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RESUMO

A presente dissertacdo tem como objetivo analisar os principais desafios enfrentados
pelo Exército Portugués no dominio da retencao de efetivos, a luz das préticas de gestdo de
recursos humanos (GRH). Recorreu-se a uma abordagem metodoldgica mista, que integra
uma revisdo sistematica da literatura, um inquérito por questionario a 361 militares e uma
entrevista a um oficial superior do Exército Espanhol. O estudo efetuado revela que a
remuneragdo e os beneficios constituem os fatores mais influentes na decisdo de
permanéncia, seguidos pela progressao na carreira e pelas condi¢fes de trabalho. A anélise
tematica das respostas abertas confirmou a existéncia de uma hierarquia de necessidades,
onde os aspetos materiais prevalecem sobre os simbolicos. A investigacdo evidenciou
fragilidades no planeamento de carreiras, na conciliagio vida-trabalho e no reconhecimento
profissional. O estudo comparativo com o Exército Espanhol revelou préaticas
diferenciadoras, como 0s cursos de reconversdo, os planos personalizados de carreira e 0s
mecanismos formais de escuta interna. Com base nos resultados obtidos, sdo propostas
recomendac0Oes orientadas para a valorizagdo dos recursos humanos, a flexibilizacdo das
trajetorias profissionais e o reforgo do vinculo organizacional. Este estudo pretende, assim,
contribuir para o desenvolvimento de politicas mais eficazes e sustentaveis no contexto da

GRH do Exército Portugués.

Palavras-chave: retencdo de efetivos; gestdo de recursos humanos; clima organizacional,

motivacdo; intencdo de saida; benchmarking militar.



ABSTRACT

This dissertation aims to analyse the main challenges faced by the Portuguese Army
regarding the personnel retention, in light of human resource management (HRM) practices.
A mixed-methods approach was adopted, combining a systematic literature review, a
questionnaire survey administered to 361 military personnel, and an interview with a senior
officer from the Spanish Army. The study carried out reveals that remuneration and benefits
are the most influential factors in the decision to remain, followed by career progression and
working conditions. Thematic analysis of the open-ended responses confirmed the existence
of a hierarchy of needs, in which material aspects prevail over symbolic ones. The study
identified weaknesses in career planning, work-life balance, and professional recognition.
The comparative study with the Spanish Army revealed distinctive practices, such as
reskilling programmes, personalised career planning, and formal mechanisms for internal
feedback. Based on the findings, recommendations are proposed to enhance human resource
valuation, increase flexibility in career paths, and strengthen organisational commitment.
This study seeks to contribute to developing of more effective and sustainable HRM policies

within the Portuguese Army.

Keywords: personnel retention; human resource management; organisational climate;

motivation; intention to leave; military benchmarking.
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INTRODUCAO

A gestdo de recursos humanos assume um papel central na estruturagdo e no
desempenho das organizacdes contemporaneas, sendo particularmente relevante no contexto
das Forcas Armadas, onde a eficicia e a continuidade operacional dependem, em grande
medida, da retencdo de efetivos qualificados (F. P. da Silva et al., 2024). No caso especifico
do Exército Portugués, os desafios inerentes & manutencdo do seu quadro de pessoal tém
vindo a intensificar-se, exigindo uma analise aprofundada sobre os fatores que condicionam
a permanéncia dos militares ao longo das suas carreiras (Rosado et al., 2019).

A singularidade do percurso profissional na esfera militar, pautada por exigéncias
fisicas e psicoldgicas, bem como por um regime de disciplina rigoroso e por eventuais
limitacOes a conciliacdo entre a vida profissional e pessoal, contribui para uma crescente
complexidade na gestdo do capital humano da instituicdo (Machado et al., 2015). Acresce
que a competicdo com o setor privado, a evolugédo das aspiracfes dos jovens profissionais e
a necessidade de atualizag&o continua das condi¢fes remuneratorias e progressdo na carreira
tornam premente a adocgdo de estratégias inovadoras e eficazes para a retengdo de efetivos
(Szabo & Balaci, 2023). A presente investigacdo insere-se no esfor¢co de compreender 0s
desafios e as dindmicas que moldam a permanéncia dos militares no Exército Portugués,
com o objetivo de propor solucgdes que garantam a estabilidade e a eficiéncia desta instituicao
fundamental para a defesa nacional.

A pertinéncia deste estudo advém da necessidade de reforcar as estratégias de gestdo
de recursos humanos no Exército Portugués, num contexto de crescentes dificuldades na
retencdo dos seus efetivos. A rotatividade elevada de militares ndo apenas compromete a
continuidade e a eficiéncia das opera¢cdes, como também gera custos significativos com
recrutamento e formacao, o que implica desafios logisticos e estratégicos para a manutencao
de uma forca militar altamente capacitada (F. P. da Silva et al., 2024; Rosado et al., 2019).

Além disso, a crescente competitividade do mercado de trabalho, associada a
evolugdo das expetativas dos profissionais das novas geracdes, exige uma reflexdo
aprofundada sobre os fatores que influenciam a decisdo de permanéncia ou abandono da
carreira militar (Tidwell & Lucier-Greer, 2024). E, por isso, essencial reconhecer as
principais lacunas e oportunidades das atuais politicas de gestdo de recursos humanos, de
modo a propor medidas que concorram para a valorizacdo e motivacdo dos militares. Assim,

a presente investigacdo contribui para o enriquecimento da literatura académica sobre o



tema, e oferece contributos para o desenvolvimento de politicas mais ajustadas as
necessidades reais do Exército Portugués, contribuindo para uma gestdo mais sustentavel
dos seus quadros.

De modo a delimitar o problema e orientar a escolha da metodologia adequada, é
primordial definir uma pergunta central de investigacdo (Kumar, 2018). A pergunta central
que orienta este estudo é: Quais sdo os principais desafios enfrentados pelo Exército
Portugués em relacdo a retencdo de efetivos? Além disso, serdo analisadas perguntas
derivadas, que detalham aspetos especificos do problema: 1) Quais sdo os fatores que
influenciam a decisdo dos militares de permanecer no servi¢o? 2) Quais sdo as estratégias
de gestdo de recursos humanos atualmente empregues para promover a retencao de efetivos
no Exército Portugués? 3) Como se caracteriza o clima organizacional do Exército
Portugués? 4) Como é que as estratégias e praticas de retencdo do Exército Portugués se
comparam com as de outros exércitos internacionais? 5) Que estratégias podem contribuir
para aumentar a retencao de efetivos no Exército Portugués?

O objetivo geral desta investigacdo € analisar os principais desafios enfrentados pelo
Exército Portugués em relagdo a retencao de efetivos. Para atingir esse objetivo, a pesquisa
desdobra-se nos seguintes objetivos especificos: 1) Analisar os fatores que influenciam a
decisdo dos militares de permanecer no servi¢co; 2) Analisar as estratégias de gestdo de
recursos humanos atualmente empregues para promover a retencao de efetivos no Exército
Portugués; 3) Avaliar o clima organizacional do Exército Portugués, identificando possiveis
aspetos que possam afetar a retencdo de efetivos; 4) Comparar as estratégias e praticas de
retencdo do Exército Portugués com as adotadas por outros exércitos internacionais, a fim
de identificar boas praticas que possam ser aplicadas no contexto portugués; 5) Apurar
estratégias que possam contribuir para aumentar a retencdo de efetivos no Exército
Portugués, com base nas evidéncias obtidas durante a pesquisa.

A metodologia adotada para este estudo baseia-se numa abordagem mista, que
combina métodos quantitativos e qualitativos, com o intuito de fornecer uma andlise
abrangente sobre a retencdo de efetivos no Exército Portugués. A combinacao destas duas
abordagens permite explorar tanto os aspetos mensuraveis do problema quanto as percecdes
e experiéncias dos envolvidos. A investigacdo integrou a aplicacdo de inquéritos por
questionario a militares de diferentes categorias e regimes de prestacdo de servico, a
realizacdo de uma entrevista a um oficial superior do Exército Espanhol e a analise de fontes
juridicas. Esta triangulacdo metodoldgica permitiu cruzar resultados, validar padrdes e obter

uma compreensdo mais rica e aprofundada sobre o fenémeno em estudo.



Estruturalmente, esta dissertacdo organiza-se em oito capitulos. Apos a presente
introducdo, o Capitulo 1 apresenta o enquadramento tedrico dos principais conceitos
associados a retencdo de efetivos. O Capitulo 2 desenvolve a revisdo sistematica da
literatura, que evidencia as abordagens mais recentes sobre o tema. No Capitulo 3 procede-
se ao enguadramento da gestdo de recursos humanos no Exeército Portugués, com analise
normativa, organizacional e estratégica. O Capitulo 4 descreve a metodologia adotada, ao
detalhar os procedimentos de recolha e analise dos dados. O Capitulo 5 expde e interpreta
os resultados do questionario aplicado. O Capitulo 6 apresenta o estudo de caso comparativo
com o Exército Espanhol. O Capitulo 7 discute os resultados, articulando-os com a literatura
e 0s objetivos definidos. Finalmente, o Capitulo 8 apresenta as conclusdes e recomendacdes

finais, com contributos préaticos e sugestdes para futuras investigagoes.

CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

A retencdo de efetivos no Exército Portugués configura-se como um fenémeno
complexo, influenciado por um vasto conjunto de fatores organizacionais, individuais e
sociais. A compreensdo aprofundada desta dinamica exige a clarificacdo de conceitos
fundamentais, devidamente sustentados nas principais teorias da Gestdo de Recursos
Humanos (GRH). Este enquadramento tem, pois, o0 propdsito de estabelecer um referencial

tedrico robusto, que servira de base para a subsequente analise académica.

1.1. Retencéo de Efetivos

A retencédo de efetivos representa a capacidade de uma organizacdo para garantir a
permanéncia dos seus quadros ao longo do tempo, um aspeto crucial no contexto militar
(Sminchise, 2016). Segundo Meyer & Allen (1991), o compromisso organizacional pode ser
analisado em trés dimensdes: o compromisso afetivo, relacionado com a identificagdo
emocional com a instituicdo; o compromisso normativo, que reflete um sentimento de
obrigacdo moral para permanecer; e o0 compromisso calculado, baseado numa avaliacdo
racional dos custos e beneficios associados a continuidade na organizagao. Assim, a decisdo
dos militares de permanecer no servigo ativo esta diretamente relacionada com a forma como

percecionam estes elementos no contexto das suas carreiras.



1.2. Satisfacdo no Trabalho

A satisfagdo no trabalho constitui outro fator essencial na retencdo de efetivos, uma
vez que influencia a motivacdo e o desempenho dos militares (Dupré & Day, 2007).
Herzberg (1968), na sua Teoria dos Dois Fatores, distingue entre fatores motivacionais,
como o reconhecimento e as oportunidades de progressdo, e fatores higiénicos, como o
salario e as condicdes laborais. Quando os primeiros estdo presentes, os militares sentem-se
mais envolvidos e propensos a permanecer; ja a auséncia dos segundos pode gerar
insatisfacdo e aumentar a intencéo de saida. Assim, um ambiente de trabalho que alie boas

condigdes laborais a incentivos motivacionais pode fortalecer a retencdo dos militares.

1.3. Clima e Cultura Organizacional

A cultura e o clima organizacional desempenham um papel determinante na
experiéncia dos militares dentro da instituicdo (Wright et al., 2012). De acordo com o0 modelo
de Schein (1985), a cultura organizacional pode ser observada em trés niveis interligados:
os artefactos visiveis (0 que se vé e sente na organizagdo), os valores partilhados (o que a
organizacéo valoriza e defende) e os pressupostos subjacentes (crencas inconscientes que
moldam a cultura).

Iddagoda et al. (2021) referem que uma cultura organizacional forte e coesa, baseada
em valores como a disciplina, o espirito de corpo e 0 compromisso organizacional, pode
gerar um sentido de identidade e pertenca favoravel a retencdo dos militares. Além disso, a
cultura influencia diretamente o processo de socializacdo e adaptacdo dos novos efetivos, ao
impactar a sua satisfacdo e intencdo de permanéncia na instituicao.

Por outro lado, o clima organizacional, definido como a percecdo subjetiva dos
individuos sobre o0 ambiente de trabalho, reflete aspetos como a liderancga, reconhecimento,
coesao e oportunidades de desenvolvimento (Bann et al., 2011). De acordo com Cole et al.
(2010), um clima organizacional positivo caracterizado por relacdes interpessoais saudaveis,
justica organizacional e apoio institucional, pode reforcar a motivacéo e a lealdade dos
militares. Em contraste, um clima negativo, marcado por fatores como falta de
reconhecimento, sobrecarga de trabalho ou desigualdade na progressao, pode contribuir para

o afastamento e intencdo de saida da instituicéo.

1.4. Intengdo de Saida (Turnover Intention)

A intencdo de saida, ou turnover intention, representa a predisposicdo de um

individuo para abandonar a organizacdo. Segundo a Teoria do Intercambio Social (Blau,



1964), esta decisdo resulta de uma analise das recompensas recebidas face aos esforcos
despendidos. Se os militares percecionam que os beneficios, sejam eles financeiros ou
sociais, ndo sdo suficientes para compensar as exigéncias da carreira, a sua intengdo de saida
tende a aumentar. Por outro lado, um sistema de incentivos adequado pode mitigar esse

efeito e promover a retencéo.

1.5. Envelhecimento da Forca de Trabalho

O envelhecimento da forca de trabalho é um fendmeno que assume especial
relevancia nas organizacdes contemporaneas, particularmente nas Forgas Armadas (Debelak
et al., 2023). De acordo com a Teoria do Capital Humano (Becker, 1962), os trabalhadores
mais velhos acumulam conhecimentos e competéncias ao longo da carreira que constituem
uma mais-valia para a organizacdo. Contudo, a capacidade de adaptacéo a novas tecnologias
e métodos de trabalho pode ser afetada pelaidade, o que exige politicas de formagdo continua

que mitiguem estas limitagdes e preservem a produtividade.

1.6. Praticas de Diversidade Etaria

No ambito das praticas de diversidade etéria, a Teoria da Gestao da Diversidade (Cox,
1994) destaca a importancia de adotar politicas inclusivas que valorizem as diferencas
geracionais. A implementacdo de préaticas que favorecam a integracdo intergeracional nao
sO6 promove a coesdo organizacional, como também contribui para a reducdo dos conflitos
associados a idade e reforca o compromisso organizacional. Paralelamente, a Teoria da
Identidade Social (Turner & Tajfel, 1986) sugere que a percecdo de equidade e incluséo
potencia a identificacdo dos individuos com a organizacdo e fortalece a intencdo de

permanéncia.

1.7. Contrato Psicol6gico

O contrato psicoldgico € definido como o conjunto de expetativas implicitas entre o
colaborador e a organizacdo e assume um papel preponderante na relagédo laboral. A Teoria
da Troca Social (Blau, 1964) sustenta que o cumprimento das expetativas pelo empregador
gera uma reciprocidade positiva, aumentando 0 compromisso e a intencdo de permanéncia.
Esta ideia é reforcada pela Teoria da Adequacdo Pessoa-Organizacdo (Kristof, 1996) que
postula que a compatibilidade entre as necessidades individuais e as praticas organizacionais

se traduz numa maior satisfacdo e retencdo dos trabalhadores.



1.8. Apoio Familiar

O apoio familiar revela-se igualmente fundamental na retencdo de efetivos,
especialmente em contextos profissionais de elevada exigéncia. A Teoria da Troca Social
(Blau, 1964) sugere gue o apoio recebido da familia atua como um recurso externo que ajuda
a equilibrar as exigéncias do trabalho, ao diminuir o stress e a reforcar a satisfagdo no
trabalho.

1.9. Apoio Social no Trabalho

O Apoio organizacional e social tem também um impacto significativo na retencao
de efetivos. A Teoria do Apoio Organizacional Percebido, proposta por Eisenberger et al.
(1986), sustenta que os colaboradores que sentem apoio por parte da instituicdo e dos seus
superiores desenvolvem um maior compromisso organizacional. No contexto militar, onde
as exigéncias da funcdo podem ser extremas, um forte apoio organizacional pode reduzir o

stress e reforcar a fidelizacdo dos militares a organizacédo (Bliese & Castro, 2000)..

1.10. Equilibrio Trabalho-Familia

O equilibrio entre a vida profissional e familiar é outro fator critico na retencéo dos
militares. Greenhaus & Beutell (1985), na sua Work-Family Conflict Theory, identificam
trés formas de conflito: o conflito temporal, quando as exigéncias do trabalho e da familia
competem pelo mesmo tempo; o conflito emocional, quando as pressdes de um dominio
interferem no outro; e o conflito comportamental, quando comportamentos exigidos numa
esfera se tornam inadequados na outra. No Exército, onde deslocacdes frequentes e longos
periodos de auséncia sdo comuns, a falta de equilibrio entre a vida profissional e familiar

pode tornar-se um fator de desmotivagao favoravel a saida dos militares (Burrell et al., 2006).

1.11. Incentivos na Carreira Militar

Os incentivos desempenham um papel essencial na decisdo de permanéncia dos
militares. A Teoria da Expectativa de VVroom (1964) explica que os individuos avaliam a
relacdo entre o esfor¢o despendido, a probabilidade de sucesso e o valor da recompensa
esperada. Se os militares perceberem que o esfor¢o investido na carreira sera recompensado
de forma justa, seja atraves de progressdo hierarquica, beneficios financeiros ou
oportunidades de formagdo, a sua motivacdo para permanecer tende a aumentar (Dysvik &
Kuvaas, 2008).



1.12. Sintese Conclusiva

Em conclusdo, a interligacdo entre estes conceitos e as principais teorias da GRH
permite compreender 0s mecanismos subjacentes a retencdo de efetivos no EXxército
Portugués. Fatores como a satisfacdo profissional, 0 apoio organizacional, o equilibrio entre
vida profissional e familiar e a percecdo de incentivos sdo determinantes na decisdo de
permanéncia dos militares.

Tendo este referencial tedrico devidamente estabelecido, segue-se a Revisao
Sistemética da Literatura (RSL), onde serdo analisadas as investigacdes académicas mais

recentes sobre a retencédo de efetivos, a fim de consolidar a base cientifica desta dissertacao.

CAPITULO 2 - REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

A revisdo sistematica da literatura (RSL) permite reunir e sintetizar de forma rigorosa
as evidéncias disponiveis sobre a retencdo de efetivos. Ao contrario de uma revisao narrativa,
esta abordagem segue critérios objetivos para a selecdo e analise dos estudos, garantindo
maior transparéncia e reprodutibilidade (Galvdo & Pereira, 2014; Ramos et al., 2014). Esta
parte do trabalho apresenta os critérios de selecdo adotados, os principais clusters
identificados na analise de coocorréncia e uma sintese critica dos resultados encontrados.

Deste modo, esta RSL contribui para clarificar os fatores que mais influenciam a
retencdo de efetivos e identificar desafios e estratégias aplicaveis ao Exército Portugués.
Além disso, os resultados desta anélise servirdo como base para a estruturacdo do trabalho
de campo, permitindo uma triangulacdo dos dados quantitativos e qualitativos.

2.1. Definicéo dos Critérios de Selecao

Nesta RSL, foram definidos 7 critérios de pesquisa que se encontram representados
no quadro n.° 1. Este é um processo que garante o rigor, a qualidade, a transparéncia e a

consisténcia do processo de selecdo e analise dos estudos (Velez et al., 2013).

Quadro n° 1 — Critérios de Pesquisa



Critério Descricéo
Bases de dados SciELO, EBSCOhost e Web of Science (WoS)
Palavras-chave Talent Retention, Turnover Intention e Organizational Climate
Tipo de estudos Apenas artigos cientificos revistos por pares

Periodo de publicacao A partir de 2020

Idiomas aceites Inglés, espanhol e portugués

Indexacéo Apenas artigos do SSCI, SCI e AHCI no SciELO
Filtragem final Exclusdo de duplicados e de artigos ndo alinhados com o tema

Critério 1: A selecdo das palavras-chave € um passo fundamental numa RSL, pois
influencia diretamente a abrangéncia e relevancia dos estudos encontrados (Tranfield et al.,
2003). Para garantir um processo mais objetivo e eficiente, recorreu-se ao uso de inteligéncia
artificial (1A) como ferramenta de apoio na definigdo das palavras-chave. Em dezembro de
2024, foram selecionadas trés palavras-chave principais, foram elas, as expressoes “retencéo
de talentos”, “intencdo de saida” e “clima organizacional”. Em seguida, utilizamos as
mesmas palavras-chave para identificar artigos no Scientific Electronic Library Online
(SciELO), na base de dados EBSCOhost e na base de dados do Web of Science (WoS).

Critério 2: A pesquisa foi restringida a artigos cientificos para aumentar a
probabilidade de recolher estudos submetidos a revisdo por pares. No caso da EBSCOhost,
existe um filtro que permite selecionar apenas esse tipo de publicacdo. Este critério visa
garantir a incluséo de artigos com qualidade certificada (Job et al., 2009; Martinez, 2012).

Critério 3: Para focar esta investigagdo nos estudos mais recentes, optou-se por
restringir a pesquisa a artigos publicados a partir do ano 2020. Tendo em conta 0 momento
em que a pesquisa foi realizada, ndo foram incluidos artigos de 2025.

Critério 4 (aplicado apenas no SciELO): Este filtro foi aplicado apenas no SciELO
devido ao elevado volume de resultados encontrados. A pesquisa foi restringida a artigos
publicados em jornais indexados no Social Sciences Citation Index (SSCI), no Science
Citation Index (SCI) e no Arts & Humanities Citation Index (AHCI), permitindo assim obter
resultados mais refinados.

Critério 5 (aplicado apenas no SciELO): Dado que o numero de resultados ainda era
elevado, optou-se por focar apenas nos artigos escritos em inglés, espanhol e portugués, por
serem as linguas mais predominantes na literatura. Além disso, este critério permite evitar
traducBGes complexas que possam comprometer a interpretacao dos resultados.

Critério 6: Foram eliminados todos os duplicados que possam ter surgido como

consequéncia do uso de bancos e repositorios distintos.



Critério 7: Por altimo, excluiram-se 0s artigos cujo resumo ndo se enquadrava no

tema da investigacéo.

Quadro n° 2 — Filtragem dos Resultados

[o]
N'. do Descricao SciELO |EBSCO [ WoS | Total
Critério

1 Todos os artigos cujo assunto esta relacionado 549 14 35 | 508
com as palavras-chave

5 Rest_rmglr a pesquisa apenas a artigos cientificos 512 10 19 | 541
analisados pelos pares

3 Res'Frmglr a pesquisa a artigos publicados a 186 3 14 | 208
partir de 2020

4 Considerar apenas artigos publicados em jornais 50 ) i 89
indexados ao SCI, SSCI e AHCI
Aceitar apenas artigos cujo idioma seja inglés,

5 N 19 - - 41
espanhol e portugués

6 Exclusdo de artigos duplicados 18 8 10 | 36

7 Exclusdo de artigos apds analise do abstract 11 8 10 | 29

2.2. Analise de Coocorréncia

A analise de coocorréncia foi realizada através do software VOSviewer, com 0

objetivo de identificar as principais relaces semanticas entre as palavras-chave extraidas da

revisdo sistematica. Os resultados revelaram dois clusters principais, um vermelho (cluster

1) e um verde (cluster 2), ligados pelo termo turnover intention. Esta ligagdo reflete a

interdependéncia entre a intencdo de saida e os fatores organizacionais e sociais. Através

desta metodologia foi possivel detetar padrdes na literatura e apurar como diferentes

varidveis podem influenciar a retencdo de efetivos no Exército Portugués.
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Figura n.° 1 — Andlise de Coocorréncia

Fonte: Vosviewer

2.3. Explicacdo Concetual dos Clusters

A anélise de coocorréncia revelou dois clusters principais que refletem diferentes
dimensdes da retencéo de efetivos. O primeiro cluster esta relacionado com fatores internos,
tais como o envelhecimento, as préaticas de diversidade etéria, o contrato psicoldgico e o
bem-estar no trabalho. O segundo cluster incide sobre fatores externos, como o conflito entre
trabalho e familia, o apoio social e o apoio familiar. Ambos os clusters estdo interligados
pelo conceito comum de turnover intention, que representa a intencdo de saida dos
colaboradores de uma organizacao.

Com o proposito de assegurar uma analise mais estruturada e coerente da literatura
identificada na RSL, procedeu-se a categorizacdo dos autores pelos clusters (apéndices A e
B). Esta classificagéo foi realizada com base na identificagdo dos conceitos predominantes
abordados em cada estudo, permitindo a posterior associagdo entre os autores e 0s temas

centrais de cada cluster, de acordo com a sua relevancia para a investigacéao.

2.3.1. Cluster 1- Envelhecimento, Diversidade Etaria, Bem-Estar no Trabalho e
Contrato Psicolégico

O primeiro cluster congrega conceitos que exploram o impacto do envelhecimento,
das praticas de diversidade etaria, do contrato psicolégico e do bem-estar na retencédo de
efetivos. Os estudos integrados nesta categoria analisam a forma como estes fatores
influenciam a relacdo entre os trabalhadores e a organizacédo e contribui para a compreensao
das dinamicas que condicionam a intencdo de permanéncia. Com o intuito de sintetizar os
contributos dos autores identificados na RSL, apresenta-se, de seguida, o quadro que

sistematiza as principais abordagens e conceitos abordados no ambito deste cluster.

Quadro n° 3 — Autores do Cluster 1
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Autores (ano) Conceitos Associados
Bender et al. (2022) Bem-Estar no Trabalho e Contrato Psicoldgico
Binkanan et al. (2024) Bem-Estar no Trabalho e Contrato Psicoldgico
Gomez-Jorge & Diaz-Garrido (2024) Bem-Estar no Trabalho
Gunawan et al. (2024) Bem-Estar no Trabalho
Leider etal. (2023) Envelhecimento
Marlapa & Endri (2024) Bem-Estar no Trabalho
Rattanapon et al. (2023) Préaticas de Diversidade Etaria e Envelhecimento
Sousa et al. (2022) Préticas de Diversidade Etaria e Envelhecimento
Zainal et al. (2022) Bem-Estar no Trabalho e Contrato Psicoldgico
Hasebrook et al. (2023) Bem-Estar no Trabalho
Sillero-Sillero & Zabalegui (2020) Bem-Estar no Trabalho

Os autores do cluster 1 contribuem para a compreensdo da influéncia de fatores
internos na retencao de efetivos, nomeadamente o envelhecimento, as préaticas de diversidade
etaria, o bem-estar no trabalho e o contrato psicoldgico. Entre os estudos analisados, destaca-
se o trabalho de Leider et al. (2023), que aborda de forma explicita o envelhecimento, ao
examinar a relacdo entre a intencdo de saida e a reforma em profissionais de salde publica.
Os resultados revelam que as insatisfacdes laborais e salariais constituem fatores criticos na
intencdo de saida, particularmente entre os profissionais mais jovens (menos de 36 anos) e
aqueles em idade mais avancada (acima de 65 anos). Estas descobertas assumem especial
relevancia para as organizagdes que enfrentam os desafios associados ao envelhecimento da
forca de trabalho.

No dmbito das préticas de diversidade etaria, os estudos de Rattanapon et al. (2023)
e Sousa et al. (2022) oferecem perspetivas complementares. O primeiro demonstra que a
adequacdo entre o individuo e o ambiente de trabalho revela-se crucial para a retencéo de
colaboradores de diferentes geracdes (X e Y). J& 0 segundo sublinha o impacto positivo das
praticas de diversidade etaria no bem-estar subjetivo, ao contribuir para a reducdo da
intencdo de saida. Estes contributos evidenciam a importancia da implementacao de politicas
organizacionais que atendam as necessidades especificas de diferentes faixas etarias. O
quadro seguinte destaca a evolucdo das geracGes ao longo do tempo, permitindo

compreender as principais mudancas na mentalidade e expetativas.

Quadro n° 4 — Comparagéo entre Geragdes
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Ano de

Geragéo . Carateristicas Principais Mentalidade
Nascimento
Lealdade, estabilidade, Valorizam a hierarquia e a
Baby Boomers |IECEE S trabalho arduo seguranga no emprego

Independéncia,
Geragdo X 1965-1980 pragmatismo, equilibrio
trabalho-vida

Adaptaveis, experiéncia e
estabilidade

Procuram proposito,

Geracdo Y Tecnologia, inovacao,

s 1981-1995 « flexibilidade e
(Millenials) colaboracao - -
desenvolvimento rapido
Geragtio Z 1996-2012 Nativos _dlglt{;us, rapidez, Prefererp _traba_lho h|b~r|do,
diversidade propasito e inovacao

Fonte: Adaptado de Rattanapon et al. (2023)

O bem-estar no trabalho emerge como um tema central neste cluster, ao ser explorado
por varios autores. Bender et al. (2022) analisam a relacdo entre a flexibilidade laboral € a
intencdo de permanéncia e chegam a conclusdo de que a flexibilidade temporal tem uma
associagao positiva com a retengdo. Gomez-Jorge & Diaz-Garrido (2024) investigam o papel
da autoestima no bem-estar no trabalho e demonstram que os trabalhadores com elevada
autoestima revelam maior produtividade, satisfacdo e predisposicdo para atividades
altruistas. Por sua vez, Gunawan et al. (2024) e Marlapa & Endri (2024) abordam,
respetivamente, a inseguranca no trabalho e o stress ocupacional, destacando os seus efeitos
negativos na satisfacdo e na intencdo de permanéncia.

Embora o conceito de contrato psicoldgico ndo seja tratado de forma explicita, alguns
estudos tangenciam esta dimensdo ao analisarem as expetativas dos trabalhadores
relativamente as praticas organizacionais. Bender et al. (2022) e Zainal et al. (2022) discutem
a importancia da satisfacdo das expetativas laborais, como a flexibilidade e o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal, na promogéo da retencdo. Estas descobertas sugerem que a satisfagéo
das expetativas subjetivas dos trabalhadores pode desempenhar um papel determinante na
consolidacdo do vinculo organizacional.

Em suma, os contributos dos autores do cluster 1 oferecem uma perspetiva abrangente
sobre a influéncia do envelhecimento, da diversidade etéria, do bem-estar no trabalho e das
expetativas laborais na retencdo de efetivos. Estes resultados constituem um suporte para o
desenvolvimento de politicas organizacionais que promovam um ambiente de trabalho mais

inclusivo, equilibrado e propicio a permanéncia dos colaboradores.
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2.3.2. Cluster 2- Conflito Trabalho-Familia, Apoio Social e Apoio Familiar

O segundo cluster aborda fatores externos relacionados com a interacéo entre a vida
profissional e pessoal dos efetivos, destacando-se o papel do conflito trabalho-familia, do
apoio social e do apoio familiar na intencdo de permanéncia ou saida. Os estudos integrados
nesta categoria analisam como o equilibrio entre estas dimensGes e a percecdo de apoio
organizacional podem mitigar os efeitos adversos da profissdo na satisfacdo e no
compromisso organizacional. De seguida, apresenta-se o quadro que sintetiza 0s principais

contributos dos autores identificados na RSL no ambito deste cluster.

Quadro n°5 — Autores do Cluster 2

Autores (ano) Conceitos Associados
Alhorani et al. (2024) Apoio Social
Ali et al. (2024) Apoio Social
Arefin et al. (2020) Conflito Trabalho-Familia
Bajaba et al. (2022) Conflito Trabalho-Familia, Apoio Familiar
Burhan et al. (2023) Apoio Social
Carvalho et al. (2022) Apoio Social
Carvalho et al. (2024) Apoio Social
Chatzoudes & Chatzoglou (2022) Apoio Social
Halim et al. (2021) Apoio Social
Hilal (2023) Apoio Social
Naz et al. (2020) Apoio Social
Ortiz et al. (2020) Apoio Social
Ramirez et al. (2020) Apoio Social
Rodrigues et al. (2023) Apoio Social
Silva et al. (2024) Apoio Social
Trentin (2023) Apoio Social
Xuecheng et al. (2022) Apoio Social
Yusliza et al. (2021) Apoio Social

O cluster 2 concentra-se em temas como o Conflito Trabalho-Familia, o Apoio
Social e o Apoio Familiar e oferece contributos relevantes para a compreensdo de como
esses fatores afetam a retencéo de efetivos. Arefin et al. (2020) e Bajaba et al. (2022) séo
particularmente relevantes ao explorar o Conflito Trabalho-Familia. Arefin et al.
(2020) demonstram que as politicas organizacionais percebidas como inadequadas
aumentam o conflito trabalho-familia, o que, por sua vez, afeta negativamente o desempenho

e aumenta a intencdo de rotatividade. Bajaba et al. (2022) complementam essa visdo ao
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mostrar que o apoio social, tanto no trabalho quanto no contexto familiar, pode reduzir o
conflito trabalho-familia e, consequentemente, a intengéo de rotatividade.

O Apoio Social € um tema central no cluster 2, com varios autores a destacar a sua
importancia para a retengdo de funcionarios. Ali et al. (2024) investigam as préaticas de GRH
que influenciam a retencdo da Geragédo Z, concluindo que um ambiente de trabalho de apoio,
oportunidades de formacdo e desenvolvimento sdo particularmente importantes para as
mulheres, enquanto a remuneracdo e a clareza de papéis tém um impacto maior na retencéo
de homens. Burhan et al. (2023) e Hilal (2023) exploram o papel da lideranca ética e do
empowerment no apoio social, mostrando que lideres éticos e ambientes de trabalho que
promovem 0 empowerment aumentam o compromisso organizacional e reduzem a intencao
de rotatividade.

O Apoio Familiar € abordado de forma mais direta por Bajaba et al. (2022), que
destacam a importancia do apoio familiar para o equilibrio entre trabalho e vida pessoal. O
estudo sugere que organizacdes que promovem o apoio familiar podem reduzir o conflito
trabalho-familia e aumentar a retencdo de funcionarios. Outros autores, como Carvalho et
al. (2022) e Chatzoudes & Chatzoglou (2022), focam-se no Apoio Social no ambiente de
trabalho, ao discutir a importancia de um clima organizacional positivo e de préaticas de GRH
gue promovam a satisfacdo e o bem-estar dos funcionarios.

Em resumo, os autores do cluster 2 destacam a importancia do Conflito Trabalho-
Familia, do Apoio Social e do Apoio Familiar para a retengdo de efetivos. Esses estudos
sugerem que politicas organizacionais que promovam o equilibrio entre trabalho e vida
pessoal, 0 apoio social no ambiente de trabalho e o apoio familiar podem ser estratégias

eficazes para aumentar a retencao e a satisfacdo dos funcionarios.

2.4. Sintese Conclusiva

A RSL permitiu identificar e organizar o conhecimento existente em torno dos fatores
que influenciam a retencéo de efetivos no Exército Portugués, agrupados em dois grandes
clusters tematicos. O Cluster 1 — Envelhecimento, Diversidade Etaria, Bem-Estar no
Trabalho e Contrato Psicolégico evidenciou a importancia dos fatores internos na satisfacdo
e permanéncia dos colaboradores, ao destacar como o bem-estar, a diversidade geracional e
as expetativas subjetivas dos trabalhadores afetam a intencdo de saida.

Por sua vez, o Cluster 2 — Conflito Trabalho-Familia, Apoio Social e Apoio Familiar
revelou a influéncia dos fatores externos, nomeadamente o apoio social e o equilibrio entre

vida pessoal e profissional, na mitigacéo da intencéo de saida.
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A analise realizada demonstra que a retencdo de efetivos € um fendmeno
multidimensional, que resulta da interacdo entre fatores individuais, organizacionais e
sociais. Os estudos analisados apontam para a necessidade de politicas organizacionais que
conciliem as exigéncias da vida militar com a promocao do bem-estar e do equilibrio entre
a vida pessoal e profissional, através de um ambiente inclusivo e de apoio. Contudo,
verificou-se que a literatura existente apresenta algumas lacunas, especialmente no que diz
respeito a aplicacdo pratica destas medidas em contextos militares, bem como a analise
longitudinal dos seus efeitos na retencdo de efetivos.

Estes resultados reforgcam a necessidade de uma abordagem integrada na GRH, que
alie as préaticas organizacionais as especificidades da condi¢cdo militar. A compreensdo dos
fatores identificados na revisdo sistematica sera aprofundada no capitulo seguinte, através
da andlise do enquadramento da GRH no Exército Portugués. Esta analise permitira avaliar
de que forma as politicas e os incentivos atualmente em vigor respondem aos desafios
identificados na literatura e contribuem para a retencédo de efetivos, ao estabelecer a ligacao

entre 0 quadro tedrico e a realidade pratica da organizacéo.

CAPITULO 3 - ENQUADRAMENTO DA GRH NO EXERCITO
PORTUGUES

A GRH no Exército Portugués € fundamental para garantir a prontiddo operacional e
a retencdo de efetivos qualificados (Rosado et al., 2019). Dada a especificidade da carreira
militar, torna-se essencial compreender a estrutura organizacional da GRH, o
enquadramento normativo e os incentivos em vigor.

Este capitulo analisa as entidades responsaveis pela gestdo do pessoal militar, o
quadro legal aplicavel e as medidas de incentivo a retencdo. Adicionalmente, examina-se a
relagdo entre os incentivos e os fatores de permanéncia identificados na RSL. Por fim, é
apresentada uma andlise SWOT, que permite ter uma visdo critica sobre os desafios e

oportunidades da GRH no Exército Portugués.

3.1. Estrutura da GRH no Exército Portugués

A GRH no Exército Portugués tem como objetivo garantir que a instituicdo disponha
do pessoal necessario, com as competéncias adequadas, para cumprir a sua missdo, em
conformidade com a Lei de Bases das Forcas Armadas (Lei Organica n.° 1-B/2009, de 7 de
julho), o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de
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maio) e a Lei do Servico Militar (Lei n.° 174/99, de 21 de setembro). Esta gestdo envolve
diversas entidades e funcbes, organizadas hierarquicamente (Decreto-Lei n.° 186/2014, de
29 de dezembro).

No topo da estrutura encontra-se o Estado-Maior do Exército (EME), responsavel
pelo planeamento estratégico e defini¢do das politicas de GRH (Decreto-Lei n.° 186/2014,
de 29 de dezembro). O Comando do Pessoal (CmdPess), sob a supervisdo do EME,
coordena a execuc¢do da GRH no Exército e supervisiona a Dire¢ao de Administracédo de
Recursos Humanos (DARH), a Direcdo de Formacéo (DF), a Direcdo de Servicos do
Pessoal (DSP), o Centro de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE) e a Direcdo de
Saude (DS) (Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro).

A DARH assume um papel central, ao ser responsavel pelo recrutamento, selecéo,
formagéo, progressdo na carreira e administragdo salarial (Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29
de dezembro). Entre as suas fungdes, destaca-se o estudo, planeamento e proposta da
distribuicdo anual dos efetivos militares (Lei n.° 174/99, de 21 de setembro).

A DF desempenha um papel fundamental ao planear, coordenar e executar as
atividades de formac&o inicial e continua, com vista a assegurar que os militares adquiram e
mantenham as competéncias necessérias para o desempenho eficaz das suas fungdes
(Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro).

A DSP, embora focada no apoio ao pessoal atraves da assisténcia na doenga,
assisténcia social e apoio juridico, contribui também para a satisfacdo e bem-estar dos
militares. Sob a sua tutela, encontra-se a Banda do Exército e a Fanfarra do Exército
(Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro).

O CPAE é responsavel pela avaliacédo psicoldgica dos candidatos e apoio psicoldgico
aos militares (Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro).

A DS garante a prestacdo de cuidados de salde adequados, um fator critico para a
capacidade de desempenho dos militares, capaz de influenciar diretamente o seu bem-estar
e disponibilidade (Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro).

Paralelamente, o Estado-Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA) coordena
a GRH entre os trés ramos das Forgas Armadas, com o objetivo de promover a uniformizagéo

de procedimentos e a otimizac&o de recursos (Lei Orgénica n.° 1-B/2009, de 7 de julho).
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Figura n.° 2 — Estrutura da GRH do Exército Portugués

Fonte: Decreto-Lei n.° 186/2014, de 29 de dezembro

3.2. Enquadramento Legal

A estrutura normativa do Exeército Portugués esta sustentada na Constituicdo da
Republica Portuguesa, na Lei de Defesa Nacional e na Lei Orgéanica do Exército. A
Constituicdo da Republica Portuguesa estabelece o papel das Forcas Armadas na defesa da
soberania nacional ao imp6r principios fundamentais a estrutura militar, tais como, a
hierarquia, a disciplina e o carater permanente da instituicdo. Neste contexto, a Lei de Defesa
Nacional e a Lei Orgéanica do Exército definem a misséo, organizacdo e funcionamento da
forca terrestre, delimitando o enquadramento legal da gestdo do seu pessoal.

Todavia, o Estatuto dos Militares das Forgas Armadas (EMFAR) é que constitui a
peca central da regulamentacédo da carreira militar, ao estabelecer os regimes de vinculagéo,
direitos, deveres e condi¢bes de progressdo dos efetivos. dos Santos & Coelho (2020)
referem que a estrutura piramidal das Forcas Armadas e a limitacdo de vagas para a
permanéncia resultam num elevado nivel de rotatividade, o que impde desafios significativos
a retencdo de militares qualificados. O sistema de vinculacdo assenta em quatro grandes
modalidades: Regime de Voluntariado (RV), Regime de Contrato (RC), Regime de
Contrato Especial (RCE) e Regime de Nomeagdo Definitiva (RND), sendo os trés
primeiros transitérios e apenas o Ultimo garante estabilidade profissional. A figura seguinte

sintetiza os diferentes regimes de vinculacdo no Exército Portugués.
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meses. a 6 anos. a 18 anos,
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20 anos em casos
especificos
previstos na lei.

Figura n.° 3 — Regimes de Vinculagao

Fonte: Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio

O EMFAR também prevé a progressdo vertical e a progressdo horizontal. A
progressao vertical ocorre quando os militares sdo promovidos a um posto superior dentro
da sua classe, conforme ilustrado na figura n.° 4, enquanto a progressao horizontal mantém
o militar no mesmo posto, permitindo-lhe avancar em posi¢des remuneratorias mediante
despacho favoravel do Chefe de Estado-Maior do Exército (Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29
de maio). No mesmo diploma, também estdo previstas trés modalidades de progressdo
vertical: diuturnidade, que assegura a promogdo ap0os o tempo exigido; antiguidade, que
depende da existéncia de vaga; e escolha, que exige vacatura e mérito demonstrado. Além
disso, a progressao vertical, em certos casos, também requer formacéao continua, incluindo o
Curso de Promocéo a Cabo (CPCab), o Curso de Promocéo a Sargento-Ajudante (CPSAju),
o0 Curso de Promocéo a Capitdo (CPC), o Curso de Promogéo a Oficial Superior (CPOS) e
0 Curso de Promocéo a Oficial General (CPOG).

‘General

lenente
L
General

viajor-General

Vertical

ressiao
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Figura n.° 4 — Progressdo entre Categorias

Fonte: Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio

Paralelamente, 0 Regulamento de Disciplina Militar reforca o carater hierarquico e
disciplinar da carreira, ao impor deveres e restricdes especificas a condi¢ao militar, incluindo
limitacGes ao exercicio de direitos civis e politicos. Tais restricdes, embora justificadas pela
natureza da fungdo, podem constituir um fator de desmotivacdo para a permanéncia
prolongada no servico ativo.

A Lei do Servigco Militar, por sua vez, rege 0s processos de recrutamento e ingresso
no Exército, ao estabelecer os critérios de selecdo e formacdo dos militares. Contudo, a
diminuicdo da atratividade da carreira militar perante as oportunidades do setor privado tem
resultado numa crescente dificuldade no recrutamento e na retengéo de efetivos (Rosado et
al., 2019). Portanto, os regimes remuneratorios e 0s incentivos sociais revelam-se
determinantes na fidelizacdo do pessoal, sendo regulados por normas especificas que

definem suplementos, apoios & familia e beneficios na transicéo para a vida civil.

3.3. Regulamento de Incentivos para a Prestagdo de Servico Militar

O Regulamento de Incentivos a Prestacdo de Servigco Militar estabelece um conjunto
de beneficios destinados a militares em RV, RC e RCE, concebidos com o propésito de
atrair, reter e facilitar a transigdo para a vida civil. Este regulamento surge como um
mecanismo essencial para promover a estabilidade dos quadros, devendo ser analisado a luz
dos fatores identificados na RSL.

Os incentivos presentes neste regulamento encontram-se estruturados em quatro

grandes categorias que constam na figuran.’ 5.
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Figura n.° 5 — Categorias de Incentivos

Fonte: Decreto-Lei n.° 76/2018, de 11 de outubro

A primeira categoria de incentivos esta associada aos apoios a qualificacéo escolar
e profissional, que visa dotar os militares de competéncias que Ihes permitam uma melhor
insercdo no mercado de trabalho apos a cessacdo da prestacdo de servigo militar. Neste
contexto, os militares em regime de RC e RCE tém direito a formacdo certificada, que
assegura, no minimo, a obtencdo do nivel 4 do Quadro Nacional de Qualificacdes.
Adicionalmente, sdo-lhes garantidas vagas prioritarias em cursos promovidos pelo Instituto
do Emprego e Formacdo Profissional (IEFP), correspondente a 10% das disponibilizadas.
Paralelamente, 2,5% das vagas do Concurso Nacional de Acesso ao Ensino Superior sdo
reservadas a militares que cumpram 0s requisitos temporais estipulados. Este conjunto de
incentivos inclui ainda a atribuicdo de um subsidio para pagamento de propinas, acessivel
apos cinco anos de servico, bem como a possibilidade de reconhecimento do tempo de
servico militar como estagio profissional em determinadas areas técnicas. Assim, ao garantir
0 acesso a formacdo qualificada e valorizada no setor civil, o Exército ndo s6 motiva os
militares a prolongarem a sua permanéncia no servigo militar, como assegura,
simultaneamente, a sua preparagdo para uma futura transicéo profissional.

A segunda categoria de incentivos compreende os apoios financeiros e materiais,
com o intuito de assegurar condi¢Ges econdmicas atrativas para a permanéncia no servico
militar. Neste ambito, os militares beneficiam de uma remuneracédo equiparada a dos efetivos
do Quadro Permanente (QP), acrescida de suplementos e subsidios diversos.
Adicionalmente, ap6s a cessagdo do vinculo militar, é-lhes concedida uma prestacéo

pecunidria correspondente a um duodécimo da remuneracdo anual por cada ano de servi¢o
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efetivamente prestado. A estes beneficios acrescem ainda o alojamento, a alimentagédo e o
fardamento gratuitos, em condigdes idénticas as garantidas aos militares do QP, bem como
a reducdo das tarifas nos transportes publicos. Estes apoios, ao garantirem condicbes
econdmicas competitivas, contribuem para a diminuicdo da intengédo de saida dos militares
e reforcam a atratividade da carreira militar.

A terceira categoria de incentivos diz respeito aos apoios a inser¢do no mercado de
trabalho e destina-se a facilitar a transi¢cdo dos militares para carreiras civis ou forgas de
seguranca. Neste dominio, destacam-se as iniciativas de apoio ao empreendedorismo, que
disponibilizam assisténcia técnica e financeira a militares que pretendam criar o seu proprio
emprego ou empresa. Paralelamente, sdo concedidos beneficios as entidades empregadoras
que integrem ex-militares, promovendo a sua absorcao pelo setor privado. No setor publico,
militares com um minimo de cinco anos de servigo beneficiam de acesso preferencial a
concursos reservados a trabalhadores com vinculo @ Administragdo Publica. Além disso,
sdo-lhes garantidas vagas preferenciais nos concursos de admissdo a diversas forcas de
seguranca e servicos de emergéncia, como a Guarda Nacional Republicana (GNR), Policia
de Seguranca Publica (PSP), Policia Maritima e Corpos de Bombeiros. Esta estrutura de
incentivos, ao proporcionar perspetivas de progressao para carreiras estaveis e compativeis
com a formacéo militar, incentiva os militares a cumprirem o tempo minimo necessario para
usufruirem destes beneficios.

A Ultima categoria engloba os apoios sociais e familiares, concebidos com o objetivo
de reforgar a estabilidade social e melhorar a qualidade de vida dos militares e das suas
familias. Entre os beneficios garantidos, destacam-se 0 acesso a assisténcia médica em
condicgdes idénticas as dos militares do Quadro Permanente, bem como a existéncia de
apoios especificos a parentalidade, incluindo beneficios na rede de educacéo pré-escolar.
Adicionalmente, é garantido aos filhos dos militares o acesso a estabelecimentos militares
de ensino em condi¢des equiparadas as dos efetivos do QP. Cumpre ainda referir que o tempo
de servico prestado em RV, RC ou RCE € contabilizado para efeitos de reforma, assegurando
a sua valorizacdo para o calculo da pensdo de reforma. Este conjunto de incentivos visa
garantir um grau de estabilidade compativel com as exigéncias da profissdo militar e
desempenha um papel fundamental na decisdo de permanéncia dos militares,

particularmente daqueles que ja constituiram familia.
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3.4. Relacgdo entre os Incentivos e os Fatores de Retencéo

A andlise de coocorréncia realizada na RSL permitiu identificar dois grandes clusters

tematicos que se relacionam diretamente com os incentivos em vigor:

Cluster 1 Cluster 2

Di St ]hecune{nj[o, Praticas de Conflito Trabalho-Familia, Apoio Social
wversidade Etaria, Bem-Estar no S —
Trabalho e Contrato Psicologico © APOIO Tainiiar
O incentivo a formagdo e a qualificagdo Os apoios sociais ¢ familiares sdo
profissional esta alinhado com a fundamentais para minimizar os
necessidade de criar oportunidades de impactos negativos do conflito trabalho-
desenvolvimento e progressdo na familia, enquanto os incentivos
carreira, fatores essenciais para a financeiros e materiais aumentama
satisfagdo e permanéncia dos militares. percegio de estabilidade.

Figura n.° 6 — Caraterizagdo dos Clusters

A figura n.° 7 estabelece uma relacdo entre os incentivos oferecidos pelo Exército

Portugués e os fatores identificados nos clusters tematicos da investigacdo. Esta integracdo

permite compreender de que forma os mecanismos de retengdo institucional podem mitigar

os fatores que contribuem para a saida dos militares e reforcar aqueles que promovem a

permanéncia no servico.

22



Valorizacgdo

profissional e
obtengéo de Clster 1
Profissional qualificacdes
Apoios Melhoria das
Financeiros e condi¢Ses Cluster 2
Materiais economicas
Apoios a Inser¢éo Apoio na
no Mercado de transitacdio para Cluster 2
Trabalho carreiras civis

Reduz conflitos

Apoios Sociais e entre vida
Familiares profissional e

familiar

Cluster1 e 2

Figura n.° 7 — Relagdo entre os Incentivos e os Clusters

Em sintese, 0 Regulamento de Incentivos a Prestacdo de Servico Militar mostra-se
alinhado com os fatores de retencdo identificados na RSL, ao proporcionar um conjunto
diversificado de beneficios que considera aspetos financeiros, profissionais e sociais.
Contudo, para avaliar corretamente a eficacia do modelo atual, torna-se essencial recorrer a
uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, and Threats), de modo a
identificar os seus pontos fortes e fracos, bem como as oportunidades e ameagas que

influenciam a retencéo de efetivos no Exército Portugués.

3.6. Analise SWOT

A analise SWOT constitui uma ferramenta essencial para avaliar de forma estruturada
os fatores internos e externos que impactam a gestdo de recursos humanos no Exército
Portugués. Com esta abordagem é possivel destacar os pontos fortes a explorar, 0s pontos
fracos que exigem correcdo, as oportunidades que podem ser exploradas e as ameacas que
representam riscos para a retencao de efetivos (Dalton, 2019).

No contexto do Exército Portugués, esta analise assume particular relevancia, dado o
desafio crescente da retencdo de militares, num ambiente marcado por restri¢ches
orcamentais, concorréncia do setor privado e mudancas nas expetativas profissionais das
novas geracdes. A matriz SWOT apresentada a seguir sintetiza os principais fatores que
influenciam a gestéo do capital humano militar.
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Quadro n° 6 — Andlise SWOT

Fatores Internos Fatores Externos

Forcas (Strengths) Oportunidades (Opportunities)
Estrutura  organizacional  sélida  e|Possibilidade de modernizacdo dos regimes
disciplinada. contratuais.
Formacéo técnico-profissional | Implementacdo de novas politicas de retencdo
especializada e reconhecida. baseadas nas melhores praticas internacionais.
Beneficios sociais e apoio na transicéo para | Crescente valorizacdo da experiéncia militar no
a vida civil. setor privado.
Sentimento de missdo e espirito de corpo |Potencial para cooperacdo com instituicdes de
como fatores motivacionais. ensino para aumentar atratividade da carreira.

Fraguezas (\Weaknesses) Ameacas (Threats)

Progressdo na carreira limitada por|Concorréncia do setor privado que oferece
restricGes hierarquicas. melhores condi¢des salariais e maior flexibilidade.
Regimes de vinculagdo pouco atrativos, o|Redugdo demografica e menor interesse das novas
que motiva a elevada taxa de saida. geracOes pela carreira militar.
Exigéncias da condicdo militar, incluindo | Restricdes orcamentais que limitam aumentos
restrices a direitos civis. salariais e incentivos financeiros.
Ambiente hierdrquico rigido, que dificulta|Necessidade de adaptacdo constante as novas
a retencao de perfis mais inovadores. tecnologias e taticas militares.

A analise SWOT aplicada a gestdo de recursos humanos no Exército Portugués
permitiu identificar os principais fatores internos e externos que influenciam a retengéo de
efetivos. Entre os pontos fortes, destacam-se a qualidade da formacdo militar, a estabilidade
da carreira e o espirito de corpo, elementos que reforcam o compromisso organizacional dos
militares. No entanto, existem fragilidades significativas, como a estrutura hierarquica
rigida, a limitacdo de perspetivas de progressdo e a dificuldade na conciliacdo entre a vida
militar e a vida pessoal.

No que diz respeito as oportunidades, verifica-se um potencial de modernizagédo das
praticas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente através da adocao de politicas mais
flexiveis de progressdo na carreira e do reconhecimento da experiéncia militar no setor civil.
Ja as ameacas incluem a crescente concorréncia do setor privado, a reducdo do interesse dos
jovens em seguir carreiras militares e as restricdes orcamentais que limitam a implementacéo
de incentivos a retencao.

A identificacdo destes fatores permite sugerir estratégias que possam mitigar as
ameacas e capitalizar as oportunidades, contribuindo para um modelo de gestdo de recursos

humanos mais eficiente e adaptado as necessidades do Exército Portugués.
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3.7. Sintese Conclusiva

A GRH no Exército Portugués assenta numa estrutura bem definida e regulamentada,
que assegura o recrutamento, formacéo e progressdo dos militares. No entanto, os desafios
relacionados com a retencdo de efetivos exigem uma analise mais aprofundada sobre a
eficacia das estratégias adotadas. A analise SWOT evidenciou que, apesar dos incentivos e
oportunidades de formacdo, persistem fatores estruturais e organizacionais que afetam a
permanéncia dos militares, nomeadamente a competitividade do setor privado e a rigidez da
progressdo na carreira.

Neste contexto, importa compreender as percecdes dos militares sobre os fatores que
influenciam a sua intencdo de permanéncia ou saida. Assim, o préximo capitulo apresenta a
metodologia adotada para a recolha e analise dos dados, dando a conhecer os procedimentos
de investigagdo que permitirdo validar empiricamente as questdes levantadas ao longo deste

estudo.

CAPITULO 4 - METODOLOGIA

A metodologia adotada nesta investigacdo tem como objetivo assegurar o rigor
cientifico na andlise dos fatores que influenciam a retencdo de efetivos no Exército
Portugués. Para tal, foi utilizada uma abordagem mista que combina técnicas quantitativas e
qualitativas. A abordagem quantitativa permitiu recolher dados objetivos sobre o clima
organizacional e as intengdes de permanéncia, enquanto a abordagem qualitativa possibilitou
uma andlise aprofundada das percec¢des dos militares e o levantamento das boas préticas de

GRH aplicadas no Exeército Espanhol passiveis de ser transpostas para o Exército Portugués.

4.1. Objetivo da Investigacao

A definigéo clara da relagéo entre o objetivo geral, a questdo central de investigacao,
0s objetivos especificos e as questdes derivadas é essencial para garantir a coeréncia
metodoldgica do estudo (Garcia-Gonzélez & Sanchez-Sanchez, 2020). Segundo Opoku et
al. (2016), a estruturacdo Idgica destes elementos permite delimitar com precisao o problema
em analise, facilitando a escolha das técnicas de recolha e anélise de dados mais adequadas.
Dessa forma, a figura abaixo sintetiza a relacdo entre estes elementos, evidenciando a forma

como cada questao especifica contribui para o alcance do objetivo geral da investigacéo.
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Quadro n° 7 — Relagéo entre 0 Objetivo Geral e os Objetivos Especificos

Objetivo Geral Questdo Central Objetivos Especificos Questdes Derivadas
OE1: Analisar os fatores que|QD21: Quais sdo os fatores
influenciam a decisdo dos|que influenciam a decisdo
militares de permanecer no|dos militares de
Servico permanecer no servico?

QD2: Quais sdo as
OE2: Analisar as estratégias de | estratégias de gestdo de
gestdo de recursos humanos|recursos humanos
atualmente  empregues para |atualmente empregues para
promover a retencdo de efetivos|promover a retencdo de
no Exército Portugués efetivos no  Exército
Portugués?
Analisar 0s Quais sdo  0s|OE3: Avaliar o clima
LT .| principais desafios | organizacional do  Exército | QD3: Como se caracteriza
principais desafios A L . o
enfrentados  pelo|Portugués, para identificar[o clima organizacional do
enfrentados  pelo - N L2 - N
. .| Exército Portugués | possiveis aspetos que possam | Exército Portugués?
Exército Portugués lac3 2| af x foti
em  relacio A em  relagdo da afetar a retencéo de efetivos
x . retencéo e [ OE4: Comparar as estratégias e .
retencdo de efetivos . = ~ . :
¢ efetivos? préaticas de retencdo do Exeército QD4: Como & que as

Portugués com as adotadas por
outros exércitos internacionais, a
fim de identificar boas praticas
gque possam ser aplicadas no
contexto portugués

estratégias e praticas de
retencdo do  EXxército
Portugués se comparam
com as de outros exércitos
internacionais?

OES5: Apurar estratégias que
possam contribuir para aumentar
a retencdo de efetivos no
Exército Portugués, com base
nas evidéncias obtidas durante a
pesquisa

QD5: Que estratégias
podem  contribuir para
aumentar a retencdo de
efetivos no  Exército
Portugués?

A definicdo de hipdteses foi essencial para orientar esta investigacao, pois permitiu

estabelecer relacdes entre varidveis e direcionar a anélise empirica dos dados (Bulajic et al.,

2012). No &mbito desta investigacao, as hipdteses foram definidas de forma a responder as

perguntas derivadas do estudo, garantindo um alinhamento entre os objetivos da pesquisa e

0s métodos de recolha e analise de dados.

A figura abaixo sintetiza a relacdo entre as perguntas derivadas e as hipdteses

formuladas para assegurar a coeréncia metodoldgica da investigacao.

Quadro n° 8 — Relagao entre as Questdes Derivadas e as Hipdteses Levantadas
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Questbes Derivadas

Hipoteses

QD1: Quais sdo o0s
fatores que
influenciam a decisao

dos militares de
permanecer no
servigo?

H1.1: As oportunidades de progressdo na carreira e formagdo continua estdo
associadas a intencdo de permanéncia dos militares.

H1.2: A insatisfagdo com as condicfes de trabalho estd associada a uma maior
intencdo de saida.

H1.3: O equilibrio vida-trabalho influencia a decisdo de continuar.

H1.4: Um ambiente de trabalho positivo aumenta a intengdo de permanéncia.

H1.5: A valorizagdo dos militares mais seniores contribui para a permanéncia.

H1.6: A correspondéncia entre as expetativas iniciais e a realidade influencia a
permanéncia.

H1.7: Uma comunicacdo eficaz esta associada a maior retengdo.

H1.8: O apoio familiar esta positivamente associado a continuidade na carreira.

H1.9: Aidentificagcdo com os valores do Exército esta associada a permanéncia.

H1.10: O compromisso institucional reduz a procura por alternativas no setor civil.

H1.11: A insatisfacdo com fatores organizacionais esta associada a intencdo de
saida.

H1.12: Militares com mais tempo de servico demonstram maior intencdo de
permanéncia.

H1.13: A intencdo de permanéncia varia consoante a categoria.

H1.14: Militares com filhos tendem a demonstrar maior intencdo de permanéncia,
se existir apoio institucional.

H1.15: A estabilidade geografica estd positivamente associada a decisdo de
permanecer.

QD2: Quais sdo as
estratégias de gestdo
de recursos humanos
atualmente
empregues para
promover a retencao
de efetivos no
Exército Portugués?

H2.1: Os recursos e medidas do Exército sao insuficientes para garantir a retencéo
a longo prazo.

QD3: Como se
caracteriza o clima
organizacional  do
Exército Portugués?

H3.1: O apoio institucional estd associado a satisfacdo profissional.

H3.2: A lideranga positiva impacta a motivagao e compromisso.

H3.3: O reconhecimento dos superiores aumenta a satisfacéo profissional.

H3.4: Relagdes de camaradagem positivas entre colegas estdo associadas a
satisfacdo profissional.

QD4: Como é que as
estratégias e praticas
de retengdo do
Exército Portugués se
comparam com as de
outras forcas
internacionais?

H4.1: Préticas mais flexiveis e adaptadas as novas geracdes estdo associadas a
melhores taxas de retencdo.

H4.2: Existem estratégias aplicadas noutras forgas da OTAN que poderiam ser bem
ser sucedidas no Exército Portugués.

QD5: Que estratégias
podem contribuir
para aumentar a
retencdo de efetivos
no Exército
Portugués?

H5.1: Alintroducéo de horarios de trabalho mais flexiveis seria percecionada como
uma estratégia eficaz de retencdo pelos militares.

H5.2: As condigOes salariais e os beneficios econdmicos sdo tidos como o
elemento mais importante na permanéncia.
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4.2. Estratégia de Investigacéo

A investigacdo foi delineada com base nos dois clusters principais identificados na

analise de coocorréncia realizada no VOSviewer:

Cluster 1

Envelhecimento
Diversidade Etaria
Bem-Estar no Trabalho

Caontrato Psicolagico

Cluster 2

Equilibrio Trabalho-
Familia

Apoio Social

Apoio Familiar

Figura n.° 8 — Clusters

Dado que o estudo envolve tanto variaveis mensuraveis como perce¢des individuais,

adotou-se uma metodologia mista (quantitativa e qualitativa), estruturada em duas fases:

Fase
Quantitativa

* Questiondrio misto.

Fase = Analise tematica;
Qualitativa » Estudo de caso comparativo.

Figura n.° 9 — Fases da Investigacéo
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A escolha desta abordagem permitira uma analise mais completa do fenémeno da
retencdo, ao articular as evidéncias empiricas com os padrdes tedricos previamente
identificados (Brill & Schwab, 2019).

4.3. Populacédo e Amostra

A populagédo-alvo sdo os militares em servico efetivo do Exercito Portugués nas
seguintes modalidades de prestacédo de servigo: RV; RC; RCE; e QP.

A analise desta populacdo permite comparar a experiéncia de diferentes regimes e
verificar se ha diferencas na retengdo consoante o vinculo militar.

Sdo, portanto, critérios de inclusdo os militares em servico efetivo no Exército
Portugués de diferentes armas e servigos, patentes e anos de servigo para garantir
representatividade. Em contrapartida, séo critérios de exclusdo os militares na reserva ou
reforma, civis e militares de outros ramos das forgas armadas (Marinha e Forca Aérea).

O tamanho da amostra foi determinado com base nos dados mais recentes publicados
pelo EMGFA que informam que o Exército Portugués contabiliza aproximadamente 11.000
militares. A fim de estudar esta populagdo com uma margem de erro de 5% (o que significa
que os resultados da amostra podem variar até 5% em relacéo a populacéo total) e um nivel
de confianca de 95% (o que indica que ha 95% de probabilidade de que os resultados da
amostra representem a populagédo total), utilizou-se a formula para populacGes finitas,
seguindo as recomendac0es de Krejcie & Morgan (1970). Apoés a realizacdo dos calculos,
concluiu-se que seria necessaria uma amostra de aproximadamente 372 militares para
garantir a representacdo e confiabilidade dos resultados.

No ambito da amostra qualitativa, procedeu-se a selecdo de um Oficial diretamente
ligado a GRH do Exército Espanhol, a fim de extrair informacdes relevantes sobre as praticas

e processos relacionados a retencdo de efetivos.

4.4. Instrumentos de Recolha de Dados

As perguntas do questionario foram desenhadas com base nos conceitos principais
identificados nos clusters da RSL e a entrevista foi guiada pelos temas emergentes da fase
quantitativa, de modo a procurar solugdes para os problemas identificados.

O questionario é composto por cinco sec¢des principais (apéndice C):

Quadro n° 9 — Grupos do Questionario
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Dados Sociodemograficos

Analisar padrées por grupo.

Fatores Internos

Avaliar a satisfagdo profissional, envelhecimento e diversidade etaria,
bem-estar no trabalho, contrato psicologico e progressdo na carreira.

Fatores Externos

Avaliar o conflito trabalho-familia, apoio social no trabalho, apoio dos
superiores hierarquicos, apoio familiar e apoio institucional.

Intencdo de Permanéncia ou Saida

Avaliar os fatores que motivam a continuidade ou abandono.

Sugestoes para melhoria

Captar perce¢des individuais.

Por outro lado, o guido da entrevista semiestruturada (apéndice D) abordou temas

como:

Quadro n° 10 — Temas da Entrevista Semiestruturada

Temas da Entrevista Semiestruturada

Estrutura e Estratégias de GRH

Incentivos e Progresséo na Carreira

Bem-Estar, Qualidade de Vida e Apoios

Clima Organizacional e Reconhecimento Profissional

Comparacgdo com o Setor Privado e Adaptacdo as Novas Geracoes

Melhores Préaticas e Aplicabilidade ao Exército Portugués

Durante esta etapa da investigacao, foram utilizados diferentes softwares para recolha
e andlise de dados. Na analise quantitativa, foram utilizados dois softwares, 0 Google Forms
para recolha de dados e, posteriormente, o IBM SPSS Statistics 30.0 para andlise estatistica.

Por sua vez, na analise qualitativa foi utilizado o Microsoft Excel.
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4.5. Procedimentos de Recolha de Dados

A recolha de dados decorreu entre 03/04/2025 e 30/04/2025 e contemplou o0s
seguintes passos:
1. Distribuicdo do questionario por meios digitais atraves da intranet do Exército
Portugués;
2. Realizagdo de uma entrevista em ambiente controlado, garantindo o anonimato e a
confidencialidade;

3. Gravagéo e transcrigdo da entrevista, com consentimento informado do participante.

4.6. Analise de Fiabilidade

Para aferir a consisténcia interna das escalas utilizadas no questionario, foi calculado
0 coeficiente alfa de Cronbach (o). Este indicador estatistico avalia a fiabilidade das
dimens@es formadas por multiplos itens, medindo até que ponto os itens de um mesmo grupo
apresentam correlacéo entre si. Valores de alfa superiores a 0,7 séo geralmente considerados
indicadores de boa consisténcia interna (Kilig, 2016). No presente estudo, a analise de
fiabilidade foi aplicada aos grupos de itens relacionados com os fatores internos, fatores
externos e a intencdo de permanéncia ou saida, permitindo validar a robustez das escalas

antes da analise estatistica inferencial.

4.7. Técnicas de Anélise de Dados

A andlise estatistica foi realizada atraves do software IBM SPSS Statistics 30.0,
amplamente utilizado em investigac@es sociais e reconhecido pela sua fiabilidade na analise
de dados quantitativos (Rahman & Muktadir, 2021). Esta ferramenta permitiu uma leitura
sistematica e rigorosa dos dados recolhidos, assegurando a objetividade e reprodutibilidade
dos resultados. A escolha dos testes de hipdteses no ambito das técnicas de inferéncia
estatistica teve em conta a natureza das variaveis e 0s objetivos definidos para esta
investigacao.

Para analisar possiveis associacOes entre variaveis categdricas (como, por exemplo,
a categoria, o regime de prestacdo de servico ou a existéncia de filhos) e a intencdo de
permanéncia, recorreu-se ao teste de independéncia do Qui-Quadrado. Este teste avalia se
existe uma relagéo significativa entre duas variaveis, ao comparar as frequéncias observadas
com as que seriam esperadas caso ndo existisse associacdo entre elas. De acordo com

McHugh (2013), trata-se de uma técnica de estatistica inferencial adequada para variaveis
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qualitativas nominais' ou ordinais®>. Sob a hipotese de independéncia entre as variaveis
consideradas, a mesma sera rejeitada sempre que o valor de p® for inferior a 0,05, nivel de
significancia considerado nesta investigacéo.

No caso das variaveis ordinais, nomeadamente as que resultam de escalas de percecao
(como a satisfacdo no trabalho, a comunicacdo interna ou o apoio institucional), foi utilizado
o coeficiente de correlacdo de Spearman. Esta é uma medida estatistica ndo paramétrica que
permite avaliar a intensidade e direcdo da relacdo entre duas variaveis cuja distribuicdo é
desconhecida. Segundo Hauke & Kossowski (2011), a correlagdo de Spearman €
especialmente Util para dados derivados de escalas de Likert, como € o caso do presente
estudo. Os valores de correlacdo variam entre -1 e 1, sendo classificados conforme ilustrado

no quadro n.® 11.

Quadro n° 11 — Interpretacéo dos Coeficientes de Correlagdo de Spearman

Intervalo do Coeficiente (p) [ Grau da Correlacéo
-1,0a-0,9 Muito forte negativa
-0,9a-0,7 Forte negativa
-0,7a-0,4 Moderada negativa
-0,4a-0,2 Baixa negativa
-0,2a0,0 Muito fraca negativa
0,0a0,2 Muito fraca positiva

0,2a04 Baixa positiva
0,4a0,7 Moderada positiva
0,7a0,9 Forte positiva
09a1l1,0 Muito forte positiva

Fonte: Field (2024)

A implementacéo do teste de independéncia de Qui-Quadrado permite verificar se
a associacdo observada é estatisticamente significativa na populacdo de onde se extraiu a
amostra em estudo.
No que diz respeito a analise qualitativa, recorreu-se ao método de andlise tematica
(Braun & Clarke, 2006) que contempla 0s seguintes passos:
1. Transcricdo e leitura das entrevistas para identificar padrdes e ideias recorrentes;

L variavel qualitativa que categoriza ou classifica os dados sem estabelecer qualquer ordem entre as categorias
(ex.: género, naturalidade, arma ou servico).

2 variavel qualitativa que, além de classificar os dados, estabelece uma ordem ou hierarquia entre as categorias,
embora sem quantificar a diferenca entre elas (ex.: grau académico, posto militar, nivel de satisfacdo).

3 O valor de p representa a probabilidade de que os resultados observados tenham ocorrido por acaso. Quanto
menor for o valor de p, maior é a evidéncia de que existe uma relagdo estatisticamente significativa entre as
variaveis em estudo.
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2. Codificacao das respostas em categorias tematicas relacionadas com os objetivos
da investigacao (ex.: motivacao, incentivos, progressdo na carreira, apoio social,
equilibrio trabalho-familia);

3. Agrupamento por temas emergentes, de modo a compreender as principais
barreiras e facilitadores da retencédo de efetivos;

4. Cruzamento dos dados qualitativos e quantitativos (triangulacdo), de acordo com
as recomendac0es de Bekhet & Zauszniewski (2012) para reforcar a validade dos
resultados;

5. Extracdo de citacGes relevantes para ilustrar os resultados e proporcionar uma

analise mais rica e contextualizada.

4.8. Selecdo do Caso Comparativo

A escolha do Exeército Espanhol como caso comparativo fundamenta-se num
conjunto de critérios metodoldgicos e estratégicos que asseguram a pertinéncia da
comparagdo com o Exército Portugués. Em primeiro lugar, ambos os paises integram a
OTAN e partilham o mesmo contexto da Europa Ocidental, o que implica exigéncias
operacionais e doutrindrias comuns. A proximidade geografica e a afinidade cultural entre
Portugal e Espanha favorecem também a compreensdo mutua das respetivas realidades
militares e institucionais.

Adicionalmente, os dois exércitos apresentam semelhancas relevantes ao nivel da
estrutura organizacional, dos regimes de prestacdo de servico (contrato e carreira) e dos
desafios associados a profissionalizacdo, a motivagdo e a retengdo de efetivos. A sua
dimensdo organizacional, ainda que com diferencas numericas, é suficientemente
comparavel para permitir uma analise equilibrada e relevante para efeitos comparativos e de
aprendizagem organizacional.

Por outro lado, ambos operam em contextos geopoliticos semelhantes, respondendo
a exigéncias europeias e internacionais que afetam diretamente a sua estratégia de recursos
humanos. Acresce que a disponibilidade de fontes oficiais, documentos estratégicos e
contactos institucionais torna viavel a recolha e analise de dados de forma transparente e

fiavel.

4.9. Limitacdes Metodoldgicas

Apesar do rigor metodoldgico aplicado, este estudo apresenta algumas limitagdes,

que ndo invalidam os resultados, mas devem ser consideradas na sua interpretacdo. Uma das

33



limitacBes deste estudo prende-se com a dimensdo da amostra, a qual, por ser relativamente
reduzida, podera limitar a generalizacdo dos resultados obtidos para o conjunto do Exército
Portugués. No entanto, a profundidade da analise qualitativa e a triangulacdo metodoldgica
ajudam a mitigar esse impacto. Outra limitacdo é a possibilidade de viés nas respostas dos
participantes devido a fatores como a tendéncia a desejabilidade social (Bergen & Labonté,
2020). Para minimizar este efeito, garantiu-se o anonimato e a confidencialidade durante a
recolha de dados.

Futuramente, sugere-se a expansdo da amostra para incluir um nimero maior de
participantes e a utilizacdo de estudos longitudinais para analisar a evolucéo dos fenémenos

investigados ao longo do tempo.

4.10. Sintese Conclusiva

Em suma, a metodologia adotada nesta investigacdo revelou-se adequada a
complexidade e multidimensionalidade do fenédmeno em analise. A combinacao de métodos
quantitativos e qualitativos permite uma abordagem abrangente, capaz de captar tanto a
percecdo generalizada dos militares, atraves do questiondrio, como a profundidade
interpretativa proporcionada pela entrevista ao oficial superior do Exército Espanhol. A
revisao sistematica da literatura conferiu uma base tedrica sélida ao estudo, enguanto o
recurso ao estudo de caso comparativo introduz uma dimensdo analitica enriquecedora. A
estrutura metodoldgica delineada garante, assim, a fiabilidade e a relevancia dos dados
recolhidos, ao criar as condi¢cBes necessarias para responder com rigor a questdo de

investigacdo e alcancar 0s objetivos propostos nos capitulos seguintes.

CAPITULO 5 - RESULTADOS

O presente capitulo apresenta os principais resultados obtidos com base na aplicacéo
do questionario aos militares do Exército Portugués, enquanto instrumento central da
investigacdo empirica. A analise dos dados recolhidos permitiu caraterizar a amostra, avaliar
o clima organizacional, identificar padrdes de satisfacdo e intencdo de permanéncia, bem

como explorar a relagdo entre variaveis organizacionais e fatores motivacionais.

5.1. Introducdo ao Questionério

Com o objetivo de analisar os fatores que influenciam a retencdo de efetivos no

Exército Portugués, foi elaborado um questionario estruturado baseado nos principais
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conceitos identificados na revisdo sistematica da literatura. Este instrumento permitiu

recolher dados sobre a satisfacdo profissional, o apoio social no trabalho, o equilibrio

trabalho-familia e a intencdo de permanéncia ou saida dos militares.

5.2. Estrutura do Questionario

O questionario foi dividido em oito grupos, de modo a abranger as principais

variaveis de interesse. Segue-se uma descricdo detalhada de cada grupo e das perguntas

incluidas (o questionario completo encontra-se no apéndice C).

Quadro n° 12 — Estrutura do Questionario

. Tipo de
Grupo Objetivo Exemplo de Pergunta Resposta
Grupo 1 - Pergunta Garantllr que apenas mllltares do At}lalmen'ge, é mllltgr em Escolha
. Exército respondiam ao servigo efetivo no Exército L
Filtro . o Unica
questiondrio Portugués?
Gr_upo 2= D:’:u;Ios Caraterizar os respondentes “Qual a sua idade?” E§cglha
Sociodemograficos Unica
Avaliar a perce¢éo sobre a “O reconhecimento do meu
Grupo 3 — Fatores carreira, reconhecimento, bem- trabalho pelos superiores Escala de
Internos estar e valorizagdo da sua influencia a minha satisfagdo | Likert (1-5)
experiéncia profissional. profissional.”
Avalia os influenciadores sociais e “O Exército apoia os
Grupo 4 — Fatores familiares que podem afetar a militares quando estéo Escala de
Externos decisdo de um militar em perante desafios pessoais e | Likert (1-5)
permanecer ou sair da instituicéo. profissionais.”

Grupo 5 — Intencéo de | Analisar fatores que influenciam a T.enho intencao .de Escala de
. p ~ continuar no Exercito a -
Permanéncia ou Saida retencéo ) ’s Likert (1-5)

ongo prazo.
Grupo 6 — Pergunta de - x Para garantir a qual_ldade Escolha
Verificar a atencdo do respondente|  das respostas, selecione S
Controlo . v Unica
Concordo totalmente".
Grupo 7 — Sugestdes ~ S O que acha que poderia ser Resposta
: Recolher sugestfes dos inquiridos [ melhorado para aumentar a
para Melhoria N - o aberta
retencdo de militares?

5.3. Aplicacao do Questionario

O questionario foi disponibilizado através da plataforma Google Forms, permitindo
a recolha andnima de respostas. Os participantes foram informados sobre 0s objetivos da
investigacdo, tendo-lhes sido garantida a confidencialidade dos dados. A recolha decorreu
entre 03/04/2025 e 30/04/2025, totalizando 361 respostas validas. Para garantir a fiabilidade
dos dados, incluiu-se uma pergunta filtro (ver figura n.° 10), destinada a excluir civis e
militares de outras forgas armadas, e uma pergunta de controlo (ver figura n.° 11), com o
objetivo de verificar a atencdo dos participantes. Relativamente a esta Gltima pergunta, 50

inquiridos revelaram falha: 26 ndo responderam e 24 selecionaram a op¢ao errada. Por este
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motivo, as suas respostas foram excluidas da analise quantitativa, sobretudo no tratamento
das questdes com escala de Likert, por se considerar que poderiam comprometer a
fiabilidade estatistica dos resultados. No entanto, essas respostas foram mantidas na andlise
qualitativa, uma vez que a questdo aberta surgia numa fase posterior do questionario e, em

varios casos, apresentava contetdo relevante e refletido.

Atualmente, é militar em servigeo efetivo no Exército Portugués?
392 respostas

® sim
® N3o

A

Figura n.° 10 — Gréfico das Respostas a Pergunta Filtro

Fonte: Google Forms

Para garantir a qualidade das respostas, por favor seleciona a opgao "Concordo totalmente" nesta

pergunta.
335 respostas

@ Discordo totalmente
@® Discordo

Neutro
@ Concordo totalmente
® Concordo

Figura n.° 11 — Gréfico das Respostas a Pergunta de Controlo

Fonte: Google Forms
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5.4. Validacao dos Instrumentos

Antes da sua aplicacdo definitiva, os questionarios e as entrevistas passaram por um
pré-teste com um grupo piloto de 17 participantes. Esse procedimento permitiu identificar
ambiguidades e melhorar a clareza das questoes.

A amostra foi selecionada por conveniéncia para permitir uma recolha célere de
dados e facilitar o ajuste do instrumento antes da sua aplicacdo definitiva. Apesar da natureza
exploratoria do pré-teste, cujo proposito é detetar falhas na formulagcéo do questionario e ndo
obter resultados estatisticamente generalizaveis, assegurou-se uma diversidade minima de
participantes capaz de identificar possiveis ambiguidades ou dificuldades de interpretacéo.

Para aferir a fiabilidade interna das escalas utilizadas no questionario, foi calculado

o coeficiente alfa de Cronbach para cada um dos trés grupos de itens relacionados com o0s
fatores em analise. Este coeficiente permite avaliar a consisténcia interna dos itens de cada
grupo, ao refletir o grau de correlagdo entre as respostas. Os resultados obtidos revelaram
valores superiores a 0,8 nos trés grupos, conforme ilustrado no quadro n.° 13, o que indica
uma boa consisténcia interna e valida a utilizacdo destes itens para a analise quantitativa
subsequente (Wadkar et al., 2016). Os resultados da andlise de fiabilidade podem ser
consultados na integra no Anexo A.

No caso das entrevistas, foi feita uma analise preliminar para confirmar a coeréncia

das questoes.

Quadro n.° 13 — Coeficiente Alfa de Cronbach por Grupo de Itens

Grupo de Itens Alfa de Cronbach
Grupo 3 — Fatores Internos 0,834
Grupo 4 — Fatores Externos 0,827
Grupo 5 — Intencdo de Permanéncia ou Saida 0,847

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

5.5. Caraterizacdo da Amostra

A caraterizacdo da amostra permite contextualizar os resultados apresentados nos
subcapitulos seguintes, ao evidenciar a diversidade de perfis sociodemogréficos e
profissionais presentes no Exército Portugués (apéndice E). Para esta analise, consideraram-

se todos os 361 militares que completaram o questionario.
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5.5.1. Género

Relativamente ao género, a maioria dos participantes € do género masculino (87,26%)

e 12,74% sé&o do género feminino.

Género

H Masculing
W Feminino

Figura n.° 12 — Género dos Participantes

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

5.5.2. Categoria

Quanto a categoria, 6,37% dos inquiridos sdo pracas, 42,38% sao sargentos e 51,25%

sdo oficiais.
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200

Contagem

Oficial Fraca Sargento

Categoria

Figura n.° 13 — Categoria dos Participantes

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

5.5.3. Regime de Prestacgéao de Servico

No que respeita ao regime de prestagdo de servico, 89,2% dos inquiridos encontra-se
no Quadro Permanente (QP), 9,42% encontra-se em Regime de Contrato (RC) e 1,39%
encontra-se em Regime de Contrato Especial (RCE). Importa referir que nenhum dos
inquiridos se encontra a prestar servico em Regime de Voluntariado (RV).

400

300

200

Contagem

100

9,42%
o 1,39%
Quadro Permanente Regime de Contrato Regime de Contrato Especial

Regime de Prestagéo de Servigo

Figura n.° 14 — Regime dos Participantes

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0
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5.5.4. Idade e Tempo de Servico

A média de idades dos participantes é de 41,06 anos, com um desvio padrdo de 11,
variando entre 0s 19 e 0s 64 anos. O tempo de servigo apresenta uma média de 20,9729 anos

(desvio padrdo = 11), com um minimo de 0,16 e um maximo de 47 anos.

Quadro n.° 14- Idade e Tempo de Servico dos Participantes

N.° de Casos Minimo Maximo Meédia Desvio Padrdo Variancia
Idade 359 19 64 41,06 11 111
Tempo de Servigo no Exército (em anos) 358 0,16 47 20,9729 11 120

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

5.5.5. Unidades mais Representadas

No que concerne a unidade de colocagdo, as trés unidades com maior
representatividade na amostra sdo: EME (7,2%), DARH (4,2%) e Academia Militar (3,9%).
O quadro onde constam todas as unidades representadas neste questionario e as respetivas
frequéncias pode ser consultado no Anexo B.

Quadro n.° 15- Unidades mais Representadas

N.° de Casos %

EME 26 7,2
DARH 15 4,2
Academia Militar 14 3,9

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

5.5.6. Distancia Casa-Trabalho

A distancia média entre a residéncia e o local de trabalho dos inquiridos é de 130,8911
km, com um minimo de 0 km (militares a residir nas proprias unidades) e um maximo de

2000 km, o que evidencia uma significativa dispersdo geografica e esfor¢o de deslocacao
por parte de muitos militares.

Quadro n.° 16- Distancia Casa-Trabalho dos Participantes

0 10-
N.° de Minimo Méaximo Média Desv[o
Casos Padréo

Distancia em qunomet:??slggrl]’gadenma até ao local de 361 0 2000 1308911 27524591
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Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

5.5.7. Situagdo Familiar

Relativamente ao estado civil, 67,87% dos inquiridos estdo casados ou em unido de

facto, 26,87% estdo solteiros e 5,26% estdo divorciados ou vilvos.

Contagem

Casado/a ou unigo de facto Divorciadofa ou vilvola Solteiro/a

Qual é a sua situagao familiar?

Figura n.° 15 — Estado Civil dos Participantes

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

No que diz respeito a existéncia de filhos, 66,9% dos inquiridos tem filhos e 33,1%

nao tem.
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Tem
filhos?
Hnzo
Hsim

Figura n.° 16 — Situacdo Familiar dos Participantes

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

A diversidade da amostra torna-se evidente ao observar o seu perfil geografico, familiar e

profissional, aspetos relevantes para a interpretacdo dos resultados obtidos a seguir.

5.6. Interpretacgédo dos Resultados

Para facilitar a interpretacdo dos resultados e possibilitar uma avaliagdo mais intuitiva
dos indicadores de desempenho analisados, optou-se por converter a escala de Likert original
(1 a 5) para uma escala qualitativa, que classifica cada indicador de acordo com niveis de
intensidade. A conversdo adotada foi a seguinte:

Quadro n.° 17 — Conversao da Escala de Likert

Escala de Likert Original ~ Conversao para Escala Qualitativa

Discordo totalmente (1) Muito Baixo
Discordo (2) Baixo
Nem concordo nem discordo (3) Moderado
Concordo (4) Alto
Concordo totalmente (5) Muito Alto

5.7. Avaliacao do Clima Organizacional

De modo a permitir uma analise mais aprofundada e acessivel, os resultados foram

reorganizados no quadro n.° 18 com base em indicadores de desempenho previamente
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definidos. Estes indicadores classificam os valores médios em niveis qualitativos, atravées da
escala qualitativa convertida a partir da escala de Likert original. A estrutura adotada facilita
a identificacdo dos dominios mais valorizados e 0s aspetos mais criticos na percecdo dos

militares. A analise que se segue baseia-se neste enquadramento interpretativo (apéndice F).

Quadro n.° 18 — Avaliacdo do Clima Organizacional

N da Avaliagao
Grupo Questao Indicadores de Desempenho din Nivel de
Intensidade
3.1. Reconhecimento e valorizagdo 4,36 Alto
3.2. Qualidade da gestdo e comunicacdo | 3,34 Moderado
33 Valorizacao do_s militares mais 3,20 Moderado
seniores
Grupo3-Fatoes || S g 959 Moo
Internos 3.5. ¢ e P 3,61 Moderado
satisfacéo
36 Corresponden_ma entre as ,expetatlvas e 2.79 Baixo
a realidade no Exército
3.7. Opor_tunlglades de progressdo e 3,13 Moderado
motivacdo para permanéncia
a1 Apoio msﬂ_tumonal_em de_saflos 2,03 Baixo
pessoais e profissionais
49 Clarezae _tranNSpa}rencna na 3,35 Moderado
comunicacdo interna
43 Apoio dos colegas no ambiente de 4,05 Alto
trabalho
Grupo 4- Fatores 44 Influéncia .dO arpblentg dg trabalho na 3,98 Moderado
Externos satisfacdo profissional
45 Impacto do apoio famAllla}r na deciséo 4,21 Alto
de permanéncia
16 Equilibrio entre vida profissional e 3,08 Moderado
pessoal
47 Recursos e medidas para _concnlar vida 2,59 Baixo
pessoal e profissional
51 Grau de compromisso e |de,nt|_f|cagao 4,03 Alto
com os valores do Exército
59 Intengdo de continuar no Exército a 3,56 Moderado
longo prazo
Grupo 5- Intencéo de 5.3. Rejeigdo da E;%?E?fﬁ de saida do 3,16 Moderado
Permanéncia ou Saida —
5.4 Influéncia de propostas externas na 2 60 Baixo
o intencdo de permanéncia '
Influéncia do compromisso e
5.5. satisfacdo na procura de alternativas | 2,90 Baixo
no setor civil

A analise do quadro n.° 18 permite concluir que o clima organizacional no Exército
Portugués apresenta um perfil moderado, caracterizado por alguns pontos fortes, mas

também por fragilidades significativas. Entre os fatores mais valorizados destacam-se o0
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reconhecimento e valorizacdo profissional (4,36), o apoio dos colegas (4,05), 0 impacto
positivo do apoio familiar (4,21) e a identificagdo com os valores do Exército (4,03), o que
revela um forte capital simbdlico e relacional. Contudo, observam-se resultados criticos em
dimens@es essenciais, como a correspondéncia entre as expetativas e a realidade (2,79), a
falta de apoio institucional perante dificuldades pessoais ou profissionais (2,93) e a escassez
de recursos para conciliar a vida pessoal com a atividade militar (2,59). Estes fatores,
associados a elevada influéncia de propostas externas (2,60) e a tendéncia para procurar
alternativas profissionais (2,90), refletem um ambiente organizacional que, apesar do
compromisso emocional com a instituigdo, sofre de limitagOes estruturais e operacionais.
Esta discrepancia pode comprometer a motivacao e contribuir para as intencdes de saida, o
que exige uma atuacéo estratégica no refor¢o da qualidade de vida e da valorizacdo efetiva

dos militares.

5.8. Correspondéncia entre Variaveis

Este subcapitulo apresenta os resultados dos testes de hipoteses implementados que
procuram identificar a existéncia de relacdes significativas entre variaveis
sociodemograficas e organizacionais com a intencdo de permanéncia dos militares no
Exército Portugués. Foram aplicados um teste de associacdo e efetuada a analise de
correlacdo, nomeadamente o teste de Qui-Quadrado (para variaveis nominais e ordinais) e
o coeficiente de correlacdo de Spearman (para variaveis ordinais).

No quadro n.° 19 sdo apresentados dois testes: o primeiro com o objetivo de verificar
se existe independéncia entre a categoria profissional e a intencdo de permanéncia; o
segundo para verificar se existe independéncia entre a existéncia de filhos e a intencéo de
permanéncia. A hipétese nula* é rejeitada quando o valor de p é inferior ao nivel de
significancia estabelecido (0,05).

Quadro n.° 19 — Teste de Independéncia Qui-Quadrado

e P Qui- Graus de Valor x
Hipoteses Variaveis Quadrado Liberdade de P Interpretacdo
H113 Categoria e 9533 8 0.299 N&o se rejeita a hipbtese de
' permanéncia ' ’ independéncia
Filhos e N&o se rejeita a hipdtese de
i permanéncia 8,546 4 0,074 independéncia

4 A hipétese nula é uma suposicdo estatistica que afirma ndo existir relagdo significativa entre as variaveis
analisadas. E rejeitada apenas quando os dados revelam evidéncia estatistica suficiente a favor de uma relag&o.
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Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

Num segundo momento, recorreu-se ao coeficiente de Spearman para analisar
correlagdes entre variaveis ordinais. As hipdteses testadas incidiram sobre a relacdo entre
fatores organizacionais (como a progressao na carreira, a satisfacdo profissional e a
comunicagéo interna) e a intencdo de permanecer na instituigdo. O valor de p associado ao
coeficiente de Spearman resulta de um teste de significancia estatistica, o qual permite inferir

se a correlacdo observada na amostra é generalizavel a populagdo. Valores inferiores a 0,001

indicam evidéncia estatistica muito forte da existéncia de associacao entre as variaveis.

Quadro n.° 20 — Correlagdo de Spearman

Hipoteses Variaveis Vel CEEiErEee Interpretacao
de P Correlacéo
H11 Progressao na carreira e <0,001 0,286 Correlaga_o baixa
permanéncia positiva
H12 Condicdes deAtra_btho e <0,001 0,232 Correlaga_o baixa
permanéncia positiva
H13 Equilibrio V|dz11-tr§balho e <0,001 0,308 Correlaga_o baixa
permanéncia positiva
H1.4 Ambiente deﬂtrat_)alho e <0,001 0,210 Correlac,:a_o baixa
permanéncia positiva
H15 Valorizagéo do pgssqal sénior e <0,001 0,229 Correlaga_o baixa
permanéncia positiva
H1.6 | Expetativas iniciais e permanéncia | <0,001 0,473 Correl?)g;?tircgderada
H1.7 Comunicagdo eficaz e <0,001 0,325 Correlagdo baixa
permanéncia positiva
H1.8 Apoio familiar e permanéncia <0,001 0,200 Correla_gao mu.|F0
fraca/baixa positiva
Valores institucionais e Correlacéo baixa/
ALE permanéncia <0,001 0,399 moderada positiva
Compromisso institucional e Correlacio moderada
AU procura por alternativas <0,001 0,439 positiva
H1.11 Satisfacdo noAtra'btho e <0,001 0,472 Correlagaq _moderada
permanéncia positiva
H1.12 Tempo de servico e permanéncia | <0,001 0,201 Correlqgao mu.lFo
fraca/baixa positiva
H1.15 Distancia casq—trqbalho e <0,001 0,021 Correlagao_rr_]wto fraca
permanéncia positiva
H2 1 Recursos e medidas e reten¢éo a <0,001 0,347 Correlaga_o baixa
longo prazo positiva
H3.1 Apoio |nst|tuc_|oqal e satisfacdo <0,001 0,467 Correla(;aq _moderada
profissional positiva
H3.2 Lideranga Positiva e motivagéo e <0,001 0,290 Correlag:a_o baixa
compromisso positiva
Reconhecimento dos superiores e Correlagdo muito fraca
e satisfacdo profissional <0,001 0,082 positiva
H3.4 Camaradagem positiva e satisfacdo <0,001 0,455 Correlagaq _moderada
profissional positiva

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0




Os resultados obtidos revelam que, no caso das variaveis “categoria” e “existéncia de
filhos”, analisadas através do teste de Qui-Quadrado, ndo se verificaram associa¢des
estatisticamente significativas com a intencdo de permanéncia. Embora a hip6tese H1.14
(Filhos e permanéncia) tenha apresentado um valor de p relativamente préximo do limiar de
significancia (p = 0,074), tal valor ndo permite rejeitar a hipdtese de independéncia entre as
variaveis.

Por outro lado, a andlise do coeficiente de correlacdo de Spearman revelou
associacOes estatisticamente significativas entre diversos fatores organizacionais e a
intencdo de permanéncia. Embora a maioria das correlagdes observadas seja de baixa ou
moderada intensidade, os resultados sugerem que as percecdes sobre o ambiente de trabalho,
a valorizacdo institucional e o apoio recebido tendem a estar associadas a decisdo dos

militares de continuar na carreira.

5.9. Anélise Temética

A presente analise tematica centra-se nas respostas a questédo aberta **Na sua opiniéo,
0 que acha que poderia ser melhorado para aumentar a retencdo de militares?™,
incluida no questionario aplicado no dmbito desta investigacdo. Esta pergunta permitiu
captar preocupaces, sugestdes e criticas espontaneas sobre os fatores que influenciam a
permanéncia no Exército Portugués. Através de uma abordagem indutiva, identificaram-se
sete categorias teméticas principais:
Remuneracéo e Beneficios; Condigdes de Trabalho; Progressdo e Gestdo de Carreira;
Estabilidade Geografica e Familiar; Reconhecimento e Valorizagdo Profissional;
Atividade Operacional; e Lideranca e Comunicacdo Interna. Estas categorias refletem
os desafios mais salientados pelos respondentes. A analise qualitativa, complementada por
dados quantitativos sobre a frequéncia das tematicas, ndo sé hierarquiza as prioridades de
intervengdo, como evidencia as interligacdes entre problemas estruturais e culturais na

instituicao.

46



DISTRIBUICAO PERCENTUAL POR CATEGORIA

Em Branco/Nula Remuneracio e
Atividade 25% _-Beneficios
Operacional _ . 29%

5%

Lideranga e

Comunicagio _~

Interna
9%

Condigdes de
Trahalho
/ 24%
Reconhecimento e Y ;
Valorizagio
Profissional

10%
Progresséoe

T Gestéo de Carreira
18%

Figura n.° 17 — Distribuicdo Percentual por Categoria

Como mostra a figura n.° 17, as preocupagOes dos respondentes distribuem-se por sete
categorias principais, com énfase especial nos aspetos remuneratérios. Esta hierarquia de
prioridades pode ser visualizada através de uma representacao piramidal (figura n.° 18), onde

se observa:

Op'nal

Figura n.° 18 — Hierarquia de Prioridades para a Reten¢do de Efetivos

Os dados demonstram uma hierarquia de preocupagdes entre os militares inquiridos, com a
questdo remuneratoria a emergir como o fator mais importante (29% das respostas). Como
destacou um dos inquiridos (Resp. 175), "um tenente hoje ganha menos de 2 salarios

minimos. Ha 20 anos ganhava mais de 3", o que ilustra a erosdo salarial que muitos
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consideram a principal razdo para a fuga de quadros. Esta preocupacdo material imediata
associa-se frequentemente a falta de compensacdo por servigos extraordinarios, sendo
particularmente significativo o apelo ao estabelecimento de um subsidio de escala, como
salientou um dos inquiridos (Resp. 93): "Fazemos 5 servicos de 24h por més sem qualquer
compensacéo”.

As condicdes de trabalho constituem o segundo grande eixo de preocupacao (24%
das respostas), com criticas concentradas em trés dimensdes principais: infraestruturas
degradadas, excesso de burocracia, e falta de equipamentos modernos. Um dos inquiridos
(Resp. 135) descreveu vividamente esta realidade: "Trabalhamos em edificios com
infiltragdes, sem aguecimento e com equipamentos obsoletos™”. A conjugacao destes fatores
com a sobrecarga de trabalho gerada pela escassez de efetivos cria um circulo vicioso que
muitos consideram insustentavel.

No ambito da progressao e gestdo de carreira (18% das respostas), destacam-se trés
problematicas principais: a lentiddo nas promocdes, a falta de transparéncia nos critérios e
as dificuldades de transicdo do regime de contrato para os quadros permanentes. A
disparidade remuneratéria entre categorias foi particularmente criticada, como exemplifica
a afirmagéo (Resp. 93): "Um Sargento-Mor ganha o mesmo que um Tenente com 5 anos de
servico. Isto € uma vergonha". Esta percecdo de injustica na progressdo profissional mina
significativamente a motivacdo e o sentimento de valorizagéo.

A questdo da estabilidade geogréfica e familiar (12% das respostas) revela-se
particularmente sensivel, com a maioria das respostas nesta categoria a enfatizarem a
necessidade de colocacBes proximas da area de residéncia. Os impactos na vida familiar sdo
profundos, como testemunha um respondente (Resp. 127): "Em 12 anos de servico, so estive
3 anos com a minha familia". A falta de flexibilidade na gestdo das colocacGes é
frequentemente associada a uma cultura organizacional pouco sensivel as necessidades
pessoais.

O reconhecimento e valorizacdo profissional (10% das respostas) emerge como um
fator critico, com particular énfase nas percegdes de injustica no sistema de avaliacdo e
distribuicdo de louvores. Como observou um respondente (Resp. 204), "nos OCADs basta
respirar para levar louvores. Nas unidades operacionais, trabalhas anos sem
reconhecimento™, o que evidencia disparidades no sistema de recompensas.

As criticas a lideranca e comunicacdo interna (9% das respostas) apontam para um

distanciamento entre a hierarquia e os militares no terreno. De acordo com um dos inquiridos
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(Resp. 106), "os generais vivem noutro planeta”, o que reflete uma percecédo generalizada de
que as decisdes sdo tomadas sem o adequado conhecimento da realidade operacional.

Finalmente, a discrepancia entre as expetativas e a realidade operacional (5% das
respostas) manifesta-se no contraste entre a motivacao inicial e o quotidiano burocratico.
Um dos inquiridos (Resp. 100) sintetizou este sentimento: "Entrei para ser militar mas passo
os dias a fazer trabalho de escriturario”. Esta frustracdo é agravada pela percecao de que as
atividades essencialmente militares estdo a ser negligenciadas em favor de tarefas
administrativas.

A andlise revela correlagdes significativas entre estas categorias. Particularmente
relevante é a associagdo entre os problemas remuneratérios e as condi¢fes de trabalho (12
% das respostas), 0 que sugere que os inquiridos percecionam estas questdes como
problemas estruturais interligados. Da mesma forma, a ligagéo entre a progressao na carreira
e a questdo salarial (8% das respostas) indica que os militares véem a progressao na carreira
como indissociavel de justica remuneratoria.

Estes resultados sugerem que as medidas para melhorar a retencédo de efetivos devem
adotar uma abordagem multifacetada, ao combinar solugbes imediatas para questdes
materiais (salariais e logisticas) com reformas estruturais nos sistemas de gestao de carreiras
e modelos de lideranca. A persisténcia destas problematicas, como evidenciado pela
recorréncia e intensidade das respostas, aponta para a necessidade de intervengdes
profundas, o que requer uma reavaliagdo abrangente do contrato social entre a instituigdo
militar e os seus profissionais.

A grelha de analise tematica completa, com os excertos e a respetiva codificacao,
encontra-se disponivel no apéndice G, para efeitos de transparéncia e rastreabilidade

metodoldgica.

5.10. Sintese Conclusiva

Os resultados deste capitulo proporcionaram uma anéalise aprofundada dos fatores que
influenciam a retencdo de efetivos no Exército Portugués. Constatou-se que 0s aspetos
organizacionais — como reconhecimento profissional, satisfacdo no trabalho e apoio
institucional — impactam significativamente a intencdo de permanéncia, ao contrério das
caracteristicas sociodemograficas, que ndo apresentaram relevancia estatistica.

A andlise quantitativa revelou correlagdes estatisticamente significativas e de
intensidade moderada entre a intencdo de permanéncia e variaveis como a correspondéncia

entre expetativas e realidade (0,473), o compromisso institucional (0,439) e a satisfacao
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profissional (0,472). Estes resultados sugerem que politicas organizacionais que promovam
0 vinculo emocional com a instituicdo podem estar associadas a uma maior intencdo de
continuidade, o que se articula com o0s pressupostos das teorias do compromisso
organizacional e do contrato psicoldgico. Por outro lado, a auséncia de correlacdo relevante
entre a distancia casa-trabalho e a inten¢do de permanéncia (0,021) indica que fatores
simbolicos ou relacionais, como a valorizacao institucional e as condicdes laborais, poderédo
ter um peso mais determinante do que os constrangimentos logisticos.

A andlise qualitativa identificou sete categorias prioritarias para melhoria,
destacando-se a remuneracdo e beneficios (29%), as condigcOes de trabalho (24%) e a
progressao na carreira (18%). Também surgiram criticas a burocracia e a escassez de
recursos, além de apelos por maior estabilidade geogréafica e reconhecimento profissional, o
que evidencia a necessidade de politicas mais flexiveis e inclusivas.

Conclui-se que a retengdo depende principalmente de uma gestdo estratégica centrada
no bem-estar, valorizacdo e desenvolvimento dos militares. A integracdo das abordagens
quantitativa e qualitativa permitiu uma compreensdo abrangente do fenémeno, oferecendo

bases sélidas para as recomendac@es préaticas do Gltimo capitulo.

CAPITULO 6 - ESTUDO COMPARATIVO INTERNACIONAL: O
CASO DO EXERCITO ESPANHOL

Apobs a apresentacdo e analise dos resultados obtidos no capitulo anterior, este
capitulo centra-se na realizacdo de um estudo de caso comparativo com o Exército Espanhol.
O objetivo é aprofundar a compreensao dos desafios e das praticas de GRH na retencdo de
militares, através da identificacdo de aproximacdes e divergéncias entre os dois exércitos.
Esta comparacdo visa ndo apenas enriquecer a interpretagdo dos resultados anteriormente
discutidos, mas também extrair ligdes Uteis para a melhoria das politicas nacionais. O estudo
baseia-se em dados institucionais disponiveis e numa entrevista semiestruturada a um oficial
superior do Exército Espanhol, cuja perspetiva contribui para uma analise mais

contextualizada e aplicada.

6.1. Justificacdo e Objetivos do Estudo de Caso

A selecdo do Exército Espanhol como estudo de caso justifica-se pela sua
proximidade geografica, cultural e estratégica em relacdo ao Exército Portugués, bem como

pelas semelhancas ao nivel estrutural e organizacional. Ambos 0s exércitos pertencem a
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OTAN, operam num contexto europeu semelhante e enfrentam desafios comuns no que se
refere a gestdo de recursos humanos, nomeadamente na captacédo, valorizacéo e retencéo de
militares.

A utilizacdo do benchmarking como ferramenta metodologica fortalece esta analise,
pois permite que as organizacBes aprendam com experiéncias bem-sucedidas e adotem
solucdes testadas para melhorar o seu desempenho. Como destacam Elmuti & Kathawala
(1997), "o benchmarking é um processo continuo de medi¢ao e comparacgdo de processos
organizacionais em relacéo aos lideres do setor, visando a adoc¢éo de melhores praticas e
a obtencdo de vantagem competitiva”. Neste contexto, a analise do modelo adotado pelo
Exeército Espanhol podera ser til para identificar boas praticas no @mbito da retencéo de

efetivos, passiveis de adaptacdo ao contexto portugués.

6.2. Metodologia da Investigagdo

A investigacdo recorreu a uma abordagem qualitativa, através de uma entrevista
semiestruturada aplicada a um oficial superior do Exército Espanhol com conhecimento
direto sobre os temas da gestdo de recursos humanos. O guido foi desenhado para recolher
informac&o sobre a estrutura de GRH, politicas de retencdo, incentivos, bem-estar, equilibrio
vida-trabalho, reconhecimento profissional e estratégias face a concorréncia do setor
privado. As respostas foram analisadas por via da analise tematica, a fim de permitir a

identificacdo de categorias relevantes e a sua comparagdo com 0 modelo portugués.

6.3. Comparacéo entre Espanha e Portugal

Com o objetivo de comparar a importancia atribuida por Portugal e Espanha ao setor
da Defesa, a gestdo dos recursos humanos militares e a qualidade de vida, foi elaborada uma
matriz comparativa baseada em quatro critérios. Estes critérios foram selecionados a partir
de fontes internacionais de referéncia, nomeadamente o Relatorio Anual do Secretario-Geral
da OTAN (2024) e o indice de Vida Melhor da OCDE. O primeiro critério corresponde ao
investimento na defesa como percentagem do PIB, indicador que reflete o grau de prioridade
conferido ao setor da Defesa e a capacidade do pais em alocar recursos para a modernizagao
e valorizacdo das suas forcas armadas. O segundo critério diz respeito as despesas com
pessoal militar como percentagem do or¢camento da defesa, que permite aferir o peso
atribuido a remuneracéo, aos incentivos e as condi¢c6es de trabalho dos militares no contexto
orcamental. O terceiro critério é o racio de militares por 100 000 habitantes, que oferece uma

medida da presenca militar relativa tendo em conta a dimensdo populacional de cada pais.
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Por fim, o quarto critério considerado é o indice vida-trabalho da OCDE, o qual avalia o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional e constitui um indicador complementar da
qualidade de vida oferecida aos cidadaos, com impacto potencial na atratividade e retencéo

das carreiras militares.

Quadro n.° 21 - Matriz de Comparacao entre Espanha e Portugal

Investimento na Despesas com Pessoal Ré&cio de Militares indice Vida- )
Defesa (% do PIB) Militar (% do orgcamento por 1.00 000 Trabalho do Pais
da Defesa) Habitantes (0-10)
Espanha 1,24 43,9 241 8,4
Portugal 1,46 58,6 231 6,7

Os dados analisados revelam semelhangas significativas entre Portugal e Espanha no
que respeita ao esforco nacional dedicado a defesa e as condi¢des oferecidas aos militares.
Portugal apresenta um investimento ligeiramente superior na Defesa, com 1,46% do PIB,
face aos 1,24% registados por Espanha, o que poderd traduzir uma maior prioridade
orcamental atribuida ao setor. No entanto, ambos os paises encontram-se ainda abaixo da
meta de 2% definida pela OTAN. No que diz respeito as despesas com pessoal militar,
Portugal também revela um valor mais elevado (58,6%) em comparacdo com Espanha
(43,9%), o que revela um maior peso relativo da valorizagdo remuneratoria e contratual dos
recursos humanos militares no orcamento nacional da Defesa. Em termos de racio de
militares por 100 000 habitantes, os dois paises apresentam valores semelhantes, com uma
ligeira vantagem de Espanha (241) face a Portugal (231), o que indica uma presenc¢a militar
relativa equiparada. Por fim, no indicador vida-trabalho da OCDE, Espanha obtém uma
pontuacéo claramente superior (8,4) em comparacdo com Portugal (6,7), 0 que pode refletir
um contexto global de maior equilibrio entre a vida profissional e pessoal. No seu conjunto,
os dados evidenciam que, embora existam variagdes pontuais, Portugal e Espanha partilham
um perfil institucional préximo, o que reforca a pertinéncia da comparacgéo e do exercicio de

benchmarking entre ambos 0s exércitos.
6.4. Apresentacdo e Andlise dos Resultados

6.4.1. Contextualizac@o do Entrevistado e do Exército Espanhol

A entrevista foi conduzida a um Oficial Superior, atualmente a desempenhar fungdes
de docéncia na &rea da GRH, mas com experiéncia pratica no Exército Espanhol (anexo C).

O Exército Espanhol (Ejército de Tierra) estrutura a sua gestao de pessoal através do Mando
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de Personal (MAPER), subordinado ao Chefe de Estado-Maior do Exército. Este érgédo
integra a Direcdo de Pessoal (DIPE) e a Direcdo de Assisténcia ao Pessoal (DIAPER), com

responsabilidade sobre as areas de carreira, apoio e desenvolvimento profissional dos
militares.

Chefe de
Estado-Maior
do Exército

MAPER

DIPE DIAPER

Figura n.° 19 — Organigrama da GRH do Exército Espanhol

De salientar, que no seio da DIPE existe uma Subdirecdo para a Carreira Militar que,
por sua vez, possui uma Secc¢do de Orientacdo da Carreira Militar, cujo principal objetivo é

orientar todos os recursos humanos ao nivel do desenvolvimento profissional e planeamento

de carreira.
DIPE
|
I I 1 I 1 ]
Secretaria Ar'e? de Subdlr?l;ao de Subdirecén Subdlret;.ao de Destacamentos
P R Analise e Gestio de - Carreira
Tecnica Programagio Pessoal de Avaliagéo Militar de Pessosl

Figura n.° 20 — Organizacdo da DIPE

|_ Secgio de
Drientagéo da

Carreira Militar




6.4.2. Andlise Tematica das Respostas (Subdividido em categorias principais da

entrevista)

A analise da entrevista permitiu identificar varias dimensGes com impacto na gestdo

e retencdo de efetivos:

Quadro n.° 22- Analise Tematica da Entrevista

Dimensoes

Resultados

Estrutura da GRH e
Planeamento de
Carreira

Existe uma Subdirecdo de Orientacdo da Carreira Militar,
integrada na DIPE, cuja funcdo é apoiar o desenvolvimento
profissional dos militares e promover percursos mais planeados e
articulados.

Incentivos a
Permanéncia

Figura do reservista de especial disponibilidade, estatuto
especial atribuido a militares de tropa e marinha que, apés
cumprirem um determinado tempo de servico (habitualmente 12
anos), ndo sdo integrados na carreira permanente, mas continuam
ligados ao Ministério da Defesa em regime de reserva.
Compensac¢do econdémica por tempo de servigo (a partir de 10
anos), bonificagdo financeira atribuida a militares temporarios
(tropa e marinha) quando atingem os 10 anos de servico efetivo.
Cursos de reconversdo, sdo oportunidades de requalificacdo
interna que permitem a mudanca de especialidade.

Progresséo e
Desenvolvimento
Profissional

A progressdo na carreira pode ser acelerada mediante a realizacéo
de cursos especificos de atualizacdo ou especializacédo
considerados obrigatdrios no percurso da carreira.

Bem-estar e Qualidade
de Vida

Investimentos na requalificacdo das instalagdes, sobretudo nos
alojamentos da tropa, alojamentos de ver&o a pregos acessiveis e
apoios temporarios para habitacao nos diferentes destinos.

Apoio Psicoldgico e
Conciliacéo

Cada Brigada dispde de um psicélogo militar, embora nédo
existam programas estruturados de apoio psicolégico. Em matéria
de conciliagdo, uma ordem ministerial regulamenta um conjunto
alargado de medidas de equilibrio entre a vida profissional e
familiar, ainda que o teletrabalho ndo esteja implementado.

Reconhecimento e
Avaliagdo das Condicoes

Sao aplicados inquéritos periddicos de satisfacdo sobre os
alojamentos e alimentacdo, a fim de recolher percecbes dos
militares e melhorar as condicGes de trabalho.

Adaptacdo as Novas
Gerac0es

Para atrair a geracdo Z, esta prevista a atribuicao de diplomas do
sistema educativo civil durante a formacgéao inicial, de modo a
facilitar a empregabilidade futura e a atratividade do servico
militar.

Preparacéo para a
Transicao Civil

Um dos programas mais eficazes implementados consiste na
preparacdo intensiva para as provas de acesso as forgas de
seguranca ou aos quadros permanentes das FA, com uma taxa
de sucesso de 97%.
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6.4.3. Sintese Comparativa com o Exército Portugués

Para ilustrar de forma sintética as principais semelhancas e diferencas entre 0s
modelos de gestdo de recursos humanos do Exército Portugués e do Exército Espanhol,
apresenta-se de seguida um quadro comparativo que agrupa as dimensfes essenciais

analisadas ao longo deste capitulo.

Quadro n.° 23- Sintese Comparativa do Exército Portugués com o Exército Espanhol

Dimenséo

Exército Portugués

Exército Espanhol

Estrutura da
GRH

Gerida pelo Comando de Pessoal, com
diregdes especializadas (ex.: DARH, DSP);
modelo funcional

Gerida pelo MAPER, com dire¢des
especificas (DIPE, DIAPER)

Planeamento de

Modelo de Apoio ao Desenvolvimento da

Dimenséo estratégica e personalizada

Carreira Carreira (ADC) em fase de consolidacdo da gestdo de carreiras
Politicas de Foco nos apoios sociais e educativos Incentivos financeiros, acesso a
Retencao permanéncia e reconversao
Reconversao N&o existem cursos formais de reconversao Cursos formais de mudanca de
Interna especialidade
Apoio Servigos disponiveis, mas com cobertura | Psic6logo em cada brigada; apoio ainda
Psicologico limitada limitado
Conciliagédo Medidas pontuais; sem regulamentacdo Medidas regulamentadas por ordem
Vida-Trabalho clara ministerial
Inquéritos de Inexistanci L . Aplicacgdo de inquéritos periodicos de
- ~ nexisténcia de inquéritos formais regulares N
Satisfacéo satisfacdo
CondicBes de | Investimento recente em requalificacdo de | Investimento em alojamentos de verdo
Alojamento infraestruturas e habitacdo acessivel

Programas intensivos de preparacéo
para concursos publicos com alta taxa
de sucesso
Sistema estruturado e continuo, mais
diretamente ligado a progresséo e ao
mérito

Transicéo para a
Vida Civil

Apoios a qualificacdo e empregabilidade
civil

Reconhecimento simbolico através de
louvores, condecoragdes e mencoes
honrosas

Reconhecimento
Profissional

Ao comparar os dados recolhidos, constata-se que o0 Exército Espanhol dispde de uma
estrutura mais especializada no apoio a gestdo de carreira e a transi¢do para a vida civil,
através de programas formais de reconversdo e preparacdo para concursos publicos. Em
contrapartida, o Exército Portugués tem vindo a consolidar o modelo de Apoio ao
Desenvolvimento da Carreira (ADC), aplicavel a todos os regimes de prestacéo de servico,
com o objetivo de alinhar os interesses individuais dos militares com as necessidades da
instituicdo. Ambos os exercitos enfrentam desafios semelhantes no dominio da retencéo e
focam grande parte das suas estratégias em facilitar transicbes bem-sucedidas. Portugal
destaca-se pelo investimento em apoios & formag&o, beneficios sociais e qualificagdo para a
integracdo no mercado civil. Espanha, por sua vez, complementa essas dimensdes com

mecanismos internos estruturados de reorientacdo profissional. Ambos reconhecem a
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importancia do bem-estar do efetivo, embora adotem abordagens distintas no que respeita

ao acompanhamento psicoldgico e a conciliagdo entre a vida pessoal e a vida militar.

6.5. Sintese Conclusiva

O estudo de caso do Exército Espanhol destaca varias medidas com potencial
aplicabilidade no Exército Portugués. A aplicacdo sistematica de inquéritos de satisfacdo, a
existéncia de mecanismos formais e consolidados de planeamento individual de carreira,
bem como o enquadramento regulamentar de politicas de conciliagdo entre a vida pessoal e
profissional, evidenciam uma abordagem mais estruturada e integrada da gestao de recursos
humanos. Além disso, destaca-se a oferta de cursos de reconversdo interna, que funcionam
como uma segunda oportunidade para os militares reorientarem a sua trajetoria profissional
dentro da instituicdo, o que ajuda a promover a permanéncia voluntaria e o desenvolvimento
de competéncias adaptadas as necessidades organizacionais. Face aos resultados criticos
observados na avaliacdo do clima organizacional do Exército Portugués — nomeadamente
a fraca correspondéncia entre expetativas e realidade, a percecdo de apoio institucional
limitado e as dificuldades de conciliagdo entre a vida pessoal e profissional — estas medidas
emergem como respostas potencialmente eficazes. A sua adaptagdo ao contexto nacional
podera contribuir para reforcar a motivacdo, a retencdo e o alinhamento entre os objetivos

individuais e institucionais.

CAPITULO 7 - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados obtidos na presente investigacdo, de natureza mista, reforcam a
importancia dos fatores organizacionais como determinantes centrais na decisdo dos
militares relativamente a sua permanéncia no Exército Portugués. A analise quantitativa
revelou correlagdes estatisticamente significativas e de intensidade moderada entre a
intencdo de permanéncia e varidaveis como a percecdo de apoio institucional, a
correspondéncia entre expetativas e realidade, o compromisso organizacional e a satisfacao
no trabalho. Em contrapartida, as variaveis sociodemograficas — como a categoria ou a
existéncia de filhos — néo evidenciaram associacOes estatisticamente relevantes com a
intencdo de permanecer, sugerindo que a motivacdo dos militares podera estar mais
relacionada com a forma como experienciam a sua vida profissional na instituicdo do que

com caracteristicas pessoais.
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Estes resultados alinham-se com a literatura consultada, nomeadamente os estudos
de Bender et al. (2022) e Zainal et al. (2022), que destacam o papel do compromisso
organizacional e da percegéo de valorizacdo institucional como fatores determinantes para a
retencédo de colaboradores.

A analise qualitativa, por sua vez, revelou padrdes convergentes. As respostas abertas
ao questionario identificaram o reconhecimento profissional, a valorizacdo do esforgco
individual, a conciliacdo vida-trabalho e 0 acesso a formacao e progressdo na carreira como
temas recorrentes entre os inquiridos. Estes aspetos demonstram um apelo coletivo por uma
cultura organizacional mais humana, participativa e orientada para o desenvolvimento
pessoal.

Além disso, a andlise tematica das respostas abertas permitiu identificar uma
hierarquia de necessidades percebidas pelos militares, que reforca a centralidade de certos
fatores na sua motivacdo e intencdo de permanéncia. Entre as categorias mais
frequentemente referidas, destacou-se a remuneracéo e 0s beneficios associados a carreira
militar, apontados de forma recorrente como o elemento mais determinante para a retencao.
Esta percecdo confirma uma das hipdteses formuladas, segundo a qual a valorizacdo
economica € o fator mais relevante na decisdo de permanecer ou abandonar o Exército.
Paralelamente, os dados quantitativos evidenciaram uma correlacdo positiva e
estatisticamente significativa entre a percecao de remuneracdo e beneficios e as condi¢cbes
de trabalho, o que reforca a interdependéncia entre a valorizagdo material e o ambiente
organizacional.

A relevancia desta dimensdo € ainda mais significativa quando confrontada com as
restantes categorias tematicas identificadas, como o reconhecimento, o equilibrio vida-
trabalho, o desenvolvimento profissional e a estabilidade contratual, que embora relevantes,
surgem geralmente subordinadas a dimensdo remuneratoria. Este padrdo da conta de uma
estrutura de necessidades alinhada com modelos classicos da motivacdo, como a hierarquia
de Maslow, onde as necessidades basicas de seguranca e compensacdo material tendem a
sobrepor-se a aspetos mais simbdlicos ou relacionais quando estas ndo estdo asseguradas.

A complementaridade entre os dados quantitativos e qualitativos € visivel: os pontos
fracos identificados nas dimensdes criticas do clima organizacional — como a baixa
pontuacdo nas dimensBes de apoio institucional (2,93), conciliacdo entre vida pessoal e
profissional (2,59) e correspondéncia entre expetativas e realidade (2,79) — séo reforgados
pelos testemunhos dos participantes, que denunciam dificuldades reais na vivéncia do

quotidiano militar.
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No plano internacional, a analise comparativa com o Exército Espanhol deu
contributos para a reflexdo estratégica. O caso espanhol mostra que medidas como 0s cursos
de reconversdo interna, a personalizagdo da gestdo de carreiras, a regulamentacdo das
politicas de conciliagdo vida-trabalho e a aplicacdo de inquéritos periodicos de satisfacao
podem contribuir para melhorar o compromisso dos militares com a instituicdo. Estes
elementos, ausentes ou incipientes no modelo portugués, revelam-se como boas praticas
transferiveis e adaptaveis ao contexto nacional.

A titulo de exemplo, a existéncia de programas formais de reconversdo no Exército
Espanhol oferece aos militares uma segunda oportunidade para redefinirem o seu percurso
profissional, o que contribui ndo s6 para a retencdo, mas também para a motivacao
individual. Este modelo contrasta com a rigidez do sistema portugués, que depende
essencialmente da antiguidade e de critérios normativos para a progressao.

Em sintese, os dados sustentam a necessidade do Exército Portugués evoluir para uma
gestdo mais estratégica e humanizada dos seus recursos humanos, com uma maior aposta no
reconhecimento sistematico, na escuta ativa, na flexibilidade das trajetdrias e na criacao de

um ambiente organizacional mais coeso e satisfatorio.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente investigacdo procurou compreender os fatores que influenciam a
permanéncia dos militares no Exército Portugués, atraves de uma abordagem metodologica
mista que articulou dados quantitativos, analise qualitativa e um estudo comparativo
internacional. O trabalho assentou numa revisdo sistematica da literatura e num
enquadramento aprofundado do modelo de gestdo de recursos humanos no EXxército
Portugués, o que permitiu estabelecer uma base teorica solida e contextualizar a analise
empirica. A investigacdo confirmou que, apesar da existéncia de estruturas funcionais
consolidadas, persistem fragilidades em dominios como o planeamento de carreira, 0
reconhecimento, a escuta ativa e a conciliacao entre a vida pessoal e profissional.

Respondendo diretamente a questdo central de investigacdo — ""Quais 0s principais
fatores que influenciam a permanéncia dos militares no Exército Portugués e que
medidas podem ser adotadas para promover a sua retencdo?" — conclui-se que 0s
fatores mais determinantes para a permanéncia sao a remuneracao e 0s beneficios, a perce¢édo
de valorizacéo e reconhecimento, as condi¢des de trabalho, a conciliacdo da vida profissional

com a vida pessoal e as oportunidades de desenvolvimento e progressdo. A adocao de
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medidas que respondam a estas dimensdes podera contribuir para reforcar a motivacdo e o
compromisso dos militares com a instituicéo.

A andlise das questdes derivadas permitiu obter informagdes importantes sobre os
fatores que influenciam a permanéncia e a satisfacdo no seio do Exército Portugués.
Relativamente a primeira questdo derivada, que se debrucou sobre os fatores que mais
impactam a decis@o de permanéncia, os resultados obtidos enaltecem que a remuneracéo, as
condigdes de trabalho e a progressdo na carreira sdo 0s aspetos mais valorizados pelos
militares. Em resposta & segunda questdo derivada, que se refere as estratégias de retengédo
atualmente empregues, apurou-se que 0s incentivos em vigor agrupam-se em quatro
categorias, de acordo com o0 Regulamento de Incentivos a Prestacdo do Servico Militar, sdo
eles: os incentivos a qualificacdo; os incentivos financeiros e materiais; 0s incentivos de
natureza social e familiar; e os incentivos a transi¢éo para a vida civil. No dominio da gestao
de carreiras, encontra-se em fase de consolidacédo o modelo de Apoio ao Desenvolvimento
da Carreira (ADC), que visa alinhar as aspiraces individuais dos militares com as
necessidades da instituicdo. Contudo, persistem lacunas na reconversdo interna, na
personalizagdo dos percursos e na institucionalizacdo de mecanismos de escuta interna e
reconhecimento.

No que concerne a terceira questdo derivada, sobre a percecdo do clima
organizacional, foram identificadas fragilidades em areas como o apoio institucional, o
reconhecimento e a comunicacgéo interna, fatores que afetam negativamente a satisfacéo e o
compromisso. Quanto a quarta questdo derivada, que abordou o contributo do
benchmarking, revelou que o modelo espanhol oferece solucdes eficazes, nomeadamente na
reconversdo de especialidades, no planeamento individual de carreira e na
institucionalizacdo de mecanismos para levantamento de opinides e percecdes internas. Estas
sdo abordagens que podem ser adaptadas e implementadas no contexto portugués.

Por fim, a quinta questdo derivada, que procurou identificar estratégias que
contribuam para aumentar a retencdo de efetivos, os resultados revelaram a necessidade de
intervir prioritariamente na valorizacdo remuneratoria, na melhoria das condices de
trabalho e na criacdo de politicas de conciliacdo vida-trabalho. A estas somam-se o refor¢o
do reconhecimento profissional, o apoio institucional e a personalizacdo das trajetorias
profissionais.

Foram, assim, atingidos todos os objetivos especificos definidos, com dados
empiricos e reflexdes comparativas que sustentam recomendacOes concretas. A analise

qualitativa revelou uma hierarquia de prioridades onde as necessidades materiais se
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sobrepdem as simbdlicas quando ndo estdo devidamente satisfeitas. O estudo comparativo
acrescentou profundidade a analise, ao revelar boas praticas ao nivel da reconversdo
profissional, do planeamento de carreiras e da avaliacdo da satisfagdo. Estas praticas
oferecem contributos para uma transformagdo mais humanizada e responsiva do modelo
portugués.

Embora a investigacdo tenha sido conduzida com rigor, importa reconhecer
limitacGes, nomeadamente no que respeita ao nimero de respostas validas consideradas e a
impossibilidade de comparar com mais do que um exército estrangeiro. Ainda assim, a
robustez dos dados recolhidos permite sustentar com confianca as conclusdes apresentadas.

Com base nos resultados alcancados, propdem-se as seguintes medidas: rever 0s
mecanismos de compensacdo financeira, especialmente para os militares em regime de
contrato; implementar politicas claras e consistentes de conciliagdo entre a vida pessoal e
profissional, incluindo, sempre que a natureza da fungdo o permita, o recurso a modalidades
de teletrabalho ou regime hibrido, como forma de promover maior flexibilidade
organizacional; instituir programas de reconversao interna que oferecam novos horizontes
dentro da carreira militar; criar mecanismos regulares de escuta interna e reforgar o
reconhecimento, ndo apenas simbdlico, mas com impacto real na progressdo. Acresce a
necessidade de reforcar os servigos de apoio psicoldgico e social, promovendo uma cultura
de cuidado e proximidade institucional.

Por Gltimo, recomenda-se que futuras investigagdes explorem com maior
profundidade o papel das chefias intermédias na motivacao e retencao dos militares, realizem
estudos longitudinais sobre o impacto das politicas aplicadas e alarguem a analise
comparativa a outras forgcas armadas, nacionais e estrangeiras. Uma abordagem mais ampla
e longitudinal permitird consolidar as bases de uma gestdo mais eficaz, motivadora e

sustentavel dos recursos humanos no Exército Portugués.
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APENDICE A - RESULTADOS DO CLUSTER 1

Autores (ano)

Objetivo do Estudo

Metodologia

Principais Resultados

Bender et al. (2022)

Examinar as relagBes entre flexibilizacdo (tempo e local) e intencdo de

permanéncia, considerando valores de estabilidade e continuidade.

Dois estudos separados (N=448 e N=202).

Flexibilidade (tempo): Relacdo positiva com a intengdo de
permanéncia. Flexibilidade (local): Nenhuma relagdo com
a intencdo de permanéncia. Valores de estabilidade e
continuidade: N&o parecem estar relacionados & intencédo

de permanéncia.

Binkanan et al. (2024)

Investigar a relacdo entre compromisso organizacional, intencéo de rotatividade e
caracteristicas sociodemograficas entre profissionais de tratamento de feridas em
Riyadh, Arabia Saudita.

Pesquisa  transversal ~com  questionario  online

autoaplicavel. A amostra é composta por 133
profissionais de tratamento de feridas. Foram utilizados o
Questionério de Compromisso Organizacional (OCQ) e a

Escala de Intengdo de Rotatividade (T1S-6).

Compromisso: Nivel moderado, com mais da metade dos
participantes a demonstrar baixo compromisso. Intengédo
de rotatividade: Nivel preocupante, com 51,9% dos
inquiridos propensos a sair. Preditores: Género, profissao
e nacionalidade influenciaram o compromisso e a intencédo
de rotatividade. Funciondrios ndo sauditas demonstraram
maior compromisso, enquanto homens e médicos foram

mais propensos a expressar intencées de sair.

Gomez-Jorge & Diaz-Garrido (2024)

Examinar como a autoestima influencia a organizaco, o funcionério e a sociedade

no contexto de institui¢des de ensino superior.

Pesquisa com questionério estruturado entre o pessoal
docente e investigador de uma instituicdo de ensino
superior em Espanha. 272 questionarios validos. Analise

de regressao linear.

Autoestima: Correlagdo positiva com a produtividade,
satisfacdo no trabalho e altruismo. Diferengas: Observadas
diferencas significativas de acordo com o género, idade,
antiguidade e categoria profissional. Professores com alta
autoestima: Mais produtivos, satisfeitos e participam em
mais atividades altruistas. Implicagbes: A autoestima
impacta o comportamento no trabalho e na sociedade,
melhorando os resultados da organizacdo, reduzindo a

intencdo de rotatividade e aumentando a retencao.

Gunawan et al. (2024)

Investigar a influéncia da inseguranca no trabalho e recompensas na intencéo de
rotatividade dos funcionarios, com a satisfacdo no trabalho como variavel

mediadora na indUstria de mineragdo da Indonésia.

Abordagem quantitativa com surveys distribuidos a
funcionarios em varias industrias de mineracdo. Amostra
aleatéria de 230 inquiridos de uma populagdo de 3044

funcionarios da PT Vale Indonesia.

Inseguranca no trabalho: Influencia negativamente a

satisfacdo no trabalho, aumentando a intencdo de
rotatividade. Recompensas: Um sistema de recompensas
justo e adequado pode minimizar o impacto negativo da
inseguranca no trabalho na satisfacdo e na intengdo de
rotatividade. Satisfacdo no trabalho: Medeia a relagédo

entre inseguranca no trabalho e intengéo de rotatividade.

Hasebrook et al. (2023)

Identificar os fatores que influenciam a intengdo de permanéncia e a intencéo de
saida dos médicos na medicina académica, analisando a relacdo entre condi¢Bes

de trabalho e satisfacdo profissional.

Estudo misto (qualitativo e quantitativo) com entrevistas
e inquéritos a 178 médicos de hospitais universitarios
alemaes. Foram conduzidas trés subanalises: entrevistas

com chefes de servico, avaliacdo das condi¢Bes de

Elevada carga de trabalho e fracas perspetivas de carreira
estdo associadas a uma atitude negativa e maior intencdo
de saida. Pelo contrario, um ambiente de trabalho positivo,
capacidade técnica adequada, horarios previsiveis e

salarios justos aumentam a intencdo de permanéncia. A




trabalho por médicos assistentes e um estudo baseado em

mapas mentais de satisfacdo no trabalho.

percecdo do trabalho em equipa e das perspetivas futuras

sd0 determinantes para a satisfagdo profissional.

Leider et al. (2023)

Analisar as tendéncias da intencdo de saida e aposentacdo no setor da salde
publica e identificar os fatores associados & permanéncia e & saida dos

profissionais.

Estudo quantitativo baseado na andlise de dados nacionais
de 2017 e 2021 do Public Health Workforce Interests and
Needs Survey. Foram conduzidas andlises bivariadas com
testes de qui-quadrado ajustados e analises multivariadas

com modelos de regresséo logistica.

Em 2021, 30% dos funcionarios consideravam sair e 20%
planeavam aposentar-se, ndmeros semelhantes aos de
2017. Os fatores mais associados a intengdo de saida foram
insatisfacdo no trabalho (OR = 3.8), insatisfacdo salarial
(OR =1.83), idade inferior a 36 ou superior a 65 anos, grau
de p6s-graduacéo e contratagdo emergencial para resposta
a COVID-19. Ja os fatores que incentivam a permanéncia
incluem beneficios como estabilidade no emprego,
flexibilidade e boa relacdo com os supervisores. O estudo
destaca a necessidade de melhorar o ambiente de trabalho

e a satisfacdo no emprego para reduzir a rotatividade.

Marlapa & Endri (2024)

Investigar o impacto do stress no trabalho e do compromisso organizacional na
intencdo de rotatividade, com a satisfacdo no trabalho como variavel interveniente
na PT.

Pesquisa quantitativa causal, utilizando a Modelagem de
Equagdes Estruturais (SEM) assistida pelo método
estatistico Smart PLS (PLS-SEM) e a escala de medicéo
Likert.

Stress no trabalho: Aumenta a intencdo de sair.
Compromisso organizacional: Aumenta a intencdo de sair.
Satisfacdo no trabalho: Diminui a intencdo de sair (e é
influenciada positivamente pelo Stress e compromisso).
Mediacdo: Compromisso influencia a saida através da
satisfagdo.

Stress: Pode ser um motivador.

Rattanapon et al. (2023)

Explorar como um ambiente de trabalho de suporte pode reter colaboradores de
diferentes grupos etarios (Geragdo X e Y) em pequenas e médias empresas (PMESs)
da Tailandia, analisando o impacto da adequacdo pessoa-ambiente e a intencéo de
saida.

Estudo quantitativo baseado em inquéritos a 400
colaboradores de PMEs em quatro provincias da
Tailandia. Andlise de equagdes estruturais (SEM) e
(MGA) para testar efeitos

andlise  multigrupo

moderadores da geragéo.

A adequacdo pessoa-trabalho, pessoa-grupo, pessoa-
supervisor, pessoa-organizacdo e pessoa-ambiente afeta a
intencdo de saida. Supervisdo com menor envolvimento
grupal favorece a retencdo da Geragdo Y, enquanto o foco
na adequacdo ao trabalho melhora a retengdo da Geragéo
X.

Sillero-Sillero & Zabalegui (2020)

Investigar como o ambiente de trabalho perioperatorio afeta a insatisfacéo, o
esgotamento profissional e a percepcdo da qualidade do cuidado, e a relagdo com

a intencéo de abandonar o trabalho.

Estudo transversal com 130 enfermeiros de um hospital
universitario publico espanhol. Utilizadas escalas de
ambiente de prética de enfermagem, Maslach, satisfacao
no trabalho, qualidade do cuidado e intengdo de
abandono. Andlise estatistica descritiva, inferencial e

regressao logistica.

abandono: 20% dos

perioperatdrios desejam sair do trabalho.

Intencdo  de enfermeiros
Fatores associados: A dimensdo do ambiente de trabalho
de pessoal e recursos, insatisfacio e esgotamento
emocional indicaram a intencdo de abandonar o trabalho.
Conclusdo: Estratégias para retencdo de enfermeiros
perioperatdrios devem considerar a melhoria do ambiente
de trabalho, especialmente a alocacdo de pessoal e

recursos, a insatisfacéo e o esgotamento emocional.

Sousa et al. (2022)

Examinar o efeito das praticas de diversidade etaria no bem-estar subjetivo e na

intencdo de saida dos trabalhadores, via contrato psicoldgico relacional.

Amostra de 257 trabalhadores portugueses. Questionario.

Analise de equacGes estruturais.

Praticas de diversidade etéria: Contribuem para um
contrato psicoldgico relacional, levando a maior bem-estar

e menor inten¢do de saida.




Zainal et al. (2022)

Investigar os efeitos do equilibrio entre vida pessoal e profissional, ambiente de

trabalho e recompensas/compensacgdo na retencdo de funcionarios na Malésia.

Foram coletados Questionarios online de 400
funcionarios da inddstria de servicos na Malasia. Foi
usada a modelagem de equages estruturais de minimos

quadrados parciais para testar o modelo e as hipdteses.

Equilibrio trabalho-vida e ambiente de trabalho: Tém um
forte efeito positivo na retencdo de funcionéarios.
Recompensas e compensacdo: Tém um efeito positivo

muito mais forte na retencdo de funcionarios.




APENDICE B - RESULTADOS DO CLUSTER 2

Autores (ano)

Obijetivo do Estudo

Metodologia

Principais Resultados

Alhorani et al. (2024)

Investigar a relacdo entre o compromisso organizacional (OC) e a intencéo de saida (IL)
no setor da salde, analisando o papel do ambiente de trabalho téxico (TWE) como

mediador.

Estudo quantitativo com desenho  descritivo
transversal, realizado com 367 funcionérios da SEHA
(maior empresa de saude dos Emirados Arabes
Unidos). Anélise estatistica feita com SmartPLS 4 e

SPSS 26.

O compromisso organizacional (OC) reduz a intencdo de saida
(IL) (B = -0.545, p < 0.05) e 0 ambiente de trabalho toxico
(TWE) (B =-0.411, p < 0.05). O TWE, por sua vez, aumenta a
IL (B=0.529, p < 0.05) e medeia a relagao entre OC e IL.

Ali et al. (2024)

Identificar quatro praticas de GRH que influenciam a retengdo de funcionérios da
Geragdo Z e examinar 0 impacto dessas praticas na retencdo, com énfase no papel

moderador do género do funcionario.

Pesquisa empirica com 529 questionérios. Analise
PLS-SEM.

Praticas de GRH (ambiente de trabalho de positivo,
remuneracdo, treino e desenvolvimento, clareza de papéis):
Tém um efeito significativo na retencdo de funcionarios.
Género: Ambiente de trabalho de suporte e treino e
desenvolvimento sdo mais importantes para as mulheres. A
remuneracdo e clareza de papéis ttm um impacto maior na

retengdo de homens.

Arefin et al. (2020)

Investigar como a percecdo de politicas organizacionais impacta 0 comportamento dos
funcionérios (desempenho de tarefas, comportamento de cidadania organizacional e

intengdo de rotatividade), afetando o conflito trabalho-familia.

Amostra de 287 funcionarios de hotel da linha de frente
em Bangladesh. Anélise de regressdo hierarquica.
Dados analisados com SPSS e AMOS.

Conflito trabalho-familia: Medeia o efeito indireto das politicas
organizacionais percecionadas no desempenho de tarefas,
comportamento de cidadania organizacional e intencdo de
rotatividade.  Politicas  organizacionais  percecionadas:
Associacdo positiva com conflito trabalho-familia e intengéo de
rotatividade, e associacdo negativa com o desempenho de

tarefas e comportamento de cidadania organizacional.

Bajaba et al. (2022)

Investigar o impacto do apoio social no trabalho e familiar na inteng&o de rotatividade,

através do conflito trabalho-familia.

Estudo transversal com 277 funcionarios de diferentes
governos e empresas privadas na Arabia Saudita.

Questionario e analise com SmartPLS3.

Apoio social (trabalho e familiar): Prediz a intencdo de
rotatividade e é mediado pelo conflito trabalho-familia (tanto
trabalho interferindo na familia, quanto familia interferindo no
trabalho). Conflito trabalho-familia: Tem impacto na intencdo
de rotatividade. Implicages: Apoio social, tanto no trabalho
quanto familiar, reduz o conflito trabalho-familia e,

consequentemente, a intencgao de rotatividade.

Burhan et al. (2023)

Identificar o impacto da lideranca ética na "voz ética", determinando dois caminhos:
identificacdo relacional e seguranga psicolégica, e identificagdo organizacional e

propriedade psicoldgica.

Pesquisa quantitativa com 248 participantes do setor
bancario. Questionario autoaplicavel. Analises fatorial

exploratoria e confirmatdria com AMOS.

Lideranca ética: Impacto significativo na "voz ética".
Identificacdo relacional, seguranca psicolégica, identificacdo
organizacional e propriedade psicologica: Mediagdo parcial.
Implicacdes: Lideranca ética influencia o comportamento ético
dos seguidores. Etica organizacional é compartilhada por
funcionarios que interagem com lideres éticos. ldentificacdo
relacional e organizacional ajudam os funcionarios a
desenvolver capacidades psicolégicas, levando a dendncia de

mé conduta.




Carvalho et al. (2022)

Identificar dificuldades e potencialidades relacionadas ao clima organizacional de
profissionais de enfermagem num hospital publico no Brasil.

Estudo descritivo, exploratério e qualitativo com 46
enfermeiros. Coleta de dados de 10 de outubro a 30 de

novembro de 2021. Andlise de contelido de Bardin.

Trés ndcleos de significado:

1-Ambiente e condicdes de trabalho;

2-Comunicacdo, relacdes e rotinas de trabalho;
3-Potencialidades visualizadas - motivagdo para melhorar o
ambiente de trabalho. Conclusées: Dificuldades podem gerar
insatisfacdo, mas estratégias de gestdo podem enfrentar e mudar

0 cenario identificado.

Carvalho et al. (2024)

Identificar as dificuldades e potencialidades relacionadas com o clima organizacional dos

profissionais de enfermagem de um hospital pablico no Brasil.

Estudo descritivo e exploratério com abordagem

qualitativa. Analise de contedo tematica.

Déficit de recursos: Humanos e materiais, insumos e estrutura
fisica precaria. Problemas de relacionamento: Interpessoal,
como a (des)valorizacdo do profissional. Desafios para
gestores: Além da dimensdo técnica e estrutural, hd a dimenséo
humana, com necessidades ndo atendidas de valorizagdo da

enfermagem.

Chatzoudes & Chatzoglou (2022)

Examinar os fatores que impactam a intencéo de rotatividade de funcionarios europeus,

com énfase no papel mediador das condicdes de trabalho.

Abordagem quantitativa. Modelo conceitual original
testado empiricamente com dados primarios coletados

de funciondrios em cinco paises europeus.

Compromisso e satisfacdo: Impactam fortemente a intencéo de
permanecer na empresa. Condicdes de trabalho: Influenciam a
retengdo (ex: ambiente de trabalho, apoio do supervisor).
Préaticas de RH: Influenciam a retengdo (ex: oportunidades de
carreira).

Modelo: Sintetiza estudos anteriores e categoriza antecedentes
da retencdo em trés dimensdes: tangivel, intangivel e

estratégico.

Halim et al. (2021)

Investigar se 0 ambiente de trabalho, a comunicacédo do lider e a satisfacdo no trabalho

ainda apresentam relaces significativas com a retencdo de funcionarios de hotelaria.

Elaboracdo de 550 questionarios autoaplicaveis
distribuidos por funcionarios de hotéis de 3 e 4 estrelas
em Klang Valley, Malésia. 329 questionérios foram
retornados e considerados utilizaveis. Regressdo

maltipla utilizada para testar as relacdes.

Ambiente de trabalho, comunicacdo do lider e satisfagdo no
trabalho: Estdo significativamente relacionados a retencédo de
funcionérios de hotel.

Satisfacdo no trabalho: Medeia a relacdo entre ambiente de

trabalho, comunicacdo do lider e retencao de funcionarios.

Hilal (2023)

Explorar a relacdo entre a percecdo de suporte organizacional, empowerment dos
funcionarios, compromisso organizacional, intengdo de rotatividade e envolvimento dos

funcionarios em pequenas e médias empresas (PME’s) libanesas.

Pesquisa quantitativa com 390 funcionarios de PME’s
no Libano, utilizando questionarios estruturados e

analise de modelagem de equaces estruturais (SEM).

A percecdo de apoio organizacional, o empowerment dos
funcionarios e o compromisso organizacional tém uma relacdo
negativa significativa com a intengdo de rotatividade. O

envolvimento dos funcionarios medeia essa relacao.

Naz et al. (2020)

Investigar o papel mediador do compromisso organizacional e do ajuste pessoa-
organizagdo na relagcdo entre um ambiente de trabalho saudavel e a retencdo de

funcionarios.

1000 questionarios enviados para funcionarios de
redes multinacionais de fast-food em Lahore,

Paquistdo, selecionados por amostragem por

conglomerados. Anélise PLS-SEM.

Ambiente de trabalho sauddvel: Tem uma associacao positiva e
significativa com a retencdo de funcionarios. Compromisso
organizacional e ajuste pessoa-organizagdo: Atuam como
mediadores entre a relacdo do ambiente de trabalho positivo e a

retengdo de funcionarios.

Ortiz et al. (2020)

Investigar as condi¢des que determinam o clima organizacional no setor de saude durante
a pandemia de COVID-109.

Estudo transversal com 5670 trabalhadores e 50
entrevistas com informadores chave do sistema de

salde argentino.

Recursos: Dimensdo mais frequentemente percebida como
inadequada, com preocupacdo com equipamentos de protecao.
Exigéncias: Estratégias de contensdo para profissionais de

salide e comunicacdo institucional clara. Conclusdo: Déficits

Vi




percebidos nas organizagdes para enfrentar a pandemia, com

diferencas entre subsetores.

Ramirez et al. (2020)

Examinar a influéncia do empowerment e da identificacdo com as equipas de trabalho
no clima de inovag&o, e a influéncia deste Gltimo no desempenho e compromisso com o

trabalho.

Amostra de 201 trabalhadores de empresas de
manufatura e servicos. Andlise para examinar as

relagBes entre as variaveis.

Empowerment e identificagio com equipas de trabalho:
Influenciam positivamente o clima de inovagdo. Clima de
inovacdo: Influencia positivamente o desempenho e o

compromisso com o trabalho.

Rodrigues et al. (2023)

Avaliar a preparagdo organizacional de um hospital para suportar a translacdo do
conhecimento e sua incorporacdo na préatica clinica; Identificar as dimensdes prioritarias

a desenvolver.

Estudo descritivo, exploratério e correlacional,
quantitativo, com questionario aplicado a 275

enfermeiros de um hospital.

Clima Organizacional para a Mudanga: Maior consenso,
sugerindo coesdo e abertura para a mudanga. Lideranca: Menor
representacdo, com percecdo neutra sobre os itens, apesar da
média global acima do valor médio. Conclusdo: Bom nivel de
preparagdo organizacional, mas com dificuldades no
planeamento, avaliacéo e envolvimento dos colaboradores pela

lideranca.

Silva et al. (2024)

Identificar o clima e a cultura organizacional de enfermeiros que trabalham em
Ambulancias de Suporte Vital Imediato (ASVI).

Estudo descritivo, quantitativo e transversal com 81
enfermeiros portugueses do INEM. Andlise de

componentes principais (ACP) e rotacdo Varimax.

Quatro fatores associados ao clima e cultura: Apoio (24,5%),
Objetivos (13,6%), Regras (9,7%) e Inovacéo (8,01%). Apoio:
Enfermeiros com graduacdo sentem mais apoio que com
qualificacBes mais altas. Varia também com o estado civil,

sendo maior em casados que em unido de facto.

Trentin (2023)

Analisar a influéncia do clima organizacional na capacidade absortiva.

Pesquisa descritiva e quantitativa com survey aplicado
a 172 respondentes de uma indUstria téxtil. Analise de

regressdo multipla.

Clima organizacional favoravel: Influencia a capacidade
absortiva através da gestdo de relacionamentos internos,
lideranca eficaz e imagem organizacional.

Desenvolvimento pessoal: N&o mostrou interferéncia na

capacidade absortiva.

Xuecheng et al. (2022)

Investigar a relagdo entre treino e desenvolvimento, ambiente de trabalho e satisfacdo no
trabalho com a retengdo de funcionarios, e o papel contingencial da lideranca

transformacional.

Dados coletados de 287 funcionarios de PME’s no
norte da China por amostragem por conveniéncia.
Anélise PLS-SEM.

Treino e desenvolvimento, ambiente de trabalho e satisfagéo:
Tém um impacto positivo significativo na retencdo de
funcionarios. Lideranca transformacional: N&o apresentou
efeito moderador na relagdo entre as varidveis independentes e

a retencéo.

Yusliza et al. (2021)

Analisar a relagao entre as dimensdes individuais de um ambiente de trabalho favoravel

e aretencdo de funciondrios do quadro académico numa universidade publica na Malasia.

Estudo quantitativo com survey transversal. 225
funcionarios académicos participaram na pesquisa,
respondendo a questionarios online e em papel. Os
dados foram analisados usando a modelagem de
equacOes estruturais através da técnica de minimos
quadrados parciais (SEM-PLS).

As dimensdes individuais do ambiente de trabalho favoravel
ttm uma relagdo positiva significativa com a retencdo de

funcionarios.
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APENDICE D - GUIAO DE ENTREVISTA

IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO

Nome: Hora (Inicio/Fim):
Funcéo Atual: Data:
Posto: Local:

Agradecemos a sua disponibilidade para participar nesta entrevista. O objetivo desta
conversa é identificar boas praticas na Gestdo de Recursos Humanos aplicadas no seu
exército que possam contribuir para a melhoria da retencdo de efetivos no Exército
Portugués. Todas as respostas serdo tratadas com confidencialidade e utilizadas
exclusivamente para fins académicos. Solicito a sua autorizacdo para efetuar uma gravacéao
audio para posterior analise e transcrigdo das respostas (no caso da entrevista ser presencial).
Se for sua intengéo, as mesmas ser-lhe-&o facultadas, juntamente com o trabalho final, logo

gue 0 mesmo seja aprovado.

1. Estrutura e Estratégias da GRH

1.1. Como est4 organizada a gestdo de recursos humanos no seu Exército? Quais sdo 0s
principais departamentos e responsabilidades?

1.2. Quais sdo as principais politicas ou programas de retencdo de efetivos em vigor?

1.3. Existe algum plano estratégico de longo prazo para reduzir a saida de militares?

2. Incentivos e Progressdo na Carreira

2.1. Que tipos de incentivos financeiros e materiais sdo utilizados para incentivar a
permanéncia dos militares?

2.2. Como funciona a progressao na carreira? Existem mecanismos especificos para acelerar
a promocé&o ou reter talento?

2.3. Existem programas de desenvolvimento profissional para militares? Se sim, quais sao

0s mais eficazes?

3. Bem-Estar, Qualidade de Vida e Apoios
3.1. Que medidas concretas foram implementadas para melhorar o bem-estar no trabalho dos

militares?



3.2. Existem programas de apoio psicolégico ou iniciativas para reduzir o stress
ocupacional?

3.3. Que apoios sociais e familiares estdo disponiveis para os militares e para as suas
familias?

3.4. Existem politicas ou iniciativas para melhorar o equilibrio trabalho-familia?

4. Clima Organizacional e Reconhecimento Profissional

4.1. Existem programas formais de reconhecimento do desempenho e mérito dos militares?
Como funcionam?

4.2. Que iniciativas sdo implementadas para fortalecer o compromisso e a motivacdo dos
militares?

4.3. Que mecanismos existem para garantir que os militares sintam que as suas condic¢des de

trabalho sdo adequadas?

5. Comparacdo com o Setor Privado e Adaptacéo as Novas Geracodes

5.1. Como é que o seu Exército enfrenta a concorréncia do setor privado na retencdo de
talento? Existem medidas especificas?

5.2. Existem programas para atrair e reter militares da Geracdo Z? Como sao adaptadas as

estratégias de GRH para esta geragdo?

6. Melhores Praticas e Aplicabilidade ao Exército Portugués

6.1. Quais sdo as iniciativas de retencdo mais eficazes que o seu Exército implementou nos
altimos anos?

6.2. Existem medidas que ja foram testadas e ndo tiveram os resultados esperados? Se sim,
quais?

6.3. Que medidas adotadas no seu Exército poderiam ser aplicadas no Exército Portugués,

considerando as diferencas estruturais e culturais?

Obrigado pelo seu contributo!
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APENDICE E - CARATERIZACAO DA AMOSTRA

O Quadro n.° 24 apresenta uma sintese das principais variaveis sociodemograficas e

profissionais da amostra, de modo a facilitar a leitura integrada do perfil dos participantes.

Quadro n.° 24 — Sintese da Caraterizacdo da Amostra

Variaveis Valor
) Masculino 87,26%
Género _
Feminino 12,74%
Pracas 6,37%
Categoria Sargentos 42,38%
Oficiais 51,25%
QP 89,20%
) RC 9,42%
Regime
RCE 1,39%
RV 0%
Média 41,06
Idade i
Desvio Padrdo 11
) Média 20,9729
Tempo de Servico i
Desvio Padrdo 11

Unidades mais Representadas

(1.°) EMR; (2.°) DARH; (3.9
Academia Militar

Casado/a ou Unido de
67,87%
Facto
Estado Civil Divorciado/a ou
» 5,26%
Vilvo/a
Solteiro/a 26,87%
_ Sim 67,59%
Filhos
Néao 32,41%
) ) Média 130,8911
Distancia Casa- i
Minimo 0
Trabalho
Méaximo 2000
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APENDICE F - ESTATISTICA DESCRITIVA

O Quadro n.° 25, sintetiza as estatisticas descritivas por item relativas as dimensdes

investigadas no questionario. Esta tabela inclui, para cada questdo do questionario, a média

das respostas, 0 desvio padrdo, o erro padrdo da média, bem como os valores minimo e

méaximo observados. Estes indicadores permitem identificar tendéncias centrais, variacfes

de percecdo e a amplitude de respostas dos inquiridos. Esta analise estatistica constitui,

assim, a base empirica que sustenta a avaliacdo critica do clima organizacional.

Quadro n.° 25 —Dados Descritivos por Questao

Média

> .
3 D
ol8|zlz 2
Grupo &3 5|8 - Erro 2
5 < 3|3 Estatistica | o g
=
31. (3111 | 5 4,36 0,049 0,871
32.(311] 1 |5 3,34 0,060 1,065
33.(311| 1 | 5 3,20 0,059 1,041
Grupo 3 — Fatores Internos 34.1311 | 1 | 5 3,59 0,060 1,055
35.(311| 1 | 5 3,61 0,064 1,133
36.(311| 1 | 5 2,79 0,066 1,168
3.7./311| 1 | 5 3,13 0,071 1,246
41.1311 |1 | 5 2,93 0,059 1,043
42.1311|1 1 | 5 3,35 0,066 1,171
43.13101 1 | 5 4,05 0,048 0,850
Grupo 4 — Fatores Externos 44, 13111 | 5 3,98 0,056 0,982
45.1309/ 1 |5 4,21 0,053 0,931
46.1311 | 1 | 5 3,08 0,066 1,167
47.1311 | 1 | 5 2,59 0,059 1,037
51.(311| 1 | 5 4,03 0,054 0,955
Grupo 5 — Intencéo de 52.(311| 1 | 5 3,56 0,071 1,261
Permanéncia ou Saida 53./310| 1 | 5 3,16 0,082 1,435
54.1311| 1 | 5 2,60 0,071 1,253
55./310| 1 | 5 2,90 0,068 1,204
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ANEXO A — ANALISE DE FIABILIDADE

Resumo de processamento de casos Resumo de processamento de casos
N % N o,
el R il Lt Casos Valido 308 90,1
Excluid 31 91 .
HEWIEos Excluidos® 34 9.9
Taotal 342 100,0
Total 342 100,0
a. Exclusao de lista com base em todas _ ]
as variaveis do procedimento. a. Exclusao de lista com base em todas
as variaveis do procedimento.
Estatisticas de
confiabilidade Estatisticas de
Alfa de confiabilidade
Cronbach N de itens Alfa de
834 7 Cronbach M de itens
827 7

Figura n.° 22 — Coeficiente de Alfa de Cronbach do

Figura n.° 21 — Coeficiente de Alfa de Cronbach do
Grupo 4

Grupo 3

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0 Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0

Resumo de processamento de casos

N %

Casos Valido 309 90,4
Excluidos® 33 9,6

Total 342 100,0

a. Exclusao de lista com base em todas
as variaveis do procedimento.

Estatisticas de
confiabilidade

Alfa de
Cronbach M de itens

847 5

Figura n.° 23 — Coeficiente de Alfa de Cronbach do Grupo 5

Fonte: IBM SPSS Statistics 30.0
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ANEXOB-UNIDADESDOS INQUIRIDOS
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ANEXO C - ENTREVISTA A OFICIAL SUPERIOR DO EXERCITO
ESPANHOL

Este anexo inclui a transcricdo completa da entrevista realizada a um Oficial Superior
do Exército Espanhol, no &mbito do estudo de caso comparativo. A entrevista foi realizada
de forma andénima e com o consentimento informado do entrevistado, respeitando 0s
principios éticos da investigacao cientifica. O seu contelido visa aprofundar a compreensdo
das praticas de gestdo de recursos humanos no contexto das Forcas Armadas espanholas,
com especial foco nas estratégias de retencédo dos efetivos.

A entrevista, de natureza semiestruturada, foi conduzida a partir de um guido
previamente definido (ver Apéndice D), permitindo a recolha de dados qualitativos
relevantes para a analise comparativa com o modelo do Exército Portugués.

O conteudo que se segue encontra-se na lingua original da entrevista (espanhol), de

modo a preservar a autenticidade do discurso.

Entrevistador: How is human resources management organized in your Army? What are
the main departments and responsibilities?

Entrevistado: En el ET de Espafia, existe un Mando de Personal (MAPER) dirigido por un
Tte. Gral. que a su vez tiene: DIPE (Direccion de personal) dirigida por un Gral de Division;
e DIAPER (Direccion de Asistencia al Personal) dirigida por un Gral de Division. Sus
principales funciones son la gestién y asistencia de todo el personal del ET. La DIPE
contiene la Subdireccion de la Carrera militar donde se ha creado la Seccion de Orientacion
de la Carrera Militar, cuyo objetivo principal es orientar a todos los miembros de las FAS
en el desarrollo de su carrera profesional.

Entrevistador: What are the main employee retention policies or programs in place?
Entrevistado: No existen politicas de retencién de los oficiales y suboficiales, sin embargo,
para tropa se ha desarrollado una carrera en la cual servir en las FAS sea un mérito para
acceder a puestos de la administracion publica.

Entrevistador: Is there a long-term strategic plan to reduce military departure?
Entrevistado: No existe un plan estratégico para reducir las salidas de las FAS pero si para
la captacion.

Entrevistador: What types of financial and material incentives are used to encourage

military personnel to remain in the service?
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Entrevistado: Solo existen incentivos econdmicos para los soldados una vez desvinculados
de las FAS, pero si diferentes mecanismos para su permanencia como militar de carrera.
Destaca: La figura del reservista de especial disponibilidad; La prima por servicios prestados
a partir de 10 afios de servicio; Curso de cambio de especialidad para acceder a la
permanencia. Todos ellos desarrollados en la Ley de Tropa y Marineria 08/06.
Entrevistador: How does career progression work? Are there specific mechanisms to
accelerate promotion or retain talent?

Entevistado: La carrera de cualquier militar se puede acelerar realizando diferentes cursos
a lo largo de su trayectoria, todos desarrollados en un documento denominado “Plan de
accion de Personal” para todos los cuerpos y escalas del ET.

Entrevistador: Are there professional development programs for military personnel? If so,
which are the most effective?

Entrevistado: Hay una serie de cursos que se deben realizar en el segundo tramo de su
trayectoria, es decir, a partir de comandante en oficiales y brigada en suboficiales, los cuales
son los mas efectivos para el desarrollo profesional.

Entrevistador: What concrete measures have been implemented to improve the well-being
of military personnel at work?

Entrevistado: En los ultimos afios se ha invertido en mejorar sustancialmente las
instalaciones para la tropa, sobre todo, en alojamientos.

Entrevistador: Are there psychological support programs or initiatives to reduce
occupational stress?

Entrevistado: En cada unidad tipo Brigada, existe un psicologo militar para ocuparse de
estos problemas, pero no existen programas de apoyo.

Entrevistador: What social and family supports are available to military personnel and their
families?

Entrevistado: Los miembros de las Fas disponen de alojamientos de verano a precios
reducidos durante sus vacaciones y, a los oficiales y suboficiales se les proporciona un
incentivo econémico por tiempo limitado para alojamiento en sus diferentes destinos.
Entrevistador: Are there policies or initiatives to improve work-family balance?
Entrevistado: Existe una orden ministerial con todas las medidas de conciliacién familiar
muy extensas y variadas, pero de momento, no existe el teletrabajo.

Entrevistador: Are there formal programs to recognize military performance and merit?
How do they work?

Entrevistado: Contestado anteriormente, especialmente con la tropa
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Entrevistador: What mechanisms exist to ensure that military personnel feel that their
working conditions are adequate?

Entrevistado: Existen multitud de encuestas sobre el alojamiento y la alimentacion en las
diferentes unidades, para valorar el nivel de satisfaccién de los usuarios.

Entrevistador: How does your Army face competition from the private sector in retaining
talent? Are there specific measures?

Entrevistado: No existen medidas especificas, los militares de carrera, cuando quieren
trabajar en el sector privado normalmente piden una excedencia por interes particular por
tiempo limitado, al término de la cual deciden si vuelven a las FAS o se desvinculan
Entrevistador: Are there programs to attract and retain Generation Z military personnel?
How are HR strategies adapted for this generation?

Entrevistado: Para atraer a las nuevas generaciones se pretende que, durante su etapa de
formacion se imparta un titulo del sistema educativo general, que pueda ser Gtil para su vida
civil.

Entrevistador: (What are the most effective retention initiatives your Army has
implemented in recent years?

Entrevistado: La mayoria de las medidas estan dedicadas a la formacién de la tropa, de tal
forma que el tiempo de servicio sea valorada por las distintas administraciones.
Entrevistador: ¢Are there any measures that have already been tested and did not have the
expected results? If so, which ones?

Entrevistado: Las medidas principales implantadas, especialmente con la tropa ha sido
prepararles para oposiciones a la Guardia Civil y Policia Nacional después de 5 afios de
servicio con resultados dispares.

La medida mas efectiva ha sido tener a dichos soldados en un centro interno durante un afio
lectivo, preparando exclusivamente la oposicion para OFICIAL o SUBIFICIAL con una
eficacia de un 97%.

Entrevistador: What measures adopted in your Army could be applied in the Portuguese
Army , considering the structural and cultural differences?

Entrevistado: Contestada en el punto anterior.

Entrevistador: Thank you for your contribution!
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