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Resumo

Esta investigacdo teve como objetivo formular contributos de melhoria dos
mecanismos reguladores de carreira para a gestao de recursos humanos na Guarda Nacional
Republicana.

Recorrendo ao raciocinio dedutivo, seguindo uma estratégia qualitativa refor¢ada pela
estratégia quantitativa, foi possivel recolher opinides de especialistas na area da gestdo de
recursos humanos de institui¢cdes militares e civis e colher a percecao dos oficiais da Guarda
Nacional Republicana, quanto ao impacto dos mecanismos reguladores em vigor.

Na presente investigacao, optou-se por uma apreciacao mais alargada do conceito de
mecanismo regulador, designadamente tudo aquilo que produz impacto (positivo ou
negativo) no desenvolvimento de gestdo de carreira e, por conseguinte, com efeitos na
motivagdo e nas op¢des adotadas pelos militares, ao invés de apreciar apenas os definidos
nas leis estatutarias.

Face ao exposto, concluiu-se que ha um conjunto de politicas, procedimentos e
instrumentos, nomeadamente quadros organicos, quadros funcionais, gestor de carreira,
entre outros, que poderdo ser adotados, em complemento dos mecanismos existentes, com o
intuito de otimizar a relagao entre as necessidades da institui¢ao com a motivagao e interesses
individuais, contribuindo positivamente para o desenvolvimento da carreira dos militares,

numa melhor gestdo de recursos humanos e numa melhor resposta da propria instituigao.

Palavras-chave: mecanismos reguladores de carreira, desenvolvimento de carreira, gestao

de recursos humanos, planeamento estratégico
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Abstract

This research aims to formulate contributions for improving the career regulatory
mechanisms for human resources management in Republican National Guard.

Using deductive reasoning, following a qualitative strategy reinforced by a
quantitative strategy, it was possible to collect opinions from experts in the field of human
resources management from military and civilian institutions and to collect the perception
of the officers of the Republican National Guard regarding the impact of the regulatory
mechanisms in place.

In the present research, we opted for a broader appreciation of the concept of
regulatory mechanism, namely everything that produces an impact (positive or negative) on
the development of career management and, consequently, with an impact on motivation and
on the options adopted by the military, instead of only assessing those defined in the statutory
law.

Given the above, it is concluded that there is a set of policies, procedures and
instruments (organic staff, functional staff, career manager, among others) that may be
adopted, as a complement to the existing mechanisms, with the purpose of optimising the
relation between the needs of the institution and the individual motivation and interests,
contributing positively to the development of the military career, to a better management of

human resources and to the improvement of the response of the institution itself.

Keywords: career regulatory mechanisms, career development, human resource

management, strategic planning
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1. Introducao

No ano de 2020, o Ministro da Administragcdo Interna aprovou, pela primeira vez, um
plano plurianual de admissoes para as forgas e servigcos de seguranca, o qual apontava para
“até 2023 recrutar aproximadamente 10 mil novos elementos”, acrescentando que estas
admissdes seriam efetuadas “em funcdo das saidas previstas” e “das alteracdes do modelo
operacional”, visando colmatar “um processo gravissimo de envelhecimento das forgas de
seguranca” (Cabrita, 2020).

Os recursos humanos (RH) sdo uma constante preocupacao ao longo da histéria e em
todas as instituicdes, considerando-se que a sua gestdo se refere as politicas, praticas e
sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes ¢ o desempenho dos membros da
organizacdo (Rego et al., 2015).

Além disso, a sociedade esta frequentemente em mudanga e, termos como Geragdo X,
Y, Z ou Millennial, implicam que as organizacdes percecionem alteragdes de padrdo, de
atitudes e ambig¢des, adaptando as suas politicas de gestdao de RH (GRH), para otimizar os
RH, manté-los motivados e comprometidos com a organizacdo. Este paradigma devera
ocorrer também nas instituigdes militares, respeitando a sua esséncia, os valores e a estrutura
hierarquica.

Para evitar o “envelhecimento das forgas” ¢ essencial a existéncia de um planeamento
de RH onde sejam identificadas as necessidades “no médio/longo prazo (3 a 5 anos)”, as
quais, correspondem “diferentes perfis de aptiddes e o cronograma de entrada”, constituindo-
se, estes dois instrumentos, como “indispensaveis para o desenvolvimento do negdcio,
habilitando-a a dispor das pessoas certas, na quantidade certa, no momento certo e a um
custo adequado” (Camara et al., 2001).

Concomitantemente, a ideia de escolher a “pessoa certa para o lugar certo” esta
subjacente a sele¢do de pessoas para uma carreira € ndo para um posto de trabalho, o que,
implica que as instituigdes possuam um planeamento minimamente estruturado de carreiras,
onde o trajeto individual estd perfeitamente determinado (Caetano e Vala, 2002). Assim,
surge o conceito de carreira “como uma profissdo, como por exemplo, a carreira militar”
(CM), como “um caminho estruturado e organizado no tempo e no espago que pode ser
seguido por alguém” (Dutra, 2012), a qual, na “perspetiva do individuo, engloba o
entendimento e a avaliagdo da sua experiéncia profissional, enquanto, da perspetiva da

organizacgdo, engloba politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos ocupacionais,
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niveis organizacionais, compensa¢do ¢ movimento de pessoas” (London e Stumph, 1982,
cit. por Dutra, 2012).

Desta forma, a gestao de carreira (GC) na Guarda Nacional Republicana (GNR) esta
subjacente um planeamento institucional para recrutamento externo (de novos ingressos) e
interno (como, p.e., na defini¢do de vagas para os diferentes cursos de promoc¢ao e
especializacao) estando condicionado, de acordo com o Estatuto dos Militares da GNR
(EMGNR) a “provisao adequada as necessidades de cada quadro” (Decreto-Lei n.° 30/17).

J& a implementacdo de mecanismos reguladores de carreira (MRC), para regular a
progressao horizontal (PHor) e progressao vertical (PVert), sdo extremamente importantes,
para permitir aos RH uma expetativa do possivel desenvolvimento da carreira, refor¢ar o
compromisso com a instituicdo e para garantir a existéncia dos RH em quantidade e
qualidade suficiente para o cabal cumprimento das missdes atribuidas.

O presente Trabalho de Investigacdo Individual (TII) insere-se no dominio das
Ciéncias Militares, na area nuclear de investigacao do Comportamento Humano e Satde em
contexto militar, particularmente no papel dos MRC na GRH das instituicdes militares
(CIDIUM, 2017), cujo objeto de investigacao sao os MRC.

Em termos de delimitagdo do estudo, ao nivel do dominio espacial, e considerando as
realidades estudadas para recolha de dados, delimita-se, o mesmo, a Peninsula Ibérica. No
dominio temporal, a investigacdo centrar-se-a4 no periodo compreendido entre a publicacao
e revisao do EMGNR, em marg¢o de 2017, até ao presente.

Relativamente ao contetido, a investigagdo abordard os MRC na PVert e PHor da CM,
dos oficiais dos Quadros Permanentes (QP), entre o posto de capitdo e coronel, em
institui¢des nacionais e estrangeiras, mormente os aplicados aos militares da GNR.

No presente estudo, o problema prende-se com os efeitos dos MRC, no
desenvolvimento da carreira dos militares da GNR, no que tange & PHor e PVert. Assim, o
objetivo geral (OG) da investigagdo ¢ formular contributos de melhoria dos MRC para a
GRH na GNR.

No sentido de atingir o OG definiram-se os seguintes objetivos especificos (OE):

OE1. Apreciar a aplicagdo pratica dos modelos tedricos de GC nas empresas.

OE2. Apreciar os MRC em instituigdes militares, nacionais e estrangeiras.

OE3. Avaliar o desenvolvimento da carreira e os MRC na GNR.

Como questao central (QC) a esta problematica, definiu-se: que melhorias podem ser

introduzidas nos MRC, para a GRH na GNR?
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A partir do OG e respetivos OE, e atendendo a QC, foram elencadas as seguintes
questdes derivadas (QD):

QD1.Que contributos podem ser retirados dos modelos tedricos de GC e da sua
aplicacgdo pratica nas empresas?

QD2.Que contributos podem ser retirados dos MRC verificados nas institui¢cdes
militares nacionais e estrangeiras?

QD3.Qual o impacto dos atuais MRC no desenvolvimento de carreira na GNR?

O presente estudo encontra-se organizado em seis capitulos, encontrando-se as QD
respondidas nos capitulos 3, 4 e 5. A introdu¢do num primeiro capitulo; seguindo-se o
enquadramento tedrico e concetual do tema com a revisao da literatura; no terceiro capitulo,
uma analise as teorias e modelos de GC; no quarto, andlise aos MRC em instituicdes
militares; segue-se um capitulo dedicado a andlise da GC na GNR e, por ultimo, uma

conclusdo onde ¢ apresentada resposta a QC.
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2.  Enquadramento tedrico e concetual

Neste capitulo, serdo escalpelizados diversos estudos na area de GC em instituigoes
militares e o enquadramento conceptual utilizado.

2.1 Revisao da Literatura

Da revisao do estado da arte, realgam-se quatro trabalhos de investigacdo, que
versaram a tematica da GRH nas instituigoes militares.

Ludovino (2013) identifica que dos “instrumentos de GC empregues pela GNR, aquele
que mais podera contribuir para a satisfagdo das expetativas dos militares, serd o EMGNR”.
Relativamente a avaliacdo de desempenho, conclui que serd o “mais importante instrumento
de GC, ja que permite a criagdo de mecanismos de gestdo de remuneracao, a detecdo de
potencial e a identificagcdo de necessidades de formacao, fatores que concorrem para a
elaboracdo dos planos de carreira” (Ludovino, 2013). Identificou como constrangimentos
que o “nimero anormalmente elevado de ingressos, terdo previsivelmente mais dificuldade
em progredir na carreira” € um:

[...] de ordem politica, estando, portanto, fora da esfera de atuacao dos dirigentes
da GNR e consistem na demora no processo de decisdo de afetagdo de vagas
para promogdes, na constante incerteza na aprovagao de vagas para ingressos no
quadro e na alteracdo de alguns métodos de contabilizagdo de vagas e
promogoes. (Ludovino, 2013)

Santos (2018) elenca um conjunto de MRC no plano de GC da GNR com base nas
boas praticas dos modelos teoricos de referéncia e, numa perspetiva de benchmarking, dos
modelos das Forcas Armadas Portuguesas (FFAA) e da Guardia Civil (GCivil), concluindo
que:

[...] com o intuito de aperfeicoar o modelo de GC na GNR, definiram-se dois
instrumentos de gestdo, um na vertente de GRH na perspetiva de planeamento
(plano de GRH), o outro voltado para a GC (plano de GC), nas dimensdes de
planeamento, motivagdo e gestao de talentos. (Santos, 2018)

Num estudo comparado entre os MRC existentes nas FFAA, na GNR e no Exército de
Terra (ET), Moura (2021) propde “as alteragdes das condi¢des para transicdo para a reserva
de caracter obrigatdrio ou voluntario”, acrescentando que:

[...] a passagem voluntéria a reserva dos militares que completem 36 anos de
servico militar e 55 anos de idade, de forma automatica quando o militar atinja

o limite de idade estabelecido para o respetivo posto ou complete o tempo
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maximo de permanéncia na subcategoria ou posto. Em paralelo existem os
tempos minimos nos postos € a necessidade de vagas nos quadros para
promogao. (Moura, 2021)

Rosa (2021) sugeriu a “aplicacdo de um modelo de PHor da carreira, permanecendo
no mesmo posto e progredindo em posi¢cdes remuneratorias especificas”, respondendo “as
necessidades do Exército satisfazendo os interesses dos militares” que implicara “alteracdes
ao sistema retributivo”.

2.2 Base concetual

Com o intuito de contribuir para um melhor entendimento, deste estudo, procede-se a
identificacdo dos conceitos estruturantes: carreira, CM ¢ MRC.

2.1.1  Carreira e carreira militar

Para Dutra (2012) a carreira ¢ o “elemento de conciliagdo dindmica das expectativas
entre a pessoa e a empresa”’, sendo que, esta ideia ¢ identificada no EMGNR quando
determina que, as nomeagdes e colocacdes obedecem aos principios da: “satisfacdo das
necessidades ou interesse do servi¢o”; “garantia do preenchimento das condi¢des de
desenvolvimento da carreira”; e, “conciliacdo, sempre que possivel, dos interesses pessoais
com os do servigo”.

London e Stumph (1982) conceituam a carreira como ‘“sequéncias de posicdes
ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma
série de estagios e ocorréncias de transi¢des que refletem necessidades, motivos e aspiragoes
individuais, expectativas e imposicdes da organizagado e sociedade”.

Por forca da Lei Organica (LO) da GNR (Lein.° 63/07) “os militares dos seus QP estdo
sujeitos a condi¢do militar, nos termos da Lei de Bases Gerais do Estatuto da Condicao
Militar” (BGECM). As BGECM (Lei n.° 11/89) definem os principios orientadores da
carreira dos “militares dos QP em qualquer situacdo”, caraterizando-se a condi¢do militar,
entre outros, pela “consagracdo de especiais direitos, compensagdes e regalias,
designadamente nos campos |[...] carreiras”, sendo “garantido a todos os militares o direito
de progressao na carreira, nos termos fixados nas leis estatutarias respetivas” (remissao para
legislag@o propria, o estatuto da GNR) e, determina que “os militares tém ainda o direito e o
dever de receber formagdo de atualizagdo, reciclagem e progressdo, com vista a sua
valorizagdo humana e profissional e a sua progressao na carreira”.

No EMGNR ¢ definida a carreira como “o conjunto hierarquizado de postos,

agregados em categorias, que se concretiza em quadros e a que corresponde o desempenho
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de cargos e o exercicio de fung¢des diferenciadas entre si”, reconhecido ao militar da GNR o
“direito a ascender na carreira, segundo as suas capacidades e competéncias objetivas € o
tempo de servico prestado”.

2.1.2  Reguladores de carreira

Segundo Rocha (2007), o sistema de carreira “carateriza-se pelo facto dos funcionarios
publicos serem recrutados para uma determinada carreira, sendo promovidos e recrutados
de harmonia com determinado estatuto regulamentar”. E neste estatuto regulamentar que se
encontram definidos os mecanismos que permitem o desenvolvimento da carreira,
garantindo o equilibrio entre os interesses da organizacdo e os interesses pessoais (Camara
et al., 2007). No estatuto das organizacdes publicas estd definida a estrutura da carreira,
numa perspetiva de permitir a pessoa uma subida, através de promogdes (Rocha, 2007).

Tal como, para Rocha (2007), “na estruturagdo das carreiras tem que se ter em conta
determinados fatores, nomeadamente os conhecimentos; a complexidade do trabalho; o grau
de responsabilidade”. Também no EMGNR, estao previstos MRC (os tais fatores) que se
prendem com “as condigdes gerais e especiais de promogdo”, os quais deverdo ser
verificados para permitir a PVert. Contudo, os MRC ndo se limitam as condi¢des de
promog¢do, sendo mecanismo regulador tudo o que condiciona ou promove o
desenvolvimento da carreira. Qutros, inclusive materializados em normativos internos
avulsos, regulamentam e t€m impacto no desenvolvimento da carreira. Por exemplo, normas
de colocagdo, quadro organico (QO), regulamentos de admissao a cursos de formacao e de
especializacdo (p.e., o CEMC), entre outros.

2.3 Metodologia e modelo de analise

Em termos da metodologia, este TIl seguiu uma base de raciocinio dedutivo,
assumindo um posicionamento ontoldgico construtivista. Numa primeira fase procedeu-se
ao estudo da “lei geral” onde, através da andlise documental, foi efetuado o enquadramento
teorico e concetual do tema e enquadramento legislativo dos MRC, seguido da observacao
do fenomeno, com o fim de, identificar contributos de melhoria para os MRC que tenham
impacto no desenvolvimento da carreira na GNR (Santos et al., 2019).

Seguiu-se uma estratégia de investigacao qualitativa, assente num processo de recolha
de dados recorrendo a entrevistas semiestruturadas e analise documental, para compreender
a realidade social da aplicagio dos MRC, na categoria de oficiais (Santos et al., 2019). A
qual, acresceu o refor¢o da estratégia quantitativa através da realiza¢ao de questionario para

recolha de dados observaveis.
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Adotou-se como desenho de pesquisa o estudo de caso, procurando recolher
informacao detalhada e descrever uma unica unidade de estudo (os MRC na GNR),
assumindo um carater analitico, questionando-a e confrontando-a com as teorias existentes
e as praticas em outras institui¢des militares e civis. O objetivo da investigacdo ndo foi o
estabelecimento de relacdes ou comparacdes entre as diferentes realidades estudadas, mas
sim, descrever de forma rigorosa a unidade de observacao, MRC, e retirar contributos para
aplicacdo na GNR. O modelo de andlise ¢ apresentado no Apéndice A, complementado com
a correlacdo entre as estratégias quantitativa e qualitativa, em Apéndice B.

Na estrutura adotada ¢ de salientar a jun¢do da revisdo de literatura, base concetual,
metodologia e modelo de anélise, no presente capitulo, dada a dimensdo destas partes. Com
o objetivo de conduzir, orientar e construir o raciocinio do leitor ao OG, optou-se por realizar
a analise e resposta as QD de forma isolada, em cada um dos capitulos correspondentes. A
QC, que decorre da investigagdo e que concorre para o OG, ¢ inferida ao longo de cada
capitulo e materializada nas conclusdes, como sumula de toda a investigagao.

As entrevistas incidiram sobre uma amostra selecionada intencionalmente, ndo
probabilistica, pretendendo abranger especialistas da area de RH de instituigdes militares e
civis. No Apéndice C e D encontram-se os guides ¢ a andlise das entrevistas, para o universo

dos entrevistados identificados no Quadro 1.

Quadro 1 — Universo de entrevistados

Codigo Posto Nome Cargo
E1l Andnimo Especialista de recursos humanos de uma

empresa portuguesa na area da energia
E2 Major General Jorge Saramago Diretor da Direcdo de Administragdo de
Recursos Humanos do Exército

E3 Comodoro Salvado de Figueiredo Diretor da Dire¢do de Pessoal da Marinha

E4 Brigadeiro General | Paulo Silvério Comandante da Unidade de Intervencéo da
GNR

E5 Coranel Luis Morais Diretor da Direcdo de Pessoal da Forca Aérea

E6 Division de Logistica del Estado Mayor del Exército de Terra, Reino de Espanha

Ejército, Seccion de Recursos Humanos
E7 | Ndo respondeu Guardia Civil, Reino de Espanha

O questionario ao publico-alvo, Apéndice E, foi enviado ao universo de militares da
categoria de oficiais da GNR, entre o posto de capitdo e coronel, assumindo um papel
relevante para a consisténcia ¢ dominio do conhecimento, em particular, na andlise ao
impacto dos MRC no desenvolvimento da carreira e para a credibilidade dos argumentos

que sustentam e defendem a investigagao.
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3.  Gestao de carreira

Apresenta-se, seguidamente, a analise as teorias e modelos de GC, identificando como
sao aplicados nas empresas.

3.1 Teorias e modelos de carreira

Alves (2010), defende a existéncia de trés principais teorias que, associadas,
estabelecem o conceito de carreira: modelo tradicional, modelo organizacional (modelo
moderno de Chanlat) e carreira proteana.

O modelo tradicional carateriza-se pela estrutura de ascensao e hierarquia verticalizada
onde o desenvolvimento prende-se com competéncias e fungdes, sendo as empresas
verdadeiras detentoras das carreiras, onde estabelecem normas claramente definidas para a
PVert e, aos niveis hierarquicos corresponde um grau de autoridade, uma contrapartida
salarial e beneficios sociais (Muchacha, 2021).

Chanlat (1995) organiza um modelo moderno de acordo com as mudangas de ordem
social, demonstrando maior instabilidade e descontinuidade no segmento das carreiras e
maior indice de horizontalidade no desenvolvimento profissional. Para a composicao da
estrutura de carreiras concorrem as carateristicas pessoais e competéncias, defendendo que
a satisfacdo pessoal deve ser encontrada simultaneamente com o desenvolvimento da
carreira (Muchacha, 2021).

Quanto a terceira tipologia, apesar das diferentes denominagdes, verifica-se um
consenso sobre a sua configuragdo e carateristicas. Malvezzi (2000) vem denominar a
carreira atual como “carreira sem fronteiras” — numa referéncia ao termo proposto por Arthur
e Rousseau (1996) boundarylees career — chamando os individuos nessa situagdo de

“agentes economico-reflexivos”, exemplificado na Figura 1.

Efficiency
4 Orientation
| | Achievement
[ Orientation
Planning
Initiative
» Consciousness
Self-control
Flexibility

b

™ | o
Emotional
Competency S —
Organizational [ -

mobility P v

Industry E— i Boundaryless — —— Career

Mobility — career o Success
Geographical  |g=" T
mobility

Social o~
Competency

'

Y
¥

Empathy
Persuasiveness _."
Networking . | |
Negotiating & | ||
Self-confidence ).
Group
Management |°
Developing
others
Oral
Communication
Service
Orientation
Organizational §
Awareness |
Teamwork
Leadership

Figura 1 — Boundarylees career
Fonte: Gerli et al. (2015).



Os reguladores de carreira, na gestdo de recursos humanos, nas instituigoes militares

Baruch (2004), destaca a transformacao das “carreiras lineares”, estaticas e rigidas em
“carreiras multidirecionais” e dinamicas, ressaltando que os modelos de carreira do futuro
compreendem uma variedade de opcoes e de diregdes. Na Figura 2 comparam-se as carreiras

linear e multidirecional.

Figura 2 — Exemplo de carreira de gestiio (linear) e carreira técnica (“Y”)
Fonte: Azevedo (2011).

Contrastando com a carreira tradicional, a carreira proteana ¢ caraterizada pelos
relacionamentos dirigidos pelo individuo e ndo pela organizagado, essa carreira esta sujeita a
reinvencao pela propria pessoa de tempos em tempos, a partir das mudangas no ambiente e

na propria pessoa (Hall e Moss, 1998), conforme poderemos verificar no Quadro 2.

Quadro 2 — Distin¢io entre carreira tradicional e proteana

Area Tradicional Froteana
Desenvaolvimento Mobilidade geografica, treina- | Aprendizado continue, envol-
= mento formal e objetvos de | vimento em projetos-chave
Crienta ara o em ado
e s longo prazo

Autonomia, responsabilidade
pessoal @ autodirecionamento

O fundamental & a tarefa e ndo

Definicao do sucesso no am-

: FECE Valoriza e serve a crganizacao
biente organizacional CATZAL

Relacionamento com a orga-

nizacio & importante, fornece
possibilidade de crescimento,
lealdade e comprometimento

o relacionamento com a orga-
nizacao; iS50 promaove a inten-
sificacdo de oportunidades,

habilidades/conhecimentos

Fonte: Mcdonald et al. (2004)

Apesar da tendéncia de mudanca nas carateristicas da carreira tradicional, estudos,
como o de McDonald et al. (2004), mostram que a carreira tradicional, baseada no tempo de
servigo, na mobilidade geografica e numa PVert constante ¢ ainda o modelo dominante em

algumas organizagdes, em especial na administra¢do publica.
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Decorre do texto dos respetivos estatutos das institui¢cdes militares que, a CM segue
um modelo de carreira tradicional. Para tornar esta carreira atrativa e motivadora, importa
perceber que, o conhecimento das pessoas sobre as preferéncias profissionais habilita-as a
fazerem opgdes mais conscientes, onde a perspetiva do desenvolvimento da carreira projeta
um processo continuo de ajustamento e compatibilidade entre o individuo e a organizacao
(Schein, 1990). Schein (1978) apresenta um modelo tridimensional com base no movimento

interorganizacional, em trés dimensdes (Figura 3).
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Figura 3 — Modelo de Schein
Fonte: Adaptado por Ferreira (2017).

Segundo Andrade et al. (2011), “o0 novo modelo reivindica que as pessoas abandonem
a nostalgia dos “bons velhos tempos”, onde havia estabilidade nas organizacdes, para
navegarem nas suas proprias carreiras, guiadas pelos seus proprios objetivos”. Neste
seguimento, e tendo presente que, a CM assentard necessariamente numa estrutura
hierarquica/tradicional, importa estruturar e desenhar outros percursos profissionais, para
além da PVert.

3.2 O desenvolvimento e o plano de carreiras

Segundo Dutra (2010) “a carreira ndo deve ser entendida como um caminho rigido a
ser seguido pela pessoa e sim como uma sequéncia de posi¢des e de trabalhos por ela
realizados”, devendo esta sequéncia ser “articulada de forma a conciliar o desenvolvimento
das pessoas com o desenvolvimento da organizacao”. A estrutura de evolucao das carreiras
comporta duas componentes: “o avango correspondente a uma simples progressdo salarial,
condicionada pelo tempo de servico e avaliagdo do mérito profissional; e a promocao aliada

a valorizagao salarial e aumento de responsabilidades” (Rocha, 2007).
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E objetivo da GC criar e sustentar o comprometimento das pessoas com os objetivos
da organizacgdo, estando o desenvolvimento organizacional “cada vez mais associado ao
desenvolvimento das pessoas e, a0 mesmo tempo, as pessoas valorizam cada vez mais as
condicdes objetivas oferecidas” (Dutra, 2010).

O desenho organizacional representa a arquitetura da organizagdo: como 0S Seus
orgdos e cargos estdo estruturados e distribuidos, as relagdes de comunicagdo entre eles,
como o poder esta definido e como as coisas deverdo funcionar (Chiavenato, 2014). Para os
autores classicos, a estrutura organizacional nada mais ¢ do que a arquitetura de cargos e as
atividades dispostas de uma maneira racional e l6gica a fim de proporcionar adequagdo entre
a especializa¢ao vertical (niveis hierarquicos) de um lado e a especializacdo horizontal
(departamentalizagdo) de outro (Chiavenato, 2014). O desenho organizacional integra um,

dos modelos identificados na Figura 4.
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Figura 4 — Desenho organizacional
Fonte: Camara et al. (2001).

E percetivel nos organogramas das institui¢des militares a arquitetura dos cargos, a
logica funcional da estrutura, os niveis de responsabilidade e a especializagdo horizontal e

vertical. A titulo de exemplo, na Figura 5 o organograma da GNR.

11



g Os reguladores de carreira, na gestdo de recursos humanos, nas instituigoes militares

Comandanse-Geral
GNR.

=1
o

H

Drvisda ce :b&na“

DiisEode Diviso de
Conzutadoris Comunicagio e
Juridis Relaghes Pibiicas

e Cukura ds Cenvolinm

[Direg3o de Justica
Discigina

Secretari-Geral o
wards

79 ¢ [brepesio da Guan "
i Guz

Demnamenc Diregio Diregloce Diregio Dirsgha Direg3o.
deRecuror e St v dusimc delne

Investigacio
Crimiral Logisticos [ Estruturas

ce P
Operaghes Informaghes

[ I I I [
Unidade Uricade Unicace de Uridade Uridade
ceCortralo cefegio guranga ¢ Hon Nacioral de
[ Fiscal o Extado de Trinsito Intervengia.

--------------------
| Orgiosde |
{ Consstho
Legenda: Os i __._ | n3oedstemem
espago fisico, sendo reunidos a quando
necessario.

Figura S — Estrutura GNR
Fonte: GNR (2022).

Para a organizagdo, o cargo constitui a base da aplicagdo das pessoas nas tarefas e
atividades organizacionais. Para a pessoa, o cargo constitui uma das maiores fontes de
expectativas e motivacdo (Chiavenato, 2014). Para corresponder as necessidades da
organizagao e as expetativas individuais, importa conciliar esta dupla perspetiva aquilo que
representa o cargo, aquando do desenho da sua estrutura.

O cargo ¢ uma composi¢ao de todas as atividades desempenhadas por uma pessoa que
pode ser englobado em um todo unificado e que figura em certa posigdo formal do
organograma da empresa (Chiavenato, 2014). Para ser bem desempenhado, cada cargo exige
certas competéncias do ocupante, que variam conforme a responsabilidade, o nivel
hierarquico e a area de atuacdo (Chiavenato, 2014). Nas institui¢des militares, os cargos
estdo muitas vezes associados a posi¢cdo hierarquica e ao posto do militar, existindo cursos
de carater obrigatério para adquirir as competéncias necessarias para assumir as
responsabilidades inerentes a promog¢ao ao posto seguinte. De acordo com as BGECM ““aos
militares ¢ atribuido um posto hierarquico, indicativo da sua categoria, e uma antiguidade
nesse posto”, ocupando os militares na estrutura organica “cargos e desempenham fungdes

que devem corresponder aos seus postos”.
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Segundo Chiavenato (2014), o enriquecimento do cargo — ou a ampliagdo do cargo —
torna-se a maneira pratica e viavel para a adequacao permanente do cargo ao crescimento

profissional do ocupante (Figura 6).

| Enriguecimento
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| Enriguecimento | o Enriquecimanto
horizontal " horizontsl
-—
—_

Figura 6 — Enriquecimento do cargo
Fonte: Chiavenato (2014).

Compreender a dinamica da GC nas instituigdes militares permite identificar
problemas e ameagas na gestao de pessoas. Os problemas e ameagas, na gestdo de pessoas,
estdo interligados, podendo ser minimizados com a existéncia de MRC aplicaveis, tanto na
PVert (que concilie as expetativas individuais com as necessidades da instituicdo), como na
PHor (quando um individuo, por um qualquer motivo pessoal, prescinde da PVert), que
otimizem a gestdo de pessoas, minimizem 0s problemas e ameagas e contribuam para
melhorar a resposta da organizacao.

Para esta dindmica, as ancoras de carreira contribuem como elemento decisivo,
tratando-se de um “conjunto de autopercecdes de talentos, motivagdes e atitudes, baseado
em experiéncias efetivas que cada individuo desenvolve” e “que ancoram a interpretagdo da
carreira e as opgoes de vida” (Andrade et al., 2011). Schein (1993) define ancoras de carreira
como os elementos que determinardo as preferéncias por certa ocupagdo, carreira ou

oportunidade, as quais sao apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Ancoras de Carreira

Ancora Definigao

Utilizacao das capacidades interpessoais e de ajuda em servico
dos ouros, comprometimento com uma causa importante na
vida e a consequente devocio a ela.

Compreende uma competéncia de gestaoc, reflete uma preccu-
pacao central com a integracao dos esforgos dos oufros, para
a responsabilidade pelos resuliados totais e para a articulacao
das diferentes funcies de uma organizacao.

Busca desenuvolrer um estilo de vida capaz de equilibrar as
Estilo de vida necessidades da carreira e da familia, de modo que a pessca
seja capaz de levar a vida a sua propria maneira.

Reflete uma preccupacic primaria com a resolucao de proble-
Diesafio Constante mas aparentemente irescliveis, de vencer oponentes duros,
de ulirapassar obstaculos dificeis.

Preccupaci&o com a liberdade e a independéncia, com o nao
Autonomia e Independéncia | ser constrangido pelas regras da organizacac. com o fazer as
coisas & sua mansira.

Foco na criacao de algo novo, envolvendo a motivacio para
Empreendedorismo ultrapassar obstéculos, a vontade de comer riscos e o desejo de
proeminéncia pessoal naquilo que & alcancado.

Senso de Servico e Dedicacao
a Causa

Competéncia Gerencial

s Estabili Busca da estabilidade e garantia de emprego, seguranca, be-
e Ltilade neficios e boas condigbes de aposentadoria.

Foco no desenvolvimento da pericia pessoal e especializacio,
construcao da carreira em uma drea técnica especifica ou em
uma determinada profissSo.

Competéncia Técnica ou
Funcional

Fonte: Adaptado de Schein (1990)
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Verifica-se uma interagdo permanente entre a estrutura da CM e a GC, donde se
destacam fatores enddgenos materializados na regulamentacao, avaliacdo e planeamento, a
par de condicionantes exogenas, como o limite de efetivos, mapa de pessoal, atrasos na
autorizacdo de promocdes, restricdes orcamentais. As ancoras de carreira podem ser
utilizadas como formas de organizar e estruturar a CM, tanto numa perspetiva de PVert como
horizontal.

3.3 Analise de resultados

O elemento-chave de um plano de desenvolvimento de carreira ¢ a sua flexibilidade,
devendo a organizagdo garantir um modelo estruturado com identificagdo de diferentes
caminhos, definicao dos critérios em cada etapa e amplamente divulgado, para que cada
colaborador seja responsavel pela sua propria GC (E1, 2022).

Os modelos de GC evoluiram desde o modelo tradicional, ao modelo organizacional e
modelo proteano. Nas empresas, estes modelos acabam por coexistir, materializados em
carreiras de gestdo (modelo tradicional) e carreiras técnicas (modelo organizacional e
proteano), permitindo que a evolugao da carreira ocorra através da promog¢ao em fungdes de
lideranca e, desenvolvimento de competéncias, na componente técnica (E1, 2022). Esta
politica de GRH garante, a empresa, a existéncia de equipas multidisciplinares e permite aos
colaboradores oportunidades de carreira, de acordo com os seus objetivos (E1, 2022).
Materializando as opgoes de carreira identificadas na Figura 2.

No desenho organizacional identifica-se a arquitetura dos Orgdos e cargos
proporcionando uma adequagdo entre a especializagdo vertical (niveis hierarquicos) e a
especializacdo horizontal (departamentalizagdo). O mapeamento de todos os cargos, e
respetivo descritivo funcional, ¢ fundamental para a GRH (identificacdo de necessidades de
recrutamento, formacdo e necessidades internas em alinhamento com os desafios do
negocio) e para os colaboradores (garantindo transparéncia no processo € conhecimento das
competéncias e requisitos exigidos), permitindo a gestdo pessoal da carreira (E1, 2022).

A importincia da identificagdo e descricdo das fungdes (para além das
responsabilidades, competéncias, requisitos, compensagdes), permite um melhor
planeamento de necessidades para a GRH e uma defini¢do de oportunidades de
desenvolvimento da carreira para as pessoas (no curto, médio e longo prazo).

A NP4427:2018, Apéndice F, apresenta um conjunto de principios que servem de
apoio as organizacgdes para implementagao de uma visao de gestao estratégica das pessoas e

representa um agente ativo e transformador, gerador de valor. Como referiu E4 (2022) “tal
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pratica acredita a gestdo segundo padrdes de qualidade, facilita a gestdo das carreiras, torna
o0 processo transparente e diminui a arbitrariedade”. Assim, a NP4427:2018 aponta para um
alinhamento das praticas de GRH com a estratégia da organizacdo, destacando-se os
seguintes requisitos: definicdo de responsabilidades e autoridades para todas as fungdes da
organizagdo, definicdo dos requisitos para o desempenho dessas funcdes, defini¢do da
estrutura organizacional, definir, implementar ¢ manter uma metodologia de gestdo e
desenvolvimento de carreiras.

A mais-valia da GC, alinhada com a estratégia organizacional, ¢ a manuten¢do de
“niveis elevados de motivagdo e de proficiéncia institucionais, segundo padrdes elevados de
qualidade e com altos niveis de comprometimento pessoal para com a instituicdo” (E4,
2022).

Em resposta a QD1 — Que contributos podem ser retirados dos modelos tedricos de
GC e da sua aplicagdo pratica nas empresas? —identificam-se:

»  Desenho organizacional com o mapeamento de todas as fungdes/cargos e
respetivo conteudo funcional, enquadrado num sistema integrado de GC, assente numa visao
estratégica de otimizag¢do dos RH e alinhado com os objetivos estratégicos da organizacao.
Tanto para a GRH, como para uma gestdo individual de carreira, esse sistema, deve ser
publicitado e transparente;

»  Asancoras de carreira devem ser utilizadas como forma de organizar e estruturar
a CM, na perspetiva de PVert e PHor;

> E exequivel a coexisténcia do modelo tradicional (em carreiras de gestdo) e
organizacional ou proteano (em carreiras técnicas) numa mesma organizagdo, permitindo
opgOes de carreira e ajustamento entre necessidades organizacionais e expetativas
individuais;

»  Aplicagdio da NP4427:2018 ¢é vantajosa como garante da qualidade e

transparéncia das politicas de GRH, melhoria continua e planeamento estratégico dos RH.
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4.  Os mecanismos reguladores em instituicdoes militares

Neste capitulo serdo identificados e analisados os MRC em instituicdes militares,
nomeadamente, FFAA, ET e GCivil.

4.1 Forcas Armadas Portuguesas

4.1.1  Desenvolvimento da carreira

As BGECM asseguram o direito de progressao na carreira, sendo o desenvolvimento
desta orientado por principios, como, o “aproveitamento da capacidade profissional, avaliada
em funcdo de competéncia revelada e de experiéncia” e a “harmonizacdo das aptiddes e
interesses individuais com os interesses das FFAA”.

O Estatuto dos Militares das FFAA (EMFAR) aplica-se aos trés ramos € o seu
proposito € a valorizacao e salvaguarda das especificidades da CM, real¢ando a importancia
da gestdo eficaz dos efetivos num “quadro de racionalizagdo”. O Estatuto ¢ o documento
base, que se complementa, designadamente, com o regulamento de colocagdes, os QO e o
regulamento de avaliagdo de mérito.

De acordo com as LO dos ramos (Decreto-Lei n.° 185, 186 e 187/2014), os efetivos
das FFAA sao fixados anualmente pelo Ministério da Defesa Nacional (MDN), ouvidos os
Chefes de Estado-Maior, definindo o quantitativo maximo de militares por ramo e posto, na
estrutura organica das FFAA e fora dela, no ativo e na reserva na efetividade de servigo
(EMFAR). Posteriormente, cada ramo ¢ responsavel pela politica de GRH e pela “correta
utilizacdo do potencial humano, militar ou civil, promovendo o pleno e adequado
aproveitamento dos QP e assegurando uma correta propor¢ao e articulagdo entre as diversas
formas de prestacao de servigo efetivo”.

As referidas LO definem a organizagdo “numa estrutura vertical e hierarquizada”, na
qual os militares se agrupam, por ordem decrescente de hierarquia, nas categorias de oficiais,
sargentos e pragas, definindo-se o posto como “a posi¢cdo que, na respetiva categoria, o
militar ocupa no ambito da CM, sendo fixada de acordo com o contetido e qualificacdo da
fun¢do” (EMFAR).

4.1.2  Mecanismos reguladores de carreira

De acordo com 0 EMFAR, o desenvolvimento da CM esta condicionado a verificagdo
de pressupostos com o intuito de garantir a permanente motivacao dos militares e o nimero
de lugares distribuidos por postos. Assim, foram estabelecidos MRC que asseguram a
flexibilidade de gestao, a alimentacdo adequada as necessidades de cada quadro especial e

harmonizam as necessidades das FFAA com as aptiddes e interesses individuais.
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O EMFAR determina que a promocao aos diferentes postos esta adstrita a satisfacdo
das condicdes legalmente previstas, dividindo-se em condigdes gerais e especiais. Estas
condigdes sao MRC as quais, dadas as especificidades de cada ramo, sdo detalhadas no

Quadro 4.

Quadro 4 — Condicdes de Promocgao

Exército | Forga Aérea | Marinha
Condigties Curmnprimento dos respetivaos deveres
Gerais Exercicio com mérito das fungdes do seu posto
Jualidades e capacidades pessoais, intelectuais e profissionais requeridas para o posto imediato
Aptidio fisica e psiquica adequada
Condigtes Tempo minimo de permanancia no posto
Especiais Exercicio de determinadas fungdes ou desempenho de determinados cargos
(geral) Frequéncia de curso de promocdo com aproveitamento
Prestagdo de provas de concurso

Condigties Tempo minimo de desempenho em Tempo minimo de desempenho Tempo de embarque 1 2 2 anos)
Especiais funcies especificas da arma/servico | em funcdes especificas da Tempao de navegacio [S00 e 1000
[detalhado) | (2 anos, prestado comao oficial no especialidade (znoz) horas)

posto nas unidades, centros de Horas de woo (250,/200,/200,/500) Desempenhe de funcdes de conteldo

formacio ou escola das armas) Cursos (CBC; CPOS, CPOG) técnico proprio dz respetiva dasse (L=

Curseos (CPC; CPOS, CPOG) Tempos minimos no posto (anos) 2 anos)

Tempos minimas no posto (ancs) Outras condigSes (amos de Tempao minimo de permanéncia no

Outras condigdes (amos, fungio de comande, fungdes préprias da posto anterior [anos)

comande, chefia ou diregiio) especialidade numa das dreas Cursas {CPOS, CPOG)

funcionais)

Legenda: CPOG — Curso de Promocdo = General; CPOS — Curso de Promeocdo a Oficial Superior; CPC - Curso de Promogdo a Capitdo;
CBC — Curso de Bdsico de Comandao

Fonte: Adaptado do EMFAR.

Para além dos MRC definidos no EMFAR, da investigagao realizada, designadamente
através das entrevistas, foram identificados outros MRC que produzem impacto no

desenvolvimento da CM, resumidos no Quadro 5.

Quadro 5 — Outros MRC

Exército Forga Aérea Marinha
RAMMFA, Despachos Opcdo de seguir por cutra carreira {(PHor), normas Decreto-Lei que define os efetivos
normativos da Avaliacdo do de colocacdo (t&m requisitos recomendados e das Forgas Armadas, os quadros
Desempenho, Mormas de obrigatorios), regulamento de avaliacdo, juizo especiais, formagio especifica
Momeacdo e Colocacdo, ampliativo dos cursos nomeadamente o do CPOS, complementar adguirida no ambito
CEMC, Plano de Carreira despacho do General CEMFA relativo a bolsa de do desempenho das suas fungbes
promocdo ou fora dela

r

E, ainda, possivel reconhecer, no EMFAR, outros MRC com impacto no

desenvolvimento da CM, nos trés ramos das FFAA, conforme Quadro 6.

Quadro 6 — Outros MRC, EMFAR

Dimensdo Mecanismos reguladores

Competéncias

Quadro especial

Progressdo horizontal

Saida das FFAA (Abate aos QP; licenca ilimitada)
Plano de carreira

Modalidades de promocio

Posto maximo

Individual

Regras de Momeacdo [/ colocagdo

Avaliagdo complementar (conselhos de classe/servigos/especialidades)
ldade maxima no posto

Tempo maximo no posto

Exclus8o de promogdo (ultrapazsagem)

Estrutural

Fonte: Adaptado do EMFAR.
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4.1.3  Progressao horizontal

Como verificado, a CM ¢ hierarquizada e o seu desenvolvimento assenta na premissa
da PVert. E neste pressuposto que sdo identificadas as necessidades anuais de efetivo e as
necessidades de recrutamento.

Assentando o plano de CM numa logica de PVert, a PHor ¢ requerida pelo proprio e
carece de autorizacao superior, porque devera corresponder as necessidades de cada quadro
e a regulamentacao propria (EMFAR). Esta regulamentagdo nao foi ainda publicada.

E2 (2022) refere-se ao modelo de PHor como sendo “contraria ao ethos de um oficial”,
considerando que a PVert ¢ a esséncia do desenvolvimento da carreira, sendo expectavel
que, na categoria de oficial, esta progressao seja a ambigdo e objetivo destes, contrastando
com uma possivel desmotivacao pessoal, sujeitando-se a permanéncia no mesmo posto. Ja,
E4 (2022) defende que permite obter um militar altamente qualificado numa area.

Contudo, considerando que as “ancoras de carreira" sao distintas para cada individuo,
a PHor sao uma oportunidade de carreira para “desempenho de cargos e exercicio de fungdes
em areas que exigem uma elevada componente de especializagao” (EMFAR) mantendo a
permanéncia no posto € com progressdao remuneratoria especifica, ao qual, ES (2022) sugere
os “parametros reguladores de escaldes remuneratdrios”. Conforme se podera depreender da
descrigdo ao regime remuneratorio, no Apéndice G, p.e. um oficial do posto de capitdo que
opte pela PHor, quando atingir o 5.° nivel/posicdo remuneratoria, manterd a mesma
remuneracdo até ao final da carreira, o que podera corresponder a 15 anos num mesmo
nivel/posi¢do remuneratoria.

4.2 Exército de Terra Espanhol

4.2.1  Desenvolvimento da carreira

A CM adota uma estrutura de categorias e classes, assente num sistema de PVert que
incentiva a dedicagdo e esforgo profissional, materializada no desempenho de diferentes
fungdes, gerando capacitagdo para fungdes de maior responsabilidade na estrutura organica
e operacional do ET (Ley 39/2007). O Governo aprova um programa plurianual a cada
quatro anos, onde define os nimeros de vagas para promog¢ao por ramo, categoria € posto.
Esta programac¢do baseia-se no QO, definidos em quantidade e qualidade das unidades,
centros e organismos do Ministério da Defesa (MD). Anualmente, sdo aprovados os numeros
de novos ingressos, os quais t€ém em consideragao os processos de promogodes, saidas para

reserva e reforma, fungdes em organismos externos e funcoes a vagar (Ley 39/2007).
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A ultima revisdo da lei especifica da CM, apresentou uma profunda reforma no ensino
militar de ingresso, onde procurou integra-lo no sistema educativo geral (Ley 39/2007). A
formacdo de aperfeicoamento visa adquirir os graus académicos e conhecimentos
necessarios para promog¢do e para o desempenho de fungdes, como sendo o curso de
especializacdo de trajetdria. Este ultimo, permite adaptar e reorientar o perfil profissional do
militar, assim como a possibilidade de aceder a determinadas fung¢des, existindo a figura do
gestor de carreira para assessorar o militar nas opgoes de desenvolvimento da carreira. Como
oficial superior, o militar pode reorientar ou adaptar a sua trajetdria profissional
frequentando uma formagdo (ETRAY, especialidad de trayectoria) em uma de cinco areas
(Planeamento de Operagdes, Operagdes, RH, Logistica, Transmissoes, Inteligéncia) (MD,
2022), as quais permitirdo o acesso as funcdes que t€ém como requisito a habilitacdo com
esta formagao (Real Decreto 456/2011).

O elemento-chave da gestao pessoal da carreira do militar, no ET, ¢ o desempenho de
fungdes. Anualmente sdo publicadas as fungdes disponiveis, sendo identificada a designacao
da funcao, localiza¢do, os tempos minimo e maximo de permanéncia, o processo para
ocupacdo da funcdo (processo de escolha, concurso de mérito, antiguidade), os requisitos
exigidos aos candidatos, os limites de acesso e regime remuneratdrio. Sabendo que, as
fungdes nado contribuem todas da mesma forma para a PVert e apresentam distintos
requisitos, o militar pode gerir a sua carreira de acordo com as fungdes que ocupa ao longo
do percurso profissional (E6, 2022) e apostar em formagao orientada para as opgdes de
carreira.

4.2.2  Mecanismos reguladores de carreira

Estes mecanismos encontram-se regulados em varios normativos, como sendo o Real
Decreto 168/2009, de 13 fevereiro, assentes em critérios de planeamento para provir uma
estrutura de efetivos por classes, com idades adequadas para o desempenho das fungdes.

Nas avaliagdes para a promogao sdo verificados os requisitos, os quais se constituem
como MRC. O MD determina o nimero maximo dos ciclos avaliativos de promocao, a partir
do qual o militar fica excluido do processo de promocao e passa para a PHor. Salienta-se a
opinido de E6 (2022) quanto a inexisténcia de limites de idade ou tempos de permanéncia
maximos por posto, que podera originar heterogeneidade de idades no posto, com amplas
faixas etarias, que podera acarretar a existéncia de pessoal a desempenhar fungdes que nao

estao de acordo com a sua idade ou capacidade psicofisica.
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Tendo em conta a dispersao normativa da CM do ET, optou-se por resumir, no Quadro

7, 0s MRC em vigor.
Quadro 7- MRC

Dimensdo Mecanismos reguladores

Qualidades e Qualidades de carater profissional, pessoais e capacidades de lideranca
desempenho Recompensas e louvores

profissional Pratica de sangBes e crimes

Trajetoria profissional

Percurso profissional = =
Cargos e fungdes (tempos minimos e desempenho)

Formag3o inicial e cursos de atualizagdo
Curso de especialidade de trajetdria (ETRAY)
Curso de altos estudos

Curso linguas estrangeiras

Formagao

Condigdes psicofisicas

N.2 maximo de ciclos avaliativos
Renunciar 2 vezes a frequéncia de curso de atualizagdo

Renunciar 2 vezes a promogéo
Se considerados mais de 2 vezes ndo aptos em junta médica

5 Requisitos das fungdes: competéncias, experiéncia profissional, frequéncia de
Outros mecanismos
curso e posto correspondente

Limite de idade para passagem & reserva (61 anos) e reforma (65 anos)

Tempo minimo de permanéncia no posto anterior

Modalidade de promogéo
Modalidade de acesso ao desempenho de fungdes

4.2.3  Progressao horizontal

O Estatuto Basico del Empleado Publico (EBEP) (Real Decreto 5/2015) e a Lei da
Carrera Militar (Ley 39/2007) preveem a possibilidade de implementacao da PHor como
forma de motivagao para os oficiais, cuja possibilidade de PVert termina no posto de tenente-
coronel, contudo, ainda ndo estd implementada no ET (E6, 2022). Os oficiais superiores
excluidos da PVert permanecerdo no mesmo posto até passarem a situacao de reserva, sendo-
lhes limitado o desempenho de func¢des que sejam de posto superior ou que correspondam a
comandante ou 2.° comandante de unidade (Real Decreto 456/2011).

Ficam excluidos da PVert se excederem um niumero maximo de ciclos avaliativos; se
renunciarem duas vezes a promogao; se forem considerados por duas vezes ndo aptos, pelas
juntas de avaliacdo; ou, se renunciarem por duas vezes a participagdo num curso de
atualizacdo (Real Decreto 456/2011).

Lozano (2010) identificou a problematica da existéncia de carreiras incompletas, no
ET, quando ndo se atinja o posto de coronel, resultado, ndo da auséncia de capacidade
profissional e pessoal mas, da reducao das vagas por posto e a sua relagdo com o nimero de
ingressos € com o sistema de promogdes, tendo como consequéncia uma permanéncia
prolongada no posto de tenente-coronel, com uma permanéncia média nestes postos de até
20 anos. Conclui que, a partir do momento que essa situacdo ¢ definitiva, perde-se a
motivagdo e o incentivo profissional, além de criar dificuldades na promocao dos postos

abaixo.
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Em relacdo ao regime remuneratério (descrito no Apéndice G) na PHor, um oficial
mantera a remuneracdo base e o complemento de posto, € a cada trés anos de servico ¢
acrescentado o montante do novo triénio. A massa salarial podera ser maior ou menor em
funcdo dos complementos de funcdo e de desempenho, diretamente relacionados com os
requisitos da func¢do ocupada e da avaliagdo de desempenho obtida.

4.3 Guardia Civil Espanhola

4.3.1 Desenvolvimento da carreira

A GCivil € um Corpo de Seguranca de natureza militar que depende do Ministério do
Interior ao nivel de servigos, remuneragdes, colocagdes ¢ recursos, € do MD ao nivel de
promogoes e missdes militares (GCivil, 2018; Ley 29/2014).

Sob proposta do Diretor General da GCivil, o MD determina, para um periodo de
quatro anos, o mapa de pessoal da GCivil, definindo os postos e fungdes, 0 nimero maximo
e minimo de pessoas a avaliar em cada ciclo avaliativo e o nimero de vagas de promogao na
modalidade de elei¢ao e classificacdo, informando o Ministério das Finangas da despesa
correspondente. Anualmente, ¢ responsabilidade do conselho de ministros a defini¢do do
mapa de pessoal com as vagas de ingresso € promog¢ao por posto, exceto as que resultam da
primeira fun¢do em cada posto (Ley 29/2014).

De acordo com a Ley Organica 11/2007, de 22 de outubro, ¢ consagrado o direto ao
desenvolvimento da carreira profissional, em particular, o regime de promogdes, acesso a
fungdes, condecoragdes e recompensas. O Estatuto define a carreira pelas sucessivas
promogdes ao posto superior com a verificagdo do desempenho de fungdes e na capacitacao
progressiva para assumir cargos de maior responsabilidade, assente na formacdo e
experiéncia profissional no cumprimento das diversas missdes (Ley 29/2014).

A ocupagcio das fungdes aplicam-se os principios do mérito, capacidade e publicidade,
ocorrendo por livre designacdo, concurso de mérito e antiguidade. As fung¢des da estrutura
organica da GCivil estdo identificadas num catidlogo de postos de trabalho, no qual ¢
identificado o posto (pode ser indiferenciado), os requisitos necessarios, os complementos
remuneratorios € o tempo minimo e maximo do exercicio da fungdo (Ley 29/2014). A
ocupacao das fungdes podera ser de carater voluntario, ou por imposi¢do, o que implica
tempos minimos de permanéncia diferenciados (Ley 29/2014).

4.3.2  Mecanismos reguladores de carreira
Numa estrutura hierarquizada, ¢ pretendido um sistema de promogdes que seja eficaz

na gestao de pessoal da GCivil (dispondo de profissionais competentes e experientes em
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cada posto, de acordo com as suas necessidades) e, simultaneamente, satisfaca as legitimas
expetativas e desenvolvimento profissional dos seus elementos.

As promocdes de oficiais realizam-se por eleicao (pelo poder discricionario de sele¢ao
entre os possiveis e considerados mais idéneos e capazes) para oficiais generais e coronel,
classificagdo (segundo ordenacdo obtida num processo avaliativo) para tenente-coronel e
comandante e antiguidade para capitdo (segundo a ordenagdo no posto) (Real Decreto
512/2017).

O Real Decreto 470/2019, de 2 de agosto, estabelece as diretrizes principais do
desempenho de fungdes. As fun¢des desempenhadas sdo um elemento-chave, entre os MRC
e, em fun¢ao dessa escolha pelo militar, assim podera encaminhar seu percurso profissional
e o desenvolvimento da carreira. A GCiv ampliou os requisitos exigidos das funcgdes,
acrescentando conhecimentos em lingua estrangeira e titulos académicos, do sistema
educativo espanhol. As fung¢des, requisitos e limitacdes sio um MRC, juntamente com o
catalogo dos postos de trabalho e QO.

No Quadro 8 procede-se ao resumo dos mecanismos que tém impacto no

desenvolvimento da CM na GCiyv.
Quadro 8 - MRC

Dimensdo Mecanismos reguladores

Qualidades e Qualidades de carater profissional, pessoais e capacidades de lideranga
desempenhao Reccmpensas e louvares

profissional Pratica de sancdes e crimes

Trajetoria profissional

Cargos e funcdes (tempos minimos e desempenho)
Formacdo inicial e cursos de atualizacdo

Formacgdo Curso de altos estudos

Curso linguas estrangeiras

Percurso profissional

Condicdes psicofisicas

M_2 maximo de ciclos avaliativos

Renunciar 3 vezes a frequéncia de curso de atualizacdo

Se considerados mais de 2 vezes ndo aptos em junta médica

Requisitos das funces: competéncias, experiéncia profissional, frequéncia de
curso e posto correspondente

Limite de idade para passagem a reserva (61 anos) e reforma (65 anos)
Tempo minimo de permanéncia no posto anterior

Direito de preferéncia com carater geografico

Qutros mecanismos

Tempo maximo no poste (na classe de generais)
Quadro de efetivos a 4 anos definido pela Tutela
Modalidade de promocio

Modalidade de acesso ao desempenho de funcdes

4.3.3  Progressao horizontal
A PHor esta prevista no EBEP mas, a semelhanca do ET, ndo se encontra regulada na
GCivil, contudo, na legislacao identificam-se normas onde se subentende que militares

deixam de estar num sistema de PVert, mantendo-se no mesmo posto até passagem a
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situagdo de reserva. Nomeadamente: a quinta recusa de avaliacdo para promoc¢do, a quarta
vez que solicitar exclusao da participagdo num dos cursos de promocao (Real Decreto
512/2017), ou se considerados ndo aptos em mais de duas avaliagdes de promocao (Ley
29/2014).

Estes militares tém condicionado o acesso ao desempenho de fungdes por ndo
cumprirem os requisitos definidos. Por outro lado, e para que exista rotatividade nas fungdes,
podem ser definidos tempos maximos de permanéncia (Real Decreto 470/2019).

No caso dos militares considerados ndo aptos por limitagdes fisico-psiquicas,
decorrentes do servigo, com carater extraordinario, podem ser criados subcatalogos de postos
de trabalho com uma adaptagao da estrutura organica da Unidades/Estabelecimentos/Orgios
(UEO) (Real Decreto 470/2019).

Em relagdo ao regime remuneratorio (vide Apéndice G) na PHor, a semelhanga do ET,
o militar manterd a remuneragdo base e o complemento de posto, a cada trés anos de servigo
¢ acrescentado o montante do novo triénio e, as suas colocagdes e desempenho, determinarao
os restantes complementos.

4.4 Analise de resultados

Um MRC que condiciona tanto as politicas de GRH, como o desenvolvimento de
carreira, sdo os quantitativos anuais, aprovados anualmente pelo MDN porquanto, segundo
E5 (2022), “as limitagdes impostas pela Tutela quanto ao nimero de entradas, tém sido
repetidamente inferiores as necessidades identificadas”.

Acresce que, os organismos publicos estdo sujeitos as regras orcamentais, com
impacto nos “mapas de situacdo de pessoal pelos diferentes UEO, apoiados nos QO e
prioridades anuais” (E2, 2022). Apesar dos entrevistados apresentarem a necessidade de
existir um planeamento estratégico a longo prazo, somente num dos ramos se verificou essa
pratica. E3 (2022) referiu o recurso a uma “analise prospetiva das carreiras” num “horizonte
temporal de 3 a 5 anos e que reflete a duracdo do mandato do ALM CEMA”.

Quanto as fungdes, com MRC, os entrevistados referiram a importancia de “descri¢des
funcionais dos cargos serem objetivas quanto as competéncias, tarefas, responsabilidades,
objetivos a atingir e desempenho antecipado” (E2, 2022) e a “existéncia de QO com
descritivo de fungdes” (ES, 2022). Relativamente aos MRC de competéncia, qualificacdo e
formacao, os entrevistados apresentam-nos como uma “ferramenta de trabalho essencial para
um planeamento e gestao mais adequados e eficientes, pois s6 assim € possivel planear para

atender as reais necessidades da organizagdo” (E3, 2022), uma vez que ‘“contribuem

23



g Os reguladores de carreira, na gestdo de recursos humanos, nas instituigoes militares

diretamente para os descritivos funcionais dos cargos, sdo importantes para uma correta
avaliacdo do desempenho e consequente gestao” (E2, 2022).

Apesar do objeto de estudo serem os MRC, verifica-se uma “relacdo de dependéncia
entre a definicdo do plano de carreira, o planeamento de necessidades ¢ os MRC que ndo
poderao ser trabalhados de forma isolada” (E5, 2022), uma vez que se trata de “ferramentas
que se complementam e habilitam a gestdo estratégica das pessoas, permitem uma visao
holistica da carreira dos militares em contraponto com a sua gestao e analise isolada” (E3,
2022).

O equilibrio do plano de carreira, para E3 (2022), assenta na conciliagdo das
“necessidades organizacionais com as pretensoes individuais™ através de um plano que vise
“necessidades ou requisitos organizacionais, como os tempos minimos € médios de
permanéncia no posto, as condi¢gdes especiais de promog¢ao; a caraterizagdo funcional da
classe e os cargos a prover, € em objetivos pessoais, como o desempenho de cargos
especificos e a formagao que o militar pretende frequentar, nomeadamente formagao pds-
graduada”.

Da analise as respostas dos entrevistados, identifica-se a ideia de flexibilidade da
carreira, onde deveria ser possivel “o militar adaptar o seu desenvolvimento da carreira ao
longo da vida”, recorrendo-se ao “didlogo com o militar para conhecer as suas ambicdes e
quais as competéncias que ele considera que lhe faltam e, ainda, conhecer o potencial do
militar”, com base numa “ferramenta de gestdo previsional”, passando a instituicao a ter a
capacidade de gerir “a figura da orientag@o da carreira, especialmente na promocao a oficial
superior onde as fungdes mudam de operativas para chefias técnicas e comando” (ES, 2022).

Relativamente a PHor, prevista no EMFAR e ndo regulamentada, verificou-se uma
concordancia geral quanto as suas vantagens: “oferecer uma alternativa de desenho de Plano
de Carreira, numa oOtica especifica de gestdo” e “servir o interesse de carreiras especificas e
técnicas”, segundo E2 (2022); “permitir a permanéncia mais prolongada em cargos que
exigem uma maior especializacdo e continuidade no seu exercicio, como seja na area do
ensino ¢ da formacdo e em 4reas tecnologicas muito particulares”, segundo E3 (2022);
“liberta o topo para os militares que assim o desejam, mantendo-se motivados a desempenhar
funcdes que gostam, com facilidade de permanéncia na area de residéncia”, segundo E5
(2022). A regulamentacdo da PHor podera considerar a adog¢do de “novos modelos e
mecanismos de gestdo de pessoas, garantir competéncias adequadas, garantir pessoas

satisfeitas e a quererem continuar na organizacao”, segundo E5 (2022).
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Para 0 ET e GCiv, o elemento-chave na GRH ¢ o desempenho de fungdes. E um MRC
diferenciador que, na otica individual, sdo as opgdes adotadas pelo militar que proporcionam
o seu desenvolvimento da carreira e, na 6tica das instituigdes, ¢ a base do planeamento da
GRH. A transparéncia ¢ garantida pela publica¢io anual das fun¢des disponiveis, bem como
pela primazia do concurso para a sua ocupagao. Nessa publicagdo, sdo apresentados, para
cada funcao, todos os requisitos necessarios para concorrer € condi¢goes oferecidas.

Nao estando regulamentada, o ET nao contempla a PHor como tal (E6, 2022). A
investigacdo realizada permitiu identificar situagdes onde, em ambas as institui¢des, seja por
ndo ter cumprido os requisitos, seja por op¢ao do militar, este perde o acesso a PVert,
mantendo-se no mesmo posto até sair da instituicdo. Na dtica organizacional, a caraterizagao
do acesso as fungoes, constitui-se como uma forma “nao oficial” de criar mecanismos
reguladores da PHor.

Efetuada a andlise, procurou-se responder a QD2 — Que contributos podem ser
retirados dos MRC verificados nas institui¢des militares nacionais e estrangeiras? — Entende-
se que existe uma estreita relagdo entre a definicdo do plano de carreira, o planeamento de
necessidades e os MRC que, apesar de independentes, estdo muito relacionados entre si e
influenciam-se (E6, 2022).

A prética verificada nas instituicdes espanholas quanto a aprovacao, pelo governo, do
mapa de efetivos a quatro anos, € uma mais-valia para um melhor planeamento estratégico
a médio prazo e proporciona uma GRH mais eficaz. Nomeadamente, na articulagao que “o
plano de carreira deverd atender com as necessidades da institui¢do sendo que os MRC
devem garantir essa correlacdo direta” (E2, 2022).

Outro contributo sdo os QO que se constituem como “a base de todo o trabalho de
planeamento e operacionalizacdo”, complementados pelas “descri¢des funcionais dos
cargos, onde sdo estabelecidas as competéncias, responsabilidades, objetivos e desempenho
pretendido, proporcionando uma gestdo adequada e proveitosa para o militar e para a
organizacao” (E2, 2022).

A identificacao de perfis de competéncia, associados ao QO “permite a organizagao
saber que competéncias ¢ que um determinado militar deve ter e quais deve aperfeicoar, o
que permite de forma atempada planear a sua formagdo para o cargo” (E3, 2022). Neste
seguimento, ¢ de notar a aposta das instituigdes espanholas em integrar o ensino e formagao

militar no sistema educativo geral, inclusive no dominio de linguas estrangeiras, com a
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necessidade de obtencao de titulos académicos para efeitos de promocdo e desempenho de
fungdes.

Um contributo que poderia revolucionar a GRH das instituigdes militares nacionais €
o desempenho de fungdes, que estd na base do planecamento de GRH das instituigcdes
espanholas analisadas, onde o catalogo de fungdes prevé o perfil profissional necessario para
o seu desempenho, at¢ ao nivel tatico (E6, 2022). Este método, garante transparéncia na
GRH, permite a definicao de planos de carreira, permite ao militar identificar lacunas em
competéncias para desempenho de fun¢des que ambicione e, de facto, gerir e tomar decisdes
quanto ao desenvolvimento e orientagdo da sua carreira.

Ainda na temadtica das fun¢des, salienta-se o facto de serem publicadas anualmente as
fungdes disponiveis para ocupagdo; a cada fungao, estarem definidos requisitos e condigdes;
e, a forma de acesso primordial ser através de concurso.

Outro MRC diferenciador no Reino de Espanha, € a orientacdo do trajeto profissional,
a qual visa adaptar e reorientar o perfil profissional do militar, assim como a possibilidade
de aceder a determinadas fungdes, especializando-se numa area especifica, existindo a figura
do gestor de carreira para assessorar o militar nas suas op¢des. Estas areas surgirdo como
requisitos para concorrer a determinadas fungdes, assumindo um carater seletivo ou
restritivo. Por outro lado, permite as institui¢des dar formagao e competéncias aos militares
em areas especificas, beneficiando dos militares desempenharem de forma prolongada
fungdes nessas areas, acumulando know-how e experiéncia.

Como referiu E5 (2022) “conseguir uma gestdo de rotatividade de fungdes com base
num concurso anual com indica¢@o das fungdes disponiveis seria um salto quantico”, mas

nao impossivel.
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5. A gestiao de carreira na GNR

O desenvolvimento da carreira, previsto no EMGNR, materializa-se na PVert, ndo
estando prevista a PHor. A PVert consiste na verificagdo de condi¢des que permitam a
promogao ao posto seguinte.

5.1 Desenvolvimento da carreira

O desenvolvimento da CM, no EMGNR, traduz-se na promocgao aos diferentes postos,
em qualquer categoria (oficiais, sargentos e guardas), satisfeitas as condi¢des legalmente
previstas, com base nas qualificacdes, na antiguidade, no mérito e nas necessidades
estruturais da GNR. Estatutariamente, esse desenvolvimento estd condicionado a verificagdo
de pressupostos, como: a provisao adequada as necessidades de cada quadro; a existéncia de
MRC que assegurem a flexibilidade de gestdao, harmonizando os interesses e necessidades
da GNR com as aptiddes e os interesses individuais e que garantam permanente motivagao
dos militares, nomeadamente, pela satisfacdo das suas expetativas; e, o nimero de lugares
distribuidos por postos, fixados nos quadros (armas e servigos) aprovados.

No caso dos oficiais, 0 EMGNR estabelece que o quadro das armas subdivide-se em
infantaria e cavalaria (2); e, o quadro de servicos, subdivide-se em engenharia, transmissoes,
informatica e eletrénica, medicina, medicina veterinaria, farmécia, técnicos de enfermagem,
diagnostico e terapéutica, administracdo militar, material, técnicos de pessoal e secretariado,
banda de musica e superior de apoio (11). Assim, identificam-se 13 quadros (os quais
articulam-se em categorias e postos) com percursos profissionais diferenciados em razao do
posto maximo a alcangar e fungdes desempenhadas.

Determinar a “adequada necessidade de cada quadro” (EMGNR) nao ¢, de momento,
possivel de uma forma clara e transparente para os militares, porquanto, ndo foi ainda
aprovado um QO e funcional, por quadro, que sirva de referencial a gestao e planeamento.
De acordo com EMGNR, em termos globais, “os efetivos da Guarda sdo fixados,
anualmente, através do mapa de pessoal militar da Guarda”, no entanto, o nimero de vagas
para promogoes, por quadro, ¢ definido anualmente pelo Comandante-Geral da GNR, em
funcdo das necessidades e prioridades por si identificadas.

De acordo com o0 EMGNR, os oficiais desempenham func¢des de comando, diregao,
chefia e estado-maior, encontrando-se previstas as fungdes a que incumbe cada quadro,
contudo, ndo existe um catalogo descritivo dessas funcoes e a defini¢ao de requisitos para o
seu preenchimento. Segundo Leal (2013), no novo contexto de carreira pretende-se que o

individuo perceba a necessidade de desenvolver um papel cada vez mais proativo na gestao
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da sua carreira, desenvolvendo as suas oportunidades e opgdes, em consonancia com oS
objetivos definidos para si. Isto implica que sejam definidos planos de carreira e criadas
oportunidades que permitam uma gestao individual com o intuito de alcangar a carreira
desejada. Este autor apresenta o conceito de plano de carreira que, s6 sera possivel se
estiverem definidas as fungdes/cargos, por quadro, associado ao QO (quantitativo) e
descritivo funcional (qualitativo) e referencial de competéncias (que permite ao militar
identificar pontos de melhoria).

Nos termos do EMGNR, as nomeacdes (para as FFAA, colocagdes) nas UEO
processam-se por escolha, oferecimento e imposi¢do de servigo. A escolha tem um carater
nominal e excecional, o oferecimento tem por base um requerimento do proprio a manifestar
a sua vontade ou decorre de um convite e, a imposi¢ao, ocorre no ingresso na Guarda, no
ingresso em categoria superior ou promog¢ao a determinados postos.

5.2 Mecanismos reguladores de carreira

Verificadas as condi¢des gerais e especiais de promocao (identificadas no Quadro 9),
MRC definidos no EMGNR, as modalidades de promocao na categoria de oficiais sdo: por

habilitagdo (alferes), por antiguidade (tenente e capitdo) e por escolha nos restantes postos.

Quadro 9 — Condicdes de Promocgao

Condiges Cumprimento dos deveres que lhes competem

Gerais Desempenho com eficiéncia das fungles do seu posto

Qualidades e capacidades pessoais, intelectuais e profissionais requeridas para o posto imediato
Aptiddo fisica e psiguica adeguadas

Estar colocado na primeira cu segunda classe de comportamento

Condiges Tempo minimo de antiguidade no posto (1)

Especiais Exercicio de determinadas fungdes ou desempenho de determinados cargos pelos perfodos previstos no EMGNR [2)
Frequéncia de curso de promocdo com aproveitamento (3)

Outras condigdes de natureza especifica

Motas: (1) Varia conforme o posto; (2) Fungdes de comando e chefia adequadas ao posto e quadro; (3) CPC, CPOS, CPOG

Fonte: Adaptado do EMGNR.

Para além das condi¢des de promocao, no EMGNR, ¢ possivel identificar outros MRC

que tém impacto no desenvolvimento da carreira, nomeadamente, os apresentados no

Quadro 10.
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Quadro 10 — Outros MRC EMGNR

Dimensdo Mecanismos reguladores

Competé&ncias

Quadro a que pertence

Adiamento da promogdo (1vez pelo proprio)

Dispensa de servigo por iniciativa do militar

Sistema remuneratorio

RADMGMR

Modalidades de promocio

Posto maximo per quadro

Tempo minimo no posto

Lista de antiguidade

Estrutural Condigfes de passagem a reserva

Idade maxima no posto

Tempo maximo no posto

Audicdo do Conselho Superior da Guarda na modalidade de
promogdo por escolha

NEo satisfacdo condicdes gerais de promaocdo 2 vezes fica
excluido de promocdo pelo pericdo de 5 anos

Fonte: Adaptado do EMGNR.

Individual

O Regulamento de Avaliagdo do Desempenho do Militar da GNR (RADMGNR),
estabelece uma associagao entre o resultado obtido na avaliagdo de desempenho e a alteracao
do posicionamento remuneratorio, deixando de estar em vigor uma mudanca em fung¢do do
tempo de servigo efetivo (Decreto-Lei n.° 504/99). Se o regime remuneratério (Apéndice G)
jé& se constituia como MRC, com a entrada em vigor do RADMGNR, este MRC terd um
valor refor¢ado.

Os MRC nao se esgotam no EMGNR. Outros produzem igualmente efeito no

desenvolvimento da carreira, como os indicados no Quadro 11 (E4, 2022).
Quadro 11 — Outros MRC

Qutros reguladores
Estratégia da Guarda 2025
Plano Estratégico
Mapas de Pessoal: Militar e Civil

Sistema Integrado de Gestdo da Avaliacio dos Militares da GNR
LOGMR, QOR, processos de recrutamento (ingresso)
Plano de gestdo de carreiras
Mormas de colocacdo
Referenciais de competéncia, referenciais de formacdo e plano de formacio

5.3 Progressao horizontal

A PHor ndo se encontra positivada no EMGNR, contudo, identificam-se situagdes
onde o militar, por vontade propria ou por ndo reunir os requisitos, fica excluido dos
processos de promog¢ao da PVert, mantendo-se no mesmo posto durante um determinado
periodo, ou até passagem a situagdo de reserva ou reforma.

No EMGNR, encontra-se prevista a desisténcia e a exclusao dos cursos de promocgao,
as condi¢des a verificar para essa desisténcia e como se processa a reversao da exclusao, no
sentido de continuar a sua PVert, mas nada ¢ referido quanto aos efeitos na PHor do militar

que tenha optado por permanecer no mesmo posto.
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Nao estando estabelecido um QO funcional e definidos requisitos para as
fungdes/cargos, o militar que opte pela PHor, podera desempenhar quaisquer fungdes
relativas ao seu posto e quadro. A excegdo das situagdes previstas nas NCMGNRFA!
(essencialmente fungdes de comando) ndo existem limites de permanéncia na funcao,
resultando que a movimentag¢ao dependera de vontade declarada (por oferecimento) ou por
imposi¢ao do comando (a qual devera ser fundamentada).

Quanto ao regime remuneratério, p.e., um oficial do posto de capitdo que opte pela
PHor, quando atingir o 6.° nivel/posi¢ao remuneratdria, mantera a mesma remuneracao até
ao final da carreira, podendo variar de acordo com as fun¢des desempenhadas e o
correspondente abono em suplementos (Apéndice G).

5.4 Analise de resultados

Os MRC sdo a ferramenta da GRH para conseguir a retengdo dos RH, garantindo o
duplo-objetivo de satisfazer as necessidades institucionais (numa Otica de gestdo de
competéncias) e manter motivados os militares. Estes, ndo se podem analisar de forma
isolada e desligada da GRH, conforme defendido por E4 (2022):

A defini¢do do plano de carreira, o planeamento de necessidades e os MRC sdo
trés ferramentas que se complementam e habilitam a gestdo estratégica das
pessoas, uma vez que permitem uma visao holistica da carreira dos militares em
contraponto com a sua gestao e analise isolada.

As condigdes gerais e especiais, previstas no EMGNR, materializam o processo de
promocao, desenvolvimento da carreira por PVert, que devera estar enquadrada na politica
de GRH da instituicdo e, esta, devera estar alinhada com aquilo que sdo os objetivos
estratégicos da mesma. No sentido de tornar o processo transparente e reduzir a
arbitrariedade, devera ainda integrar a “avaliagdo, aconselhamento e um referencial de
competéncias, para além de se acreditar por entidade certificada os processos de GRH” (E4,
2022).

Quanto ao desenvolvimento da carreira, decorrente da andlise ao questiondrio, a
maioria ndo concorda, nem com as politicas de GRH, nem com os MRC e desconhece os
objetivos da GNR em termos de GC. Esta percecdo esta alinhada com a necessidade de
“implementar uma efetiva politica de GC [...] e tornarmos as carreiras transparentes,

aumentando o comprometimento para com a institui¢do”, sob pena de se verificar um

! Normas de Colocacdo dos Militares da GNR e das For¢as Armadas em Comissdo de Servigo,
aprovadas pelo Despacho n.° 7/13-0G.
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“desalinhamento entre as expetativas iniciais que se criam no seio dos militares e o
desenvolvimento das respetivas carreiras” (E4, 2022). Conforme referiu E5S (2022) “tanto os
militares tém de se adaptar a institui¢do, como o contrario também ¢ verdade”, dai que
importa recuperar o conceito de ancoras de carreira quando se perspetivam politicas de GRH
e planos de carreira. Do questionario, destacam-se as ancoras da competéncia técnico-
profissional, gerir pessoas, servico e dedicagao, satisfacdo com o trabalho e com a profissao
e localizacdo do local de trabalho.

Tendo por base esta percecdo, seria possivel refleti-las no planeamento estratégico de
RH, sustentado num “plano de GC, um bom recrutamento, umas claras normas de colocacao
e condi¢des de promogao e naturalmente, um bom processo de avaliagao” (E4, 2022), onde
os MRC adequados conseguem “proteger os interesses da Guarda com a vida dos seus
militares” (E4, 2022), garantindo o equilibrio. Contudo, para um desenvolvimento de
carreira adequado, 70% dos participantes no questiondrio consideraram ser de grande
importancia a definicdo de QO, corroborando a opinidao de E4 (2022) na qual “importa
dimensionar as necessidades de RH” a um “sistema de GC, assente num QO ajustado ao
espetro missionario da Guarda”.

Todavia, o QO devera ser complementado “ao nivel dos referenciais de competéncia,
referenciais de formagao e no plano de formacgao” sendo, para tal, “crucial o alinhamento da
Estratégia da Guarda 2025, com os instrumentos de gestao previsionais”, considerando que,
“¢ através dos QO que os militares potenciam as respetivas carreiras ¢ pelos mesmos, se
realizam os processos de recrutamento” (E4, 2022). Poderia, entdo, resultar um catalogo de
fungdes com identifica¢do dos requisitos associados, o que, corresponderia as expetativas da
maioria das respostas do questiondrio (71%) quanto a um modelo de gestdo de
movimentagdes assente num catalogo de postos de trabalho, regulando aspetos como: modo
de acesso (62%), tempos de permanéncia (52%) e valorizagdo diferenciadas das fungdes
(55%). Este ponto ¢ importante quando as normas de colocagdo sdo entendidas como um
MRC (67% dos participantes).

Nesta linha de a¢do, a GC assumir-se-ia como uma ferramenta de apoio a decisao, ou
seja, seria a forma de materializar a estratégia da organizacdo, em fungdes concretas e dai
em necessidades, alocando os RH de acordo com as competéncias e qualificagdes. Sendo
que, por um lado, teria a fungao de aconselhar e orientar os militares no seu desenvolvimento
da carreira e, por outro lado, apoiando os decisores com informacgao factual, procurando um

ajustamento entre as exigéncias do servigo e as pretensdes dos militares.
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Apesar da maioria discordar dos MRC, quando questionado, individualmente, quanto
as condicdes gerais e especiais, verifica-se uma concordancia com as mesmas. O que, face
ao ja explanado, os MRC assumidos como tal no EMGNR serdo entendidos como
adequados, porém, ndo existindo um alinhamento com uma politica de GRH e GC que seja
transparente ¢ do conhecimento de todos os militares, a sua aplicacdo gera uma
insatisfacdo/nao concordancia com os mesmos.

Em particular, no MRC relativo a frequéncia do curso de promocao, 61% ¢ da opinido
que deveria ser possivel adiar o CPOS mais do que uma vez, por interesse do proprio, € 45%
manifestou que considera admissivel adiar mais do que quatro vezes.

O adiamento do CPOS aliado a ancora da localizagao do local de trabalho, remete-nos
para a tematica da PHor, a qual ndo esta prevista no EMGNR. Por analogia a estrutura da
funcdo publica, numa PHor, o militar deveria ficar “sujeito & permanéncia no mesmo posto
e progride em posi¢des remuneratorias especificas” (Decreto-Lei n.° 90/15). De acordo com
0 questionario, a maioria (51%) considera que os postos onde deveria ser possivel prescindir
da PVert, seria em capitdao e major. Se, 0 EMGNR, prevé que o militar no ativo tem direito
a remuneragao adequada ao respetivo posto, tempo de permanéncia neste, tempo de servigo
e cargo que desempenhe, entdo “importa regular a carreira de progressao horizontal o quanto
antes [..] para além da positivacdo no EMGNR da carreira horizontal” a qual “deveria ser
um direito dos militares” (E4, 2022). Sendo que, “nestes casos, os militares ficavam sujeitos
a permanéncia no mesmo posto € apenas progrediam em posigdes remuneratorias,
devidamente reguladas” (E4, 2022).

Considerando que a maioria dos participantes no questiondrio, evidenciou como
fatores decisivos para optarem pela PHor, a permanéncia no exercicio das fung¢des (52%) e
a colocacdo da unidade (68%), para além da estabilidade (emocional e familiar) (76%), ao
regular esta carreira deveriam ser tidas em conta condigdes como: a sujei¢do as normas de
colocacao em vigor (52%), estabelecimento de tempos maximos de permanéncia na fungdo
(58%) e atribuicdo de competéncia ao comandante/chefe para movimentagdo dentro das
funcdes desse posto nas UEO (68%).

Um outro fator apresentado como decisivo para a opg¢do pela PHor, ¢ o regime
remuneratorio com 46%. Como explicado, no Apéndice G, a um oficial no posto de capitdo
que exerca funcdes de comando, ¢-lhe abonado os suplementos de comando e escala, tendo
ainda direito a casa de fung¢ao por conta do estado. Quando esse oficial ¢ promovido ao posto

superior, verifica-se uma mudanga no vencimento base e, pelas novas fung¢des, podera perder
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o direito a estes dois suplementos, assim como o direito a casa de fun¢do. Portanto, uma
nova nomeacgao com atribuicdes de maior responsabilidade, mas sem funcao de comando,
significa uma menor remuneragao face ao posto anterior. Acrescido, ainda, de uma mudancga
de localiza¢do longe da sua residéncia (com um aumento nas despesas de deslocagdo e
eventualmente com outra residéncia) que resulta numa reducdo clara do seu vencimento
disponivel, no final do més. Sem duvida, que o regime remuneratdrio se constitui como um
marcante MRC, com grande impacto nas opgdes de GC tomadas pelos militares.

Os MRC sdo um instrumento de GRH, que devera estar alinhado com a estratégia da
GNR e entroncam nos processos de GRH, desde recrutamento, formagao, carreira, reserva e
reforma (E4, 2022), os quais, por si s, ndo sao garantes de um desenvolvimento sustentado
da carreira. Como organismo publico, a GNR estd sujeita as regras de politica orcamental do
Estado, assim, anualmente ¢ no mapa de pessoal que o dirigente maximo do organismo
propde a tutela as suas necessidades. Sao essas necessidades que condicionam as promogoes
do ano, donde se podera depreender que, a partida, este serd o primeiro MRC na gestao de
RH.

Quanto a PHor, E4 (2022) identificou como desvantagem “o facto de a Guarda esperar
de certo Oficial que opte por uma carreira vertical [...] contudo, o desenvolvimento da
carreira horizontal deve de obedecer a pressupostos que visem satisfazer as necessidades de
pessoal dos quadros”, designadamente a necessidade de pessoal altamente qualificado e
especializado. Assim, a regulamentacdo da PHor poderia ser exatamente a especializagao do
militar, estando pré-definidas as fungdes que o mesmo poderia desempenhar, numa logica
de carreira paralela a op¢ao PVert, assegurado um plano de formacdo e qualificagdo, de
forma a verificar-se um retorno para a instituigdo, através do aumento da eficacia das suas
fun¢des, numa determinada area.

Em resposta a QD3 — Qual o impacto dos atuais MRC no desenvolvimento da carreira
na GNR? — e tendo presente os resultados obtidos no questionario e na entrevista realizada,
¢ possivel inferir que os MRC nao estdo a cumprir a sua fungdo de ajustamento entre as
necessidades da GNR e as expetativas de desenvolvimento da carreira dos militares. Podem
ainda demonstrar insatisfagdo com a PVert, com as politicas de GRH da institui¢do ou,
simplesmente, falta de atratividade dos postos superiores da CM da GNR.

Da investigacao realizada constatou-se que ndo existe um correto alinhamento entre a
gestao estratégica de RH e os MRC adotados. O facto de o mapa de pessoal ser aprovado

anualmente, reduz a otimizacdo do planeamento e da definicdo de planos de carreira.
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Também, o facto de na sua base ndo constar um QO em quantidade e qualidade (por quadro),
permite uma gestdo mais arbitraria na determinagdo das vagas de promogdo, tendo um
impacto negativo na perce¢ao e expetativas dos militares. Por conseguinte, a GC poderia
constituir-se como uma ferramenta de apoio a gestao.

O facto de ainda ndo estarem totalmente definidos QO, complementados pelo
referencial funcional e de competéncias, ndo permite aos militares visualizar orientagdes de
carreira e, de forma clara e consciente, adotar opgdes de carreira. Mormente, as normas de
colocacdo ndo contribuem para uma gestdo individual e desenvolvimento da carreira,
porquanto, mesmo nos pedidos de transferéncia solicitados pelos militares, estes ndo
permitem identificar uma fun¢do em concreto, mas sim, uma UEO. Um militar que pretenda
desenvolver a carreira numa area especifica, ao seguir o critério da localizacao e solicitar
transferéncia para outra area geografica (ou se for promovido ao posto seguinte), corre o
risco de ficar numa funcao distinta da que vinha desempenhando, perdendo-se investimento
em formacao e experiéncia, consubstanciando um impacto controverso na sua motivagao e
expetativa. Se, por um lado, atinge o objetivo de ficar na area geografica pretendida, por
outro, podera ser nomeado para desempenho de fun¢des que ndo o motivam.

O regime remuneratério ¢ percecionado como tendo um impacto nas opgdes de
desenvolvimento da carreira, seja, na decisdo de seguir a PVert como nas opgdes relativas a
transferéncias geograficas e corresponde a mudanca de fungdes. Como verificado, a
assun¢ao de fungdes de maior responsabilidade, a aquisicdo de competéncias e formacao,
nem sempre ¢ acompanhada da correspondente valorizagdo remuneratéria, gerando
insatisfacdo e desmotivacao nos militares.

O desempenho de fungdes revelou-se um potencial MRC, comummente aceite como
elemento-chave na GRH, em paralelo com a ideia de assentar as normas de colocagdo numa
publicacdo anual das fung¢des disponiveis, privilegiando o acesso por concurso, aceite como
tendo um impacto positivo no desenvolvimento da carreira.

E de salientar, a concordancia com a sugestio de introduzir como MRC a figura de
gestor de carreira e a orientacao profissional que, ¢ clara, quando questionado quanto aos
motivos para concorrer, ou ndo, a0 CEMC. Na base estd o desconhecimento dos objetivos
de GRH da GNR, o desconhecimento de planos de carreira, a impossibilidade de gerir a
propria carreira e a total imprevisibilidade do desenvolvimento de carreira, considerando que

nao estdo definidas exatamente que fungdes estao associadas a esta competéncia.
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A introdugdo das praticas de GRH da orientacdo profissional e da figura de gestor de
carreira como MRC na GNR, com base nos dados observados no questiondrio, seriam

percebidos como tendo um impacto positivo no desenvolvimento da carreira dos militares.
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6. Conclusoes

Os RH sao o ativo mais importante de qualquer organizacao, assumindo-se como um
poderoso instrumento para assegurar a definicdo € o cumprimento dos seus objetivos e
estratégia. A GRH visa equilibrar dois objetivos: garantir a existéncia dos RH necessarios
em quantidade e qualidade para a organiza¢do, com vista ao cumprimento da missdo e
garantir que os RH estdo motivados e as suas perspetivas de desenvolvimento da carreira sao
consideradas. Um grande desafio que se coloca a GRH, de qualquer institui¢do, prende-se
com a capacidade de adaptar as suas politicas de GRH, as carateristicas geracionais e, assim,
otimizar os RH, mantendo-os motivados e comprometidos.

Quando procuramos analisar os MRC, em especial as condi¢cdoes de promocado
definidas nos diplomas legais da CM das institui¢des militares, como solugdo a um
desenvolvimento equilibrado e sustentado da CM, estaremos a adotar uma visao restritiva
da solug¢do. Os problemas no desenvolvimento da CM ndo estardo em exclusivo nessas
condig¢des, mas com outros MRC como o plano de carreiras (inclusive a auséncia de um
plano paralelo e ndo serem consideradas ancoras de carreira) e as politicas de GRH. Para
uma estrutura hierarquica funcional, com cargos de especializa¢do vertical e horizontal,
deveria corresponder um mapa de pessoal, por quadro e posto. Assim, adotando as praticas
de GRH j4 abordadas, seria possivel um incremento na transparéncia, identificacdo das
necessidades da organizagao, efetuar uma melhor gestdo de entradas e saidas, de nomeacgdes
de militares a desempenhar fungdes fora da estrutura e do nimero de elementos para cursos
de qualificagao.

Dada a estreita relagao entre MRC e desenvolvimento da carreira, importa que aqueles
estejam regulamentados, sejam transparentes, devidamente publicitados, permitam
igualdade de oportunidades e gestao flexivel da carreira, pelo militar. Caso tal ndo aconteca,
ocorre um aumento da imprevisibilidade para o militar, por incapacidade, de planear um
futuro, podendo originar desmotivacdo e falta de comprometimento com a institui¢do,
podendo ser motivo para prescindir da PVert, quando confrontado com incerteza perante
uma possivel promogao e, por consequéncia, da respetiva nomeagado, com a possibilidade de
ficar longe da familia, ou a desempenhar fungdes numa area onde ndo tem experiéncia ou
gosto.

A luz do OG “Formular contributos de melhoria dos MRC para a GRH na GNR”, que
norteou a investigacao, extrairam-se a QC e as QD, as quais foram respondidas com recurso

a uma metodologia de raciocinio dedutivo, sob uma estratégia qualitativa assente na analise
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documental e realizagdo de entrevistas a especialistas, que ampliaram o valor deste trabalho,
complementada por uma estratégia quantitativa através da realizagdo de questiondrio,
adotando o desenho de pesquisa do estudo de caso em torno dos MRC, que culmina com os
contributos para a melhoria dos MRC na GNR.

RH qualificados e motivados sdo o garante de uma resposta eficiente e eficaz de
qualquer institui¢do € sdo o meio para implementar qualquer mudanga organizacional.
Assim, pensar em MRC implica ter presente, numa igual propor¢ado, tanto as necessidades
da organizagdo, como a importancia de manter RH satisfeitos, motivados e comprometidos,
com o intuito de otimizar a capacidade de resposta da GNR e a constante adaptagdo ao seu
meio envolvente.

Constatou-se que, os MRC tém um impacto objetivo no desenvolvimento da carreira,
tais como o mapa de pessoal (que limita anualmente o nimero de pessoas por posto), um
maior tempo de permanéncia num posto, as regulamentagdes avulsas, e tém um impacto
subjetivo relativamente a percecdao individual, quanto as oportunidades de carreira, ou
auséncia delas. Estes impactos, para o militar, poderdo levar a op¢ao de desistir da PVert,
mantendo-se no mesmo posto até ao final da carreira, e para a instituicao, reduz o nimero
de militares a selecionar para os postos superiores, podendo reduzir a qualidade dos
selecionados.

Nestas premissas, respondendo a QC — Que melhorias que podem ser introduzidas nos
MRC para a GRH, na GNR? — que concorrem para o OG da presente investigacgao:

»  Sensibiliza¢ao da Tutela para definicdo de um mapa de efetivos a quatro anos;

»  Defini¢do de um QO, em quantidade e qualidade, para toda a estrutura da GNR,
por quadro e posto, que norteiem as promogdes, complementado por um referencial
funcional traduzido num catdlogo com as fungdes existentes na institui¢ao (para cada funcao
associar referencial de competéncias, definicdo de requisitos minimos € maximos,
nomeadamente, competéncias, formagdo, quadro, posto, tempo de permanéncia minimo e
maximo, e forma de preenchimento/ocupacao);

»  Implementacdao de um modelo de GRH por fungdes, com a publicagdo anual,
com base no catdlogo de fungdes;

»  Alteragdo as normas de colocagdo, em vigor, sendo a modalidade de concurso a
regra, em detrimento das outras modalidades previstas;

»  Positivar no EMGNR e regulamentar a PHor;
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»  Estabelecer func¢des proprias para os militares na reserva, na efetividade de
servico, como por exemplo de assessoria e docéncia, para nao condicionarem oportunidades
no desenvolvimento da carreira dos militares no ativo;

»  Aumentar o nimero de vezes que o militar pode adiar, por motivos de ordem
pessoal, a frequéncia de curso de promogao;

»  Aumentar o numero de vezes que o militar pode adiar, por motivos de ordem
pessoal, a promogao;

»  Revisdo do regime remuneratorio aplicavel aos militares da GNR;

»  Inserir a reorientagdo profissional, assegurando que os militares se especializam
em determinadas areas, correspondendo as necessidades da institui¢ao, mantendo o exercicio
de fun¢des na area escolhida, acompanhados pela figura do gestor de carreira para conciliar
as expetativas individuais e necessidades organizacionais.

No decurso desta investigacdo identificou-se a dificuldade de analisar isoladamente os
MRC, sem estabelecer uma estreita relagdo com outros contributos ao nivel das praticas de
GRH que, nao sendo verdadeiramente MRC, contribuem para garantir a eficiéncia, eficacia
e transparéncia de todo o processo. Dois instrumentos a salientar: planeamento estratégico e
certificagdo do processo de GRH.

Quanto ao primeiro, subjacente ao desenvolvimento de carreiras, estd a identificagdo
do estado final desejado, que confrontado com as existéncias (em qualidade e quantidade
reais) ira originar a identificagdo das necessidades, sendo primordial um planeamento a
longo prazo, que contribui também como ferramenta de apoio a decis@o. Esse estado final
estd associado a um horizonte temporal alargado, alinhado com a estratégia da organizagao,
segundo varidveis como necessidades atuais, desenvolvimento de futuras
missdes/competéncias, estruturas ou unidades. Esse planeamento devera assentar num QO
funcional, num catalogo de func¢des, numa perspetiva de entradas e saidas, assegurando a
sustentabilidade de toda a estrutura e minimizando constrangimentos ao desenvolvimento
da carreira, através da geracdo de oportunidades de carreira iguais para todos os militares.
Assim, sugere-se a implementacao de um planeamento de gestao estratégica de RH, alinhado
com a estratégia da GNR, num horizonte de médio a longo prazo (seria interessante se
comtemplasse todo o tempo de servigo) e com o plano plurianual de ingressos, com revisao
anual (via mapa de pessoal e orgcamento de estado).

Quanto ao segundo, sugere-se a implementagdao da NP4427:2018, como garante da

qualidade e transparéncia da estratégia da GNR na area de GRH e das suas politicas. Esta
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certificacdo garantira que todos os MRC estejam devidamente documentados,
regulamentados e publicitados, reduzindo o carater subjetivo ou arbitrario.

Esta investigacdo procurou trazer ao conhecimento da comunidade cientifica a
caraterizagdo dos MRC existentes nas instituicdes militares estudadas e a formulagdo de
contributos para melhoraria dos MRC na GNR, permitindo um desenvolvimento da carreira
que responda as necessidades da instituigdo e as expetativas dos militares. Procurou-se,
ainda, analisar e avaliar a existéncia de outros mecanismos que, ndo estando definidos como
tal, contribuem ou condicionam o desenvolvimento da carreira dos militares.

Ao longo da investigagdo, identificaram-se limitagdes que dificultaram a sua
concretizagdo, tais como, a inexisténcia de estudos relativos a MRC na PHor na GNR ¢ a
inexisténcia de regulamentagdao da PHor em qualquer das outras instituigdes militares.

Do estudo, emergem novas linhas de investigagdo, nomeadamente no que respeita a
regulamentacdo da PHor e aos impactos do recente sistema de avaliagdo da GNR.

Numa perspetiva pratica de estudos futuros, elencam-se as seguintes recomendacdes:

»  Analisar a implementa¢do e regulamentacdo de modelo de PHor que satisfaga as
necessidades da GNR e responda aos interesses dos militares;

»  Reformular a GC com base no desempenho de fungdes;

»  Aplicabilidade da figura de gestor de carreira e momentos e formas de
reorientagdo da carreira;

»  Estudo relativo aos impactos do sistema de avaliacdo limitado por quotas,
RADMGNR.

Como recomendacgdes de ordem pratica, propde-se a realizacdo de estudo num
determinado quadro, a fim de identificar um QO funcional, identificar fungdes, definir
referenciais de competéncias e desenhar planos de carreira horizontal assente na

especializacdo e carreira técnica.
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Apéndice A — Modelo de Analise

Quadro 12 — Modelo de Analise adotado

TEMA

Os reguladores de carreira, na gestdo de recursos humanos, nas instituigdes militares.

Objetivo Geral

Formular contributos de melhoria dos mecanismos reguladores de carreira para a gestdo de recursos humanos na GNR.

Questao Central

Que melhorias podem ser introduzidas nos mecanismos re

ladores de carreira para a gestdo de recursos humanos na GNR?

Objetivos Especificos Questdes derivadas Conceitos Dimensoes Indicadores Técnicas de recolha
Apreciar a aplicacio Que contributos podem ser
P plicag retirados dos modelos Organizagao

pratica dos modelos

carreira € 0s MRC na
GNR.

OE1 . QD1 | teoricos de GC e da sua
teoricos de GC nas L L
aplicagdo pratica nas
empresas. 9
empresas?
Que contributos podem ser
Apreciar os MRC em retirados dos MRC
OE2 | institui¢cdes militares, QD2 | verificados nas instituigcdes
nacionais e estrangeiras. militares, nacionais e
estrangeiras?
Avaliar o . .
deVsenvolvimen to da Qual o impacto dos atuais
OE3 QD3 | MRC no desenvolvimento de

carreira na GNR?

Carreira militar

Gestdo de
carreira
Desenvolvimento
da carreira

Planeamento de RH
Gestdo de Carreira

Forgas Armadas
Portuguesas
Guardia Civil, Reino
de Espanha

Exército de Terra,
Reino de Espanha

Organizagao
Planeamento de RH
Gestdo de carreira

Mecanismo regulador
de carreira

- Analise documental
- Entrevistas

- Analise documental
- Entrevistas

- Analise documental
- Entrevistas
- Questionario
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Apéndice B — Correlacio de estratégia qualitativa e quantitativa

Quadro 13 — Correlacio de estratégia qualitativa e quantitativa

Concei- Dimen- Cod Questdes de Entrevista Cod Questdes do Questionario
tos soes | i

Q1 Em trabalhos de investigagéo anteriores sdo identificados como problemas ao desenvolvimento de carreira 111 Na sua opinido, quais seriam os postos onde poderia ser possivel, ao Oficial, prescindir da progressdo vertical ¢ optar pela
a permanéncia prolongada num mesmo posto, a falta de perspetiva de desenvolvimento de carreira e a progressao horizontal?
auséncia de planos de carreira pré-definidos. No seu ponto de vista que problemas poderdo ser apontados
em relacdo ao desenvolvimento da carreira militar? Se possivel, consegue identificar as suas causas?

Q2 Qual o elemento-chave para estabelecer um plano de carreira (oficiais QP) para o horizonte do tempo de 12 Na sua opinido, para um militar que opte pela progressdo horizontal deveriam ser estabelecidas as seguintes condigdes: [Sujeito as
servigo que satisfaga as necessidades da organizagao e seja motivador para os militares? normas de colocag@o em vigor]; [Manter o exercicio da sua fung@o até que manifeste vontade de alterar]; [Sejam definidos tempos

maximos de permanéncia nas fung¢des]; [Seja atribuida competéncia ao comandante/chefe da unidade para o movimentar dentro
das fungdes no posto, na UEO]
N Q3 Para as institui¢des militares, a carreira horizontal, nos oficiais QP, pode ser uma oportunidade ou uma 113 Caso, a opgdo pela progressdo horizontal implicasse o inicio de uma carreira técnica, sem possibilidade de exercicio de comando
Carreira sttao dificuldade a gestdo Quais as vantagens e desvantagens que identifica na regulamentagdo da carreira e chefia, ponderava esta opgao?
Militar c horizontal? Como poderia ser regulamentada uma carreira horizontal para os oficiais QP?
carreira Q4 A ultima grande alteragdo a lei da carreira militar verificou-se através da Ley 39/2007 de 20 novembro jne Quais seriam os fatores que contribuiriam para a sua tomada de decisdo em seguir pela progressdo horizontal?
(Exército de Terra) e Ley 29/2014 de 28 novembro (Guardia Civil). Em linhas gerais, quais foram as
grandes altera¢des introduzidas e, decorridos 14 e 7 anos, respetivamente, qual € a avaliagio em termos
de impactos na organizagdo e nos militares (oficiais QP)?

Q15 De que forma foram mapeadas as carreiras na empresa, no sentido de satisfazer as necessidades da 1115 Considera que a opgdo de carreira pela progressao horizontal poderia ser reversivel? Ou seja, apos um momento onde abdicou da
empresa ¢ proporcionar oportunidades de desenvolvimento aos trabalhadores? avaliagdo para promogdo ao posto seguinte, o militar poderia solicitar a reapreciagdo das suas condigdes para avaliagdo da

progressdo vertical.

Ql6 O primeiro posto de trabalho ¢ determinante para as futuras etapas do percurso de desenvolvimento? 1116 Deseja indicar mais algum fator que considere relevante para um Oficial, optar pela carreira num modelo de progressao horizontal

e sobre a qual ndo foi questionado?

Q5 Para além dos mecanismos reguladores de carreira dos oficiais em vigor, que outros normativos legais 11 Qual o seu grau de concordancia quanto ao desenvolvimento da carreira, para cada item: [Politica de gestdo de recursos humanos
conhece que atuam atualmente como mecanismos reguladores de carreira? Por exemplo, o CEMC, a existentes na GNR]; [A¢des de formagdo que realizou ate ao presente]; [Mecanismos reguladores de carreira]; [Nivel de
variavel localizagdo geografica, o abdicar da progressdo vertical, o desempenho de fungdes em organismos conhecimento que tem dos objetivos da GNR, em termos de gestdo de carreiras da sua arma ou servigo]
externos. 12 Qual o seu nivel de concordancia com o impacto dos seguintes mecanismos reguladores de carreira na sua progressdo vertical?

13 Relativamente ao mecanismo do desempenho de fungdes no posto, qual o seu nivel de concordancia com os seguintes aspetos
reguladores na sua ocupagéo?

Q6 Considera que os atuais mecanismos reguladores de carreira previstos garantem uma carreira equilibrada 114 Para um adequado desenvolvimento da carreira, no sentido do militar perspetivar e gerir a sua carreira, como avalia a importancia
dos oficiais? Ou podera apresentar alguma sugestio de melhoria? Dos mecanismos definidos qual o que da defini¢do de quadros organicos (em quantidade e qualidade) para o universo de UEO?
considera mais diferenciador ou que devera ter um maior impacto na avaliagdo para o desenvolvimento 115 Assumindo que existem quadros orgénicos, como avalia um modelo de gestdo de movimentagdes internas assente numa publicagao
da carreira? anual dos postos de trabalho (fungdes) que estariam disponiveis para preenchimento?

116 Apesar de ndo constar no EMGNR como mecanismo regulador de carreira, na sua opinido, considera que as normas de colocagdo

Gestdo assumem um papel informal de mecanismo regulador de carreira?
MRC de Q7 Dos mecanismos reguladores definidos qual o que considera mais diferenciador ou que devera ter um 17 Em que medida considera que, o exercicio de comando e diregdo por militares na reserva ativa, condiciona o desenvolvimento da
carreira maior impacto na avaliagdo para o desenvolvimento da carreira? carreira militar para terceiros?

118 Em termos tedricos, o elemento “ancora de carreira” ¢ um conjunto de autopercecdes de talentos, motivagdes e atitudes que
ancoram a interpreta¢do da carreira ¢ as opgdes de vida do individuo. Qual a importancia que atribui a cada um dos pontos, abaixo
indicados, nas suas escolhas de desenvolvimento de carreira?

Q8 O que ¢ para si um mecanismo regulador adequado e qual o maior desafio? V1 Nos termos do EMGNR o interessado podera requerer ao Exmo. GCG, por uma s6 vez, o adiamento ou suspensdo da frequéncia

de curso de promogao. Considera que seria vantajoso um alargamento do prazo para adiamento da frequéncia do CPOS?

V2 Se respondeu positivamente a questdo anterior, quantas vezes considera admissiveis para esse adiamento?

Vi Quais seriam os fatores que contribuiriam para a sua tomada de decisdo em concorrer ao CEMC?

Q17 Quais os mecanismos que estdo ao dispor do trabalhador que lhe permite gerir as etapas do percurso de V2 Quais seriam os fatores que contribuiriam para a sua tomada de decisdo em ndo concorrer ao CEMC?
desenvolvimento? V3 Concorda que 0o CEMC desempenha a fungéo de mecanismo regulador de carreira?

V4 O CEMC ¢ uma formagéo de especializagdo para desempenho de fungdes de Estado-Maior Conjunto. Concorda que deveriam ser

definidas fung¢des especificas para os militares habilitados com esta formag&o?
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Apéndice C — Guido de Entrevista

Quadro 14 — Guiao de entrevistas Institui¢oes Militares

Questdes colocadas Cédigo FFAA GNR Espanh
Tema: Carreira Militar
Em trabalhos de investiga¢@o anteriores sdo identificados como problemas ao desenvolvimento de carreira a permanéncia prolongada num mesmo posto, a falta de perspetiva de desenvolvimento de carreira e a Q1 X X Nio Efetuada
auséncia de planos de carreira pré-definidos. No seu ponto de vista que problemas poderdo ser apontados em relagdo ao desenvolvimento da carreira militar? Se possivel, consegue identificar as suas causas?
Qual o elemento-chave para estabelecer um plano de carreira (oficiais QP) para o horizonte do tempo de servigo que satisfaca as necessidades da organizagio e seja motivador para os militares? Q2 X X X
Para as institui¢des militares, a carreira horizontal, nos oficiais QP, pode ser uma oportunidade (por exemplo, fomentar especialistas em determinadas areas e garantir uma estabilidade, considerando as movimentagdes Q3 X X X
constantes de oficiais) ou uma dificuldade a gestdo (por exemplo, pela permanéncia prolongada em determinada fungdo ou por gerar necessidades acrescidas num determinado posto superior). Quais as vantagens e
desvantagens que identifica na regulamentacao da carreira horizontal? Como poderia ser regulamentada uma carreira horizontal para os oficiais QP?
A ultima grande alteragéo a lei da carreira militar verificou-se através da Ley 39/2007 de 20 novembro (Exército de Terra) e Ley 29/2014 de 28 novembro (Guardia Civil). Em linhas gerais, quais foram as grandes Q4 Nao Efetuada Nao X
alteracdes introduzidas e, decorridos 14 e 7 anos, respetivamente, qual ¢ a avaliagio em termos de impactos na organizac¢ao e nos militares (oficiais QP)? Efetuada
Tema: Mecanismos reguladores de carreira
Para além dos mecanismos reguladores de carreira dos oficiais em vigor, que outros normativos legais conhece que atuam atualmente como mecanismos reguladores de carreira? Por exemplo, o CEMC, a variavel Q5 X X Naio Efetuada
localizagdo geografica, o abdicar da progressdo vertical, o desempenho de fungdes em organismos externos.
Considera que os atuais mecanismos reguladores de carreira previstos garantem uma carreira equilibrada dos oficiais? Ou podera apresentar alguma sugestdo de melhoria? Dos mecanismos definidos qual o que Q6 X X X
considera mais diferenciador ou que devera ter um maior impacto na avaliagdo para o desenvolvimento da carreira?
Dos mecanismos reguladores definidos qual o que considera mais diferenciador ou que devera ter um maior impacto na avaliagdo para o desenvolvimento da carreira? Q7 Nio Efetuada Nio X
Efetuada
O que ¢ para si um mecanismo regulador adequado e qual o maior desafio? Q8 X X X
Tema: Planeamento de efetivos
Qual o horizonte temporal utilizado para o planeamento estratégico na defini¢do de necessidades de efetivo? As necessidades anuais enquadram-se numa proje¢ao a médio e longo prazo? Quais sdo as principais Q9 X X X
varidveis consideradas no planeamento de necessidades de pessoal anual
Qual a importéncia da identificagdo do catalogo de postos de trabalho, para um planeamento e gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do militar como da instituigdo? Q10 Nio Efetuada Nao X
Efetuada
Qual a importéncia da defini¢do de quadros organicos, por UEO ¢ por quadro (armas e servigos), para um planeamento e gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do militar como da instituicao? Ql1 X X Nao Efetuada
Qual a importancia da defini¢do de perfis de competéncias para os postos de trabalho identificados no quadro orgéanico por UEO da instituigdo, para um planeamento e gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do Q12 X X Nao Efetuada
militar como da institui¢do?
Como descreveria a relagdo entre: a defini¢do do plano de carreira, o plancamento de necessidades e os mecanismos reguladores de carreira? Q13 X X X
Pretende tecer algumas consideragdes finais em relagdo ao tema da gestdo de carreiras militares dos oficiais QP ou dos seus mecanismos reguladores? Q14 X X X
No Quadro 15, apresenta-se a relacdo entre as questdes realizadas as Instituicdes Militares e a Entidade Civil entrevistada.
Quadro 15 — Guiao de entrevista Entidade Civil
Questdes colocadas Questdes
Tema: Gestdo de Carreira
Quais as varidveis consideradas e qual o elemento-chave na defini¢do de um plano de desenvolvimento de carreira? Q2
De que forma foram mapeadas as carreiras na empresa, no sentido de satisfazer as necessidades da empresa e proporcionar oportunidades de desenvolvimento aos trabalhadores? Q15
O primeiro posto de trabalho ¢ determinante para as futuras etapas do percurso de desenvolvimento? Qle6
Tema: Mecanismos reguladores de carreira
Quais 0os mecanismos que estéio ao dispor do trabalhador que lhe permite gerir as etapas do percurso de desenvolvimento? Q17
O que ¢ para si um mecanismo regulador de carreira adequado para desbloquear etapas de desenvolvimento do percurso profissional e qual o maior desafio? Q8
Tema: Planeamento de efetivos
Qual o horizonte temporal utilizado para o plancamento de gestdo de recursos humanos? Utilizam diferentes horizontes temporais de gestéio de recursos humanos Q9
Quais sdo as principais varidveis consideradas no planeamento de necessidades de pessoal? Por exemplo, saidas, promog¢des, movimentagdes internas, etc. Q18
Qual a importéncia do mapeamento de todos os postos de trabalho (com identificacdo do perfil de competéncias e requisitos) tanto para o planeamento de gestdo de recursos humanos das empresas como na perspetiva individual de gestdo de carreira QlleQI2
Como descreveria a relagdo entre: a defini¢do do plano de carreira, o plancamento de necessidades e os mecanismos reguladores de carreira? Q13
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No Quadro 16 apresenta-se a grelha de entrevista e a relacdo com as QD e problematica, e a informagao pretendida para cada pergunta.

Quadro 16 — Grelha de entrevistas com relacdo das questdes de entrevistas com problematica e QD

QD Proble Questdes de Entrevista
mética Cod. Informagdo Pretendida
QD2, Em trabalhos de investigagdo anteriores sao identificados como problemas ao desenvolvimento de carreira a Q1 Identificagdo das situagdes que tém criado constrangimentos no desenvolvimento da carreira. Identificar se esses
3 CM permanéncia prolongada num mesmo posto, a falta de perspetiva de desenvolvimento de carreira e a auséncia de constrangimentos prendem-se com a politica de RH, com os MRC definidos ou regulagéo de carreira horizontal
planos de carreira pré-definidos. Que problemas poderdo ser apontados em relagdo ao desenvolvimento da carreira?
QDlI, M Qual o elemento-chave para estabelecer um plano de carreira (oficiais QP) para o horizonte do tempo de servigo que Q2 Possiveis elemento-chave: gestdo estratégica, planeamento a médio e longo prazo, caraterizagdo de fungdes, defini¢do de
2,3 satisfaca as necessidades da organizagéo ¢ seja motivador para os militares? quadros organicos, planos de carreira
QD2, Para as institui¢des militares, a carreira horizontal, nos oficiais QP, pode ser uma oportunidade ou uma dificuldade a Q3 Como desvantagem uma dificuldade de gestdo de RH e necessidades da organizagdo. Como vantagem a criagdo de carreiras
3 CM gestdo. Quais as vantagens e desvantagens que identifica na regulamentagéo da carreira horizontal? Como poderia ser técnicas e especializadas, podendo conciliar as necessidades da instituigdo com os interesses dos militares
regulamentada uma carreira horizontal para os oficiais QP?
QD2 A ultima grande alteragdo a lei da carreira militar verificou-se através da Ley 39/2007 de 20 novembro ¢ Ley 29/2014 | Q4 Integragdo dos quadros, alteragdes na formagéo, oportunidade de carreira para regime contrato integrar nos quadros, ligagao
CM de 28 novembro. Em linhas gerais, quais foram as grandes alteragdes introduzidas e, decorridos 14 e 7 anos, do planeamento anual das necessidades com o planeamento estratégico
respetivamente, qual é a avaliagdo em termos de impactos na organizagéio e nos militares (oficiais QP)?
QD1 M De que forma foram mapeadas as carreiras na empresa, no sentido de satisfazer as necessidades da empresa e Q15 | Desenho de diferentes tipos de desenvolvimento de carreira: vertical e horizontal, carreiras de gestdo e carreiras técnicas.
proporcionar oportunidades de desenvolvimento aos trabalhadores?
QD1 CM O primeiro posto de trabalho ¢ determinante para as futuras etapas do percurso de desenvolvimento? Q16 | Capacidade de gestdo individual da carreira ao longo do periodo de permanéncia
QD2, MRC Para além dos mecanismos reguladores de carreira dos oficiais em vigor, que outros normativos legais conhece que Q5 Para além dos MRC definidos nos Estatutos; CEMC, localizagdo geografica, normas de colocagdo e nomeagao para cursos,
3 atuam atualmente como mecanismos reguladores de carreira? defini¢do de quadros organicos, gestdo de saidas (para reserva ou exercicio de fungdes em organismos externos)
QD2, Considera que os atuais mecanismos reguladores de carreira previstos garantem uma carreira equilibrada dos oficiais? | Q6 Complementar com uma politica de GRH transparente, com plano de carreiras definido e difundido, referenciais de
3 MRC Ou podera apresentar alguma sugestdo de melhoria? Dos mecanismos definidos qual o que considera mais competéncias. O elemento “desempenho de fungdes” ser diferenciados
diferenciador ou que devera ter um maior impacto na avalia¢do para o desenvolvimento da carreira?
QD2 MRC Dos mecanismos reguladores definidos qual o que considera mais diferenciador ou que devera ter um maior impacto Q7 Desempenho de fungdes, regime de colocagido
na avaliagdo para o desenvolvimento da carreira?
QDlI, MRC O que ¢ para si um mecanismo regulador adequado e qual o maior desafio? Q8 Desafio esta na defini¢ao dos procedimentos de GRH e desenvolvimento de gestdo de carreiras; harmonizagao e equilibrio
2,3 entre interesses da institui¢do ¢ dos militares;
QD1 MRC Quais os mecanismos que estdo ao dispor do trabalhador que lhe permite gerir o percurso de desenvolvimento? Q17 | Mobilidade interna, disponibilizagao de fungdes disponiveis para concorrer, formagdo interna de desenvolvimento de
competéncias, integracdo em equipas multidisciplinares de desenvolvimento de projetos.
QD1, Plancamento Qual o horizonte temporal utilizado para o planeamento estratégico na definigdo de necessidades de efetivo? As Q9 Anual para efeitos de planeamento orgamental e médio e longo prazo onde no limite seriam 36 anos. Variaveis: novos
2,3 de efetivos necessidades anuais enquadram-se numa projecdo a médio e longo prazo? Quais sdo as principais variaveis ingressos, previsao de saidas, tempos minimos de promogao, mapa de pessoal por categoria/posto/quadros e armas, nimero
consideradas no planeamento de necessidades de pessoal anual de vagas em cursos de promogédo
QD2 Planeamento | Qual a importancia da identificagdo do catalogo de postos de trabalho, para um planeamento e gestdo mais Q10 Ligagdo imprescindivel tanto na otica da gestdo estratégica para a organizagdo, como na gestdo individual de carreira pelos
de efetivos adequados, tanto na perspetiva do militar como da institui¢do? militares
QD1, Planeamento | Qual a importancia da defini¢do de quadros orgénicos, por UEO e por quadro (armas e servigos), para um Q11 Essencial para planeamento ¢ gestdo de RH, mapeamento de fungdes, transparéncia na gestdo de colocagdes, capacidade de
2,3 de efetivos planeamento e gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do militar como da institui¢do? gestdo individual da carreira.
QD2, Plancamento Qual a importancia da defini¢ao de perfis de competéncias para os postos de trabalho identificados no quadro Q12 | Ferramenta de trabalho para plancamento e gestdo de RH, pratica essencial na GRH
3 de efetivos orgéanico por UEO da institui¢do, para um planeamento e gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do militar como
da instituigdo?
QDlI, Planeamento | Como descreveria a relagdo entre: a defini¢do do plano de carreira, o planeamento de necessidades e os mecanismos Q13 A melhor relagdo desejavel por uma politica de GRH transparente, clara e que cumpra as necessidades institucionais e
2,3 de efetivos reguladores de carreira? individuais. Gestdo estratégica e defini¢do de processos de RH.
QD1 Planeamento | Quais s@o as principais variaveis consideradas no planeamento de necessidades de pessoal? Por exemplo, saidas, Q18 | Alinhamento da GRH com a estratégia da empresa, manutengdo das competéncias necessarias com a gestao de saidas e
de efetivos promogdes, movimentagdes internas, etc. mobilidade interna.
QD2, Geral Pretende tecer algumas consideragdes finais em relagdo ao tema da gestdo de carreiras militares dos oficiais QP ou Ql4 Certificagao dos processos de GRH de acordo com a NP 4427.
3 dos seus mecanismos reguladores?
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Apéndice D — Resposta das Entrevista

Pergunta 1: Em trabalhos de investigag@o anteriores sdo identificados como problemas ao desenvolvimento
de carreira a permanéncia prolongada num mesmo posto, a falta de perspetiva de desenvolvimento de carreira
e a auséncia de planos de carreira pré-definidos. No seu ponto de vista que problemas poderdo ser apontados
em relacdo ao desenvolvimento da carreira militar? Se possivel, consegue identificar as suas causas?

Cod.

E2

Respostas
“estabelecer uma relagdo mais sinérgica e proveitosa do trinomio: Feedback, Avaliagdo do Desempenho e Gestdo do Desempenho”; “gestdo do Feedback ou mesmo

“Feedforward”, ainda ndo estdo sistematizados os processos necessarios a recolha das impressdes, perce¢des e autoavaliagdes™; “implementar um modelo aprovado de
Gestao de Carreiras que permita tanto ao militar como ao Exército sairem enriquecidos com uma Gestao do Desempenho associada a defini¢do de um plano de carreira

E3

claro e exequivel”
“permanéncia prolongada num mesmo posto”; “ndo ¢ desejavel que existam postos em que o tempo médio de permanéncia se situe no dobro ou mais do que o tempo
minimo estabelecido no EMFAR”; “principal causa prende-se com as condi¢des estatutarias necessarias para a saida dos militares dos quadros permanentes por vontade

E4

prépria, permitindo a abertura de vaga para promogao, através do pedido de licenga ilimitada e/ou transi¢do para a reserva”
“maior problema que existe ¢ o desalinhamento entre as expetativas iniciais que se criam no seio dos militares e o desenvolvimento das respetivas carreiras”; “existéncia
.

de desmotivagao e consequente baixa de produtividade”; “importa regular a carreira de progressdo horizontal e implementar uma efetiva politica de gestdo de carreiras”;
“consolidar na DRH o Nucleo de Gestido de Carreiras”

E5

5. <,

“permanéncia prolongada nos postos em virtude da ndo gestdo do numero de ingressos e perspetivas de carreira vs necessidades”; “apesar de se falar na piramide
hierarquica, na verdade assemelha-se mais a figura de um losango e algumas ferramentas para gerir e permitir a progressao vertical passara por facilitar a saida para
reserva, a ocupagdo de cargos em organismo internacionais”; “falta uma ferramenta informatica de gestdo de carreiras”; “assiste-se que a sociedade civil esta cada vez
mais centrada na pessoa. As novas geragdes tém outras carateristicas e procuram permanentemente desafios. E importante as organizagdes terem a capacidade de se

adaptarem a mudanca das carateristicas dos militares e ndo s0, os militares a adaptar as normas e procedimentos da organizacdo”

Pergunta 2: Qual o elemento-chave para estabelecer um plano de carreira (oficiais QP) para o horizonte do
tempo de servico que satisfaga as necessidades da organizacdo e seja motivador para os militares?

Cod.

El

Respostas
“elemento-chave ¢ a flexibilidade”; “garantir a existéncia de um modelo estruturado, no qual seja percetivel a existéncia de diferentes caminhos e a defini¢do clara dos

5. < 2.

critérios necessarios para atingir as varias etapas”; “assegurar a sua divulgagdo e transparéncia”; “cada colaborador seja responsavel pelo seu proprio percurso, de acordo

E2

com 0s seus interesses, objetivos e expetativas de desenvolvimento”
“elemento-chave ¢ a definigdo criteriosa e ajustada dos momentos de intervengdo para definigdo, ajustamento e consolidagdo de um Plano de Carreira”; “importante as

descrigdes funcionais dos cargos serem objetivas quanto as competéncias, tarefas, responsabilidades, objetivos a atingir ¢ desempenho”; “militar de autoconhecer-se,
0. o

verificar se o seu desempenho ¢é o esperado procurando oportunidades de melhoria”; “institui¢do implementar as medidas necessarias a gestdo do desempenho”; “desenhar
o Plano de Carreira que melhor sirva os interesses de ambas partes”

E3

“plano de carreira devera contemplar necessidades ou requisitos organizacionais, como os tempos minimos e médios de permanéncia no posto, as condi¢des especiais de

2.

promogdo; a caracterizagdo funcional da classe e os cargos a prover”; “objetivos pessoais, como o desempenho de cargos especificos ¢ a formagdo que o militar pretende

2. <

frequentar”; “elemento-chave sera o equilibrio entre as duas vertentes, ou seja, conseguir conciliar as necessidades organizacionais com as pretensdes individuais”

E4

. <.

“necessario uma politica de gestdo de carreiras, onde exista avaliagdo, aconselhamento e um referencial de competéncias”; “acreditar por entidade certificada os processos
de GRH”; “regular a carreira horizontal”; “processos acreditados diminuimos a arbitrariedade e tornamos as carreiras transparentes, aumentando o comprometimento para
com a Institui¢do”; “dimensionar as necessidades de RH ao espetro missionario da Institui¢ao”; “carreiras ndo estdo devidamente reguladas”; “ingressos assimétricos”;
“alinhamento da Estratégia da Guarda 2025, com os instrumentos de gestdo previsionais ¢ positivagdo no EMGNR da carreira horizontal”; “para a classe de Oficiais ¢ de
Sargentos existéncia da figura do Gestor de Carreira”

ES

. < . <

“flexibilizagdo para alterar o plano de carreira”; “no modelo belga, pode o militar adaptar o seu desenvolvimento da carreira ao longo da vida”; “existéncia de quadros

. <

organicos com descritivo de fungdes e indicagdo de nimero maximo de militares por posto e especialidade”; “existéncia de uma ferramenta de gestdo previsional, para

acompanhar a sequéncia de desempenho de fungdes necessarias para a progressdo e garantir que o militar tem as competéncias especificas para o cargo”; “na Reparti¢ao

de Gestdo de Carreiras falta implementar um didlogo com o militar para conhecer as suas ambi¢des e quais as competéncias que ele considera que lhe faltam e, ainda,
».

conhecer o potencial do militar”; “um elemento importante poderia ser a figura da orientagdo da carreira, especialmente na promogao a oficial superior onde as fungdes
mudam de operativas para chefias técnicas ¢ comando”

E6

Combinar las necesidades del Ejército de Tierra con las expectativas profesionales de su personal, manteniendo la motivacion.

Pergunta 3: Para as instituicdes militares, a carreira horizontal, nos oficiais QP, pode ser uma oportunidade
ou uma dificuldade a gestdo. Quais as vantagens e desvantagens que identifica na regulamentagdo da carreira
horizontal? Como poderia ser regulamentada uma carreira horizontal para os oficiais QP?

Cod.

Respostas

E2

“vantagem de oferecer uma alternativa de desenho de Plano de Carreira, numa oética especifica de gestdo de um determinado desempenho associado a competéncias

especificas”; “servir o interesse de carreiras especificas e técnicas do Exército”; “ndo ¢ impeditiva de prosseguir numa vertente ascendente nos varios postos previstos nas

diferentes categorias”; “possibilidade de desenhar um plano continuo de carreira numa area especifica”; “possibilidades de carreiras horizontais, tantas como areas
especificas tais como a docéncia, as engenharias de apoio aos requisitos do Exército”

E3

“a carreira dos oficiais do QP deve ser, por principio, desenvolvida em progressdo vertical”; “primazia a modalidade de promogao por escolha, garantindo desta forma a
selecdo dos oficiais considerados mais competentes e que revelem maior aptiddo para o exercicio de fungdes inerentes ao posto imediato”; “permitir a permanéncia mais
prolongada em cargos que exigem uma maior especializa¢do e continuidade no seu exercicio, como seja na area do ensino ¢ da formagéo ¢ em areas tecnologicas muito

particulares”

E4

“necessidade que precisa ser regulada, desde logo no EMGNR™; “deveria ser um direito dos militares™; “os militares ficavam sujeitos a permanéncia no mesmo posto e
apenas progrediam em posi¢des remuneratorias, devidamente reguladas”; “desvantagem ¢ o facto de a Guarda esperar de certo Oficial que opte por uma carreira vertical
€ 0 mesmo, por sua iniciativa, opte pela carreira horizontal”; “Oficiais oriundos da AM podera existir um investimento na formagao inicial que podera ndo ser rentabilizado”;
“obedecer a pressupostos que visem satisfazer as necessidades de pessoal dos quadros especiais, que assegure a flexibilidade e garanta quer os interesses da Instituigao,
quer o dos militares”

E5

“regular a progressdo horizontal ¢ uma vantagem para institui¢do, cria uma carreira de especialistas e liberta o topo, e para os militares que assim o desejam, mantendo-se
motivados a desempenhar fungdes que gostam, com facilidade de permanéncia na area de residéncia e, no final, teriamos uma flexibilizagdo das carreiras”; “seguindo o
modelo belga, ndo limitar os indices ao posto, permitindo que, na progressao horizontal fosse permitido no maximo progredir até ao 1° nivel de TCor, que ndo causaria

qualquer choque com os demais militares do seu ano que seguissem a progressdo vertical pois iriam andar sempre mais a frente nos indices”

E6

ET no se contempla la carrera horizontal como tal. Ventajas: aprovecharian las capacidades del personal retenido en el empleo. Inconvenientes: Las herramientas necesarias
para llevar a cabo serian, fundamentalmente, econémicas (sueldo y complementos econdmicos), cuya dotacioén presupuestaria no depende del ET.

Pergunta 4: A ultima grande alterag@o a lei da carreira militar verificou-se através da Ley 39/2007 de 20
novembro. Em linhas gerais, quais foram as grandes alteracdes introduzidas e, decorridos 14 e 7 anos,
respetivamente, qual ¢ a avaliacdo em termos de impactos na organiza¢ao e nos militares (oficiais QP)?

Cod.

E6

Respostas
“unificacion de las tres escalas de oficiales con personal de caracteristicas muy heterogéneas”; “modificacion en los tiempos previstos para el ascenso en los diferentes

. <

empleos”; “ensefianza militar, ésta se ha modificado, contemplando la obtencion de titulaciones civiles: de grado (oficiales)”
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Pergunta 5: Para além dos MRC em vigor, que outros normativos legais conhece que atuam atualmente como
mecanismos reguladores de carreira? Por exemplo, o CEMC, a varidvel localizagdo geografica, o abdicar da
progressdo vertical, o desempenho de funcdes em organismos externos.

Cod.

Respostas

E2

“mecanismos reguladores tais como: EMFAR, RAMMFA, Despachos normativos da Avaliagdo do Desempenho, Normas de Nomeagao e Colocagio”; “CEMC e a variavel
da localizagdo geografica, podem ser considerados como partes integrantes de um Plano de Carreira”; “identificar os momentos de intervengdo com oportunidade e
implementar um sistema de recolha de feedback adequado para identificar esses momentos de insatisfagdo atempadamente, analisar os motivos e procurar solugdes a bem

do militar e da Institui¢do”

E3

“néo se identificam outros mecanismos reguladores de carreira, além dos previstos no normativo em vigor”

E4

“Institui¢do deve rentabilizar os Oficiais, nos quais se investiu na formagido do CEMC”; “QOR devem ser ajustados de modo a permitir que através da organizagdo das
Unidades, os Oficiais também possam ter oportunidades na carreira de os manter geograficamente junto ao seio familiar”; “CEMC ¢ um curso habilitante para o exercicio
de fungdes em organismos externos, na fase de recrutamento contemplar a necessidade de os interessados estarem habilitados e estes pequenos detalhes de consideragao,
por todos aqueles que se voluntariam e terminam o curso com éxito, tém de ser respeitados, de modo a manter os quadros motivados”; “outros reguladores: Estratégia da
Guarda 2025; Plano Estratégico; Mapas de Pessoal: Militar e Civil; SIGAM; Regulamentagdo especifica: LOGNR; EMGNR; QOR, processos de recrutamento e de

formagdo”

E5

“0o CEMC deveria ser um critério para o desempenho de fungdes em determinados organismos internacionais ou até determinados postos, poderia contar para a lista de
.«

antiguidade™; “outros que funcionam como tal sdo: opg¢ao de seguir por outra carreira, normas de colocagdo (as quais tém requisitos recomendados e obrigatorios),
regulamento de avaliagdo, o juizo ampliativo dos cursos nomeadamente o do CPOS e o despacho do General CEMFA relativo a bolsa de promogdo”; “normas de colocagdo”

Pergunta 6: Considera que os atuais MRC previstos garantem uma carreira equilibrada dos oficiais? Ou podera
apresentar alguma sugestdo de melhoria? Dos mecanismos definidos qual o que considera mais diferenciador
ou que devera ter um maior impacto na avaliacdo para o desenvolvimento da carreira?

Cod.

E2

Respostas
“atuais mecanismos foram pensados para salvaguardar os deveres e direitos dos militares”; “mecanismos podem ser utilizados permitindo percursos casuisticos ou permitir

uma autogestdo que podera ndo ter nenhum retorno para a Institui¢do”; “mecanismos de feedback sistematizado, avaliagdo do desempenho e redefini¢ao de objetivos e a
gestdo de desempenho”

E3

“constituem-se como mecanismos reguladores da carreira dos militares: Decreto-Lei que define os efetivos das Forgas Armadas; quadros especiais; necessidades de pessoal,
centrada na especializagdo dos oficiais, assim como, experiéncia acumulada; Formagdo especifica complementar adquirida no ambito do desempenho das suas fungdes ou
fora dela, desde que com interesse para a Marinha”

E4

“Uma boa politica de GRH exige um plano de gestdo de carreiras, um bom recrutamento, umas claras normas de colocagio e condi¢des de promogao e naturalmente, um
bom processo de avaliagdo”; “existir uma boa articulagdo entre 0 CARI ¢ CDF ao nivel dos referenciais de competéncia, referenciais de formagao e no plano de formagao”

E6

.

“varias disfunciones que provocan que no se pueda asegurar una trayectoria en los términos maximos contemplados en la Ley”; “amplios rangos de edad existentes para
el acceso a las diferentes escalas provocan una heterogeneidad de edades en los diferentes empleos que en ocasiones no es deseable”; “La posibilidad de quedarse retenido
en un empleo, implica que, en un futuro, habra que asumir que cierto personal tendra un empleo cuyas funciones no sean acordes con su edad (por capacidad psicofisica)”

Pergunta 7: Dos MRC definidos qual o que considera mais diferenciador ou que devera ter um maior impacto
na avaliagc@o para o desenvolvimento da carreira?

Cod.

Respostas

E6

“evaluaciones para el ascenso se tienen en cuenta los méritos (en funcion de la hoja de servicios del individuo) y su capacidad para el desempeifio de funciones de rango
superior (en funcion de los informes de sus jefes)”

Pergunta 8: O que ¢ para si um mecanismo regulador adequado e qual o maior desafio?

Cod.

Respostas

El

“um mecanismo regulador de carreiras ¢ um instrumento que rege a gestdo da tematica, garantindo a uniformizagéo de procedimentos”; “documento, publicado e divulgado
nas redes internas onde estdo descritos todos os procedimentos referentes 8 GRH, incluindo a gestdo de carreiras e o desenvolvimento do percurso profissional”

E2

2.

“desafio reside em operacionalizar um plano de carreira ajustado a um militar em particular servindo também os interesses do Exército”; “garantindo equidade, justica e
transparéncia”

E3

“mecanismo regulador adequado ¢ um mecanismo que seja suportado na relagdo entre os superiores interesses da Marinha e as perspetivas de evolugdo da carreira dos
militares”

E4

“adequado consegue proteger os interesses da Guarda com a vida dos seus militares, estabelecendo entre estas duas importantes areas um certo equilibrio”; “desafio sera
o de afetar os RH em fungdo das competéncias e dos contetidos funcionais, tendo por referéncia um sistema de gestdo de carreiras, assente num QOR ajustado ao espetro
missionario da Guarda”

e

E5

“¢ adequado quando ndo ha estagnagdo num determinado posto”; “o desafio ¢ definir requisitos minimos, percursos de promogao, ter ferramentas para identificar o pessoal
com maior potencial, por exemplo, identificar hightflyers (p. ex. nos cursos)”

Pergunta 9: Qual o horizonte temporal utilizado para o planeamento estratégico na defini¢do de necessidades
de efetivo? As necessidades anuais enquadram-se numa proje¢do a médio e longo prazo? Quais sdo as
principais variaveis consideradas no planeamento de necessidades de pessoal anual?

Cod.

Respostas

El

“seguem uma calendarizagdo anual e tém entre si timings e duragdes distintas”; “Plano de Negdcios a 3 anos, sendo materializado anualmente no Plano ¢ Orgamento”

E2

“determinado em conformidade com a duragdo maxima da relagdo contratual no caso do RC e também no caso dos QP, avaliando aqui momentos chaves do percurso
.«

profissional”; “avaliar de forma mais rigorosa as necessidades a médio e longo prazo”; “anualmente, as principais variaveis sdo os mapas de situagdo de pessoal pelos
diferentes U/E/O do Exército, apoiados nos respetivos quadros organicos, e as proprias prioridades do Exército”

E3

“horizonte temporal de 3 a 5 anos e que reflete a duragdo do mandato do ALM CEMA?”; “necessidades anuais sdo vertidas no Plano de Aquisi¢do de Pessoal. Este tem
como referéncia os quantitativos maximos autorizados, assim como o balanceamento estrutural a cinco anos”; “analise prospetiva das carreiras a cinco anos, tendo em
consideragdo a previsao de erosdes das existéncias por passagem a reserva, abate aos QP, rescisdes de contrato e outros motivos de saida, identificacdo das necessidades

atuais e futuras, tendo em consideragdo a edificacdo de novas capacidades, estruturas ou unidades”

E4

“estratégia a cinco anos. Neste sentido existem Linhas de Orientagdo Estratégicas direcionadas para os RH”; “anualmente se realizar o necessario Quadro de Pessoal

2. 6

Militar tem-se em conta as saidas dos militares, face as vagas existentes em cada um dos quadros”; “explorar o nimero de vagas maximo a ocupar”

ES

“o ideal seria um horizonte que contemplasse toda a carreira, o periodo na situagdo de ativo (40 anos), ou pelo menos 20 anos com revisdes periodicas”; “mas ha as
limitagdes impostas pela Tutela quanto ao nimero de entradas, que tém sido repetidamente inferiores as necessidades identificadas”

E6

“Ministerio de Defensa esté establecida una plantilla objetivo de personal con un horizonte temporal en 2029, repartida por Cuerpos, Escalas y Empleos”; “Las necesidades
anuales se calculan en funcidn de alcanzar esa plantilla, teniendo en cuenta la cantidad de afos deseable de permanencia en cada empleo”

Pergunta 10: Qual a importancia da identificacdo do catadlogo de postos de trabalho, para um planeamento e
gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do militar como da institui¢do?

Cod.

Respostas

E6

“catalogos de puestos de trabajo de personal militar, que son la base para la planificacion y la gestion del personal militar”; “el catalogo teodrico, que ha de servir como

referencia en la planificacion de las necesidades de personal, es la Plantilla Organica. En ella se describen todos los puestos del Ejército hasta nivel puesto tactico, y se

indica el perfil profesional del personal que los ocupe”; “derivada de esta Plantilla Organica, se utiliza la Relacion de Puestos Militares, como herramienta para gestionar
5. e

al personal. Esta relacion contempla unicamente los puestos que se decide activar de la Plantilla Organica, adaptados a las existencias reales”; “gestionar la carrera en
funcion de las funciones desempenadas”
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Pergunta 11: Qual a importancia da definicdo de quadros organicos, por UEO e por quadro, para um
planeamento e gestdo mais adequados, tanto na perspetiva do militar como da institui¢cdo?

Cod. Respostas

El “mapeamento de todas as fungdes é fundamental, tanto na perspetiva de GRH, como para o colaborador”; “apoio importante no processo de antecipagdo de necessidades
futuras, identificando os perfis que sdo necessarios recrutar ¢ fazendo previsdes sobre custos ¢ evolugdo de headcount”; “garante transparéncia nos processos ¢ 0
conhecimento das competéncias e requisitos de cada fungio, fundamentais para a gestdo pessoal da sua carreira e defini¢ao de objetivos e metas”; “todas as fungdes tém
um descritivo associado, com identifica¢do de missdo, principais responsabilidades e dimensdes econdmico-financeiras”

E2 “Quadro Organico so por si ndo ¢ suficiente, as descri¢des funcionais dos cargos listados e seriados nos quadros organicos ¢ que vdo estabelecer as competéncias
necessarias para o cargo, responsabilidades, objetivos e desempenho pretendido”; “QOP + DescFuncionais representardo ferramentas de apoio para uma gestdo adequada
¢ proveitosa para o militar ¢ para a organizagdo”

E3 “constitui-se como a base de todo o trabalho de planeamento e operacionalizagdo, nomeadamente no que respeita a distribuicdo das vagas pelas classes ou quadros”;
“permite a colocag@o dos militares mais adequados para um determinado cargo”

E4 “QO sao fundamentais para a GRH, nos respetivos quadros e ao longo da carreira”; “através dos QO os militares potenciam as respetivas carreiras e realizam-se os
processos de recrutamento”; “gestdo de carreiras aquela que engloba o processo de avaliagao, alinhamento e conciliagio entre as necessidades, as oportunidade e mudangas
organizacionais e mesmo de opgdes de carreira de cada militar”

ES “importantissimo. Saber o que queremos, o que precisamos e conseguir efetuar um planeamento a longo prazo”

Pergunta 12: Qual a importancia da definicdo de perfis de competéncias para os postos de trabalho
identificados no quadro organico por UEO da institui¢do, para um planeamento e gestao mais adequados, tanto
na perspetiva do militar como da instituicdo?

Cod. Respostas

E2 “perfis de competéncias contribuem diretamente para os descritivos funcionais dos cargos”; “importantes para uma correta avaliagdo do desempenho e consequente
gestdo”

E3 “perfis de competéncias, a par dos quadros organicos por UEO constituem-se como ferramentas de trabalho essenciais para um planeamento e gestido mais adequados e
eficientes, pois s6 assim é possivel planear para atender as reais necessidades da organiza¢do™; “permite a organizagdo saber que competéncias ¢ que um determinado
militar deve ter e quais deve aperfeicoar, o que permite de forma atempada planear a formagao para o cargo”

E4 “perfis de competéncia enquadram-se nas praticas de planeamento avangado”; “através destes perfis ajustam-se as competéncias das pessoas a fungdo”; “praticas
organizacionais de gestdo de carreiras: As formais: planeamento de pessoal e a regulamentacdo das carreiras; As basicas: Recrutamento; formagao e normas de colocagéo;
As de gestdo ativa: Gestdo de carreiras, mentoring, workshop; As de planeamento avangado: avaliagdo de desempenho por mérito, o gestor de carreiras; a analise do
referencial de competéncias e os estudos prospetivos”; “praticas multidirecionais onde a avaliagdo ¢ concretizada pelos pares”

ES “¢ importante ter o descritivo para cada fungdo, mas ¢ preciso acautelar que nio ¢ demasiado restritivo e limitador o seu acesso”; “conseguir uma gestdo de rotatividade
de fungdes com base num concurso anual com indicagdo das fungdes disponiveis seria um salto quantico. Atualmente o militar escolhe uma unidade de destino e entra
em contato com a Diregdo de Pessoal a manifestar o interesse nas fungdes que gostaria de ocupar”; “Comandante de Unidade pode ter flexibilidade em mudar os militares
nas fungdes mas tem de comunicar ¢ validar com a Diregéo de Pessoal”; “em sistema informatico tém indica¢do da fungdo desempenhada por cada militar”

Pergunta 13: Como descreveria a relacdo entre: a definicdo do plano de carreira, o planeamento de
necessidades e os mecanismos reguladores de carreira?

Cod. Respostas

El “MRC sdo essenciais tanto no planeamento de necessidades por parte dos RH como na defini¢do do plano de carreira por parte dos colaboradores”; “fundamental a
defini¢do clara MRC e garantir a articulagdo entre si para dar resposta as necessidades da Empresa ¢ os colaboradores poderem gerir o seu proprio desenvolvimento”

E2 “plano de carreira devera atender também as necessidades da instituicdo sendo que os MRC devem garantir essa correlagdo direta existente”

E3 “séo trés ferramentas que se complementam e habilitam a gestdo estratégica das pessoas, uma vez que permitem uma visdo holistica da carreira dos militares”

E4 “estes instrumentos de gestdo de pessoal devem estar alinhados e entroncam nos processos de GRH: recrutamento; formagao; carreira; reserva; e reforma”

ES “¢ uma relacdo de dependéncia entre estes trés conceitos que ndo poderdo ser trabalhados de forma isolada”

E6 “Estos tres aspectos, aunque son independientes, estin muy relacionados entre si, influyéndose entre ellos”

Pergunta 14: Pretende tecer algumas consideracdes finais em relagdo ao tema da gestdo de carreiras militares
dos oficiais QP ou dos seus mecanismos reguladores?

Cad.

E2 “FFAA possui Estatutos e Regulamentos que tém vindo a ser reajustados, alterados no sentido de preservar a carreira militar”; “planeamento a médio/longo prazo permite
um acertado desenvolvimento, preparagdo e emprego do recurso, definir modelos e implementa-los no ambito da gestdo de carreira, contribui diretamente para o bom
funcionamento de uma institui¢do como um todo”

E4 “consolidar no DRH o Nucleo de Gestdo de carreiras, reformular o QOR das Unidades, implementar o referencial de competéncias ¢ o gestor de carreiras e regular a
carreira horizontal”’; “certificar os processos de GRH com a Norma Portuguesa 4427 (NP 4427), acreditando a gestao segundo padrdes de qualidade, facilita a gestdo das
carreiras, torna o processo transparente ¢ diminui a arbitrariedade”

ES “os aumentos do salario minimo mantendo-se congelado os vencimentos base seguintes coloca constrangimentos, tanto na motivagao para ingresso na carreira militar,
assim como, uma aproximagao no vencimento entre os diferentes postos™; “esta situagdo também se verifica nos civis quando os Assistentes Operacionais, que ganham o
salario minimo, estdo cada vez mais perto do vencimento do Assistente Técnico”; “organizagdes militares assumem sempre modelos mais rigidos, ortodoxos e temos de
adaptar a novas realidades. Com novos modelos e mecanismos de gestdo de pessoas, garantir competéncias adequadas, garantir pessoas satisfeitas e a quererem continuar
na organizagao. Disponibilizar uma carreira desafiadora e um trabalho que a pessoa ambiciona”; “Cativar as pessoas a permanecerem na institui¢do”; “aprender com as
melhores praticas da sociedade civil”; “saber com antecedéncia que vai ocupar determinado cargo, assegurar uma transi¢do de pasta adequada, para militar se prepara e
se necessario ganhar competéncias™; “o pessoal civil pode dar muita estabilidade na organizagdo”; “tanto os militares tém de se adaptar a Instituigdo, como o contrario
também ¢ verdade”;

Foi ainda questionado qual a importancia da certificagdo dos processos de GRH com a Norma Portuguesa 4427 (NP 4427), em referéncia a Norma ISO 9001, de 2015?
Considera que traduz vantagens para a GRH da instituigio? E um projeto em curso na FAP para certificacio dos processos de RH; Garantir qualidade das melhores
praticas; garantir a melhoria continua e ndo estagnar os processos.

Pergunta 15: De que forma foram mapeadas as carreiras na empresa, no sentido de satisfazer as necessidades

da empresa e proporcionar oportunidades de desenvolvimento aos trabalhadores?

Cad.

El “coexistem dois tipos de carreiras distintos: carreiras de gestdo e carreiras técnicas”; “esta dualidade, permite que a evolugdo de carreira ocorra através da promogao para
fungdes de lideranga e através do desenvolvimento de competéncias na componente técnica”; “mapeamento, satisfaz as necessidades da Empresa, assegurando a
constitui¢do de equipas multidisciplinares e possibilita ao colaborador diferentes oportunidades de desenvolvimento de acordo com os seus objetivos”

Pergunta 16: O primeiro posto de trabalho ¢ determinante para as futuras etapas do percurso de
desenvolvimento?

Cad.

El “a primeira fungdo do colaborador ¢ um marco importante no seu percurso de desenvolvimento, por ser o primeiro contacto que tem com a estrutura € com o negocio da

.

Empresa”; “apesar da sua relevancia, ndo determina de modo algum as etapas seguintes do seu desenvolvimento
colaborador na construgdo do seu caminho”

., <
5

incentivando e promovendo a autonomia de cada

Pergunta 17: Quais os mecanismos que estdo ao dispor do trabalhador que lhe permite gerir as etapas do
percurso de desenvolvimento?
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Cod.

El “a Empresa disponibiliza mecanismos que permitem que o proprio faga a gestdo do seu desenvolvimento, de acordo com os seus interesses e objetivos”; “oportunidades
de desenvolvimento: mobilidade interna divulgada através de plataformas corporativas; experiéncias de mobilidade de curto prazo, divulgadas também em plataformas
corporativas; programas de desenvolvimento; participagéio em projetos transversais; agdes de capacitagdo e formagdo; comunidades virtuais”

Pergunta 18: Quais sdo as principais variaveis consideradas no planeamento de necessidades de pessoal? Por
exemplo, saidas, promog¢des, movimentacgdes internas, etc.

Cod.

El “tendo em consideragdo a renovagdo geracional, uma das principais variaveis consideradas sdo as saidas previstas por situagdo de reforma ou pré-reforma”; “acompanhar

e dar resposta as necessidades internas, em alinhamento com os desafios do negocio”
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Apéndice E — Resultados do Questionario

Foram enviados 700 convites a participagdo neste questionario, tendo obtido 406 respostas.
Quadro 17 — Respostas ao Questionario

1. Dados de caraterizac¢io individual

Armas 83%

Sem resposta 2%

Capitdo 41%

Tenente-Coronel

Sem resposta

Comando

Estado-Maior

Execugdo

14. Tem algum pedido de coloca¢io pendente?

Nio 75,86%

IS. Tendo pedido de col a dente ha quanto tempo aguarda movimentacio para UEO pretendida?

Até 4 anos 6,65%

>= 6 anos 2,96%

II. Desenvolvimento da carreira: progressio vertical

Totalmente de ~ Concordo Nao Totalmente Sem
acordo concordo desacordo resposta

[Agdes de formagdo que realizou até ao presente] 2% 41% 26% 12% 18%

[Nivel de conhecimento que tem dos objetivos da GNR, em termos de gestdo de carreiras da sua 1% 20% 38% 22% 19%
arma ou servigo]

Totalmente de ~ Concordo Nao Totalmente Sem
acordo concordo desacordo resposta

[Avaliagdo de desempenho] 17% 34% 16% 14% 19%

[Desempenho das fungdes do posto] 20% 7% 3% 19%

113. Relativamente ao mecanismo do desempenho de fun¢des no posto, qual o seu nivel de concordincia com os seguintes aspetos reguladores na sua ocupacio?

[Defini¢do do modo de acesso a fungdo (por oferecimento, escolha ou imposigéo)]

[As fungdes no posto serem valorizadas de forma diferenciada] 19%
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Totalmente de acordo 41%

Nao concordo 8%

Sem resposta 19%

Totalmente de acordo 34%

Nao concordo 7%

Sem resposta 19%

Sim 67%

Sem resposta 19%

Totalmente de acordo 40%

Nao concordo 10%

Sem resposta 19%

Totalmente de ~ Concordo Nao Totalmente Sem
acordo concordo desacordo resposta

[Gerir / Comandar pessoas] 46% 2% 0% 19%

[Seguranga] 23% 48% 9% 0% 19%

[Servigo e dedicagao] 42% 37% 1% 0% 19%

[Satisfagdo com o trabalho] 40% 38% 3% 0% 19%

[Satisfagdo com a carreira] 33% 43% 4% 1% 19%

I11. Desenvolvimento da carreira: progressio horizontal

Alferes 6%

Capitao 51%

Tenente-Coronel 45%

Sem resposta 22%

Totalmente de ~ Concordo Nao Totalmente Sem resposta
acordo concordo desacordo

[Manter o exercicio da sua fungdo até que manifeste vontade de alterar] 9% 17% 35% 18% 22%

[Seja atribuida competéncia ao comandante/chefe da unidade para o  32% 36% 7% 2% 22%
movimentar dentro das fungdes no posto, na UEO]
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Sim 44%

Sem resposta 22%

Totalmente de ~ Concordo Nao Totalmente Sem resposta
acordo concordo desacordo

[Permanéncia de colocagdo na unidade] 42% 27% 6% 4% 22%

[Estabilidade (emocional, familiar, etc.)] 60% 16% 1% 1% 22%

Sim 67%

Sem resposta 22%

IV1. Nos termos do EMGNR o interessado podera requerer ao Exmo. GCG, por uma s6 vez, o adiamento ou suspensio da frequéncia de curso de promoc¢éo. Considera
to da frequéncia do CPOS?

s

que seria vantajoso um alargamento do prazo para

Nao

IV2. Se respondeu positiv te a questdo anterior, quantas vezes considera admissiveis para esse adiamento?

3 10%

Sem resposta 39%

V1. Quais seriam os fatores que contribuiriam para a sua ti rer ao CEMC?

[Uma nova colocagio] 22%

[Realizagao profissional]

V2. Quais seriam os fatores que contribuiriam para a sua t isa rer ao CEMC?

[Colocagéo longe do distrito de residéncia]

[Nao identificar qualquer mais-valia na realizagdo do curso]

[Desconhecimento das fungdes que tém como requisito a frequéncia do Curso] 13%

Sim 40%

V4. 0 CEMC ¢ uma formacio de especializacio para desempenho de fun¢des de EM Conjunto. Concorda que deveriam ser definidas fun¢des especificas para os militares
habilitados com esta formacio?

Nao 18%




g Os reguladores de carreira, na gestdo de recursos humanos, nas instituigoes militares

Apéndice F — Norma Portuguesa: Sistema de Gestdo das Pessoas - Requisitos

Esta Norma surge num contexto de mudanca e de paradigma quanto a perspetiva da GRH, onde “a
pessoa ¢ percebida como mais um recurso necessario na equagdo da producgdo de servigos ou produtos”,
contribuindo para os “resultados financeiros”, numa “visdo de gestdo estratégica das pessoas” (NP4427:2018),
a qual, “no que respeita ao desempenho da organizagdo, considera o impacto num periodo de longo prazo”
(Santos, 2021).

A certificagdo ¢ o “reconhecimento por uma terceira parte, a entidade certificadora, de que se cumpre
os requisitos de uma norma” (Santos, 2021). A NP4427 foi desenvolvida tendo em consideragdo a necessidade
de existir uma norma no ambito do Sistema de GRH (SGRH) na qual os sistemas possam ser avaliados e
certificados (Santos, 2021).

O Instituto Portugués da Qualidade desenvolveu um referencial para a GRH contendo um conjunto de
principios que servirdo de apoio as organizagdes, a norma portuguesa NP4427 - Sistemas de Gestdo das Pessoas
Requisitos com termo de homologacdo a 9 de agosto de 2018. Para a NP4427 (2018) “nas organizagdes as
pessoas evoluem para uma perspetiva holistica que garanta um papel estratégico do seu contributo, onde sdo o
agente ativo e transformador que cria valor”. Esta ¢ a primeira norma que aborda a GRH de uma forma holistica,
tendo sido desenvolvida de forma a ser compativel com as normas de certificagdo ISO9001, ISO14001 e
NP4397 (Martins, 2016), possibilitando a integragao dos quatro sistemas de gestdo: GRH, gestdo da qualidade,
gestdo ambiental e gestdo da seguranca e saude do trabalho.

No final dos anos 90, a fun¢do pessoal transforma-se em GRH, materializando uma mudanga de
perspetiva e de praticas, onde a abordagem tradicional do pessoal como fonte de custos d4 lugar a visdo das
pessoas como recursos, cuja utilizagdo € preciso otimizar (Martins, 2016). Alis et al. (2014) acrescentam que
a GRH vé o seu papel transformar-se assentando a sua agao em novos icones como o planeamento estratégico,
qualidade de vida no trabalho, parceria, flexibilidade e cultura de empresa.

Bilhim (2009), afirma que “a gestdo estratégica de RH (GERH) tem de pensar na forma de colocar ao
dispor da organizagdo o conjunto de competéncias necessarias ao sucesso desta”, numa perspetiva
individualista, onde cada pessoa é um caso, deixando-se de gerir categorias profissionais e passando-se a gerir
pessoas como elementos fulcrais para a estratégia e sucesso da organizagdo (Santos, 2021), sendo que, a GERH
pretende alinhar as praticas de GRH com a estratégia da organizagdo (Bilhim, 2009).

A GERH representa uma nova abordagem, optando por medidas que incluem um clima positivo, bem-
estar, uma relacdo de equilibrio entre vida profissional e pessoal, progressoes de carreira, integra¢ao geracional,
formacdo, assim como assegurar os recursos necessario no trabalho (Santos, 2021). A titulo de exemplo,
destacam-se as seguintes praticas de adaptagdo de GRH a estratégia organizacional ao nivel da qualidade:
analise e descri¢do de fungdes dos colaboradores, desenvolvimento e formagdo continua dos colaboradores
(Schuler & Jackson, 1987 cit in Duarte et al., 2006).

A NP4427 sugere que, a organizagdo, opta por um modelo de GERH, centrado nas pessoas e no
desenvolvimento das suas competéncias, potenciando a melhoria de qualificagdes profissionais alinhadas com
os novos desafios e atribui¢des estratégicas. Foi desenhada para servir como guia as empresas na criagdo de
processos € no estabelecimento de ambitos de atuagdo que conduzam a uma GRH adequada aos propoésitos e
objetivos das mesmas (Teles, s.d.). Assim, a norma especifica os requisitos de um sistema que abrange todos
os niveis hierarquicos e areas de atividade de uma organizagdo, como veiculo de melhoria continua, ao servigo
da eficécia e da eficiéncia desta (SGS, 2011).

A norma tem como objetivo estabelecer um SGRH que permite a autoavaliagdo da eficacia da GRH da
propria organizagdo (Fernandes, 2007). Assim, a NP4427 pretende estabelecer os requisitos minimos para uma
GRH que possa ser classificada de boa e adequada aos outros sistemas de gestao certificaveis (Teles, s.d.), cuja
aplicagdo e extensdo varia consoante o0 organismo ¢ suas carateristicas, tais como dimensdo, estrutura, atividade
e politica de RH (Varao, 2009).

Tal como se verifica na Figura 7, a norma assenta numa metodologia onde a GRH deve pautar-se por:
(1) atrair, (2) manter e (3) desenvolver as pessoas que desempenham atividades para a organizagdo, tornando
as organizagdes mais competitivas (NP4427, 2018; Vardo, 2009). No entanto, o “SGRH deve ser concebido e
desenvolvido como um todo integrante, sendo necessario a defini¢do de politicas alinhadas com a missao,
visdo, valores e principios estratégicos” da organizacao (Varao, 2009).
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atrair
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o

Figura 7 — Fluxo de gestdo de recursos humanos
Fonte: Teles (s.d.)

A revisdo da norma em 2018, “foi objeto de uma alteracdo de caracter técnico, através da adogdo da
abordagem por processos assente no ciclo PDCA (Figura 8) e pensamento baseado em risco, mudando o foco
da GRH para a gestdo de pessoas” (NP4427, 2018). O PDCA (Plan-Do-Check-Acft) consiste numa filosofia do
ciclo Deming, que potencia a melhoria continua, que abrange quatro fases, sendo um ciclo que se repete
permanentemente, regulando as expetativas para o ciclo seguinte (Santos, 2021), utilizando a informagdo e as
aprendizagens de cada etapa/processo nos ciclos posteriores (Pinto & Soares, 2009).

Figura 8 —Ciclo PDCA
Fonte: Gongalves, 2020

Na etapa (1) plan sdo identificadas as competéncias disponiveis na empresa em comparagdo com
aquelas que forem identificadas como necessarias para a sua arquitetura organizacional; (2) do, garantir os
perfis de competéncias exigiveis através de processos que permitam a aquisicdo e/ou evolucdo de
competéncias, a partir das aprendizagens formais, ndo formais e informais; (3) check, monitorizar ¢ medir
processos em comparagio com os objetivos e resultados pretendidos; e (4) act, identificar desvios e empreender
acOes para melhorar o desempenho dos processos de modo a renovar o diagndstico na comparagéo entre o
exigivel e o disponivel (NP4427, 2018).

Com a implementacdo do sistema de gestdo de pessoas (Figura 9) “o resultado esperado passa por
garantir a manuten¢do de uma estrutura fundamental de gestdo de competéncias que a organiza¢do ou empresa
requer, sempre atual, em acordo com as necessidades estratégicas, percecionando o desenvolvimento das
pessoas como requisito de resposta a volatilidade do mundo em mudanga, garantindo a evolucdo da sua
empregabilidade” (NP4427, 2018).

Missdo, estratégia,
processos,
atividades, operagdes

Resultados do
sistema

Gestio das pessoas

Arquitetura @

organizacional

g

Identificar competéncias necessarias a Identificar e monitorizar os niveis de a estrutura de

competéncias

ﬁ Estabelecer ¢

manter atualizada

empresa/organizagio e sua criticidade: dominio das competéncias pelas pessoas competéncias

DIAGNOSTICAR -~ PLANEAR

b/ ) Garantir a
empregabilidade
(interna ¢
extema)

MELHORIA PROCESSOS DE

CONTINUA ATUALIZACAO
(RE-DIAGNOSTICAR) DE
COMPETENCIAS

Colaboragdo entre Q

os sistemas de

PERFORMANCE

gestio das pessoas

¢ 0s setores

produtivos

Figura 9 — Sistema de gestiao das pessoas
Fonte: NP 4427,2018
Neste sentido, Vardo (2009) refere que as organizagdes devem planear ¢ implementar, de forma
estratégica e integrada, a competéncia das pessoas, o seu recrutamento e selecdo, a sua admissao, acolhimento
e integracdo, o seu desenvolvimento, analisar os resultados do desempenho do SGRH e assegurar a revisdo do
sistema pela gestdo para dar resposta a sua missdo, visdo, valores e principios estratégicos estabelecidos pela
gestdo de topo. Segundo Gameiro (2008), a gestdo de topo tem um papel fundamental na implementagéo,
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manutencao e melhoria de SGRH, envolvendo-se pessoalmente, estimulando o cumprimento e a participagao
dos colaboradores no SGRH, assegurando as condi¢des necessarias para esse efeito.

De acordo com o requisito normativo 8.2 Atribuicdes, “a organizagdo deve: definir responsabilidades e
autoridades para todas as fungdes da organizacdo; definir os requisitos necessarios para o desempenho dessas
fungdes; estabelecer a estrutura organizacional e relacional de forma a satisfazer as necessidades requeridas
pela sua atividade e pelo seu contexto” (NP 4427, 2018). Logo, deve ser definida uma metodologia de analise
e descricdo de fungdes que abranja todas as fungdes existentes na organizagdo (Gameiro, 2008).

Tal como referem Sousa et al. (2006), a analise e descri¢ao de fungdes constitui um processo de recolha,
analise e sistematizacdo de informagao sobre uma fungao, com o objetivo de identificar e descrever as tarefas,
objetivos e responsabilidades, assim como as competéncias necessarias para o seu desempenho. Esta pratica
de RH permite a definicdo exata do perfil do trabalhador para a fungdo, estando, assim, intimamente ligada
com as praticas de recrutamento e selecao, avaliagdo de desempenho, desenvolvimento e formacao, elaboragao
de planos de carreira e defini¢do de tabelas salariais (Martins, 2005). Neste sentido, o descritivo de fungdes
deve ser revisto periodicamente, por forma a estar adaptado as necessidades organizacionais (Alis et al., 2014).

De acordo com o requisito normativo 8.9 Carreiras, “quando previsto pela politica de gestdo das
pessoas, a organizagao deve definir, implementar e manter uma metodologia de gestdo e desenvolvimento de
carreiras” (NP4427, 2018). O sistema de desenvolvimento de carreiras consiste num sistema planeado e
formalizado, que compreende a gestdo dos objetivos e expetativas individuais dos colaboradores alinhados
com os objetivos organizacionais (Caetano e Vala, 2002; Vardo, 2009). Assim, nos termos da Norma, “a
organizacao deve definir e descrever: categorias profissionais; diferentes tipos e niveis de carreira; critérios
para o acesso, progressdo € promoc¢ao”, acrescentando que “sempre que possivel, identificar e garantir a
sucessao de pessoas nas fungdes criticas da organizacao” (NP4427, 2018). Por ultimo, da nota que, “poderao
ser definidos, por exemplo, tempos minimos de permanéncia, experiéncia, avaliagdo de desempenho e
formagdo” (NP4427, 2018).

Um SGRH certificado, no ambito da norma portuguesa NP4427, permite assegurar a criagdo de
mecanismos orientados para o reconhecimento de competéncias e desenvolvimento de carreiras e garante a
transparéncia e igualdade nos procedimentos e registos de todo o SGRH (SGS, 2011; Santos, 2021).

Nos termos do requisito normativo 8.16 Reabilitacdo e requalificagdo “a organizacdo deve definir,
implementar e manter os processos necessarios para a reabilitagdo e requalificagdo profissional, enquanto
forma de ajustamento das competéncias das pessoas aos respetivos contextos profissionais”, devendo a
organiza¢ao, nesse processo de reabilitacdo “orientar e avaliar o percurso profissional através da identificagio
das etapas e dos meios mais adequados” (NP4427, 2018).

Martins (2016), no seu estudo concluiu que “quer na perspetiva da administragdo quer dos
colaboradores, a certificacdo revelou ser uma decisdo importante pelos contributos trazidos na formalizagio,
introdugdo e/ou melhoria no desenvolvimento das praticas de GRH existentes”. No qual, “os participantes
percecionam que a fungdo RH, apos a certificag@o, tornou-se melhor sistematizada ao nivel das praticas de
GRH desenvolvidas, refletindo-se, essencialmente, ao nivel do planeamento e das metodologias” (Martins,
2016).

Por ultimo, os resultados desse estudo sugerem “mudancas ao nivel da atuacdo da GRH com a
implementagdo e certificacdo pela NP4427, tornou-a mais estratégica e dinamizadora de praticas de RH
sistematizadas e preocupadas com o desenvolvimento das pessoas, contribuindo para o alcance dos objetivos
organizacionais” (Martins, 2016).
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Apéndice G — Regime Remuneratorio nas instituicoes militares

A compensacdo, na gestdo das instituigdes, tem um impacto direto na qualidade de vida e no bem-estar
material dos seus membros. Apesar do saldrio ndo ser o Unico instrumento de compensagdo, ¢ um fator
importante porque “para além da satisfacdo das necessidades materiais, o dinheiro ¢ um instrumento de
satisfacdo de necessidades sociais, uma fonte de prestigio e de status, e um sinal de reconhecimento que a
organizagdo presta a pessoa” (Rego et al., 2015).

De acordo com Rego et al. (2015), “um numero crescente de organizagdes recorre ao calculo da
compensacado tendo por base as competéncias. Neste caso, desenvolve-se uma visdo dindmica da organizacao
como um sistema de competéncias em busca de constante enriquecimento”. De facto, a avaliacdo de
competéncias na GNR (entende-se a avaliagdo do mérito e a avaliacdo de desempenho) determina como
compensacdes a alteracdo do posicionamento remuneratorio, o aumento da dura¢do do periodo de férias e um
prémio de desempenho, para além de, refletir-se nas condigdes de promogao para PVert (Portarian.° 411/19 e
Portaria n.° 279/00).

Na opinido do autor, Rego et al. (2015), o esquema de compensagdo basecado “nas competéncias
favorece a flexibilidade, a aprendizagem e o enriquecimento de fun¢des”, funcionando “normalmente numa
base horizontal, de acordo com a qual os trabalhadores aprendem um conjunto de unidades de conhecimento
num escaldo organizacional especifico”. Esta ultima ideia apresentada encaminha-nos para a importancia da
compensacdo na PHor das institui¢des.

Retomando a Camara et al. (2001), o OG do sistema de recompensas ¢ ser uma ferramenta de
alinhamento e reforco com a estratégia da organizacdo e, como OE, almeja a atragdo e retencdo dos
empregados, motivacdo (o sistema devera estar ligado a comportamentos que constituam fatores criticos de
sucesso para a organizacao), cultura, refor¢o e defini¢do da estrutura (defini¢do do estatuto e hierarquia na
organizagao).

1.1  Regime remuneratdrio nas FFAA

Em termos de sistema de recompensas, nas instituigdes militares, hda um instrumento muito
caracteristico, que consiste na atribuicdo de louvores, medalhas e condecoragdes destinadas “a galardoar
servigos notaveis prestados a instituicdo militar e a Nag8o e, bem assim, a distinguir altas virtudes reveladas
no servigo” (Decreto-lei n.° 177/82 e Decreto-Lei n.° 316/02). Para avaliagdo do mérito e desempenho nas
FFAA “a avaliagdo disciplinar consiste na apreciagdo dos louvores” e “recompensas e condecoragdes nao siao
consideradas” (Portaria n.° 301/16). Na GNR, existe um diploma para avaliagdo do mérito onde o “registo
disciplinar compreende as referéncias elogiosas, louvores e condecoragdes” (Portaria n.° 279/00) e um diploma
para avaliacdo de desempenho onde estes itens nao sdo considerados (Portaria n.° 411/19).

A Constituigao da Republica Portuguesa determina que, todos os trabalhadores tém direito a retribuigdo
do trabalho segundo a quantidade, natureza e qualidade, tendo presente o principio da igualdade. A promocgao
a um posto superior implica uma mudanga na posi¢do remuneratoria, bem como, a permanéncia num mesmo
posto. No Quadro 18, apresentam-se as posi¢cdes remuneratorias aplicadas aos militares das FFAA.

Quadro 18 — Posi¢oes Remuneratoérias

Posigiies rennmeratorias
Postas MNivels renmmeraténos
17 2% 3% |42 | 55| &

Almirante/general ##** ... | 8D
WVice-almirante/tenente- gmeral _. | 69|73
Contra-almirante/major- general _______ 60 | 64
Comodoro/brigadeiro-general ... [ 58
Capitio-de-mar-e-guerra’‘coronel. . ... [ 48| 53 | 37
Capitio-de-fragata/tenente-coronel . [ 41 | 43 |45 | 46
Capitio-tenente'major . ... ....._..... [35]37|32|40
Primeiro-tenente/capitio ... | 20130 (3132|353
Segundo-tenente/tenente . 2112324
Guarda-marinha/subtenente/alferes 18] 19
Aspirante/aspirante tirocinado . ... ... | @

Fonte: Decreto-Lei n.° 296/09.
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Conforme se pode verificar, existe um sistema de recompensas, com diversos instrumentos previstos
(de carater monetario e ndo monetario), associado a gestdo e desenvolvimento da CM.

1.2  Regime remuneratdrio no Exército de Terra

O regime remuneratorio do ET segue os preceitos do Regulamento das FFAA (Real Decreto 1314/2005)
e do EBEP, no qual as tipologias de funcionarios publicos sdo inseridas em grupos de classificagido profissional
encontrando-se os oficiais no grupo mais alto: Al.

A remuneracdo divide-se em duas componentes: o base ¢ complementos. O base compreende o valor
correspondente ao subgrupo da classificagdo profissional (este ¢ igual para todos os oficiais), acrescido do
valor do triénio (a cada trés anos de servigo € acrescentado um valor mensal, o qual € cumulativo com o valor
do triénio anterior). Nos complementos encontram-se trés tipologias: uma associada ao posto, outro relativo as
carateristicas de cada fung¢ao e outro relativo ao desempenho individual.

Anteriormente, foi referido que o elemento-chave da trajetoria profissional € o desempenho de fungdes
e, essa importancia também se encontra refletida no sistema remuneratorio.

1.3  Regime remuneratdrio na Guardia Civil

O regime remuneratorio da GCivil tem por base o EBEP estando os oficiais enquadrados no Grupo A,
Subgrupo A1, exatamente igual como no descrito anteriormente no ET, onde prevé a remuneragdo base € o
acréscimo por cada trés anos de servigo efetivo. As remuneragdes complementares (Real Decreto 950/2005)
compreendem o complemento da fun¢@o, complemento especifico (com duas componentes, componente geral
associada ao posto do militar e componente singular para algumas fun¢des com maior dificuldade técnica,
responsabilidade e perigosidade), complemento de produtividade (associado a avaliacdo do desempenho da
funcdo e mérito pessoal) e gratificagdes por servigo extraordinario (realizado fora do horario de trabalho).

Entre outras regras, destaca-se que, caso a funcdo preveja mais do que uma componente singular, tera
direito a de maior valor, havendo compatibilidade das componentes singular e especifica.

O desempenho de fungdes ¢ elemento-chave nos MRC e a componente singular ¢ um outro fator
diferenciador das fungdes.

1.4 Regime remuneratdério na GNR

Segundo Tachizawa et al. (2001), o tipo de trabalho desenvolvido pelo corpo funcional e o nivel
hierarquico do cargo ocupado determinam o nivel salarial, pois diferentes trabalhos exigem diferentes tipos e
niveis de habilidades.

Sdo componentes da remuneracao a remuneragdo base (determinada pelo indice correspondente ao
posto e escaldo em que o militar estd posicionado) e os suplementos remuneratério (decorrentes do exercicio
de fungdes especificas), sendo eles suplemento por servico nas forgas de seguranga (geral para todos os
militares), suplemento especial de servigo, suplemento de ronda ou patrulha, suplemento de escala e prevengao,
suplemento de comando e suplemento de residéncia (Decreto-Lei n.° 298/09). Algumas fungdes tém ainda
direito a atribui¢do de despesas de representagao.

No Quadro 19 apresentam-se as posi¢des remuneratorias previstas para cada posto, contudo, o direito a
mudanga de posicionamento remuneratorio estd dependente da avaliacdo do seu desempenho (RADMGNR).

Quadro 19 — Posi¢coes Remuneratoérias

Posigles rermmeratorias
Postos Nil'eisremm_ ratorios
| b iy oy 4* 5 | I
Tenente-gemeral ... . :...oo il ioiiiiioios 69 3
Majorzpeneral - oooon e s s s simeas 60 64
EOIOEEL . = i s i A e e T 43 53 57
Tenente-coronel . ... .. ... ... ... ... 41 43 45 46 47
Major - oot T A R 35 37 £l 40
CapIEe . 2 s bt o b e s 9L 30 31 2 33 34
OV o oo eyt s ey el B g el B 21 23 24
Alferes .. . ... ... 18 19 20

Fonte: Decreto-Lei n.° 298/09.
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Dos varios suplementos definidos no regime remuneratorio (Decreto-Lei n.° 298/09) sdo de destacar os
suplementos de escala, comando e residéncia, considerando que, 51% dos participantes no questionario
respondeu que seria em capitdo o posto onde poderia efetivar-se a escolha pela PHor. Nos termos do Decreto-
Lei n.° 298/09, o suplemento de escala decorre do desempenho de fungdes operacionais, ou de apoio direto as
mesmas, assumindo o valor de €175,90 em escala irregular ao longo do més ou €159,14 em escala variavel ao
longo do dia. O suplemento de comando, no valor de €103,47 (para um comandante de destacamento ou
equivalente, fungdes de capitdo), decorre do exercicio de fungdes de comando, diregao e supervisdo. Por ltimo,
o suplemento de residéncia, no montante de €329,43, ¢ atribuido quando ndo seja possivel garantir habitacao
por conta do Estado, aos militares a quem esse direito € conferido pelo EMGNR, nomeadamente, um
comandante de destacamento.

Em termos praticos, o oficial capitdo, que opte pela frequéncia de curso de promocao e seguir a PVert,
sendo nomeado para fun¢des numa UEO onde ndo integre uma escala de servico e cujas fun¢des ndao deem
direito a habitacdo, perdera estes trés abonos. Diferenca esta que, ndo ¢ absorvida pela alteracdo do
nivel/posigdo remuneratdria do posto seguinte, major. Podera ainda acrescer que, este oficial, seja nomeado
para desempenhar fungdes numa area geografica longe da sua area de residéncia, implicando um acréscimo na
despesa mensal em deslocagdes.

Se, o EMGNR prevé que, o militar da GNR “no ativo tem direito a remunerag@o adequada ao respetivo
posto e tempo de permanéncia neste, tempo de servico, cargo que desempenhe e qualificacdes adquiridas”
(sublinhado da autora), face ao exemplo apresentado, este oficial num posto superior, num cargo de maior
responsabilidade e apos ter adquirido novas qualifica¢des, podera receber uma remuneragao inferior as fungdes
que desempenhava antes da promogao.

Por outro lado, um capitdo que abdique da PVert, mantendo esse posto até sair da instituicdo
(atualmente, com 57 anos, EMGNR), ao atingir a 6. posi¢do/nivel remuneratorio, independentemente do
tempo para atingir o limite de idade, mantera o mesmo vencimento base. Nesse periodo, ird acrescentar tempo
de permanéncia no posto, pode eventualmente ser habilitado com formagao de qualificagdo, contudo, ndo tera
reflexo no vencimento. As altera¢des, ao mesmo, decorrerdo da atribui¢do de suplementos, de acordo com o
direto que lhe assista das fungdes que desempenhe.
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