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Resumo

Face as reestruturacdes ocorridas ao nivel das For¢as Armadas nacionais, decorrentes
da conjetura do contexto geoestratégico internacional, com impacto significativo na Gestao
de Recursos Humanos e na gestdo de carreira dos militares, que surtiu a necessidade de
adequar praticas e procedimentos com enfoque no desenvolvimento das competéncias e
motiva¢ao dos seus recursos humanos.

Assim, a presente investigagdo almeja analisar o impacto da implementacdo da
descrigao funcional do cargo na gestdo de carreira dos oficiais do Exército portugués, que se
constitui como objeto de estudo, focando-se os oficiais que ingressam nos Quadros
Permanentes apos a frequéncia de curso superior em Estabelecimento de Ensino Superior
Publico Universitario Militar.

Metodologicamente foi adotada uma estratégia de investigacdo qualitativa,
consubstanciada num raciocinio dedutivo, assente num desenho de pesquisa comparativo,
recorrendo a interpretacdo dos dados recolhidos por pesquisa documental classica e
entrevistas semiestruturadas.

A pesquisa demonstra que a descri¢ao funcional do cargo ¢ amplamente utilizada ao
nivel da Marinha e For¢a Aérea portuguesas, bem como nas For¢as Armadas dos paises da
amostra em estudo, com evidente destaque para a Franga e Bélgica, que fazem uma gestao
de carreira com base nas competéncias. A investigacdo conclui que o impacto da
implementag¢ao da descrigdo funcional do cargo na gestdo de carreira dos oficiais do Exército
portugués vai incidir sobre treze Linhas de For¢a Organizacionais. Culminando com a sua
validacdo e analise, onde foi possivel verificar a sua aplicabilidade, e elencar adaptagdes,

bem como mapear as variaveis identificadas para cada conceito estruturante associado.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo de Carreira, Implementacao,

Competéncias, Descri¢do Funcional do Cargo.
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Abstract

In view of the restructurings that have occurred in the national Armed Forces,
resulting from the conjecture of the international geostrategic context, with a significant
impact on Human Resource Management and on the career management of military
personnel, which resulted in the need to adapt practices and procedures focusing on the
development of skills and motivation of its human resources.

Thus, the present research aims to analyze the impact of the implementation of the
functional job description in the career management of the officers of the Portuguese Army,
which constitutes the object of study, focusing on officers who join the Permanent Service
after attending a higher education course in a Public University Military Higher Education
Establishment.

Methodologically, a qualitative research strategy was adopted, based on deductive
reasoning, on a comparative research design, using the interpretation of data collected
through classical documentary research and semi-structured interviews.

The research reveals that the functional job description is widely used in the
Portuguese Navy and Air Force, as well as in the Armed Forces of the sample countries
under study, with a clear emphasis on France and Belgium, which have competency-based
career management. The research concludes that the impact of the implementation of the
functional job description on the career management of the Portuguese Army officers will
focus on thirteen Organizational Lines of Force. Culminating with its validation and
analysis, where it was possible to verify its applicability, and to list adaptations, as well as

to map the variables identified for each associated structuring concept.

Keywords: Human Resource Management, Career Management, Implementation,

Competencies, Functional Job Description.
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1. Introduciao

No dealbar do século XXI foram varias as transformacgdes operadas no contexto
geoestratégico internacional, das quais Portugal ndo ficou isento, e que de facto, conduziram
a constantes reestruturacdes ao nivel das Forg¢as Armadas (FFAA), com impacto,
significativo, na gestdo de recursos humanos (GRH) bem como na gestdo da carreira dos
militares (Alexandre, 2016). Por conseguinte, hd também que adequar as praticas e
procedimentos numa Instituicdo Militar moderna, focada nos desafios futuros e apostada na
competéncia e motiva¢do dos seus recursos humanos (Santos, 2017b, p. xxii).

Para alcangar este desiderato, a GRH, assume um destaque de relevancia, na medida
em que contribui de forma insofismavel, e transversal, para a eficiéncia de todo o processo.
Atente-se que, a qualidade da sele¢do e da manutengao dos seus Recursos Humanos (RH), o
bem mais precioso de qualquer organizagdo, dita a sua sobrevivéncia, sendo fundamental
“[...] a forma como as pessoas sdo geridas.” (Cabral-Cardoso et al., pp 54-55).

De facto, os RH assumem-se como uma mais-valia da Instituicao Militar, devendo ter-
se, sempre, em consideracdo que “[...] a par da sua formagao, a gestdo e o desenvolvimento
das carreiras favoregam a motivacdo, a competéncia, a eficacia e a eficiéncia das Forgas
Armadas.” (Santos, 2017, p. xix).

Neste ambito, o Exército tem respondido aos varios desafios com que se depara, tendo
definido objetivos estratégicos segundo trés vetores, Pessoas, Capacidades e Forgas
(Exército portugués, 2021). Para tal, foram elencadas varias iniciativas, de onde se destaca
a otimizagao da Gestdo de Carreiras, por forma a garantir uma gestao eficiente dos militares
dos Quadros Permanentes (QP), designadamente através da definigao e implementacao de
um modelo de apoio ao desenvolvimento da carreira nos QP e pela construcao do perfil do
gestor de carreiras e criagdo de Quadros Organicos (QO) associados as competéncias
requeridas para determinada fun¢do (Exército portugués, 2021, p. 37).

Existe, portanto, uma visao mais abrangente do papel das pessoas, deixando de ser,
meramente, encaradas como simples recursos com determinadas competéncias para executar
as tarefas, mas sim consideradas enquanto pessoas com valores, crengas, aspiracdes €
objetivos individuais (Sousa et al., 2015, p. 8).

Pelo supracitado, e tendo em consideragao a perspetiva mais abrangente do papel das
pessoas no seio da organizacao, importa destacar a importancia do desenvolvimento e gestao
de competéncias, essenciais para a obtencdo de resultados de acordo com a estratégia da

organizagdo. Por seu turno, a Gestdo de Carreiras deve premiar o desempenho dos
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colaboradores, indo de encontro aos seus objetivos pessoais e profissionais, contribuindo
para o aumento da sua motivagao e desempenho (Sousa et al., 2015, p. 2).

Numa perspetiva abrangente, a competéncia pode ser entendida enquanto um conjunto
de conhecimentos, capacidades e comportamentos, estruturados de acordo com um objetivo
especifico e face a determinada situagao (Chiavenato, 2014, p. 126).

Tendo por base o anteriormente mencionado, assume-se como uma mais-valia
desenvolver e implementar um modelo de definicdo de cargos e fun¢des que permita uma
gestdo mais eficaz do quadro de Pessoal do Exército, permitindo, assim, a efetivacdo do mote
“colocar a pessoa certa, no lugar certo, a fazer a coisa certa”, o qual ird contribuir para a
eficacia e eficiéncia organizacional da institui¢ao. No entanto, ao analisar o modelo de GRH
vigente, verifica-se que estamos perante urna “gestao por cargos”, onde o suprarreferido ira
implicar uma mudanca de paradigma decorrente da inser¢do organizacional das
competéncias (Departamento de Estudos Pos-Graduados, 2021).

Assim sendo, este trabalho almeja refletir sobre as implicagdes decorrentes da
implementagao da descri¢ao funcional do cargo na Gestao de Carreira dos oficiais dos QP
do Exército portugués. E neste ambito, atendendo que em ultima instincia a institui¢ao
castrense se compde de “Pessoas”, a relevancia e interesse do estudo da presente
problemadtica ndo se restringe aos especialistas na drea da GRH, mas a todos os oficiais do
Exército.

Como objeto da investigacdo, inserida no dominio das Ciéncias Militares, na area do
Comportamento Humano e Saide em contexto militar e subarea de GRH em contexto militar
(Centro de Investigagao e Desenvolvimento do Instituto Universitario Militar [CIDIUM],
2017), define-se a Gestao de Carreira dos oficiais do Exército portugués, dos QP e na
situagdo de ativo, excluindo os postos de Oficiais Generais e a carreira horizontal, desde
2015' até a atualidade (2022), no que respeita a delimitacdo temporal do estudo em aprego.

De salientar que para os oficiais sdo apenas focados os Quadros Especiais (QE) que
ingressem nos QP a partir da frequéncia de curso superior em Estabelecimento de Ensino
Superior Publico Universitario Militar (EESPUM), sem prévia exigéncia de grau académico
de ensino superior.

O Objetivo Geral (OG) desta investigacdo ¢ analisar o impacto da implementagao da
descricdo funcional do cargo na Gestao de Carreira dos oficiais dos QP do Exército

portugués.

! Data de promulgagdo do Estatuto dos Militares das For¢as Armadas vigente.
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De forma a conseguir cumprir com o OG da investigagdo, ¢ necessario atingir os
seguintes objetivos especificos (OE):

OEI1: Analisar os modelos de Gestao de Carreiras dos oficiais dos QP em vigor nas
FFAA nacionais.

OE2: Analisar a utilizagdo da descrigdo funcional do cargo em modelos de Gestao de
Carreiras de oficiais das FFAA de paises aliados.

OE3: Analisar as Linhas de For¢a Organizacionais para implementacao sistematica da
descri¢ao funcional do cargo no modelo de Gestdo de Carreiras dos oficiais dos QP do
Exército portugués.

No sentido de orientar o processo de investigacdo procedeu-se a identificacdo de uma
Questao Central (QC) para direcionar o trabalho em desenvolvimento.

QC: Qual o impacto da implementagdo da descri¢do funcional na Gestdo de Carreiras
dos oficiais dos QP do Exército portugués?

Por forma a responder a QC, a mesma, foi decomposta em trés Questdes Derivadas
(QD), cada uma concorrendo diretamente para o OE correspondente, € que servirdo como
elementos orientadores da investigacao.

QD1: Quais os modelos de Gestdo de Carreiras dos oficiais dos QP em vigor nas
FFAA nacionais?

QD2: De que forma ¢ utilizada a descri¢ao funcional do cargo em modelos de Gestao
de Carreiras dos oficiais das FFAA de paises aliados?

QD3: Quais as Linhas de For¢a Organizacionais para implementacao sistematica da
descricdo funcional de cargos no modelo de Gestao de Carreiras dos oficiais dos QP do
Exército portugués?

No que concerne a organizagdo, este estudo ¢ composto por seis capitulos, incluindo
esta introdugdo. No segundo capitulo, apresenta-se o enquadramento concetual do tema e o
percurso metodologico. No terceiro capitulo, sdo analisados os modelos de Gestdo de
Carreiras dos oficiais dos QP das FFAA nacionais, respondendo-se a QD1. No quarto
capitulo, analisa-se a utilizagdo da descri¢cdo funcional do cargo em modelos de Gestao de
Carreiras de Oficiais das FFAA de paises aliados, respondendo-se a QD2. Destarte, no
quinto capitulo, tendo por base a informagao recolhida e as entrevistas efetuadas, foca-se a
implementag¢dao da descricao funcional do cargo no Exército portugués, identificando-se,

numa primeira fase, as Linhas de For¢a Organizacionais (LFO), e posteriormente,
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analisando-se o seu impacto ao nivel da Gestdo de Carreiras dos oficiais dos QP,
respondendo-se, assim, a QD3 e a QC, respetivamente.

No ultimo capitulo formulam-se as conclusdes, avaliando-se os resultados obtidos e
elencando-se contributos para o conhecimento, bem como limitagdes e sugestdes para

estudos futuros.
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2.  Enquadramento conceptual e percurso metodoldgico

Neste capitulo, decorrente da revisdo de literatura, apresentam-se o enquadramento
concetual e a metodologia utilizada.

2.1 KEstado da Arte

No que concerne ao Estado da Arte, a revisao de literatura permitiu constatar terem
sido desenvolvidas na ultima década varias investigagdes no ambito da Carreira Militar dos
oficiais das FFAA, especialmente no Instituto Universitario Militar (IUM). Neste particular,
destaca-se, pela sua relevancia em contetido para o presente estudo, a publicacdo Modelos
de desenvolvimento e Gestdo de Carreiras nas For¢as Armadas Portuguesas. Analise critica
e formas de intervengdo, subordinado ao tema “Desenvolvimento e Gestdo de Carreiras em
contexto militar” (Santos, 2017b, Prefacio). Salienta-se daqui a convic¢ao de que existe a
necessidade de proceder a “uma mudanca de paradigma, quer em termos do desenho das
futuras carreiras, quer dos instrumentos e praticas da GRH” (Santos, 2017b, pp. 200).

No ambito da GRH, existem diversas publicagdes que permitem um enquadramento
concetual e cientifico de uma forma geral, apesar de ndo se focarem concretamente no
contexto militar. Também ndo pode ser olvidado, o enquadramento legal que enformam estas
investigagdes por constituirem a base da estruturagdo e da gestdo da carreira militar,
designadamente através do Estatuto dos Militares das Forgas Armadas (EMFAR) e do
Regulamento da Avaliacao do Mérito dos Militares das Forcas Armadas (RAMMEFA).

Relativamente a contributos para a defini¢do de carreira militar, importa referir o
Trabalho de Investigagdo Individual (TII) de Silveira, desenvolvido no ambito do Curso de
Estado-Maior Conjunto (CEMC) 2014/2015. Deste TII salientam-se como conclusdes o
facto do atual modelo de carreira militar estar condicionado pela adogdao de novos modelos
de GRH (Silveira, 2015, pp. 36-41).

No que respeita a Gestdo de Carreiras, releva-se o TII desenvolvido no ambito do
CEMC 2014/2015. Neste TII, o autor identificou “[...] a necessidade de implementar uma
ferramenta que permita fazer a andalise prospetiva de carreiras [...]” (Mateus, 2015, p. 51)
contribuindo assim para uma gestao eficaz do fluxo da carreira e evitando as saidas precoces
da instituigao.

Relativamente a estudos comparativos das Carreiras Militares de Oficiais das FFAA
nacionais e estrangeiras (paises aliados, amigos e ocidentais), verifica-se a existéncia de duas
investigagdes sob a forma de TII. Um integrado no Curso de Promocgao a Oficial General

(CPOG) 2015/2016, de Alexandre, ¢ outro do CEMC 2016/2017 de Ferreira.
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No primeiro caso, a investigagdo identificou medidas aplicaveis estatuariamente em
Portugal, sendo que recomenda a adogdao de um modelo de gestao da carreira dos oficiais, a
par de um sistema de avaliagdo de desempenho e mecanismos de aconselhamento/mentoring
(Alexandre, 2016, p. 56).

No segundo caso, TII desenvolvido no ambito do CEMC 2016/2017, o autor considera
nas suas conclusodes que

[...] a estrutura de carreira dos Oficiais dos QP das FFAA nacionais pode ser
melhorada através de uma mudanga de paradigma significativo, nomeadamente
a substitui¢ao da preponderancia do QE por uma mentalidade de centralidade
das competéncias adquiridas e demonstradas pelos militares. (Ferreira, 2017, p.
55)

Neste sentido, foi apontado como condi¢do necessaria “[...] a definicao de descritivos
de cargos/funcdo em todos os QO se torna premente dada a necessidade de aferir
competéncias e potenciar a avaliagdo de desempenho” (Ferreira, 2017, p. 58).

2.2 Base concetual

De forma a sustentar a revisao da literatura e a investigacdo sobre o tema em analise,
importa definir os conceitos estruturantes de Gestdo de Carreira militar, Competéncias,
Descri¢ao Funcional e Mudanga.

2.2.1 Gestdo de Carreira militar

O conceito de carreira na sua forma mais tradicional e burocratica, descreve uma
sequéncia de posicdes ocupadas por uma pessoa ao longo da vida profissional, usualmente
ascendentes na hierarquia da organizacao. Num sentido mais abrangente, a carreira pode ser
entendida como o acumular de experiéncias de trabalho que o individuo vai adquirindo ao
longo da sua vida (Rego et al., 2015, p. 620).

A Gestao de Carreiras assume cada vez mais um papel preponderante na GRH, tendo
em consideracao que o individuo passa grande parte do seu tempo no local de trabalho, facto
este que releva e enaltece a importancia que a carreira assume na sua qualidade de vida. No
entanto, e apesar da importancia atribuida a carreira, existem vdarios entendimentos da
mesma, havendo uma falta de consenso no que concerne ao seu significado (Caetano & Vala,
2007, p. 424). Nao obstante, alguns autores consideram ser possivel associar atributos ao
conceito de Carreira (Thiry-Cherques, 2012, pp. 23-24), designadamente:

— Previsibilidade em termos das condi¢des e possibilidades de futuro profissional;

— Progressao através do acesso a promogodes conhecidas antecipadamente;
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— Determinagao de regras estaveis de progressao vertical;

— Desenvolvimento das competéncias dos individuos.

Tendo em consideracdo a importancia, quer do individuo, quer da organizag¢ao, torna-
se relevante a implementagdo de um sistema de desenvolvimento de carreiras que materialize
a “interacdo entre o individuo e a organizagdo ao longo do tempo” (Schein, 1978, p. 2).

Segundo uma perspetiva normativa, releva-se o artigo 27.° do EMFAR, aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 90/2015 de 29 de maio, que define a carreira militar como “[...] o conjunto
hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais
e a que corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de fungdes diferenciadas entre
si”. O desenvolvimento da carreira, consubstancia-se, portanto, como um processo dinamico,
materializado na promocgao dos militares aos diferentes postos, em cada categoria, de acordo
com “[...] as respetivas condi¢des gerais e especiais, tendo em conta as qualificagdes, a
antiguidade e o mérito revelados no desempenho profissional [...] conforme previsto no
artigo 124.° do EMFAR.

Normativamente, a avaliagdo de mérito ¢ regulada pelo Regulamento da Avalia¢ao do
Meérito dos Militares das Forgas Armadas (RAMMFA), aprovado pela Portarian.® 301/2016,
de 30 de novembro, que “[...] visa apreciar o mérito do militar, assegurando o
desenvolvimento na carreira respetiva, fundamentado na demonstracdo da capacidade
militar e da competéncia técnica para o exercicio de fungdes”.

2.2.2  Competéncias

McClelland sustenta que se deveria testar a competéncia em vez da inteligéncia, uma
vez que os testes de inteligéncia ndo fazem o progndstico do desempenho no trabalho ou o
sucesso na vida (Chiavenato, 2014, p. 126). No entanto, o conceito de competéncias ainda
ndo se encontra totalmente definido, devido a sua complexidade e as diversas e diferentes
perspetivas que o caracterizam (Sousa et al, 2015, p. 140). Neste sentido, e apesar de nao
haver um consenso, constata-se que a base tedrica, para a maioria das definigdes se baseia
nas pesquisas de McClelland da Universidade de Harvard (1973). Na sua investigagao,
McClelland, identificou que existem certos tipos de competéncias que apresentam
particularidades capazes de dar indicagdes sobre o desempenho das pessoas, tendo estas sido
agrupadas em cinco dimensdes:

— Knowledge: conhecimentos detidos pelo individuo, pertencentes a um dominio

especifico;
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— Skills: habilidades que correspondem a demonstracdo real das competéncias
detidas;

— Behaviours: atitudes, valores, emogdes, agdes e reacdes que o individuo demonstra
perante uma determinada situacao;

— Traits: tragos de personalidade que levam o individuo a comportar-se de
determinada maneira face a determinada situagao;

— Motives: comportamentos dirigidos a um objetivo especifico e que mobiliza as
forgas interiores que geram as agdes € as reagoes (Sousa et al, 2015, p. 140).

O conceito de competéncia prosseguiu com trabalhos como o de Woodruff (1991), que

adaptou o estudo desenvolvido por McClelland, propondo outra classificagdo:

— Competéncias essenciais ou hard competencies: Conhecimentos e habilidades que
uma pessoa necessita para ser eficaz no seu trabalho. Estas competéncias podem ser
adquiridas através de formacao;

— Competéncias diferenciais ou soft competencies: abordam os outros tipos de
competéncias definidas por McClelland (Sousa et al, 2015, p. 141).

Contudo, importa ter em consideragao que apesar do conceito de competéncias ter sido
usado para definir caracteristicas individuais, para Le Boterf (2001), as competéncias
comportam duas dimensdes, a individual e a organizacional. Neste ambito e segundo,
Chiavenato (2014, p. 126), a competéncia individual traduz-se num conjunto de
comportamentos com capacidade de integrar, mobilizar, transferir conhecimentos,
habilidades, julgamentos e atitudes, competéncia esta construida a partir das caracteristicas

inatas e adquiridas do individuo (Figura 1).
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Figura 1 — Formacio de competéncias individuais
Fonte: Adaptado a partir de Chiavenato (2014, p. 126).
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selecdo, do candidato mais apto a desempenhar determinada funcdo (Figura 2).
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Tendo em consideragdo as potencialidades dos modelos de GRH baseados nas
competéncias, segundo Sousa et al (2015, p. 156), os mesmos podem ser utilizados enquanto
processo de avaliacdo de desempenho, permitindo detetar lacunas e desenvolver as
competéncias latentes no colaborador.

2.2.3 Descri¢ao Funcional

Quando se aborda a GRH, constata-se que a mesma esta em evolugao deixando a visao
de desenvolver atividades meramente administrativas sem a formalizagao dos procedimentos
para uma perspetiva onde existe uma estruturagdo das praticas assumindo um maior grau de
formalizagdo. Existe ainda uma vertente de GRH mais estratégica, Figura 3, que se deve ao
aumento da complexidade a varios niveis, econdmico, tecnoldgico e organizacional que
fomenta a organizacao a desenvolver-se e a tornar-se mais competitiva, enquadrando-se aqui

a Gestao de Pessoas por Processos e a Gestao de Pessoas per si (Sousa et al, 2015, p. 18).

[ +] Estratégico

h 4
Gestdo de -
Pessoas

Gestdo de Pessoas
por processos

Gestdo Funcional
de Recursos
Humanos

-

Gestdo
Administrativa de
Recursos Humanos

[ - ] Estratégico

Figura 3 — Tipologia de Gestido de Recursos Humanos
Fonte: Adaptado a partir de Sousa et al (2015, p. 19).

No ambito da Gestdo Funcional de RH, as atividades desenvolvidas ultrapassam o
cariz administrativo, permitindo um aumento e enriquecimento das competéncias da area de
RH (Sousa et al, 2015, p. 19). Por sua vez, a anélise de fungdes, integra a recolha, analise e
sistematizagdo da informacao, relativa a determinada funcao, consistindo num sumario das

tarefas, objetivos e responsabilidades de uma determinada fungao, permitindo:

A descrigao das principais atividades (atribui¢des, métodos e objetivos);

Identificar as principais tarefas de uma funcdo;

Descrever as competéncias necessarias para desempenhar as atividades;

Estabelecer a importancia relativa dos componentes da fungao.

10
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Atente-se ainda que, a anélise e descri¢ao de fungdes, de acordo com Sousa et al (2015,
p- 30), possibilita que a GRH interaja com a direcdo da organizacdo € com o0s seus
colaboradores, permitindo:

— Fornecer informacao para o recrutamento;

— Determinar o perfil do candidato;

Fornecer informagao aos programas de formacao;

Fornecer informacao para a qualificagdao de fungdes;

— Gerir informagao fundamental para a avaliagao de desempenho.

Com o objetivo de implementar a descri¢do funcional no Exército, foi ja aprovado um
modelo, que assenta na complementaridade proveniente da abordagem por saberes e por
competéncias, exponenciando as sinergias existentes entre um modelo descritivo de cargo
tipo Job Description e um assente no Perfil Profissional (A. Saraiva, entrevista por email,
14 de margo de 2022).

2.2.4 Mudanga

No ambito organizacional, importa relevar que o conceito de mudanca abrange, as
alteragdes relacionadas com os processos de tratamento de informagdo, bem como, as
implicagdes que estas alteragdes t€ém sobre o comportamento humano (Herzog, 1991, p. 6).
De facto, uma mudanga que nao coloque em causa os valores fundamentais da organizagao,
nem uma interrup¢do abrupta das suas condi¢des de funcionamento, denomina-se de
“primeira ordem”, em oposi¢do a designada mudanca de “segunda ordem”, de intuito mais
abrupto e transformador (Porras & Robertson, 1992, pp. 719-822).

Adicionalmente, € no que concerne a gestdo da mudanga, importa entender se esta
ocorre enquanto agao intencional e desencadeada pela organizagao (mudanga planeada) ou,
como uma reacdo, espoletada em resposta a desafios exteriores (mudanca nao-planeada)
(Porras & Robertson, 1992, pp. 719-822). Atente-se que, surge como resultante da
conjugacao dos fatores (primeira e segunda ordem) com a existéncia ou inexisténcia de
planeamento, o modelo de Porras e Robertson (1992, p. 729), que elenca quatro tipos de

mudanca organizacional (Figura 4).

11
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Planeada

Incremental Transformacional

Segunda Ordem

Primeira Ordem

Evoluciondria Revoluciondria

N3o Planeada

Figura 4 — Tipos de Mudanca Organizacional
Fonte: Adaptado a partir de Porras e Robertson (1992, p. 729).

Tendo em consideragdo, a tipologia preconizada no modelo explanado na Figura 4,
importa sucintamente caracterizar os mesmos, na perspetiva da mudanga, sendo que

segundo (Caetano et al., 2011, pp. 605-606):

Incremental: mudanga planeada de primeira ordem, por iniciativa da propria
organizac¢do, com o intuito de atualizar o seu processo de funcionamento;

— Transformacional: mudanca planeada de segunda ordem, com origem numa
mudanga da cultura organizacional e que tera grandes alteracdes no processo de
gestdo e concecao do trabalho, de acordo com um plano previamente estabelecido;

— Revolucionaria: mudanca nao planeada, de segunda ordem, surge como resposta da
organizagdo e altera drasticamente os principios que a regem;

— Evolucionaria: mudanca ndo planeada, de primeira ordem, em resposta a
necessidade de corresponder as expetativas dos clientes.

Uma vez identificado o catalisador que esteve na origem da mudanga, importa numa
fase subsequente proceder a sua implementacao. Neste sentido, e de acordo com o modelo
de mudanga preconizado por Lewin (1951, pp. 228-229), a mesma decorre em trés etapas:

— Descongelamento, onde se cria um desequilibrio, que fomenta a necessidade da
mudanga, ou seja, cria-se a motivacao necessaria para alterar a situagao presente;

— Mudanga, onde efetivamente, a organiza¢dao, muda, de processo/comportamento, o

que envolve o desenvolvimento de novos mecanismos, valores e atitudes;

12
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“Recongelamento”, destina-se a promover a consolidacao e estabilidade dos novos
processos, inerentes @ mudanca, e assim evitar retrocessos;

Por fim, importa acautelar as possiveis resisténcias, associadas ao processo de
mudancga, que podem ser percecionadas como “[...] a interpretacdo que os empregados
fazem das razdes que lhe sdo fornecidas para a realizagdo de mudancgas [...]” e que
influenciam, a sua predisposi¢do em colaborar, ou ndo, com a direcdo da organizagdo
(Caetano et al., 2011, p. 612).

2.3 Metodologia e Método

A metodologia adotada no presente TII assentou numa base de raciocinio dedutivo,
consubstanciada, numa estratégia de investigacdo qualitativa e desenho de pesquisa
comparativo, conforme espelha o modelo de analise constante no Apéndice A.

Com o intuito de se obter resposta a QC formulada, a investigagdo assentou num
processo de recolha de dados, recorrendo a entrevistas semiestruturadas e andlise
documental, por forma a compreender, numa primeira fase, 0 modelo de Gestao de Carreira
dos oficiais dos QP das FFAA nacionais e de paises aliados, € neste a eventual inser¢ao da
descricao funcional. Com base nesta analise, foram identificadas Linhas de Forc¢a
Organizacionais (LFO) preliminares para a implementacdo da descri¢ao funcional na Gestao

de Carreiras dos oficiais dos QP do Exército portugués (Figura 5).

()
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v
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do Exército

Descrigao Funcional
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—

Figura 5 — Edificacio das Linhas de Forca Organizacionais

Numa fase consequente, as LFO identificadas, foram testadas e consolidadas apos a

condugdo de entrevistas semiestruturadas’ dirigidas a uma amostra empirica intencional

2 De forma a permitir uma melhor estruturagdo dos dados e compreensdo de padrdes e eventuais processos de evolugao.
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(Pardal e Correia, 1995, cit. por Santos & Lima, 2019, p. 66). Esta amostra consistiu em
entidades tidas como mais relevantes para o processo de Gestao de Carreira, designadamente
ao nivel do Estado-Maior do Exército’, da Direcio de Administracdo de Recursos
Humanos®, mas também, devido ao papel inerente a apreciagio do percurso profissional dos
militares, dos Presidentes dos Conselhos das Armas e Servigos do Exército (CASE)’ mais
representativos em termos quantitativos dos Oficiais do Ramo®.

Aquando da analise das respostas as LFO identificadas, a mesma foi realizada segundo

duas perspetivas, nomeadamente:

— Analise de conteido dos dados, segundo o método de Bardin em termos de
organizacdo da andlise, da codificacdo e da categorizagdo. Por sua vez as
entrevistas, foram analisadas segundo a metodologia proposta por Guerra (2006,
cit. por Santos, et al., 2016, pp. 121-122), de transcri¢ao das entrevistas, sua leitura,
constru¢do de sinopses, andlise descritiva e interpretativa de contetido, onde se
identificaram as varidveis inerentes aos respetivos conceitos estruturantes;

— Aplicabilidade, efetiva da LFO, relevando-se, quando existem, as adaptacdes tidas

como necessarias, elencadas pelos entrevistados.

3 Materializado na entrevista ao Major-General Diretor Coordenador do Estado-Maior do Exército enquanto 6rgéo de
aconselhamento técnico de S. Exa. o General Chefe do Estado-Maior do Exército, e responsavel pela condugio do processo
de implementacdo da descri¢ao funcional do cargo no Exército.

4 Materializado na entrevista a0 Major-general DARH por ser o principal responsével na area da Gestdo dos Recursos
Humanos do Exército.

3> Aos CASE, enquanto 6rgdos de apoio ao Comando do Pessoal, compete prestar apoio na verificagdo das condigdes gerais
de promogdo, propor ordenagdo (por mérito relativo) dos oficiais e sargentos do QP e elaborar as listas de promogao
(CEME, 2020).

6 Das Armas de Artilharia, Cavalaria, Transmissdes ¢ Engenharia; Servigos de Administragdo Militar e Material. Por razdes
de agenda néo foi possivel incluir nesta investigagdo a Arma de Infantaria.
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3. A Gestao de Carreira dos Oficiais dos Quadros Permanentes das For¢cas Armadas

Nacionais

Neste capitulo efetua-se uma analise do modelo de Gestao de Carreira dos oficiais dos
QP das FFAA nacionais, procurando igualmente, no caso da Marinha e da Forca Aérea,
entender a forma como utilizam a descri¢do funcional do cargo. Para tal, recorreu-se a
revisdo de literatura, juntamente com os contributos obtidos nas entrevistas (Apéndice B)
efetuadas aos Chefes das Reparti¢des de Gestdo de Carreiras do respetivo ramo.

3.1 Marinha

A Reparticao de Situacdes e Efetivos, encontra-se afeta a Direcdo de Pessoal da
Marinha, que estd na dependéncia direta da Superintendéncia do Pessoal, conforme estrutura

organica apresentada na Figura 6.
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-
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Fonte: Adaptado a partir de S. Figueiredo’, palestra presencial no IUM (25 de outubro de 2021).

Gabinete de Carreiras e
Recolocacdo Extemna

Figura 6 — Orgdo de GRH da Marinha

No que concerne a Gestao de Carreira dos oficiais dos QP da Marinha, a mesma baseia-
se em dois pilares, a promocao ¢ o desempenho dos cargos. Neste ambito, a Reparti¢ao de
Situagdes e Efetivos (RSE) ¢ responsavel pela promogao, sendo o desempenho dos cargos
até Capitdo-de-fragata, bem como a sua nomeagdo/colocagdo, da responsabilidade da
Reparti¢ao de Nomeacodes e Colocagdes (RNC) (A. Cabral, entrevista por email, 16 de margo
de 2022).

7 Diretor de Pessoal da Marinha, Comodoro S. de Figueiredo.
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Relativamente ao desempenho, o mesmo ¢ aferido através da avaliagdo do mérito
absoluto e relativo do militar, no ambito do exercicio das suas funcoes, tendo em vista uma
correta gestdo da carreira dos oficiais da Marinha, nomeadamente no que se refere a
promogao e desempenho de cargos e fungdes. Atente-se que, a avaliagdo do mérito, integra,
em certa medida, as competéncias hard (e.g. Técnico-profissional) e as competéncias soft
(e.g. adaptabilidade e lideranga militar). Desta forma, este aspeto, ird permitir aos conselhos
de classes da Marinha propor a ordenacao, por mérito relativo, dos oficiais dos QP, elegiveis
para a promogao por escolha e preparar a elaboracgao das listas de promogao, de acordo com
as modalidades de promogao estabelecidas no EMFAR (A. Cabral, op. cit.).

Ainda no ambito da Gestao de Carreira, mas na perspetiva individual, importa relevar
a realizagdo das Entrevistas de Orientacao de Carreira (Apéndice C) que permitem ter uma
percegdo das aspiracdes pessoais tanto ao nivel das coloca¢des como da formagdo desejada.
E, igualmente, solicitado ao oficial entrevistado que efetue uma anélise dos seus pontos
fortes e aspetos a melhorar, que posteriormente se podem traduzir numa necessidade de
intervengao, designadamente ao nivel da formacao. Paralelamente, a cerca de seis meses do
final da comissdo ¢ enviado para cada militar um Questionario de Colocagdo, onde sdo
elaboradas questdes sobre o militar e sobre as suas pretensdes a nivel da sua proxima
colocagao (S. Figueiredo, op. cit.).

A descrigao funcional ¢ materializada pelos designados Mapa Detalhado de Cargos
(MDC) (Apéndice D), que integram o Livro de Lotagdo de cada
Unidade/Estabelecimento/Orgio (U/E/O), sendo a sua utilizam generalizada. Ao nivel da
GRH, os MDC sao utilizados para planear as necessidades de efetivos, realizar a prospetiva
de formagdo para o cargo, bem como para efeitos de planeamento das colocagdes. Ainda,
neste ambito, segundo A. Cabral, (op. cit.), o QE deve corresponder ao descrito no MDC, e
deve ser tido em consideracdo o histdrico dos cargos para os quais os oficiais foram
nomeados, bem como o seu desempenho quando ocuparam determinado cargo, pois s6 assim
¢ possivel verificar se o militar tem ou ndo as competéncias necessarias para o desempenho

do cargo futuro, tendo por base a descricao funcional do cargo (A. Cabral, op. cit.).
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3.2 Exército
A Reparti¢ao de Gestao de Carreiras, enquadra-se na estrutura da Dire¢ao de Administragdo
de Recursos Humanos (DARH), que por sua vez se encontra na dependéncia direta do

Comando do Pessoal, conforme estrutura organica apresentado na Figura 7.

Comando

E . do Pessoal

EXER CplTD Diregio de
o Administragao de
Recursos Humanos

Repartigdo de Pessoal Reparticao de Gestao de Reparticao de Pessoal Fore da Repartigio de Pessoal
Militar Carreiras Efetividade de Servigo Ciwil

Seccdo de Avaliagdo e Seccdo de Reserva e Seccdo de Gestdo de
Cargas Dizponibilidade Pezsoal Ciil

Seccao de Apoio ao

Secgdo de Gestao de i
Desenvolvimento da

Secso de Reforma e Secgdo de Gestao de

Sargentos : Pensionistas Carreiras
B Carreira

Sec¢do de Gestio de
Pracas

Secio de Matricula

Figura 7 — Orgdo de GRH do Exército
Fonte: Adaptado a partir de J. Saramago?, palestra presencial no IUM, (25 de outubro de 2021).

A Gestao de Carreira dos Oficiais do QP do Exército ocorre entre a Reparticao de
Gestio de Carreiras (RGC) e a Reparti¢do de Pessoal Militar (RPM). A RGC, além do apoio
ao desenvolvimento da carreira, ¢ igualmente da sua competéncia, instruir os processos de
nomeagdo para: a frequéncia de formacdao e para cargos internacionais, no ambito da
Cooperagao no Dominio da Defesa, cargos de Elementos Nacionais Destacados, e, cargos
da Ordem de Batalha das For¢as Nacionais Destacadas. Por seu turno, ¢ da responsabilidade
da RPM, instruir os processos para a nomeag¢do e colocacdo dos Oficiais do Exército, bem
como as promogodes e graduagdes (A. Saraiva, op. cit.).

No processo da Gestao de Carreira dos oficiais, participam em diferentes fases, os
seguintes intervenientes: o oficial; o superior hierdrquico; o comandante; a administracao,
nomeadamente a DARH; os CASE a que pertence o oficial; o Comandante do Pessoal, €; o

Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME) (A. Saraiva, op. cit.).

8 Diretor de Administragdo de Recursos Humanos do Exército, Major-general Jorge Saramago.
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Do ponto de vista organizacional, a Gestdao de Carreira do militar encontra-se
associada ao QE, nomeadamente no processo de promocgao. Neste sentido, os militares sao
ordenados pelo mérito relativo dentro do QE, e apreciados pelo respetivo CASE onde se
inserem. Ainda no ambito da Gestdo de Carreiras, mas numa perspetiva individual, ndo se
encontram implementados mecanismos que permitam auscultar o militar, no que concerne
as suas aspiragdes pessoais, quer no ambito da formagdo quer da sua proxima colocagao (A.
Saraiva, op. cit,).

A descrigdo funcional do cargo encontra-se em fase de implementa¢do no Exército,
sendo que se pretende aplicar a todos os cargos, contribuindo para a otimizagao e melhoria
dos processos de desenvolvimento, e eficiéncia ao nivel da Gestdo de Carreiras. De facto, o
modelo de descritivo de cargo (Apéndice E) ja foi aprovado e encontra-se atualmente a ser
realizado a identificag@o das tarefas que sdo executadas, em cada um dos cargos, bem como
a identificagdo das competéncias que sdo necessarias para realizar tais tarefas (A. Saraiva,
op. cit,).

Tendo em consideragao que, efetivamente, se pretende uma maior intervengao do
oficial na gestdo da sua carreira encontra-se em fase de proposta um novo modelo de Gestao
de Carreira (Figura 9), constituido por seis fases e que pretende aconselhar e apoiar os
oficiais dos QP no desenvolvimento da sua carreira, tentando conciliar as suas preferéncias
e expectativas com as necessidades do Exército (J. Saramago, palestra presencial no IUM,

25 de outubro de 2021).

1 1 1 1 1

il Ea N N (7 4 )

S|wW
+
oT
12 Fase 22 Fase 32 Fase 42 Fase 52 Fase 62 Fase
Autoconhecimento Oportunidades e Objetivos de Formulagdo da Implementagdo da Monitorizago
ameagas Carreira estratégia estratégia
. 8 P SN FAN N P _/

Figura 8 — Proposta de modelo da Gestio de Carreiras dos Oficiais do QP do Exército portugués
Fonte: Adaptado a partir de J. Saramago, palestra presencial no IUM, (25 de outubro de 2021).

3.3 Forca Aérea
A Reparti¢do de Carreiras e Promogdes, encontra-se na estrutura da Dire¢do de Pessoal
(DP), que esta na dependéncia direta do Comando do Pessoal da Forga Aérea (CPESFA),

conforme estrutura organica, apresentada na Figura 9 (A. Temporio’, palestra presencial no

% Diretor de Pessoal da Forca Aérea, Major-general Anténio Temporio.
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IUM, 25 de outubro de 2021).

Comando
do Pessoal

Direcdo de Pessoal

Reparticdo de Pessoal Reparticéo de Repartigdo de dados e Repartigdo de Carreiras e
Civil Colocagdes Protecdo Social Promogdes

Figura 9 — Orgio de GRH da Forca Aérea
Fonte: Adaptado a partir de A. Tempordo, palestra presencial no IUM, (25 de outubro de 2021).

A Gestao de Carreira dos oficiais dos QP da Forga Aérea sustenta-se num modelo onde
os militares estdo no centro de gravidade das praticas de gestdo, com o reconhecimento de
que sdo todos diferentes, pelo que importa ter em conta a contribui¢do relativa, e a diferente
importancia estratégica das competéncias/interesses de cada militar. As Repartigdes
responsaveis pela Gestdo de Carreira dos oficiais dos QP sdo a Reparti¢ao de Carreiras e
Promocgdes (RCP) e a Reparti¢do de Colocacdes (RC) (N. Martins, entrevista por email, 20
de margo de 2022).

Do ponto de vista organizacional, as necessidades institucionais assumem-se como o
motor da Gestdo de Carreira. Assumindo, assim, extrema importancia aquando dos
movimentos e colocagdes de militares o cruzamento de informacao entre o “mapa interno de
cargos” e as necessidades apresentadas pelos comandantes (N. Martins, op. cit.).

Por seu turno, a avaliagao de desempenho/mérito ¢ fornecida pela RCP a RC quando
se constitui uma pool de militares para preenchimento de um cargo relevante dentro/fora da
estrutura das forcas armadas e para indigitacdo para missdes internacionais. O QE ¢
fundamental para determinar o roteiro de carreira dos oficiais dos QP, particularmente, no
caso do oficial Piloto Aviador (PILAV), a preocupacdao do orgdo de gestdo sera
proporcionar-lhe uma miriade de experiéncias, com o intuito de o preparar para a
administragdo superior da For¢a Aérea (N. Martins, op. cit.).

Ainda no ambito da Gestao de Carreiras, mas na perspetiva individual, importa relevar
o facto das aspiragdes pessoais serem registadas nas declara¢des de preferéncia da unidade
que sdo preenchidas por todos os militares e submetidas a DP, bem como os registos
(competéncias hard/soft, adquiridas pela via da formacao) efetuados pelos militares na sua

area pessoal dos sistemas de informagdo de gestdo de pessoal permitem ao 6rgao de gestao
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central aceder a estes elementos para concretizar o match entre a pessoa-cargo. A descricao

funcional ¢ materializada, pelos designados manuais da organizacdao, onde constam as
descrigdes funcionais, e que representam uma excelente fonte de informagao referencial para
ajudar o decisor a escolher as “melhores pessoas” para cada cargo (N. Martins, op. cit.).

3.4 Sintese conclusiva

Decorrente da andlise efetuada, constata-se que cada ramo tem a sua estrutura de
administracdo de RH onde se enquadram as respetivas reparticdes responsaveis pela Gestao
das Carreiras dos oficiais. No entanto, ¢ patente na Marinha e na Forca Aérea a utilizagao

dos descritores funcionais de cargo, bem como o uso de mecanismos para aferir as

expetativas pessoais do oficial, no que a sua carreira diz respeito.

Em sintese, os principais aspetos que caracterizam os modelos de carreira de cada ramo

das FFAA nacionais, sdo os que se encontram identificados na Figura 10, abaixo indicada, e

que simultaneamente permitem responder a QD1.

QD 1: Quais os modelos de Gestédo de Carreiras dos Oficiais do QP em vigor nas FFAA nacionais?
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Figura 10— Principais aspetos dos modelos de Gestido de Carreiras das FFAA nacionais
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4. A Gestao de Carreiras dos Oficiais dos Quadros Permanentes das Forcas

Armadas de Paises Aliados

No presente capitulo pretende-se analisar a gestdo de carreiras dos oficiais dos QP, das
FFAA, a par da utilizacdo da descricdo funcional, para tal identificaram-se trés paises
aliados, Espanha, Franca e Bélgica.

4.1 Espanha

O normativo referente ao conceito de carreira militar das FFAA Espanholas, encontra-
se plasmado na Ley De la carrera militar (Ley 39/2007, de 19 de noviembre!?), mais
propriamente no artigo 74.°, que define a ocupagdo de diferentes cargos, sendo que a
promocgao a postos sucessivos e a gradual formagao para cargos de maior responsabilidade,
ocorre a par da preparacao e experiéncia profissional adquirida no desempenho das suas
tarefas e inerentes atribuigdes.

O desempenho ¢ mensurado, tendo por base, o regulamento de avaliagdo que ¢ comum
a todos os ramos. Este sistema assume particular relevancia na avaliacdo da aptidao para o
desempenho de fungdes de maior responsabilidade, para a escolha de agdes de formacao ou
mesmo para avaliar a capacidade que os militares possuem para se manterem ao servigo das
FFAA (Alexandre, 2016, p. 257).

Os ramos das FFAA incorporam diferentes Corpos/Cuerpos, que se encontram
articulados em especialidades. Atente-se que, os oficiais dos Cuerpos Generales dos ramos
e de Infanteria de Marina frequentam um curso de ensino superior militar (Ministerio de
Defensa, 2010), sendo que os restantes ingressam com um grau académico de nivel superior
previamente obtido (Jefatura del Estado, 2007a). De facto, o desenvolvimento e as
tipologias, de carreira, estdo diretamente relacionadas com os designados Corpos, sendo o
acesso aos postos acima de OF7'! limitado a oficiais dos Cuerpos Generales (Ferreira,
2017).

De acordo com o artigo 88.° da Ley De la carrera militar (Ley 39/2007), o regime de
promocgodes visa selecionar os militares com as competéncias e experiéncia adequadas, nos
sucessivos postos e cargos, com o intuito de se obter a maxima eficiéncia das FFAA. Para
tal, valorizam o mérito bem como a capacidade dos seus elementos, procurando assim,
estimular a sua preparagao e dedicagdo profissional. Neste sentido, importa relevar a

reorientagao do perfil profissional, que ocorre nos postos de OF3/OF4, independentemente

10 Com as alteragdes implementadas em 15 de outubro de 2015.
! Referéncia OTAN para os postos na categoria de oficiais (Apéndice F).
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do Corpo, como um ponto de charneira, associado a obten¢do de um Titulo Académico!?.
Posteriormente, para a promog¢ao a OF3 e OF6 ¢ necessaria a frequéncia de cursos de
atualizacdo na Escuela Superior de las Fuerzas Armadas (Ferreira, 2017).

Na categoria de Oficiais, as modalidades de promocgdo sdo Eleicdo, Classificacdo e
Antiguidade (Jefatura del Estado, 2007a). A figura da carreira horizontal, apesar de prevista,
a mesma nao esta legislada nas FFAA espanholas (Jefatura del Estado, 2007b).

Relativamente aos sistemas de nomeacdo para os diferentes cargos, podem ser por
designacdo, concurso, mérito e antiguidade. No entanto, ¢ intencdo dar primazia ao mérito
em detrimento da antiguidade, cujo peso nas colocagdes deve ser gradualmente reduzido
(Alexandre, 2016, p. 257).

4.2 Franca

A carreira militar francesa, encontra-se definida no Estatuto Geral dos Militares,
através da Lei 2005-270 de 24 de marco. Os ramos das FFAA articulam-se em
Corpos/Especialidades, aos quais surgem associados tipologias de carreira, definindo uma
orientagdo/percurso profissional ideal que permite teoricamente alcancar as posigdes mais
elevadas da hierarquia militar francesa (Ferreira, 2017, p. 18). No decorrer da carreira dos
oficiais existem alguns filtros, designadamente, o facto de em OF3 poderem concorrer a
Escola de Guerra e assim almejarem atingir o posto de OF5, no entanto quem optar por nao
frequentar nao passa de OF4. Posteriormente, os OF5 podem frequentar (mediante escolha
feita pelo ramo) o curso que da acesso aos postos de General/Almirante (Alexandre, 2016,
p. 260). De facto, a carreira francesa encontra-se estruturada em duas partes, sendo a
charneira em OF3, onde apenas alguns Oficiais enveredam na segunda parte, que visa
essencialmente, o Comando de grandes unidades e o desempenho de fun¢des de estado-
maior (Ministere de la Défense, 2015, p.15).

Em consonancia com a estrutura bipartida de carreira, existe o aconselhamento,
primeiro no posto de OF2, onde ¢ realizado um balango da carreira e se perspetiva o futuro,
posteriormente, no posto de OF4, define-se com os oficiais que ndo frequentaram a Escola
de Guerra quem ird permanecer nas FFAA, com os demais ¢ feita uma avaliacdo do seu
potencial, a fim de prosseguirem com as suas carreiras (Alexandre, 2016, p. 260). Neste
sentido, o percurso profissional dos oficiais que ingressem na segunda parte da carreira segue

um Dominio de Competéncia, conforme Figura 11. Por interesse do militar ou por falta de

12 Como por exemplo os Cursos de Estado-Maior, Superior de Informagdes (Ministerio de Defensa, 2011a) ou Superior de
Administragdo nos Cuerpos Generales e Curso de Atualizagdo nos restantes.
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aptidao deste pode haver uma transi¢ao para outros dominios, mas de progressao vertical

limitada (Queffelec, 2017).
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Figura 11 — Dominios de competéncia da carreira militar dos Oficiais franceses
Fonte: Adaptado a partir de (Ministere de la Défense, 2015, p.33)

As modalidades de promog¢do sdo por Escolha e Antiguidade, de acordo com as
condigdes previstas nos estatutos particulares de cada ramo. A promocao por escolha ¢
apreciada por uma comissado, tendo em consideracao as avaliagdes realizadas anteriormente
(Ferreira, 2017). A promogao a OF3, implica obter um diploma de aptiddo para fungdes de
oficial superior, mediante a frequéncia de a¢des de formagdo. No que concerne a passagem
para a segunda parte da carreira, exige a obtencao de um diploma de ensino superior militar
de segundo grau, equivalente ao CEMC portugués, ministrado na Ecole de Guerre
(Ministere de la Défense, 2015, p.15).

Existem trés grandes objetivos no ambito da Gestdo de Carreiras dos oficiais,
designadamente: manter uma média de idades baixas, fazer sair das FFAA quem nao
interessa manter, e fidelizar quem demonstra maior competéncia (Alexandre, 2016).

4.3 Bélgica

A carreira militar belga, encontra-se definida na Lei de 28 de fevereiro de 2007. Desde
2013 que a estrutura dos militares de cada Ramos das FFAA deixou de estar baseada em
Corpos/Especialidades para uma gestao, integrada, com base em Filieres de Métiers (FM),
conforme Figura 12, que agregam diversas atividades com afinidade funcional entre elas,

que estdo por sua vez alinhadas com a formacao inicial do oficial (Ferreira, 2017).
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.~ FiliéresdeMétiers
ﬂ Techniques du matériel \ / v’ Emploi des systéemes \
terrestre d’arme terrestres
v’ Génie civil et militaire v’ Collecte de I'information
v’ Contréle aérien v’ Techniques du matériel
v’ Emploi des systémes d arme aérien

aériens Appui général

V' “Supply chain” et mobilité Techniques des SCI

v’ Techniques du matériel naval Techniques spéciales

v
v
v
\/ Appui médical / K\/ Techniques médicales /

Figura 12 — Filiéres de Métiers das FFAA Belgas
Fonte: Adaptado de (Ministére de la Défense, 2007b, 2013)

Existem duas fases na carreira militar belga (Ministére de la Défense, 2007b): a
Carriere Militaire Initiale (CMI) e a Carriere Militaire Continuée (CMC). A primeira tem
inicio com a formacao inicial no EESPUM e continua até ao posto OF2. Nesta fase, ocorre
0 Processus d'Orientation onde se estabelece um acordo mutuo entre as FFAA e o militar,
na perspetiva de continuacao da carreira a partir de oficial superior ou a sua desvinculagao
do servico. No entanto, determinadas func¢des, designadamente as de Estado-Maior nao estao
previstas pelas FM tendo em consideragdo o seu caracter transversal, sdo agrupadas em Péles
de Compétence (PC), Figura 13, que um oficial pode integrar na CMC (Ferreira, 2017). Desta
forma, no modelo belga existem varias tipologias de carreira materializadas em FM e PC,
centradas sobretudo nas competéncias, havendo possibilidade de transferéncias entre FM,
PC e FM-PC. Ou seja, estamos perante um desenho de carreira paralela multipla assente num
Portfolio de competéncias. As modalidades de promocao, previstas, sdo por Antiguidade e
por Escolha'® durante respetivamente a CMI e CMC, com ponderagdo por um Comité de

Promocdes (Ferreira, 2017).

13 Para os postos de OF4 e OF5 ap6s um Processus d'Orientation e para os Oficiais generais pela Escolha pelo Rei.
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v’ Analyse et exploitation du renseignement et sécurité

v’ Budget et finances

v’ Gestion des ressources humaines et organisations

v’ Gestion des ressources matérielles et de I'infrastructure

Poles de v’ Image et relations publiques

competence

v’ Opérations “joint and combined”

v’ Affaires politiques et militaires

v’ Milieu et prévention

U U U U

LALL LD L[

v’ Gestion générale

Figura 13 — Péles de competence das FFAA Belgas
Fonte: Adaptado de (Ministére de la Défense, 2007b, 2013)

No que respeita as promogdes, importa relevar as duas ferramentas que apoiam esta
decisdo, nomeadamente: o Job Description materializado numa descricao detalhada de todas
as competéncias, profissionais € comportamentais, bem como as qualificagdes
complementares que o militar possui; Portfolio que de certa forma pode ser equiparado a um
curriculum-vitae, na medida em que contém todas as informagdes uteis sobre as
competéncias e experiéncia adquirida pelo oficial no decorrer da sua carreira.

4.4 Sintese conclusiva

Tendo por base a andlise efetuada, constata-se que a Gestdo de Carreiras dos oficiais
das FFAA dos paises aliados tém particularidades muito proprias, que abrangem a forma
como o0s proprios ramos se articulam, passando pelas tipologias de carreiras instituidas, até
a importancia que ddo as competéncias. No entanto, identifica-se uma clara “clivagem”, no
que a utilizacdo das competéncias diz respeito, entre Espanha, Franca e Bélgica, com estas
duas ultimas a centrarem a carreira, a formacao e as proprias promogdes nas competéncias.

Em jeito de resumo, pode-se identificar, na Figura 14, os principais aspetos que
caracterizam os modelos de carreira das FFAA dos paises aliados em estudo, bem como a
forma de utiliza¢do da descri¢do funcional do cargo. Sendo que, decorrente desta analise

permite obter-se a resposta a QD2.
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QD 2: De que forma é utilizada a Descrigao Funcional do Cargo em modelos de Gestdo de Carreiras dos Oficiais de Paises Aliados?

v

) 4

% Descrigdo Funcional do Cargo na Gestédo de Carreiras
dos Oficias das FFAA de Paises Aliados

/

-

_— )

<

=
Ramos FFAA incorporam Cuerpos
que se articulam em
especialidades
Desempenho tem por base
avaliagdo de mérito e
competéncias adquiridas
Tipologias de carreira relagdo
direta com Cuerpos

Reorientagéo perfil professional

Kem OF3/OF4 (Postos de charney

v

<

-

!

Ramos FFAA articulam-se em
Corpos/Especialidades
Tipologias de carreira especificas

Charneira em OF3, concurso a Escola de Guerra

para almejarem OF5
Carreira estruturada em duas partes
Aconselhamento de carreira em OF2/ OF4

Segunda parte da carreira exige:
o Frequéncia equivalente ao CEM-C

v Escolher um dominio de competénciaj

®)
.
M=)

v Gestéo integrada com base em FM

Carreira estruturada em duas partes:
o CMI (até OF2 onde ocorre o
Processus d'Orientation)

o CMC (escolha de uma PC)

v Existem diversas tipologias de
carreira, centradas nas competéncias
(FM/PC)

v Promogdes, ferramentas de apoio:

o Job Description

o Portfolio (competéncias
\ complementares)

Figura 14 — Principais aspetos da utiliza¢io da Descri¢do Funcional do Cargo na Gestao de Carreiras das FFAA

de Paises Aliados (Espanha, Franca e Bélgica)
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5. Implementacio da descri¢ao funcional do cargo no Exército portugués

Nesta fase da investigagdo, procedeu-se a formulacdo de um modelo preliminar de
LFO, de forma a ser consolidado apos validagdo através de entrevistas a entidades com
reconhecida relevancia para o processo, ¢ finalmente através de uma analise de conteudo
inferir qual o impacto que dai advém para a Gestao de Carreiras dos oficiais dos QP do
Exército portugués.

5.1 Modelo de Linhas de Forca Organizacionais

O modelo de LFO idealizado para a implementacdo da descri¢do funcional do cargo,
teve por base a analise realizada ao nivel das FFA A nacionais, e de paises aliados, segundo
uma logica focada na Gestdo de Carreiras, a par da utilizagdo da descricdo funcional do
cargo. A finalidade ¢ conseguir perspetivar qual o impacto, ao nivel da Gestao de Carreiras
dos oficiais dos QP do Exército portugués, decorrente da implementacdo da descri¢ao
funcional do cargo. Face ao exposto, com base nos elementos considerados essenciais nos
modelos de gestdo de carreiras vigentes nas FFAA nacionais e de paises aliados, foram
identificadas treze questdes, que se materializam nas LFO, e que integram os resultados da

analise as FFAA nacionais e de paises aliados, respondendo-se assim a QD3 (Figura 15).

QD 3: Quais as LFO para implementacao sistematica da Descrigao Funcional do Cargo no

Modelo de Gestéio de Carreiras dos oficiais do QP do Exército Portugués

No ambito da avaliacdo interligar a descricdo funcional com a avaliacdo de mérito

L2 ) Recurso a ferramentas informéticas para se fazer uma prospetiva/ desenvolvimento de carreira

: Reforcgar/ reestruturar QO da DARH face a gestio por competéncias

| Aplicago de normas de qualidade relativas 4 certificacio do Sistema de Gestéo de Pessoas

Competéncias como mecanismo regulador de carreira

] Criago de mecanismos para identificar aspiracbes pessoais de carreira

:' I: w

IFS

||U’|

7 Gestdo de carreira por competéncias e ndo necessariamente por QE
.8 __‘| Planeamento de qualificagBes a adquirir ao longo da carreira
9 . Avaliar competéncias, previamente ao desempenho de cargos/fungtes {Nacional/ Internacional)
10 Novomodelo de gestdo de carreira
. 11 . Otimizacdo da GRH (Pessoa certa, sitio certo a fazer a coisa certa)
(12 ] Charneira no posto de Major em conjugacéio com frequéncia do CEM-C
_ 13. Explicacdo das alteracoes, via informacio descendente

Figura 15 — Linhas de Forc¢a Organizacionais para implementaciio da descricio funcional
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5.2 Impacto na Gestao de Carreiras dos Oficiais dos Quadros Permanentes

Para realizar a validagao (Figura 16) e inerente estudo do impacto que a implementagao
da descrigao funcional do cargo no Exército terd ao nivel da Gestao de Carreiras dos oficiais
dos QP, foi realizada uma analise de conteudo referente a reacdo ao modelo de LFO
proposto, na sequéncia das oito entrevistas semiestruturadas ao DCoordEME, ao DARH e
aos Presidentes dos CASE (Apéndice F).

Em adi¢do a andlise de conteudo realizado para cada questdo (Apéndice G), e que
materializam o modelo de LFO em apreco, foi igualmente, verificado o grau de

aplicabilidade efetivo de cada LFO per si.

Presidentes dos
Conselhos das
Armas e Servigos
do Exército

Diretor da
Administragdo de
Recursos Humanos
do Exército

Diretor
Coordenador do
Estado-Maior do

Exército

Validagao do Modelo de Linhas de Forga Organizacionais

Figura 16 — Entrevistas para valida¢io do modelo de LFO

5.2.1 Interligacdo entre descri¢dao funcional e avaliacdo de mérito
De uma forma geral, conforme Figura 17, nas entrevistas realizadas, foi identificado
como sendo uma necessidade, ¢ uma mais-valia, a interligacdo entre os campos das
competéncias da descrigdo funcional com a avaliagio de mérito. Foi, igualmente,

reconhecido, por todos os entrevistados, a importancia das competéncias hard e soft.
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QUESTAO 1

Com o intuito de ter uma avaliagdo mais fidedigna considera existir a necessidade de interligar
0s campos competéncias da descrigdo funcional com a avaliacdo de mérito?

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 EB

Aplicavel x| X X X X o
(-iral..! f’e Aplicavel com adaptagGes X X 2
Aplicabilidade s

Néo aplicavel 1

1.1 Avaliagdo de Desempenho/ Mérito X O X X 6

Gestdo de 1.2 Cargos obrigatorios XLk KX X 5
Carreira 1.3 Competéncias Hard X8| R | X X B
1.4 Competéncias Soft v | e ] e | i el I 2

1.1 Tarefas O N | X 5

Descritor 1.2 Competéncias Hard X e e X 8
Funcional 1.3 Competéncias Soft x| e | B X 8
1.4 Quadro Especial X X X X 4

Figura 17 — Grau de aplicabilidade e analise de contetido da Questio 1

Ao nivel do EME, foi relevado que as competéncias associadas a descri¢ao funcional
de cargo, sdo de uma amplitude abrangente e devem, efetivamente, ser tidas em consideragao
as competéncias que constam no perfil de cargo (P. Abreu, entrevista por email, 12 de abril
de 2022).

E entendimento da DARH que os descritivos funcionais dos cargos se constituem
como uma ferramenta de suporte, sendo “[...] essencial interligar as competéncias
transversais, com a avaliagdo do desempenho por competéncias, devidamente quantificadas
pelos niveis de classificagao previstos no RAMMFA” (J. Saramago, entrevista por VTC, 26
de abril de 2022).

No que concerne a perspetiva dos Presidentes dos CASE, ¢ de relevar que ao nivel da
Arma de Transmissdes ndo ¢ reconhecida a necessidade de interligar a descri¢dao funcional
com a avaliacdo de mérito. No entanto, ¢ entendimento da Arma de Cavalaria e do Servico
de Material que esta interligacdo faz sentido, mas ¢, efetivamente, mais importante para
cargos técnicos, € os parametros de avaliacdo tém de ser diferenciados pela funcdo que esta
a ser desempenhada (A. Varregoso, entrevista por email, 18 de abril de 2022; J. Pires,
entrevista por email, 25 de abril de 2022).

5.2.2  Utilizacao de ferramentas informaticas para prospetiva de carreira

No que respeita ao recurso a ferramentas informéaticas ao nivel da GRH, mais
especificamente no ambito da Gestao de Carreiras, foi comummente aceite (Figura 18) pelos
entrevistados, a sua importincia enquanto apoio a GRH, a administragdo e que

simultaneamente permitam aos militares fazerem opg¢des de carreira fundamentadas. No
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compito geral destacam-se as competéncias hard e soft, a par da necessidade da

implementagao deste tipo de ferramentas informaticas.

QUESTAO 2
Equaciona como uma mais-valia o recurso a ferramenta informaticas (baseadas em inteligéncia artificial)
para se fazer uma prospetiva/ desenvolvimento de carreira, tendo em conta as competéncias necessarias/
adquridas? Fazendo, assim, um match entre as necessidades da instituicdo e as existéncias internas em

termos de otimizagao de RH.

Aplicavel X X X X
Aplicavel com adaptactes NR e X
MNao aplicavel
2.1 Aspiractes pessoais/ Previsibilidade
Gestdode 2.2 Competéncias Hard
Cirmil‘a 2.3 Competéncias Soft
2.4 Quadro Especial
2.1 Implementacao
2.2 Resisténcia

Grau de
Aplicabilidade

NR

> ox o X
o - -
o - -

W o~ =~ O N

- -
bR - - -

NR - N3o responde
Figura 18 — Grau de aplicabilidade e anilise de contetido da Questao 2

Ao nivel do EME, ¢ entendimento que ao longo da carreira, todos os militares, vao
adquirindo um conjunto de novas competéncias, que simultaneamente contribuem para o seu
desenvolvimento de carreira e, podem corresponder, as necessidades da Instituicao (P.
Abreu, op. cit.).

A DARH considera que as ferramentas informaticas serdo uma mais-valia “Em apoio
a um ciclo de feedback sistémico, para permitir a recolha de dados e processamento
automatico para se identificar as competéncias evidenciadas ou a falta delas” (J. Saramago,
op. cit.)

Por sua vez, de uma forma geral, os Presidentes dos CASE consideram que as
ferramentas informaticas sdo sempre um fator facilitador em qualquer organizagdo, no
entanto, a Arma de Transmissdes refere que devem ser utilizadas principalmente ao nivel do
processamento puro de Big Data (P. Nunes, entrevista presencial, 19 de abril de 2022).
Também o Servico de Administragao Militar releva que estes tipos de ferramentas apenas
servem para apoiar o decisor, de forma objetiva e transparente, para uma melhor decisao,
“[...] uma vez que a nomeac¢do de um militar para um cargo, a colocagdo e a promogao
requer um ato administrativo, que tem que ser materializado por uma entidade competente"

(R. Lopes, entrevista por VTC, 13 de abril de 2022).
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5.2.3  Reforcar/ reestruturar QO da DARH face a gestao por competéncias
Quanto a eventual, necessidade de reestruturar a organica da DARH, as perspetivas
dividem-se, Figura 19, sendo que, metade dos entrevistados considera esta LFO como
aplicavel, em oposicdo aos restantes que ndo equacionam existir essa necessidade. Foram
identificadas diversas varidveis como mais relevantes, designadamente as competéncias
hard e soft, o QE, as necessidades institucionais, a nomeagao e colocagdo a par dos cargos

obrigatorios.

QUESTAO 3

lulga pertinente reforcar/ reestruturar o QO da DARH, para fazer face a gestdo por competéncias?

(e.g. criar um Gabinete de tutoria/ Gabinete de prospetiva de carreira)

El E2 E3 E4 E5 E6 E7 EB
Aplicavel X X X

Grau d
rau ge Aplicavel com adaptacdes X

Aplicabilidade —
Nédo aplicavel X X X

3.1 AspiragGes pessoais/ Previsibilidade
3.2 Competéncias Hard
3.3 Competéncias Soft

Gestdode 3.4 Quadro Especial

Carreira 3.5 Necessidades institucionais

3.6 Nomecédo e colocacdo
3.7 Avaliacdo de desempenho/ Mérito
3.8 Cargos obrigatorios X

Mudanga 3.1 Implementagdo

E - A -

Hoox X X X oM oM X X
- A

Hoox X X X oM oM X X
= ox o= oM o=
b e el

EC A - A
K ox o ox X X X X X X
s 0O s 0O 00 0O 00 0O B =

Figura 19 — Grau de aplicabilidade e andlise de conteido da Questio 3

Note-se que, o EME entende que a gestdo por competéncias apenas se traduza em
alteragcdes de normas internas de gestao de pessoal “[...] ndo implicando, necessariamente,
alteragdes estruturais a entidade gestora no ambito de Pessoal" (P. Abreu, op. cit.).

No entanto, a DARH refere que, de facto, o seu QO foi objeto de uma reestruturacao
recente, na area da Gestdo de Carreiras “[...] com a inten¢do de apoiar o desenvolvimento
da carreira através de uma avaliacdo e gestao do desempenho por competéncias, procurando
a definicao de Planos de Carreira” (J. Saramago, op. cit.).

Os Presidentes do CASE, nomeadamente, a Arma de Transmissdes ¢ o Servigo de
Material equacionam uma reestruturagdo, sendo que a Arma de Cavalaria apesar de
equacionar uma reestruturacdo, considera que a Gestdo de Carreiras por competéncias
poderia ser apenas efetuada para os Oficiais com maior potencial, tendo em consideragao os
parcos recursos humanos para guarnecer a reparticao, e na impossibilidade de ser realizada

para todos os Oficiais (P. Nunes; Pires, op. cit.).
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5.2.4  Aplicagdo de normas de qualidade relativas a certificagdo do sistema de

gestao de pessoas
No que se refere a aplicacdo de normas de qualidade, no compito geral, conforme
Figura 20, sdo tidas como relevantes para todas as organizagdes, contribuindo para a
melhoria continua dos processos utilizados no ambito da GRH. Decorrente da andlise
realizada foi possivel constatar que as variaveis que mais se destacaram, foram as
necessidades institucionais, a nomeagao e colocagdo, os cargos obrigatorios, bem como a

implementagdo das normas de qualidade.

QUESTAO 4
Considera relevante para a implementacdo do Descritor Funcional a aplicagdo de normas de gqualidade?

Designadamente, a Norma Portuguesa 4427:2018 relativa a certificagdo do Sistema de Gestdo de Pessoas.

Aplicavel w5 % % X

5
Grau de Aplicavel com adaptacdes b ® 2
Aplicabilidade " V% ¢ BERR
Nao aplicavel 0
. 4.1 Mecessidades institucionais X X X % X X 7
Gestdo de = s NR
. 4.2 Nomegdo e colocacdo X X X X X X X £
Carreira emry—
4.3 Cargos obrigatorios X X X X X X X i
4.1 Implementacdo X0 [l e 2 ey (e [ 7
Mudanca p — ¢
4.2 Resisténcia X X X 3

NR - N3o responde

Figura 20 — Grau de aplicabilidade e analise de contetido da Questio 4

Neste sentido, o EME, apesar de reconhecer a importancias das normas de qualidade,
designadamente as nacionais, enfatiza as linhas orientadores que a OTAN define para os
seus paises membros no que concerne a gestao da qualidade (P. Abreu, op. cit.).

A DARH, considera como importante a aplicagao de normas de qualidade, sendo, no
entanto, relevado que “[...] compete a organizacao definir os seus proprios critérios de
qualidade” (J. Saramago, op. cit.).

Por seu turno os Presidentes dos CASE, designadamente, o Servico de Administra¢ao
Militar, destaca que a finalidade da norma, deve focar-se “[...] na melhoria do
funcionamento da institui¢do, que acima de tudo deve visar a objetividade, a transparéncia e
a credibilidade” (J. Pires, op. cit.).

5.2.5 Competéncias como mecanismo regulador de carreira

E entendimento geral, conforme Figura 21, que as competéncias apesar de serem

identificadas como muito relevantes ao longo da carreira do militar, ndo devem per si,

constituirem-se como mecanismo regulador, mas sim a avaliagdo de mérito do militar
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conjugado com o seu potencial para o exercicio de cargos futuros. Assim, foram relevadas,
as variaveis, ao nivel das competéncias hard e soft, a avaliacdo desempenho/ mérito, a par

das tarefas inerentes ao cargo desempenhado.

QUESTAO 5
Na sua concecdo as competéncias, podem assumir-se como um mecanismo regulador de carreira (informal)?
(Os mais competentes avancam os outros aguardam)

Grau Aplicavel

0

de Aplicavel com adaptactes NR X 0 I 4
Aplicabilidade Nzo aplicvel XX X 3
5.1 Aspiracdes pessoais/ Previsibilidade X X 2

5.2 Competéncias Hard el | X X 8

5.3 Competéncias Soft ol X 8

Gestaode 5.4 Quadro Especial X X X 3
Carreira 5.5 Necessidades institucionais X X X 3
5.6 Nomecédo e colocacéo X X 2

5.7 Avaliacdo de desempenho/ Mérito R e (e |l o Bl | 7

5.8 Cargos obrigatorios ¥ | X X X X 6

5.1 Tarefas w5l X X X ol [ 7

Descritor 5.2 Competéncias Hard % B | % X XX 8
Funcional 5.3 Competéncias Soft ol b il 8
5.4 Quadro Especial X X 2

NR - N3o responde

Figura 21 — Grau de aplicabilidade e analise de contetido da Questio 5

Para o EME, as competéncias visam essencialmente identificar as fungdes
organizacionais que originam as competéncias principais, designadamente as competéncias
transversais e especificas, que sao espelhadas no descritivo de cargo (P. Abreu, op. cit.).

E entendimento da DARH, que ndo existem reguladores de carreira informais, mas
sim os que estdo legalmente previstos no EMFAR. Tendo ainda sido relevado que “[...] cada
militar procurar estas mesmas competéncias, ¢ decidir de forma informada qual o percurso
que pretende seguir” (J. Saramago, op. cit.).

Os Presidentes dos CASE, nomeadamente, a Arma de Cavalaria ¢ o Servigo de
Administragao Militar consideram importante a avaliacdo de potencial do militar, que
segundo o RAMMFA, nao ¢ quantificavel (A. Varregoso; R. Lopes, op. cit.). Ainda neste
ambito, a Arma de Transmissdes e o Servigo de Material relevam a importancia de se definir
os critérios para se considerar um militar mais competente em detrimento de outros (P.
Nunes; J. Pires, op. cit.).

5.2.6  Criagao de mecanismos para identificar aspiragcdes pessoais de carreira

De uma forma unanime, conforme Figura 22, a criacdo de mecanismos associados a

“interagcdo” entre a organizagdo e o militar, sdo considerados como uma mais-valia, pois
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permitem ao militar tomar decisdes de carreira informadas, e em simultaneo, a organizagao
procurar conciliar, sempre que possivel, os interesses individuais com os institucionais.
Decorrente da anélise as respostas dos entrevistados, verifica-se em consonancia com
a aplicabilidade da LFO em apreco, o destaque das varidveis, aspiragdes pessoais/
previsibilidade, competéncias hard e soft, o QE, as necessidades institucionais, a nomeagao

e colocagdo, os cargos obrigatorios, bem como a implementacdo destes mecanismos.

QUESTAO 6

Julga importante a criacdo de mecanismos para identificar em momentos chave, as aspiractes pessoais do militar
relativamente a sua carreira? (e.g. Entrevista de Orientacdo Carreira e Questionario de colocacgdo)
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Figura 22 — Grau de aplicabilidade e analise de contetido da Questio 6

Neste particular, o EME, entende ser aquando do momento da avaliacdo de mérito,
que se deve “auscultar” as aspiragdes pessoais de carreira do militar (P. Abreu, op. cit.).

Por seu turno a DARH, refere que estes mecanismos existem e que “no modelo de
apoio ao desenvolvimento da carreira dos militares do QP, estdo identificados os momentos
de intervengao, considerados momentos chave, para a progressao na carreira” (J. Saramago,
op. cit.).

No que respeita aos Presidentes dos CASE, ¢ relevada a importancia do equilibrio entre
as necessidades dos colaboradores e os objetivos da organizacdo. Neste ambito “[...] ¢
importante o militar ser convocado presencialmente, ou via VTC, a Reparticao de Gestao de
Carreiras para uma entrevista a fim de aquilatar as suas expetativas e confrontd-lo com o seu

percurso e competéncias que detém” (R. Lopes, op. cit.).
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5.27 Gestao de Carreiras por competéncias € ndo necessariamente por
Quadro Especial

Em virtude de ser entendimento generalizado, conforme Figura 23, a importancia das
competéncias que cada militar detém para o desempenho de determinado cargo, também ¢
igualmente aceite que a Gestdo de Carreiras nao pode ser unicamente centrada nas
competéncias ignorando os QE, mas sim, complementarem-se em jeito de sinergia funcional.
Desta LFO, foram relevadas as seguintes variaveis: competéncias hard e soft, o QE, as
necessidades institucionais, a nomeacao e colocagdo, os cargos obrigatorios, as tarefas

inerentes ao respetivo descritor funcional, bem como a implementagdo destes mecanismos.

QUESTAO 7

Considera viavel a Gestdo de Carreira ser realizada em fungdo das competéncias do militar e ndo necessariamente do QE
em que se insere? Quais as implicacBes que estdo subjacentes? (e.g. revisdo dos QO, revisdo das normas de colocagdo)

Aplicavel X

Grau de L -
Aplicdvel com adaptagdes x| | [l e x X %

Aplicabilidade —
N&o aplicavel

7.1 Aspiragdes pessoais/ Previsibilidade
7.2 Competéncias Hard
7.3 Competéncias Soft
Gestdode 7.4 Quadro Especial
Carreira 7.5 Necessidades institucionais

A A A
oo o ox o=
2 ox o X X
Moo o oM oM
A A A A

7.6 Nomecéo e colocagdo
7.7 Avaliacdo de desempenho/ Mérito
7.8 Cargos obrigatorios
7.1 Tarefas
Descritor 7.2 Competéncias Hard
Funcional 7.3 Competéncias Soft
7.4 Quadro Especial
7.1 Implementacgdo
7.2 Resisténcia X

LA
oM X ox X X X xR X X o x o= X

Mo X o XM X oM oM X X N oM X

Eo R

Mudanga

LA A T
A - A S
L =~ 00 00 00 00 00 W 00 CO 00 00 00 W O =~ =

o oM X X o= oM X
A - A

Figura 23 — Grau de aplicabilidade e analise de contetido da Questio 7

E neste sentido, que o EME, argumenta, ao referir que a competéncia ¢ a capacidade
para executar as tarefas e fun¢des de um determinado posto de trabalho, mas ndo podendo
ser ignorado o QE do mesmo (P. Abreu, op. cit.).

Por sua vez a DARH, refere que, subjacente, a Gestao de Carreiras, esta a defini¢ao de
planos de carreira, que so serao operacionalizaveis através de Normas e Regras de Nomeagao
e Colocacao (NRNC) adequadas e que “[...] permitam a administragdo proceder a gestao
dos RH atendendo as competéncias e desempenho de cada militar” (J. Saramago, op. cit.).

Os Presidentes dos CASE, designadamente das Armas de Artilharia e Engenharia a

par do Servico de Administragdo Militar, referem considerar a gestdo por competéncias em
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determinadas areas, mais técnicas, e complementarmente aos QE existentes. Destacam
igualmente, o facto de existirem funcgdes que sao independentes do QE, como sao as fungdes
de Estado-Maior (V. Almeida, entrevista por email, 14 de abril de 2022; J. Almeida,
entrevista por email, 13 de abril de 2022; R. Lopes, op. cit.). Foi igualmente, relevado, pela
Arma de Cavalaria e pelo Servico de Material, a importancia da revisdo das atuais normas
de colocagdao, bem como das condic¢des especiais de promocgao (A. Varregoso; J. Pires, op.
cit.).
5.2.8  Planeamento de qualifica¢des a adquirir ao longo da carreira

No que concerne as qualificacdes, e ao seu planecamento as respostas foram
praticamente uniformes, conforme Figura 24, ao reconhecerem a importancia desta
sistematizagdo, mas, enfatizando a dificuldade em conciliar o interesse individual com o
organizacional, sendo essencial, o modelo de carreira ser desenhado com base nas
qualificacdes. Para esta LFO, foram relevadas as seguintes varidveis, competéncias hard e
soft, o QE, as tarefas inerentes ao respetivo descritor funcional, bem como a implementagao
deste planeamento a par da inerente resisténcia.

QUESTAO 8
Equaciona pertinente a criagdo de um planeamento de qualificagtes a adquirir, ao longo da carreira militar, para

05 varios cargos existentes na instituicdo? (Permitindo assim ao préprio militar participar na sua gestdo de carreira)
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Figura 24 — Grau de aplicabilidade e andlise de conteiido da Questio 8

Atente-se que, o EME considera que a descri¢do funcional estd associada aos QO, o

que permite, simultaneamente, materializar a estratégia organizacional e constituir-se como
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uma ferramenta de apoio a GRH (P. Abreu, op. cit.).

A DARH ¢ do entendimento que o planeamento de qualificacdes, ja existe,
materializado no planeamento dos cursos de progressdo na carreira. No entanto, considera
que [...] outras formacdes/qualificagdes poderdo ser planeadas em simultdneo com a
determinagdo de um plano de carreira [...]” (J. Saramago, op. cit.).

Por sua vez os Presidentes dos CASE, referem que seria importante existir um plano
de carreira tipo, onde estive-se previsto o desempenho de varios cargos ao longo da carreira,
sendo igualmente reconhecida a dificuldade em conciliar as necessidades da organizagao,
com as capacidades do sistema de formacao e os interesses individuais (J. Almeida, op. cit.).

5.2.9  Avaliar competéncias, previamente ao desempenho de cargos/funcdes
(Nacional/ Internacional)

Neste ambito, ¢ reconhecida, conforme Figura 25, a sua importincia, sendo, no
entanto, referido como determinante o tipo de cargo para se avaliar as competéncias
necessarias. Destacam-se as variaveis, competéncias hard e soft, as necessidades

institucionais, as tarefas inerentes ao respetivo descritor funcional, bem como a
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implementagao deste processo.

QUESTAO 9

Equaciona como importante, previamente a colocacdo do militar em determinado cargo/funcdo
(nacional ou internacional), a avaliacdo das suas competéncias e ndo apenas o QF em que se insere?
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Figura 25 — Grau de aplicabilidade e andlise de conteiido da Questio 9

Neste sentido, o EME revela precisamente a mais-valia do descritivo de cargo, uma
vez que define de forma clara os critérios e respetivas competéncias para acesso aos cargos
(P. Abreu, op. cit.).

Igualmente a DARH destaca que o QE est4 diretamente ligado & formagao inicial,
sendo sempre considerado nos descritivos funcionais dos cargos. Neste sentido, a avaliagdo
do desempenho, assume-se como uma ferramenta basilar pois ira permitir “[...] afetar o
militar ao cargo em que sera eficiente e competente, com retorno organizacional" (J.
Saramago, op. cit.).

Por sua vez, das respostas dos Presidentes dos CASE, releva-se que a GRH devia ser
realizada por cargos e nao por unidades, neste sentido as normas de colocacgao teriam de ser
alteradas, passando a ser mais relevante as competéncias em detrimento do tempo de
guarni¢do (A. Varregoso, op. cit.).

5.2.10 Novo modelo de Gestao de Carreiras

E, de uma forma geral, aceite, conforme Figura 26, que tem de haver uma adaptagio
do atual processo as competéncias a par das colocagdes que devem ter em consideragdo as
qualificacdes para o desempenho de determinado cargo em detrimento da guarni¢do. No que

concerne a esta LFO, foram destacadas as varidveis referentes as competéncias hard e soft
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bem como o QE.

QUESTAO 10

Com a implementacdo da descricdo funcional, considera relevante, e oportuno,
definir e implementar um novo modelo de gestao de carreira?
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Figura 26 — Grau de aplicabilidade e analise de conteido da Questio 10

O EME, refere que sera relevante existir um modelo de Gestdo de Carreiras adaptado
as competéncias que efetivamente permita “[...] colocar a pessoa certa no local certo a fazer
a coisa certa” (P. Abreu, op. cit.).

No entanto, ¢ entendimento da DARH que a operacionalizacao do modelo de Gestao
de Carreiras do militar do QP “[...] esta a ser sincronizada com o desenvolvimento dos
descritivos funcionais dos cargos, regulamentacdo da aplicagio do RAMMFA e com as
NRNC" (J. Saramago, op. cit.), € como tal ndo equaciona implementar um novo modelo.

Por seu turno os Presidentes dos CASE, as Armas de Cavalaria e Engenharia, destacam
a implementacdo de um modelo de Gestao de Carreiras adaptado as competéncias, com base
num diagnoéstico, prévio, das necessidades da instituicdo (A. Varregoso; J. Almeida, op. cit.).

E igualmente referido, pelo Servigo de Administragdo Militar a necessidade de edificar
varios modelos de carreira, em areas mais técnicas como ¢ o caso do Centro de Informacao
Geoespacial (R. Lopes, op. cit.).

5.2.11 Otimiza¢ao da GRH (Pessoa certa, sitio certo a fazer a coisa certa)

E unanimemente tido como pertinente, associar a pessoa, com as competéncias certas
para o desempenho de um determinado cargo e que possua igualmente a motivagao para tal.
Neste sentido, foram destacadas de forma transversal, todas as variaveis em apreco,

importando apenas referir a exce¢do da variavel resisténcia que apenas foi identificada nas
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respostas de dois entrevistados (Figura 27).

QUESTAO 11

Considera que com a implementacdo da Descrigdo Funcional ira ser possivel ter a pessoa certa,
no sitio certo a fazer a coisa certa? e assim aumentar a motivacdo e produtividade individuais?
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Figura 27 — Grau de aplicabilidade e analise de conteido da Questio 11

De facto, o EME, refere que o descritor funcional visa facilitar a analise de dados “[...]
promovendo uma tomada de decisdo mais eficaz, assim como a obtencdo de melhores
resultados ao nivel da motivacao e produtividade” (P. Abreu, op. cit.).

A DARH considera que, os planos de carreira, aumentam a motiva¢ao dos militares,
através do apoio as decisdes de cada um ao longo do seu percurso profissional. No entanto,
releva que “[...] para fun¢des de Comando o que prevalece serd a escolha do Comando do
Exército” (J. Saramago, op. cit.).

Os Presidentes dos CASE, nomeadamente das Armas de Cavalaria e Engenharia,
identificam como importante a revisdo das normas de colocacao, a defini¢ao de modelos de
carreira a par do desenvolvimento de ferramentas para ajustar o cargo, aos elementos e
competéncias (A. Varregoso; J. Almeida, op. cit.).

Por sua vez, no Servico de Administragdo Militar releva-se a necessidade de os
descritores funcionais serem revistos periodicamente (R. Lopes, op. cit.).

5.2.12  Charneira no posto de Major em conjugacao com frequéncia do CEM-
C
Em virtude de aquando da passagem ao posto de Major, os oficiais ja terem mais de

uma dezena de anos de servigo, ¢ entendimento (Figura 28), que o posto de Major pode ser
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identificado como pedra de toque da carreira. Assim, destacam-se as variaveis, competéncias

hard e soft, as tarefas inerentes ao respetivo descritor funcional e o QE.

QUESTAO 12
Na sua concegdo, a promogdo ao posto de Major deve assumir-se como charneira? Onde apenas os
mais competentes (e mediante frequéncia do CEM-C) tém hipoteses de maior progresséo vertical?

(por interesse do proprio ou por falta de aptiddo, com base em testes realizados)
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Figura 28 — Grau de aplicabilidade e analise de conteido da Questio 12

No entanto, o EME, releva o facto dos cursos terem como intuito dotar os militares de
competéncias transversais, ndo devendo ser entendidos “[...] como ferramentas para a
progressao de carreira, mas sim ferramentas para desempenho de determinados cargos”™ (P.
Abreu, op. cit.).

No entendimento da DARH a frequéncia do CEM-C apenas vai potenciar as
competéncias, mas e que a charneira deve ser no posto de Tenente-Coronel onde “[...] os
cargos correspondentes abrangem todo o leque de competéncias apreciadas no seu
desempenho nas diferentes fungdes militares" (J. Saramago, op. cit.).

Os Presidentes dos CASE, consideram que deve ser prevista progressao para oficiais
que ndo frequentem o CEM-C, mas possuam elevada qualidade, em conjuga¢do com a
avaliagdo quantificavel do potencial do militar (A. Varregoso; J. Almeida; R. Lopes, op.
cit.).

5.2.13 Explica¢ao das alteragdes, via informagao descendente

Da analise das respostas, constata-se que ¢ tido como fundamental as pessoas serem
informadas e envolvidas durante todo o processo, garantindo assim a transparéncia e
credibilidade do sistema em implementagao. Destacam-se as variaveis, competéncias hard

41



s Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

e soft, bem como a sua implementagao (Figura 29).

QUESTAO 13

Inerente ao processo de implementacdo da Descricdo Funcional julga ser importante,
existir informacdo descendente a explicar as alteractes que dai advirdo?
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Figura 29 — Grau de aplicabilidade e analise de conteido da Questio 13

O EME, refere que inerente a implementagdo do descritor funcional esta previsto a
informacao descendente (P. Abreu, op. cit.).

Em concordancia, a DARH destaca que ¢ obrigatorio que todo o militar “[...] seja
conhecedor dos mecanismos, ferramentas e processos inerentes a administragdo de RH no
Exército, por consequéncia da gestdo da carreira" (J. Saramago, op. cit.). No entanto releva,
igualmente, que o militar € o principal responsavel pela sua carreira, sendo que "compete a
administracdo gerir essa intencdo em concordancia com os interesses da instituicao" (J.
Saramago, op. cit.).

Por seu turno, os Presidentes dos CASE, identificam como importante o militar ser
conhecedor do que estd a ser implementado e das implicagdes que dai advirdo. Atente-se,
que o grande intuito da instituicdo ¢ “[...] continuarmos a progredir com os melhores,
garantindo, que temos militares mais motivados e com plena consciéncia das expetativas de
carreira que sdo exequiveis para o seu caso especifico” (R. Lopes, op. cit.).

5.3 Sintese conclusiva

Tendo por base a investigacdo realizada, no ambito da Gestdo de Carreiras e
descritivos funcionais, a nivel das FFAA nacionais e de paises aliados, consubstanciada em
entrevistas e pesquisa documental, respetivamente, foi possivel edificar um modelo de LFO,
segundo as quais se ird proceder a implementacdo do descritor funcional no Exército

portugués.
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No que concerne a aplicabilidade de cada LFO, per si, constata-se que a maioria foi
considerada pelos entrevistados como aplicavel, designadamente as LFO 1, 2, 4, 6, 8, 9, 10

e 13. Sendo as restantes, igualmente tidas como aplicaveis, mas com necessidades de se

proceder a adaptacdes especificas, no caso das LFO 3, 5, 7, 11 e 12 (Figura 30).
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LFO 12 AA  AA A AA  AA  AA AA  AA 1 7 0 Aplicavel com adaptacdes
LFO 13 A A A A A A A A 8 0 0 Aplicavel
Legenda:
4 - Aplicavel

- Aplicdvel com adaptages
MA - N3o aplicdvel

ME - N3o responde

Figura 30 — Grau de aplicabilidade das LFO

No seguimento da identifica¢do do grau de aplicabilidade de cada LFO, per si, foram
elencadas pelos entrevistados diversas medidas, adaptacdes, tidas por convenientes no caso

especifico das LFO 3, 5, 7, 11 e 12 (Figura 31).
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LINHAS DE FORCA ORGANIZACIONAIS
— Aplicaveis com adaptagoes —
LFO3 LFO 5 LFO7 LFO 11 LFO 12
Reestruturar QO Competéncias Gestdo Carreiras por Pessoa certa, no sitio Charneira posto Major
da DARH Mecanismo Regulador Competéncias certo, a fazer coisa certa e frequéncia CEM-C

4

¥ Na impossibilidade de
criar Gabinete para
fazer Gestdo de
Carreiras de todos os
oficiais

v Focar nos oficiais que
demonstrem maior
potencial de

progresséo

S

4

v’ Considerar

desempenhos futuros
(Potencial)

v’ Definir critérios de
competéncia

v Quantificar o potencial
(ndo estd previsto no
RAMMEFA)

v Conjugar

competéncias com

outros fatores

4

v’ Competéncias devem
ter em conta o QE
v Integragdo com varios
fatores:
o Revisdo Normas
Colocagédo
o Q0
o Descritivos
Funcionais

o Modelos de

\ Carreira )

4

v’ Revisdo das Normas de
Colocagédo

v Definigdo de Modelos
de Carreira

v Atualizagdo periddica
dos Descritivos
Funcionais

v’ Ferramentas para fazer
match entre Cargo,

Elemento e

4

v CEM-C apenas para
potencializar
competéncias

v Charneira no posto de
Tenente-coronel

v Anédlise das opgdes
disponiveis e criar
condigdes alternativas
de carreira

v Avaliagéo do potencial

K Competéncias /

\ quantificada /

Figura 31 — LFO apliciveis com adaptacdes e respetivas medidas a implementar

Decorrente da analise de conteudo foi, igualmente possivel, mapear as variaveis
identificadas para cada conceito estruturante (Apéndice I).

Com o designio de se inferir qual o impacto da descri¢do funcional na Gestdo de
Carreiras importa integrar as duas perspetivas em aprego, por um lado a aplicabilidade de
cada LFO, com enfoque nas adaptagdes referidas, por outro a analise de conteudo destacando
as varidveis mais identificadas E precisamente da integragdo destas perspetivas que se obtém
o impacto que a implementagdo da descri¢do funcional do cargo vai ter na Gestdo de
Carreiras dos oficiais dos QP do Exército portugués (Apéndice J).

Sendo que esta integragdo, e inerente impacto que se infere, ¢ consubstanciada no
modelo de LFO, nas adaptagdes propostas e nas variaveis mais mapeadas, obtendo-se desta
forma a resposta a QC da investigacdo em apreco, € que, por conseguinte, materializa o seu

culminar.
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6.  Conclusoes

A mudanga assume-se como um desafio permanente para as Organizagdes, o Exército
ndo ¢ excecdo, uma vez que se encontra em processo de adocdo e implementacdo da
descrigao funcional do cargo.

De facto, a gestdo de carreiras assume-se como complexa e dinamica, sendo, no
entanto, uma certeza que o novo paradigma ao nivel da GRH, certamente, tera que ver com
a relagdo que se estabelece entre a Institui¢do e o militar, sendo fomentado que o militar
tenha um papel mais ativo na construcdo do seu percurso, e que, simultaneamente a
administracao sirva de apoio e aconselhamento no decorrer de todo o percurso.

Desta forma, procura-se, simultaneamente, criar mecanismos que permitam ao
Comando do Exército tomar decisdes mais informadas e ao militar fazer op¢des conscientes
e esclarecidas.

Com o intuito de sistematizar as conclusoes, resultantes da analise e reflexdo critica da
presente investigagdo, importa antes do mais relembrar o seu OG. Assim, almejou-se analisar
o impacto da implementacao da descri¢ao funcional do cargo na Gestao de Carreira dos
oficiais dos QP do Exército portugués. Este OG foi consubstanciado pela procura de resposta
a uma QC: Qual o impacto da implementagao da descri¢cdo funcional na Gestdo de Carreiras
dos oficiais dos QP do Exército portugués?

Para a resposta desta QC concorreram trés QD, com o objetivo de focar a investigagao,
e as quais se procurou responder ao longo dos capitulos. Para a resposta destas QD foi
delineada uma estratégia de investigacdo qualitativa substanciada num desenho de pesquisa
comparativo segundo uma metodologia de raciocinio essencialmente dedutivo.
Metodologicamente, inicialmente incidiu na interpretagdo de dados obtidos através da
técnica de recolha documental classica para enquadrar concetualmente as principais teorias
relacionadas com a gestdo de carreiras e a descri¢do funcional, a nivel das FFAA nacionais,
bem como caracterizar a gestdo de carreiras dos paises aliados da amostra. De referir ainda
que, a caracterizagdo ao nivel das FFAA nacionais, foi complementada por observacao nao
participante através de entrevistas semiestruturadas dirigidas aos Chefes das Repartigdes de
Gestao de Carreiras do respetivo ramo. Com a integracao dos contributos retirados da analise
a nivel nacional e dos paises aliados estudados, foram identificadas LFO para a
implementagao da descricao funcional na Gestao de Carreiras dos oficiais dos QP do
Exército portugués. A validacdo destas foi feita através da técnica de observagdo ndo

participante com entrevistas semiestruturadas dirigidas a uma amostra de Oficiais Generais,

45



S Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

com reconhecida relevancia para o processo, designadamente o DCoordEME, o Major-
general DARH e os Presidentes dos CASE.

No segundo capitulo foi sistematizada e aprofundada a metodologia formulada para a
consecucao desta investigacdo. Simultaneamente, foi desenvolvido um corpo concetual que
permitiu normalizar os conceitos estruturantes utilizados no decorrer do estudo.

No terceiro capitulo, para responder a QD1 foram analisados os modelos de gestdao de
carreiras, em vigor, dos oficiais dos QP, de cada ramo das FFAA nacionais. Neste ambito
constatou-se que na Marinha e na For¢a Aérea a utilizagdo dos descritores funcionais de
cargo, bem como o uso de mecanismos para aferir as expetativas pessoais do oficial nas
respetivas carreiras sao amplamente utilizados.

No quarto capitulo foi analisada a utilizacdo da descricdo funcional do cargo em
modelos de gestao de carreiras das FFAA de Oficiais do QP de uma amostra de paises aliados
(Espanha, Franca e Bélgica), respondendo-se assim a QD2. Verificou-se que, a gestdo de
carreiras dos oficiais das FFAA dos paises aliados, em estudo, t€ém particularidades muito
proprias, que abrangem a forma como os proprios ramos se articulam, passando pelas
tipologias de carreiras instituidas, até a importancia que ddo as competéncias. No entanto,
identifica-se uma clara “clivagem”, no que a utilizagdo das competéncias diz respeito, entre
Espanha, Franga e Bélgica, com estas duas tltimas a centrarem a carreira, a formacao ¢ as
proprias promogdes nas competéncias.

O quinto capitulo foi estruturado em duas partes, na primeira, € para se responder a
QD3, foi edificado um modelo preliminar de LFO para a implementagcdo da descrigdo
funcional do cargo, que teve por base os principais resultados decorrentes da analise
realizada ao nivel das FFAA nacionais, e de paises aliados. Numa segunda parte, realizou-
se a validacdo do modelo de LFO, bem como o inerente estudo do impacto que a
implementag¢do da descricdo funcional do cargo no Exército terd ao nivel da Gestdo de
Carreiras dos oficiais dos QP. Para tal, efetuou-se uma analise de conteudo referente a reacao
ao modelo preliminar de LFO proposto, na sequéncia das oito entrevistas semiestruturadas
ao DCoordEME, ao DARH e aos Presidentes dos CASE. Em complemento foi verificado o
grau de aplicabilidade efetivo de cada LFO per si, onde se constatou que a maioria foi
considerada, pelos entrevistados, como aplicavel, sendo no entanto, identificadas adaptagdes
especificas no caso das LFO 3, 5, 7, 11 e 12. Decorrente da analise de contetido foi,
igualmente possivel, mapear as variaveis identificadas para cada conceito estruturante, de

onde se destacam as competéncias hard e soft, o QE, as necessidades institucionais, as
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nomeagoes e colocagdo, os cargos obrigatorios e a implementacdo. No que concerne as
adaptagdes apontadas pelos entrevistados, releva-se: a importancia de quantificar o potencial
e que ndo esta previsto no RAMMEFA, a revisdo das normas de colocagao, a criagdo de varios
modelos de carreira, a atualizagdo periodica dos descritivos funcionais, o posto de charneira
ser em Major/Tenente-coronel e o facto do CEM-C apenas potencializar as competéncias, €
nao ser condi¢ao para progressao na carreira. Destarte, para se inferir o impacto da descrigao
funcional na Gestdo de Carreiras importa integrar a andlise de contetido, bem como a
aplicabilidade de cada LFO, per si, com relevancia para as adaptacdes identificadas pelos
entrevistados. Ou seja, foi através da integragdo e sistematizagao dos varios resultados
obtidos, que se respondeu a QC.

Nesta fase importa salientar as principais limitagdes a investigacao, designadamente:
o facto de estar focada na organizagdo e ndo no militar; nas caracteristicas da amostra que,
apenas abrangeu os oficiais dos QP nao ter sido possivel integrar as respostas do Presidente
do Conselho da Arma de Infantaria.

Contudo, identificaram-se algumas oportunidades para aprofundamento da tematica
em apre¢o, nomeadamente o alargamento da amostra para inclusdo da categoria de sargentos
e pragas, e eventualmente dos regimes de contrato especiais, recentemente aprovados. Para
além disso, consideramos também ser importante estudar a possibilidade de modelos de
carreira “paralelos” em situagdes que exijam grande especificidade técnica. Tendo sido o
foco do presente estudo a vertente “organizacional” e ndo “individual”, em virtude do
processo de implementacdo da descri¢do funcional ainda estar a decorrer, considera-se
pertinente numa fase pods implementacdo focar o estudo na perspetiva individual,
nomeadamente com a inclusdo metodologica de questiondrios a uma amostra
aleatoria/probabilistica de militares.

Como ultima reflexdo desta investigagdo, ¢ nossa conviccdo que o sucesso da
implementagao da descrigdo funcional do cargo no Exército, dependerd em primeira
instancia do grau de envolvimento dos militares, bem como das entidades que o vao executar
e tornar consequente, no sentido da sua operacionalizacdo, a par da adequacao de atitudes e

das inerentes praticas da GRH em vigor.
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Apéndice A — Modelo de Analise

Mudanca de paradigma ao nivel da Gestdo de
Recurzos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face 3 adocdo e implementacdo
da descric3o funcional do cargo no Exército.

Objeto Tempo
Gestio de Carreira dos oficiais dos Quadros Desde a aprovacdo do EMFAR vigente [2015]
Permanentes do Exército portugués. até a atualidade [2022].
Espago Conteido
Forgas Armadas Nacionais e de paises aliados Estudo da GestSo de Carreira dos oficiais no ative
[Espanha, Franca e Bélgical. dos OF do Exército portugués.

Objetivo Geral Questdo Central

Analizar o impacto da implementacio da . .
K E = Qual o impacto da implementacdo da descrigao

funcional na Gestdo de Carreiras dos oficiais dos
Quadros Permanentes do Exército portugués?

descrigao funcional do carge na Gestdode
Carreira dos oficiais dos Quadros Permanentes do
Exército portugués

Dbjetivo Especifico 1 Objetivo Especifico 2 Objetivo Especifico 3

Analisar a5 LFD para implementagso
sistematica da descricdo funcional do cargo no
modelo de Gestdo de Carreiras dos Oficiais do
QP do Exército portugués.

Questdo Derivada 1 Questdo Derivada 2 Questdo Derivada 3

Quais a5 LFO para implementacdo sistematica
da descrigde funcional de cargos no modelo de
Gestdo de Carreiras dos Oficiais do QP do
Exército portugués?

Analisar a utilizacdo da descricdo funcional do
cargo em modelos de Gestdo de Carreiras de
Oficiais das FFAA de Paises Aliados.

Analizar oz medelos de Gestdo de Carreiras
dos Oficiais do QF em vigor nas FFAA nacionais.

De que forma & utilizada a descrigdo funcional
do cargo em modelos de GestSo de Carreiras.
daos Cficiais das FFAA de Paises Aliados?

Quais os modelos de Gestdo de Carreiras dos
Oficiaiz do QF em vigor nas FFAA nacionais?
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Gestdo de
Carreira

Descritor
Funcional

Mudanga

Dimensoes

Individual

Organizacional

Organizacional

Organizacional

Matriz de Analise
| vedes

e

Aspiragdes pessoais! Previsibilidade
Competéncias Aans
Competéncias Siw

Ouadro Especial

Mecessidades institucionais
Momegio e colocacdo

Aualiagdo de desempenhol Mérita
Cargos obrigatdrios
Competéncias Aans
Competéncias Siv

Quadre Especial

Tarefasz

Competéncias Aaar
Competéncias S

Ouadro Especial

Implementacdo

Resisténcia
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Apéndice B — Lista e Guiio da entrevista aos Chefes das Reparticoes de Gestao de

Carreiras das Forcas Armadas Nacionais

IDENTICAGAO ENTREVISTA

Chefe da Reparticio de

g Marinha Situagbes e Efetivos Capitdo-de-mar-e-guerra Adelino Costa Cabral 16/mar/22 email
Q
E Chefe da Reparticio de
E Exército Gestio de Carreiras Coronel Anibal Carlos Correia Saraiva 20/mar/22 email
«
E Chefe da Repartigdo de

Forca Aérea Tenente-Coronel Nuno Quirino Martins 15/mar/22 email

Carreiras e PromogBes

Figura 32 —Lista dos Chefes de Gestio de Carreiras das Forcas Armadas Nacionais entrevistados

Guilo da Entrevista aos Chefes das Reparticoes de Gestido de Carreiras das FFAA Nacionais

Esta entrevista decorre da frequéncia do Curso de Estado-Maior Conjunto 2021/2022, destinando-se
a apoiar uma investigagcdo subordinada ao tema: “Mudanca de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos
Humanos e possiveis consequéncias organizacionais, face a adog¢do e implementagdo da descri¢do funcional
do cargo no Exército”.

A Questdo Central da Investigagdo é: "De que forma a implementagdo da descrigdo funcional do cargo
vai ter impacto na Gestao de Carreira dos Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués?”

O objetivo desta entrevista € recolher a informacao necessaria para caracterizar/mapear os Modelos de
Gestao de Carreira, em vigor, dos Oficiais das Forcas Armadas Portuguesas. Visa também identificar, no
caso da Marinha e da Forga Aérea, a forma como o Descritor Funcional ¢ utilizado na Gestdo de Carreira.
Limita-se a amostra de oficiais no Ativo, que ingressam na carreira através da frequéncia de um
Estabelecimento de Ensino Superior Publico Universitario Militar

1 Como carateriza, em termos estruturais, a carreira militar dos oficiais do QP do (Ramo)?
Como ¢ realizada a Gestao de Carreira dos oficiais do QP do (Ramo)?
) e Qual a repartigdo responsavel?
e Qual o modelo em vigor?
e Desde quando?
3 Quais os mecanismos reguladores de carreira dos oficiais que se encontram implementados
atualmente?
Do ponto de vista organizacional/ institui¢do, no dmbito da Gestdo de Carreira dos Oficiais
do QP, de que forma se materializam (sdo utilizados/ tidos em consideragdo), os seguintes
aspetos:
e Necessidades institucionais
I — Gestao de 4 e  Avaliagdo de desempenho mérito
Carreira e  (Cargos obrigatdrios
e  Competéncias Hard
e  Competéncias Soft
e Quadro especial
Do ponto de vista individual, no dmbito da Gestdo de Carreira dos Oficiais do QP, de que
forma se materializam (sdo utilizados/ tidos em consideragdo), os seguintes aspetos:
e Aspiragdes pessoais/ Previsibilidade
> e Competéncias Hard
e  Competéncias Soft
®  Quadro especial
6 Como encara a Gestdo de Carreira, em fun¢do das competéncias do individuo e ndo
necessariamente do Quadro Especial em que se insere?
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organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

II — Descricao
Funcional

Desde quando utilizam a descri¢do funcional na GRH? Qual o modelo em vigor? Utilizam-
na de forma generalizada ou apenas para determinados cargos/funcdes (e porqué)?

Na literatura especializada o conceito da descri¢do funcional tem como objetivo identificar
as tarefas ou atribuicdes, a par das competéncias necessarias para o seu desempenho. Face a
isto, como utilizam a descri¢do funcional ao nivel da GRH?

Atendendo a que a um militar podem ser atribuidas tarefas que ndo estejam totalmente
alinhadas com o cargo ou funcéo orgénica exercida, existe algum critério na defini¢do dos
descritores funcionais para evitar que aquelas tarefas acabem por assumir grande significado
no desempenho do militar?

10

Do ponto de vista organizacional/ institui¢do, no ambito da descri¢do funcional do cargo, de
que forma se materializam (s@o utilizados/ tidos em consideraco), os seguintes aspetos:

e  Tarefas

e Competéncias Hard

e  Competéncias Soft

e Quadro especial

11

As competéncias definidas na descrigdo funcional, sdo adquiridas a priori ou a posteriori do
assumir de determinada func¢do?

12

Qual a utilizagdo da descri¢@o funcional ao nivel da Gestdo de Carreira dos Oficiais do QP?
Por exemplo, para nomeago para cargos, cursos, etc?

13

Quais as vantagens em utilizar a descri¢do funcional do cargo na GRH? E na Gestdo de
Carreira, incluindo a Avaliacdo de Mérito?

III — Mudanca

14

Quais as principais dificuldades que existiram (antevé) aquando da implementagdo da
descrig¢do funcional no ramo?

e  Como foi conduzido o processo?

e Por quem?

e Quanto tempo demorou?

15

Quais as implica¢des que a adogdo da descri¢do funcional do cargo acarretou?
e Ao nivel do normativo legal
e Avalia¢do dos militares

16

Aquando da implementagdo quais as principais resisténcias que encontraram?
e Individuais
e Organizacionais

17

V¢ utilidade de integrar a figura do Tutor ou de obrigagdo do 1° avaliador periodicamente,
¢ de uma forma formal, fazer um balanco do desempenho do militar, face ao descritivo
funcional e as tarefas efetivamente atribuidas ao mesmo, para efeitos de avaliagdo?

IV — Geral

18

Tem mais alguma observagio que julgue importante para o estudo em analise?

Figura 33 —Guido da entrevista aos Chefes da Gestio de Carreiras das For¢as Armadas Nacionais
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Apéndice C — Modelo de Entrevista de Orientacio de Carreira da Marinha

portuguesa

Entrevista presencial de orientacdo de carreira

A entrevista presencial de orientagdo de carreira serd conduzida por um elemento do Gabinete de
Carreiras ¢ Recolocacdo Externa (GCRE) da Diregdo de Pessoal (DP), sendo realizada a todos os militares da
Marinha dos Quadros Permanentes na situagdo de Ativo.

O objetivo da entrevista de orientacdo de carreira € conhecer as expectativas individuais de evolugdo na
carreira ¢ objetivos pessoais quanto as areas para desempenho de fungdes e melhoria das qualificagdes
académicas e profissionais, contribuindo para o processo de melhoria da gestdo de pessoal.

A entrevista e toda a informagdo recolhida durante a mesma terdo caracter confidencial, sendo realizada
em local reservado. O impresso em anexo, apds preenchido, é tratado como confidencial e arquivado no
processo individual do militar, apds assinado pelo proprio e pelo elemento do GCRE que efetuou a entrevista.

Guiao de entrevista presencial de orientacdo de carreira

Identificacio do militar entrevistado

NII: Posto e classe:
Nome:

Unidade de colocacio:
Data da realizaciio da entrevista:

Expectativas quanto a novas funcoes

1. Qual a sua ideia sobre o seu futuro profissional na Marinha?

2. Indique, por ordem de relevancia, os trés aspetos que poderiam ser melhorados para aumentar a
sua motivacao com a carreira.

3. Qual a préxima unidade/estabelecimento/6rgiao onde gostaria de desempenhar funcées (curto prazo
—3/5 anos)?

4. Depois de destacar dessa unidade, qual a unidade/estabelecimento/6rgiao onde gostaria de
desempenhar fun¢des (médio prazo — 5/10 anos)?

5. Na sua opinido, de que forma a formacio que recebeu até ao momento contribui para desempenhar
funcdes nessas unidades?

6. Para melhorar o seu desempenho, tanto na unidade atual como em unidades futuras, qual a
formacio profissional que gostaria de frequentar?

7. Qual a formacdo externa a Marinha que gostaria de frequentar neste momento? (ex. ensino
secundario, licenciatura, pés-graduacgio, mestrado, doutoramento)

Autoavaliacido de competéncias técnicas e comportamentais

As questdes seguintes destinam-se a sua autoavaliacdo individual (ao nivel de caracteristicas

pessoais, competéncias técnicas e comportamentais) e a avaliacio do ambiente da organizacio.

8. Quais sdo as suas caracteristicas individuais e competéncias que considera serem os seus pontos
fortes?

9. Quais sdo as suas caracteristicas individuais e competéncias que considera que podem ser
melhoradas?

10. Na Marinha, quais os fatores que identifica como oportunidades para si e para o seu
desenvolvimento?

11. Na Marinha, quais os fatores que identifica como potenciais ameacas para si e para o seu
desenvolvimento?

O militar O elemento do GCRE
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Apéndice D — Extrato do Mapa Detalhado de Cargos do Diretor de Pessoal da

Marinha Portuguesa

MARINHA
Superintendencia do Pessoal

Mapa Detalhado de Cargos Pag: 1/223

DATA ENTRADA EM VIGOR: 19-FEV-21
LISTAGEM POR UNIDADE, LOTAGAO, N.DETALHE

UNIDADE: 4A740 DP BREAR: DIREGRO

LOTAGEO: NORMAL NO. DETALHE: C00

SIT.UNIDADE: LOTAGAO BACE: sp

CRRGO PRINCIPAL: (g0l DIRETOR DE PESSOAL VARIANTE: 02
FUNGAO MILITAR: DIRECEC OU CHEFIA

POSTO/CATEGORIA: COM CLASSE/RIEMO: M ORIGEM: QUADRO: QP-ACT

CREDENCIhCﬁO NATO: NATO SECRET
NACIONAL: SECRETO (NACIONAL)
UE:

CARGOS SECUNDARIOS:

FUNGOES :

CG132 PROP ALT AO NORMAT EM VIGOR NA SUA AREA
CG142 PROP PROCED RELAT RECRUT/CLASS/SEL PESS
CGl44 PROPOR O PLANO AQUISIGAO DE PESSOAL
CG145 PROMOVER ELABORAGAO DIRETIVAS E ESTUDOS
CGl46 CONVOCAR E PRESIDIR CONSELH CL SARG/PRA
CG148 PLAN/DIRIG/CONTROL ACTIVID RESPET U/E/0
CG926 PROPOR PROC RELAT AVAL/REGIS DE PESSOAL
CG927 PROP PROC RELAT AFECT/CONTROL DE PESSOAL
CG936 PROMOVER ELAB PROPOSTAS/INFOR/PARECERES

QUALIFICAGOES:

CONHECIMENTOS DE LINGUAS:

LINGUAS: I INGLES NIVEL: 3333 PRICRIDADE: E

OBSERVACOES:

Figura 34 —Extrato do Mapa Detalhado de Cargos do Diretor de Pessoal da Marinha portuguesa
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Apéndice E — Modelo de Descritivo de Cargo a implementar no Exército portugués

1. Ildentificagao do Cargo
Designacao do Cango Codigo
Categors Feporte
Posto Ramo
ArmisfServico Diregdo
QEspAFEsp Divis&o
Duracdo da Colocacso Comandao
Credenciactes Fumcao Militsr
Indice Remunerstaorio (S0 MPCE) Progress&o Hornizontsl 5 [t ]
2. Missdo do Cargo (Descrigdo Breve]
3. Areas de Responsabilidade £ Atribuigées
Aress de Responsabilidade Afribuigges [Funcdes)
4. Conhecimentos, Gualificagtes e Experiéncia
a. Hakilitagdes Literarias:
b. Qusbficactes ( Cedificacdes | Conhecimentos Tecnico-Profissicnais
E=zencigis | Desejaveis
Macionais
|
UE
A | HiA
MATO
A [ WA
c. Linguas
Compresnsac Comuricacso Escrits
Limgus [ M/A | Il il 4" L Il 11 ] A il i s
inglés * x ™
Frances x x *
E=panhol , % ¥
5. Competéncias Transversais (requeridas para o grupo funcional)

AL ! ¥ Mivel de
Compeiencias Indicadores Compaoriamentais Proficiéncia
6. Competéncias Especificas (requeridas para o posto/grupo funcional)

Compeiéncias Indicedores Comportamentais Hwe.l.de.
Proficiencia

Saber (Teorica)
|

Saber Fazer [Pratica)
|

Saber Ser (Social & Comportamental)

|
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Descritivo do Cargo

¥. Matriz de Competéncias

Mivel Praficiencia Pretendido

L

2

3

Fl

5

Liderar = Decidir

Apoiar e Coopsrar

Transversais | Interagir = Apressntar

Criar e Conceptualizar

Formular Estrategiaz e Conceitos

Apresentar & Comunicar Informacao

Liderar & Supervisionar

Ezp=cificas | Trabahhar com peszoas

Aderir 3 principios e valores

Persusdir e Influsnciar

8. Condices de Exercicio

Especificas

O
L=t

Ambient= de frabalho
i L

Equipamento & Matens! utfzado
I
{.

Requisios fizicos e psicologicos
i 1
"_. T |

Figura 35 —-Modelo de Descritivo de Cargos a implementar no Exército portugués
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Apéndice F — Equivaléncia dos postos da Categoria de Oficial entre a referéncia OTAN e as FFAA Nacionais

( Hierarquia postos Oficiais da OTAN ) (

Postos da Categoria de Oficiais das FFAA Macionais

-

“'--\-

"‘--.\‘"

Marinha

& Almirante CEMGFA

Almirante CEMA

Vice-almirante

Lof gt

—=® Contra-almirante

) Comodoro

‘1

\

—a Capitdo-de-mar-e-guerra

| &% (Capitdo-de-fragata
| = Capitio-tenente

’f/. Primeiro-tenente

| 1
.--"""'F

L

//‘ Segundo-tenente

= e
EXERCITO i
General CEMGFRA l General CEMIGEA
zeneral CEME General CEMFA

Tenente-general
Major-general
Brigadeiro-general
Coronel
Tenente-coronel
Major
Capitdo

Tenente

Tenente-general
Major-general
Brigadeiro-general
Coronel
Tenente-coronel
Major
Capitdo

Tenente

Figura 36 —Equivaléncia dos postos da Categoria de Oficial entre a referéncia OTAN e as FFAA Nacionais
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organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

Apéndice G — Lista e Guido da entrevista ao DCoordEME, DARH e Presidentes dos
CASE

IDENTICACAO ENTREVISTA

Estado-Maior do Exército  DCoordEME Major-general Paulo Manuel Simdes das Neves de Abreu 12/abrf22 email

Comando do Pessoal DARH Major-general Jorge Manuel Barreiro Saramago 26/abr/22 VTC

8 PCA ART Brigadeiro-general Vitor Hugo Dias de Almeida 14/abrf22 email

E PCA CAV Brigadeiro-general Antdnio Manuel Domingues Varregoso 18/abr/22 email

E Presidentes Armas PCA ENG Brigadeiro-general Jodo Paulo de Almeida 13/abr/22 email
E dos CASE PCATM Brigadeiro-general Paulo Fernando Viegas Nunes 19/abr/22 Presencial

. PCS ADMIL Y Major-general Rui Manuel Rodrigues Lopes 13/abr/22 VTC

e PCS MAT Brigadeiro-general Jodo Luis Sousa Pires 25/abr/22 email

* Desempenhou a fungo de DARH entre setembro de 2018 @ janeiro de 2021

Figura 37 —Lista de entrevistados para validacdo do Modelo de LFO

Guiao da Entrevista ao DCoordEME, DARH e aos Presidentes dos CASE

Introducao

Exmo. Senhor Presidente do Conselho da Arma/Servigo,

Enquanto auditor do CEMC do IUM, venho mui respeitosamente solicitar a prestimosa colaboragao de V.
Ex.? na realizagdo de uma entrevista semiestruturada, destinando-se a apoiar uma investigacdo subordinada
ao tema: “Mudanca de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adocdo e implementacdo da descri¢do funcional do cargo no Exército”.

A Questao Central da Investigagdo ¢: "De que forma a implementacio da descricio funcional do cargo
vai ter impacto na Gestao de Carreira dos Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués?”

O objetivo desta entrevista consiste em recolher a informagéao necessaria para validar o Modelo construido
relativo as Linhas de Forga Organizacionais para a implementagao da descri¢do funcional do cargo no Modelo
de Gestdo de Carreira dos Oficiais do QP do Exército Portugués. Limita-se a amostra de oficiais no Ativo,
que ingressam na carreira através da frequéncia de um Estabelecimento de Ensino Superior Publico
Universitario Militar

Com o intuito de ter uma avaliacdo mais fidedigna considera existir a necessidade de interligar, os

! campos competéncias, da Descricdo Funcional com a Avaliacdo de mérito?
Equaciona como uma mais-valia o recurso a ferramentas informaticas (baseadas em inteligéncia

) artificial), para se fazer uma prospetiva/ desenvolvimento de carreira, tendo em conta as competéncias
necessarias/ adquiridas? Fazendo assim um match entre as necessidades da instituicdo e as existéncias
internas, em termos de otimizagdo de RH.

3 Julga pertinente reforcar/ reestruturar o QO da DARH, para fazer face a gestdo por competéncias? (e.g.

criar um Gabinete de tutoria/ Gabinete de prospetiva de carreira)

Considera relevante para a implementagdo do Descritor Funcional a aplicag@o de normas de qualidade?
4 | Designadamente, a Norma Portuguesa 4427:2018 relativa a certificagdo do Sistema de Gestdo de
Pessoas.

Na sua concegdo as competéncias, podem assumir-se como um mecanismo regulador de carreira
(informal)? (Os mais competentes avangam os outros aguardam)

Julga importante a criagdo de mecanismos para identificar em momentos chave, as aspiragdes pessoais
6 | do militar relativamente & sua carreira? (e.g. Entrevista de Orientagdo Carreira e Questionario de
colocacg?o)
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

Considera viavel a Gestdo de Carreira ser realizada em fungdo das competéncias do militar e nao

7 | necessariamente do QE em que se insere? Quais as implicacdes que estdo subjacentes? (e.g. revisdo
dos QO, revisdo das normas de colocagdo)

3 qu}aciona como pertinente'a c.ria'c;éo de um planeamento de qualificagdes a adquirir, a priori, para os
varios cargos existentes na instituicdo?

9 Equaciona como importante, previamente a colocagdo do militar em determinado cargo/fun¢do
(nacional ou internacional), a avaliacdo das suas competéncias e ndo apenas o QF em que se insere?

10 Com a implementagao da descri¢do funcional, considera relevante, e oportuno, definir € implementar
um novo modelo de gestio de carreira?

1 Considera que com a implementacdo da Descrigao Funcional ird ser possivel ter a pessoa certa, no sitio
certo a fazer a coisa certa? e assim aumentar a motivacao e produtividade individuais?
Na sua concegdo, a promog¢ao ao posto de Major deve assumir-se como charneira? Onde apenas os

12 | mais competentes (e mediante frequéncia do CEM-C) tém hipdteses de maior progressdo vertical? (por
interesse do proprio ou por falta de aptiddo, com base em testes realizados)

13 Inerente ao processo de implementagao da Descrigdo Funcional julga ser importante, existir informacéo

descendente a explicar as alteracdes que dai advirdo?

Figura 38 —Guido da entrevista para validacio do Modelo de LFO
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organizacionais, face a adog¢do ¢ implementagéo da descri¢do funcional do cargo no Exército.

Apéndice H — Analise de contetido do modelo de Linhas de Forca Organizacionais

QUESTAO 1
ym o intuito de ter uma avaliagdo mais fidedigna considera existir a ne idade de interligar

o5 campos competéncias da descricdo funcional com a avaliacdo de mérito?

Gestdo Descritor
Carreira Funcional

Unidade de Contexto

"As competéncias associadas & Descricdo Funcional de cargo, s80 de uma amplitude abrangente"

"Unidades de competéncia, traduzem-se nas tarefas do cargo"

"4 gvaliacdo de merito do militar & executada com base nas competéncias associadas ao cargo e constante em FAV"
"Devem ser tidas em consideracdo, as competéncias constantes no Perfil de Cargo”

E1 11;12,13;14 11121314

"0s descritivos funcionais dos cargos constituem-se como uma ferramenta inequivoca de suporte a8 Avaliacdo do Desempenho de
um militar num determinado cargo”
E2 "E essencial interligar as competéncias transversais, com a avaliacdo do desempenho por competéncias, devidamente 12,1314 11121514
quantificadas pelos niveis de classificacBo previstos no RAMMFA"
"Importa sincronizar os ciclos de trabalho do Exército, ao nivel econémico, de formacdo e movimentos”

"Artigo 4.2 do RAMMFA refere que o mérito do militar & o nivel atingido pelo tar no desempenho de cargos”
E32 “considero existir a necessidade de uma interligagdo entre as competéncias necessarias para o desempenho de um cargo e & 11;12;13;14 11;13:13
avaliacio do mérito"

"Em teoria faria todo o sentido interligar os campos das competéncias com a avaliagdo de mérito"
E4 "Na pratica tenho algumas dividas se os beneficios praticos serdo to evidentes, tornar sistema avaliacio complexo, funciona 11;12:13:14 11;12;1314
apenas para cargos tecnicos”

-5
a2
=
.!..
=
w

"A ligacdo da area das competéncias com a descri¢do funcional permite tirar partido do rendimento dos recursos humanos da
E5 organizacgo" 11;13;14 12;13
"A gvaliacdo do mérito & uma necessidade que existe independentemente da anterior ligagio”

E6 "Adescricdo funcional e a avaliagdio de mérito ndo 18m de estar diretamente ligadas" 11;1314 3 e s

"Eu entendo que sim que existe efetivamente esta necessidade”

Trés grupos fundamentais do Descritivo funcional, competéncias transversais, esp icas e as qualificagbes exigidas"
interligacdes do Campos das competéncias com o descritivo funcional tém relevancia no entendimento para aquilo que sdo as
competéncias transversais”

E7 11,1314 1213

"Considero que podia ser uma mais valia, pois, por vezes, a avaliacdo do mérito esta dissociada das funcbes desempenhadas”
E8 "Nocaso de serem os mesmos pardmetros de avaliacdo, independentemente das funcies a desempenhar, podera provocar 12,1314 11;12:13,14
alguns desajustes, quando se procede a comparagdes entre militares com graus de responsabilidades muito diferentes”

QUESTAO 2
Equaciona como uma mais-valia o recurso a ferramenta informaticas (baseadas em inteligéncia artificial) para se fazer uma
prospetiva/ desenvolvimento de ¢ ompeténcias nec rias/ adquridas? Fazend
um match entre as ne H s internas em termos de otimizac8o de

Unidade de Re|

Unidade de Contexto =
Gestdo

Mudan
Carreira =

"Ao longe da carreira, tedos os militares, derivado da experiéncia que vdo obtendo, pelos cargos que vao desempenhando e
agdes formativas que frequentam vio adquirindo um conjunto de novas competéncias”

"Todas as competéncias especificas adquiridas, encontrando-se associadas ao m r, podem contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira e corresponder, em simultaneo, as necessidades da Instituicdo"

E1 22:2324 Sl

"Em apoio a um ciclo de feedback sistémico, para permitir a recolha de dados e processamento automatico para se identificar as
competéncias evidenciadas ou a falta delas"
E2 "As organizagdes evoluem com processos crediveis e claros, e portanto, interligados com o descritor funcional” 22-23-24 21
"Ngs temos muita informacdo nas nossas bases de dados, que serd explorada de forma mais eficaz com recurso a estas
ferramenats informaticas”

E3 MN3orespondeu.

"Todas as ferramentas automaticas que apoiem a gestdo dos RH s&o bem vindas, nomeadamente ferramentas que apoiem a

(=]
3 E4 administracdo e simultaneamente permitam acs militares fazerem opgdes fundamentadas” 21.22:23.24 2123
] "Existe um fator na gestdo do RH que adiciona complexidade a este processo e podera torna-lo menos til, que & o local de e B
;U' prestagdo de servigo, fator fundamental na decis&o dos militares e nas opgdes da administra¢gSo de RH"
=
‘:'-_-' "As ferramentas informaticas s&o sempre um fator facilitador em qualquer organizagdo"
w E5 "Cada vez mais deverdo complementar ou até substi ‘05 recursos humanos, no processamento puro (Big Data)” 21:22:23 21
"Deverdo complementar os recursos humanos, especialmente quando € importante uma analise qualitativa mais fina"
E6 "A inteligéncia artificial esta a dar os primeiros passos" 21,2223 21,22

"Pode ser utilizada, e interpretada como um apoio, ndo deve ser interpretada como um meio em si”

"Tudo aquilo que s&o ferramentas que nos permitem obter maior objetividade na analise e transparéncia na analise s8o
absolutamente decisivas”
E7 "Estas ferramentas apenas permitem apoiar o decisor, com objetividade e transparéncia, para uma melhor decis3o, uma vez que a 21;22;23;24 21;22
nomeacdo de um militar para um cargo, a colocacdo e a promogdo requer um ato administrativo, que tem que ser materializado
por uma entidade competente”

"Em termos de otimizacSo de recursos e de iguasldade na avaliacdo/apreciacdo, julgo que todas as ferramentas informaticas s8o
sempre uma mais-valia e mais fidedignas"

E8 222324 21
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Entrevistado

QUESTAO 3
Julga per‘tinente reforg:a r/ reestruturar o QO da DARH, para fazer face & gestdio por competénc as

(e.g r abi sabinete de prospetiva de carre

idade de Registo
Unidade de Contexto
Gestdo Carreira  Mudanga

El!

E2

E3

E4

ES

E6

ER

E8

E3

E4

E6

"4 gestdo por competénciaz traduz-se em alteragies de normas internaz de gestio de pessoal, ndo implicando, 3.2:33:34
neceszariamente, ateraglies estruturais a entidade ge=stora no dmbito de Pessoal" 353638
U LU da UAHH Fon alvo Oe reestruturacan recente na area da laestan de Larreiras, com a 1ntengan de apoiar o
desenvolvimento da carreira através de uma avaliagio e gestdo do desernpenho por comnpeténcias, procurando a 31323334
definigdo de Planos de Carreira” SRt 31
i ; e A A i 35363738
Procura-se assim contribuir diretarmente para a Avaliag8o Organizacional e urna anélise oportuna de resultados e manter
A rantivarEn das militares de Farma dirstamente relacionada car ns interesass da lnetib icSa"
riFaa Rl

"Fenso que ndo. pais julgo existir uma estrutura que devera, ou deveria, |4 efetuar a gestio de carreiras” A5 qRan

"Os= efetivos do Exéreito, que |4 580 escassos para as atuais tarefas. parece-me que ndo serd exequivel criar um Gabinete
para fazer a gestio da carreira de todos oz militares do Exército, mesmo que =0 do QP

"Considero que zeria urna mais valia fazer ezsa gestio, essencialmente para oz oficiais, que dermnonstrern ralor potencial
de progresz3o na carreira por forma a garantir gue lhe 3o proporcionadas experiéncias para desenvolver az diversas
cornpeténcias necessarias para oz cargos de maior responzabilidade”

"Ouern tern ambiges para progredir na carreira deve privilegiar as opgies de competéncias de largo espectro”
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“E necessério adequar a estrutura existente em fungio dos objetivos a atingir”

"o mais importante & garantir gue temos as ferramentas apropriadas para apoio 4 decisdo e que conceplualmente, a 3723334
gestdo organizacional identifica a adequagio das competéncias aos cargos corna um objetivo a atingir” 3'5'_ 3‘8" 3.8
"Die certa forma (4 existe algumna gestio por competéncias, na medida em que os guadros especiais (QE] traduzem P
competéncias"

"Considero que o processo deve ser centralizado ezsencialrmente sob o ponto de vista da normalizacio”

"Agora a gestio por competéncias tern de estar associada a umn mecanizmo de gestio de cormpeténcias, neste sentida, a 372:33:34

DARH vai ter umn portfalio de competéneia associada a cada militar, depois serd o decizor que vai avaliar cazo a casa” 3'5' 3.8' 3.8 a1
"Importa existirermn competéncias transversais gue permitam de facto aos militares ter umna intermutabilidade de funcies, (B

porque =& nds Formos procurar obter um matching perfeito vamos ficar com uma mao cheia de nada"

"&guando da reestruturacdo do quadro organico da DARH a grande preocupacdo que eu e a minha equipa tivemos Foi
precizarnente corn a gestdo de carreiras, procurando que houvesse umna especializagio dos militares gue [
desempenhem fungdes em determinada area” L
s TR g = : ks : 31:32:33:34
A nos=a preccupacdo foi naquela reparticdo de Gestdo de carreiras ter efetivamente especialistas, uns vocacionados pmes
i 35363738
para o quadro permanente, outros para o RCE & o RC
"Relativarmente & questdo da prospetiva de carreira a rmesma & absolutamente decisiva e, de facto, o quadro orgénico em
vigor ndo limita a existéncia desses processos"

"Seria importante existir una Gesto de Carreiras efetiva que conjuga-se as necessidades da Instituicio com az
expetativas e o desenvolvimento da carreira de cada Militar, quer ao nivel da formag&o, quer ao nivel pessoal”
"Considero importante a existéneia de una estrutura que pudesse fazer a gesto deste trabalho,assente nurna estrutura
rnultidisciplinar com elementos de todas as éreasfarmasizervicos.
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QUESTAO 4
Considera relevante para a implementa do Descritor Funcional a apli o de normas de qualidade?
gnadamente, a Norma Portuguesa 442 18 relativa a cer

Unidade de Contexto =
Gestao

Carreira

"As normas de qualidade s3o hoje em dia, tidas como relevantes e fundamentais para todas as Organizagdes”
"A NATO estabelece as linhas orientadoras que os paises membros devem adotar no que concerne a gestdo da Qualidade, ndo 41;42,43 41;42
descurando ocbviamente a legislacdo e normas nacionais"

"Serd sempre relevante considerar a aplicacdo de normas de qualidade existentes”

"Os Estatutos aprovados que preveem o desenvelvimento da carreira itar, valorizacdo dos recursos humanos (pessoas),

Avaliacdo do Mérito através de uma classificacdo de competéncias estabelecidas e num contexto de fungdes militares 41:42:43 41
perfeitamente estabelecida.
"Compete & organizacdo def

05 seus proprios critérios de qualidade”

"&im, considerando que a aplicacdo de normas de qualidade servem come veiculo de melhoria continua, ao servigo da eficacia e 241.42-43 s
da eficiéncia da organizacdo"

NZo respondeu

"Considero sempre importante a aplicacdo de normas de qualidade”

"4 aplicagdo das normas de qualidade devera ser fator de planeamento a considerar” 41.42-43
"A inclusdo de normas de qualidade deverSo ser previstas com objetividade em fung8o de medidas de sucesso e de fases

perfeitamente definidas e realisticamente atingiveis"

41;42

"Sim, teoricamente deve existir. Eesseo designio desta norma, que existe para a gest3o de pessoas, nomeadamente em termos
de certificagdo de qualidade” 41;42;43 41
"0 importante & haver um critério, uma base, que seja a norma"

"Tudo aquilo que possa garantir quali ao sistema, fiabili dos processos utilizados e a confianga dos militares naguilo
que esta a ser feito, eu entendo que &
"Agora depois temos gue verificar se esta norma efetiveamente responde &
"A finalidade da norma deve ser a melhoria do funcionamento da institui
transparéncia e a credi idade"

ilo que 580 as nossas reais necessidades” 41;42;43 41;42
, que acima de tudo deve visar a objetividade, a

"As normas de qualidade, s30 sempre uma mais valia, o seu seguimento e aplicagao”

= B = = ST Lo S 41;42;43 41
"Importa que exista uma efetiva Gest3o de Carreiras e ndo s¢ a aplicagdo de uma norma para que esta conste na certificagdo." T
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

QUESTAO S

rreira [informal ] ?

dad Registo
Unidade de Contexto Eaden em—
Carreira Funcional
"Um Perfil Profizgional, corresponde 3 deserigia do conjunto de atividades ¢ saberes requeridos para o exercicie de uma
= determinada atividade profissional, azsentande na dtica dos saberes" 5.2 5.5 54 5455 55 54
"# abordagem por Competinias identifica s fungdes organizacionais que originam as competinciaz principais [na Forma de EAHER) et
Competincias Transversais ¢ Competincias Especificas), que, por sua vee, serio espelhadas no descritive de carga”
Az competinciag adquiridas, evidenciadas ¢ devidamente potenciadas, constituem um mecanisma reguladar no sentide de cada um
procurar eskas mesmas competinciag « decidic de forma informada qual o percurse que pretende seguir”
E2 "Mia exiztem requladaores de carreira infarmais, maz sim oz que estio previztos no EMIFAR™ 51,5255
"0 desenvolviments da carreira militar ekl dirskamente ligade com az promogies aos postos superiores por méritatescolha,sendo
ezcalhides os militares com maiz ¢ melhores competdnciaz”
"Um sistema com base nas competéncias, julgo que ndo” 505556
E3 "0 que deverd ser um mecanisma regulader é a avaliagia do mérito, ou seja, 2 forma como cada um emprega as suas competéncias no ' 5‘?"5.3. 5452,535
desempenho de um carga™ e
"Tados o5 processos de regulagho de carrsira tim como finalidads garantir que 330 o5 mais competentes o5 que pragridem mais
rapidamente" S -
E4 "Procura-se igualmente identificar o potencial pois 2 promagio nio pode ser apenas baseada em desempenhos passados mas SEREE S S
também em potencial de desempenhos Futures"
"4 existincia de determinada competEncia se traduz ou ndo num melhor desempenho, & alga a ser verificivel pela sistema de avaliagio
de dezempenha”
E5 "Diaverd zer, zim, uma farraments para proporcionar melhares condigSes para determinadas RH dezempenhar melhor uma fun;ﬁo" 5.1, 5.2 55,54 51525554
"A competingia ger A ndo deve ser mecanisme diferenciador pela positiva para a progressia” 5158 o

"Para efziko de mecanizma regulader da carreira entende come maiz importanks: o dezempenha sfetive do carge conjugade coma
avaliagio do potencial do RH cm andlize"

g

"E precizo ter em atengia que esta situagio pode ser perversa no sentide em que, uma pessoa pode sor muito competente ¢ tem
exacerba escala dentro da mesma competineia ¢ pode ser menos competente, noutras competéncias, portante, & um portfolio de
EE  competinciaz qus tem que ser examinada’ 5.2 5.3 5.1 51,5253
"€ necessirio definir oz critérios para ser considerade o maiz compekanks, em detrimento de outroz"
"0 designio estard entre 3 quantidade e a qualidade das competinciaz que o militar detém®

“Eim, maz a grande questlo, & coma? Tem que haver diferenciagio. As FAY nda fazem a diferenga”

"0 iltima avaliador, comandante, direkar, chefe, tam que efekivamente zer responsabilizade pelas avaliagaes acima de 4,50 ¢ el
prépric az tem que fundamentar”

"Mao RAMMEF & 3 avaliagio do potencial, ndie & quantificada & devia zer para s conseguir avaliar, cfetivamente, o potencial do militar

E7 < quantifici-lo” 52575§355 545253
" avaliagio do potencial 58 estd a servir para a avaliagie complementar que & Feita nos CASE, ¢ o5 Conselhos tim pouca T
capacidade de inkervengio. Portanko, b que alterar para que os mais competentes avancem”
"0 que materializa a possibilidade de um militar avangar & o seu patencial para o exereicio de cargos futuras, nomeadamente fungfes
de comanda”
"Considera que o competincia bem, sem dijvida, de constar na apreciagio ¢ regulagie das Carriras”

Eq " competincia tem de ser conjugada com outros Fatores, pois nie basta ser competente numa drea se eska for muito limitada ¢ nde 5.2 5553 545253
tiver termo de comparagio® 57,58 e

"Deve ter um papel muito importante na regulagio da carreira, mas ndo deve ser o dnico Fator a ter em conka"

Apd H-3



Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias

organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

Entrevitado

E1

EZ

E4

E5

E6

QUESTAO 6
identificar em momentos chaw
wista de Orient;

Gestdo
Carreira

"0s mecanismos existen”
"0z momentos reservados 3 avaliagio do mérnito [avaliagio de desempenho) dos militares, s3o0 os momentos indicados, e o Fdrum E7
propric para esse fim”

“5im, es5e5 Mecanismos existem a0 nivel da gestSo de carreiras™

"Ma modelo de Apoio ao desenvolvimenta da Carreira dos militares do GF, estio identificados oz momentos de interveng 3o, ELEZELES
considerados momentos chave, paraa progressﬁo na carreira” E5;BEE BT, B8
"Impoarta esclarecer, que ndo se trata de uma entrevista de orientag3a da carreira, a carreira pertence a cada milicar”

"Julgo que sim, alias de nada vale uma organizagao “apostar™ num colaborador e levi-lo a desenvolver as suas competéncias numa
determinada rea e de acordo com um determinada plano de carreira se ele ndo partilhar da mesma opinifo sobre esse plano de
caneira”

i A N . - PR ELEZE3E4
LUma organizagao deve assequrar o equilibrio entre as necessidades dos colaboradores e o= objetivos da arganizagio 6565 6.8

"Existern militares que n3o querem comandar e preferem carreiras mais técnicas, ou carreiras que ndo oz abriguemn a grandes e

movimentas para fora da sua guarnigio e essainformagio pode ou deve ser recolhida através de meios de recolha de infarmagio

com o militar”

"Sou tatalmente a Favor da criagio deste tipo de mecanismos"

"Fermitemn que a organizag3o ransmita ao individuo quais s3o as oportunidades que este tem, quais 530 as expectativas & o gue se ELEZERES

espera dele” EE;EE B8
“"Fermite a0 militar tomar decisdes de carreira, informadas e ficar comprometido com essas decisdes”

"8im, considero importante”

"Deveremas ter condigdie s para depois implementarmos num grau significativo o resultado destas entrevistas ou questiondrios” ELEZ B3 E4

"Hi que coneiliar o interesse das pessoas com o da organizagio pelo que as aspiragdes pessoais deverdo ser uma orientagio e nao EL;EE B2

poderio ser ditadoras relstivamente ao interesse da organizag 0"

"0z momentos chave s30 05 momentos das grandes transigdes na carreira, a entrada na quadro, a mudanga de subalterno para

capit3o, e de capitio para Major”

"E nos postos de Major, Tenente-Coronel & Coronel onde a5 expectativas de carreira das pessoas vio ser aferidas” E1E2ES 64

“E o momento zero, para avaliagio de competéncias, pois materializa o “meio™ da carreira, E onde j3 etiste distanciamento sobre a 8-5: S-EI- E. ?'_ 8.8

origem suficiente para avaliar um pereurso e onde ainda hi espago para eventuais realinhamentas de carreira” A

"0z que tEm mais potencial terdo mais acesso a carreira de comando. Portanto, aqui o intuito & eriar uma “via verde™ ao nivel da

gestio de carreira dos mais competentes”

"Sem diivida, & impartante o militar ser chamado, presencialments, 3 repartic 3o de gestio de carreiras, ou por WTC para uma

entrevista a fim de aquilatar as suas expectativas, mas também para confrantar o militar, com o seu percurso e competéncias que

detém”

"Ma entrevista o militar & aconselhado no dmbito das qualificagdes que deve obter, para se poder candidatar a determinada ELEZE3E4

cargoffungio de acordo com o respetivo deseritivo funcional Focado nas competéncias" E5; EE BT, 68

"Esta entrewvista tem que ser trabalhada ao nivel da repartigio de pessoal militar ao nivel depois das colacagdes, e integrado com a

gestio de carreira”

"0 CPOS é abzolutamente decisivo, para se perceber quais as expetativas de carreira do militar”

“E uma componente muito importante da Gestio de Carreiras & deve sef posto em pratica” G EZ BT 64

"Congidero ser mais importante ber um elemento teoricamente menos competente onds gosta de trabalhar, do que um muito 5'5'_ B-BI- B. ?'_ 8.8

competents, mas desmotivado & completamente desarticulado da fungio que estd a desempenhar”

Mudanga

E2

ELE2

E1

k1

E1

El

1

El
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

OUESTAD 7
d :

Unidade de Reg

Gestao Diescritar
Carreira Funcional

Unidade de Contexto

rudanca

"0 quadre cepedial do militar coneretizn o carrcira militar, sende que, 3 gestio de carreira nio pode zer cfetuads ignorande ezze

fundamento®!
" carreira milikar concretiza-se em quadros especiais ¢ o que corresponde o desempenho de cargos ¢ o cxercicio de fungdes T&HTSTHTS e
5] e THTETETL 1.2
diferengiadaz antre o T.E T8
"4 competincia & 3 capacidade para executar as tarefas & fungSes inerentes 3 um dade posta de trabalho, 3 gestie de carrciras
dieve: ber em conka a5 competinciag do militar, nio poedends ianorar o quades especial do mesmo™
"4 gestio de carreiras assents em virios Fatores, nomeadamente 3 definigho de plinos de carrcira 56 serfo operacionaliziveis
atravdz de Mormaz ¢ Fegraz de M gho ¢ Colecagio [MRNC] adequadas & que permitam 3 Adminiztragie procedar & gestio THTETETA
E2 dos RHatendendo as competncias ¢ desempenho de cada militar” siLE | RGTERETD 74
*Tados os fatares estio o ser revistos de forma inkegrada (B0, MPRC, Descritivos funcionais dos cargas ¢ modelas de Apoic a0 BRI
desenvolvimento da Carreira ¢ 2 Avaliagio do desempenha™
“Julge que sim, mas obrigaria 3 implementagie do quadre superior de apoic ¢ 3 anuincia do militar”
“Existem militares que, na sequingia do seu efereciments para concursos, abtiveram qualificagdes em dreas diferenciadas do seu
Guadre Especial (2.9, engenharia informdtica, engenharia geogrifica, psicalogia, ehe], pelo que desejaveimente a gestio das TETE 15T
E3  carrciras desses militares devers realizar-se nessa drea téenica até come Forma de rentabilizagio do investimento em Formagio SEEAsEy | e LT
shetuade neles” T
"Importa que a gestio da carreira desses militares seja efetuada na drea da formagfo, contudo seria importante que se processasse
uma mudanga de quadre especial pars o quadre superior de apaio®
"Eualquer opgio por solugdes que restrinjam o espectre de emprege sio penalizaderas para a progresso na carreira pele que
uma geskio de carreira assenke em competincias especificas 4 berd ukilidade pritica para o5 militares que optem pela progressio
herizental™ ey
Ed  “Parauma carreira ser gerida por competincias ac normas de colocagho, bem como a5 condigSes especiais de promog 5o, tim que ﬁ }gj :'g TLTE T T4 ThTE
ser alteradas para permiti que o5 milikares SCUpem o cargos par o5 quals possuem a5 competncias, independentemente das 2R
=] ezcalas de desl, . idade de obter 2z dighes de promogie
3 “E necessirio uma andlise dos beneficios ¢ inconvenientes que uma gestio por competincias acarrets®
"0 GE j3 traduz uma determinada competincia, portanto pelo menos aké determinade posto deverd ser a referéncia prioritdria, sob
pena de nio fazer sentide o nessa extrutura de quadres erpeciais”
“Entendo que 3 gestio de competdncias deve ser em conjugagho com os BE, ¢ com 35 qualificigSes « Formagdes complementados
i} Eg  que e miliar vai ganhanda a longo da vida” TETEHTe e a0
“#adegio de uma gestio de carrsiraz por petinciag Fard sentide «m d inadas dreas ¢ Pl ments 2oz quadres THTE TS ShER T o
especiais existentes”
“Alguns exéreitos permitem, na passagem de capitio para oficial superior, 3 adogio de BE complementares ao primeira permitinde
uma maiar Flexibilidads quer ae indivi duz quer 3 arganizagie na gestio da carreire”
"Sim, isko & o que estd 3 acontecer neste momento & a revisio dos quadros orgdnicos nio por quadre especial, mas por
competinciag® 15 T3 T4
EE  “Estaalteragho wai permitir a colocagho de oficiais com competincias em Sreas que tradicionalmente cles nunca iriam |5 ser Sl TLTE TS T4 7
colocades, case da ciberdefesa, em muitos casos nie s5o competincias puramente tcnicas, sio competincias ao nivel do =R
pl Estada-haior, mas com ibilidade adaprdvel hquela drea”
=0 quadre especial bem que ser compativel com 3z competéncias dos deseritives funcionaiz"
" Existem fungdes que 30 independentes do quadro especial, come s3o as fungdes de Estado-Maior” 121574
E7  “De uma forma geral, diri, que o quadre especial ¢ a5 competéncias Bm que caminhar juntos" SHL LT TS T4 ThT2
“fgera, nunca disseciar um conjunte de Formagie de carges do seu quadre especial, porque £ paraizso que efetivaments a et
academia nos diferencia logo de inicio, & nds vamos construindo of nossos saberes ao longo da nossa carreira
"Conziders que deve ser um mizta”
"Maz dreas mais especificas ¢ mais téenicas & importante e alguma continuidade ¢ ter especialistas na drea, o que & incompativel
com o sistema de rotagio ¢ colocagio atualmente cm vigor"
E8 ras competincing podem sor vistaz dentro de cada QE ¢ fazer-se 3 Gestdo de Carreiras dentro deste quadre, colecande 3 pesroa THTETHTA 71

em conformidade com 3¢ competincias 3o nivel desse G, v posigho mais sdequad s necessidades do Exéreito e 3z suas
competincias ¢ cxpetativaz"
“E impaorkants rever 32 normas de calocugio!
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias

organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.
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E3

E4

E6

QUESTAD 8
ona pertinente a cr de um planeamento de qua acoes a adqui

rgos existentes na institu ? (Permitindo assim ao propri

Carreira

"0 atual modela de Quadro Orgénica instituida no Exéreita serve dois propdsito s, o de materializar a estratégia organizacional e
constituir-e comao uma ferramenta central de apoio  gestio de Recursos Humanos"

"8 descrigio funcional & parte constituinte da sua estrutura arganizacional, estd associada aos Quadros Orgdnicos, o que Faz com £ gg g; £2
que este madelo seja parte inclusa do proceszo de gestio de Recursos Humanos, senda prova disso a suaintegragio na frea de S
Feszoal”

"Este planeamento de qualificagdes j4 existe em parte com o planeamento dos cursos de progressao na carreira [no caso das

oficiais. CPC e CPOS) para além da formag 3o inicial”

“Outras Formagestqualificagdes poderio ser planeadas em simultinec com a determinagio de um plano de carreira” 81828384
"0 militar & o primeiro agente na construgio do seu percurso, muito pelo seu desempenho nos cargos que vai ocupando, as G506 8T 88
competéncias por este demo das e a avaliagio das mesmas"

“E umn processo de transformagio que esti em curso e que exigicd uma postura organizacional diferente”

"Mio, considera mais importante existir um plano de carreira tipo, que inclua o desempenho de virios cargos tipo ao longa da
carreira, que permita a organizagio, através da avaliagio do desempenha, selecianar 0s mais capazes”

"Se cadaum desses cargos tiver competéncias associadas, cada militar que pretende desempenhar ez ses cargos poder procurar
desenvolver as suas competéncias”

"0 sisterna atual |3 permite fazer este planeamenta, pois existern qualificagdes que 50 obtidas nos cursos de promogdes,
competéncias genéricas n irias para os di postos e cursos que permitemn obter as qualificagdes especificas para
determinados cangos™

0 dificil & conzeguir conciliar as necessidades da organizag o, em cada momento, as capacidades dos sistemna de Formago e os

2 = = 81828384
intereszes dos militares’

"8 carreira de um militar & definida pelas qualificagdes que este obtém ao langa da sua vida militar e izsa ndo & totalmente verdade,

pois, existemn competéncias, que nio sio qualificagdes, bem coma desempenhos que s3o fundamentais para a selegio para oz

diferentes cargos™

"Alguns Flamos (& o Fazem. Promovem ac longa da carreira oportunidades para oz seus quadros adquirirem competéncias em ireas

complementares As tradicional i Histdria, Smbi . Programag3o, ete” 01828504
“lsto permite patenciar a ocupagio de determinados cargos com RH at’:lequados & permite a walorizagio 3 motivagio adicionais” p '5_ 8‘ BI- 8‘ TI- 8‘8
"Talvez este planeamento possa sar conjugada com as chamadas ©zaidas lateraiz®, potenciando a criagdo de carreiras alternativas ERE LA
4z de comando™

"& gestio por competencias implica o deseritivo funcional dos cargos e depais tem que se fazer uma andlise do desenvolvimenta de

competéncias associadas aos cargos”

"Importa ndo afunilar a 2visio™ das competéncias necess rias para determinado cargod fung 3o, mas manter um espectro alargado de 828584
competéncias transversais” 8.5;86,87,88
“Tern um equilibria entre competénci iz @ competéncias especificas, o que implica um planeamento das qualificagdes a

adquirir”

"Clara que sim, aliis, deve ser com base nas qualificagdes, que vai ser desenhada um maodelo de carreira”

“E com base neste modelo de carreira, assente em competénciaz, @ aquando da tal entrevista com o militar que se “confronta™ o
mesmao com as virias opgdes que tem relativamente & sua carreira”

"0 descritar Funcional contém as qualificagdes essenciais e desejiuveiz, sendo um Fator imprescindivel para nds temos uma
conuersa, objetiva, transparente & clara com os nogsos oficiais”

“Considera pertinente & essencial, no faz qualquer sentida a frequéncia de cursosfformagdes, desperdiganda tempo, recursos

financeiras & humanos, tatalmente desnecessinios s fungdes e is necessidades do Exéreita”

"5Sera mais vantajoso definir competéncias, a adquirir para cada cargoflugar e, caso o militar seja colocado nessas fungdes, deverd 81828384
ser implementada um programa de Formagio e ializagio nessa irea ifiza® 85,8687, 88

QuUESTAD 9

Funcional

8L82 8354

8L82 8354

8L82 8354

8L82 8354

8L82 8354

81828354

8L82 8354

8L82 8354

Equaciona como importante, previamente & colocagio do militar em determinado cargo/fungdo (nacional ou internacional),

a avaliagio das suas competéncias e ndo apenas o QF em gue se insera?

Mudanga

sz

sz

aLsz

gLz

gLz

Lz

Lz

Unidade de Registo

Unidade de Contexto Gestlio

Carreira

"& carreira militar estd definida comao o conjunto hierarquizado de postos, deserwvalvida por categorias, que se concretiza
emn quadros especiais e a que corresponde o desernpenhio de cargos e o exercicio de funges diferenciadas entre si* 979394
"4 competéncia consiste na capacidade para executar as tarefas e fungdes inerentes a um dado posto de trabalhao” e

"0 modelo de descritivo de cargo a adotar pelo Exército dewerd definir de forma clara os critérios de acesso aos cargos e Sl
og perfiz de competéneias para mobilidade entre cargos, promovendao uma tormada de decisdo mais eficaz”

"0 QE esta diretarmente ligado & Farmagio inicial, assim € sempre Fator considerado nos descritivos Funcionaiz dos

cargos”

"4 avaliagdo do desempenhio é uma ferrarmenta basilar para a identificacdo das competénci as reveladas por um oficial 92:93:94
quanda empregue num cargo” 95;9.8

"Através da avaliagdo e respetiva opinido de carreira, permitern & posteriori orientar a gest3o deste desernpenho,
orocurando afetar o rilitar no carao ern aue seré eficiente e competente. corn retorno araanizacional”

"Simn, alis =30 varios oz cargos existentes gue ndo estdo diretamente ou indiretamente relacionados com um determinado
quadro especial e =50 comuns a warios quadros especiais"

"Esta avaliagdo & importante, no entanto implica que a Administrag3o de pessoal faga a gestdo por cargos e ndo por
unidades corno acontece atualmente”

"Implica que as normas de colocagdo fossem alteradas pois passaria a ser mais relevante as competénciastqualificacies 92:93:94
ern detrimento do ternpo de guarnigio” 95 9 99
"huitas vezes ndo existe pessoal disponivel com as necessérias competéncias, pelo que a selecio recai sobre alguém ERTRR
gue disponha das competéncias bésicas (OE) e depois frequente as necessériaz aglies de formac3o para poder

Aemernnenhar n rarnn”

9.2:93:9495

"Depende da situagio, se forem cargos para os quais Nds somos treinados, entdo ndo se justifica pois estaremos a 9.2:93:84
duplicar atividades, para outro tipo de cargos sim, & importante” 95;96;98
"Clara, aligs, eu diria que sempre gue ha uma alteragio da unidade ou do cargo do militar, devia haver umna entrevista” 91:92:93;94
"|sto n&o acontece, porgue a nossa gestio nio ests orientada paraizzo” 95;9E;98
"Tanto a nivel nacional como internacional, a avaliagio das competéncias, depende do cargo em questio”

"0 quadro especial pode N30 ger determinante, mas pode ser determinants ou ser essencial ter experidéncia na area” 9.2:93:84
"Em determinadas fungidies, o OE nio & absolutamente decisivo, mas sim as vérias competéncias que integram o 95;96; 98

rezpetivo degcritar Funcional”

"Considero irmportante sobretudo ern cargos nacionais, pois é onde e passa mais ternpo e para os quais os militares
devern estar devidarnente formados”

"Para cargos internacionais deve existir umna leitura mais abrangente, que permita uma participagdo alargada, evitando as
repetigies [caso se avalie apenas a competéncia, vamos ter sempre a3 Mesmas PESS0AaE 4 i, Pois Uma componerte
importante da competéncia & a experiéncia)”

9.2;93
95:96

Descritor
Funcional

91,92:9.3;94

91.92:93:94

91,92:93;94

91,92:93:94

S1:9:239:9:9 4

1:3:2::9:3:9 4

91:92:93:94

91:9.2:93

Mudanga

a18z

41

918z

919z

91592

araz

41392

G392
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.
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QUESTAO 10
o funcional, considera relevante, e oportuno,
) de carreira?

ym a implementagdo da desc

definir e implementar um novo modelo de gest:

Unidade de Contexto

"Simn, atendendo a que o mote da descrigdo funcional é colocar a “pessoa certa no local certo a fazer a coisa certa™ torna-
=& imperativa que sejam desenhadoslestabelecidos rodelozs de carreira que permitarn desde o inicio prover oz militares
com ag cornpeténcias deseiadas a cargos futuros”

"4 operacionalizagio do modelo de gest3o de carreira do militar do P, esté a ser sincronizada com o desenvalvimento
dos descritivos funcionais dos cargos, regulamentagio da aplicagio do RAMMFA & com as Regras e Mormas de
colocagio e nomeagao”

"M&n =& considera justificada irmplementar urn nova rnodelo”

"Considero relevante e determinante que =eja implementado um modelo de gestao de carreiraz, porgque atualmente julgo
que no Exército ndo existe nenhum modelo dessa natureza”

"4 implementagio da descrigo funcional dos cargos ainda esté na faze de elaboragio dos descritivos dos cargos, ndo
estando ainda revistas as normas de colocagio”

"Si apos a definigdo e aplicagio dessas normas & que se poderd avaliar a pertinéncia da definigdo de um novo modelo
de gestio de carreira”

"Mao visualizo urna ligagdo direta entre a descrigio funcional dos cargos e a gesto da carreira dos militares"

"0 que justificaria a existéncia de umn novo modelo de gest3o de carreira zeria a definigdo de “carreiras tipog™ com
percursos definidos"

"Sern a definigio de "carreiras tipo”, a gestdo & baseada ern opinides pessoais ou por semelhanga com percursos de
militares gue tiveram SUCEss0 Na carreira, Mas $erd sempre empirico”

"0 descritivo Funcional devera servir para termos uma ideia muito mais clara das noszas necessidades efetivas em BH,
=8ja a nivel quantitativa seja qualitativa"

"Com esze diagndstico Feito entdo poderemos aquilatar da necessidade de definir ou ndo novos modelos de gestio de
carreira”

"Simn, uma coisa decorre da outra, =& nds quisermos ter descritivos funcionais dos cargos por cornpeténcias”
"Aquila que havera que Fazer & um modelo de gestdo de competéncias e de colocagdo corn base nas competéncias e ndo
por termnpos de permanéncia ou por quadro especial”

"h&o 2ei g& & umn novo modelo, porque nesta altura oz militares ndo sabern qual & que & o modelo em vigor”

"Existe urna MAT do comando peszoal. e a0 nivel MATO existern T modelos de gestio de carreira. E neste dmbito gue a
reparti:io de gestio de carreiras term que edificar um, ou vérios, modelos de gestdo de carreira”

"Pode haver dreas funcionais, mais kéchicas, como por exemnplo o Centro de Informagdo Geoespacial. onde importa dizer
claramente, ao militar, que =e calhar ndo consegues competir para ser general, portanto tern que haver varios modelos de
carreira, com o grande objetivo de acrescentar valor ao exéreito pelas opglies de carreira de 550 dadas aos militares de
acordo com a sua especificidade e expetativas de carreira”

"Considero que j& poderia [e dewveria ter zido implementado”
"Carma ainda nao foi. e uma vez que se eatd a reformular aspetas ligados & gestdo dos recursos humanos, julgo que ndo
=& deve perder a oportunidade de implermentar esse modelo”

QUESTAO 11
Considera que com a implementagdo da Descricdo Funcional ird ser po
assim aumentar a moti

cio e produtividad

Unidade de Contexto
GestHo Carreira

"0z descritivos de cargo, visarn Facilitar a anélise de dados. promovendo uma tomada de decizdo mais eficaz ao nivel do
recrutamenta, da mobilidade interna, assim como na evolucdo profissional, obtendo melhores resultados ao nivel da
motivagdo e produtividade, em termnos individuais e coletivos”

"Todas as competéncias especificas adquiridas, encontrando-se associadas ao militar, podem contribuir para o seu
desenvolvimento de carreira e corresponder, em simultaneo, s necessidades da Instituig3o, tornando possivel o conceito
de =& conseauir o *Hormern certo. hio carao certo. no rormento certo™. nurmna relacdo de win-win entre o militar e a

NLN2 13114
NET6: 1.7 18

"Todos oz processos procurarn ser Facilitadores & administragdo de recursos humanos com a finalidade de otimizar a

eficiéncia do Exército como um todo e através dos planos de carreira manter também a motivagso dos militares de uma N1 121314
formna transparente & informada no apoio 4z decisdies de cada um ao longo do seu percurso profissional” 18 16 1.7, 18
"Para o exercicio de funglies de comando, o que prevalece serd a escolha do comnandao do Exéroito”

MNLNZ 13114
NETE N7 NE

NEN2: N34
N5 16 N7 18

"Sim, =& conseguirmos associar 8 peszoa com as competdncias certas para o desempenhio de um determinado cargo
corn o militar corn a rotivagdo adequada para o desernpenho daguele cargo”

"4 descrigio Funcional ird certarmente contribuir pars esse=s desidersto. no entanta ndo & suficiente para garantir que é
atingida"

"Séo necessdrias normas de colocacdo. bern como a definicdo de “rodslos de carreira™ para gue os militares & a

" dESCrgao funcional, possibiitara uma avallagao muito mals objeliva da necessidade de HH"

"Importa desenvolver Ferrarnentas adicionais para ajustar o cargo, aos elernentos e competdncias existentes na
organizagdo, & identificar necessidades de competéncias ao longo do ternpo”

"Em tese, sim, a existéncia do descritivo de cargo criara condigies para o aumento de produtividade e aumento de
kv aeEnt
"Sernpre que nds congeguimes alinhar cormpeténeias, expectativas e fungdo, termos um alinkamenta vencedor®
"Se falhar uma destas coisas, naturalmente, algumna delas vai ser penalizada”

"4, eficiénecia com que as tarefas s3o executadas estd relacionada comn o desenvalvimento pessoal que & a base da gestao
de competéncias"

L0NSICEra que $Im, este po de gestan de carrera, DEseado Nas COMPEtencl as, PErTnitina menor percebermos a
vilnerabilidade daguele hornern que esta naguele cargo & ndo tern as qualificacles gue nds entendemos adequadas,
sendo que até nos permite, verificar qual o cursol formagio que desejavelmente deve obter, antes de assumir o cargo”
"Quando tivermos os descritivos funcionais todos feitos, vamos congeguir aferir se oz nossos oficials e os nossos
sargentos estdo, efetivamente, muito “longe™ daquilo que quereros, No que concerne &s competéncias necessarias para
cada cargo”

"Az instituiges, tEm de estar muito atentas ao contexto que as envolve e que tem reflexo naz qualificaglies procurando
atualizar o= descritivos funcionais”

"E precizamente esta atualizagin organizacional, transversal s vérias dreas que nos permite evaluir e acompanhar o
rontevhn Brmoane nne insen mne"

"For si 20 hdo serd suficients”

"Para ter a pessoa certa no lugar certa, na procura do ideal. & termos um aurnento da produtividade, & necesséario stender
&= expetativas pessoaiz, 4 formaclo e s competéncias de cada individuo”

N2 1314
N5 TE N7 18

NLN2; 1314

N5 161718

NLN2 1314
N TE 78

NLN2; 13114
NETE N7 N8

Unidade de Registo

Gesto Carreira

10.1;10.2;10.3
10.4;10.6; 10.8

0.1;10.2; 0.3
10.4;10.6; 10.8

10.2;10.3; 10.4

10.:10.2;10.3; 10.4
0.5 0.6:10.7: 10.8

101;70.2; 70,3
10.4;10.6; 10.8

10.:10.2;10.3; 10.4
1005; 106;10.7; 10.8

10.2;10.3; 10.4

fvel ter a pessoa certa, no sitio certo a fazer a coisa certa?

Descritor
Funcional

Mudanga

Nz

N34 u

iz

11314 I

LNz
1314

mrnz
1314

n

Nz

mLnz

314 w2

mLnz

nmna iy

mLnz

nxmna 1

Nz

1314 Uk
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementacdo da descrigdo funcional do cargo no Exército.

QUESTAO 12

o0, 8 promocdo ao posto de Ma
tém hipdteses de maior progress

Gestdo Descritor
Carreira Funcional
"0z eursos tém coma objetivo dotar oz militares com competéncias transver sais necessinias para o desempenho de futuras
fungdes ou cargos que as exigem” 122125124 21122
"0z cursos ndo devem ser vistos coma Ferramentas para progress3o de carreira, mas sim ferramentas para desempenho de 125,128 12.3,12.4
determinados cargos na Organizagio”
"Considerando que um oficial passa 3 como subalternc e capitio e 203 como oficial superior, considera-se que o posta chameira &
de reformulagio do plana de carreira com wvista i potencializag 3o das competéncias de um oficial assenta mais no posta de Tenente-
Coranel cujos cargos corespondentes abrangem toda o leque de competéncias apreciadas no seu desempenho nas diferentes 122,123,124 121122
fungSes militares” 125,128 123,124
"0 préprio CEM-C consiste num curso de patencializagio de competéncias, oferecenda ao oficial mais uma oportunidade para
contribuir decizivamente para o seu olano de carreira”
"Cansiders que o pasto de Major poderd ser o infeio, de um perourso de carreirs tipo que pader vir 2 selecionar oz mais aptos para
o3 postos mais elevados de uma carreira”
E3  "Eimportante que o militar esteja motivado e queira desempenhar um conjunto de cargos tipo definidos pela organizagio”
"Sie para esses cargos for entendido pela o izagio que afrequéncia do CEM-C & imp indivel, caberd ao militar candidatar-se &
sua frequéneia”

ElL

E2 125122

121

"Sim, pois é na passagemn do posto de Capitio para Major que se deve comegar a Fazer a aposta pois ndo & possivel garantir as

mesmas oportunidades atodos oz oficiais™

"Diewe haver uma azsungio clara das responsabilidade para os oficizis 2 quem sio oferecidas az oportunidades” 122122124125, 121122
"M entanto deverd ser mantida uma abertura para que oficiais que nda frequentern o CEM-C, mas revelem possuir elevada qualidade 127128 25124
possam progredi verticalmente para os postas mais elevados, bem como o contririo, ista & oficiais que frequentem o CEM-C mas

ndo revelem possuir as necessarias competéncia também nio deverio progredir para os postos mais elevados”

E4 121122

"8 promogio ao posto de Major poderd servir para aumentar a fleibilidade da organizagio e do individua”

"Diewerd ser feita uma andlize de opgées dispaniveis e criar condiges para a adogio de alternativas de carreira, em fungdo das

opgles da organizagio” 122123124 1z5122
“Mio haverd solugdes idénticas paratodas as situagdes [one fits all solution), & se, por exemplo, em algumas ireas se pode justificar 125,127,128 125124
1 adogio de quadros especiais complementares [irea da Logistica), noutras, tratar-se-5 apenas de adquirir competéncias para Fazer

face a cargos especificos exi nao izagdo [Juristas, E higiros Ambi iz, ete)”

ES 121

"Eu acho que ndao & na promaog 3o a major, que estd a charneira, mas sim no posta de Tenente-Coranel”

"OCEM-C & algo que s& garante antes da promogio a Tenente-coranel & nio depois da promogia”

"& frequéncia do CEM-C materializa a preparagio do major que est a desenvolver competéncias para o momenta chave que, no
meu entender, & o posto de Tenente-Caranel”

121122
212

EG 122,123,124 1215122

“Efetivamente pode assumir-se como Charneira”

"8 nosza finalidade & privilegiar o5 mais competentes, que se materializa pela desempenha e pela potencial demonstrados”
E7 “Mao entanta, no caso especifico do potencial, ainda ndo temos as ferramentas prdprias para o Fazer de forma objetiva e

quantificvel”

"Para além desta diferenciagio, através do CEM-C, importa “encaitar® a avaliagio do potencial”

122 1122.3; 124,125 124

128

“Mao considero que a bormagao como o UEM-L, ou qualquer outro curso, seja condigac para se poder progredir na carrera”

"Considera mais importante a competéncia demonstrada em determinadas reas, pois o trabalha demonstrado é uma evidéncia

didria da competéncia e da aplicagio de cadaum” PR PRer e} 1zr122
"0 posto de Major & impartante e pode existir a opgio de cada um de nio passar deste posto, se essa for a perspetiva de carreira e 124,125 123,124
for dointeresse da instituigio, ou caso se verifique, pelo seu desempenho, que ndo tem condig8es para passar

121

QUESTAD 13
Inerente ao processo de implementacdo da Descri ser importante,
adviréo?

Gestdo Carreira Mudanca

E1l  ‘“Inerente ac pracesso de implementagio da deserigio funcional, encontra-se prevista® 132133 135132

"Mais do que importante, considera-se inequivacamente obrigatdria que todo o militar seja conhecedar dos mecanismos,
ferramentas e processos inerentes & administragio de recursos humanos no Exéreito, por consequéneia da gestia da carreira”

E2 "0 militaré o werdadeiro agente da delineagio do seu percurso” B
"Compete & administragio gerir essa intengio em concordincia com os interesses dainstituigio”
“Claro que sim, o modelo implementado teriimplicagdes na gestio da carreira de cada militar que ele dewe conhkecer, de modo aque 13413.2,13.3,13.4

E3 : ! 131, 13.2
ele possa influenciar. 136137138

“Este & um fator fundamental, pois a informag3o é fundamental para as pessoas aderirem aos processos e a adesio das pessoas &
fundamental para o sucesso dos mesmos”
E4  "Umeremplo & esta entrevista pois as minhas respostas s3o baseadas no que eu julgo que serd o processo associado ao descritiva 13413.2,13.3,13.4 120,132
funcional, no entanto comao nda tenho muita informagio sabre a forma coma este processo serd implementado no Exéreita poderei
estar aFazer juizos e consideragfes menos corretas”

«Enwpolver 3 organizagio & um principio comumente descrito nos manuais de gestio de empresas, como sendo indispensivel para a
motivagio dos RH das mesmas"

ES  "M3o havendo fatores de outra ordem que obstern a esta informagio, sou de opinifa que deverd haver informag o descendente par 12113.2,13.3 120,132
Forma a que a organizagio seja toda envolvida nas medidas que visam melhorar o sen desempenho organizacional & 3 motivagio

__g individual”

£ N =

-g "Toda aInstituig3o wai ter que ser moldada e vai ter que serinformada sobre os novos pressupostos, desde os mais altos escaldes

] A0z mais baizos, vio estar envolvidos nisto™

= "Wai ter que haver mecanismos proativos para se perceber como & que o sistema se articula”

- 6 “E desejawel que o propric militar se sinta motivado a Fazer o seu percurso de aquisigo de competéncias, Fazer a sua propriaimagem” 134 13.2,12.3; 12.4 e
"A, passagem para uma gestio por competéncias & algo que implica uma mudanga cultural da instituigo, & como tal, menos de uma 126127128 EHEE
década, ndo resulta”

“Estamas perante alteragio de hibitos, que tern que ver com o padrio de comportamento, com os processos, com alinhamenta,
com a implementagio de normas de entendimento™
"A informag o descendente & sempre Fundamental para garantir a transparéncia de todo o processo, e explicar as alteragdes que dai
adwirda”
"S5%0 wirios aspetos que estio subjacentes a todo o processo, a parte estatutaria, a avaliagio do potencial, bem comao o madela de
gestio de carreiras”
E7 “Euando se fala em ter as pessoas certas, nos locais certos, estio inerentes um conjunto de fatores que imporka serem explicados e BLiz1E3134 121122

que term que ser transparente para os militares por forma a termos um sistena credivel” 135,136, 13.7:13.8
"Com as ferramentas adequadas e transparentes na repartigio de gestio de carreiras., com os maodelos de gesto de carreiras

implementadas e, disponibilizados acs militares, garante-se, a mizima competigio e a Mazima credibilidade do sistema”

"0 grande intuito &, efetivamente, coma instituigo, continuarmos a progredir com os melhores, garantindo, que temas militares mais

motivados e com plena consciéncia das expectativas de carreira que s30 exequiveis para o seu caso especifica”

"Julgo essencial e imprescindivel as pessoas terem toda ainfarmagio ao nivel do modelo que vier a serimplementado™
E8 "Sendoumafreatransversal atodo o Exéreito, deve existir informagio descendente explicativa de toda o processao, nomeadamente, 122,123,134 121132
ao nivel das alteragles que vierem a serintroduzidas"
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@ Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adoc¢do ¢ implementacao da descri¢do funcional do cargo no Exército.

Apéndice I — Interacio entre o Modelo de LFO, os conceitos e variaveis, com base na analise de contetido das entrevistas realizadas

para a validacio do Modelo

VARIAVEIS )

LiNHAS DE FORCA ORGANIZACIONAIS ConcelTos
G) Ferramentas informéticas para apoio
2 ) Interligar a descri¢do funcional com a avaliagdo de mérito m
1
3 ) Reestruturar QO da DARH face a gestdo por competéncias Gestdo de 1
Carreira )
4 ) Aplicacdo de normas de qualidade :
5 ) Competéncias como mecanismo regulador de carreira
6 ) Criacdo de mecanismos para identificar aspiracdes pessoais TTTTT T T T T T T TS
1
7 ) Gestdo de carreira por competéncias e ndo por QE Desc.rlgao !
Funcional '
G) Planeamento de qualificacBes ao longo da carreira :
G) Avaliar competéncias, cargos/fungdes (Nacional/ Internacional)
10) Novo modelo de gestdo de carreira T TTTTTTTTTh
1
Mudanga ;

Otimizagdo da GRH (Pessoa certa, sitio certo a fazer a coisa certa)

Charneira no posto de Major e frequéncia CEM-C

Explicagdo das alteragdes, via informagdo descendente

Aspiracdes pessoais/ Previsibilidade
Competéncias Hard

Competéncias Soft

Quadro Especial
Necessidades institucionais
Nomecdo e colocagdo

Avaliacd mpenho/ Méri |
|_ Cargos obrigatérios

Tarefas |
Competéncias Hard
Competéncias Soft

Quadro Especial

Implementagdo
Resisténcia

Legenda

—/ Aplicavel

[ Aplicével com adaptacdes
|:| Maior pontuagdo na andlise de contetudo
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Mudanga de paradigma ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos e possiveis consequéncias
organizacionais, face a adog¢do ¢ implementag@o da descri¢do funcional do cargo no Exército.

Apéndice J — Impacto da Descricdo Funcional na Gestiao de Carreiras dos oficiais do QP do Exército portugués

QUESTAO CENTRAL
Qual o impacto da

implementagao da

Descricao Funcional

do Cargo no
Modelo de Gestao de
Carreiras dos oficiais
do QP do Exército

Portugués?

C LinHAS DE FORGA ORGANIZACIONAIS CoNncelTos ) ( VARIAVEIS )
G) Ferramentas informéticas para apoio
2) Interligar a d Fo fu lcom a avaliagiodemérito = S\ \  r-------------- - 7 bilidade |
3) Reestruturar QO da DARH face & gestdo por competéncias Gestdo de Competéncias Hard
Carreira Competéncias Soft
‘) licagio de de qualid: Quadro Especial
s) < g fadonde Nomeg3o e colocacdo
CriagBo T ey W/ commmmm e liagso de ds ho/ Mérito
6) £ pore . : [_carmobrl torios
7) Gestdo de carreira por competéncias e ndo por QE Descrigdo [
Funcional )
G) Pl de qualificag8es ao longo da carreira : Tarefas
""""""" Competéncias Hard
G) Avaliar competéncias, cargos/fungBes (N Competéncias Soft
.............. Quadro Especial
xo) Novo modelo de gestdo de carreira ]
Mudan ]
11) Otimizagio da GRH (Pessoa certa, sitio certo a fazer a coisa certa) =

)

licac8o das via

%) Charneira no posto de Major e frequéncia CEM-C
13

" Aslichvel com adeptacdes
] Maior pontuscio na andlise de conteddo

/

\

¥ Na impossibilidade de
criar Gabinete para
fazer Gestdo de
Carreiras de todos os
oficiais

¥ Focar nos oficiais que
demonstrem maior
potencial de
progressdo

S

' I

¥ Considerar
desempenhos futuros
(Potencial)

¥ Definir critérios de

v Competéncias devem
ter em conta o QE
¥ IntegragBo com vérios

fatores:
competéncia © Revisio Normas
¥ Quantificar o potencial Colocaglio
(ndo esté previsto no ° Q0
RAMMFA) © Descritivos
¥ Conjugar Funcionais
competéncias com o Modelos de
\Jumee  J o e/

¥ Revisdo das Normas de
Colocagdo

v Definigdo de Modelos
de Carreira

v Atualizagdo periddica
dos Descritivos
Funcionais

v Ferramentas para fazer
match entre Cargo,
Elemento e

\ Competéncias }

v CEM-C apenas para
potencializar
competéncias

v Charneira no posto de
Tenente-coronel

v Andlise das opgdes
disponiveis e criar
condigdes alternativas
de carreira

v Avaliagdo do potencial

\, quantificada /
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