira e servigo. O perfil da carreira deve mostrar os locais desejados de emprego, departamentos e 4reas tematicas. O pessoal também pode inserir necessidades especiais como base para efetuar um novo pedido, ou como

militar . L .

base para evitar colocagdes indesejadas.

Tmmor Tt As Forgas Armadas atribuem fungdes/cargos por uma duragdo especifica como oposi¢do a educagao financiada pelas Forgas Armadas. A educagdo com duragdo inferior a seis meses normalmente ndo resulta em um dever de emprego, a menos que a educagdo
seja particularmente cara. A duragdo do tempo de permanéncia na fungdo/cargo deve ser anunciada no anincio, bem como onde o servigo ira ser realizado.
Sistema de Pedidos - a idade da vaga ¢ iada internamente nas For¢as Armadas. A notifica¢do da nova ordem, que fixa a mudanca de distrito e consequentemente do servigo do militar, ¢ normalmente emitida seis meses antes da data da nomeagdo,

PN salvo acordo em contrario com o funcionario afetado. Para criar a maior previsibilidade possivel para o militar e a organizagdo, o sistema de pedidos sera gerido de acordo com um plano macro definido. O plano ¢é preparado anualmente e coordenado com a

autoridade de fiscalizagdo. Sistema Aplicativo - Todas as vagas fixas do sistema de aplicativos que estdo disponiveis e que devem ser pr hidas sdo normal iadas. Excecdes sdo discutidas com organizagdes da sociedade civil. Apos confirmagéo
dos requisitos e descri¢do das vagas pelo 6rgdo comp este ird iar posi¢des inter e, possivel externamente. O prazo de inscri¢do para vagas deve ser normalmente de trés semanas.

O sistema de colocagdes foca-se, em primeiro lugar, nas necessidades da Forga Aérea, depois na equidade das colocagdes e, por fim, nas preferéncias individuais dos militares. As pessoas qualificadas, com as habilidades necessérias, devem estar no emprego

certo, na hora certa, para atender & missdo da Forca Aérea.

COLOCACOES NORMALIS - As colocagdes sdo baseadas primeiro nas necessidades da Forga Aérea e depois no desenvolvimento profissional, as preferéncias dos oficiais também desempenham um papel importante no processo. Indica os critérios de selegio
COLOCACOES ESPECIAIS - Colocagdes destinadas a preencher cargos de alto nivel e altamente sensiveis em departamentos dentro do Continental United States (CONUS) e no exterior. Indica os critérios de selecdo e os cargos/fungdes

Modalidades de colocacio
Como regra geral, o pessoal militar deve servir por um periodo minimo de 4 anos numa posi¢do antes que possa assumir outra posi¢do dentro do CONUS. Excetuam-se deste tempo os tenentes, que precisardo de apenas trés anos na base para fazer um
movimento CONUS para CONUS. A mudanga de uma base estadual para uma base no exterior dos EUA requer um periodo minimo de 12 meses para aviadores e 24 meses para todos os outros.

Rotatividade Para colocagdes em unidades isoladas, existem os seguintes tempos de permanéncia minima, findos os quais o militar pode pedir o seu prolc ) Ou mMovi 40 para outra unidade:

Tempos Minimos 15 meses para militares ndo acompanhados;

24 meses para militares acompanhados.

Atribui¢des em cargos-chave e estratégicos terdo uma duracéo de 3 anos para garantir um movimento rotacional consistente.

Existem varios programas projetados para auxiliar as necessidades de pessoal da For¢a Aérea, como o Programa de Atribuigdo de Base Estabilizada Voluntaria (VSBAP), Programa de Base de Preferéncia (BOP) e o programa Conjuge, entre outros. Usando
Declaracio de preferéncia uma ferramenta eletrénica, os Pilotos Aviadores da Forga Aérea nos postos TCOR e abaixo podem listar até oito unidades de preferéncia (bases ou localidades) - e inscrever-se através do programa virtual Military Personnel Flight (vMPF), para solicitar a

mudanga de unidade.

Inamovibilidades N/A

Exibi¢do de oportunidades de colocagdes (PRD). O PRD fornece aos oficiais uma ferramenta de planeamento, exibindo oportunidades de colocagdo em todo o mundo. Esta disponivel na pagina da web do Assignment Management System (AMS) e consiste em
duas partes, a listagem de colocagdes e a listagem de requisitos.

Planeamento Listagens de colocagdes - As listas contém todas as posigdes disponiveis por Especialidade e a respetiva localizagao na FA, fornecendo aos oficiais uma ideia dos diferentes tipos de posi¢des disponiveis na FA. Os oficiais podem usar esta listagem para auxiliar
o planeamento de carreira a longo prazo. Esta listagem ¢ atualizada mensalmente para refletir as alteragdes de colocagdes mais recentes mais recentes.

Listagem de Requisitos - Lista os requisitos necessarios para cada colocagio disponivel na FA e esta disponivel para ajudar os oficiais que sio elegiveis para cada uma das posigdes listadas.

O ADP ¢ o mecanismo primario para um oficial comunicar os seus desejos de carreira ao comandante, supervisores ¢ Equipas de Desenvolvimento (DT). O ADP ¢ um aplicativo baseado na web que contém o Plano de Desenvolvimento e outras ferramentas
Plano de Desenvolvimento de B apoiar o Desenvolvimento da carreira do militar. Quando um oficial conclui um Plano de Desenvolvimento para fungdes de Comando ou desenvolvimento da Educagéo, o documento sé pode ser enviado para o Centro de Pessoal da Forga Aérea (AFPC)
pelo avaliador sénior.

Os oficiais devem atualizar o seu ADP anualmente. E muito importante atualizar o ADP sempre que um oficial atinja marcos importantes de desenvolvimento, tais como selegdo para o posto de MAJ ou TCOR, conclusio da Educagdo de Desenvolvimento

(ADP) Intermédio (IDE), Educagdo de Desenvolvimento Sénior (SDE) ou Comando porque, a qualquer momento, o registo vai ser verificado pelo respetivo DT e caso a informagdo ndo esteja atualizada, Oficiais de Especialidade e os DTs néo terdo as informagdes

militares da For¢a Aérea

mais atuais do oficial quando tentarem equilibrar os requisitos da Forga Aérea e da carreira com os desejos do oficial.
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Apéndice C — Guiao das entrevistas

Conceitos

Dimensoes

Desenvolvimento

(experiéncia/
formagao)

Responsabilidade

da gestdo
(mista/militar)

Mobilidade
(vertical/lateral)

Tempo de
permanéncia
(min/max)

Perfil de
competéncia

Proficiéncia da
competéncia

Sucessor/
Antecessor

Perguntas (Teste das Hipoteses)

1. Concorda que a experiéncia profissional e a formagdo do militar
sejam os principais critérios de selegdo para a colocagdo dos militares
da FA?

2. Considera adequado o oferecimento/concurso do militar para a
frequéncia de cursos/formagdes/missoes, enquadrados/ndo
enquadrados com as suas fungdes atuais?

3. Em que medida o esforgo/risco investido pelo militar no ambito da
sua formagdo e experiéncia profissional devem ser considerados na
vontade do militar, quando este manifesta vontade de participar no
seu percurso de carreira?

4. Considera que a responsabilidade da gestdo da carreira do militar
deve ser da institui¢do, do militar ou mista?

5. Considera adequado ser o militar a escolher o seu plano de
carreira, identificando unidades de preferéncia e respetivos
cargos/fungdes, areas de interesse e formagao pretendida?

6. Considera adequado a FA exibir, numa plataforma digital,
dedicada a gestdo de carreiras, as oportunidades de colocagdes
nacionais e estrangeiras dos militares e os requisitos necessarios para
as mesmas?

7. Considera que devem existir requisitos de colocagio distintos para
as movimentagdes horizontais e verticais?

8. Considera que devem existir modalidades de colocagdes distintas
para as movimentagdes horizontais e verticais?

9. Considera adequado que os cargos/fungdes identifiquem a(s)
modalidade(s) de colocagdo previstas? Para aplicagdo a todos os
cargos ou apenas aos cargos de topo?

10. Considera adequado que se apresentem as datas em que 0s cargos
vao vagar e quais os procedimentos associados a candidatura dos
mesmos?

11. Considera que os tempos minimos definidos no RCMFA sao
adequados as necessidades da organizagdo e dos militares?

12. Considera que a opgao pela progressdo horizontal pode sustentar a
criagdo de cargos de longa duragdo?

13. Considera adequada a possibilidade de, apés uma formagio
especifica, o militar ter de cumprir, obrigatoriamente, um tempo
minimo de colocagdo num determinado cargo/fungio?

14. Considera que a identificagdo do perfil de competéncias por
cargo/fun¢do facilitaria o processo de colocagdo de militares? Para
aplicagdo a todos os cargos ou apenas aos cargos de topo?

15. Considera adequado a existéncia de um registo dos gaps de
competéncias do militar face ao perfil de competéncias do
cargo/fungéo?

16. Considera adequado que apenas os militares com os perfis de
competéncias exigidos possam ocupar determinados cargos/fungdes?

17. Considera que o tempo minimo de colocagdo, previsto no
RCMFA, possibilita o desenvolvimento das competéncias associadas
ao cargo/fungéo?

18. Considera que deva existir um limite temporal para um militar
evoluir nos diferentes graus de proficiéncia de cada competéncia?

19. Considera adequado que uma evolugdo da proficiéncia das
competéncias ndo congruente com o determinado no perfil de
competéncias do cargo/fun¢do implique a movimentagdo do militar?
Justifique.

20. Considera adequado a identificagdo prévia de militares para ocupar
determinados cargos/Fungdes.

21. A identificagdo dos candidatos deve ser focada exclusivamente
num cargo/fungdo ou ter em consideragdo a perspetiva de
desenvolvimento da carreira do militar?

22. Qual o timing adequado para informar o candidato escolhido?
Porqué?

23. Que ferramentas devem ser disponibilizadas ao militar para se
preparar adequadamente para as suas novas fungdes?

24. Qual a periodicidade adequada para atualizar a lista de candidatos
aos cargos/fungdes chave?

Perguntas (Construcio de

Conhecimento)
1.1. Estes principios devem ser aplicados em
todas as colocagdes?
1.2. Que outros critérios podem/devem ser
considerados na colocagéo dos militares?

6.1. Com que periodicidade?

7.1. Indique quais.

8.1. Indique quais.

11.1. Indique outras possibilidades.

12.1. Durante quanto tempo?

13.1. Tipologia da formagdo?

13.2. Qual o tempo minimo da formagao?

13.3. Qual o custo minimo da formagao?

134. Qual o tempo de permanéncia
obrigatoria?

16.1. Indique quais os cargos/fungdes?

18.1. Se tivesse que propor um limite temporal
qual seria e porqué?

20.1. Qual o nimero minimo de candidatos por
cargo /func¢do?

20.2. Indique quais os cargos/fungdes chave
em que este critério deve ser utilizado?

20.3. Com que antecedéncia se deve iniciar
este processo?
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Apéndice D — Resultado das entrevistas de investigacio —- RCMFA

Nr. Entrevista 1 2 ) 4
Entrevistado COR GRACA TCOR PAES DE CARVALHO COR RIBEIRO MAJ ANA SILVA
Fungéo do Entrevistado C (it da Base Aérea n.’ 6 Chefe da Reparti¢iio de Colocagdes da DP Chefe do Servico de Acio Social Chefe da Secciio de Cargos, Missdes e Cursos da Reparticiio de Col oes da DP

Data Entrevista

24NOV18

24NOV18

23NOV18

24NOV18

1. Concorda que a experiéncia
profissional e a forma¢io do militar
sejam os principais critérios de
selecio para a colocagio dos
militares da FA?

Considero que os critérios mencionados sio essenciais e
preponderantes em conjugacio com a preferéncia do militar.

Concordo. Ainda assim ha outros fatores a ter em conta
nas decisdes sobre a colocagiio dos militares da FA

A colocagiio de um militar ¢, regra geral, desencadeada para satisfazer
necessidades especificas da For¢a Aérea. Em menor frequéncia resulta da
necessidade de dar resposta ao um pedido de determinado militar.

No primeiro caso existem trés modalidades possiveis que devem ser
utilizadas em funcio das exigéncias requeridas pelo cargo a ocupar.

De igual modo, também o critério para “escolher” o militar que sera
objeto dessa colocacio depende da natureza do cargo a ocupar. Na pratica
nem sempre a melhor solugio recai na escolha do militar mais experiente
e/ou no militar com a formagiio mais completa. Um fator importante que
devera condicionar a nomeacio é a garantia de um periodo de
permanéncia minimo adequado o qual podera ser prejudicado por fatores
como a progressio na carreira, frequéncia de cursos previstos
estatutariamente ou a necessidade de transitar de situagdo, também por
motivos estatutirios

Os principais critérios de selecio para a colocacio dos militares devem ser a Categoria/Posto e a
Especialidade. Se quando referimos formacio estivermos a referir-nos a formacéo obtida nos cursos
de formacio (AFA ou CFMTFA), entdo concordo, mas se nos estivermos a referir a outros tipos de
formacio, como a formacio académica que o militar tem, entido nio concordo. Nio é por um MMA
concluir uma licenciatura em Direito que o vamos transferir para o DJFA, nido ¢ por uma praca
CAUT obter o brevet de pilotagem que vai ser transferido para uma Esquadra de Voo.
E a minha opiniio mantém-se relativamente 2 experiéncia profissional. Se um militar for admitido
para ser SHS/Empregado de Mesa, niio é por saber tocar um instrumento musical e tocar ha anos
numa banda filarménica que vai ser colocado na Banda de Mis
Ha situagdes excecionais de fungdes concretas que nio sido as de uma iali em
particular, como por exemplo, os gerentes de messe, o pessoal dos audiovisuais, os MEF,
Recuperadores Salvadores entre muitas outras e nesses casos a experiéncia profsslonal concreta ou a
formacdo especifica sido levadas em consideragio i da it mas sio
situagdes excecionais. E mesmo esses militares podem e devem regressar a sua especialidade de origem
passado algum tempo porque ¢ a um determinado quadro especial que pertencem.
Exército. Os nossos militares
ainda mais. Se um
SAS desempenha fungdes ha dez anos numa Esquadra de Administracio e Intendéncia, nio me parece
correto que fique “preso” a esse tipo de funcdes para sempre. Acima de tudo ¢ SAS e devera poder
“transitar” para as outras areas onde um SAS tem cabimento, se assim o entender. Eu comecei a
minha carreira de TPAA no ex SA-CLAFA, na Contabilidade e depois no Or¢amento. E depois passei
para a drea de pessoal. Acima de tudo sou TPAA e nio me parece que devesse ficar para sempre nesse
tipo de funcdes s6 porque a minha primeira por acaso, foi nessa area.

1.1. Estes principios devem ser
aplicados em todas as colocagdes?

Em circunstincias normais diria que sim. Contudo, poderiio
existir situacdes (e.g. questdes disciplinares, apoio social, saude,
etc.) em que outros elementos poderio sobrevir, sobrepondo-se
aos supra referidos.

Nio. Em muitas situacdes as necessidades imediatas
sobrepdem-se aos critérios e exigéncias com base na

experiéncia e formacio.

Nada a registar

Os principios da especialidade e do posto devem ser aplicados em todas as colocacdes e nio os
principios da experiéncia profissional e da formacdo. Estes ultimos s6 devem ser levados em
consideragio nas colocagdes em situacdes muito concretas e a titulo excecional.

A experiéncia profissional e a formacéo devem ¢é ser considerados aquando do recrutamento. Voltando
a0 exemplo que ja dei anteriormente, se um mancebo é licenciado em direito nio deve ser admitido
para MMA, mas se ainda assim quiser ser MMA, devera poder ser admitido se reunir condicdes, nio
pode é depois estar a espera de ser colocado no DJFA a funcdes de jurista.

1.2.  Que outros critérios
podem/devem ser considerados na
colocagdo dos militares?

Outros critérios que podem/devem ser utilizados sio a
antiguidade, a preferéncia do militar e as necessidades orgénicas
(incluindo urgéncias)

Situacdo geogrifica, familiar e psicolégica do militar, bem
como a sua idade sdo critérios que devem ser tidos em

linha de conta na colocacéo dos militares.

Nada a registar

Para além da Especialidade e da Categoria/Posto, os critérios que devem ser considerados na
colocaqao dos militares dewem ser a Declaracio de Preferéncia do militar e o tempo de permanéncia
na Area/Unidade, o que € levado em consideracio. Mais uma vez, poderiio existir situacdes
excecionais, mas devem ser tramdas como tal, nio se gtmrallz‘mdo‘

2. Considera adequado o
oferecimento/concurso  do  militar
para a frequéncia de
cursos/formagdes/missoes,
enquadrados/nio enquadrados com
as suas funcdes atuais?

Considero que o oferecimento deve ser encarado como uma
ferramenta de livre uso pelos militares desde que os mesmos
tenham acesso a possibilidade de frequentarem curso/formagaes
ou participarem em missdes. Sempre é mais um elemento itil de
informagdo para o decisor.

Contudo, a utilizagdo do concurso para este tipo de selegiio deve
ser estudado caso-a-caso conforme o curso/formacio/missdes,
pois no caso do universo de candidatos ser restrito e ndo-
desejivel pode criar-se uma situagio muito incomoda para a
organizagdo e decisores.

Considero adequado e aconselhivel. Tudo o que permitir
aumentar as competéncias dos militares tem como

beneficio uma melhor preparagdio para o

suas fungoes.

das

A recorréncia si A a0 do ofer ou a0 concurso
podc criar situagdo dificeis de gerir pelos orgdos competentes, face a

ia de tarefas que contribuem para a missio da Forg
Acrca, que sio efémures no tempo e cuja base conhecimento necess:
niao obedece ao que é que é ministrado nos cursos de formagio
normalmente ministrados na Instituicio. O concurso podera ainda
provocar um acr 0 de tempo no processo, retardando a resposta a
necessidade e ainda criar dificuldades acrescidas na gestio de
expectativas.

Na pritica a frequéncia de cursos ou formacdes devera ocorrer antes do
militar ser investido no cargo, o que nio invalida que o mesmo possa
frequentar pequenas formacdes, numa perspetiva de atualizaciio, desde
que nao ponha em causa o desempenho da fungido garantindo a respetiva
idade de servigo.

Claro que considero adequado. A Direcio de Pessoal abre varios concursos para
cursos/formagdes/missdes niao enquadrados com fungdes especificas de uma especialidade, tais como
MEF, Audiovisuais, Recuperador es, area de Intell, Kit de Mobilidade, FAC, Opcmdons
de UAV, Equipas de divulgacdo do DDN, PJM, entre tantas outras e consoante as especificacdes do
concurso, os militares podem concorrer i da iali Mas...os militares
deverio regressar as suas especialidades de origem apés algum tempo.

3k Em que medida o
esforgo/risco investido pelo militar
no Ambito da sua formagio e
experiéncia profissional devem ser
considerados na vontade do militar,
quando este manifesta vontade de
participar no seu percurso de
carreira?

Julgo que deve sempre ser comsiderado com a devida
pnnderaqao de justica relativa com outros militares nas mesmas
cir de ao. Isto é, me parece legitimo
valorizar o esfor¢o/risco entre militares que estejam colocados
em servicos com empenhamentos semelhantes, ja nio me parece
justo que seja feito entre dreas com envolvimentos dispares ou
com facilidades muito distintas (e.g. militares colocados em
esquadras de voo com e militares em
estabelecimentos de ensino).

A FA deve apoiar ¢ patrocinar dentro das suas
possibilidades todas as acdes formativas que contribuam
para a valorizacio profissional dos militares.

E louvivel que um militar se preocupe com a sua carreira e que para o
efeito recorra a formacio que lhe é disponibilizada. Contudo, tal nio
podera prejudicar o desempenho das funcdes em que estd investido. Por
outro lado, a mais valia adquirida por este militar nio devera ser utilizada
para prejudicar outro militar que, por op¢do prépria, decidiu investir
mais no seu desempenho.

Os militares quando ingressam na For¢a Aérea entram para a especialidade que escolheram. Mesmo
que nio tenha sido a primeira escolha, se ca estio foi porque aceitaram a especialidade que lhes foi
atribuida. Se nio estiverem satisfeitos com a especialidade que tém e adquiriram formagio noutra
area completamente distinta, podem sempre sair da Forca Aérea e ir desempenhar fun¢des noutra
organizacio onde a formagio que adquiriram tenha enquadramento.

Agora se estamos a referir-nos a formagcio e experiéncia profissional que sejam consentineos com a
Especialidade e Categoria/Posto do militar concordo totalmente. Se um militar se esforca por obter
formacido que lhe vai permitir ter mais conhecimentos na sua irea de desempenho de funcdes e
desempenhar essas fungoes melhor, entiio concordo totalmente que isso seja levado em consideracio
no seu percurso de carreira.

4. Considera que a
responsabilidade da gestio da
carreira do militar deve ser da
institui¢iio, do militar ou mista?

Considero que, idealmente, a responsabilidade da gestio da
carreira devia ser partilhada entre a organizacio e o militar.

Entendo que esta responsabilidade deve ser partilhada,
cabendo a msmmgao garantir as condigdes para o acesso

a0 pessoal e pr

o militar possa potenciar o seu potencial.

permitindo que

A Gestio da Carreira do militar ¢ sem divida uma r
repartida entre o militar e a Institui¢io. A Instituicio deve primar pela
preparacio dos seus homens facultando-lhes os meios para permitir a sua
melhor preparacio tendo em conta as fun¢des a desempenhar. Por outro
lado o militar deverd aproveitar todas as oportunidades que lhe sio
di pomhlllzadas e preocupar-se em realizar o melhor desempenho, dando
assim que justi que a Institui¢do possa rec cer a
sua mais-valia e dessa forma atribuir-lhe cargos de maior exigéncia e
permitir-lhe a evolugiio na carreira.

Ar ili da gestio da carreira deve ser mista. Qualquer TPAA, deve ter ideia de quais as
competéncias que um oficial TPAA deve ter e deve tentar valorizar-se continuamente para poder ser
cada vez melhor no desempenho das suas funcées. Da mesma forma, a organizagiio também sabe o que
espera dele e deve contribuir para a sua valorizacio.
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5. Considera adequado ser o
militar a escolher o seu plano de
carreira, identificando unidades de
preferéncia e respetivos
cargos/fungdes, areas de interesse e
formacio pretendida?

Considero que o plano de carreira pode ser redigido pelo militar
como ferramenta para o decisor ser mais eficiente no cthbrm

Nio. Entendo que o plano de carreira deve ser uma
responsabilidade que deve recair sobre o militar e a

entre as necessidades orgdnicas e as preferén
pessoais do militar. Na minha visio, o plano de carreira deveria
ser dindmico pois a natureza humana e as varias circunstancias
da vida propiciam alteragdes dos interesses e objetivos pessoais.

E licito que o militar tenha as suas expectativas em termos de fungdes que
poderdo contribuir para uma melhor valorizagio e progressio na
carreira, ou entido, atendendo a um enquadramento familiar ou outro,
deseje ser colocado numa determinada Unidade. No entanto, ndo pode ser
descorado que a Institui¢iio tem uma missdo a cumprir para a qual é
necessirio manter um determinado dispositivo, para além do facto de se
ter de confrontar com o desejo de outros militares.

Claro que sim. O militar deve poder escolher o seu plano de carreira, identificando unidades de
preferéncia e respetivos cargos/fungdes, areas de interesse e formacgio pretendida, desde que isso se
enquadre na sua Especialidade e Categoria/Posto. Cabera depois a organizacio tentar conciliar os
interesses do militar com os interesses e necessidades da Forga Aérea.

6. Considera adequado a FA
exibir, numa plataforma digital,
dedicada 2 gestio de carreiras, as
oportuni de

nacionais e estrangeiras dos militares
e 0s requisitos necessirios para as
mesmas? Com que periodicidade?

Concordo para efeitos de oferecimento dos militares e de banco
de informagdo para o decisor, mas sem criar constrangimentos
para a organizacio em procurar outras solugdes se os militares
que se oferecem nio serem os mais convenientes para os cargos.

Sim. No imbito de uma politica de transparéncia, sempre

que houver informagdes ou dados relevantes.

A Gestao de Carreira deve ser transparente e as oportunidades de
colocagdo em cargos nacionais ou estrangeiros devem ser iguais para

todos.

A cria¢do de um plataforma que permita a cada um ter o conhecimento
das suas capacidades e possibilidades face a oportunidades que vio
surgindo é muito positiva. E importante que o processo seja claro.

Esse levantamento nio foi feito, mas poderia ser. Dentro da For¢a Aérea é mais facil identificar as
necessidades e os requisitos e divulga-los. Por exemplo, temos uma ideia de quais sdo as Esquadras de
Manutencio que existem em cada Unidade e quais as i e requisitos para

fun¢des em cada uma delas, mas o levantamento nunca foi feito. Com o desenvolvimento da REIFA
pode ser que venha a ser possivel.

A nivel nacional, fora do Ramo, ¢ mais dificil, porque niio depende s6 da vontade da For¢a Aérea.

A nivel internacional esse levantamento é muito mais dificil. Tanto os cargos internacionais como as
missdes sio efémeros. Atualmente temos oito militares a ocupar posi¢des na EUTM-RCA, mas daqui a
seis meses as necessidades ja nio vio ser as mesmas. E mesmo para um cargo que tenha exatamente a
mesma 0, 0s proprios r variam a missdo se vai desenrolando. Quem esta
no Teatro de Operacdes é que se vai apercebendo das adaptacdes que é necessirio fazer e dos
requisitos que é necessario cumprir e os perfis dos cargos vio sendo adaptados em consoniincia com
essas percegdes.

Por exemplo, os descritivos de cargos da Cooperagiio Técnico-Militar variam de 365 em 365 dias,
sempre que o cargo é rendido. As missdes internacionais sio dinimicas para satisfazer necessidades
concretas do momento. Aquilo que é necessirio na Academia da For¢a Aérea Nacional em Angola,
hoje, pode nio ser necessario daqui a um ano. Se estivermos a divulgar os requisitos as pessoas podem
sentir-se defraudadas quando, um ano mais tarde lhes dissermos que afinal a formagio em que andou
a investir ja nio faz falta.

Agora ha wmpucnuus gcncrlcas para cargos e missdes internacionais que nem é necessério lancar. £
o caso das pode almejar ir para um cargo internacional ou uma
missiio internacional se nio tiver competéncias linguisticas a inglés e/ou francés. Qualquer militar que
queira ir para um cargo ou missao deverd investir nessa competéncia.

Nio sei com que periodicidade. Atualmente a realidade é tio volatil. Corremos o risco de estar sempre
a di ulgar informacio obsoleta. A nivel interno, do Ramo, ha mais estabilidade, mas nos cargos e
missoes inter ionais a informacio de hoje, ja esta daqui a seis meses.

7. Considera que devem existir
requisitos de colocacio distintos para
as movimentacdes horizontais e
verticais? Indique quais.

Considero que as movimentacdes verticais devem basear-se no
mérito (geral) e aptidoes dos militares enquanto as
movimentagdes horizontais devem ter um caricter mais
“tecnicista” e baseado nas intencdes do militar.

Sim. O préprio EMFAR
desenvolvimento das carreiras que um militar

estabelece para o

tem de

passar por determinadas funcdes para ser promovido. As
movimenta¢des horizontais, ainda que permitidas, nio
estio implementadas. Ainda assim, ndo existindo
obrigatoriedade de aumento de competéncias para acesso
a postos superiores nio devem ser considerados em
1gualdade de situacio com os militares que pretendem

uma do vertical.

Nada a registar

Os requisitos de colocagio sio distintos consoante as fun¢des as quais os militares se destinam. Temos
que ter sempre em consideracdo o bindmio Especialidade e Categoria/Posto.

Transferir um capitdo que vai continuar a ser capitio por mais seis anos, ¢ diferente de transferir um
capitdo que se prevé que venha a ser promovido passados seis meses. Se um CAP “desistir” de ir ao
CPOS, nio o iremos colocar como Comandante de uma Esquadra a desempenhar fun¢io de major
porque nunca tera esse posto.

Temos SAJ que desistiram de ir ao CPSCH e que sabemos que nunca serio SCH, quando eles sao
transferidos isso ja é levado em consideracio.

8. Considera que devem existir
modalidades de colocagdes distintas
para as movimentacdes horizontais e
verticais? Indique quais.

Sim. Considero que as movimenta¢des horizontais devem ser
baseadas no oferecimento (i.e. o militar abdica da progressio
vertical para desempenhar as lunqoes que mais aprecia e/ou no
local as oes verticais devem ser
baseadas na escolha (i.e. promover um militar para ocupar um
determinado cargo ou desempenhar certas funcdes).

9. Considera adequado que os
cargoslfungées i a(s)

Nio. As trés op¢des de movimenta¢iio devem acomodar os

dois tipos de movimentacio (horizontal e vertical).

Nada a registar

40. Mais uma vez, na minha opinido, os militares deverao ser transferidos tendo em consideracio a
Especialidade e a Categoria/Posto. As idades de estio bem i e sio
consoante 0s casos concretos e sio i do tipo de horizontal e vertical.

Os cargos de topo (direcdio/chefia/comando) devem ser
(necessariamente) por escolha.

Outros cargos, por exemplo, os de movimentagio horizontal; de
risco ou desgaste rapido, etc. podem prever a preferéncia pelo

de
previstas? Para aplicacio a todos os
cargos ou apenas aos cargos de topo?

ofer
Na maioria das restantes situacdes, considero que nio devem
existir limitacdes nas op¢des de modalidade de colocagio para
permitir um maior leque de opg¢des ao decisor.

Considero adequado para todos os cargos

H4 cargos que pela sua natureza exigem que o militar ai colocado possua
um determinado perfil militar e/ou técnico que exiga um cuidado especial
na escolha no militar a nomear. Para esses cargos ¢ pacifico que a
modalidade de colocagio seja a escolha. Existem cargos para além dos de
topo para os quais existe essa necessidade, como exemplo temos os cargos
associados a formacio, os quais, para além de conhecimentos e perfil
adequado, exigem um tempo de permanéncia mais dilatado.

Isso podera vir a estar escrito, mas na pratica j existe.

Atualmente, na pritica, todas as colocagdes sdo por imposi¢io, quando decorrem de uma escala de
movimentagdes (que é ordenada por Especialidade e Posto), ou por escolha que sdo praticamente
todas as que ndo decorrem de uma escala. Ha ainda os casos concretos das trocas diretas, das
movimentagdes ao abrigo da acdo social e das transferéncias por motivos disciplinares.

Mesmo quando os militares se oferecem para um cargo especifico, s6 “viio” se forem escolhidos e é por
isso que sdo consideradas movimentagdes por escolha
Todos os cargos de topo correspondem a colocagdes por escolha. Todas as colocacdes para Fora do
Ramo e respeitantes a cargos e missdes internacionais sio igualmente por escolha.

Na pritica as regras existem, podem ¢ niio estar bem explicitas no Regulamento das Colocagdes.

L3

10.  Considera adequado que s
apresentem as datas em que
cargos vdo vagar e quais
procedimentos associados
candidatura dos mesmos?

=3 2

Sim, parece-me um bom procedimento de transparéncia.
Contudo, reitero que as op¢des devem manter-se abertas para o
decisor final.

Considero  adequado  pois
planeamento das colocagdes.

permite  um

melhor

Nada a Registar

Depende dos cargos. A nivel interno a DP nio coloca as pessoas num cargo especifico, a niio ser em
situagdes excecionais. Os militares sdo colocados numa Unidade e compete aos Comandantes gerir o
seu pessoal. Podemos enviar um SAS para uma Unidade porque ha falta de pessoal na Secretaria-
Geral, mas se o Comandante o entender, poderd coloci-lo na Loja do Militar. Atualmente os
Comandantes reportam falta de pessoal em todas as areas funcionais e os nossos militares ficam
sujeitos a ter que desempenhar funcdes em dreas que poderio nio ser as suas preferidas.

Fora do Ramo, os militares ja sio colocados num determinado cargo, mas ainda assim, é possivel que
in situ, entendam que essa pessoa é mais adequada a outra vaga, desde que seja um cargo que devesse
ser ocupado pelo mesmo Ramo.

11.  Considera que os tempos
minimos definidos no RCMFA sio
adequados as necessidades da
organizagio e dos militares? Indique
outras possibilidades.

Considero que para os cargos cujo exercicio ¢ indiferente da
localizagio (i.e. da drea de apoio, administrativa, saide, etc), o
tempo minimo referido é adequado.

Porém, para o exercicio de funcies mais técnicas e que
requerem lucio de ificacd idd il
mecéinica, etc), o tempo minimo previsto ¢ manifestamente
inferior ao adequado para as respetivas dreas. Nestes casos,
julgo que o tempo minimo de ¢dio pode ser entre os 6 a 10

Considero que dois, trés anos podem ser considerados

O RCMFA define um tempo minimo de dois anos para cargos

como adequados para funcdes de tipo
cinco anos para funcdes de natureza operacional.

ativo e

indifer

dando margens para se estabelecerem outros minimos em

cargos que pela sua natureza exijam uma permanéncia mais prolongada.
De uma forma geral, para os cargos fora da estrutura incluindo os
internacionais ¢ exigido uma permanéncia de tres anos. Julgo que para

haver um melhor apr

do e da experiéncia

adquirida esse deveria ser o tempo minimo considerado para os cargos
dentro da estrutura. Para os cargos que exigem uma maior per

Creio que os dois ou trés anos minimos sio A de € pago
por trés anos e a partir do momento em que o militar deixa de receber Suplemento de Residéncia
torna-se ainda mais dificil manté-lo deslocalizado da sua Unidade de preferéncia.
Esta é a regra geral, mas nio impede que o militar tenha que ficar mais tempo sem ser transferido
para a sua Unidade de preferéncia por motivos de servi¢o. Acontece principalmente na drea
operacional em que os militares adquirem qualificacdes muito especificas e acabam por ter de ficar
mais tempo. No entanto, isso nio quer dizer que os militares tenham de ficar para sempre a
funcdes numa determinada Esquadra, deve ser-lhes dada a ibili de mudar, apos
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anos.

que de forma geral corresponde aos cargos que exigem uma formagio
mais exigente, duas situa¢des poderio ocorrer: ou o cargo faz parte de um
departamento que permita internamente a progressio na carreira, ou
como alternativa, deveria ser criada uma progressio de carreira do tipo
horizontal, de forma que os titulares desses cargos ndo fossem
prejudicados pela permanéncia por periodos mais longos. O acesso a este
tipo de cargos deveri ser preferenci por concurso.

se ter obtido o retorno do investimento feito.

12.  Considera que a opgio pela
progressio horizontal pode sustentar
a criagio de cargos de longa
duragio? Durante quanto tempo?

Julgo que sim e, em determinadas situagdes, tal e até desejavel
como por exemplo nas fun¢des i (i.e.

Sim. 10 anos parece-me um tempo estavel para a

guerra eletrénica, ensino, etc). Nestes casos, nao estipularia um
tempo limite sem prejuizo dos limites estatutirios.

e militar que opta por esse tipo de progressio

Nada a registar

Nio concordo. Parece-me que os militares nio devem abdicar de querer ser promovidos, apenas para
permanecer num cargo de longa duracio. Isso levantaria ainda problemas acrescidos em Unidades
com efetivos baixos e em que ha constantemente uma longa “lista de espera” para ser transferido para
essa Unidade. E o caso do AM 1, do DGMFA e das Estacdes de Radar, por exemplo.

Se os militares nio tém perspetivas de promogiio, nio me parece mal que possam ter possibilidade de
progredir horizontalmente, mas abdicar da possibilidade de ser promovido pode ser um risco. A
historia ja nos mostrou que num universo em que as promog¢des sio apenas uma miragem, por vezes
acaba por haver mudangas inesperadas e as pessoas acabam por ser promovidas quando nio tinham
esperanca de o ser.

13.  Considera adequada a
possibilidade de, apés uma formacio
especifica, o militar ter de cumprir,
obrigatoriamente, um tempo minimo
de colocagio num determinado
cargo/funciio?

Sim, por principio concordo. Ju]go que ¢ perfeitamente legitimo,
a or izaciio exigir a r i A0 de formagdes especificas

desde que previamente tal seja acordado com o militar.

Sim

Considero adequada e até mandatéria. O tempo de permanéncia devera
estar nio s6 ligado a duragdo da forma¢io mas também a qualidade da
oferta dessa mesma formacio. Ha formacdo especifica que nio sendo
demasiado longa e/ou onerosa é, no entanto, dificil de obter, pela falta de
formadores ou por outras dificuldades da entidade formadora.

A Forga Aérea tem ja exemplos desse tais como: Monitores de Educagiio
Fisica, Recuperadores Salvadores, Operadores de Cimara Hipobarica,
etc.

A ocupagiio destes cargos devers ser efetuada por concurso, para o qual
sio definidos os pré-requisitos e compromissos de fideliza¢do inerentes a

oclﬂ)acﬁo de um cargo daquela natureza.

Sim e isso ja acontece na pratica. Audiovisuais, Recuperadores-Salvadores, Cimara Hipobarica,
Intell, Kit de Mobilidade, FAC, Operadores de UAV, Equipas de divulgacio do DDN e PJM sao
apenas alguns exemplos de funcdes que carecem de formagio il e que i

numa determinada drea, nestes casos fora da Especialidade.

No entanto, também ha casos dentro da Especialidade, tais como Técnicos Tratadores de Cies
Militares, Niicleo de Operacgdes Taticas de Protecio no caso da especialidade PA e muitissimas
formagdes a que, por exemplo, os MMA ou MELIAV tém acesso no Ambito de um sistema de armas e
que depois os impedem de ser transferidos apés o tempo minimo de permanéncia numa Unidade.

13.1. Tipologia da formagio?

Para as formacdes estruturantes para a organizagio,
especialidades ¢ respetivos cargos (g qualificagies em
aeronaves; graus e cursos de

espe ializagiio em areas de ((,U](ll(lgld avanc¢ada).

Formagio Técnica

Nada a registar

A formacio especifica referida anteriormente r
Ver resposta a questio 9

com o0s corr carg

13.2. Qual o tempo minimo da Empiricamente, diria seis meses. 6 Meses Nada a registar Nio creio que o que seja importante seja o tempo minimo da formagio, mas as qualificacdes muito
formagiio? especificas que se adquirem.

Neste campo, niio colocaria um minimo, preferindo que o fator Qualquer Nada a registar 0 creio que o que seja importante seja o custo minimo da formacio, mas as qualificacdes muito
13.3. Qual o custo minimo da tempo seja o de maior importincia (¢ de impacto na especificas que se adquirem e que implicam que o militar tenha que permanecer nessas fungdes. A
formacio? organizagio). formacgio até pode ser gratuita para a For¢a Aérea e nio ¢ por isso que deixa de ser importante.
13.4. tempo de Considero que tal deve depender muito do tipo de curso e cargo, 8 anos Nada a registar Genericamente pode estabelecer-se uma analogia com o tempo de permanéncia que ja se exige a um

14.  Considera que a identificacdo

do perfil de competéncias por
cargo/fungio facilitaria o processo de
coloca¢io de militares? Para
aplicagdo a todos os cargos ou
apenas aos cargos de topo?

mas em regra diria que dois anos seria 0 minimo permissivel.

MEF, que sdo cinco anos, mas dependerd das funcdes e das qualificacdes concretas.

Considero que sim e tal deveria ser efetuado para todos os
cargos e fungdes na organizacio.

Sim. Para todos os cargos

O perfil de competéncia para os cargos e fungdes ja e definidos, de
uma forma mais ou menos detalhada, nos cargos previstos nos manuais
em vigor. E certo que hd competéncias transversais que normalmente sio
omitidas, por se entender que sio competéncias inerentes a qualq

Sim, podera identificar-se um ptrf] de competéncias mas sé se estivermos a referi
competéncias que deveriam estar intr ligadas as iali Podemos i ificar o
perfil de competéncias do Comandante da Esquadra de Pessoal, mas esse deve ser coincidente com o

militar. Por outro lado, retirando as nomeacdes para cargos de topo ou
nomeacdes para cargos fora do Ramo, a entidade que coloca nio é
coincidente com a que faz a nomeagio para o cargo.

perfil de éncias de um MAJ TPAA.

A serem definidos perfis de competéncias, creio que deveriam ser definidos para todos os cargos e nao
apenas os de topo, mas isso porque defendo que deveriam ser i i perfis de

para todas as especialidades e que deveriam ser diferentes consoante um militar vai avancando na
carreira. As competéncias que um ALF PILAV deve ter, devem ser diferentes das de um MAJ PILAV
e de um COR PILAV

15.  Considera adequado a
existéncia de um registo dos gaps de
competéncias do militar face ao

A existéncia desse registo é plausivel apesar da avaliacio do
nivel de determinadas competéncias poder ser dificil de
materializar (e.g. trato, cultura geral, etc).

Este reglsto permitiria um melhor conhecimento das
ias do militar ili o orgio gestor de
pessoal de colocar os militares nas fungdes com os perfis

O registo de gaps parece-me adequado, num contexto que favoreca a
40 do pleno das éncias, mas apenas em cargos de longa

duracio.

Sim, parece-me que poderia ser util. E depois o proprio militar ou a organizacio poderiam tentar
colmatar esses gaps se fossem competéncias que se possam melhorar ou aprender.

perfil de competéncias do adequados.
cargo/funciio?

g Para os cargos de direcio/chefia/comando, assim como os de Nada a referir Na pratica e em regra ja acontece ou deveria acontecer em todas as colocacdes por escolha.
16.  Considera que -

apenas os militares com os perfis de
competéncias  exigidos  possam
ocupar determinados
cargos/fungdes? Indique quais os
cargos/fungdes?

repr externa, os militares devem

integralmente com os perfis de competéncias previstos.
Para os outros cargos, determinadas competéncias podem ser
fundamentais mas outras nio tém necessariamente de ser

cumprir

cumpridas, sendo apr como um j para
cumprimento e evolugio do militar.

Considero. Funcdes de Estado-Maior, Comandos de
Grupo e Esquadra por exemplo.

Voltando ao caso dos cargos e missdes internacionais, a indigitacio é feita apos analise da formacio,

das qualificacdes, da experiéncia, do mérito, etc. Os perfis de competéncias decorrem dos descritivos

dos cargos e tentamos sempre que os militares indigitados cumpram os requisitos. As vezes ha enganos
0 “processo de sele¢io” mas siio raros.

17. Considera que o tempo
minimo de colocagiio, previsto no
RCMFA, possibilita o
i das i
associadas ao cargo/fungio?

Julgo que depender essencialmente da tipologia do cargo. Para
as dreas de apoio, de administragdo e satde (por exemplo), os
dois anos podem ser adequados. Tal sera dificil de acontecer
para os cargos/fungdes mais técnicos e especializadas.

O tempo minimo de colocagio, previsto no RCMFA sio
dois anos, sendo razodvel para aq 40 de competéncias
associadas ao cargo/fungio

O tempo minimo de dois anos ¢é manifestamente curto para o
desenvolvimento de éncias para o cabal das fun¢des
associad: a determinado cargo. Em cargos mais exigentes o
desenvolvimento das competéncias basicas deve ser efetuado antes da
tomada de posse do cargo e a permanéncia no cargo devera ser no minimo

de trés a quatro anos.

Sim, parece-me que os dois ou trés anos previstos no RCMFA sdo suficientes. Ainda assim, as
movimentagdes ao fim de tempo minimo sdo as exce¢des. Ha casos de militares que conseguem fazer
quase toda a sua carreira na mesma Unidade. Isso sucede principalmente nas Bases Aéreas e na drea
de Lisboa, nomeadamente no Complexo de Alfragide.

18.  Considera que deva existir um
limite temporal para um militar
evolulr nos diferentes graus de
p! de cada ? Se
tivesse que propor um limite
temporal qual seria e porqué?

Julgo que sim e, inclusive, ser previsto no tal plano de carreira
geral (ou especifico no préprio local de exercicio do cargo). Tal
defini¢iio permitiria uma melhor gestio dos recursos por parte
do decisor e motivaria o militar a empenhar-se na sua evolugio.
O limite temporal teria necessariamente de variar de cargo para
cargo (ou fungio), da cumpltxldadc associada ao exercicio de
fungdes e respetivas

Sim. Ainda que possa haver fun¢des muito especificas,
proporia seis meses para um limite temporal para um
militar evoluir nos diferentes graus de proficiéncia.

Nada a registar

Poderia definir-se o tempo minimo de promogio como o limite temporal para um militar evoluir nos
diferentes graus de proficiéncia de cada éncia. Ja referi que as competéncias associadas a um
ALF devem ser diferentes das de um MAJ. Durante o tempo de TEN um militar deveria ir
desenvolvendo as competéncias que sdo exigidas a um CAP, para quando chegasse a altura de ser
promovido, j4 as ter.

19.  Considera adequado que uma

Nio necessariamente. Deverdio ser previamente avaliadas as

Em abstrato sim, no entanto constrangimentos ao nivel de

A movimentacio de um militar pressupde, por razdes que nem sempre lhe

As colocagdes dependem de muitos fatores que nio sé a identificacéio de um perfil de competéncias. Na

evolucio da  pi das

razbes para a nio evolucio do militar e ser dadas novas

recursos podem e atrasar a sua

podem ser i das, a sua para outra Unidade que poderi

pritica, as transferéncias niio se podem sujeitar a uma andlise permanente da evolugiio da proficié
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competéncias ndo congruente com o
determinado no perfil de
competéncias  do  cargo/funcio
implique a movimenta¢io do
militar? Justifique.

oportunidades se as razdes forem exégenas a vontade do militar
ou se se verificar empenho do mesmo.

movimentagao.

estar localizada num espaco fisico diferente. Nio sendo possivel a obtengiio
das competéncias adequadas ao cargo ou por impossibilidade da
Institui¢fio ou incapacidade do préprio, na medida do possivel, o militar
deve ser nomeado para outro um cargo/funcio dentro da mesma
Unidade/espaco fisico, que seja mais adequado as suas competéncias.

das competéncias. A For¢a Aérea debate-se diariamente com a falta de pessoal em todas as Unidades,
com militares cujos graus de empenhamento e compromisso variam muito. Ter que movimentar um
militar porque a evolugiio da proficiéncia das competéncias ndo ¢ congruente com o esperado,
levantaria problemas acrescidos a ja dificil tarefa de distribuicdo de recursos escassos face as
inimeras necessi de Recursos Humanos das Unidades.

Quando hi requisitos estatutirios a cumprir (e.g. comandos de Sim Ha cargos que pela sua natureza poderio ter influéncia na carreira do Para os cargos fora do Ramo, como por exemplo EMGFA ou MDN (IASFA, Centros de A¢do Social,
esquadra/grupo para ou comandos de base para os PILAV) miliar ou simplesmente trazer vantagens financeiras. Ndo sendo possivel | etc.) os militares j& podem apresentar declaragdes de voluntariado para desempenho de fungdes numa
julgo que é natural que estes militares sejam pré-identificados ou adequada a abertura atempada de um concurso, devera ser elabora Unidade, mesmo que um cargo niio tenha sido divulgado como aberto. Depois sdo incluidos numa lista
para ocuparem determinados cargos. uma lista de militares que retinam os requisitos para a ocupacio do cargo a qual se recorre quando necessario.
20. Considera adequado a Nas restantes situacdes, poder-se-i justificar conforme a ou funcio. A elaboracdo dessa lista devera ser transparente, tendo como Em praticamente todos os cargos T ionais isso ja Essa lista € i com a ajuda
identificagdo prévia de militares para tipologia de cargos. Por exemplo, para cargos de representacio referéncia as competéncias exigidas pelo cargo. Havendo concurso julgo de variados orgdos técnicos E da lista de possiveis candidatos saira o militar indigitado.
ocupar determinados nacional é natural que haja um escrutinio prévio de militares que o adequado seria a sua abertura ocorrer um ano antes da ocupagio do Nos cargos/fungdes de oficiais isso é mais ficil. Os possiveis Comandantes das Esquadras de Voo ja
cargos/Fungdes. que possam desempenhar as funcdes inerentes. cargo. De forma a do militar deveri ocorrer estdo identificados. Os possiveis Comandantes das Esquadras de Pessoal, bem como os das quatro
com uma antecedéncia minima de seis meses. Reparticdes da Direcio de Pessoal também.
Mas ha cargos/fungdes em que isso s6 € possivel em universos mais pequenos.
O C da BA6 identificar pr dentro do seu pessoal, quem ¢é adequado
para ocupar determinado cargo/funcio.
Diria que quantos mais melhor de modo a nio constranger o Entre3e5 Nada a referir Para que se possa falar em escolha tem de haver por onde escolher, por isso 0 minimo devera ser dois.

20.1. Qual o nimero minimo de
candidatos por cargo /fungio?

decisor. Mas diria que com trés bons candidatos é possivel fazer
uma escolha muito acertada.

Se houver mais, tanto melhor.
Nas missdes internacionais e mesmo nos cargos internacionais ja houve cargos vagos, cujo concurso

teve de ser reaberto porque nenhum dos candidatos cumpria os requisitos mandatdrios.

20.2. Indique quais 0s
cargos/fungdes chave em que este
critério deve ser utilizado?

Como referi anteriormente, este critério pode ser utilizado para
cargos de representacio nacional (e.g. adidos militares);
assessores em ministérios ou na presidéncia e ajudantes de

campo de entidades externas e internas 4 Forca Aérea.

Comandos de Unidade, de Grupo e cargos a ocupar fora
do Ramo ou da estrutura militar

Nada a referir

Este critério s6 deve ser utilizado nos cargos por escolha. Se decorre de imposicio de servico,
decorrente de uma escala de i es, essa i o ¢ feita entre militares do mesmo
posto e especialidade e partimos do pr que as éncias sdo idénticas e que, se nio o
forem poderio ser colmatadas com on job training ou com formagio concreta.

Com a brevidade possivel num cenério de caréncia de pessoal em todas as Unidades e em que as
necessidades de hoje, siio ultrapassadas pelas necessidades que ainda s6 vao surgir amanhi mas que é
necessario suprir prioritariamente.

Se o processo for iniciado com demasiada antecedéncia, corremos o risco de entretanto as pessoas

mudarem de ideias e decidirem candidatar-se a outro cargo ou desistirem da candidatura.

Considero que o ideal é comecar o processo de identificacdo 3 Meses Nada a referir
20.3. Com que antecedéncia se deve cerca de um ano antes da ocupagio dos cargos.
iniciar este processo?
E importante que a do cargo nio prejudique o normal Nio. Deve haver uma combinagio entre o cargo a ocupar A cria¢do de uma lista de candidatos para ocupa¢io de um determinado

21. A identifica¢do dos candidatos
deve ser focada exclusivamente num
cargo/fun¢io ou ter em consideracio

desenvolvimento da carreira do militar. Alids, podem, inclusive,
gerarem-se situacdes em que os militares ndo se importam de
prejudicar a sua carreira para ocupar (ou continuarem a
ocupar) determinados cargos. Tais situacdes devem ser

a perspetiva de da
carreira do militar?

pr clarificadas, tanto com o militar como com a
entidade que o acolhe, que a sua carreira estd em primeiro lugar
e nio deve ser prejudicada de qualquer modo.

¢ a perspetiva de desenvolvimento da carreira do militar.

cargo ou fungio tem o propdsito de identificar o militar que melhores
condi¢des apresenta para o desempenho cabal da missdo associada ao
cargo. E certo que existem cargos com maior ou menor peso na missio da
For¢a Aérea, no entanto, nio podemos deixar de considerar que o
cumprimento da missdo desta Institui¢io ¢ a razio de existéncia dos
militares. Assim, nio estando em risco esse objetivo, considero que se deve
ter em conta o desenvolvimento da carreira militar, nio s6 para premiar o
do militar mas também por uma questio de motivagio.

A identificagdo de candidatos para determinados cargos ja é feita muitas vezes e sempre que possivel
pensando nessa perspetiva de desenvolvimento da carreira. Por exemplo, quando um auditor do
CPOS acaba o curso, tenta-se colocd-lo num cargo de major, ja a pensar na promogio.

22.  Qual o timing adequado para
informar o candidato escolhido?
Porqué?

Para efeitos de preparagio (e.g. testes de linguas) considero que
o militar deve saber que esti ear-marked (i.e. pré-indigitado)
cerca de nove meses antes da ocupacio do cargo. Deste modo, ha
tempo para preparagio pessoal e familiar, assim como para
qualquer ajustamento que tenha de ser feito a op¢io tomada.

2 a 3 meses. Permite ao militar preparar-se para o cargo,
em termos técnicos e igualmente em termos familiares,
quando se trate de deslocacio que obrigue ao
acompanhamento do agregado familiar.

Com ja foi referido atras a informacéo relativa a uma nomeacio deve ser
feita com uma antecedéncia minima de 180 dias, preferencialmente um
ano. Isso permite, por um lado que o militar se prepare para a nova
funciio, por outro se prepare a saida do antigo cargo, permitindo uma
transicio suave.

O candidato escolhido deve ser informado assim que a decisio estiver tomada e que nio se preveja que
possa vir a ser alterada. As pessoas tém o direito a saber com a maior antecedéncia possivel, o que a
For¢a Aérea planeou para si, no entanto, este tipo de informacio sé deve ser comunicado quando
houver certezas, para depois nio criarem expectativas que nio se cumpram.
Nas movimentacdes anuais de sargentos, o planeamento é feito com meses de antecedéncia, as vezes
mais de seis meses. Mas, na maior parte das vezes, como ¢ o caso das movimentacdes de oficiais ou de
militares do RC, esse planeamento s6 pode ser feito mais perto da data prevista de transferéncia, ou
perto da data de fim de um curso de formacio, porque até 14 podem surgir alteracdes.
Para cargos internacionais a escolha do militar a indigitar ¢ feita 3 meses antes da tomada de posse.
Essa antecedéncia permite que o militar complete o aprontamento, sem ser um planeamento com
i & Tivemos r um caso de um cargo internacional em que tudo
apontava para uma determinada militar, mas que desistiu e pediu abate aos QP. Se a indigitacio
tivesse sido feita com muita antecedéncia, teria que ter sido feito tudo novamente.
No caso das missdes internacionais, como ja referi anteriormente, as posi¢oes internacionais podem
mudar ao fim de seis meses ou um ano. E muito arriscado compilar o processo com antecedéncia
porque poderi ser necessdrio refazé-lo para o adequar a novas premissas.

23.  Que ferramentas devem ser
disponibilizadas ao militar para se
preparar adequadamente para as
suas novas func¢des?

Informacdes sobre o cargo a ocupar (e.g. folhetos de boas-
vindas, descritivo dos cargos); contacto com o militar
eventualmente a substituir; possibilidade de aceder a
formadores especificos (e.g. de linguas estrangeiras).

Penso que numa fase inicial os manuais que contém a
i¢do do cargo sio suficientes

As @ s para o de fungdes de um cargo, dependem
muito da natureza do cargo. Dessa forma, seria muito positiva a existéncia
de uma base de dados on-line com todos os cargos existentes, as funcdes
inerentes e competéncias necessirias para o cargo. Associada a esta
informacio poderia ser disponibilizada uma b: de conhecimento que
permitisse uma preparacio inicial em termos teéricos. Finalmente, deveria
ser providenciada uma sobreposi¢io mais ou menos prolongada que
permitiria um contacto pritico com as funcdes e dessa forma contribuir
para um inicio de fungdes mais produtivo e assertivo.

24.  Qual a periodicidade
adequada para atualizar a lista de
candidatos aos cargos/funcdes chave?

Julgo que o periodo minimo plausivel ¢ de um ano.

Esta atualizacio deve ser dinamica ¢ permanente

Se um militar conhecer a descrigéio de fun¢des do cargo que vai ocupar poderi preparar-se. Podera ler
informacio sobre um determinado assunto em concreto, pesquisar legisla¢io relevante, apostar nas
linguas se isso for requisito, informar-se com anteriores incumbentes, entre muitas outras coisas.

Nos cargos internacionais cabe 2 For¢a Aérea ou ao EMGFA preparar o militar para o desempenho
das novas fungdes, mas o militar também tem de ser proativo. A atual Adida da Defesa em Berlim
tirou formagéo em aleméo por sua autoiniciativa antes de tomar posse do cargo.

E passa-se 0 mesmo com as missdes internacionais, a CAP que estd na missdo das Nagoes Unidas na
Colémbia apostou no espanhol antes de ser projetada. Os préprios militares preparam-se para as suas
novas fungdes.

Des: o que é por carg chave (cargo de topo,
funcio financeiramente apetecivel), entendo que a lista de candidatos
deveria estar disponivel para conhecimento piblico um ano antes da
nomeaciio para o cargo. Apés essa data, deveria ser previsto um periodo
de impugnacio, seguido de provas complementares, de forma a permitir a
nomeaciio com a antecedéncia minima de 180 dias.

Uma lista de candidatos s6 ¢ criada quando ha necessidade de preenchimento do cargo. Nio devemos
esquecer que uma lista de candidatos levanta problemas sobre os critérios de ordenacdo. Sdo
ordenados por data de submissdo da candidatura, como ja se faz atualmente com os candidatos para
cargos fora do Ramo? Ou por data de permanéncia na drea como nas movimentagdes por imposi¢io?
Ou por antiguidade como nos cargos e missdes internacionais?

No caso dos cargos e missdes inter a lista de s6 é criada quando ja se sabe com
alguma certeza que é necessario prover esse cargo. Nesses casos nunca é necessario aualizar uma lista
porque as candidaturas sé sio validas para esse cargo em concreto e a sua validade caduca quando o
cargo é ocupado.
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N.° Entrevista 4 5 6
Entrevistado COR CALDAS COR DINIZ MAJ QUIRINO MARTINS
Fungio do Entrevistado Chefe da Divisdo de Recursos (DIVREC) do EMFA Subdiretor da Diregio de Pessoal Adjunto para as Carreiras da Reparti¢cio de Pessoal da DIVREC do EMFA
Data Entrevista 23NOV18 20NOV18 24NOV18

1. Concorda que a experiéncia
profissional e a formacio do militar
sejam os principais critérios de selecio
para a colocagio dos militares da FA?

Concordo. A formacio é essencial, por isso, temos de dar aos militares as ferramentas adequadas para
que possam desenvolver corretamente as suas tarefas. No que se refere a experiéncia profissional, ela é
ganha no desempenho dessas tarefas, sendo que no inicio da carreira ela ndo tem grande impacto,
contudo, 2 medida que vamos evoluindo ¢ construindo a nossa carreira ela vai ganhando cada vez mais
importancia em detrimento da formagdo inicial. O que & imperativo é que existam bolsas de formagio a0
longo da nossa carreira, que nos posslhllm manter 0 nosso c d itando que a
nossa experiéncia profissional niio seja consentinea com realidade atual.

1.1.  Estes principios devem ser
aplicados em todas as colocacdes?

Nio, embora sejam estes os principais.

Nio considero que sejam os uinicos critérios. Contudo, assumindo que as competéncias que
50 essenc para o desempenho dos cargos siio desenvolvidos ora por via da experiéncia
ora por via da formagiio, admito que devem assumir uma posi¢io preponderante neste
processo.

Nada a registar

Sim, atendendo contudo a que, ao fazer a gestio de carreiras, se torna necessario fornecer aos militares
vias para incrementar gradualmente a sua experiéncia e conhecimentos profissionais, de forma continua
e estruturada, em contexto de trabalho.

Devem ser aplicados apenas nos cargos criticos da organizagio,
aproximacio.

numa primeira

1.2.  Que outros critérios
podem/devem ser considerados na
colocagio dos militares?

Sim, sempre que possivel, deve-se atender e tentar conciliar a experiéncia profissional do militar com a
sua vontade (declaragiio de preferéncia).

Muitos cargos requerem espec capacidades de r i pessoal, trabalho em equipa, cultura
geral, sensibilidade e bom senso, resisténcia a diversos tipos de pre éncia psiquica, solidez
moral, etc. Frequentes vezes ha que atender ao contexto, a equipa que vai rodear o militar, a forma
como os seus tragos de cardcter podem potenciar ou diminuir o desempenho naquela fungio.

b:

2.  Considera adequado o
oferecimento/concurso do militar para

frequéncia de
cursos/l‘ormagﬁeslnussﬁes,
enquadrados/nio enquadrados com as
suas fungdes atuais?

Considero que é adequado, contudo, deverio exi:
processo.

ecanismos i que viabili: este

O resultado do plano de sucessio, a vontade do préprio ¢ a vontade do seu “mentor” (chefe
direto que deveria ter uma participagio mais ativa no processo de desenvolvimento
profissional do subordinado direto).

Sim, embora por vezes o voluntarismo do préprio pode nio estar orientado para as escolhas mais
correctas. Sera papel da gestio de pessoal orientar e selecionar ndo s6 os mais aptos, mas também os

Sera uma questio de tempo. As organizagdes tém que i i que

mais e 0s mais (certo curso ou missdo pode niio ser correto para este i
numa dada altura, mas vir a ser num momento futuro).

0 compr i or i eap de o militar concorrer a
um cargo, permite uma triagem que me parece de todo adequada e justa para termos as
pessoas certas nos lugares certos.

3. Em que medida o esfor¢o/risco
investido pelo militar no dmbito da sua
formaciio e experiéncia profissional
devem ser considerados na vontade do
militar, quando este manifesta vontade
de participar no seu percurso de
carreira?

Em primeiro lugar é obrigatério acautelar os interesses da instituicio. Se esses interesses estiverem
salvaguardados entdo é possivel, num segundo plano, sempre que possivel, fazer valer os interesses
pessoais do militar. O objetivo passa pela conciliacio dos interesses da instituicio com as do militar, no
entanto, em (ltima anilise, prevalece sempre a necessidade institucional.

Bastante, desde que este voluntarismo seja enquadrado e validado. A motivacio é uma das
caracteristicas mais valiosas de cada militar, e deve ser preservada e fomentada. Aten¢io ao risco de
confundir voluntarismo com carreirismo, que podem estar bastante préximos.

No contexto meritocrata onde se enquadra a FA, ¢ justo que se privilegie o esforco e o risco.
Contudo, se na formagio podemos escolher os mais bem classificados, na experiéncia os
indicadores de desempenho tém que ser bem definidos para garantir a justica relativa.

4. Considera que a
responsabilidade da gestdo da carreira
do militar deve ser da institui¢io, do
militar ou mista?

A responsabilidade deve ser mista. O militar tem a obrigaciio de desenvolver a sua carreira informando
a chefia da existéncia de formacdes relevantes para as suas funcdes e, paralelamente, sempre que se
justifique, apontar necessidades de ferramentas para melhor poder executar as suas funcdes. A
instituicio também tem um papel fundamental neste dmbito e, por isso, para além da experiéncia
profissional que permite aos militares tem um conjunto de cursos para oficiais, estatutirios (CBC,
CPO§ CPOG), extra estatutario (Curso de Estado-maior) e obrigatérios, decorrentes das funcdes

do cargo pelo militar, que visam manter o conhecimento do militar

atualizado, adequado e ajustado & realidade, a0 longo da sua carreira.

5. Considera adequado ser o
militar a escolher 0 seu plano de

Mista, mas com preponderincia para o papel da institui¢do.

Deve ser mista. S6 assim a FA consegue ter a pessoa certa no lugar certo, pois sente-se
comprometida com a situacio e recompensari a organizagio com um (eventual) elevado
nivel de desempenho.

Sim concordo, contudo, é necessario tragar perfis de carreira e esse processo sera facilitado quando a
REI iver i A REIFA i i um cargo, um posto ¢ uma

Em certos pontos-chave da carreira, sim, podem e devem ser colocadas escolhas ao préprio. Uma vez
tomadas essas decisdes e feitas as escolhas devidas, o plano de carreira deve ser orientado pelos 6rgios

Considero essencial. Podera ser uma metodologia interessante para se descobrirem pessoas
que nio fazem parte da pool de candidatos com perfil para o desempenho de algumas

carreira, i de especis e ou grupo de especialidades para esse mesmo cargo e nessa altura o militar sabera de gestio de pessoal, pelo menos até que ocorra novo possivel ponto de viragem. Este conceito procura funcaes
preferéncia e respetivos car qual a lista de cargos a que se pode candidatar. Quando esta situacio estiver implementada, justamente manter o equilibrio mencionado na resposta 3. :
dreas de interesse e formacio serd obviamente mais ficil para o militar fazer escolhas e identificar para além da unidade de

pretendida? preferéncia o ou os cargos a que se pretende candidatar.

6. Considera adequado a FA
exibir, numa plataforma digital,
dedicada 2 gestio de carrelras, as
oportuni de col

e estrangeiras dos militares e os
requisitos necessarios para as mesmas?

Sim concordo que a plataforma digital podera funcionar, contudo, o problema reside nas oportunidades.
Por exemplo, se ficar vinculado a um cargo a necessidade do curso de Estado-Maior, o ramo tera,
obrigatoriamente, algures durante a carreira dos militares, de lhes proporcionar essa formacio a eles ou
a uma franja muito significativa dos oficiais superiores. Nio chega ao militar querer, ele tem também de
poder concorrer, tal como faz o Exército que inibe a possibilidade de acesso ao curso de Estado-Maior
aos alunos com nota inferior a 14 valores e que ndo sejam oriundos da Academia. Esta situagio sera
idealmente uma mais-valia, contribuindo decisivamente para a transparéncia do processo, no entanto,

Sim, enfaticamente. Nio s6 devem ser centralizados e divulgados cargos livres e missdes, mas também
agoes de formacio e de melhoramento pessoal. Idealmente tal pudcrm suceder em ciclos semestrais, mas
dado que os de or promogdes e des sdo, grosso modo, anuais, tal
desiderato pode ser bastante dificil.

Penso que é essencial, considerando que concorre para a dl\nlgat;ao de mformat;ao de
forma transversal, ni ° dos potenciais A periodici
deveria ser trimestral, para garantir, de forma disciplinada, quatro ciclos de divulgagio
anual.

requisitos de colocagio distintos para
as  movimentacdes horizontais e
verticais? Indique quais.

oportunidades de estabilidade aos militares uma vez que estes podem ficar isentos do regime de rotagdes
das colocacdes; no entanto, temos de lhes dar oportunidades para que estes possam desenvolver
competéncias numa determinada irea.

Nem todos os militares apresentam a mesma apeténcia e capacidade para cargos de comando, diregio e
chefia. De igual modo, outros podem nunca passar de razodveis executantes enquanto desperdicam
talentos e vocacdes para outras fungdes.

Com que periodicidade? dado o Icvadu nimero de especialidades existentes na For¢a Aérea, este paradigma requer ainda o
de um i de processos que 0 possam .
q A . . . . . . . . . PR P = PN . . . Sim. Nas movimentagdes horizontais, deveria ser previsto um requisito que forcasse um
7k Considera que devem existir Sim concordo, as carreiras horizontais podem desbloquear as carreiras verticais, permitem criar Sim. Primariamente, vontade do préprio e adequagio/desadequacio a perspetiva da carreira vertical. 5 N P a a §

tempo de permanéncia mais prolongado, para garantir a estabilidade que esta associada a
este tipo de roteiro de carreira. Nas movimentagdes verticais deveria ser previsto um
requisito mais fncado no catalogo de cursos exigidos para o desempenho de cargos de
elevada r

8. Considera que devem existir
modalidades de colocacdes distintas
para as movimentagdes horizontais e
verticais? Indique quais.

A opcio pela carreira horizontal tera obviamente de ter beneficios para os militares; contudo tera de
existir uma cota méixima para que se possa evitar o envelhecimento da base da pirimide. Nesta
perspetiva, deverd ser equacionada para a progressio horizontal o oferecimento ou a isen¢io dos
militares do regime de rotacio imposto pelo r de O que estes fiquem
num determinado posto, a definir, ou restringir as suas movimentacdes a sua area geogrifica de
preferéncia.

A escolha, sustentada em critérios de mérito e adequagdo, é o método preferido para a
colocagiio/movimentagdo vertical, devendo, a tracos largos, ser deixado o oferecimento para o Ambito
das movimentacdes horizontais. Note-se contudo que a “escolha” é um processo complexo e exigente,
para o qual contribuem diversos fatores, e como tal ¢ um processo quase tio falivel como pode ser
transitério o “interesse” do préprio.

Nas modalidades existentes, todas devem ser aplicadas independentemente do tipo de
movimentacio. Sugiro a cria¢do da modalidade por “concurso” que apenas deveria ser
aplicada nas movimentacdes verticais.

9. Conslderu adeqllndo que os

arg a(s)
modnlldade(s) de colocagdo previstas?
Para aplicacio a todos os cargos ou

apenas aos cargos de topo?

P it seria interessante, contudo, sera de dificil aplicacio para todos os cargos porque para os
cargos menos “apeteciveis”, provavelmente teriam de ser por imposi¢io.

Sim, a todos. A transparéncia é no funci da or 0. A r ili da
selecdo, contudo, deve estar igualmente bem definida. Naturalmente, ha cargos que podem exigir
alguma sensibilidade ou pudor na sua io, pelo que it nio serd possivel tornar
completamente piiblicos todos os critérios.

Considero. Na eventualidade de uma modalidade por “concurso”, seria interessante que se
aplicasse apenas aos cargos de topo.

10. Considera adequado que se
apresentem as datas em que 0s cargos
vdo vagar e quais os procedimentos

Numa realidade em que se criem bases solidas para o regime de voluntariado e de candidaturas para os
lugares, considero um bom ato de gestio adequar a pessoa ao lugar e a pessoa adequar o
desenvolvimento das suas valéncias ao lugar que pretende ocupar. Para que este processo possa ser

associados a candidatura dos mesmos?

mplementado na For¢a Aérea, nec s ainda dar alguns passos.

Sim, explicitando muito bem os termos e que a escolha sera efetuada, e salvaguardando que as datas
indicadas representam sempre uma intencio, passivel de ser ajustada se tal permitir otimizar a
conjugacio de movimentos.

Considero que sim. Mais uma vez, revejo utilidade, pelo menos a curto prazo, apenas para
os cargos de topo.
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3 Regulamento de Colocagdes dos Militares da Forca Aérea

11. Considera que os tempos
minimos definidos no RCMFA sio
adequados  as  necessidades da
organizagio e dos militares? Indique
outras possibilidades.

Considero os 2 anos como um periodo demasiado curto mas percebo a sua origem. Dois anos para quem
quer estar num determinado sitio ¢ pouco mas para quem nio quer é muito tempo.

Esta pergunta merecia um paragrafo exclusivo. Ndo ha respostas correctas ou erradas, porque em boa
verdade cada cargo mereceria uma anilise dedicada. O periodo de dois anos é uma boa norma geral,
uma aproximagio. Se por um lado pode parecer uma eternidade a quem seja colocado contra a sua
vontade, por outro lado dois anos podem ser demasiado curtos para qualificar alguém e chegar a
conseguir extrair proveito. Pessoalmente, acho que trés anos seriam mais adequados para todos os
cargos técnicos que exijam uma qualificagdo certificada (i.e., curso formal, periodo de OJT, declaracio
de Mission Ready, etc.

Considero que devem existir diversos tempos minimos em fun¢do do contexto,
designadamente, em fun¢io do grau de formagéo e treino e em fungio das particulares
exigéncias técnicas.

12. Considera que a opcdo pela
progressio horizontal pode sustentar a
cria¢iio de cargos de longa duragdo?
Durante quanto tempo?

Nada a registar

Pode, deve, e é importante que o faca. Por defini¢do, a carreira horizontal sustenta-se justamente num
pressuposto de estabilidade temporal, pelo que os cargos deveriam ser equacionados, logo a cabeca, para
um horizonte de cinco a dez anos, minimo.

Penso que a progressio horizontal pode representar uma excelente opcio para a ocupacio
de alguns cargos. Considerando que a mesma apenas poderi ser aplicada a um posto por
categoria, naturalmente que estes casos serio uma excec¢io.

13. Considera adequada a
possibilidade de, apés uma formagio
especifica, o militar ter de cumprir,
obrigatoriamente, um tempo minimo
de colocagio num  determinado

car

Sim, deve ser obrigatério. O Despacho 51 do CEMFA identifica esta tematica. A tipologia do curso deve
prever o retorno para a instituicio.

Sim, pelos motivos atras explanados.

Considero. Poderi ser visto na perspetiva do Return On Investment.

13.1.  Tipologia da formagdo?

Nada a registar

Ou seja, todos os cursos, formacdes e estigios. O que ficaria entiio de fora? Aqueles cargos/competéncias
que sdo passados apenas por sobreposi¢io curta e/ou continuidade e enquadramento fornecido pelos
pares.

Formagio de natureza militar, determinante para a ocupacio do cargo.

13.2. Qual o tempo minimo da
formaciio?

Nada a registar

Para efeitos de simplificacéo, cursos ou estagios de duracio inferior a duas semanas poderiam ficar fora
deste ambito.

Apenas aplicavel a formagoes com uma durac¢io “significativa”. Determinar este periodo
nio ¢é facil, pois colide com o custo da formacio: podem existir formacgdes de um dia que

custam muito dinheiro 4 organizagdo assim como o seu inverso.

13.3. Qual o custo minimo da
formacio?

Nada a registar

A i o de custos a uma formagcio ¢ uma caixa de Pandora. Considerando o enorme
espectro de valores possiveis, a questdo da rentabilizagio por formagio em grupo, e a prob]emanca da
voluntariedade/imposi¢io para os cursos, considero que o fator custo ndo deve ser

assumindo por defeito que todos os cursos sio um investimento que nio se pode desperdicar. Dou um
exemplo prosaico: mesmo o curso mais basico dado a plateia mais alargada tem como custos associados
todas as horas de docentes e discentes nio estiveram a trabalhar noutras coisas...

13.4. Qual o tempo de permanéncia
obrigatéria?

Nada a registar

O equi a 6 meses de do militar, por exemplo.

Algo que devera ser decidido por tipificaciio, considerando niio sé6 o investimento do curso (custos,
tempo, etc.), mas também a disponibilidade de pLssoaI para a frequéncia, o percurso de recorréncias
necessario para obter a i a0, e todas as que tornam um militar habilitado para
uma dada fungdo. Poderia ser algo como, por doutoramentos — seis anos; CITAs
— cinco anos; ete.

Deveria ser estabelecida uma tabela de correspondéncia entre o periodo/custo e tempo
minimo de permanéncia.

14. Considera que a identificacdo
do perfil de competéncias por
cnrgo/fum;io facilitaria o processo de

il ? Para
a todos os cargos Ou apenas a0s cargos

de topo?

Considero que a ide do perfil de seria uma mais-valia para cada cargo, situacio
que facilitaria o processo de coloca¢des. Tendo nogio da realidade e das dificuldades deste processo, esta
situagiio deveria estar identificada pelo menos para os cargos de topo, preferencialmente a partir do
posto de oficial superior.

Sim. Idealmente a todos os cargos, mas numa perspectiva realista, apenas aos que nio de “Execu¢iio”.

Penso que ¢ um processo urgente. A de “grande” organizacio, este
recurso permite 3 GRH prever as pessoas que estio em condigdes de sair e as que estio em
condi¢des de ocupar o cargo. Numa primeira fase, apenas aplicar aos cargos de topo e
numa segunda fase, democratizar a todos os cargos.

15. Considera adequado a
existéncia de um registo dos gaps de
competéncias do militar face ao perfil
de ias do cargo/funcio?

Sim faz todo o sentido, contudo, primeiro temos de ter i o perfil de da fungio e

Sim, até  para determinar se esse gap se torna transponivel com o passar do tempo, e aferir da real

s6 depois poderemos aferir os gaps de competéncias e, posteriormente apostar no i das
compe(enclas em falta. Primeiro identificamos o queremos, depois o que temos e finalmente o
ing”, como é que vamos chegar de um ponto ao outro.

dos requisitos pré para permitir o seu ajuste regular. Trata-se de fechar o loop e
criar i institucional si

E fundamental evoluir para a gestio por competéncias. O conhecimento do estado de
desenvolvimento de competéncias (transversais e especificas) dos RH ¢ essencial para se
aplicarem medidas corretivas para providenciar o alinhamento esperado entre o exigido e o
concretizado.

16. Considera  adequado  que
apenas os militares com os perfis de
competéncias exigidos possam ocupar
determinados cargos/funcoes" Indique

Idealmente sim, mas niio serd para um futuro préximo. Niio havendo as competéncias para desenvolver
uma determinada tarefa a FA nio ird parar, desde que se cumpra a missio.

Claro que sim, para todos os cargos que nio os de “Executante”. Contudo, entendo que nunca teremos
um sistema perfeito, até porque a rigidez total das regras podera inviabilizar solugdes “possiveis”, na
auséncia de solucdes “6timas”. O desiderato de eficiéncia submete-se ao de eficicia, e nio o contrario,
desde que a organizacio tenha consciéncia clara dos riscos que corre, e os possa mitigar logo que

A gestio por competéncias nio se esgota na defini¢do de perfis de competéncias. O nivel de
pr iéncia de uma pode ser o i perfeito para que um cargo seja
ocupado por um colaborador que esta prestes a adquirir o nivel ideal de uma competéncia.

quais os carg

possivel.

17. Considera que o tempo minimo
de colocagdo, previsto no RCMFA,
possibilita o desenvolvimento das

Dois anos niio chegam. O primeiro ano é para aprender, o segundo para amadurecer e ja ultrapassamos
o tempo minimo. Sera a partir do terceiro ano que se terd, na teoria, capacidade para se comecar a
produzir. Para pracas podera chegar, mas para oficiais e sargentos o tempo é manifestamente curto. Por
exemp]o o oficial/sargento da drea da intel demora anos a formar. Nido faz sentido o esforco e

Pelo acima explicado, um rotundo Nio! E mesmo que muitas vezes permita, nio permite a sua total
exploragio.

Pode nio ser suficiente. Nalguns cargos de escaldo superior (comando de unidade) o tempo
de permanéncia deveria ser mais dilatado, caso a competéncia a desenvolver nio pudesse
ser satisfeita através da formacdo. O caso da competéncia “Lideranca militar” é evidente

a ue nio se desenvolve apenas com formacgio.
50 0 gasto com o militar e apenas porque ¢ de uma determinada especialidade e estd na hora de a P ¢
cargo/fungio? . .
ser. se ponha em causa todo o processo de formacio.
Sim, mas tera que ser avaliado cargo a cargo, qualificacdo a qualificacdo. Sugiro a respeito desta

18 T 6T G Gy [ O limite temporal varia de acordo com a sua especialidade e com o posto. Para um PILAV o pro itica, que sejam os PQMs da formagio de mecinicos, a titulo de exemplo de boas
. qa L i de @ é il a0 longo da sua carreira. Caso nio se atinja a proficiéncia praticas, ou os manuais de qualificacio de tripulantes de aeronaves. Nio s6 explicitam a accio de . . N . . P
limite temporal para um militar P, - . Penso que sim. Considerando que seria desadequado fazer testes de diagnéstico a todos os

. " tera de se encontrar oulras solugdes dentro da especialidade para que se enquadre dentro da sua formacio inicial para cada funcdo, como quanto tempo/mimero de trabalhos deve ser acumulado para L N N - .
evoluir nos diferentes graus de .y P " militares, deveria assumir-se que o limite temporal deve ser de um ano a fim de estabelecer

PP s destreza fisica e intelectual. poder exercer a atividade, como quanta experiéncia devem acumular antes de prosseguir para o P P o P L
pr de cada um prazo disciplinado coincidente com o da avaliacdo anual do mérito (que avalia as

tivesse que propor um limite temporal
qual seria e porqué?

patamar seguinte. A titulo de mau exemplo, ponho a consideracio o atual percurso académico
universitario, em que um jovem pode ir colecionando sucessivos graus e degraus até obter um
doutoramento (grau supostamente maximo) de forma ininterrupta, sem que entre eles obtenha qualquer

tipo de experiéncia em contexto real de trabalho.

19. Considera adequado que uma
)| da proficiénci das

Putcncwlmtnlt sim. Se o militar ndo tem competéncia para exercer uma determinada fungéo, devera ser

¢
competéncias nio congruente com o
determinado no perfil de competéncias
do cargo/funcio implique a
movimentagio do tar? Justifique.

assim que possivel, para uma fun¢io adequada ao seu perfil de competéncias. Deve existir
a adequagio da pessoa ao lugar e do lugar a pessoa.

competéncias transversais dos militares).

Sim. Se ha entre a eo o erro deve ser corrigido quanto antes,
reorientando a carreira o mais cedo possivel. Ja nos basta o principio de Peter para estragar as coisas
pelo “lado de cima”, nio podemos insistir nos erros de casting pelo “lado de baixo”.

Em termos tedricos, sim. Ndo é plausivel termos uma pessoa incompetente num
determinado cargo. Contudo, com a falta de pessoal que atualmente caracteriza a Forca
Aérea, o tempo previsto para a evolugio do nivel de proficiéncia deve ser mais
condescendente.

20. Considera adequado a
i i prévia de mili para
ocupar determinados cargos/Funcdes.

Em algumas situacdes sim. Existem militares que podem ter todas as valéncias necessarias, contudo,
poderio nido reunir um outro conjunto de valéncias que vdio muito para além dos requisitos obrigatérios.
Avaliagdo devera ser feita caso a caso.

Sim, naturalmente. Chama-se a isso planeamento e gestio de pessoal.

Considero essencial. A existéncia de uma pool de candidatos para um determinado cargo
permite ao decisor a liberdade de escolha que contribui para uma tomada de decisdo mais
acertada.
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3 Regulamento de Colocagdes dos Militares da Forca Aérea

20.1. Qual o nimero minimo de
candidatos por cargo /fun¢io?

Nada registar

Simplificando: short-lists de 3 a 5 elementos.

Penso que quatro candidatos para um cargo seria a relagio ideal.

20.2. Indique quais os cargos/fungdes
chave em que este critério deve ser
utilizado?

A REIFA, com exceciio de oficiais generais, vai indicar os lugares que podem ser desempenhados por um
determinado posto de uma determinada especialidade.

Todos os que niio de “Execucdo”, ou que se revistam de caracter extraordinario, como por exemplo os
cargos fora do ramo.

Obrigatério em todos os cargos de chefia (Por exemplo, nos cargos de oficial superior).
Contudo, esta metodologia devia estender-se a todos os cargos.

20.3. Com que

iniciar este processo?

Com a ia julgada ¢ . Por exemplo, para o comando de uma Unidade deverio ser
ia se deve i as especificidades do cargo e a exigéncia de uma formacio especifica. Em func¢io das
premissas anteriormente identificadas, os i serdo apr ao CEMFA e apés escolha, o

militar inicia a formaciio necessdria ao desempenho das suas futuras fungoes.

E tao initil fazer planos com demasiada antecedéncia, como perigoso deixar arrastar as decisoes para o
ultimo momento. Seis meses a um ano ¢ frequentemente adequado, realista e sensato. Em contextos
menos dinimicos, e percursos mais lineares de carreira este prazo pode ser alargado.

Seis meses antes da data de tomada de posse do cargo.

21. A il i dos i

deve ser focada exclusivamente num
cargo/fungdo ou ter em consideragdo a
perspetiva de desenvolvimento da
carreira do militar?

As duas si . Nio faz sentido equacionar as situa¢des de forma isolada.

Na medida do possivel, olhando para a carreira (passada e futura). Com uma ressalva: a nocio de
carreira, quando na forma horizontal, pode ser bastante restrita.

A filosofia associada a gestio por s conjuga o pr dos cargos
(necessidade da organizagio) e o desenvolvimento do militar (necessidade do colaborador).
Deste modo, ¢ indissociavel que se considere estes dois dominios na identificacio de
candidatos (excluindo os cargos que estio associados ao topo da hierarquia do respetivo
Quadro Especial).

22. Qual o timing adequado para
informar o i i

Assim que possivel. Podera ser perigoso avisar cedo demais o militar pois pode influenciar as
ivas do mesmo.

Demasiado cedo e podemos interferir no seu desempenho, no equilibrio da equipa e na gestio de
expectativas. Demasiado tarde e estaremos a levantar problemas de ordem logistica e/ou familiar. Por
uma questio de razoabilidade, proponho seis meses para os cargos que exijam mudanga de residéncia,

O mais cedo possivel, ou seja, quando o decisor tiver a sua escolha feita. Acima de tudo, por
uma questiio de respeito para com os colaboradores. O compr il é i

Porqué? - com estas acdes expressas de consideraciio pelas pessoas.
trés meses para os restantes.
Nio ha substituto possivel para o tempo, se queremos fazer algo bem feito. Mas tempo atribuido para
preparacio, significa tempo retirado 2 execucio das anteriores tarefas. Se estivessemos a lidar com uma
organizagiio mais rica em recursos h oderiam ser i lados os apr
23. Que ferramentas devem ser & ¢ P P!

disponibilizadas ao militar para se
preparar adequadamente para as suas
novas funcdes?

As necessidades variam de acordo com o posto,

e fungio a

qualificacdes e sobreposicdes. Aqui e hoje, nio perspectivo nada de facil neste dmbito. Contudo,
disponibilizar atempadamente informagio (de ordem tedrica e pritica, técnica e logistica), pode facilitar
significativamente uma preparagdo, bem como facultar o feedback de antecessores, coligir
sistematicamente licdes aprendidas, etc., para que o novo incumbente pelo menos nio cometa os mesmo
erros que os antecessores. Tudo isto se torna menos problematico nas fun¢des em que o militar trabalhe

enquadrado ou em eguiEa, mas assume grande relevincia em cargos mais isolados.

Devem ser apr quais as e os niveis de pr que constam no
perfil de competéncias do cargo e quais as formas de as/os atingir, designadamente com um
catilogo de cursos de formaci ializaca i a izaca

24, Qual a periodicidade adequada
para atualizar a lista de candidatos aos
cargos/fungdes chave?

Nio ¢ possivel dar uma resposta concreta, mas possivelmente um ano.

Em sintonia com a resposta 14, sugiro 3, 6, 9 ou 12 meses, consoante 0s casos.

Deve ser a mais aproximada possivel do inicio do processo de escolha, para garantir que os
dados curriculares estdo atualizados. A existéncia de um sistema de informacio que
registasse o estado de desenvolvimento das encias/niveis de pr iéncia de cada
militar seria fundamental para agilizar este processo e permitir a atualiza¢io dos dados em
tempo real.
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Apéndice E — Resultado da entrevista — Sistema Integrado de Gestao (SIG-RHYV)

N.° Entrevista

1

Entrevistado

TCOR Paulo Simdes

Funcio do Entrevistado

Consultor da Area de Recursos Humanos do SIGDN da Direcio de Servicos dos Sistemas de
Informacio da Secretaria-Geral do MDN

Data Entrevista

1. E possivel criar uma aplicagio dedicada & gestdo de recursos humanos que contemple a sub-area colocagdes?

18DEZ2018

As colocagdes sdo geridas em SIG, por via da implementagdo do Processo “Movimentos ¢ Mobilidades” que contempla
todas as necessidades levantadas pelos Organismos da Defesa/Ramos.

2. E possivel esta aplicagdo ser utilizada por todos os militares da FAP?

O SIGRHV ¢ uma ferramenta de gestdo das areas de RH e Vencimentos e ndo sera utilizada por todos os militares. Por
outro lado, os dados neles constantes poderdo, esses sim, estar disponiveis para os utilizadores FA, por via da criagdo das
chamadas ferramentas de Business Intelligence.

3. E possivel preencher a declarago de preferéncia online, de acordo com os seguintes principios?

Apesar de algumas das funcionalidades abaixo descritas poderem ndo estar disponiveis imediatamente apos a entrada da
solugdo em Produtivo, elas poderfo vir a ser desenvolvidas.

3.1. Identificagdo de mais do que uma unidade de preferéncia e dentro da mesma unidade mais do que um cargo/fungéo?

E possivel estabelecer varias posigdes (terminologia SAP para designar cargo/fungio) de preferéncia do militar.

3.1.1 Até quantas Unidades e colocagdes dentro da mesma Unidade considera possivel/viavel?

As que se considerem necessarias.

3.2. Capacidade de visualizar qual o posto e a(s) especialidade(s) definidas para qualquer posto/fun¢do da FAP, bem como as competéncias
obrigatorias ¢ desejaveis associadas, assumindo como premissa a implementagio da REIFA, que define uma posi¢do/um
posto/preferencialmente uma especialidade e um job description?

Sera possivel com desenvolvimento a medida, por via do self-service ja existente. Os dados residentes estdo em SIGRHV.

3.3. Impossibilidade de submeter a declaragdo de preferéncia, caso o posto e/ou a especialidade ndo correspondam ao cargo/fungdo
pretendido?

Sim, com desenvolvimentos a medida.

3.4. Validagao do chefe de servi¢o e/ou representante da especialidade da declaragdo de preferéncia, quando esta ¢ feita pela 1* vez ou
sempre que o militar considere adequada a sua alteragao?

Sim, com desenvolvimentos a medida.

4. E possivel identificar, por qualquer utilizador, ha quanto tempo um militar (qualquer que ele seja, pertencente ao ramo) se encontra
colocado numa determinada posigéo?

Sim

5. E possivel nesta aplicagio a publicagdo das vagas disponiveis no ramo, fora do ramo nacionais e estrangeiras ¢ ainda formagdo
disponivel?

Sim, por do BI, self-service e desenvolvimentos a medida

5.1. E possivel a introdugio dos critérios de selegio/modalidades de colocagio para as diferentes vagas?

Sim
5.2. E possivel identificar, relativamente a formagio, sempre que aplicavel, colocages e tempos de permanéncia obrigatorios, apds a
conclusdo dos cursos? Sim
5.3. E possivel que o militar se possa candidatar/oferecer a estas vagas, sempre que aplicavel, através da plataforma? Sim
5.4. E possivel que estas candidaturas/oferecimentos sejam validados pelo chefe de servigo e/ou pelo representante da especialidade antes
de o processo de candidatura se tornar oficial? Sim

6. E possivel esta aplicagdo obter informa¢ao do SIGAP/SIG-RH, nomeadamente, informagdo relativa a nota de assentos, de forma a,
através de uma pesquisa rapida, gerar potenciais candidatos para determinado cargo/fungéo, através do preenchimento dos seguintes
campos: Posto; Especialidade; Formagao; Qualificagdes; Experiéncia profissional; SLP; Meritocracia; Declaragdo de preferéncia;
Tempo de colocagdo; Entre outos, a definir caso a caso.

O SIGRHYV ja possui esta funcionalidade de raiz, onde é possivel identificar claramente as competéncias associadas a
pessoa, a posi¢do, ao cargo e quais as necessidades de formagdo inerentes ao seu preenchimento.
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Apéndice F — Glossario

Colocagdo

Competéncias

Competéncias especificas

Competéncias transversais

Nomeagéo por escolha

Grau de proficiéncia

Nomeacao por imposi¢ao

Inamovibilidade

Mentor

Progressdo Horizontal

Progressdo Vertical

Nomeagdo por

oferecimento

Perfil de Competéncias

Posi¢do-Chave

Rotagao

Processo de apoio a uma pessoa na procura de um emprego que corresponda as suas competéncias

(Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formagao Profissional, 2011, citado por europass, s.d.).

Capacidade comprovada de utilizar o conhecimento, as aptiddes ¢ as capacidades pessoais, sociais
e/ou metodoldgicas, em situagdes profissionais ou em contextos de estudo e para efeitos de
desenvolvimento profissional e/ou pessoal (Centro Europeu para o Desenvolvimento da Formagao

Profissional, 2014, citado por europass, s.d.).

Sdo competéncias diretamente associadas a atividade profissional com a possibilidade de serem

hierarquizadas (Ceitil, 2016).

Sao competéncias comuns a varios contextos, independentemente da especificidade profissional e/ou
situacional. Aplicam-se a todos os colaboradores, ainda que com um grau de exigéncia diferenciado e

de acordo com o nivel de responsabilidade da sua fungdo (Camara, 2017).

Modalidade de colocagdo que resulta da satisfacdo das necessidades e/ou interesse do servigo e tera
em conta as qualificagdes técnicas, as qualidades pessoais do nomeado e as exigéncias do cargo ou das

fungdes a desempenhar e ¢ da competéncia do CEM do respetivo ramo (EMFAR, 2015).

Grau de dominio de uma competéncia ou area de conhecimento. Indica o quanto uma pessoa deve

possuir uma competéncia particular para ser bem-sucedida no seu trabalho (Ceitil, 2016).

Modalidade de colocagdo que se processa por escala, tendo em vista o desempenho de cargo ou
exercicio de fungdo proprios de determinado posto. Nestas, sdo inscritos os militares que satisfagam os

requisitos técnicos e profissionais exigidos (EMFAR, 2015).

Atributo de que se revestem certos cargos ou fungdes que requerem uma determinada permanéncia
que se concretiza por ndo poder deslocar os militares que os ocupam para outras fungdes antes de
decorrido determinado periodo de tempo (Normas de Nomeagdo e Colocagdo dos Militares dos

Quadros Permanentes (NNCMQP) do Exército, Artigo n.° 50).

Profissional mais velho e mais experiente que orienta e compartilha com profissionais mais jovens as

suas experiéncias e conhecimentos, no sentido de lhes dar orientagdo e conselhos (Cardoso, 2016).

E o mecanismo que permite que o militar opte pelo desenvolvimento da sua carreira horizontalmente,

mantendo o posto e progredindo na posigao remuneratoria (EMFAR, 2015).

E o0 mecanismo que corresponde a promog¢ao do militar ao posto seguinte e, paralelamente, a ocupagdo

de um cargo de maior exigéncia, complexidade e responsabilidade (EMFAR, 2015).

Modalidade de colocacdo que tem por base uma declaragdo do militar, na qual se oferece para
desempenhar um determinado cargo ou exercer determinada func¢do. Pode ainda processar-se por
convite (divulgada em ordem de servigo) aos militares que satisfagam os requisitos técnicos e

profissionais exigidos (EMFAR, 2015).

Descrigao do conjunto estabilizado de comportamentos, a nivel cognitivo, psicomotor ou afetivo, que
habilitam o individuo para o desempenho de uma atividade, uma fung¢éo ou tarefa especifica (Rolo,

2009).

Consideram-se posi¢des-chave todas aquelas que identificam uma posi¢do funcional estratégica para o
desenvolvimento do negocio, cuja perda condicionaria a manutengdo da atividade, por serem Unicas,
ou que limitariam significativamente o seu normal funcionamento por serem raras no mercado

(Cardoso, 2016).

Resultado da saida de alguns funcionarios e a entrada de outros para substitui-los no trabalho (Rego,

2015).

Apd F-1



