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O Processo de Colocacdo dos Militares das FFAA

Resumo

A gestdo do capital humano é um dos aspectos mais importantes nas organizacoes
de hoje, ndo sendo excepcdo as Forgas Armadas. No desenvolvimento desta actividade, a
alocacdo dos seus elementos, aos diferentes cargos e funcgdes, assume uma grande
importancia, materializando-se no processo de colocagdo dos militares, cujo
funcionamento se encontra regulado pelos regulamentos de colocagOes dos diferentes
Ramos.

Na tentativa de apresentar as bases para um modelo de colocagOes, este trabalho
leva-nos a percorrer um caminho que comeca pela andlise das diferencas e semelhancas
entre os regulamentos de colocagdes dos Ramos.

Numa segunda etapa, efectuamos uma comparacdo dos regulamentos nacionais
com o regulamento de colocagdes da Marinha Francesa. Também é feita uma comparacao
com o sector privado, nomeadamente no que se refere ao recrutamento interno, procurando
evidenciar o modo como as suas vantagens e desvantagens se podem aplicar a instituicao
militar.

Na ultima etapa, apresentamos de que forma é que a importancia do capital humano
se deve materializar nas organizagdes, bem como as bases a que deve obedecer um
regulamento de colocagdes. As bases propostas assentam numa dimensao organizacional,
numa dimensdo pessoal e numa dimensdo funcional.

O trabalho encerra com uma concluséo e apresentagéo de propostas.
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Abstract

The human capital management is one of the most important aspects in the
organizations today, not excluding the Armed Forces. In developing this activity, the
allocation of their members, to the different positions and functions, is of great importance,
being materialized in the military placement process whose operation is governed by the
placements regulations of the different Services.

In an attempt to present the bases to a placement model, this paper leads us to
pursue a path that begins with the analysis of the differences and similarities between the
placements regulations of the Services.

In a second phase, we carry out a comparison between the national regulations and
the French Navy placements regulation. A comparison with the private sector is also
performed, namely regarding the internal recruitment, trying to show the way their
advantages and disadvantages can be applied to the military institution.

In the final phase, we present in what way the importance of the human capital
should be materialized in organizations, as well as the bases that must be met by a
placements regulation. The proposed bases lay in an organizational dimension, in a
personal dimension and in a functional dimension.

The paper ends with a conclusion and a proposals presentation.

Vi
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1. Introducéo

“(...) O aspecto mais importante para se vencer é ter as
pessoas certas no terreno. Nenhuma estratégia inteligente
nem a mais avancada tecnologia do mundo serdo eficazes se
ndo exisirem profissonais muito bons para as fazer
funcionar.”

(Jack Welch?, in Vencer)

Um dos factores criticos de sucesso na gestdo de pessoas € a mudanca. Esta pode
ser vista de varios prismas, nomeadamente como meio de adaptacdo ao ambiente
envolvente e, dessa forma, assegurar a sobrevivéncia, num ambiente de crescente
competicdo. Nesse sentido, € a propria organizacao que vai exercer pressao sobre 0s seus
elementos para que estes se adaptem as mudancas tendo em vista os objectivos
organizacionais, mas devendo, sempre que possivel, procurar um alinhamento com os
objectivos pessoais.

Uma das actividades de relevancia ao nivel da gestdo de pessoal prende-se com a
afectacdo das pessoas a funcdes. Esta encontra-se intimamente ligada a eficiéncia e eficacia
organizacionais, para além dos efeitos que podera provocar em termos de motivacdo a
nivel individual. O referido processo de afectacdo de uma pessoa a uma fun¢éo, no ambito
das Forcas Armadas (FFAA) é, usualmente, designado de colocacéo.

A compreensdo dos processos de colocagdo utilizados nos diferentes Ramos das
FFAA assume um papel de destague pelo nimero elevado de varidveis que estdo em causa,
gue podem ir desde a antiguidade a0 mérito, entre outros, e pelas questbes que podem
levantar em termos de justica, legalidade, legitimidade, transparéncia, etc., cujos resultados
se poderéo reflectir ao nivel das, acima citadas, eficacia e eficiéncia organizacionais.

Estatemética é, normalmente, objecto de estudo de forma isolada, por parte de cada
um dos Ramos. A aparente falta de uniformizacdo tera certamente em vista as
especificidades de cada Ramo em termos do preenchimento fungdes, implantacdo
territorial e outros factores. Na realidade, € o proprio Estatuto dos Militares das Forcas
Armadas (EMFAR), no seu artigo 139°, a preconizar que “as regras de nomeagdo e
colocacdo dos militares séo estabelecidas por despacho do respectivo CEM (Chefes de

! Jack Welch foi Chief Executive Officer da General Electric entre 1981 e 2001, sendo nomeado, em 1999,
pelarevista Fortune “ Gestor do Século”.
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Estado-Maior dos Ramos)”. Apesar dos trabalhos desenvolvidos pelos diferentes Ramos
nesta &rea, desconhece-se a existéncia de um que apresente uma abordagem mais
abrangente e integrada, relevando diferencas e semelhancgas, ab mesmo tempo que propde
solucdes alternativas as existentes, procurando alcancar um alinhamento entre objectivos
pessoais e da organizagdo (Ramos), tendo em vista a maximizagcdo do desempenho do seu
capital humano.

Sendo esta problemética transversal atoda a estrutura das FFAA, que constitui um
universo de andlise extenso e complexo, houve necessidade de proceder a delimitagéo do
seu ambito, focalizando-a na categoria de oficiais, oriundos das respectivas Academias.

Através da investigacdo, pretende-se dar a conhecer de que forma é que séo
processadas as colocacfes ao nivel dos diferentes Ramos, evidenciando as diferencas e
semelhancgas entre os mesmos, bem como entre estes, a Marinha Francesa e o sector
privado. A escolha da Marinha Francesa e do sector privado, para o presente trabalho, fica
a dever-se aos diferentes tipos de andlise que permitem efectuar, enriquecendo os
resultados do estudo. A andlise da primeira permite-nos, por um lado, perceber as
implicagbes que a cultura nacional tem na explicagcéo de diferencas que, porventura,
existam, na comparagdo com as FFAA Portuguesas. Por outro lado, talvez as possiveis
semelhancas possam ser explicadas através de caracteristicas comuns da actividade
castrense, independentemente da sua nacionalidade. No que respeita aos critérios que
presidiram a seleccdo da nacionalidade e Ramo eleitos, a explicacdo reside, simplesmente,
na presenca de um oficial da Marinha Francesa na frequéncia do Curso de Estado-Maior
Conjunto (CEMC) 2008/09, o que, evidentemente, facultou o acesso ao acervo legal que
regulamenta o processo de colocacdo dos seus oficiais. A andlise do sector privado
permite-nos relevar as diferencas e semelhancas existentes ao nivel das diferentes culturas
organizacionais, bem como possibilita um contacto mais privilegiado com novas préticas
utilizadas na gestéo do capital humano, designadamente ao nivel da afectacdo de pessoal
dentro da organizagdo (recrutamento interno).

Face a0 exposto, estabelecemos como objectivo geral do presente trabalho o estudo
de modelos de colocacdo, para os oficiais oriundos das Academias, com critérios
objectivos e mensuraveis, de forma a poderem constituir-se como uma ferramenta na
gestéo de carreiras no seio das FFAA.

Como objectivo especifico, pretendemos relevar as diferencas e semelhancas
encontradas nos critérios utilizados nos diferentes Ramos, e procurar encontrar indicadores
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que permitam a medicdo das varidveis em causa, de modo a desenvolver um instrumento
de andlise e decisdo o mais objectivo possivel.

A abordagem ao tema “O Processo de Colocacdo dos Militares das FFAA” sera
realizada tendo como base 0 méodo de investigacdo em Ciéncias Sociais proposto por
Raymond Quivy e LucVan Campenhoudt (1998). Da aplicacdo do referido método
resultou a formulagéo da seguinte questdo inicial: “Quais as bases a que deve obedecer
um modelo de colocagbes?”. Desta questdo derivam outras duas. QD1 - “Qual a
natureza das bases a considerar na determinacdo de um modelo de colocacbes?” e
QD2 - “Devem umas ser privilegiadas, em relacéo a outras?”.

Tendo por base as questdes levantadas, foram formuladas as seguintes hipoteses:

H1. Na determinacdo das bases de um modelo de colocacOes deverao ser
privilegiados os inter esses pessoais.

H2. Na determinacdo das bases de um modelo de colocagOes deverao ser
privilegiados os interesses do servico.

H3. Na determinacdo das bases de um modelo de colocagOes deverao ser
privilegiadas a eficiéncia e eficacia organizacionais.

No sentido de enquadrar o estudo dentro dos quadros conceptuais reconhecidos, foi
efectuada uma pesquisa de cariz bibliogréfico, que incidiu, principalmente, na seleccao,
interpretagdo e andlise de leituras relativas ao tema, procurando ao mesmo tempo incluir
uma visdo diversificada, do mesmo.

Para um contacto mais proximo com a realidade, recorreu-se a observacdo directa,
bem como a recolha informal de testemunhos, junto dos aunos do CEMC 2008/09,
relativamente a sua percepcao e influéncia nas suas carreiras, do funcionamento dos 6rgaos
de gestéo de pessoa dos diferentes Ramos.

No que respeita a estrutura do trabalho, ela € composta por quatro partes distintas.

Na primeira parte, € feito um enquadramento conceptual, relevando os conceitos
basicos, relativos as colocaces, que pela sua natureza se constituem como elementos
fundamentais para a compreensdo do tema em aprego.

Na segunda parte, é efectuada uma andlise da legislagcdo enquadrante, com especial
incidéncia sobre os Regulamentos de Colocacbes dos Ramos. No caso particular do
Exército, a andlise referida recaiu sobre o Projecto de Regras de Nomeacéo e Colocacdo,

uma vez constituir a melhor aproximagdo ao regulamento definitivo que, brevemente,
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substituird as Normas de Nomeacdo e Colocacdo dos Militares dos Quadros Permanentes,
contribuindo, desta forma, para uma maior actualidade do presente trabal ho.

Na terceira parte, procede-se ao levantamento das politicas de colocagdes utilizadas
pela Marinha Francesa e pelo sector privado, efectuando uma comparagdo com as
praticadas pelas FFAA Portuguesas.

Na quarta parte, sdo propostas as bases para um modelo de colocagdes, suportando-
nos, paratal, em bibliografia de referéncia, procedendo a verificacdo das hipoteses e analise
dos resultados.

Por fim, encerrase com uma conclusdo e contribuicdes proporcionadas pelo
trabalho realizado.

2. Andlise Conceptual

O enquadramento conceptua congtitui uma etapa fundamental em qualquer
trabalho de investigacdo, permitindo, dessa forma, estabelecer qual o significado a atribuir
aos conceitos, bem como compreender a estrutura basilar sob a qual assenta o raciocinio do
autor. Nesse sentido, irdo ser apresentados 0s conceitos considerados estruturantes para o
desenvolvimento do presente trabalho, assim como aqueles que contribuem para uma

melhor compreensdo do mesmo.

a. Nomeacao

O conceito de nomeagao sera entendido como a designacdo formal de um militar,

por quem de direito, para o exercicio de um cargo.

b. Colocacdo

O termo colocacdo considerar-se-a como o vinculo de um militar a um cargo, para
o qua foi nomeado, gerado pela sua apresentacdo e cujo término se verifica com a
cessacao de fungoes.

Sem prejuizo do conceito de colocagdo acima descrito, apresentam-se 0s conceitos
subsidiarios, constantes do Projecto de Regras de Nomeagdo e Colocacdo do Exército. Por
colocacao de preferéncia considera-se “agquela em que o militar tem cabimento orgéanico e
pretende ser colocado”. A colocacdo efectiva sera entendida como “aquela em que o
militar desempenha a funcdo militar para a qual foi nomeado”. Por Ultimo, a situacéo de
inamovibilidade é a que “decorre do exercicio de certos cargos ou fun¢bes que implicam
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uma determinada permanéncia em exercicio de fungdes’.

c. Processo de Colocagéo

A referéncia a expressdo processo de colocacdo sera utilizada para designar o
processo sistematico, constituido por uma sequéncia de etapas, que tem origem com o
aparecimento de uma necessidade de preenchimento de um cargo, na estrutura de uma
Unidade, Estabelecimento ou Orgdo Militar (UEO), e que culmina com a satisfagdo da
mesma, através da apresentacdo de um militar para o exercicio das fungdes inerentes ao
referido cargo.

d. M odalidades de Nomeacéo

As modalidades de nomeac&o, bem como o seu significado, sdo os que constam do
EMFAR, nos seus artigos 134° a 137°. Nesse sentido, considera-se que a nomeagdo para o
desempenho de cargos ou fungdes militares decorre de uma das seguintes categorias:
escolha, oferecimento e imposi¢éo de servigo.

A nomeacdo por escolha, segundo o0 EMFAR, no seu artigo 135°, pode ser
desencadeada por uma questéo de satisfacdo de necessidades ou de interesse do servico,
em situagdes em que se considera que devem ser atendidos dois tipos de factores, por um
lado pessoais, como as qualificacbes técnicas e as qualidades intrinsecas do nomeado, por
outro, os relacionados com a tarefa, como sejam os requisitos das fungbes ou cargo a
exercer. Sendo prerrogativa do CEM do Ramo, esta modalidade reveste-se de alguma
discricionariedade.

A nomeacdo por oferecimento é abordada no artigo 136° e apresenta como
principal caracteristica a alteracdo do sujeito que esta na base do desencadeamento de todo
0 processo. Se na modalidade precedente o militar sob o qual recai a nomeacdo néo tem
um papel activo, nesta o militar, de forma expressa e formal, declara o seu oferecimento
para o exercicio de um cargo, ou funcdes, em concreto. Face ao exposto, ndo é dificil de
prever que, num elevado nimero de situacdes, aquilo a que se ira assistir € a constituicéo
de um grupo de individuos passiveis de nomeacdo cuja arbitragem, no sentido da escolha
de apenas um, sera feita através da aplicacdo de critérios que deverdo ser previamente do
conhecimento dos interessados, constando alguns deles dos Regulamentos de Colocagtes
dos Ramos. Como variante ao que foi descrito, esta modalidade pode ainda ser iniciada
mediante convite aberto, uma vez que a sua divulgacdo devera ser efectuada através das

ordens de servico, devendo os militares satisfazer os requisitos técnicos e profissionais que

5
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venham a ser fixados.

A nomeacao por imposicao, decorrente do artigo 137°, apresenta como principal
distincdo o facto de ter como finalidade a colocacdo de militares para 0 exercicio de um
determinado cargo ou funcdo, especificos de um determinado posto. Nesse sentido, 0 seu
processamento obedece a uma escala, na qual deverdo constar apenas os militares que
satisfagcam 0s requisitos técnicos e profissionais exigidos para o cargo ou funcao,
anteriormente aludidos.

e. Declaracao de Preferéncia

A declaracéo de preferéncia ou declaracdo de colocacdo de preferéncia € o
documento formal através do qual o militar expressa a sua preferéncia em termos de
colocag3o, area, ou Unidade/Orgao.

Atendendo ao facto de que um dos capitulos do presente trabalho de investigacdo
aborda a politica de colocagdes da Marinha Francesa, consideramos que seria apropriada a
inclusdo de algumas explicacOes relativas a conceitos e expressdes utilizadas nesta lingua.

Nesse sentido, comegamos por elucidar o que € o Bulletin Officiel des Armées.

f. Bulletin Officiel des Armées

O Bulletin Officiel des Armées® é o 6rgdo de publicacdo e de informacdo do
Departamento da Defesa. Contém as leis, ordenancas, decretos, regulamentos, instrugoes,
modelos de estado, decisdes, circulares e todos 0s actos de interesse geral no que respeita
as FFAA, ou organismos sob a sua tutela.

g. ArrééMinistériel
Entende-se por Arrété Ministériel®* como sendo o acto administrativo emanado por

um ministro no cumprimento de um decreto ou lei. Em Portugal equivale a um despacho
ministerial.

2 Extraido e traduzido de “Secrétariat Général pour I’ Administration”. Disponivel na Internet em:
http://www.defense.gouv.fr/sga/enjeux_defense/droit_et_defense/bulletin_officiel_des armees/bulletin_offic
iel_des armees

% Extraido e traduzido de “Droit Pratique’. Disponivel na Internet em: http://www.droit.pratique.fr
/dictionnaire_juridique/arr%EAt%E+mini st%ESriel
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h. Instruction

Ao termo Instruction sera atribuido o significado de regulamento (conjunto de

normas), No caso concreto relativo as colocagdes na Marinha Francesa,

Adicionalmente, o Arrété n° 290 de 3 de Dezembro de 2002 apresenta um
conjunto de conceitos, no seu artigo 2°, sob o titulo de “Definitions’, em que é fixado o
sentido a atribuir-lhes, no ambito da politica de emprego do pessoal militar da Marinha

Francesa. Esses conceitos sdo os de formation, affectation, plan d’ armement e mutation.

i. Formation

Uma formation, que também pode ser traduzido literalmente por formacdo, € um
agrupamento de pessoal cuja congtituicdo visa 0 cumprimento de uma mMISs&0 ou O

desempenho de uma fungéo.

j. Affectation

Por affectation entende-se como sendo a formation na qual um militar € chamado a
servir. Procurando estabelecer um paralelismo com os diplomas das FFAA portuguesas,

poderiamos dizer tratar-se do equivalente a uma colocacao.

k. Plan d’ Armement

O conjunto de cargos inventariados no seio de uma formation constitui o seu plan
d’armement. A sua elaboracdo faz parte das atribuicbes do Chefe de Estado-Maior da
Marinha (“ Chef d’ Etat-Major de la Maring”’ ) (CEMM).

[. Mutation

Uma mutation € um acto administrativo através do qual um militar é designado
para um novo cargo, ou Seja, este conceito encaixa-se, perfeitamente, dentro do que
anteriormente definimos como nomeacdo. No entanto, apés uma leitura da legislacdo
apercebemo-nos que o seu alcance ndo fica apenas pela designacéo, considerando também
0 movimento, ou periodo de mudanca entre duas colocacfes (transferéncia), ou segja, entre
uma affectation e outra.

Paralelamente a andlise da politica de colocagdes da Marinha Francesa €, também,
efectuada uma analise e comparagcdo com o sector privado, pelo que se reveste da maior
pertinéncia o elenco de alguns conceitos constantes nesta parte do trabal ho.
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m. Recrutamento Interno

O recrutamento € interno quando, dada a abertura de uma vaga, a organizacéo

procura preenché-la recorrendo auma reafectacéo dos seus elementos (Chiavenato, 2004).

n. Recrutamento Externo

O recrutamento é externo quando, havendo uma vaga, 0 seu preenchimento é
feito recorrendo a candidatos vindos de fora da organizacéo (Chiavenato, 2004).

0. Cultura Organizacional

Entende-se que a cultura organizacional constitui uma percepcao comum, detida
pelos elementos de uma organizacdo, e que a distingue das outras. Esta, mais ndo € do que
um conjunto de caracteristicas-chave que a organizacdo valoriza (Robbins, 2001).

3. Regulamentos de Colocagdes dos Ramos

O processo de colocagdo dos militares das FFAA encontra-se enquadrado
legalmente através de varios diplomas. Neste capitulo apenas nos iremos centrar ao nivel
das regras de nomeagdo e colocagdo dos militares cujo estabelecimento, de acordo com o
artigo 139° do EMFAR, é da competéncia dos respectivos CEM, através de despacho. No
entanto, convém referir que, seguindo a hierarquia das leis, a primeira referéncia a
nomeagdes para cargos militares aparece na Congtituicdo da Republica Portuguesa (CRP),
a qual refere no seu artigo 133°, relativo as competéncias do Presidente da Republica
guanto a outros 6rgaos, nomeadamente na sua alinea p) a competéncia para “nomear e
exonerar, sob proposta do Governo, o Chefe do Estado-Maior-General das Forcas
Armadas, o0 Vice-Chefe do Estado-Maior-General das Forgcas Armadas, quando exista, e 0s
Chefes de Estado-Maior dos trés Ramos das Forcas Armadas, ouvido, nestes dois Ultimos
casos, 0 Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas.”

Outra das referéncias relativa a nomeacéo de oficiais para cargos de comando e
representacdo militar pode ser encontrada na Lei de Defesa Nacional e das Forgas Armadas
(LDNFA), que no seu artigo 29° estabelece as competéncias, em termos de nomeagoes e
relativamente a situactes especificas, do Presidente da Republica, do Ministro da Defesa
Nacional e dos CEM.

Feito que estd 0 enquadramento sumario da ordenacdo juridica que a um nivel
superior regula as nomeagdes para cargos que, pelas suas caracteristicas, se revelam
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objecto de uma maior ponderacdo, iremos, entdo, debrucar-nos sobre aquilo a que
poderemos chamar de regime geral, e que, de acordo com o que se encontra estabelecido
no artigo 139° do EMFAR, devera ser objecto de despacho por parte dos respectivos CEM.
Aquilo que procuraremos apresentar € uma andlise comparada dos Regulamentos de
Colocacbes dos trés Ramos, tentando relevar 0s aspectos que nos parecerem mais
importantes, quer em termos de semelhancas, quer em termos de diferencas que poderé&o,
de alguma forma, espelhar caracteristicas distintas que subjazem as diferentes culturas

organizacionais.

a. Consideracoes Gerais

Em termos de caracterizagéo geral, refira-se que o diploma que regula as regras de
nomeagdo e colocagdo dos militares da Armada assume a designacdo de “Normas de
Nomeacdo e Colocagdo da Marinha’, tendo sido aprovado pelo despacho n° 39 do
Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), datado de 28 de Julho de 1992. No
que se refere ao seu articulado é composto por 28 artigos.

Relativamente a0 Exército, o projecto de diploma adopta a denominagéo de
“Regras de Nomeacdo e Colocagdo”, encontrando-se em fase de aprovacdo. Ege
documento é constituido por 21 artigos.

Por ultimo, no que concerne a Forca Aérea, o diploma assume a denominacéo de
“Regulamento das Colocagdes dos Militares da Forca Aérea’, cuja aprovacdo, por parte do
Chefe de Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA), se efectuou por intermédio do seu
despacho n° 01/99/A de 12 de Janeiro, tendo sido introduzidas alteracbes através do
despacho n°68/2007 de 18 de Setembro. Este regulamento € composto por 16 artigos.

Passemos, ent&o a andlise dos contetidos vertidos nos diferentes regulamentos.

b. Objecto

No que respeita a0 objecto, no diploma da Marinha a nomeagdo e colocacéo
encontra-se circunscrita ap exercicio de cargos na sua estrutura, para 0S quais nao exista
regulamentacdo prépria, enquanto que no Exército e na Forca Aérea eles sGo mais
abrangentes, uma vez que visam a homeagao e colocagado dos seus militares em UEO.

c. Ambito

No que se refere ao ambito da sua aplicacdo, as Normas de Nomeacéo e Colocacéo
da Marinha referem-se “especialmente” aos militares dos quadros permanentes, deixando
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em aberto a possibilidade de virem a congtituir uma referéncia, para outras formas de
prestacdo de servico, mediante a introducéo das “devidas adaptacdes’. Por seu turno, as
Regras de Nomeacdo e Colocacdo do Exército e o Regulamento das Colocacbes dos
Militares da Forca Aérea s80 mais amplos, considerando ndo sO as situacdes dos militares
dos quadros permanentes, como também os que se encontram em regime de contrato e em
regime de voluntariado.

Considerados que foram 0 objecto e ambito dos diplomas, passaremos a uma
andlise das modalidades de nomeacdo constantes do EMFAR, e que foram definidas
anteriormente, mas com o intuito de compreender de que forma é que estas foram
transcritas para os regulamentos dos Ramos.

d. Nomeacéo por Escolha

No caso da nomeagao por escolha, apenas o regulamento da Marinha reflecte o seu
designio, ou sgja, “0s superiores interesses do servigo”.

Em termos dos critérios a observar, em ambos 0s casos sdo referenciadas as
qualificagdes técnicas, as exigéncias do cargo ou funcdo e as qualidades pessoais.
Relativamente a0 EMFAR ¢é aduzida a referéncia a ndo observancia de qualquer tipo de
ordenacao ou de escala.

Nos casos da Marinha e do Exército é ainda referenciada, de forma expressa, a
competéncia dos respectivos CEM, podendo a sua decisdo ser apoiada em processos
organizados pelos respectivos 6rgaos de gestdo de pessoal.

Para além desta particularidade, os dois Ramos também procederam a inclusdo, em
anexo, de um quadro, no qual sdo elencados os cargos cujo preenchimento decorre de
nomeacdo por escolha. Esta situacdo, para além de possibilitar uma maior e melhor
divulgacéo dos referidos cargos, transmite a0 mesmo tempo uma maior transparéncia, no
gque se refere a0 processo de nomeacgdo, apagando, de certo modo, uma certa
discricionariedade que esta modalidade possa parecer conter. Desta forma, tornam-se do
conhecimento publico quais os cargos ou funcdes que requerem uma adequacdo especial
por parte dos militares e ndo o contrario.

O diploma da Marinha apresenta ainda, relativamente a esta modalidade, o facto de,
sempre que se considere conveniente, as nomeagdes por escolha poderem ser precedidas de
convite, divulgado a partir das Ordens da Direccdo do Servico de Pessoal (DSP). A
consideracéo de um expediente como o do convite remete-nos de forma inconsciente para
a nomeagdo por oferecimento, no entanto, o intuito € completamente diferente ao
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pretender, apenas, “trazer a0 conhecimento superior a identificagdo dos militares que,
satisfazendo as condi¢Oes relativas ao cargo, estggam, interessados no seu desempenho”,
Sem que, por essa Vvia, sgja posta em causa a prerrogativa da escolha, apandgio desta
modalidade.

e. Nomeacao por Oferecimento

Passemos, entdo, a andlise da segunda modalidade: a nomeagao por oferecimento.

Neste caso, a transcricéo do artigo 136° do EMFAR, por parte dos Ramos para a
sua ordem interna, ndo foi efectuada de forma andloga. Enquanto a Marinha e a Forca
Aérea apresentam uma interpretacdo algo redtritiva do referido artigo, o entendimento por
parte do Exército vai mais de encontro a “letradalei”. De um modo mais objectivo poder-
se-a dizer que enquanto os primeiros consideram que a nomeagdo por oferecimento
decorre, apenas, da existéncia de um convite veiculado através das ordens de servico, o
segundo considera, também, a possibilidade do processo poder ser desencadeado através
do oferecimento do militar para o exercicio de uma determinada fungdo militar, ou cargo.
A nosso ver, a correcta interpretacdo do EMFAR deveria considerar o oferecimento com
base na declaracdo do militar, sem existéncia de convite, como a regra, considerando,
suplementarmente, a possibilidade de processamento por convite, indo, desta forma, mais
de encontro ao “(...) pode ainda processar-se por convite (...)” do n°2 do artigo 136°.

Quanto ao tipo de informacbes constantes do convite, em ambos 0s casos existe
uma certa homogeneidade, sendo estas relativas a caracteristicas do cargo, ou funcgdo,
requisitos a ele associado, prazos relacionados com a tramitagdo do processo e outro tipo
de informagdes que sejam consideradas relevantes.

Decorrente de tudo aquilo que até agora foi descrito, vai, muito possivelmente,
assistir-se a recepcdo de um nimero, em muitos casos consideravel, de declaragdes por
parte dos 6rgéos responsaveis pela gestdo de pessoal, pelo que havera necessidade de
elaboracdo de listas cuja ordenacdo deverd resultar da aplicacéo de critérios previamente
fixados. No que a estes concerne, refira-se que, apenas nos diplomas da Marinha e da
Forca Aérea, se encontram expressamente referidos, embora seja do nosso conhecimento
gue, no caso particular do Exército, os critérios de seleccdo sdo definidos através de
Normas de Execucdo Permanente (NEP) emanadas pelo Comando do Pessoal, sob
proposta da Direccdo de Administracdo de Recursos Humanos (DARH).

Apesar de conhecidos, os critérios ou factores, como também sdo designados, que
congtituem a base para a nomeacao por oferecimento na Marinha e na Forca Aérea, variam
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ligeiramente. Na Marinha, aquando da preparacdo dos elementos para a nomeagdo, por
parte das reparticdes de pessoal, deverdo ser considerados “os seguintes factores:

a) Tipo e natureza das comissdes efectuadas,

b) Registo curricular, designadamente informacbes sobre as caracteristicas

recomendaveis para o desempenho do cargo;

c) Satisfacdo oportuna das condi¢des especiais de promocao;

d) Posto e antiguidade relativa;

€) Tempo de servico no cargo gque ocupa.”
Na Forca Aérea, o processamento dos elementos por parte da Direccéo de Pessoal (DP),
gue se irdo traduzir na elaboragéo de uma lista de ordenagdo, com base na qual se opera a
nomeacdo, “resulta da aplicacdo cumulativa dos seguintes critérios:

a) Exigénciasdo cargo ou funcéo;

b) Satisfacdo dos requisitos técnicos e profissionais necessarios,

c) Antiguidade no posto.”

A semelhanca da nomeagéo por escolha, as Normas de Nomeag&o e Colocacio da
Marinha também apresentam, em anexo, uma lista de cargos a preencher através de
nomeacao por oferecimento, designada de “quadro 2°. Nas Regras de Nomeagéo e
Colocacdo do Exército a mencdo aos cargos ou funcdes de nomeagao por oferecimento é
feita por exclusdo de partes (“...sd0 todos aqueles que ndo sdo por escolha’). No caso da
Forca Aérea ndo é feita qualquer referéncia, relativamente a esta matéria.

Adicionalmente, o diploma da Marinha apresenta algumas disposicdes relativas a
verificagdo do requisito do posto, bem como os motivos que, em termos gerais, S&0
passiveis de exclusdo dos militares do processo de candidatura.

Por dltimo, no que respeita a competéncia para a nomeacdo, na Marinha, e
relativamente ao caso concreto dos oficiais, elarecai sobre o Superintendente dos Servicos
do Pessoa da Armada (SSPA). Quanto ao Exército, ndo existe qualquer referéncia, em
relacéo a este assunto. No que concerne a Forca Aérea ela € mantida no nivel hierérquico
superior, ou sgja, encontra-se atribuida ao CEMFA que, por despacho e sob proposta
fundamentada da DP, procede a mesma.

f. Nomeac&o por Imposi¢céo

A terceira modalidade € a nomeacdo por imposicdo, também designada no caso da
Marinha e do Exército de nomeacdo por imposicdo de servico. Esta constitui uma forma
derradeira de fazer face a situagdes em gque ndo se revelou possivel suprir uma necessidade

12



O Processo de Colocacdo dos Militares das FFAA

para um determinado cargo ou funcgdo, aravés do recurso a nomeagao por escolha, ou por
oferecimento.

A nomeagdo por imposicdo tem por base a elaboragdo de uma escala, cuja
finalidade é a ordenacdo dos militares com vista ao exercicio de uma funcdo ou cargo
adequado a determinado posto, tendo como critério a satisfacdo dos requisitos técnicos e
profissionais que se revelem necessarios atal exercicio.

No entanto, este critério, para adém de relativamente genérico, deve ser
complementado com outros que se revelem apropriados. Neste particular, o diploma do
Exército apenas acrescenta que para além do critério definido para a homeacdo por
imposicéo de servico, a ordenacdo dos militares decorrerd da sua antiguidade e a sua
nomeacdo sera efectuada pela DARH, observando as escalas, “de acordo com a ordem de
prioridade da menor antiguidade’. Em nosso entender, e considerando o significado que o
meio castrense atribui a antiguidade, esta ordem de prioridade apenas sera adequada nos
casos em que a colocacdo efectiva ndo se possa conciliar com a colocagdo de preferéncia,
caso contrario, a ordem de prioridade que deveria prevalecer seria a da maior antiguidade.
Embora ndo se encontre referenciado, a definicéo dos procedimentos para a elaboragéo das
escalas é feita através de NEP do Comando de Pessoal, mediante proposta apresentada pela
DARH. No que respeita a Forca Aérea, cumulativamente com o critério geral mencionado
(“satisfacBo dos requisitos técnicos e profissionais necessarios para o exercicio de
determinada funcdo prépria do posto ou cargo”) devera ser considerado o maior tempo de
permanéncia na colocacdo. Adicionalmente, a ordenacdo processar-se-a tendo em
consideracdo a maior e a menor antiguidade no posto. A primeira devera ser considerada
“NOS casos em que:

a) Tenham efectuado declaracdo de preferéncia na area de colocacdo e tenham
residéncia habitual nessa mesma éresa;
b) Tenham efectuado declaracdo de preferéncia na area de colocacdo e ndo tenham
nesta a residéncia habitual;
c) Tenham residéncia habitual na area de colocagdo.”
A segunda devera ser considerada “ nos casos em que:
a) Nao tenham efectuado declaracéo de preferéncia na area de colocagéo;
b) N&o tenham residéncia habitual na &rea de colocagéo.
A verificagdo destes critérios deverd obedecer a sua aplicacdo por ordem decrescente. No
gue respeita as Normas de Nomeacdo e Colocacdo da Marinha, estas ndo sdo peremptorias,
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subordinando-os a necessidade de atender a oportunidade de satisfacdo das condicdes
especiais de promocdo a que os militares se encontram sujeitos e aos principios gerais a
gue devem obedecer as diferentes modalidades de nomeacdo neste Ramo, como sejam:

a) “Satisfacéo das necessidades de servico;

b) Garantiado preenchimento das condi¢cdes do desenvolvimento da carreira;

c) Aproveitamento da capacidade profissional, avaliada em funcdo da competéncia

revelada e da experiéncia adquirida;

d) Conciliagdo, na medida do possivel, dos interesses pessoais com os do servico.”

Esta Ultima alinea remete-nos para um dos expedientes através do qual os Ramos
procuram, de certa forma, alinhar os interesses pessoais com 0s do servico e que na
nomeacgao por imposicdo desempenha um papel com uma certa relevancia, em termos
processuais. a manifestacdo (Marinha) ou declaracéo (Exército e Forca Aéred) de
preferéncia. Esta declaracdo ou manifestacdo de preferéncia mais ndo € do que uma
expressao de vontade por parte do militar, cujo peso seré definido, por cada Ramo, através
dos critérios anteriormente referidos. Curiosa € a natureza de gque se reveste. Se no caso do
Exército e da Forca Aérea ela acaba por assumir um cariz mais geogréfico, através da
escolha da colocag@o, area e Unidade/Orgdo, na Marinha assume um cariz mais funcional,
mediante a manifestacdo de preferéncia nas seguintes areas:

a) “Operacional, embarcado ou em terra;

b) Pessoal;

c) Material;

d) Financeira;

€) Autoridade Maritima;

f) Hidrografia e Oceanografia.”
Estas preferéncias poder8o ainda ser alargadas a outras areas funcionais, exercicio de
fungdes em determinados organismos e areas geogréficas.

O Regulamento das Colocactes dos Militares da Forca Aérea fixa ainda o prazo de
entrega (31 de Marco) das declaragbes de preferéncia, para que possam ser consideradas
aquando da elaboracdo da escala, tendo por base os critérios anteriormente mencionados.
Relativamente ao Exército, ndo sdo mencionados 0s prazos para a entrega das declaractes
de preferéncia, apenas referindo o dia 1 de Fevereiro como a data limite para difusdo e
publicitagdo anual das escalas. Desta forma, assegura-se ao militar a possibilidade de
reclamacéo até a homologacdo da escala (31 de Marco), bem como uma maior
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transparéncia, facilitando o planeamento da vida militar. No que se refere a Marinha, néo é

feita qualquer tipo de alusdo, em termos de prazos.

g. Duracao

Como regra geral, o periodo minimo de permanéncia em UEO é de trés anos na
Marinha, “(...) com obediéncia a um tempo minimo de dois anos’, e de dois anos no
Exército e na Forca Aérea. Ainda no que toca a duragéo das comissdes o texto da Marinha
apresenta algumas disposicdes adicionais, umas delas complementares, e outras fixando as
excepcdes a regra apresentada. No caso da Forca Aérea, as disposicdes acessirias visam
complementar e clarificar situagdes decorrentes da aplicacdo daregra geral.

h. Outros

Tendo em conta que a colocagdo do militar pode resultar no deslocamento parafora
da sua &rea de residéncia, o diploma da Marinha determina que, na auséncia de legislacdo
que regule a atribuicdo do subsidio de deslocamento, as colocacdes fora da area de Lisboa
sejam consideradas como nomeagdes por escolha ou por imposicdo de servico. Por seu
turno, o diploma da Forca Aérea, tendo em vista agilizar o processo de atribuicdo do
suplemento de residéncia, considera a declaracéo de preferéncia valida para esse efeito.

Adicionalmente, os trés regulamentos possuem disposi¢cdes no sentido de identificar
situagdes que constituem excepcdo a sua aplicacdo, como sgjam as decorrentes de
exigéncias de programacao de carreiras, de funcdes docentes, de instrucéo e outras que
constituam situagdes de inamovibilidade, bem como as comissdes especiais.

4. A Politica de Colocagdes na M arinha Francesa e no Sector Privado

a. A Marinha Francesa

A politica de colocac6es dos militares das FFAA constitui algo de inelutdvel na
gestdo dos seus recursos humanos (RH), sendo transversal a todos os Ramos, bem como a
todos os paises, embora, quer num caso, quer no outro, as suas idiossincrasias favorecam o
aparecimento e desenvolvimento de caracteristicas proprias.

No sentido de procurar obter uma perspectiva diferente da mesma problematica,
com vistaa possivel identificacdo de novas bases para a constru¢cdo de um novo modelo de

colocages, iremos debrucar-nos sobre o regulamento de colocages da Marinha Francesa,
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procurando a0 mesmo tempo identificar diferencas e similitudes com os regulamentos
nacionais analisados no capitulo precedente.

Tendo em vista evitar qualquer tipo de engano, ou confusdes, iremos utilizar o
termo “Marinha Francesa’, em substituicdo do termo “Marinha Nacional”, traducéo literal
da expresséo consagrada nos documentos oficiais para“ Marine Nationale” .

Comecemos, entdo, por tentar efectuar o enquadramento legal relativo ao normativo
de colocactes aplicado na Marinha Francesa.

A um nivel superior vamos encontrar o Arrété Ministériel n° 290 de 3 e Dezembro
de 2002. Este documento diz respeito a politica de emprego do pessoa militar da Marinha
gue se encontra sob a Direccéo do Pessoa Militar da Marinha (* Direction du Personnel
Militaire dela Marine”) (DPMM). Nele sdo fixados os objectivos desta politica, é definido
0 sentido a atribuir aos conceitos mais relevantes com ela relacionados e que foram
abordados no enquadramento conceptual, sdo apresentados os principios gerais que
congtituem a base do processo de colocacdes e a possibilidade de colocacbes temporérias.

No que se refere aos objectivos, esta politica procura adequar em qualidade e em
guantidade as necessidades da Marinha Francesa (definicdo, gestéo previsional, formagdo e
prioridades) com as competéncias do pessoal designado para 0s cargos que se encontram
previstos nos plans d armement. Neste particular, vamos também encontrar quer no
EMFAR, quer nos Regulamento dos Ramos, vertida a ideia da harmonizagcdo entre as
necessidades e requisitos de um cargo ou funcdo, e as qualificagbes técnicas e qualidades
pessoais.

Outro dos designios é o de proporcionar aos militares, por um lado, a oportunidade
de aumentar 0s seus niveis de competéncia através da comissao desempenhada e oferecer,
por outro lado, perspectivas claras em termos de carreira e desenvolvimento profissional. A
este nivel, e no que se refere aos diplomas nacionais que temos vindo a analisar, apenas as
Normas de Nomeacdo e de Colocacdo da Marinha referem, na alinea b) do artigo 3°, como
um dos principios a que devem obedecer as colocagdes, a “garantia do preenchimento das
condi¢des do desenvolvimento da carreira’.

O processo de colocagbes deverd ainda, no respeito das regras e procedimentos,
garantir uma boa transparéncia na gestéo do pessoal, procurando, sempre que possivel, um
tratamento, caso a caso, das diferentes situagcOes pessoais e profissionais dos militares.
Embora a questéo da transparéncia se possa considerar subentendida nos regulamentos

nacionais, o facto é que ndo se encontra mencionada de forma expressa enquanto principio
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enformador. No que toca a consideracdo das situagdes pessoais e profissionais dos
militares, apenas o diploma da Marinha apresenta de forma expressa como principio a
“conciliacdo, na medida do possivel, dos interesses pessoais com os do servico”. Pode-se,
no entanto, considerar que, no caso do Exército e da Forca Aérea, apesar de ndo se
encontrar consagrado enquanto principio, encontram-se consagrados alguns meios,
nomeadamente a nomeagdo por oferecimento que, de certa forma, permite ao militar tomar
ainiciativa quanto a uma colocacdo que se revele mais adequada, em termos pessoais, e as
declaracbes de preferéncia que procuram, na medida do possivel, constituir-se como
informag&o adicional para uma decis&o mais consonante com os anseios individuais.

O diploma francés define também os grandes pilares, em termos organicos, sobre 0s
guais assenta esta politicaa. a DPMM, as Autorités Gestionaires des Emploi (AGE) e as
Autorités de Tutelle (AT). Apesar da responsabilidade ser da DPMM, ela é executada pelas
AGE e pelas AT, procurando, dessa forma, potenciar um conjunto de conhecimentos
decorrentes da sua proximidade do pessoal e do emprego e percurso de carreira dos
militares das diferentes especialidades. No caso portugués ndo se verifica este nivel de
descentralizag8o, ndo se assistindo a tomadas de decisdo, relacionadas com nomeagdes, a
um nivel inferior ao das Direcgdes responsaveis pelo pessoal.

Tendo o conceito de affectacion sido anteriormente clarificado, convém, no
entanto, apresentar astipologias e modalidades que este se pode revestir:

Segundo a sua natureza: estados-maiores, direccoes, servicos, formacdes de mar

(navios), de forcas de superficie e submarinas, formactes de terra (base naval),

formacbes de aeronautica naval, organismos de formagao;

Segundo a sua localizagdo: na metropole, no ultramar ou no estrangeiro;

Segundo a sua duracéo, fixada pela DPMM, de acordo com as necessidades do

Servico.

Quanto aos principios gerais do processo de colocagdes, destaca-se o facto das
nomeacdes serem designadas pelo Ministro da Defesa, o que de alguma forma é revelador
da importancia atribuida a esta temética, no seio da FFAA Francesas, neste caso, da sua
Marinha. Outros dois principios que se relevam respeitam a delimitaco, em termos de
centralizac8o e descentralizac8o das decisdes relativas a preparacéo das nomeacdes, por
parte da DPMM. Neste particular, refira-se a centralizacéo nesta Direcgdo, por um lado, da
preparacéo de nomeagdes que se revestem de algumas particularidades (ultramar, cargos

Nno estrangeiro ou gque requeiram uma concertacéo estreita entre o Estado-Maior das Forcas
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Armadas, 0 Estado-Maior da Marinha ou uma Direccdo Central), por outro lado, a
descentralizac&o da preparacéo de nomeactes ao nivel das AGE. Na proposta de nomeagao
devem ser consideradas as necessidades de formag&do, os anseios do pessoal, as suas
competéncias e as suas perspectivas de carreira. De acordo com o referido, constata-se a
preocupacdo que presidiu a elaboracdo deste Arrété, no sentido de consagrar o bem-estar e
desenvolvimento pessoais dos militares, naturalmente com o intuito de os fazer traduzir em
termos de motivagdo e consequentemente desempenho organizacional.

No cumprimento do n° V do artigo 3° do Arrété n° 290 foi elaborada a Instruction
n° 243/DEF/DPMM/I/E de 19 de Julho de 2006. Este documento apresenta o conjunto de
regras que regulamentam os movimentos e as nomeagoes dos oficiais, aspirantes e oficiais-
alunos, ordenados pela DPMM. Nesse sentido, sdo abordados alguns topicos como 0s
aspectos gerais das nomeagdes, 0s tempos, movimentos e apresentacdes, 0s procedimentos
relacionados com a nomeagao, a preparacdo e publicagdo das nomeagdes, as preferéncias, e
a aptiddo médica e preparacdo fisica do pessoal.

Passemos, entdo, a uma andlise mais profunda dos aspectos mais relevantes dos
topicos referenciados.

No que se refere aos aspectos gerais das nomeagdes debrucemo-nos sobre as ordens
de nomeacles. A este nivel, e de acordo com o anteriormente referido e consagrado no
Arrété n° 290, as decisdes relacionadas com as nomeagdes do efectivo de oficiais sdo
tomadas pelo Ministro da Defesa que, no entanto, delega no Director do Pessoal Militar da
Marinha. Estas devem ser preparadas pela DPMM através do seu Gabinete “Oficiais’.
Uma nomeacdo” implica, em termos de jargdo, um desembarque (débarquement) e um
embargue (embargquement), originando uma passagem entre 0S organismos encarregues
pela gestdo militar e administrativa de um oficial. Considera-se que a data oficial de uma
nomeacao coincide com a data de apresentacdo (ralliement), a ndo ser que esta se encontre
expressa por escrito na decisdo ministerial. Entre o desembarque e a apresentagdo de um
oficial decorre um periodo de tempo designado de duracdo do movimento (délais de
route). Ainda dentro dos aspectos gerais, vamos encontrar um dos pontos mais importantes
e interessantes que € a definicdo dos tipos de nomeacdo e que permite fazer o paralelismo
com as modalidades de nomeac&o previstas no acervo legal portugués. Segundo o diploma
francés, um oficial pode ser nomeado:

* Como foi referido no capitulo relativo ao enquadramento conceptual, a interpretaco do conceito de
nomeagdo “francesa’ (mutation) é mais extensiva, considerando, para aém do acto administrativo de
designacdo do militar para ocupar um cargo, 0 movimento entre duas col ocagdes (affectactions).
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Em substituicdo de outro oficial, num cargo do plan d armement . Esta situagéo
constitui 0 caso mais frequente;
Em substituicdo numeérica de outro oficial. A subgtituicdo é feita em termos de
formation, mas nd&o ocupa o cargo previsto no plan d’ armement;
Em complemento. O oficial ocupa um cargo do plan d’armement que se encontra
vago a data de nomeacao;
Em suplemento:
- Por necessidade da Unidade: consiste na colocagéo de pessoal por necessidade da
formation, para uma missdo nova e pontual, cuja duragdo se encontre compreendida
entre 0s seis meses e um ano, ndo havendo, desse modo, lugar a criagdo de um
novo cargo no plan d armement.
-Por necessidade das AGE:
-Necessidades de gestéo: colocacdo do pessoa para fazer face a um
excedente temporério de pessoal, ou pessoal indisponivel;
-Necessidades de formagdo: colocagéo de pessoal em formagdo longa, ou
Sgja, superior a sels meses.
Provisoriamente: o oficial ndo vai ficar colocado na formation para a qual foi
nomeado, devendo receber uma nova nomeagao Nno mais curto espaco de tempo.
Este tipo de nomeacdo ndo confere o direito a indemnizagdo por mudancas de
residéncia
Independentemente dos objectivos amejados pelos diplomas de colocagctes
portugueses e pelo francés, que como anteriormente referimos sdo0 na sua globalidade
muito semelhantes, os tipos, ou modalidades de nomeagdo reflectem uma perspectiva
diferente para uma mesma problematica. Como acabamos de apreciar, 0s tipos de
nomeacdes preconizadas pela Instruction atendem a sua finalidade. As modalidades de
nomeacOes definidas pela legislacdo portuguesa tem por base a forma como
administrativamente o processo é desencadeado (escolha, oferecimento, imposic¢ao).
Relativamente ao tépico dos tempos, movimentos e apresentacles, este reflecte
algumas caracteristicas, ndo propriamente do Ramo, mas sim do pais e da sua implantacdo
territorial. Desta situagdo surge, entre outras, a necessidade de regulamentar os
movimentos entre as colocagdes. Assim, nNos casos em que 0 movimento de pessoal
decorre entre a metropole e o ultramar, ou 0 estrangeiro, a modalidade do movimento
deverd ser determinada na decisdo ministerial de nomeacdo. Quando a movimentacdo
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decorre a partir de uma colocagdo no ultramar entre outra colocacdo ultramarina ou a
metrépole, a modalidade do movimento devera ser regulada pela autoridade maritima
local, ou seja, o factor determinante para a determinacdo datipologia de movimento € asua
origem. NoO caso portugués, ndo se encontram estabelecidas modalidades para a
movimentacdo dos militares, o que, de certa forma, podera ser justificado com a dimenséo
do pais e ainexisténcia de territérios ultramarinos.

Em relac8o as modalidades de apresentacdo, estas sdo determinadas pela utilizacdo
de expressdes especificas que, juntamente com as condi¢cdes e data de apresentacéo, sdo
objecto dadecisdo ministerial de nomeag&o. Estas podem assumir as seguintes formas:

“Apbs substituicdo”. O oficial inicia 0 seu movimento apds a transmissao do cargo,

devendo apresentar-se na sua nova colocacdo até ao final do prazo estabelecido

paraa movimentacdo. A duracdo do movimento € estabelecida pelo comandante da
formation, ndo podendo ultrapassar, salvo casos excepcionais, os cinco dias.

“Imediatamente’. O oficial devera dar inicio a sua movimentacdo imediatamente,

num prazo que ndo deverd exceder as 48 horas apls a recepcdo da ordem de

nomeacdo, ndo beneficiando, regra geral, do periodo acrescido de movimentacdo

(déai deroute).

“Ap0s autorizagdo”. O oficial beneficia, normalmente, de autorizagdo antes de se

apresentar na sua nova formation. Nesta situacdes usufrui de um periodo acrescido

para a sua movimentacao.

“Apos CFC”. O oficial apresentar-se-a4 na sua nova formation, ap6s o término da

sua licenca de final de campanha (Congés de Fin de Campagne), destinado a servir

em terra, de acordo com a sua escolha prévia.

“Posteriormente”. A data de apresentacdo do oficial serd determinada

posteriormente, por decisdo ministerial.

Embora os regulamentos das FFAA Portuguesas ndo apresentem este nivel de
detalhe ao nivel dos procedimentos relativos as colocagdes, alguns deles sdo ponderados
em termos préticos como por exemplo a consideracdo de datas de nomeacdo que
assegurem, para certos cargos, periodos de sobreposicdo, evitando periodos de caréncia e
assegurando uma transicdo tranquila.

Nos procedimentos de nomeacdo considerados na Instruction n°248 sdo abordados
aspectos administrativos das nomeagdes que, atendendo a sua natureza, ndo consideramos
relevantes para a nossa anélise.
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No que respeita a preparacdo e publicacdo das nomeacbes, os movimentos de
pessoal deverdo, na sua maioria, ser agrupados no Verdo de cada ano, sendo publicados no
Plano Anual de Nomeagdes (Plan Annuel de Mutation), plano este cuja difusdo devera
ocorrer, sempre que possivel, antes do dia um de Abril, principalmente nos casos em que
0s movimentos de pessoal envolvem a mudanca de regido. N&o obstante a existéncia do
plano, a DPMM podera efectuar as nomeagdes que considere adequadas para fazer face a
cargos que, de forma inopinada, ficaram vagos, ou necessidades que, entretanto, surgiram.
Ainda assim, o facto de existir um plano de movimentacéo cujo conhecimento € publico e
antecipado, em relacdo a data do movimento, permite, ndo sO transmitir uma certa
transparéncia, como também um melhor planeamento, em termos pessoais, aos oficiais
envolvidos. Embora os regulamentos ndo fagcam mencdo a qualquer tipo de plano, em
Portugal, os Ramos, ao nivel dos seus 6rgéo responsaveis pela gestdo do pessoal, fazem
um planeamento das colocagdes, constituindo este um instrumento de trabalho e ndo um
meio oficial de divulgacéo dos movimentos de pessoal.

A semelhanca do que acontece com as nossas FFAA, também no diploma da
Marinha Francesa se encontra prevista a possibilidade dos militares poderem exprimir as
suas preferéncias pessoais, no que respeita aos aspectos geogréficos e profissionais das
suas colocagdes. Para tal, deverdo preencher o “bulletin de desiderata”, o equivalente a
declaragéo de preferéncia nacional. Os desejos manifestados neste documento deverdo ser
sempre considerados aquando da nomeacdo, desde que se revelem compativeis com as
necessidades da Marinha Francesa

Por Ultimo, no que a aptiddo médica e preparacéo fisica do pessoal respeita, a
Instruction apresenta quais os casos especificos em que estas poderdo ter influéncia na
nomeacdo dos oficiais, a semelhanca do que se passa em Portugal, embora também neste
caso estatematica ndo seja objecto de mencao nos diplomas nacionais.

Como sintese da andlise efectuada aos documentos enquadrantes da politica de
pessoal da Marinha Francesa poderemos dizer que ao nivel das suas semelhancas, elas
encontram-se mais relacionadas com as caracteristicas universais da carreira militar, do
que propriamente do Ramo. Por outro lado, as suas diferencas parecem reflectir
especificidades culturais e geograficas de um pais que para além de uma extensdo
territorial mais vasta, apresenta uma linha de costa com algumas particularidades,

possuindo, ainda, uma dimensao ultramarina.
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b. O Sector Privado

A necessidade de preenchimento de cargos ou funcbes na estrutura de uma
organizagdo ndo congtitui um exclusivo das FFAA. Narealidade, esta € uma situacéo cuja
pertinéncia € transversal a toda a sociedade, ndo fazendo distincdo entre os diferentes
sectores. De facto, uma das caracteristicas das organizagdes € a sua longevidade, ou sgja,
guando se constitui uma organizacdo parte-se do principio que €ela ira perdurar no tempo e,
como tal, devera apetrechar-se de todos 0s meios necessarios para se regenerar. E dentro
deste processo de regeneracdo que poderemos enquadrar 0 processo colocagdes que temos
vindo a analisar, no ambito das FFAA Portuguesas e da Marinha Francesa. No entanto,
neste capitulo iremos efectuar uma incursdo no sector privado, com o intuito de procurar
fazer um paralelismo com as FFAA, a0 mesmo tempo que tentaremos identificar aspectos
positivos e negativos que poderdo constituir-se como factores relevantes a ter em
consideragéo para o levantamentos das bases para um modelo de colocagdes.

Ao nivel do sector privado, o preenchimento das vagas que vao surgindo na
estrutura de uma organizacdo € efectuado através do recurso ao recrutamento. Este pode
assumir as modalidades de recrutamento interno, ou de recrutamento externo. Se
considerarmos o caso das FFAA, podemos concluir que também elas recorrem ao mesmo
expediente, no entanto com as devidas particularidades. Enquanto o recrutamento externo,
€ apenas aplicado para preencher os cargos situados na base da estrutura organizacional de
cada classe, recorrendo a candidatos vindos de fora, o recrutamento interno € aplicado para
o preenchimento de cargos dentro da estrutura organizacional, que ndo a base das classes,
recorrendo a candidatos provenientes do seu interior. No sector privado, a utilizagdo de
cada uma das modalidades ndo obedece a nenhuma regra particular, mas apenas a politica
de gest&o de RH definida superiormente.

Para 0 estudo da temédtica versada pelo presente trabalho, apenas nos iremos
focalizar nos aspectos relacionado com o recrutamento interno, uma vez que € este que,
salvo as devidas peculiaridades, se aproxima do conceito de processo de colocages,
definido anteriormente. Feita que foi a delimitacdo, desde logo h&4 uma questdo que nos
assalta: Afinal de contas, a que € que se deve a importancia que algumas organizacdes
parecem atribuir ao recrutamento interno, nomeadamente as FFAA?

A resposta mais logica poderia ser uma relacdo custo-beneficio mais favorével,
guando comparada com o recrutamento externo. No entanto, essa questdo ira ser abordada
mais adiante. Na verdade, a importancia do recrutamento interno em algumas organizacoes
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encontra-se relacionada coma sua cultura organizacional. Segundo algumas opinifes, este
revela-se bastante adequado para grandes organizagdes onde se valoriza a amizade (HRM
Advice, 2008). Como facilmente se depreenderd, as FFAA parecem encaixar-se,
perfeitamente, nesta descricdo, uma vez que, para além do elevado nimero de efectivos
gue cada um dos Ramos conta nas suas fileiras, € também, apanagio da actividade
castrense a promogao e desenvolvimento do chamado “espirito de corpo”.

Tal como acontece no meio militar, também no sector privado 0s movimentos, ou
novas colocagdes, dos elementos no seio de uma organizagdo podem ser desencadeados
por promogdo (movimentagdo vertical), transferéncia (movimentagdo horizontal), ou
transferéncia com promogédo (movimentacdo diagonal) (Chiavenato, 2004).

Estes tipos de movimentos, dentro de uma organizagdo, exigem um elevado e
congtante nivel de coordenacdo e integracdo entre o 6rgdo responsavel pelo recrutamento e
0s restantes sistemas e bancos de dados. No sector privado muitas das organizagOes
recorrem a criagdo de bancos de talentos para o recrutamento interno, permitindo desta
forma uma gestdo mais optimizada do seu capital humano, especialmente quando a
exigéncia, em termos das suas qualificagdes, é elevada (Chiavenato, 2004). A este nivel,
também no campo militar poderemos afirmar que o processo de colocacdes é a face
visivel, ou um subsistema, dentro de um sistema de complexidade superior, alimentado por
um conjunto de informagdes, de origem variada, com vista a assegurar a qualidade das
decisdes tomadas.

Tendo como referéncia ldalberto Chiavenato (2004), analisaremos aquilo que o
autor considera constituir os dados bésicos para o recrutamento interno, tendo por base os
elementos e informacBes originarios de outros subsitemas, a0 mesmo tempo que
tentaremos efectuar, na medida do possivel, o correspondente paralelismo com as FFAA
Portuguesss.

Os dados hasicos para o0 recrutamento interno podem, entdo, apresentar a seguinte
forma

Resultados obtidos pelo candidato interno nos testes de seleccdo a que se

submete aquando do seu ingresso na organizacéo. No que se refere ao meio

militar, e particularmente a0 noss0 objecto de estudo (os oficiais dos diferentes

Ramos das FFAA, oriundos das respectivas Academias), os testes de seleccéo para

0 ingresso na organizagdo apenas servem para a admissdo nas fileiras dos

respectivos Ramos, mais concretamente nos seus Estabelecimentos Militares de
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Ensino Superior. Ou sgja, uma vez que o efectivo desempenho de fungdes por parte
destes militares é precedido de um periodo de formacdo de vérios anos, 0s
resultados que na realidade acabaréo por desempenhar um papel importante séo as
classificagfes finais dos respectivos cursos. Estas constituem um dos principais
factores determinantes da antiguidade que, como foi referido anteriormente,
desempenha um papel importante enquanto critério para o processo de colocagoes,
independentemente do movimento que estas venham a assumir.

Resultados das avaliacbes de desempenho do candidato interno. No caso
particular das FFAA, também as avaliacBes de que sdo alvo os seus elementos
podem condicionar o processo de colocacdes, nomeadamente atravées de alteractes
de antiguidade, em casos excepcionais, mas também através de juizos ampliativos
gue, de certaforma, podem influenciar a seleccdo de um determinado militar parao
desempenho de um cargo ou funcdes especificas, assumindo desta forma um papel
relevante em algumas modalidades de nomeagdo, designadamente a nomeagdo por
escolha.

Resultados dos programas de treino e aperfeicoamento de que participou o
candidato interno. Também neste particular poderemos dizer que, tal como no
sector privado, também nas FFAA a formacdo complementar que vai sendo
ministrada aos oficias, no decurso da sua carreira, constitui-se como um factor
determinante para as suas futuras colocagcdes. Um dos melhores exemplos que
ilustram esta realidade € o proprio CEMC. Mesmo atendendo ao facto da sua
importancia, nos casos da Marinha e da Forca Aérea, ndo ser tdo valorizada como
no caso particular do Exército, o referido curso assume um papel manifesto no
decurso das futuras colocagdes, e consequentemente das carreiras dagqueles que o
frequentam, independentemente do Ramo a que pertencem.

Andlise e descricdo do cargo actual do candidato interno e do cargo em
consideracao, a fim de se avaliar a diferenca entre ambos e os requisitos que
serdo necessarios. No que respeita a este aspecto, poderemos dizer que as regras
de nomeacdo e colocacdo dos militares dos diferentes Ramos sdo peremptorias,
apresentando a necessidade de adequacdo das qualificacfes técnicas e qualidades
pessoais com as exigéncias do cargo ou func¢des a desempenhar.

Planos de carreiras ou planos de encarreiramento ou ainda planeamento das

movimentacles de pessoal para se verificar a trajectéria mais adequada do
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ocupante do cargo considerado. Apesar das estruturas relativas a gestdo de RH

dos diferentes Ramos contemplarem 6rgéos para a gestdo de carreiras, os oficiais

do CEMC 2008/09 ouvidos sdo unanimes quanto a diminuta (ou inexistente)
importancia que estes desempenharam, até agora, no decurso do Seu percurso,
enguanto militares.

Condicbes de promocdo do candidato interno (esta “no ponto” de ser

promovido) e de substituicdo (se o candidato interno ja tem substituto para o

seu lugar). Relativamente a este assunto, 0s trés Ramos regem-se pelo mesmo

diploma legal, ou seja 0 EMFAR. No seu titulo V, capitulo |, sdo fixadas as regras
subjacentes as promoces, abordando aspectos que vao desde as suas modalidades,
passando pelas condi¢des gerais e especiais, entre outros.

Como facilmente se pode depreender pelas caracteristicas dos dados que acabamos
de apresentar, quer nos refiramos a0 sector privado, ou ao meio militar, é exigido um
enorme esforgo e coordenacdo, no sentido de coligir todas estas informagdes, por parte dos
Orgéo responsaveis pela gestdo dos RH.

Ao escolher a opgéo do recrutamento interno, uma organizagao pode fazé-lo de trés
diferente formas: escolha directa, concurso interno, ou “recomendar um amigo” (Camara,
Guerra e Rodrigues, 2001).

A escolha directa é utilizada para o preenchimento de cargos mais elevados na
estrutura hierdrquica de uma organizagdo, ou dagueles que exijam um nivel de
responsabilidade determinado, traduzindo-se na nomeagdo, por parte da gestdo, da pessoa
gue devera ocupar um cargo especifico, sem que, para tal, haja lugar a qualquer tipo de
consulta prévia. A utilizacdo deste expediente gera, com alguma frequéncia, algum mal-
estar, no seio das organizagdes, sendo percebido como favorecimento, exclusdo de
candidaturas igualmente validas ou demonstragdo abusiva de poder, a0 pbr de parte um
conjunto de candidatos que se constituem como alternativas idéneas. Quando comparada
com as modalidades de nomeagdes previstas pelo EMFAR, e anteriormente analisadas,
verificamos existirem algumas semelhancas com a nomeacao por escolha, a qual, como ja
foi referido, se reveste de aguma discricionariedade.

O concurso interno baseia-se na publicitagdo, a nivel interno, através da afixagéo
de andncios ou na intranet, do cargo a preencher e das condi¢cdes necessérias, bem como
dos prazos a cumprir. Ao optar-se por esta forma de recrutamento interno n&o deverdo ser

ignorados alguns aspectos fundamentais. Entre eles podemos enunciar o assegurar de que
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todos os candidatos séo bem tratados, devendo todos eles ser entrevistados e investigada a
sua motivagdo para a candidatura. Devem ainda receber um feedback, relativamente a sua
adeguacao ao cargo a que se candidatam, bem como deve haver a preocupacéo de fazer o
reposicionamento, ao nivel das expectativas, dos candidatos objecto de exclusdo.
Efectuando um paralelismo com as nomeagdes dos militares, 0 concurso interno apresenta
algumas caracteristicas da nomeacdo por oferecimento, nomeadamente ao nivel da
publicitacdo do aniincio, que no caso das FFAA se pode processar por convite publicado
em Ordem de Servigo.

Por fim, a ultima forma, “recomendar um amigo”’, aparece, normamente,
associada ao concurso interno, traduzindo-se no convite a um membro da organizacéo para
apontar o0 nome de um amigo, ou conhecido, que este considere estar em condigcdes de
satisfazer os requisitos do cargo em aberto. Através deste procedimento consegue-se
garantir a qualidade dos candidatos, quer em termos de compatibilidade com a cultura
organizacional, quer em termos do cumprimento das capacidades necessarias para o
desempenho do cargo. Na base deste sucesso esta o rigoroso escrutinio, por parte de quem
indica um nome, na tentativa de recomendar alguém que o prestigie. Nos caso em que se
conseguem obter um numero razodvel de candidatos, este método revelase muito
vantgjoso, pois, € mais barato que o recrutamento externo e mais célere que o concurso
interno. Embora ndo encontremos no EMFAR nenhuma modalidade de nomeacéo que se
possa equiparar a esta, em termos formais, podemos no entanto afirmar que nas FFAA
também se recorre a sua utilizagcdo, nomeadamente na nomeacdo por escolha. Ou sgja,
sendo a nomeagdo por escolha da competéncia do CEM do Ramo, € obvio que, num
elevado nimero de casos, ele ndo detém um conhecimento profundo dos nomeados,
baseando as suas decisdes nas informaces ou recomendacdes provenientes de outras
origens.

Um outro exercicio que se revela interessante levar a cabo, consiste na andlise das
vantagens e desvantagens que, normalmente, sdo elencadas quanto ao recrutamento
interno, no sector privado. Neste caso, a inovagdo, se assim se poderia chamar, seria uma
tentativa de analisar de que forma é que as FFAA podem aproveitar, e até mesmo
alavancar, as primeiras, procurando minimizar as segundas.

Comecgando pelas vantagens que a literatura especializada atribui ao recrutamento
interno, e atendendo ao facto de que estas sdo agpresentadas numa perspectiva do sector
privado, ndo admira que a questdo financeira assuma um papel importante na hora de
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decidir. Sob este ponto de vista, o recrutamento interno € unanimemente considerado de
mais econémico, quando confrontado com o recrutamento externo. Segundo Torrington,
Hall e Taylor (2005), o facto de se recrutar internamente torna-se mais barato, uma vez
qgue, ndo € necessario despender dinheiro em anincios de emprego ou agéncias de
recrutamento. Estes podem, de forma mais simples e prética, ser substituidos por um
anuncio numa newsl etter da organizacdo, recorrendo a intranet, ou através da afixacdo em
locais préprios. Adicionalmente, as poupancas, em termos de reducdo dos custos e ganhos
de eficiéncia, também podem resultar do facto dos candidatos internos se encontrarem
numa situacdo mais privilegiada para ocuparem novos cargos e desempenharem as funcoes
inerentes de uma forma mais célere do que aqueles que vém do exterior, podendo até
mesmo facilitar a transicdo, atendendo a que, sG0 capazes de comegar a assumir as suas
novas responsabilidades a0 mesmo tempo que ainda asseguram a realizacdo de algumas
tarefas do cargo anterior. Do ponto de vista das FFAA, as vantagens econdmicas do
recrutamento interno, relativamente ao recrutamento externo, séo por demais evidentes.
Paratal, basta apenas tomar em consideracdo os custos de criacdo e funcionamento de uma
estrutura permanente de recrutamento externo, que no caso militar assume a forma de
centros de recrutamento e seleccao.

Outra das vantagens apontadas é a rapidez (Chiavenato, 2004). Esta revela-se
através do tempo poupado em demoras, quando comparado com o recrutamento externo,
da expectativa do dia de publicaco do anlncio, da resposta por parte dos candidatos, da
possibilidade de que o candidato escolhido ndo se encontre em situacdo poder assumir de
imediato o cargo por motivos legais, nomeadamente de cumprimento do periodo de aviso
prévio para desvinculagdo do emprego actual, da demora inerente ao préprio processo de
admissdo, etc. O recrutamento interno também demonstra uma maior celeridade pelo facto
das informagdes relativas aos RH se encontrarem disponiveis internamente, relativamente
a cada candidato (Ratzburg, 1999). Efectuando um paralelismo com aquilo a que se assiste
nas FFAA, verificamos que, efectivamente, também a rapidez com que se desenrola o
processo de nhomeacles € maior, quando comparada com o processo de recrutamento e
seleccao orientado para o exterior, tirando partido dos sistemas de informacdo de gestéo do
pessoal existentes ao nivel dos Ramos.

Para Chiavenato (2004), a movimentacdo interna de RH apresenta um maior indice
de validade e de seguranca, as quais se consubstanciam no conhecimento prévio do
candidato, nomeadamente através de avaliacOes e apreciacbes dos chefes, a inexisténcia,
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nalguns casos, de periodos experimentais e de integracdo, ou necessidade de informacdes
cadastrais a seu respeito. A reducdo da margem de erro € obtida a partir do conjunto de
informagdes que as organizacOes dispdem relativamente aos seus elementos. No meio
castrense, este conhecimento preliminar dos candidatos revela-se determinante na
adequacéo destes aos cargos e fungdes para 0os quais s80 nomeados, podendo mesmo
assumir um papel central, como acontece nos casos em que 0 seu preenchimento é feito
COM recurso a nomeagao por escolha.

Para além das vantagens ja enunciadas o recrutamento interno congtitui-se como
uma poderosa fonte de motivagcdo para os empregados, desde que as oportunidades para
crescimento profissional e futuras promogdes sgjam por estes percebidas (Chiavenato,
2004). Torrington, Hall e Taylor (2005) referem que o recurso a candidatos internos
fornece aos elementos de uma organizagcdo um incentivo para trabalhar com mais afinco,
para demonstrar 0 seu COmpromisso para com a organizagdo, criando com esta lagos mais
duradouros, diminuindo assim a possibilidade de abandono. Desta forma, o recrutamento
interno cria uma espécie de ciclo que permite aumentar a moral entre os elementos de uma
organizagdo, pois ndo so é recompensado o bom desempenho e a lealdade, como também
uma promogao conduz ao aparecimento de outra posicdo em aberto, gerando um efeito em
cadeia. Se a vantagem apresentada também pode ser identificada no meio militar, o0 seu
efeito €, no entanto, mais limitado devido a um certo automatismo que se cria sobretudo
em termos de promocgdes. Mas o efeito também poderd ser negativo, como uma analise a
diferentes situacbes e circunstancias facilmente o demonstrara. Assim, devido a
singularidade da condicdo militar poderemos ter uma situagdo em que a nomeacao implica
apenas um movimento horizontal, em que o militar é colocado hum outro cargo, o qual ndo
implica uma progressdo em termos de carreira. Neste caso, se 0 desempenho das novas
fungdes ndo for do agrado do militar, ou estas originarem um afastamento da sua &rea de
residéncia, ou colocacdo de preferéncia, o efeito podera ser uma desmotivacdo e quebra da
moral, com 0s consequentes reflexos ao nivel do seu desempenho.

O recrutamento interno permite ainda tirar proveito dos investimentos das
organizagBes em matéria de treino, que muitas das vezes se tornam mais remuneradores
guando os seus elementos ascendem a cargos mais elevados e complexos (Chiavenato,
2004). Se, por um lado, esta vantagem se repercute no caso das FFAA, por outro, também
se verifica 0 caso inverso, ou sgja, 0 de ndo aproveitamento do treino e experiéncia dos
seus elementos. Como foi referido anteriormente, o tempo de permanéncia minimo para
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uma colocacdo pode revelar-se insuficiente para o desempenho de determinado tipo de
funcdes que se revelem mais complexas, podendo um militar ser nomeado para um novo
cargo sem gue tenha atingido, ou no momento em gue atinge, um desempenho cabal, com
reflexos para eficiéncia e eficécia organizacionais.

Por dltimo, outra das vantagens atribuida, mas no entanto discutivel, é o
desenvolvimento de um espirito de competicéo sadio entre o pessoal, considerando que as
oportunidades sdo oferecidas agueles que demonstrem condi¢cbes para as merecer
(Chiavenato, 2004). Anteriormente, tivemos oportunidade de mencionar que a antiguidade
dos oficiais oriundos das Academias é fortemente determinada pelas classificactes finais
dos respectivos cursos, apenas sujeitas a alteragdes em casos que se revistam de alguma
excepcionalidade. Nesse sentido, 0 argumento apresentado a cerca do espirito sadio de
competicdo acaba por ndo encontrar suporte em ambiente militar.

Apesar dos méritos do recrutamento interno que foram apresentados, alguns autores
consideram que também |he podem ser imputadas algumas desvantagens. V ejamos, entéo,
guais sdo aquelas que mais se destacam e de que forma é que se repercutem no meio
militar.

Torrington, Hall e Taylor (2005) advogam que a principal desvantagem do recurso
a0 recrutamento interno, em detrimento do externo, deriva do nimero limitado de
candidatos que permite a uma organizacdo considerar. Desta feita, no que respeita ao
processo de tomada de decisdo, atendendo ao conjunto de alternativas consideradas,
poderiamos dizer que procura uma resposta satisfatéria e ndo uma resposta optima. Ou
sgja, a escolha recai sobre alguém que se adequa a funcdo, sem que se garanta que o
melhor candidato tenha sido considerado. Com o decurso do tempo, esta situagdo pode
levar a que a organizacdo ndo seja tdo bem servida quanto o seria, caso os candidatos
internos tivessem que competir com candidatos externos pela mesma posi¢cao. Assim, néo
SO é posta em causa a igualdade de oportunidades, como o desenvolvimento de um capital
humano onde se privilegia a diversidade. No caso particular da instituicdo militar,
poderemos dizer que esta enferma deste mal, mas de uma forma consciente e deliberada,
como resultado de uma cultura organizacional muito forte, em que os valores nucleares so
ampla e intensamente mantidos e partilhados (Robbins, 2001).

Para Chiavenato (2004), o recurso a candidatos internos exige que, no processo de
admissdo de novos elementos, se consiga garantir que estes possuem potencial de
desenvolvimento para serem promovidos a cargos Situados a um nivel superior ao de
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entrada, bem como a motivagcao necessaria para os atingir. Caso a organizacao falhe na sua
tarefa de assegurar as oportunidades de crescimento, na devida altura, arriscase a
defraudar as expectativas dos seus elementos, conduzindo-os a uma situagcdo de
desmotivacdo e a consideracdo de oportunidades externas. No caso dos oficiais oriundos
das Academias, os Ramos procuram assegurar a existéncia de potencial de
desenvolvimento profissional, numa primeira fase, atraves dos testes fisicos, médicos e
psicotécnicos, juntamente com as classificagdes académicas. Numa segunda fase, através
do cursos ministrados nos seus estabelecimentos de ensino superior, cujo aproveitamento é
obrigatério, sob pena de exclusdo. No entanto, e apesar da tentativa de procurar assegurar o
potencial de desenvolvimento pessoa dos candidatos admitidos, ndo sdo raros os exemplos
em que, devido a uma gestdo menos cuidada ao nivel do pessoal, se assiste ao
sobredimensionamento dos quadros nalguns postos, especialidades, armas ou servigos,
pondo em causa a normal progressdo na carreira, podendo conduzir a uma certa
desmotivagao e desinteresse pela organizacdo militar.

Nalguns casos, 0 recrutamento interno pode gerar conflito de interesses entre os
seus elementos, uma vez que nem todos demonstram ter as condicfes necessarias quando
surgem as oportunidades de desenvolvimento, ou ndo sabem aproveité las. Por outro lado,
pode ocorrer uma situacdo em que € o chefe que ndo conseguiu ascender na organizacao,
ou ndo revela potencial de desenvolvimento, passando a rodear-se de subalternos com
potencial limitado, ou atrofiam o desempenho e aspiragdes dos seus subordinados com
receio da sua concorréncia (Chiavenato, 2004). Relativamente as FFAA, no que concerne
as chefias, poderemos dizer que néo € aplicavel pois, como ja foi referido, a alteracdo das
antiguidades, gerando ultrapassagens, ndo constitui uma regra, mas antes, uma excepcao.
Acrescente-se, ainda, o facto da carreira militar proporcionar aos seus elementos uma
elevada rotatividade, em termos de colocacfes, originando, dessa forma, uma mudanca de
chefia

A sucessdo de recrutamentos internos pode conduzir a0 que é comummente
designado de principio de Peter. Este defende que, numa hierarquia, todo o empregado
tende a ascender ao seu nivel de incompeténcia (Ratzburg, 1999). Uma forma de evitar esta
situacdo € através da promoc¢ado do candidato interno numa base temporéria. Esta constitui,
assim, uma oportunidade para o candidato demonstrar a sua capacidade para o cargo, ao
mesmo tempo gue permite a sua substituicdo caso tal ndo se venha a verificar, procurando
eliminar toda a carga negativa associada a uma despromoc&o. Como temos vindo a referir,
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devido ao facto do desenvolvimento da carreira militar assentar, em certa medida, naquilo
a que poderiamos chamar de automatismos, ela € tremendamente susceptivel ao principio
de Peter, podendo permitir que a ascensdo na carreira nao estagne no primeiro nivel de
incompeténcia.

Por Ultimo, as evidéncias apontam para uma dificuldade na gestdo eficaz das
préticas de gestdo do recrutamento interno. Um estudo levado a cabo pelo Institute of
Empoyment Studies, em 2002, revela que podem ocorrer problemas graves, quando os
candidatos internos ndo sdo seleccionados (Torrington, Hall e Taylor, 2005). Na sua
origem estéo as elevadas expectativas que, normalmente, sdo criadas por estes, quando
comparadas com aquelas criadas pelos candidatos externos. Como resultados indesejados
podem desenvolver-se sentimentos de amargura, antipatia e desmotivacéo. Associado a
isto, existe uma maior probabilidade dos candidatos internos recorrerem a reclamagoes,
alegando injustica e discriminagéo, no seguimento do processo de seleccdo. Por essarazéo,
reveste-se de particular importancia o tratamento cuidadoso dos aspectos relativos ao
recrutamento interno, por forma a garantir que, ndo so a abordagem € justa, como também
€ percebida como tal, aos olhos de todos. Constitui-se, assim, como parte essencial do
processo, fornecer aos candidatos um feedback honesto, completo, preciso e construtivo.
No que concerne ao aspecto abordado, também as FFAA sdo afectadas pela forma pouco
clara como as nomeagdes aparecem aos olhos dos candidatos, gerando por parte destes
sentimentos de desconfianga e injustica que se poderdo traduzir no seu desempenho e
desinteresse, relativamente a organizagao.

Concluida que esta esta analise ao sector privado podemos, entdo, concluir que a
necessidade de afectar pessoas a diferentes tipos de cargos ou funcdes no seio de uma
organizagao € transversal a todos os sectores da sociedade, sejam eles o publico ou o
privado, com ou sem fins lucrativos. O recurso a elementos internos para o preenchimento
dos referidos cargos ou funcdes, que nas FFAA se designa de processo de colocagdes,
obtém, a nivel civil, a designacdo de recrutamento interno. Embora possam ser apontadas
algumas caracteristicas ditintivas entre as FFAA e o sector privado, de uma forma geral,
as vantagens e desvantagens do referido processo séo muito similares, podendo divergir
ligeiramente, fruto das idiossincrasias proprias das organizacfes. Esta observacdo congtitui
um passo importante para 0 desenvolvimento do presente trabalho, uma vez que nos
permite utilizar o meio civil, e em particular o sector privado, como benchmark, bem como
um proficuo auxiliar para a consecucao do objectivo do presente trabalho.
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5. Desenvolvimento de um Modelo de Colocacgdes

a. A Importancia do Capital Humano

A alocacéo de recursos em qualquer organizagdo assume um papel de extrema
importancia, sobretudo num ambiente de elevada competicdo, onde a eficiéncia e eficacia
se revelam como medidas implacaveis do sucesso organizacional. A gestéo do seu capital
humano tem assumido um papel central, sendo apontado por muitos como o principal
activo de uma organizacéo (Lawler 111, 2008). No caso das FFAA, este argumento
conserva toda a sua validade, o que confere aos regulamentos de colocaces uma especial
relevancia no contexto geral da gestdo de RH, ao nivel dos Ramos. Sendo nossa intencao,
neste capitulo, apresentar as bases que consideramos essenciais na construcdo de um
modelo de colocacBes, convém no entanto referir que na abordagem a esta temédtica néo
deverd ser adoptada uma logica cartesiana, mas antes uma logica holistica, em que o
processo de colocactes tem que ser visto enquanto fazendo parte de um sistema complexo,
como € a gestdo de pessoal, que por sua vez se constitui como parte integrante de um
sistema, ainda maior e mais complexo, que € a organizagdo, no caso concreto, cada um dos
Ramos.

Na sequéncia do exposto, consideramos ser indispensavel apresentar aquilo a que
poderiamos chamar a “base das bases’. Ou sgja, para que um modelo de colocacdes se
revele verdadeiramente eficaz, para além dos seus méritos, ele devera reflectir a
importancia que os Ramos, de forma auténtica, atribuem ao seu capital humano.

Segundo Lawler 11l (2008), existem trés caracteristicas nas estruturas
organizacionais que revelam, de forma clara, se as suas chefias acreditam na importancia
do capital humano, ou se apenas se trata de meras palavras circunstanciais que ficam
sempre bem em qualquer discurso: o conselho de administracéo, afungéo de gesto de RH
e 0s sistemas de informagéo.

O conselho de administracdo podera, agui, ser entendido como o equivalente as
chefias dos Ramos. Quando uma organizagdo, efectivamente, valoriza o capital humano
deverd fazé-lo reflectir ao nivel do seu conselho de administracéo, através do acesso a
expertise e informagdo necesséria para compreender as matérias relacionadas com a gestéo
de RH, na sua estrutura. No gque concerne a expertise, por exemplo, 0 autor considera que
pelo menos um dos elementos do conselho deverd possuir um conhecimento profundo e
sofisticado da pesguisa relacionada com a gestéo de RH, eficécia organizacional, planos de
sucessdo, e aprendizagem e desenvolvimento, por constituirem “ancoras da gestéo eficaz
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do capital humano” (Lawler 111, 2008: 2). Se é impensavel um conselho de administracdo
sem peritos na érea financeira e operacional, sendo as pessoas 0 activo mais importante
numa organizacdo, nao sO devera ser assegurada a presenca de um perito na gestéo de RH,
como o tempo devotado a estas matérias deverd, no minimo, ser igual ao das areas
anteriormente referidas. Apesar de néo pretendermos fazer uma apreciagéo relativamente
as chefias dos Ramos, neste particular, consideramos que aquilo que foi referido se aplica
na integraa ingtituicdo militar.

No que se refere a funcdo de gestao de RH, também o seu departamento devera
reflectir a importancia atribuida pela organizacdo ao seu capital humano, devendo este
congtituir-se como o grupo de pessoas mais importante. A ideia que se pretende passar € a
de que o departamento de RH devera possuir, entre 0s seus elementos, alguns dos melhores
talentos existentes na organizagdo, bem como a melhor tecnologia de informacéo,
constituindo-se, desta forma, como um recurso especializado valioso no desenvolvimento
da edtratégia, gestdo da mudanca, desenho organizacional e gestdo de talentos. A
composicao deste grupo devera compreender pessoal que planeia fazer carreira na &rea dos
RH e, por esse motivo, desejavelmente serd detentora de formagdo avancada e de um
profundo conhecimento da temética. No entanto, a passagem pelo departamento de RH
deverd ser encarada como uma etapa importante na carreira dagueles que, ndo tendo
formacdo de base nesta &rea, pretendam aspirar a posices de chefia na organizacdo, tal
Como acontece com a experiéncia na érea operacional e financeira.

A semelhanca do que acontece com outros departamentos, os programas de RH
implementados deveréo ser alvo de andlise, submetendo-os a testes de eficacia que sdo
aplicados a outros activos-chave da organizacdo. Deverdo também adoptar uma abordagem
mais cientifica do processo de decisdo. Contudo, para que se possam tomar boas decisoes,
torna-se necessaria a existéncia de informacéo de qualidade.

A qualidade da informacdo encontra-se, em certa medida, relacionada com a ultima
caracteristica: os sistemas de informacdo. A importancia destes deriva do facto de se
considerar que tudo o que é medido € alvo de atencdo. Albert Einstein vai mais longe e
refere mesmo que “quando pomos um nimero numa coisa, sabemos algo sobre essa coisa’
(Vasconcellos e Sa, 1996: 119). Para Lawler I11 (2008), esta implicacdo para o capital
humano é muito directa. A Unica forma de garantir a qualidade do pessoal de uma
organizagdo é assegurando que as medidas ao nivel dos RH sdo téo relevantes, rigorosas e
abrangentes, quanto aquelas que se referem aos activos financeiros e ao capital fisico. A
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eficdcia de um sistema de informagdo do capital humano pode ser avaliada pela sua
capacidade de medir a contribuicdo do pessoal para a consecucéo dos objectivos mais
criticos e estratégicos da organizacdo. Devera ainda fornecer bons indicadores
relativamente a produtividade dos individuos e & forma como esta se encontra relacionada
com o0 desempenho organizacional no seu todo, bem como aferir 0 estado das
competéncias e capacidades organizacionais, com especial destague para aguelas que se
congtituem cruciais para um desempenho de nivel superior. Este tipo de informacdes ira
permitir as chefias melhorar a qualidade das suas decisdes, nomeadamente ao nivel da
alocacdo do pessoal, ou sgja, podera desempenhar um papel determinante no processo de
colocactes. No que respeita aos sistemas de informagdo de RH nas FFAA, refira-se que,
aquando da implementacéo de um Sistema I ntegrado de Gestéo (SIG) comum, a prioridade
foi dada a area financeira e posteriormente a &rea logistica, tendo a entrada em
funcionamento do médulo de RH sido prevista para uma fase posterior. Esta, no entanto,

viriaa ser suspensa.

b. Bases de um M odelo de colocagdes

Como temos vindo a referir, sO faz sentido considerarmos um modelo de
colocacdes, enquanto instrumento fundamental para a gestdo do capital humano, através de
uma abordagem abrangente que devera reflectir-se no alinhamento dos mais pequenos
detalhes com a estratégia organizacional. Caso contrario, a politica de colocacdes apenas
funcionara como uma ferramenta ad hoc, com reflexo ao nivel da eficécia e eficiéncia
organizacionais.

Centrando-se o discurso em palavras como eficiéncia, eficacia, produtividade,
competitividade, vantagem competitiva, etc., podera parecer ndo ser aplicavel ao caso das
FFAA, o0 que ndo &, de todo, verdade. A realidade mostra-nos que as FFAA tém que
competir, juntamente com outras entidades, pelos mesmos recursos, inscritos no
Orcamento de Estado. A sua legitimidade para atribuicdo de uma maior ou menor parcela
desses recursos advém, entre outros factores, da percepcdo do valor do servigo, prestado
pelas FFAA, por parte dos cidaddos, os seus “clientes’. Através do conceito de valor
proposto por Snell, Youndt e Wright (1996), obtém-se uma visdo mais clara. Segundo os
autores mencionados, o valor pode ser definido como o récio dos beneficios estratégicos
para 0os consumidores derivados das competéncias relativamente aos custos incorridos.
Desta forma os elementos de uma organizacéo podem acrescentar valor através da reducéo
dos custos, ou aumentando os beneficios para os seus clientes. Porque o valor tem impacto
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directo no desempenho de uma organizacao, incluindo as FFAA, ele deverd influenciar as
decisOes relativas a gestéo do pessoal (Barney, 1991).

Analisada que esta a influéncia que politicas de pessoal de nivel micro, como um
modelo de colocagBes, podem desempenhar a um nivel macro, passemos, entdo, a
formulagdo dos fundamentos que consideramos deverem constituir-se como alicerces de
um modelo de colocages.

Da andlise aturada da bibliografia consultada e dos regulamentos de colocagdes dos
Ramos, julgamos essencial, num modelo de colocagdes, a consideracdo de trés dimensdes:
uma dimenséo organizacional, uma dimensao pessoal e uma dimensdo funcional.

A dimensao organizacional deriva de duas situagdes 0 alinhamento estratégico e
o alinhamento cultural, ou seja, um modelo de colocacBes devera promover a consecucao
dos objectivos estratégicos dos diferentes Ramos das FFAA, bem como reflectir a sua
integridade através da énfase dada & consisténcia e coeréncia entre valores e accdo
(Trevinyo-Rodriguez, 2007).

Antes de analisar cada uma das situacdes, tentaremos ilustrar e justificar através de
um exemplo a importancia, que temos vindo a defender, para o facto de ndo devermos
perder a nogdo do todo, reflectindo, assim, a relevancia do “alinhamento”. Lourenco e
[Tharco (2008) servem-se do exemplo do genoma humano para, por um lado, demonstrar a
limitacéo dos métodos reducionistas, inspirados pelo paradigma cartesiano, por outro lado,
revelar os desafios que enfrenta uma investigacdo conduzida segundo o paradigma da
complexidade.

Os avancos a que temos assistido, quer em termos cientificos, quer em termos
tecnoldgicos, levaram a que se gerassem enormes expectativas em torno do projecto de
mapeamento do genoma humano, nomeadamente da resposta a questdo: O que € o
Homem? Tendo por base o paradigma cartesiano, que consiste em dividir e separar para
compreender o todo, os investigadores procuraram dividir o Homem na parte mais pequena
gue os actuais conhecimentos e tecnologia permitem: o gene. Analisado de formaisolada e
descontextualizada, e depois de sequenciado, chegou-se a conclusdo que 0s humanos sao
mais de 99,9 por cento geneticamente iguais. O curioso € que também somos praticamente
iguais a um rato, a avaliar pela diferenca genética de um por cento revelada pelo estudo.
Mais curioso, ainda, € o facto do macaco SO aparecer na terceira posi¢cdo, com uma

diferenca genética de dois por cento. Para baralhar e deitar por terra agumas ideias pré-
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concebidas, os autores citam um artigo de Craig Venter® que se refere & “quantidade
modesta’ de genes humanos, por comparagdo com o arroz. Este cereal possui quase 0
dobro dos nossos genes. Mas se a resposta ndo esta nos genes, ou apenas nos genes, onde
estara? Esta nas complexas relagdes que se constituem entre o0s genes. As diferencas nas
ligagOes e na sua forma de relacionamento sdo consideravelmente diferentes da do rato, do
macaco, ou do arroz, tornando-nos, assim, distintos. Em resumo, a sustentacdo do
argumento da existéncia de uma dimensdo organizacional, num regulamento de
colocacdes, passa pela ideia de que € necessario olhar para as partes para ver o todo ao
mesmo tempo que se olha o todo e vé-se as partes.

Pegando na questdo do alinhamento estratégico, um modelo de colocacdes sb se
congtituira como um instrumento importante na gestdo de RH se for desenvolvido e
integrado coerentemente no planeamento de RH. O planeamento de RH centra-se na
andlise das necessidades organizacionais e das estratégias para as satisfazer, procurando
responder de forma proactiva as mudancas que vao ocorrendo a0 longo do tempo. Este
planeamento deverd permitir que o ndmero correcto de pessoas adequadas estdo
disponiveis na altura certa e nos devidos lugares, traduzindo, destaforma, para arealidade
os planos organizacionais. Torna-se estratégico, quando existe uma tentativa de antecipar
tendéncias de longo prazo para os RH, relativamente as constantes mudancas que se
verificam nas condicdes ambientais que a organizacéo enfrenta (Rothwell e Kazanas,
2003). Segundo Lam e White (1998), uma das razbes porque se deve dar importancia a
este assunto prende-se com o facto das organizagdes que gerem estrategicamente 0s seus
RH tenderem a superar o desempenho dos seus concorrentes que ndo o fazem.

No que se refere a questdo do alinhamento cultural que, como referimos, devera
reflectir a integridade organizacional, por meio da énfase dada a consisténcia e coeréncia
entre valores e accdo, a sua importancia deriva datentativa de anular ou, pelo menos, paliar
uma das desvantagens, anteriormente apontadas, para o recrutamento interno e que se
prende com o recurso a reclamacgoes, alegagoes de injustica e discriminacdo, aos quais
estdo associados sentimentos de amargura, antipatia e desmotivagdo, influenciando o
desempenho organizacional. Existem varios estudos que comprovam a influéncia das
interaccOes e relacbes saudaveis entre 0s seres humanos para 0 sucesso organizacional,
outros que chamam a atencdo para o papel critico que a coeréncia e a consisténcia

desempenham no desenvolvimento e implementacdo da estratégia de uma organizagéo e

®VENTER, J. Craig J. C. et al. (2001) “The Sequence of the Human Genome”, Science, 291.
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outros, ainda, que revelam que as organizacfes que actuam com integridade convidam a
confianca, por parte dos seus elementos (Trevinyo-Rodriguez, 2007). Trevinyo-Rodriguez
(2007) considera que a integridade € uma questéo social que remete, ndo somente para a
consisténcia entre accdo e principio, mas também para a adesdo a principios e padrdes
morais geralmente aceites, de origem social, validados e refor¢ados de forma consensual,
em conformidade com arazdo e ajustica. Alguns desses requisitos sdo:

Consisténcia — casos similares sdo tratados de forma similar;

Universalidade — aplicacdo a nds proprios das consideraces que aplicamos aos

outros,

Dar razbes ou apoiar uma posicdo ou accdes, preocupar-se com 0S outros, ou

mostrar preocupagao.

Por todas estas razdes invocadas, consideramos que o0s principios e valores que
deverdo enformar um modelo de colocagOes poderdo e deverdo traduzir-se em accgdes
(indicadores) visiveis como o fornecimento de um feedback honesto, completo, preciso e
construtivo (Torrington, Hall e Taylor, 2005).

Passando a dimenséo pessoal de um modelo de colocactes, consideramos que este
deverd assentar num bom sistema de avaliacdo de desempenho e na garantia do
desenvolvimento de carreira.

Comecando pelo sistema de avaliacdo de desempenho, refira-se que Camara,
Guerra e Rodrigues (2001) |he atribuem um papel central entre as ferramentas da gest&o de
RH. Segundo este autores, através daguele pode-se proceder a validacdo dos métodos de
recrutamento que uma organizacao utiliza. Ou seja, podemos atribuir-lhe um papel duplo, a
jusante e a montante, no processo de colocagdes. N&ao sO € utilizado enquanto instrumento
de afericdo dos candidatos na seleccdo do mais adequado para a ocupacdo de um
determinado cargo, ou funcdo, como também serve como medida do desempenho do
proprio processo, aravés do sucesso atingido pelo antigo candidato na sua nova colocacgo.
No entanto, a natureza daquilo que se avalia pode variar de organizagdo para organizagao
podendo cobrir &reas que passam pela personalidade ou desempenho, devendo estas ser
avaliadas, quer qualitativamente, quer quantitativamente.

Segundo Coates (1994), o que é medido na avaliacdo de desempenho é o nivel de
conformidade com a organizagdo. Algumas avaliagbes mais tradicionais baseiam-se em
medidas de tracos de personalidade, as quais se consideram de importancia para o cargo. O

problema que se coloca a este nivel € que cada pessoa apresenta um entendimento diferente
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desses tracos (engenho, entusiasmo, aplicacdo, inteligéncia, etc.). Face a esta situagdo, um
avaliador confronta-se com a incerteza do que esta a avaliar, aumentando a possibilidade
de desvios e prejuizo para o avaliado. Também o facto de se aplicar as mesmas escalas
para cargos completamente diferentes leva a que tragos completamente irrelevantes para o
cargo sejam sujeitos a medicdo. Existem, ainda, outros tipos de abordagens, das quais se
destacam aquelas que se debrucam sobre a ligacdo das avaliagbes ao comportamento e
desempenho no cargo, as que utilizam a fixacdo de objectivos e as que se baseiam na
recolha de dados priméarios através do recurso a sistemas de vigilancia electrénica
(Torrington, Hall e Taylor, 2005).

Segundo Torrington, Hall e Taylor (2005), a eficacia dos sistemas de avaliacdo de
desempenho encontra-se dependente de varios factores. De acordo com uma investigacao
levada a cabo por Longenecker (1997), nos EUA, as causas que estdo na base do fracasso
dos sistemas de avaliagdo de desempenho sdo: falta de clareza dos critérios de desempenho
(ou instrumento de avaliacéo ineficaz), mas relacdes de trabalho com o chefe, falta de
informacdo do avaliador sobre o avaliado, auséncia de um feedback continuo do
desempenho, falta de enfoque no desenvolvimento e melhoria do desempenho, e a
inaptidao para avaliar.

Em ultima andlise um sistema de avaliagdo de desempenho eficaz, desempenha um
importante papel na modelizacdo de um processo de colocagbes, a0 permitir a
diferenciacéo das pessoas. Para Jack Welch (2005) embora possa parecer darwiniana, a
diferenciagdo constitui-se como a forma mais eficiente e eficaz de gerir uma empresa
(organizacdo), sendo também a mais justa e a mais agradavel.

Ainda no que se refere a dimensdo pessoal, analisemos o papel do desenvolvimento
de carreira

Uma carreira pode ser definida como um padrdo ou sequéncia de cargos
desempenhados por um individuo (Torrington, Hall e Taylor, 2005). Apesar de assistirmos,
nos dias de hoje, a uma alteracdo da tradicional no¢éo de carreira, motivada pelos mais
variados aspectos, como 0s contratos atermo, ou o achatamento das estruturas, a verdade é
gue nas FFAA ela ainda prevalece, e mais ainda entre os oficiais oriundos das academias,
sendo, frequentemente, utilizado o termo de militares de carreira.

O principal objectivo do desenvolvimento de carreira € a satisfagdo das actuais e
futuras necessidades da organizacdo e dos seus elementos. Nesse sentido, um modelo de
colocagdes eficaz devera considerar o desenvolvimento de carreira como um factor critico
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para 0 sucesso profissional dos seus elementos, através da consecucdo de objectivos
pessoais de carreira, a0 mesmo tempo que ddo a sua contribuicdo para a organizagdo
(Torrington, Hall e Taylor, 2005).

Para Torrington, Hall e Taylor (2005), podendo o desenvolvimento de carreira
parecer uma prioridade individual, na verdade, podemos identificar um conjunto de
beneficios gerais que surgem para a organizacao:

Torna aorganizagdo mais atractiva para potenciais recrutas;

Melhora a imagem da organizagdo, ao demonstrar 0 reconhecimento das

necessidades dos seus elementos;

Podera encoragjar 0 compromisso dos seus elementos e reduzir o absentismo;

Poder4 aumentar a motivacdo e o desempenho ao permitir aos seus elementos

descortinar possiveis movimentos e progresso na sua carreira;

Para muitos o mais importante € que tira partido do pleno potencial da forca de

trabalho.

Apesar de tudo o que aqui foi referido sobre o desenvolvimento de carreira, €
necessario que tenhamos sempre presente que nem todos os elementos de uma organizacdo
possuem conhecimentos e aptiddes que sdo de igual importancia estratégica (Lepak e
Snell, 1999).

Por fim, passemos a anélise da dimensdo funcional.

Esta dimensdo assenta na andlise de fungdes, parte essencial de um modelo de
colocacdes, como forma de assegurar a adequacdo do individuo ao cargo ou fungdes em
apreciacdo. Também aqui, 0 todo ndo deve ser subjugado as partes. Tendo por base a
estratégia da organizacdo, é possivel identificar um amplo conjunto de tarefas e
actividades, que se revelam de crucial importancia para a sua CONSecucao, Cujo
desenvolvimento ndo podera ter lugar de uma forma discricion&ria e aleatoria. Nesse
sentido, estas encontram-se organizadas em “cargos ou fungdes, com determinado
contetido, complexidade e grau de responsabilidade’ (Camara, Guerra e Rodrigues, 2001
287).

Podemos definir a analise de fungdes como “o estudo sistemético de cargos para
identificar os seus deveres e responsabilidades observaveis, bem como o conhecimento,
aptidbes e capacidades necesséarias para desempenhar uma tarefa ou grupo de tarefas’
(Kovac, 2006: 1).
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A andlise de fungdes € uma tarefa que deverd ser dindmica, como forma de
acompanhar e reflectir a evolugdo do ambiente interno e externo a organizagdo, assim
como devera ocorrer numa fase anterior a avaliagao dos candidatos a colocar, uma vez que
se torna necess&rio conhecer, a priori, quais as caracteristicas necessirias para 0
desempenho de um cargo especifico (Palmer e Valet, 2001).

O produto da andlise funcional dever4 constar numa descricdo de funcdes,
obedecendo a um modelo padrdo, por forma a facilitar a avaliagdo de cada funcéo
considerada, a qual constard de uma matriz integrada de funcbes da organizacdo,
reflectindo a sua importancia, com base no seu conteldo e peso relativo para o
desempenho geral da organizacdo (Camara, Guerra e Rodrigues, 2001: 287).

c. O Processo de Colocacao dos Militaresdas FFAA

Propostas que foram as bases em que devera assentar um modelo de colocagtes,
encontramo-nos em condicdes de proceder a validacdo das hipéteses formuladas e
apresentadas na parte inicial do presente trabalho.

Face a investigacdo desenvolvida rejeitamos as hipoteses H1 (Na determinacéo
das bases de um modelo de colocacbes deverdo ser privilegiados os interesses
pessoais.) e H2 (Na determinagdo das bases de um modelo de colocacdes deverao ser
privilegiados os interesses do servico.), uma vez gque os dados recolhidos e investigados
Nao suportam 0S Seus pressupostos, ou sgja, a determinagdo das bases de um modelo de
colocacBes ndo deverd privilegiar nenhum factor em particular, sob pena de se perder a
visdo global da organizacéo, em que todas as partes interagem entre si contribuindo para
um designio comum, o mesmo devendo acontecer com a conciliagdo dos interesses
pessoais e os interesses de servico. De modo inverso, pelo facto das evidéncias suportarem
0S pressupostos em que assenta a hipotese H3 (Na determinacdo das bases de um
modelo de colocagbes deverdo ser privilegiadas a €ficiéncia e €ficacia
organizacionais.), consideramo-la como valida. Nesta hipGtese, a eficiéncia e a eficécia
congtituem 0 que acima consideramos o designio comum, em torno do qual se devem
harmonizar as bases de um modelo de colocagdes, contribuindo desta forma para melhorar
0 servico prestado pelas FFAA aos cidaddos, obtendo destes uma maior legitimacdo paraa
utilizacdo de recursos que, em larga medida, provém dos seus impostos.

Na realidade, a literatura especializada por nos consultada corrobora a ideia de que
um modelo de colocagdes ndo se pode tornar um instrumento eficiente e eficaz se néo tiver

em consideracdo a organizagdo no seu todo. Atendendo a que, nos nossos dias, todas as

40



O Processo de Colocacdo dos Militares das FFAA

organizacOes, face a escassez de recursos e a competicao crescente que enfrentam, tentam
aumentar o valor percebido para os seus clientes, ndo sendo as FFAA excepcéo, torna-se
necessario gque todos os instrumentos e politicas organizacionais se encontrem alinhados,
por forma a permitir a consecucdo dos objectivos, utilizando os meios mais adequados, ou
sgja, sendo eficazes e eficientes. Desta forma, 0 processo de colocacdo dos oficiais das
FFAA devera encontrar-se alicercado em bases sblidas, e todas elas importantes, que
traduzam a esséncia das politicas de gestdo de RH, reflectindo estas, ndo sb a importancia
inelutavel que o capital humano assume no meio castrense, como o0 rumo seguido pelos
Ramos para enfrentar os desafios que o futuro apresenta.

Em termos de objectivos, o presente trabalho poder-se-a dizer que divergiu
ligeiramente daqueles inicialmente tragados, sobretudo no que se refere a apresentacdo do
gue designamos de critérios objectivos e mensuraveis. Esta situagdo ficou a dever-se,
essencialmente, as lacunas, em termos de trabalho de base, com que nos deparamos ao
longo da pesguisa e que acabaram por ser objecto de andlise neste trabalho, acabando por
Ihe conferir um cariz mais conceptual. No entanto, considerdamos ser esta a abordagem
mais adequada, sob pena de se estar a tentar construir uma casa pelo telhado,
escamoteando os seus alicerces. Relativamente aos seus contributos, estes assentam no
facto de se tratar de um estudo exploratério, e com tal, nele se relevam alguns aspectos-
chave que poderdo e deverdo ser tidos em conta, bem como aprofundados em futuros
estudos, onde ultrapassadas limitagdes de espaco e tempo, bem como recorrendo a
utilizacdo de outros instrumentos de investigacdo, se possam obter resultados mais
robustos. Consideramos ser de particular interesse o desenvolvimento de estudos que
permitam um maior aprofundamento das dimensdes por nés apresentadas, enquanto bases
para um modelo de colocagBes. Os aspectos subjacentes a cada uma delas como o
alinhamento egtratégico, o alinhamento cultural, o sistema de avaliagéo, o desenvolvimento
de carreira e a andlise de funcdes, constituem-se, também eles, como areas proficuas para o
desenvolvimento de trabalhos de investigagao, cujos contributos poder&o assumir um papel
de extrema importancia para o desenvolvimento de futuras politicas de RH no seio das
FFAA.

6. Conclusdo

O processo de colocagdo dos militares das FFAA assume um papel de extrema
importancia para a actividade castrense, a0 procurar permitir, por um lado, que 0s seus
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elementos atinjam 0s seus objectivos pessoais, nomeadamente de desenvolvimento pessodl
e de carreira, aumentado desta forma a motivagdo com que se dedicam ao desempenho das
suas funcgdes, por outro lado, que os cargos e fungdes das suas estruturas organizacionais
sejam preenchidos pelas pessoas que, num dado momento, se encontram melhor
habilitadas para 0 seu desempenho. Ao conseguir conciliar estes dois aspectos com a
politica de gestdo de RH gizada superiormente, na sequéncia da estratégia organizacional
estabelecida para as FFAA, em geral, e para os Ramos, em particular, encontram-se
reunidas as condic¢fes para conseguir alcancar 0s objectivos fixados, através da utilizacdo
dos meios mais adequados, o0 mesmo € dizer, com eficécia e eficiéncia organizacionais.
Estas sdo0 as principais conclusdes, até onde fomos conduzidos, através do presente
trabalho, apds termos percorrido um caminho que se iniciou com a formulagcdo da questdo
inicial (“Quais as bases a que deve obedecer um modelo de colocagdes?”), da qual
derivaram outras duas (“ Qual a natureza das bases a considerar na determinacéo de
um modelo de colocacdes?” e Devem umas ser privilegiadas, em relacéo a outras?”),
tendo, com base nelas, sido aventadas trés hipoteses (H1. Na determinacdo das bases de
um modelo de colocacbes deverdo ser privilegiados os interesses pessoais, H2. Na
determinacéo das bases de um modelo de colocagdes deverdo ser privilegiados os
interesses do servico; H3. Na determinacéo das bases de um modelo de colocacgdes
deverdo ser privilegiadas a €ficiéncia e eficacia organizacionais). Apos esta etapa
inicial, fundamental no cumprimento do preconizado pelos autores do método adoptado,
Raymond Quivy e LucVan Campenhoudt (1998), procedeu-se a um enquadramento
conceptual da problemética em estudo, essencial para uma cabal compreensdo dos
capitulos subsequentes, findo o qual se encetou a andlise dos regulamentos de colocactes
dos trés Ramos das FFAA, tendo sido relevadas as principais similitudes e diferencas entre
eles. Finda a andlise a nivel interno, deu-se lugar a uma outra ao nivel do ambiente externo,
privilegiando a Marinha Francesa e o0 sector privado. No primeiro caso procurou-se fazer
um levantamento das semelhancas e das diferencas ao nivel das disposi¢des legais que
regulamentam a forma como séo feitos os movimentos de pessoa entre os diferentes
cargos e funcdes, e de que forma € que estes sdo condicionados pelas caracteristicas do
Ramo ou especificidades nacionais. No segundo caso, debrucdmo-nos sobre as
caracteristicas do recrutamento interno no sector privado, as suas vantagens e
desvantagens, e de que forma € que estas se reflectem nas FFAA. Por fim, no Ultimo

capitulo, apresentdmos os argumentos em defesa da importancia do capital humano, bem
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como as bases, que considerdmos ser essenciais, para um modelo de colocacOes. Neste
sentido elegemos trés dimensdes. A dimensdo organizacional, consubstanciada através do
alinhamento estratégico e do ainhamento cultural. A dimensdo pessoal, concretizada
através de um sistema de avaliacdo de desempenho e na garantia do desenvolvimento de
carreira. Por Ultimo a dimensdo funcional, materializada na andlise de fungdes, como
salvaguarda da adequacao do individuo ao cargo ou fungdes para o qual é designado.
Termindmos este percurso com arefutacdo das hipétesesH1 e H2, e a validagéo da
H3 (Na determinacao das bases de um modelo de colocagOes deverdo ser privilegiadas
a eficiéncia e eficacia organizacionais.), tendo como suporte os resultados da
investigacdo apresentados no decorrer do trabalho. Face ao resultado final, considerdmos
gue o presente trabalho deveria ser considerado, enquanto estudo exploratério, um ponto
de partida para uma analise mais aprofundada sobre os aspectos que nele sdo identificados.
Podemos entéo concluir que, sendo o processo de colocagbes um instrumento chave
para a gestdo de RH das FFAA, a sua eficacia encontra-se condicionada por um conjunto
de dimensdes que 0os Ramos ndo podem escamotear. Um estudo aprofundado das referidas
dimensdes pelos Ramos, fazendo-o reflectir em medidas concretas ao nivel da sua
estrutura, deveria congtituir-se uma prioridade, sob pena de se perder uma Optima
oportunidade para uma efectiva modernizac8o das nossas FFAA, que fosse além do papel.
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ANEXO A

ARRETE N° 290

BUILLETIN (R FICTEL DES ARMEES

Editicn Chronelogique

PARTIE PERMANENTE
Marine nation.ale

ARRETE N" 2%
relatiff & 1a politique diemploi du personmel militaire de 12 mearine.

D 7 décewmbre 3002
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ETAT-MAIOR DE LA MARINE : divizion « ressources nuraines s

ARRETE N° 200 relatif a la politique d'emploi du personnel militaire d: la marine.

e 3 décanbre 2002

MORDEFBOZIZI&8ZZA

Teme ahrogé -

Ardtd 145 dua ] juille: 1995 (BOC, p. 4047} et son modificatif da 3 mars [999 {BOC,
p. 2089

Classemens dans 'édigon meihodigues - BOEM 3204, 3242 1L

Réfdrence ae publicarion | BOC, 2003, p. 184,

LE MINIS THE L}E LA DEFENSE,

Vo la loi TE-A67 do 13 jeilles 1977 (RO p T - ROWYA o 395 - BROCYRC. p TRE - BOWYR, p Q50
i e, portant siatut pénéral des mililaines ;

Vu b décmet TE- 1060 da 30 octobre 1978 (BOC, p. 4509) modifié. fixant les attributions des directions du
personnz] militaire de Farmée de teme, de la marine et de Farmée de Tair ;

Vule décmt 97 -506 du 20 mai 1997 (BOC, p. 2765) mrelatif anx commandements de force mantime et
délément de forces maritimes ;

Vol décm: 91-668 du 14 juillet 1991 (BOC p. 2487 ), relatif au commandement dens les ammées |

Vol décret 91-671 du 14 juillet 1991 (BOC p. 2497, modifié, portant organisttion générale de la manne

natinnalks -

Vol armée 140 du (5 décombre 1997 (BOC, 1998, p. 33} modifié, portant organisation du commandement de
force maritime et CéEment de force maritime,

ARBRETE:

Le présent améeE définit [z politicue denplod de Fensemble do personne | militaire de la marine reevant ée [a
direction du personnel militaine de la menine (JPMM).

& [Eicle promiber.
Politigque d'emplol du persommel.

La politique demploi du prreonne] vise ©

- & itgliser une actquation en gaalité et en guantité entre les besoins de lamarnine (définition, pestion
prévisionnelle, formation et priorités) et les compétence s da pesonne| désigné pour occoper les
postes prévus dons kes plans & ommemmert

- & donner aux marins, d'une part, I'occasion d’accroftre leur nivean de compétence eu iravers de
lFemploi tenu et kewr offrir, d sutre pert. des perspectives claires de camidére ef @'éparouissement
professionnel ;
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-dans = mepect de sdégles ot de procfdere:s garantissani une bonne tansparence dan: la gestion du

ersonrel, & méngger lapossibilié de traiter de maniéne sdapiée bes diffémnies situstices personnelles
ct professionnelles des marins.

Cette pocitigue esl orzanisée autour de irois grands pidles @ la DPEMM, en ligison &tmoite avec la divisicn
ressources humaines de état-major de la merine (EMMEH), kes autonités gestionnaires des emplois (AGE)
dont 2 mode de désignation et e ribe sont précisS: & "anicle 3 2t les auotorités de tutelle (AT) défime s dans
une instrction pariculiée.

Elle est mise en ocovre, son: la responsabilitgé de la DPM M, oar ces AGE ed ces AT gui exoloitent
respectivement ke ur connaissance de prooumicd du persanrel et expertise quielles possédent dans lesemplois
et e arses de carniére du persorne] des difffrentzs spéeialiés

Armche o

[. Formation.

Conformémenl & Farlicle 2 do déenet 91-671 do 14 juillet [99] visé ci-dessus, me « formration = est un
groupement de sersonnel corstinnd en vue dexécuier ane mission ou de rempli- wee fonction.

Il Affertafinn
La fomatios dzns iagquellz un marin es! appel i servir constitee son « affeciatons .
L= affectations se difiérencientzn foncticn de

-la nature des fomadiors ; étas-meajors, dicctions, services. formatiors i la mer des forces de surface
ol sous-maines, formations A terme, formations de Tadmonaotigue navale, orpatismes de fornation ;

-lewr siaticonement  en métroook:, outme-mer ou i Déiranger ;
-leur dorde qui est fixée par la DPMM, en fonctior des nécessités de service,
L affecations Oue-meT Sont Epares e deux cant gorles |

-wadpunic « wee = gui cuvarpecnl oy alectatives Qo Jude O an g o'vwrnand pa daesil, pum ©

emonnel charpé de famille. & la vene de la famille am frais de 1Frat ;

-caf gorie « dewn » qui compmnd les afiectations dune durde de deux oo trois s, susceptiboes, poer
le prrecnne] chargsé ce famille . d owvnir droid & la venue de 1o famille gue Fais de FCEaL

M Moe d'wrmemen

Lensemble des emplois répertoriés au sein Cune formation constitue son plan damement. Son fladoraticn
rekove des attribputons do che f d'éat-naor de 'a manne {CEMM ). Les paraméime: défin=sant e s 2mplois
traduisen: le nivear de compétence exigé. [1s orenneat la fomme seivanbe

(ificier. Mo officier
Nivean de pestion. {Gnde ou groepe de grade.
jGrada [Depra de qaalificstion.
S caaliig. Spécialile ou groupe de spécialiEs.
[Empici. Wlendons ¢r ceriloans.
Dminante de camién.
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IV, Mutafion

Une mutabion est "acke administratif par lequel un marin est désigné pour un nowvel emploi.

Artiche 3.
Processus d'élaboration des mutations.

L. Touwl marin regoit une affectation.
IL Les mutations du personnel militaire de la marine sont proponcées par ke ministre.
ML LaDPMM prépane clle-méme kes mutations nelatives i des emplois particuliers {outne-mer,
postes i Fétranger oo néoessitant une concertation étroite avec Tétat-major des armedes, Métal-major de
la marine ow une direction centrale).
I¥. LaDPMM confie aux AGE la préparation des mutations, en leor définissant leur rdle selon les
différentes catégories de personnel. Ces antorifés sont chargées de proposer kes motations en tenant
compte des besoins des formations, des souhaits du personnel, de ses compétences et de ses
pempectives de camiée.
Les propositions des AGE sélaborent

- &n ienant compie des avis éventuels oo des besoins exprimés par bes AT ;

- en conceriation avec les anires AGE et les amorilés orpanigues.

V. Leszrégles de sélection, daffectation et d'emploi du personnel, ainsi gue les procédures de
mutation, font F'objet d'instructions panicaliéres.

Article 4.
Mises pour emploi te mporaires.

Un marin peut-&ire appelé 4 servir temporairement dans une formation différente de sa formation
d'affectation.

Le personnel est alors « mis emporairement pour emploi =, par son AGE ou par la DPMM, & la disposition de
la mowve lbe formation, pour une durds gui ne peut normalement pas dépasser 5o mods, sauf pour nécessitds de
servioe et aprés accord de la DPMAM.

Article 5.
Texte abrogé,

L'améié n® 143 du 11 juillet 1995, poriant emploi du personne] militaire de la marine, est ahrogé.

Poar le ministre de |a défense et par dék: gation :
Le vice-amiral d'escadre, major général de la marine,

Alain OUDOT de DATNVILLE
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ANEXO B

INSTRUCTION N° 248/DEF/DPMM/I/E

BUILLETIN OF FICIEL DES ARMEES

SN it |

Edition Chronslogique n”1 PP du 11 janvier 2007

PARTIE NOMINATIVE
Marine nationale

Texie n"40

INSTRUCTION N° & DEFDFMMUEVE
relative aux matations des officiers pées par la direction du personpel militaie de 8a marmne. Szisie of compes rendus des
MOUVEmENs CORCEMant ce persennel

Diu F9 juilier 20606
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DIRECTION DU PEREOMNEL MILITAIRE DE LA MARINE : sons dirocrion goaioa du personned ¢
bureas officiers

INSTRUCTION N® 248D EF DFMVVYVE relative aus mutations de: officiers geres par la direction do
personnc] mibiaire de la marine. Saisie et comptes rendus des mosvements concerneant o porsonmnel.

D D68 pailler 2006

NORDEF2O0G515781]

RefEremoe

Arpind 290 du 03 décembre 2002 [BOC. 2003, p. 184 ; BOEM 371 ep324).
Fitves b i) .

Use aaneze.
Tewe abroge :

Instruction 683 /DEFDPMM YE du 20 novembre 1996 (BOC, p. 4213 ; BOEM 321 & son
madificatif due 12 avril 1999 (BOC, p. 2375)

Clacremenr deny Fédiden mihodigue : BOEM 32014

Béférence de publicarion : BOC/PP 1, 2007, texie 31,

1. GENERALITES.
Cette msimocton fixe les it gles dexécation des mooyemens et mutations des officiers, aspirents et déves
officiers gérés: por la direction du personnel militoire de la morine direction du personnel militaire de o
marine Le terme « officiers » utilisé Jans cetle instruction concemne tastes e caiégonies dofficiers précités.
2. MUTATIONS.

2.1. Ordres de mutations

Les décisions de mutation de 'ensemble da personpe! officier sont prises par ke minisire ce l: défense
{dircctur du perenmc] militaire do la marnnc par 3E Kgation .

Ces mutations sont prepartes tsar .o bureas « officien » de ladirection de persomne] milizaire de |2 wanne.

e ppatativn cornpneind wn Jélsa pucncad of oo el gueniecul, vui cobizioeol we passaion de ruiic coec ks
orzanismes respectivermernt chargés de la pestion militaire et sdministrative d'un officier. Sacf ordre contraire.
pricisé par la dcision ministérielie, le dake officielle Tune mstation est e dae de railfemen.

Ltz valle s prasaul ke Jé guecnecst o o allicmenl vompiomd lox délais Jde rowie ol €vontucllcasul uie
TN AR

Entre ces deux daes, Fofficier demeure afeckE & la formetion quil guitie. Lacontinubé du service o5t assunte
covsilEian gue ladaic Jde Mo dCalfceialion dans la fuetion guibée conespond & b seille de ks delc Je
début de la nowvelle affectation.
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2.2, Types de mutations
Un of ficer peut éim

- mubté e remplacertean d'un aulre officier, dans un emploi du plan Famement Cest ke cas e plos
couzant ;

- muté en remplacemen mimerigee & on avire officier il B remplace dans la formation =ans oocuper
b= méme emplci du plan darmemesnt ©

- muk e complémen : il vient cocuper un poste de plan 4 amement vacent & la date de muotation ;
- MUE & supprEmenr

SUTFPA BU {besoin de Tonitd) ; affectation de perscnnel sur demande de la formetion, pouwr pme
mission noavelle of poncise [le dune durte sopéricure i six mos ¢l nexcédant pas un an. Une
alTolation supere ac 3 ue s dueil fane Dl Joee voverioe deoposte go plag e ecaenl.

AUMPA BAGE (besoin de Taotoriké gestionpaire des emplois) @ @ regroupe deux catégories de
SUFPA

- SUPPA gestion : sffectaton de pensoneel sur initiative do gestbonnaire pour plaser un

excident Emporaire de perscnnel ov do pesonne] ndisponibl ;
- 5UPFA formatlon : affocralon de personne] en fomadon 1oague (sEpéieus s mos)

- previsoiremens miré © Pofficier nfest pas desting A rester dans 1a formation cibés et recevra une awne
muitation dans 'es plus brefs délais. Cette mention nouvne pas droc aux isdemnilés de chanpement de

réside moe.
2.3, Mutstions parbculiéres,

La mutation pour un SAT iservice & terre), ext ure destination provisoine dans laguellz le pemsonne] 2st affectd

pour administration. Elle n'oavre pes droit auz indemnités de changement de iésidence Pour aallier les
difficnltés mrakinell=s i peowenten décnnler. la DPMM penr -

- por Faris, utliser Paffecation « MARINE PARIS HORS PLAN = ;

- pour cne aute destination, préciser emondissement maritime de la foture affec:ation ( « recevra
uliEneuement une affectaion dans lx gamison de.. = ).

Dans ces sitnatons, ke drod aux indemnités de changement de iésicence est oevert par articipation, au Gt de

Iaffectation définitive nliErizum ment prononcde Le personne| e autorisé i déménager vers oo futere
garnison d afeciation.

24, Mise tempoaraire peur emalol

Les sutorités organiques ont toute latitude pour prélever un of ficier d'upe fommation sous kews ordres aex fins
de « mise e mporaine pouremalod = dans une aotre formation également placte sous leurs crdres el pour e
durée gui ne peuat dépasser six mois. La mise iemporgire pour emplol sers prononcde, par Message, par
Fauivile yui preveyue oo ovcuscid oo ool infiamée la DN, Lo nouvcnscad infonnatigue S1TADVEH
{gysttme informatique d'aide § la décision / mssources humaines ) cormespondant serae flecind par cetbe mé e
aatort.

La OPMM pronomce uniquement les mises emporaires pour 2mploi de offickrs desting: & une formation
dépendant d'une auioriE organique différente de celle appartznance. Elk prononcera cette mise =mpormre
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peour emplad par message of efectuera le mouve nend informatigue 51A WRH comes pondant.

Unc misc cmporaire poar crplod. gucllc gec sat s=adunde, neuvns pas ko deoit aax indemnités do changoment
de nésdenee.

3 DELAIZ, MEE EN ROUTE., BALLIEMENT.

1. 1. Les modalibés de miseen rowie, 3 I'oocasion des mestations de la métropole wers Ioutre-mer m
létranger sont précisées dans la décision ministériell: de mutation.

3.2, Les modalids de miseen rome o persome] mund 0 une affecramion Oune-TeT vers mee Gume
affectation outre-mer ou vers la métropole sont #glées par Mavtorité maritime locale.

1.0 Dos mention: particulitres dée minent les medabi€ s de rallicment :
« Balliera le... » (suivi de 1a date de ralliement).

L'officier doit rallier son affectation dans les conditions et 4 la date fixdes pas la décision minisiérizlle ce
mutation.

« A ladiligence de... » {suivi de la désignaton dune autotité organiqoe)

L'offizier rallie sa nouvelle affectation 4 une date gue Mapiorité désignéde est charpée de fixer. en tenant
irformese 13 direction do personne | militaine de la manne.

o Apets mmplacement. s
L'offizier est mis en route dés lo fin de passotion de suite (dont lo curée est finée par le commondont ce
formation sans quelle poisse, saof cas exceptionael, excéder cing jour: ouvrablzs). [l rallie sa nowvel'e

affectation & lissoe de scn délai de rouke.

o« Immédigtement = L'officier doil éte misen route dans les quanante-huit hewms qui suvent la rdcepion de
Fordme de mutahon. 1 ne peut bene hceer que du déla de rule. & fexcluon de ook perm:ssioa.

o Apsis permissions =.

L'officier doit normalement bEpéficier de ss permissions avant dz rallier =a noavelle formation. || béséfice
des délais de roate.

o Apns CFC =

L'officier ralliera sa nouvells nffectation aprés épuisement de ses corgés de fin de cammpogae (CFCH 11 est
apparayanl desting 2o service i tere de som choix coaformément an point 4. 2. ci-apris,

w 1T mement »
La dase de ralllemerr de FofMoler sera Mxde par &ci:on minksenelle wE reans.
4 DESTINATION AU DEBARQUEMENT.
4.1. A hur &barquement d'uw fermation en métrapole, en sutre-mer ou @ 'étranger (hénéficiant oo
non d'un congd 4 passer sur ke terntoir |, les officiers sonl destings conformément & 2 décsion minstérilbe

do mutation ko= concormant :

- 531t direcement & keur nouvelle formation Laffectation, si elle st connie ;
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- s0it au service & e (SAT) du port de Faffectation futune, si seul be port de la future affectation est
conni ;

- s0if au service i eme (SAT) de Faffectation guitiée. si keur future affectation niest pas connue.

4.2, Le tableay suivant indiquee les SAT auxquels peuvent &tne destings bes officiers, ainsi gue ks
organismes chargés de lear gestion militaine et administrative.

Formaiion Rattachement militaire Hattache ment administratil
SAT BREST (42000) CA ATLANT CA ATLANT (4200
S AT TOULOMN (450001 BN TOULOMN (451200 BN TOULON (451200
MARINE PARIS HORS PLAN (300000 PARIS CAM (37T107) PARIS CAM Q37107

4.3, Destination des officers places en conge de reconversion

Les officiers placés en congé de meconversion etfou en congéd compké mentaire de recomversion sont muiés pour
administration pour ke centre adminisiratif du commissariat de la marine i Brest (CADCOM RECONY, code
unit 42011}, Cetie affectation n'ouvme pas dooit aux indemniis de changement de i sidenoe.

Les décisions correspondanies sont prises par ke directeur do personnel militaire de la marine [barzau
afficiers. section ® glementation, administration (FM 1/RA Y], par dék gation.

Dians le cas d'une gide & la econversion effechsée sur un lermioire ou département d cutre-mer, [a destination
est fixde par la décision particuli*re placant cet officier dans cette position.

4.4, Destination des officiers placés en & tachement pour occuper un emplel public ou prive.
Les officiers placés en détachement pour occuper un emplol public ou privé sont mutés par décision
ministériclle et font ensuite Fobjet d'un amétd ministériel de mise en détachement. Ces officiers rlévent du

centre administratif de la marine & Pans pour keor gestion militaine et administrative.

Cette position statutaine prévue 4 Particle 51 de l1a boi n® 2005-270 da 24 mars 2005 (JOn® 72 du 26, wexte n®
1 ; BOEM 300* ) modifiée, poriant statut général des militaires ne doit pas &ire confondoe avec la position
« hors cadres = (am. 53 de la méme loi} ou avec une affectation dans un poste « hors budget =,

Le placement en service détaché prononcé d office ouvme droit aux indemnités de changement de résidence.
Les droits afférents sont nommabement satisfaits par Forganisme d accweil

5. COMPTES RENDUS.

5.1. Mouvements de mutation.
Tous les mouvements SIAIVEH de mutation sont effectués par ke bureau « officiers » de la direction du
personnel militaire de la marine. Le mouvement informatique précise entre antres ke motif de mutation, le
modif de maobilité, ke motif de ralliement et ke poste demploi dans la nouvelle affectation

5.2. A I'embarquement.
A Tembarquement, le burean militaire de pestion est tenu defiectuer ke jour méme ke mouvement informatique
SIAIVEH comespondant en respectant rigourcusement les données du mouvement de mutation sous peine de
rejet. Towte anomalie devra éire signalée an gestionnaire de I'officier embargeé afin de rechercher adéquation

entre les mutations et la liste d'état-major.

5.3, Au dé bargueme nt,
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Au Ebarquement. il o'y a pas de mouvement informatique, car lembarguement dans Uaffectation suiv anie a
pour conségeence de « sorlir = officier muté de Fefiectf de son ancienne affeciation

Un ordre de débargseme nt est établi selon le modéle joint en arnexe.
1l convient de distinguer et de mentionner dans ks ordres de débarquement :
- la« date ée débarquemeat » quicommespond au départ physiqae de Iofficier;

- la « date de ralliement » gui cormespond & arrivée physigoe de I"officier dans se nouvelle
affectation ;

5.4. Mise temporaire pour emplot Mission supérieure & spt jours,

Les mises temporaines pour emploi b les envols en mission supéricure & sept jours, sont signalés ala DPMM
dans un déla maximal de guarante-huait heures par message.

5.5, Les indisponibilités d'une durde suxéneum i guiree jours ou b caractém répétinf {hospitalization, congé
de maladie, congé de maternité, inaptitnde an service & la mer oo outme-mer, eic... ) doivent &ine signabfes 4 la
DPMM par message en mentionnant le motif {natuee ef durde de indizponibilitg ).

5.6, Commande ments

Les prises de commandement SO0t s1gnades o jour méme de 13 cénrdmonie Far mesigge admssd direciement
par lz formaion 4 :

TO MARIMNE DIFERMIL PARIS

INFO COMAR - COMMAMDEMENT CRGANIQUE
TXT

POUR PMI

LE IGRD, MOM) A PRIS, LE (DATE), LE COMMANDEMENT DE (FORMATION) EN
REMPLACEMENT DU (GED, NOM L

6. PREPARATION ET PUBLICATION DES MUTATIONS
6.1, Les mouvements de personne] sont majonitairement regroapés i Néed de chagque année a loccasion da
plan annue] d2 mutation {PAM ). Ce plan est diffesé, dars la mesore de possible, avart le ler avril, en

particulier pour e prrsonne] appeE & changer de région.

6.1, Tout au long de 'année, la DPMM peut pronomcer des mutations destinfes & honorer des poses
deveaus vacants inopimément oo commespandant § un besin nocve .

6.3, Towe mustation (changement d affectation, prolorgation ou rédection de la durfe daffectation) donne
lieu & I'établ ssement d'une décision du mmistre {CPMWM).

7. DESIDERATA ET VOLONTARIAT DU PERSOMNEL.

Les officier: expriment leurs desiderata conformé ment & une circelaie édikée par la DPMM (PMIYE) ou lors
de divers eninetiens avec loar gestionnaine.

Ihans la mesume 0i1 cela est compatible avec les besoins de 1a marine, ke personnel est muté conformément &
se s iesideras pfogmaphiques el professionnels. Lexpression des desiderata ef leur actualsation relevenl de
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la seule responsabilid des ntfressés, avec aide des bue aux milkzires oo des buear personael.
Les deriderata sont wtilisés pour ke souhail d'upe affectation outre-mer ; la rézle est la méme pour les
affectaions i I'étranger. 115 peavent étre exprimes 4 tout moment & aide de 'imprimé « bulletin de
desiderata ».
2. APTITUDE MEDICALE DU PERSONNEL ET PREPARATION PHY3IQUE.

%.1. Aptitude médicale.
Tout marin désigné poar servir dass les formations de fusiliers marins commardos, dans les formations
opératicnnelles de la force daction navale, de Fafronsutique navele ou des forces soas-marines, 4 Péranger ou

outre-mer se doitde wérifier son aptitnde médicale.

£.2. Contrile de la condition physigque do malitaire

Le personnel officier passera les épreuves do contridle de la condition physigee du militaire ({CCPM),
ex-COVAPL Lasitoation du persoane] inape, dont k niveau des épreuwves est immuffisant, fait "objzt d'un

CXAMEn AU cas par cas per les autoriids organigques qui proposent & la DPMM les dérogations demploi
éventeelles. La maitrise de la natation est néoessaine pour ecevor une affectation embarquée.

3. OBSERV ATIONS.

Les othowers non gérés par 1a direcion du personnel mulikane de 1a menne feront Fobjet de disposibions
édictées par leurs dirctions respectives.

10. TEXTE ABRDGE.
L instruction 682 /DER DPMM IVE du 20 novemmbre 1996 concernant les mutations des officiers, aspirants et

eléves othiciers des ditténents coms de [a manne nibionake ; smisie et comples rendus des MOoLyements
concermant ce pemsonnel, est abrogée

Pour la ministme de 1a défense ef par &k gation
Le vice-amiral &escadre, direcienr du personnel miliaire de la marine,

Piemre DEVATLT.
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ANMNEXE

Figure 1. Ordre de débarguement.
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