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Resumo

O presente estudo debruga-se sobre o turnover negativo dos militares em regime de
contrato, procurando identificar os motivos que subjazem a opc¢do de voluntariamente
cessarem o vinculo com as Forcas Armadas, antes de atingido o limite maximo de
permanéncia nas fileiras, bem como identificar as medidas que promovem a retencéo e a
satisfacdo profissional. Para tal analisou-se a influéncia do Employer Branding e da evolugéo
geracional.

Para a recolha de dados, procedeu-se a aplicacdo de um inquerito por questionario aos
ex-militares que optaram por sair voluntariamente entre 2016 e 2017 e & realizagdo de
entrevistas a especialistas na area de Recursos Humanos.

Os dados recolhidos permitiram concluir que o degradar das condi¢Ges em termos de
efetivos, formacao profissional, natureza das tarefas, vencimentos, entre outros, provocam
elevados niveis de insatisfacdo e potenciam a quebra do Contrato Psicoldgico. A
profissionalizacdo exige um equilibrio entre as necessidades da institui¢do e as expetativas
dos militares, sendo que os vetores potenciadores da capacidade de retencdo sdo: a
valorizacdo pelo trabalho realizado, a aposta na formacdo e qualificacdo profissional
reconhecida, o aumento da estabilidade profissional, uma oferta remuneratéria mais
satisfatoria e uma politica de comunicacdo humana, personalizada e focada nas necessidades

de ambas as partes.

Palavras-chave

Retencao, turnover, contrato psicologico, employer branding, evolucao geracional
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Abstract

This study focuses on the turnover of the military under a fixed-term contract, trying
to identify the reasons why they leave the Armed Forces before reaching the time limit to
stay in the ranks, as well as to identify the measures that promote retention and job
satisfaction. The influence of the Employer Branding and the generational evolution in the
Armed Forces, is also analyzed.

Empirical data was collected from a questionnaire applied to those former military
that chose to leave voluntarily in 2016 and 2017 and from interviews to Defense Resources
Directorate and to command staff in the three branches of the Armed Forces.

The collected data allowed to verify that the courses that enhance retention capacity
are: valuation for the work performed, commitment to the degradation of the conditions, in
terms of staff, professional training, nature of tasks, salaries, among others, provoke high
levels of dissatisfaction and potentiate the breach of the Psychological Contract.
Professionalization requires a balance between the needs of the institution and the
expectations of the military, and the vectors that enhance the capacity for retention are:
appreciation for work done, commitment to professional training and recognized
professional qualification, the increase of professional stability, a more satisfactory
remuneration offer and a policy of human communication, personalized and focused on the

needs of both parties.

Keywords

Retention, turnover, psychological contract, employer branding, next generation
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Introducéo

As organizacdes do futuro, terao de ser tecnologicamente avangadas, mas
também verdadeiramente humanas. E o lado da disrupcao estara mais do
lado humano do que da tecnologia.

Correia (2018)

Com o fim da conscricdo, a partir de novembro de 2004 passou a vigorar
exclusivamente a profissionalizacdo. Em linha com a maioria dos paises europeus, também
Portugal pretende umas Forgcas Armadas (FFAA) de pequena dimensdo, mas mais eficazes
e motivadas.

No entanto, a profissionalizacdo tem revelado problemas ao nivel do recrutamento e
retencdo, pelo elevado numero de saidas apds um curto periodo na Instituicdo, ndo
potenciando o retorno do investimento realizado nos militares, por via da formagéo de base,
formacédo continua ou experiéncia operacional.

Esta rotatividade de pessoal, também designada por turnover, remete para a relacédo
entre entradas e saidas de Recursos Humanos (RH) na organizacdo (Ongori, 2007),
tornando-se relevante no contexto atual, identificar e avaliar os fatores multidisciplinares
que mais contribuem para afastar os jovens das FFAA, potenciando a implementagéo de
medidas para controlo do turnover e, deste modo, minimizar os efeitos nefastos sobre a
instituicao.

Importa assim, olhar para o que sdo os efetivos das FFAA e a sua evolugéo, uma vez
que desde a implementacdo da profissionalizacéo, a percentagem de militares em Regime de
Voluntariado/Regime de Contrato (RV/RC) reduziu mais de 50% (Coelho, 2018a).

Particularizando agora para 0 universo em andlise, e de acordo com o0s dados
fornecidos pelos trés Ramos das FFAA, pode efetivamente constatar-se (Figura 1), que a
reducdo de efetivos nas FFAA, nos anos de 2016 e 2017, foi de 1927 militares (17%).
Importa assim constatar que, se em 2016 a diferenca entre entradas/saidas foi de 327
militares, em 2017 os trés Ramos apresentaram um défice negativo de 1600 militares entre

entrada/saidas.
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Efetivos de Pragcas RV/RC dos ramos das Forgas Armadas
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Figura 1 — Efetivos de Pracas RV/RC das Forcas Armadas
Fonte: (Autor, 2018) adaptado de dados fornecidos pelos Ramos

No que a problematica da retencéo de colaboradores diz respeito, importa referir que,
em linha com o afirmado pelo Ministro da Defesa Nacional, esta problemética deixou de ser,
um tdpico apenas interno, ndo se tratando, portanto, de uma qualquer idiossincrasia de que
se padeca, sendo também uma questdo internacional, reflexo de um mundo cada vez mais
globalizado (Lopes, 2018).

Nas FFAA, em virtude dos condicionalismos de efetivos impostos ao longo dos
ultimos anos, esta problemética assume uma relevancia ainda mais expressiva. Assim, este
estudo justifica-se pela importancia que os RH representam para a instituicdo militar, sendo
primordial a sua retencdo face aos elevados custos envolvidos com a sua substituicéo.

Partindo de estudos anteriormente realizados nas FFAA portuguesas, outras
organizagdes civis nacionais e da literatura mais recente sobre esta temética, este trabalho
procura evidenciar as razdes que podem levar um militar a sair de forma voluntéria da
instituicdo, antes de atingido o limite maximo de permanéncia nas fileiras, procurando obter
medidas para mitigar este problema.

Este trabalho apenas surtira efeito, se conseguir adaptar as medidas propostas as
expetativas e preferéncias laborais das geracdes “Millennium” e “Z”%. Segundo Cardoso
(2016, p. 30), a procura de estabilidade e seguranca, as contrapartidas remuneratorias e a
progressao na carreira, ddo lugar, na geracéo Y, a jovens que estdo mais focados em projetos

do que numa carreira estavel, que procuram constantemente novas tecnologias, e que estéo

1 Os Millennials sdo também conhecidos por geracdo do Milénio, Geragdo Y, Echo Bommers, Geragdo Global,
Geracdo Digital ou Geracdo Eu. Esta geracdo é constituida por todos aqueles que nasceram entre 1980 e 2000,
tendo atualmente entre 18 a 38 anos. A geracgao Z que sucedera os Millennials, também conhecida por Geragéo
Z ou Centenniums, é também conhecida como a iGeneration, constituida pelos nascidos a partir de 2000, é a
primeira geracdo a nascer e a crescer em completo contexto digital (Howe e Strauss, 2000; Twenge, 2010;
Edge, 2014; Agrocluster, 2017).
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mais disponiveis para reconhecer as competéncias reais do que a hierarquia. Dara lugar ainda
a geracdo Z, que tendo nascido com a internet e a globalizacdo, deseja tudo no imediato,
assumindo uma atitude critica, dindmica e exigente, ndo se submetendo a condigdes de
trabalho que ndo os satisfacam.

O objeto deste estudo séo as Pracas RV/RC das FFAA. Desta forma, a andlise é
limitada no tempo e no contetdo: temporalmente, é limitada & recolha de dados dos ex-
militares que cessaram o vinculo contratual, de forma voluntaria e sem cumprirem o tempo
maximo de contrato, nos anos de 2016 e 2017, procurando deste modo a constitui¢do de uma
amostra satisfatoriamente expressiva, mas ao mesmo tempo suficientemente proxima da
realidade atual; no contetdo sdo excluidos da analise, os militares em formacdo nos trés
Ramos, por se considerar que esta realidade, face a sua especificidade, é merecedora de
estudos individualizados. Excluem-se ainda as saidas involuntarias, assim como os militares
que permanecem até ao fim do limite méximo de contrato e delimita-se o estudo a temética
da retencéo de Pragas em RV/RC das FFAA, procurando-se identificar quais as principais
causas da desisténcia e as principais raz6es que motivam os militares a permanecerem nas
fileiras, potenciando assim a elaboracdo de uma proposta com medidas para minimizar o
turnover e potenciar a retengéo.

Contudo, ao longo do trabalho serdo abordadas outras areas transversais,
nomeadamente o recrutamento e a formacao profissional, em virtude da relacdo direta que
afeta a capacidade de retencéo.

O objetivo geral (OG) desta investigacdo é compreender as razdes que originam o
sentimento de desconfianga nas FFAA e identificar as medidas corretivas que aumentam o
grau de satisfacdo dos militares e consequentemente contribuem para 0 aumento do tempo
médio de permanéncia dos militares em RV/RC. Para esta investigacdo, foram ainda

identificados, quatro objetivos especificos (OE):

Tabela 1 — Objetivos especificos

Identificar as causas que promovem o turnover e as medidas que potenciam

OEL a retencdo dos militares em RV/RC, resultantes de estudos anteriores

OE2 Analisar as causas que promovem o turnover dos militares em RV/RC
OE3 Analisar as medidas que potenciam a retencdo dos militares em RV/RC
OE4 Identificar, numa perspetiva institucional, as medidas que concretizam as

dimensdes de proposta de valor apresentadas
Fonte: (Autor, 2018)

Este estudo procura responder a seguinte questdo central (QC): “Que medidas

corretivas implementar, para mitigar os motivos que conduzem a cessacdo antecipada do

vinculo contratual?” tendo sido levantadas as seguintes quest6es derivadas (QD):
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Tabela 2 — Questdes derivadas

QD1 Quais as causas que promovem o turnover e as medidas que potenciam a
retencdo dos militares em RV/RC, resultantes de estudos anteriores?

QD2 As causas identificadas promovem o turnover dos militares em RV/RC?

QD3 As medidas identificadas potenciam a retencdo dos militares em RV/RC?

QD4 Quais as medidas que institucionalmente, concretizam a implementacéo

nas FFAA das dimensdes de proposta de valor apresentadas?
Fonte: (Autor, 2018)

De acordo com o modelo de andlise, constante no Apéndice A, foram interpretados 0s

dados correspondentes que permitiram a resposta as QD, e que por sua vez contribuiram para
a resposta a QC. Suportado numa estratégia de investigacdo mista, combinou-se a estratégia
quantitativa, através da aplicacdo de um inquérito aos ex-militares que constituem o objeto
de estudo para a recolha inicial de dados, com a estratégia qualitativa, recorrendo a
entrevistas a especialistas na area de RH, para reforcar a andlise inicial. O desenho de
pesquisa utilizado foi o estudo de caso aplicado aos militares (Pracas em RV/RC) que
cessaram o vinculo contratual, de forma voluntéaria, sem cumprirem o tempo maximo de
contrato.

H& um permanente recurso a um raciocinio indutivo e encontra-se estruturado na
presente introducdo e em quatro capitulos, ap6s o que se apresentardo as conclusdes e
respetivas recomendacbes. O primeiro capitulo aborda o enguadramento concetual do
trabalho, procedendo a revisdo da literatura referente ao turnover e a retencao e explanando
o quadro do Employer Branding? (EBrand) e do Contrato Psicoldgico (CPsico). No segundo
capitulo, suportado nos estudos desenvolvidos na Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN) e nas FFAA, identificam-se as causas que promoveram e potenciaram,
respetivamente, o turnover e a retencdo. No terceiro capitulo procede-se a apresentacdo da
andlise dos resultados dos inquéritos realizados aos ex-militares, identificando as causas da
saida dos militares, assim como as medidas que os teriam feito permanecer nas fileiras. No
quarto capitulo sdo identificados os processos de EBrand, suscetiveis de aplicagdo nas
FFAA, assim como as ac¢oes a implementar, para mitigar a cessagéo antecipada de contrato.
Nas conclusfes, sdo evidenciados os fatores multidisciplinares que mais contribuem para
afastar os jovens das FFAA e apresentadas um conjunto de medidas corretivas para a
retencdo dos militares em RV/RC, de modo a contribuir para 0 aumento do tempo médio de

permanéncia dos militares da categoria de Pracas em RV/RC nas fileiras das FFAA.

2 E comummente traduzido como: Marca do Empregador. Ao longo do trabalho, sera usado o termo original
Employer Branding, em virtude de ser utilizado nestes termos pelos profissionais do setor.
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1.  Enquadramento concetual e percurso metodoldgico

Os alicerces da presente investigacdo, ganham expressao através da base concetual e
revisdo da literatura, explanados neste primeiro capitulo. A apresentacdo do estado da arte,
junta-se a descricdo do percurso metodologico seguido, naquilo que é a metodologia
utilizada e 0 modelo de analise empregue.

1.1. Revisdo da literatura

Por oposicdo aos estudos anteriores, cujo universo foram os militares em RV/RC no
ativo ou no momento que cessaram contrato, ressalva-se o facto de que o objeto deste estudo
sdo ex-militares que efetivamente rescindiram ou ndo renovaram contrato, nos anos de
2016/2017, encontrando-se cerca de 85%, a trabalhar e/ou estudar.

Torna-se fundamental perceber em que medida a satisfacdo e a motivacao influenciam
o nivel de desempenho. Enquanto a satisfacéo se liga as atitudes do trabalhador e o influencia
a curto prazo, a motivagéo reporta-se ao estado em que o trabalhador se sente, influenciando-
0 amédio e alongo prazo. Embora relacionadas, importa referir que um trabalhador satisfeito
ndo tem de estar necessariamente motivado (Alis, et al., 2012, pp. 475-476).

Para um entendimento aprofundado sobre as dinamicas que envolvem a retencédo de
Pracas, seguem-se alguns dos conceitos nucleares que serédo utilizados ao longo do estudo,
encontrando-se os restantes no Apéndice B.

1.1.1. Turnover e retencao

A relacdo entre a satisfacdo no trabalho, que se traduz numa maior capacidade de
retengédo, por oposicdo ao turnover que pode ser definido como a rotacdo de colaboradores
no Mercado de Trabalho (MT), tem sido ao longo dos tempos, alvo de estudos (Muchinsky
e Morrow, 1980; Cotton e Tuttle, 1986; Tett e Meyer, 1993; Trevor, 2001) que concluem
que esta relacdo é claramente negativa. Ou seja, quando os colaboradores ndo se sentem
satisfeitos com o seu trabalho, o turnover é elevado, reduzindo a capacidade de retengéo.

Decorrente da definicdo de turnover apresentada, importa relevar que em termos
percentuais, qualquer valor que ultrapasse os 18% é indesejavel para a organizacdo porque
origina 0 aumento de custos com o recrutamento, formagéo e treino, potencia o risco de
acidentes de trabalho e reduz a eficécia e eficiéncia dos trabalhadores (Rocha, 1997).

O primeiro modelo integrador do processo de turnover deve-se a March e Simon
(1958) e tem como pressuposto que os incentivos recebidos pelo colaborador, sdo superiores
as contribuicdes feitas por ele a organizacdo (Silva, 2002).

Também Torrington et al. (2017, p. 275), apresentam o resultado de um estudo

conduzido em Inglaterra, que visava compreender as razfes que levaram 200 pessoas a
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mudar de emprego. Apesar de apresentarem razdes distintas, o estudo permitiu concluir que
os fatores de pressdo do trabalho anterior, eram muito superiores aos fatores de atracdo do
novo emprego. Por norma, as pessoas ndo se demitem de um emprego em que se sentem
realizadas e felizes, em busca de algo ainda melhor, mas sim quando se sentem insatisfeitas.
Este estudo, revela ainda a interessante particularidade de que uma parte consideravel deste
universo, ficou a receber menos do que no emprego anterior, confirmando que poucos foram
0s que mudaram de emprego por motivos financeiros. As principais razdes anunciadas
foram: (i) a insatisfacdo com as condicGes de trabalho, em particular o nimero de horas; (ii)
a percecdo de poucas oportunidades de desenvolvimento da carreira; e (iii) um mau
relacionamento com o chefe.

No que ao potenciar da retencao diz respeito, Rego et al. (2015, p. 368) anunciam as
seguintes medidas: (i) realizar estudos de clima organizacional, que permitam identificar os
fatores de (in)satisfagdo individual e niveis de empenhamento organizacional; (ii) adotar
procedimentos de recrutamento realistas, divulgando os elementos positivos e negativos, e
adotando critérios de selecdo que tomem em consideracédo a “personalidade da organizacéo”
e 0 grau de adaptacdo dos candidatos.

Segundo Meyer e Allen (1991, pp. 69-72), existe um perfil de compromisso do
colaborador com a sua organizacao, que comporta de forma simultanea graus variaveis das
trés componentes do compromisso organizacional, nomeadamente: (i) o afetivo, no referente
a ligacdo emocional com a organizacdo, em resultado do alinhamento das expetativas com a
experiéncia; (ii) de continuidade, quando o colaborador reconhece que os beneficios da
permanéncia sdo superiores; e (iii) o normativo, quando a socializacdo entre o0s
colaboradores cria um sentimento de lealdade, que resulta num sentimento de obrigacdo
moral com a organizagéo.

Segundo Ongori (2007), as raz6es que levam um militar a cessar o vinculo contratual
de forma voluntaria, sdo: (i) a falta de motivacédo e de autonomia; (ii) a insatisfacdo com a
estrutura organizacional; (iii) a falta de concretizacdo efetiva da lei de incentivos; (iv) o
stress inerente a funcao; e (v) a perspetiva reduzida de carreira profissional ou simplesmente
a procura de um novo rumo ou de uma nova ocupagao que lhe garanta uma maior segurancga
profissional.

Dado que este problema ndo € exclusivo do nosso pais, a OTAN criou um grupo de
trabalho que apresentou um estudo designado Recruiting and retention of military personnel
(OTAN, 2007), que identifica os dez fatores que mais influenciam o recrutamento e a

retencdo e que em parte, corroboram os estudos anteriormente apresentados: (i) a quebra do
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CPsico; (i) as consequéncias, a curto prazo, da (des)informacdo fornecida durante a fase de
recrutamento e selecdo; (iii) a gestdo dos métodos de recrutamento, selecédo e classificacao;
(iv) o estudo dos valores da populacao alvo; (v) as diferencas individuais e saida posterior;
(vi) a transicdo da vida civil para a vida militar; (vii) a qualidade de vida; (viii) o salario e
beneficios; (ix) as diferencas individuais; e (x) a publicidade e marketing no recrutamento.
O mesmo estudo (2007, p. 4B-6) apresenta um modelo de turnover militar (figura 2),
mais ajustado a realidade e caracteristicas da vida militar, enquanto experiéncia subjetiva e
individual sobre o trabalho e a organizacgéo. Isso reflete a natureza complexa do fenémeno,
ajuda a tomada de decisdo e permite tratar o turnover como um fenémeno previsivel,
permitindo a coordenacdo de atividades de gestdo de RH, tais como o recrutamento,

classificacdo, selecdo, entre outras.

Adaptacéo ao ambiente organizacional:

- Caracteristicas de personalidade R

- Congruéncia de valores - Compromisso

> afetivo
A l
Caracteristicas do
emprego e da organizacéo Percecéo da > Satisfagdo no
qualidade de vida trabalho
Instrumental, e.g. y— 3 il
- Volume de trabalho -
- CondigGes de trabalho ,| Intencao
- Justica distributiva o e . » de
: turnover
Nao-Instrumental, e.g. X
- Relag&o com o lider o . Y
- Coesdo de grupo Comprometimento
- Justica dos procedimentos [~ |—’ de Continuidade
Percecéo de alternativas
de emprego
A
\4
Indicadores Macroeconémicos »  Turnover
Taxa de Desemprego

A

Eventos
criticos/Choques

Figura 2 — Modelo estrutural de turnover militar
Fonte: Adaptado de (OTAN, 2007, p. 4B - 5)



%% O problema de reten¢do de Pracas nas Forcas Armadas. Medidas corretivas

Mais do que as caracteristicas do trabalho e da organizacdo, o estudo refere-se as
perce¢des do individuo. Na Tabela 3, é apresentada uma caracterizacdo dos fatores do

modelo.

Tabela 3 —Fatores do modelo estrutural de turnover militar

Fator

Caracterizacao

Caracteristicas do
emprego e da
organizacgdo

As distintas caracteristicas que este fator assume, sdo agrupadas em
caracteristicas instrumentais e nao-instrumentais, que estdo
respetivamente relacionadas com o contrato transacional e o contrato
relacional (OTAN, 2007, p. 4B-6). Pela relevancia para o presente
trabalho, o CP é descrito na seccdo 1.1.3 do presente capitulo.

Percecdo de
alternativas de
emprego

A percecdo de encontrar outro trabalho, mais ajustado as expetativas,
potenciam o desenvolvimento da intencéo de deixar o respetivo trabalho.
E assim evidenciado que, uma oportunidade de trabalho alternativa é
promotora da intencgdo de turnover (OTAN, 2007, p. 4B-8).

Adaptacéo ao
ambiente
organizacional

A adaptacdo entre o individuo e o0 ambiente de trabalho tem repercussées
diretas na satisfacdo com o trabalho, no compromisso organizacional, no
envolvimento e sucesso na carreira e na intencdo de turnover (OTAN,
2007, p. 4B-9);

As caracteristicas de personalidade e a congruéncia de valores, sdo
reconhecidas como fatores criticos no processo de turnover, e tém
influencia direta na compatibilidade do individuo com a organizagdo e
com o trabalho (OTAN, 2007, p. 4B-11).

Percecdo da
qualidade de vida

A satisfacdo com o trabalho é aparentemente influenciada pela percecéo
global da qualidade de vida, podendo ser vista como uma resposta afetiva
a determinadas caracteristicas do trabalho, por exemplo (e.g.), vencimento
e incentivos. (OTAN, 2007, p. 4B-12).

Satisfacdo no
trabalho
Compromisso de
continuidade
Compromisso
afetivo

- O compromisso, afetivo e de continuidade, e a satisfacdo no trabalho
contribuem para desenvolver a intencéo de turnover;

- A natureza da relacdo entre o compromisso afetivo e a satisfacdo afigura-
se ciclica, afetando-se mutuamente;

- E expectavel que o compromisso de continuidade seja influenciado pelo
grau de satisfacdo, sobretudo com aspetos extrinsecos ao trabalho, como
seja a retribuicdo e beneficios (OTAN, 2007, p. 4B-14).

Atitudes no
trabalho

Intenco de turnover

Neste modelo, a intencdo de turnover, que por seu turno é diretamente
dependente da satisfagdo e compromisso afetivo, é reconhecida como um
determinante direto do turnover (OTAN, 2007, p. 4B-15).

Taxa de desemprego

A literatura de suporte ao modelo apresentado, evidencia que as
oportunidades de trabalho que uma reduzida taxa de desemprego cria,
exercem uma influéncia direta no turnover voluntéario (OTAN, 2007, p.
4B-15).

Eventos criticos/choques

Um evento de vida inesperado/choque pode causar um maior turnover do
gue a insatisfacdo acumulada ou o reduzido comprometimento (OTAN,
2007, p. 4B-16).

Conforme se verifica, é legitimo assumir que a conceptualizacdo deste modelo de

turnover, permite uma melhor identificacdo das razdes que poderdo concorrer para a

Fonte: Adaptado de (OTAN, 2007, p. 4B 1-18)
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satisfacdo no trabalho, para o compromisso afetivo, bem como, outros fatores igualmente
importantes para reduzir/minimizar o turnover.

De salientar ainda que por serem comuns a varios paises, 0 estudo identifica os
seguintes programas a ser implementados: (i) aumento de salarios e beneficios; (ii) cuidados
familiares e programas de qualidade de vida; (iii) melhorar a selecdo e classificagao,
potenciando o ajustamento e equilibrio do militar a organizacéo e a fungéo; (iv) programas
de treino assegurados; (v) publicidade dirigida ao grupo alvo; (vi) incentivos educacionais;
(vii) programas de bonus de retencéo; e (viii) variacdo da duracao do contrato (OTAN, 2007,
p. 2-2).

1.1.2. O Employer Branding

Dada a complexidade e competitividade que caracteriza o mundo atual, apesar do
avanco tecnoldgico, o que é realmente distintivo sdo as pessoas. Com efeito, a tendéncia
demografica decrescente e 0 aumento da concorréncia empresarial, tem levado as empresas
a desenvolver estratégias de comunicacdo, para conseguirem atrair e reter profissionais
talentosos. E neste contexto, que surge o conceito de EBrand, passando a gestdo de RH a
aplicar conceitos de Marketing, com vista a cumprirem 0s seus objetivos corporativos.

A arte e a ciéncia do EBrand estdo relacionadas com a atracdo e as iniciativas de
retencdo, sendo a expressdo utilizada para descrever a estratégia de marca de uma empresa
enguanto entidade empregadora, tendo por base a sua Proposta de Valor como Empregador
(PVE), para os seus colaboradores (Veloso, 2018). A maioria das empresas ja trabalha estas
vertentes, contudo a maioria ainda ndo tem um plano de EBrand. O conceito de PVE abrange
atracédo, engagement e retencdo de pessoas, sendo utilizado para definir o que a organizagéo
oferece para além do ordenado e beneficios (Ranstad, 2017a).

Quando o conceito EBrand surgiu, Ambler e Barrow (1996, p. 187), associaram-no a
trés dimensdes distintas para a sua analise: (i) funcional, que diz respeito a existéncia de
formagdo continua e de atividades de desenvolvimento para todos os colaboradores; (ii)
econdémica, que é representada pelas recompensas, prémios e remuneragdes; e (iii)
psicolOgica, que esta ligada ao sentimento de pertenga que os colaboradores tém face a
instituicdo, ao reconhecimento e a propria cultura organizacional.

Berthon, et al (2005), desenvolvem um estudo com base na atratividade do
empregador, associando entdo o conceito de EBrand a cinco fatores de analise: (i) valor
social, ligado aos valores organizacionais e ao bom ambiente de trabalho; (ii) valor
econdmico, associado ao pacote salarial e aos beneficios; (iii) desenvolvimento, no que diz

respeito ao reconhecimento e desenvolvimento de competéncias; (iv) aplicagéo,
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considerando a autonomia e a flexibilidade; e (v) interesse, no @mbito das tarefas e missdes
desafiantes e a participacdo na decisdo. Os autores consideram que a estrutura dos cinco
fatores apresentada é na sua esséncia, um refinamento e extensdo das trés dimensfes

propostas por Ambler e Barrow (1996), podendo ser incorporados, conforme Tabela 4.

Tabela 4 — Integracéo dos fatores de Berthon nas dimensdes de Ambler e Barrow

Dimensdes de Ambler e Barrow Fatores de Berthon, et al.
Funcional Desenvolvimento
Aplicacéo
. Social
Psicologica
Interesse
Econdmica Economico

Fonte: Autor (2018)
O conceito de EBrand ¢ indissociavel da sociedade em que vivemos. As tecnologias

emergentes, como a robdtica, os veiculos autdnomos ou a inteligéncia artificial, sdo o
resultado da transformacéo digital que tem vindo a alterar métodos de trabalho, exigindo
novas competéncias técnicas e comportamentais (Veloso, 2018).

A associacdo dos atributos instrumentais e simbdlicos com o EBrand, segundo a
literatura do marketing, materializa uma vantagem para o empregador, que se traduz em
beneficios (Keller, 1993). Neste ambito, foi conduzido um estudo com a finalidade de avaliar
0s atributos instrumentais e simbdélicos quanto a atratividade das FFAA belgas. Para tal,
foram definidos trés grupos de anélise: militares, candidatos efetivos e potenciais candidatos.
Os resultados demonstram uma valorizacdo dos atributos instrumentais por parte do grupo
de anélise dos candidatos efetivos, face aos outros grupos, justificando-se que esta variancia
se pode atribuir ao facto de que estes candidatos recolhem informacdes concretas e factuais
sobre a instituicdo militar. No entanto, este estudo demonstra que o grupo de anélise dos
candidatos efetivos, também revela uma percecdo mais favoravel sobre os atributos
instrumentais e simbdlicos do que o grupo dos militares, sendo entdo evidenciado que esta
diferenca entre a imagem percebida pelos candidatos e a percecéo de identidade dos militares
pode, em parte, explicar os problemas de retencéo existentes (Lievens, et al., 2005; Lievens,
2007).

O Ranstad Employer Brand Research (2018) é o maior estudo independente de
EBrand, incluindo 30 paises e mais de 175 mil participantes, permitindo identificar os
empregadores mais atrativos e projetar as tendéncias do mercado laboral, em todo o mundo.
Assim e focando apenas os resultados do estudo realizado em Portugal, os critérios mais
importantes na escolha de um empregador sdo a “remuneragdo e beneficios”, o “equilibrio

profissional/pessoal” e a “estabilidade profissional”, por esta ordem. No entanto, ao focar na
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geracdo dos 18 aos 24 anos, o atributo com maior relevancia (57%) é referente as
“oportunidades de progressdo na carreira”. No ambito das estratégias de retencédo, o estudo
apresenta ainda os fatores pelos quais os portugueses ficam ou saem de uma organizacéo.
As principais razdes para ficar sdo, a “estabilidade profissional”, a “remuneragdo e
beneficios”, a “boa saude financeira”; o “equilibrio profissional/pessoal” e a “localizagdo”.
Por outro lado, as principais razdes para sair sdo, a “remuneragdo demasiado baixa”, a
“progressao profissional limitada”, a “falta de reconhecimento”, os “poucos desafios” e a
“organizacao pouco estavel financeiramente”.

Segundo Backhaus e Tikoo (2004), a teoria do CPsico representa um fundamento para
a relevancia do EBrand, uma vez que a relacdo de trabalho estabelecida entre empregado e
empregador se baseia na ideia de que o primeiro oferece lealdade ao segundo e este oferece
estabilidade e seguranca no emprego ao primeiro, conforme serd desenvolvido na seccao
seguinte.

1.1.3. O Contrato Psicoldgico

O CPsico é um acordo implicito® entre um individuo e a organizacdo a que pertence,
cujos termos incluem obrigacGes mutuas e que interferem no modo como o empregado se
relaciona com a sua organizacdo (Rousseau e Schalk, 2000). De uma forma genérica,
incorpora as percecdes do empregador e do empregado, no que diz respeito as obrigacdes e
expetativas de uma relacao profissional.

Segundo Cunha et al. (2016, p. 197), estas obriga¢Ges matuas podem ter como origem:
(i) promessas explicitas por parte da organizacdo (e.g., mensagens de aventura e
operacionalidade no recrutamento); (ii) observagédo das ocorréncias com outros membros da
organizacdo (e.g., expetativa de tratamento igual para situagdes similares); e (iii) observacédo
de eventos passados (e.g., regalias do Regime de Incentivos (RI) que véo sendo
reduzidas/suprimidas).

De facto, os colaboradores formam crencas acerca dos seus deveres perante a
organizacéo e desta para com eles, e respondem em conformidade, estabelecendo assim um
contrato no explicito de natureza essencialmente psicoldgica. E plausivel afirmar que, se os
colaboradores sentirem que este CPsico é quebrado, podem redefinir o seu vinculo com a
organizacédo, de uma relacdo simbolica e emocional para uma relacdo meramente tributaria
e comercial, ou no limite mesmo abandona-la (DGPRM, 2012, p. 8). No entanto Rousseau

(1989, p. 126), comprova que a organizacdo, sendo a outra parte no relacionamento,

3 N3o escrito e néo verbalizado.
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proporciona o contexto para a criagdo do CPsico, ndo tendo contudo, nenhum contrato

firmado com os seus colaboradores.

Assim, no que diz respeito aos tipos de CPsico, Rousseau (2000) desenvolve uma

tipologia de contratos, tendo por base duas dimensdes fundamentais: (i) o grau em que séo

definidas recompensas contingentes do desempenho; e (ii)) a duragdo do contrato,

sucintamente representados na Figura 3 e no Quadro 1.

Especificados

Curto Prazo

|

Duragéo do
contrato

Longo Prazo

Figura 3 — Tipos de Contratos Psicoldgicos

4—

Termos definidores dograuem — N&o-especificados

que as recompensas s&o
contingentes do desempenho

Contrato transacional

Contrato equilibrado

Contrato transicional

Contrato relacional

Fonte: Adaptado de (Rousseau, 2000; Cunha, et al., 2016)

Quadro 1 - Caraterizacéo das quatro formas de Contratos Psicolégicos

can(i:gt]Sal Deveres/obrigagdes do colaborador Deveres/obriga¢des do empregador
Estabilidade Estabilidade
e Permanecer na organizagdo e fazer o | Remuneragdo estavel

Relacional — | necessario para manter o emprego e Garantir posto de trabalho no longo
longo prazo. Lealdade prazo

Confianca |e Adotar comportamentos de cidadania Lealdade

mUtua e organizacional e Atuar com justica

lealdade.  |e Identificar-se com os valores e Proporcionar oportunidades de
Segurancae | organizacionais formacéo e desenvolvimento da

bem-estar e Conformidade as normas definidas carreira

pela organizacdo

e Cuidar dos interesses e bem-estar do
colaborador e da sua familia

Transacional
—curta
duracéo.
Pago pelo
que faz. Nao
cria
dependéncias
matuas
futuras

Limitacoes

¢ Padrdes de desempenho ajustado a
remuneracédo

o Responsabilizar-se pelo
desenvolvimento das suas proprias
competéncias e conhecimentos

Curto-prazo

o Respeitar os valores organizacionais,
mas sem que necessariamente se
identifique com eles

e Sem obrigatoriedade de permanecer
na organizacao

Limitacbes

e Especificar claramente as fungdes que
espera que o0 empregado execute

e Remunerar em funcéo do
desempenho

Curto-prazo

e Aceitar como legitima a saida do
colaborador

e Sem obrigacbes de proporcionar
estabilidade de emprego e/ou
formagdo para desenvolvimento de
carreira do colaborador

12
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condicionado
pelo sucesso

Desenvolvimento interno
e Desenvolver carreira no mercado

COZ?:;:SM Deveres/obrigagdes do colaborador Deveres/obrigacdes do empregador
Empregabilidade externa Empregabilidade externa
e Desenvolver carreira no mercado |e Fomentar a empregabilidade do
Equilibrada externo e competéncias Uteis no | colaborador _ _
mercado e que se traduzam em valor Desenvolvimento interno
R acrescentado para a organizagdo e Criar oportunidade de

desenvolvimento da carreira, dentro
da organizacdo

mutuas e das
expetativas

obrigacdes para com a organizagao
Eroséo
¢ Ndo confia na organizacdo

econoémico. : . A
Contributos interno, bem como as competéncias Desempenho dinédmico
, valorizadas pela organizacao e Promover uma formagdo continua
mutuos A .
Desempenho dindmico ajudando os colaboradores a obter o
e Ajudar a organizagdo a tornar-se | desempenho desejado
competitiva
Desconfianga Desconfianca
¢ O empregado sente que a organizacdo |¢ O empregador oculta informagéo e
. é inconsistente nos sinais relativos as | desconfia do colaborador
Transicional : -
_incerteza suas intengdes Incerteza
das Incerteza e Procura avaliar a incerteza dos
obrigacdes o Sente incerteza relativamente as suas | colaboradores

Eroséo
o Institui mudancas que reduzem os
beneficios concedidos, degradando a

futuras . . . .
e Tem fracas expetativas relativamente | qualidade de vida laboral
a organizacdo relativamente a dos  periodos
precedentes

Fonte: Adaptado de (Castanheira e Caetano, 1999; Rousseau, 2000; Cunha, et al., 2016).

A mudanca, que se tornou uma constante no atual mundo empresarial, é caracterizada
pela globalizacdo dos mercados, pela introducdo sistemética de novas tecnologias e pela
reestruturacdo do tecido empresarial (Camara, et al., 2013, p. 231). Este desenvolvimento
leva as organizacgdes a recorrerem cada vez mais, a trabalhadores temporéarios, provocando
maior instabilidade na relacdo com os colaboradores. No entanto, de acordo com os estudos
apresentados por Chambel e Castanheira (2007; 2010), os trabalhadores temporéarios sdo
suscetiveis de ser afetados pelo vinculo laboral com componente socio emocional, e que
mesmo n&o tendo fortes ligagdes a organizacdo, privilegiam uma relagdo ndo estritamente
transacional.

Nesta sequéncia, o conceito de empregabilidade tem vindo a ganhar cada vez maior
expressividade. Varios autores apresentam este novo conceito, em que mais do que um
emprego, importam as competéncias e experiéncias que permitem a valorizacdo dos
colaboradores. Mais do que um emprego seguro, a conjetura atual mobiliza os colaboradores
na conquista de potencial de empregabilidade. Assim, para as organizagdes potenciarem a
devem-lhes facultar

retencdo dos seus ativos, condigdes de empregabilidade,
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nomeadamente: formacao, experiéncia e desenvolvimento (Cunha, et al., 2016, pp. 209-
210).

1.2. Percurso metodologico

A metodologia baseou-se num raciocinio indutivo (Santos e Lima, 2016, p. 20),
assente no conhecimento base existente sobre o turnover, a retencéo, o EBrand e o CPsic. O
desenho de investigacdo configura deste modo um Estudo de Caso - militares que
voluntariamente cessaram o vinculo contratual nos anos de 2016 e 2017, tendo-se seguido
uma estratégia de investigacdo mista para a recolha de dados, combinando o método
quantitativo do inquérito por questionario aos ex-militares que constituem o objeto de
estudo, com o método qualitativo das entrevistas aos especialistas em RH, que permitiu
consolidar a informacdo recolhida (Santos e Lima, 2016, p. 31).

A fase exploratoria traduziu-se na pesquisa documental, privilegiando os estudos que
desde o inicio da profissionalizacdo, analisam o turnover e a retencdo, bem como, em
entrevistas exploratorias a especialistas na area da GRH ao nivel do MDN e dos Ramos das
FFAA, que permitiram centrar a problematica e desenvolver um modelo de analise com a
identificacdo de dimensdes, componentes e indicadores, conforme Apéndice A.

A fase analitica compreendeu trés momentos: (i) a continuacdo da pesquisa
bibliogréafica aos estudos desenvolvidos na OTAN e nas FFAA, identificando as causas que
promoveram o turnover e potenciaram a retencao; (ii) a analise de contetido do inquérito
aplicado aos ex-militares da categoria de Pracas (RV/RC), que em 2016 e 2017, cessaram 0
vinculo contratual com as FFAA, de forma voluntaria sem cumprir 0 tempo maximo de
contrato; e (iii) a analise de contetido das nove entrevistas realizadas a especialistas na area
de area de RH da Direcdo-Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN) e dos Ramos
das FFAA, que visam apresentar uma perspetiva institucional do tema e que foi suportada
na metodologia de analise proposta por Guerra (2014, pp. 68-86), de transi¢cdo das
entrevistas, leitura, construcdo de sinopses, analise descritiva e interpretativa.

Consequentemente, as conclusdes apresentadas e os contributos de ordem préatica da

investigacdo, visam apresentar medidas corretivas para potenciar a reten¢do nas FFAA.
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2. O Turnover nos militares das Forcas Armadas

Neste capitulo, identificam-se as causas que promovem o turnover e as medidas que
potenciam a retencdo, resultantes de estudos previamente realizados.

Em termos nacionais, foi possivel identificar estudos* que desde 2001, procuram
apoiar o desenvolvimento/adaptacdo do modelo para a obtengéo e qualificacdo dos RH, a
permanéncia nas fileiras e a sua posterior empregabilidade. A anélise a0s mesmos, seré feita
por comparacdo, a fim de identificar as causas e as medidas do turnover e da retencao
respetivamente, que ao longo dos anos se mantém constantes ou apresentam variagao.

2.1. Causas que potenciam o turnover

Perspetivando o que seria o final do Servi¢o Militar Obrigatério (SMO) e com vista a
implementar uma estratégia potenciadora do recrutamento e permanéncia dos militares em
RV/RC, em 2001 o Exército realizou o “Estudo das razfes de saida do RV/RC nas FFAA”
(Silva, etal., 2002), referente a desisténcia dos militares que se encontravam integrados neste
tipo de regime contratual. Ao universo de 2379 desistentes, aplicou um inquérito a 715 (cerca

de 30%), de acordo com as percentagens descritas na Tabela 5.

Tabela 5 — Percentagens dos inquiridos por Categoria

Categoria Militar Percentagem
Pracas 94,2%
Sargentos 3,4%
Oficiais 2,4%

Fonte: Adaptado de (Silva, et al., 2002, p. 62)
Os motivos mais evidenciados para a desisténcia, sdo os constantes no Apéndice C. O

estudo comprova que 82,6% dos desistentes tém entre o sexto e 0 nono ano de escolaridade
e gue existe uma valorizacdo das caracteristicas simbdlicas, associadas ao estilo de vida e
cultura da organizacdo militar, sendo que os principais motivos de desisténcia se prendem
com razBes de ordem pragmaética e material (vinculo e vencimento), e ndo com os desafios
intrinsecos a vida militar (rigor, disciplina).

Com base no estudo “Militares RV/RC. Estudo de Caracterizagdo” da Direcao-Geral
de Pessoal e Recrutamento Militar (DGPRM, 2008), aplicado a um universo de 3073
militares RV/RC das FFAA, os militares da categoria de Pracgas representaram 87% da

amostra, com a distribuicdo constante na Tabela 6.

4 Transversais as FFAA ou apenas dos Ramos.
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Tabela 6 — Efetivos e amostra executada, na categoria de Pragas

Efetivos a 31 de marco de 2007 Amostra executada na categoria de Pracas
Marinha 2.443 862
Exército 12.570 1.116
Forca Aérea (FAP) 2.799 697
Total 17.812 2.675

Fonte: Adaptado de (DGPRM, 2008, pp. 6-7)
Os resultados deste estudo revelam que os motivos que contribuiram para ponderar a

desisténcia, sdo distintos entre os Ramos, (Apéndice C). O estudo demonstra também que
49,6% dos militares do Exército ja pensaram em desistir. Na FAP e na Marinha, os valores
séo de 36,6% e de 32,9%, respetivamente (DGPRM, 2008, p. 84).

Na analise aos estudos cientificos em contexto militar, que abordam a tematica do
turnover dos militares, foi estudada a problematica do turnover nos Fuzileiros da Marinha,
destacando que os principais motivos para a cessacdo do vinculo contratual (Apéndice C),
estéo relacionados com a falta de estabilidade no emprego, o tipo de tarefas desempenhadas,
o conflito trabalho-familia, o vencimento abaixo das expetativas e ainda, a ndo existéncia de
missdes no estrangeiro (Fonseca, 2010).

Tendo por base o relatério final do “Estudo das razdes de saida do RV/RC nas Forgas
Armadas” (DGPRM, 2012), aplicado no ano de 2011, a um universo de 1362 militares dos
trés Ramos, conforme Tabela 7, no ambito da analise sobre a capacidade de retencéo,
procura-se identificar e caracterizar as principais razdes associadas ao fendmeno das saidas
dos militares em RV/RC. O estudo evidencia que no ano de 2011, cerca de 50% dos militares
abandonam as fileiras por sua iniciativa e com um nivel de escolaridade inferior ao 12.° ano
(DGPRM, 2012, pp. 15, 30).

Tabela 7 — Distribuicao das saidas nas Forcas Armadas e taxa de aplicacdo do inquérito

Marinha Exército FAP Total FFAA
Saidas do RV/RC 284 3.541 417 4.242
Inquéritos realizados 176 1.065 121 1.362

Fonte: Adaptado de (DGPRM, 2012, p. 11)
As principais razdes que promovem a insatisfacdo e que consequentemente potenciam

0 turnover, sdo a precariedade do vinculo, os baixos vencimentos, a distancia a zona de
residéncia, a natureza de algumas fungdes, a quebra das expetativas iniciais e a sobrecarga
de trabalho (Apéndice C).

Considerando agora o estudo cientifico em contexto militar que aborda a tematica do
turnover e retencdo dos militares em RC da FAP, foi estudada a problematica do turnover
na FAP, destacando que os principais motivos para a cessacdo do vinculo contratual,
conforme Apéndice C estdo relacionados com o ingresso noutro emprego e com as

dificuldades de ingressar no Quadro Permanente (QP) das FFAA. Também a baixa
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remuneracdo, a falta de perspetiva de carreira, assim como a quebra de expetativas e a
diferenga entre a informagéo obtida durante o recrutamento e a realidade encontrada
contribuem de forma significativa (Martins, 2014).

O mais recente estudo da DGRDN (2017), “Estudo de caracterizagdo
sociodemogréfica e de satisfacdo organizacional dos militares do Regime de Voluntariado e
de Contrato dos trés Ramos das Forgas Armadas — Militares em exercicio de fungdes” €
relativo a caraterizacdo sociodemogréafica e satisfacdo organizacional dos militares em
RV/RC e abrangeu 8553 militares dos trés Ramos das FFAA, em desempenho de fungbes
ou de formacéo, entre junho e novembro de 2016. Em virtude, do mesmo ainda se encontrar
em andlise pelos Ramos, o seu uso versard fundamentalmente na comparacdo de resultados
estatisticos com os estudos anteriores, possibilitando uma perspetiva da evolucdo e da
situacdo atual. Com este estudo, a DGRDN pretende promover uma reflexdo sobre o que
tem sido, e 0 que sera a profissionalizacdo enquanto modelo de base de Prestacdo de Servico
Militar (PSM). Desta forma, importa destacar que os fatores que mais contribuem para a
possibilidade de abandono precoce das FFAA, sdo a percecdo de reduzidas oportunidades
de desenvolvimento profissional® e a insatisfagido com o vencimento auferido (Apéndice C).

2.2. Acg0Oes que promovem a retencao

Na analise aos estudos cientificos em contexto militar, foi estudada a tematica da
retencdo dos militares em RV/RC, constatando que o problema da retencéo reside na falta
de implementacdo de medidas, principalmente das ndo financeiras, sendo que o enfoque
deveria ser dado na formacéo e certificacdo profissional, que prepara os jovens para a
reinsercdo no MT, na melhoria das condi¢cdes de vida e dos materiais (alojamento,
alimentacdo, fardamento, equipamento e armamento) e num aumento da atividade
operacional para corresponder as expetativas dos jovens voluntarios (Jerénimo, 2005, pp.
29-40). Este estudo, com 13 anos, é particularmente relevante, porque as medidas propostas
na génese da profissionalizacdo, mantém-se, em grande medida, atuais e ajustadas a
realidade atual.

Por outro lado, o estudo da OTAN (2007, p. 2-1) refere que as maiores dificuldades de
retencdo devem-se a fatores como: (i) a falta de atratividade pela vida militar, potenciada
pelas baixas taxas de desemprego e por salarios superiores no setor privado; (ii) afastamento
entre os valores sociais prevalecentes e a cultura organizacional militar; (iii) vencimentos do

setor privado mais elevados; (iv) localizacdo geografica das Unidades militares (longe de

> Ao nivel do desempenho de tarefas pouco atrativas e ao vinculo limitado aos anos de contrato.

17



%% O problema de reten¢do de Pracas nas Forcas Armadas. Medidas corretivas

casa); (V) sistema de promoc@es baseado na antiguidade e ndo no mérito; (vi) diminuicdo da
populagéo entre os 18 e os 24 anos; (vii) carreira militar pouco atrativa; (viii) a gestdo
deficiente do processo de recrutamento e retencao; e (ix) o afastamento da familia.

Outro trabalho de investigacdo (Martins, 2013), propde a realizacdo de estudos de
clima organizacional que permitam identificar fatores de insatisfacdo potencialmente
conducentes ao turnover e, entdo, atuar corretivamente. Destaca também a importancia da
criacdo de uma imagem perante a qual apenas as pessoas com perfil ajustado se candidatem
a organizacdo e recomenda a adocdo de critérios de selecdo que tomem em atencdo a
personalidade da organizacdo. Evidencia ainda, a necessidade de reconfigurar as mensagens
transmitidas no recrutamento e selecdo que contribuem para uma menor capacidade de
retencdo. Importa destacar que esta conclusao estd em linha com a OTAN (2007, p. 3C-3),
na medida em que numa perspetiva de retencdo, as técnicas de recrutamento para além
divulgar os aspetos positivos, devem também divulgar os aspetos negativos, minimizando
deste modo a quebra de expetativas.

Considerando agora o estudo da Marinha, relativo as saidas extemporaneas de
militares, nomeadamente em RC (DdP, 2017, pp. 15-16), sdo propostas as seguintes
medidas: (i) implementar planos de tutoria e programas de acolhimento para os militares que
ingressem em RC; e (ii) criacdo de uma cerimonia de desvinculagdo da Marinha para o0s
militares que cumpram o tempo maximo em RC.

Suportado nos estudos apresentados no subcapitulo anterior, o Apéndice D permite
analisar as eventuais razfes que podem contribuir para a permanéncia dos militares do
RV/RC.

Considerando o elevado numero de saidas extemporaneas, os estudos realizados
abordaram também as razdes que eventualmente poderiam contribuir para potenciar a
capacidade de retencdo das FFAA. A principal caracteristica relativa aos dados apurados é
de continuidade ao longo dos anos. E isso, SO por si, constitui-se particularmente relevante
para 0o tema em discussdo. Apesar das distintas circunstancias que caracterizaram 0s
referidos estudos, as duas medidas mais capazes de influenciar a permanéncia na Instituicao
Militar, sdo comuns: “facilidade em obter um Vinculo Permanente (VPerm) as FFAA” e “ter
uma remunera¢do mais elevada”. Depois, e em termos mais especificos a cada um dos
Ramos, também o “poder conciliar os estudos com o trabalho™, “ficar colocado junto da zona
de residéncia”, “formagao profissional certificada”, “valorizagdo social da profissdao militar”,
“permanecer no RC por 20 anos” ¢ a realizagao de “protocolos com empresas para facilitar

a reinsergdo profissional”, materializam medidas nucleares para a retencéo.
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2.3. Sintese conclusiva

Tendo como referéncia o inicio da profissionaliza¢do, neste capitulo procedeu-se a
analise documental, suportada nos estudos realizados pelos Ramos e pelo Ministério da
Defesa Nacional (MDN), a fim de identificar as causas do turnover e as medidas da retencdo,
e verificar se ao longo dos anos se mantém constantes ou apresentam variagéo. Pode-se assim
concluir que o maior desafio para qualquer organizacao, no que a retencdo diz respeito, esta
relacionado com a dificuldade em manter os altos niveis de satisfacdo dos colaboradores
(Clarke, 2001; Hytter, 2007), sendo que a retencdo de colaboradores potencia o
reconhecimento interno e externo das organizagoes.

Com efeito, em resposta a QD1, “Quais as causas que promovem o turnover e as
medidas que potenciam a retencéo dos militares em RV/RC?”, para as causas que promovem
o0 turnover, cumpre destacar a crescente insatisfacdo ao nivel das expectativas pessoais e
profissionais, a sobrecarga de tarefas e servigos, a percecao das reduzidas oportunidades de
desenvolvimento e valorizagcdo profissional. Acresce ainda os baixos vencimentos, a
incerteza de conseguir ingressar no QP, bem como a inexisténcia de VPerm na categoria de
Pracas, para o Exército e para a FAP. Por outro lado, as medidas que concorrem para a
retencdo podem associar-se a trés grandes areas: (i) estabilidade profissional; (ii) formacao
e qualificacdo certificada; e (iii) melhor remuneracao.
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3. O turnover nos ex-militares das Forgas Armadas

Neste capitulo, procede-se a analise e apresentacdo dos resultados dos inquéritos
realizados aos ex-militares, identificando as causas que os levaram a sair, assim como as
medidas que potencialmente contribuiriam para a sua permanéncia nas fileiras.

3.1. Inquérito por questionario

Relativamente ao questionario aplicado neste estudo, o universo é constituido por ex-
militares dos trés Ramos das FFAA, que, nos anos de 2016 e 2017, de forma voluntéria,
cessaram o vinculo contratual, sem atingir o limite maximo de anos de contrato previstos na
lei.

O inquérito edificou-se numa amostra estratificada proporcional representativa do
universo em estudo, tendo-se calculado a dimenséo para o universo em analise. Recorrendo
a ferramenta de célculo disponibilizada pela SurveyMonkey (2018), considerou-se uma
margem de erro de 5% e um nivel de confianca de 95%. Atendendo que o universo em estudo
é composto por 1804 militares (dados fornecidos oficialmente pelos Ramos), a amostra
calculada com os parametros indicados € de 317.

A selecdo dos militares a serem incluidos na amostra de cada estrato, processou-se do
seguinte modo: na Marinha, a Seccdo de Reservas e Reformados da Direcdo de Pessoal
(DdP), contactou os militares do universo em estudo®, fornecendo uma listagem com os 174
voluntarios predispostos a colaborar no estudo; da listagem fornecida pelo Exército, foi
gerada uma lista aleatoria a partir de uma ferramenta na aplicacdo Microsoft Excel, tendo
sido contactados telefonicamente 450 ex-militares, dos quais 250 se disponibilizaram a
participar; a FAP através da DdP, enviou uma listagem com sete voluntarios, que apos
contactados telefonicamente acederam em participar no estudo. Posteriormente, com 0 apoio
do Centro de Recrutamento da FAP, foi possivel solicitar o apoio de 100 ex-militares do
universo em anélise.

Para a recolha de dados foi utilizado o inquérito por questionario, cujo articulado
consta do Apéndice E. Este questionario é o produto final de uma adaptacdo do modelo
aplicado no relatério da DGRDN, tendo sido adaptado aos objetivos do presente estudo e em
resultado do pré-teste efetuado a sete ex-militares das FFAA’. Para operacionalizar a
resposta ao questionario, o mesmo foi introduzido na plataforma Moodle do Instituto
Universitario Militar, sendo as respostas registadas na mesma plataforma, ndo permitindo

respostas maltiplas.

& Ex-militares que rescindiram ou ndo renovaram contrato nos anos de 2016/2017.
" Dois da Marinha, trés do Exército e dois da FAP.
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Os questionarios foram enviados entre dois e trés de marco para 0s enderecos de
correio eletronico dos voluntérios que acederam em participar no estudo. O questionério foi
fechado a 27 de marco, contabilizando 370 respostas, das quais apenas 339 se consideraram
validas, uma vez que as restantes nao permitiam o correto enquadramento sociomeétrico, ou
n&o integravam o universo em estudo.

A amostra (Tabela 8), foi composta maioritariamente por ex-militares do Exército
(56,3%), com habilitacdes literarias ao nivel do ensino secundario (77,2%), atualmente a
trabalhar por conta de outrem (57,6%). Face ao universo de respostas, denota-se uma maior

predisposicédo de participacdo, dos ex-militares que mais anos passaram nas fileiras.
Tabela 8 — Caracterizacdo da amostra
Marinha Exército FAP Total FFAA
N % N % % N %
Ramo das FFAA a que pertence 73 21,5 191 56,3 75 22,2 339 100
Nivel de escolaridade

P

Ensino Bésico 2 2,7 18 9,5 1 1,3 21 6,2
10° Ano 1 1,4 10 53 0 0,0 11 3,3
11° Ano 1 14 6 3,2 1 1,3 8 2,4
12° Ano 65 89,0 140 74,1 55 73,3 260 77,2
Licenciatura 3 4,1 13 6,9 15 20,0 31 9,2
Mestrado 1 14 2 11 3 4,0 6 1,8
Situacao profissional atual

Estudante 6 8,2 20 10,6 5 6,7 31 9,2
Trabalhador-estudante 1 1,4 13 6,9 5 6,7 19 5,6
Desempregado 29 39,7 17 9,0 10 13,3 56 16,6
Trabalhador por conta de outrem 28 38,4 117 61,9 49 65,3 194 57,6
Trabalhador em negdcio de familia 0 0,0 3 1,6 0 0,0 3 0,9
Trabalhador por conta propria 1 14 13 6,9 2 2,7 16 4,7
Outro 8 11,0 6 3,2 4 5,3 18 53
Tempo nas FFAA

Menos de 1 ano 0 0,0 14 7.4 0 0,0 14 4,2
Até 2 anos 1 14 44 23,3 2 2,7 47 13,9
Até 3 anos 16 21,9 47 24,9 13 17,3 76 22,6
Até 4 anos 6 8,2 26 13,8 7 9,3 39 11,6
Até 5 anos 6 8,2 35 18,5 14 18,7 55 16,3
Até 6 anos 44 60,3 14 7,4 39 52,0 97 28,8
Mais de 6 anos 0 0,0 9 4,8 0 0,0 9 2,7

Fonte: (Autor, 2018)
3.1.1. Caracterizacdo militar e percurso nas Forgas Armadas

No que se refere a caracterizacdo dos militares e do seu percurso nas FFAA, foram
avaliadas variaveis relacionadas com a decisdo de ingresso, MT, experiéncia militar e
avaliagéo global da experiéncia nas FFAA. A Tabela 9, permite verificar que a maioria dos
ex-militares na amostra, ingressou no Ramo que pretendia (84.6%); no entanto, o Exército

apresenta uma diferenca significativa face aos outros Ramos.
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Tabela 9 — Ramo das Forcas Armadas que integrou

Marinha Exército FAP Total FFAA
N % N % N % N %
Ingressou no Ramo gue queria
Sim 57 98,3 122 74,4 63 98,4 242 84,6
Néo 1 1,7 42 25,6 1 1,6 44 154

Fonte: (Autor, 2018)
Relativamente a informacéo disponibilizada antes do ingresso, podemos observar na

figura 4 que a maioria dos participantes afirma ter criado expetativas irrealistas face ao que
é o Servico Militar (SM). Esta quebra de expetativas indicia que possa existir uma quebra
do CPsico.

INFORMACAO DISPONIBILIZADA ANTES DO
INGRESSO NA INSTITUICAO MILITAR:

MARINHA (76%)
EXERCITO (82%)
FAP (72%)

TOTAL FA (79%)

m Criou expetativas irrealistas face ao que € o servigo militar
Correspondeu a realidade do servigo militar

Figura 4 — Informagao disponibilizada antes do ingresso na Instituicao Militar
Fonte: (Autor, 2018)
Foi ainda solicitado aos inquiridos, que materializassem a sua op¢ao numa resposta
descritiva. A Tabela 10, mostra as respostas com maior ocorréncia.

Tabela 10 — Frequéncia das respostas a questao relativa as expetativas

NUmero de
ocorréncias
Publicidade no recrutamento ndo corresponde a realidade encontrada 29
Perder a motivacdo/paixao

Mau relacionamento com superiores hierdrquicos

Falta de lideranca

Falta de camaradagem

Pouca atividade operacional

Sentir-se “explorado” pelos superiores hierarquicos
Vencimento reduzido

Incompatibilidade trabalho/estudos

Carga horéria excessiva

Informacdo incorreta relativa a vencimentos e apoio a formacao
Sobrecarga de tarefas administrativas

Dificuldade de acesso ao QP

Respostas dadas na questao aberta

(o]

Al |0 |(N|00

Fonte: (Autor, 2018)
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Na tabela seguinte, sdo destacados os fatores mais relevantes para a decisdo de

ingresso, bem como a avaliacdo da experiéncia global dos inquiridos nas FFAA.

Tabela 11 — Caracterizagdo militar e percurso profissional

Marinha

Exército

FAP

N

M DP N

M DP N

M

DP

F P

N

M

Total FFAA

DP

Importancia na deciséo de
ingresso®

Atracdo pelos valores
caracteristicos da vida
militar

57

4,3

0.9

156

4,0

11

63

4,2

1.0

2,084 0,127

276

41

1.0

Servir Portugal/Participar
na defesa e representacéo
do pais

57

44

0,9

156

4,2

11

63

4,2

1.2

0,550 0,577

276

4,2

11

Poder concorrer aos QP das
FFAA

57

4,3

11

156

3,7

1.3

63

3,8

1.3

5,856 0,003

276

3,9

1.3

Poder concorrer as Forcas e
Servigos de Seguranca
(FSS)

57

3,6

14

156

3,8

1.2

63

3,0

1.6

6,542 0,002

276

3,6

14

Oportunidade de
valorizacéo profissional

57

43

0.9

155

3,6

1.3

63

4,1

1.0

8,551 0,000

275

3,9

1.2

Oportunidade de
progressao na carreira

57

4.4

1.0

152

3,7

13

62

4,2

1.1

6,793 0,001

271

4,0

1.2

Avaliacdo da experiéncia
global nas FFAA?®

Como avalia a sua
experiéncia nas FFAA

57

3,6

11

162

3,2

11

66

4,0

1.0

6,654 0,000

285

3,5

11

Mercado de trabalho®®

As competéncias
adquiridas nas FFAA,
foram (teis para a minha
vida

53

3,6

13

158

3,1

14

61

3,7

1.4

6,289 0,002

272

3,3

14

As aces de
formagéo/cursos foram
uma mais valia para
insercdo no MT

54

1.3

159

2,3

1.3

59

2,6

1.4

7,521 0,001

272

2,5

14

Quando ingressei no MT
senti-me valorizado pela
formacéo que tive

50

2,8

1.3

158

2,4

14

61

3,1

1.4

4,105 0,018

269

2,6

14

Experiéncia militar®

Aconselho 0s meus amigos
a ingressarem no Ramo das
FFAA em que servi

57

3,1

13

160

2,2

1.4

63

3,7

1.2

23,61 0,000

280

2,7

14

Foi facil compatibilizar a
vida militar com os estudos

51

2,3

1.2

145

2,4

1.2

59

2,9

1.2

4,872 0,008

255

2,5

1.2

As condigdes de trabalho
foram-se deteriorando ao
longo do tempo de
permanéncia na instituicdo

57

3,8

13 154 38 13 61

3,7

1.3

0,255 0,775

272

3,8

13

Fonte: (Autor, 2018)

Na Tabela 11, encontram-se as Médias (M) e o Desvio Padrdo (DP) dos participantes,

salientando-se que: “servir Portugal/participar na defesa e representagao do pais” e a “atragdo

8 Escala: 1 — Nada importante (...) 5 — Muito importante.

% Escala: 1 — Muito ma (...) 5 — Muito boa.

10 Escala: 1 — Totalmente em desacordo (...) 5 — Totalmente de acordo.
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pelos valores caracteristicos da vida militar” foram consideradas as afirmagdes mais
importantes para o ingresso, 0 que de acordo com os estudos apresentados por Chambel e
Castanheira (2007; 2010) indicia a possibilidade do CPsico ser do tipo Relacional, por
oposicdo ao espectavel Transacional; relativamente ao percurso militar no MT, a maioria
das varidveis apresentaram valores medio-baixos, sendo “as competéncias adquiridas nas
FFAA, foram Uteis para a minha vida” aquela que apresentou uma média superior; quanto a
experiéncia nas FFAA, os participantes avaliam globalmente com valores médio-alto; e
relativamente a sua experiéncia militar, em média, concordam que “as condicdes de trabalho
foram-se deteriorando ao longo do tempo de permanéncia na instituicdo”.

A Tabela 11 permite ainda avaliar o efeito do fator “Ramo” nas variaveis em estudo,
resultantes da comparagdo de médias realizada através da ANOVA!M. No que ao ingresso
diz respeito, os ex-militares da Marinha evidenciam a importancia do “poder concorrer aos
QP das FFAA”, face ao Exército e a FAP. Por outro lado, o “poder concorrer as Forgas e
Servicos de Seguranca (FSS)” tem maior relevancia para os ex-militares do Exército, do que
para a FAP. Ja os ex-militares da FAP, consideram a “atracdo pelas atividades e missdes das
FFAA” mais importante que os outros Ramos. Na “oportunidade de valorizacdo
profissional” e na “oportunidade de progressdo na carreira”, registam-se diferencas
significativas entre o Exército e os outros Ramos.

No que diz respeito a “avaliacdo da experiéncia global das FFAA”, o Exército regista
valores significativamente inferiores, em relacdo a Marinha e a FAP. Relativamente ao
percurso militar no MT, “as Competéncias adquiridas nas FFAA, foram Gteis para a minha
vida”, apresentam um valor significativamente inferior no Exército relativamente a Marinha
e a FAP. Por seu lado, a Marinha apresenta uma diferenca significativa, em relacdo ao
Exército para “as acoes de formacao/cursos foram uma mais valia para inser¢do no MT”. Ja
para o “quando ingressei no MT, senti-me valorizado pela formacéo que tive”, ¢ a FAP que
apresenta uma diferenca significativamente superior, relativamente ao Exército. Por fim, no
que a experiéncia militar diz respeito, a FAP destaca-se no “aconselho 0os meus amigos a
ingressarem no Ramo das FFAA em que servi” e no “foi facil compatibilizar a vida militar
com os estudos”, em relagao aos outros Ramos.

Relativamente a imagem das FFAA, os ex-militares classificam-na maioritariamente

como boa no momento de ingresso, situacdo que se modifica ao sair das FFAA, referindo

11 Abreviatura de Analise de Variancia
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maioritariamente uma imagem negativa ou neutra. Apesar de menos negativa na FAP, esta

situacdo é efetivamente transversal aos trés Ramos das FFAA, conforme figura 5.

Imagem das Forcas Armadas & entrada e saida

das fileiras (4%) Marinha
Quando entrou. S N
Quando Quanido; saiu Go%)  F
entrou nas Ill% (87%) (2%) Exército
FA Quando entrou llO% (88%)
D
Quando saiu ) ) Forga Aérea
nas FA (52 AJ) (26 A)) (22 A)) Quando entrou SH209%) (80%)
Quando saiu (33%) (34%) m
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80%  100%

) ) mMa mRazoavel mBoa
mMa mRazodvel mBoa

Figura 5 — Imagem das For¢as Armadas a entrada e saida das fileiras
Fonte: (Autor, 2018)

3.1.2. Desempenho de fungdes
O estudo incluiu também uma analise do desempenho de fungdes dos ex-militares
durante o seu periodo nas fileiras (Tabela 12). Relativamente a especialidade, 89,5% dos
militares da Marinha e 75% da FAP ingressaram na especialidade pretendida, enquanto que
no Exército o valor cingiu-se aos 55,9%. De salientar, que mais de 55% dos militares que
ndo ingressaram na especialidade pretendida, alegaram que isso contribuiu para a decisdo de
saida. No que a correlagdo com as expetativas diz respeito, no global das FFAA, 46,9% dos

inquiridos considera que nao correspondeu as expectativas.

Tabela 12 — Especialidades atribuidas

. L. Total
Marinha Exército FAP FEAA

N % N % N % N %

Entrou na especialidade que queria

Sim 51 895 90 559 45 750 186 66,9
Nao 6 105 71 441 15 259 92 33,1
Se sim: Correspondeu as expetativas

Sim 28 596 36 474 22 564 86 531
Nao 19 404 40 52,6 17 436 76 46,9
Se nao: Teve interferéncia na sua decisdo de

saida

Sim 3 500 37 544 9 600 49 551
Nao 3 500 31 456 6 40,0 40 449

Fonte: (Autor, 2018)
Na Tabela 13, descrevem-se as médias para as fun¢des desempenhadas. Observa-se

que a maioria dos ex-militares dos trés Ramos concorda com a afirmacdo “Era
recorrentemente chamado a desempenhar um numero indiferenciado de tarefas”. A analise

da tabela ANOVA, permite constatar que relativamente aos outros Ramos, 0 Exército regista
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valores significativamente inferiores nas variaveis “Sempre desempenhei fungdes na minha

area”, “Sentia-me valorizado pelo que fazia” e “Sentia-me envolvido com os objetivos a

atingir”.

Tabela 13 — Fung¢des desempenhadas

Marinha Exército FAP F P
N M DP N M DP N M DP
Concordancia com caracteristicas das
funcdes'?
gfe':predesempe“he'f“”‘?oes”am'”ha 56 32 15 160 26 14 61 36 1.4 11,220,000
Sentia-me valorizado pelo que fazia 56 2,7 15 158 22 13 61 29 15 7,4290,001
igzgﬁ'mee“"o"”doComosomet"’osa 56 33 12 159 25 14 61 3.1 1.4 9,145 0,000
Era recorrente chamado a desempenhar um 56 41 11 158 39 12 61 38 1.3 1,160 0,315

nimero indiferenciado de tarefas

Fonte: (Autor, 2018)

3.1.3.Regime de Incentivos

Relativamente ao RI (Tabela 14) podemos verificar que o Estatuto de trabalhador-

estudante foi o incentivo mais utilizado pelos militares da amostra e que um elevado nimero

de participantes ndo usufruiu de nenhum dos incentivos apresentados. Esta situacdo é

particularmente evidente no Exército.

Tabela 14 — Frequéncia de uso do Regime de Incentivos

. - Total
Marinha Exército FAP FEAA

N N N N
Usufruiram dos incentivos
Estatuto trabalhador estudante 10 30 31 71
Vagas ao ensino superior 3 4 4 11
Sala de estudo da Unidade 3 4 2 9
Vagas de admissdo ao QP 18 11 5 34
Formacdo profissional certificada 11 12 5 28
Vagas de admisséo as Forcas de seguranca 6 13 4 23
Concursos internos da funcéo publica 5 14 13 32
Apoio a criacdo do proprio emprego 1 1 0 2
N&o usufruiram de nenhum incentivo 15 95 13 123

Fonte: (Autor, 2018)
Face ao RI (Tabela 15) verifica-se que, no global das FFAA, o aumento dos

vencimentos e a formacdo profissional certificada foram as medidas com maior importancia

atribuida. Por oposi¢do, um RC de longa duracdo foi classificado como a medida menos

atrativa para a prestacdo de SM. No entanto, a analise da tabela ANOVA, no que ao “RC de

longa duragdo para o0 RV/RC” diz respeito, revela-nos que a Marinha regista valores

significativamente inferiores, em relacdo ao Exército e a FAP.

12 Escala: 1 — Totalmente em desacordo (...) 5 — Totalmente de acordo.
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Tabela 15 — Grau de importancia dos incentivos

Marinha Exército FAP F P Total FFAA
N M DP N M DP N M DP N M DP
Importéncia dos
incentivos®®
Regime de contrato de
longa duragdo para o 52 3,0 15 153 36 1.3 59 35 14 4,1600,017 264 35 1.4

RV/RC

Melhores vencimentos as
FFAA para o RV/RC
Formacédo profissional
articulada com o Sistema
Nacional de Qualificacbes
(SNQ)

52 45 0.8 154 47 07 59 45 1.0 1,5510,214 265 46 0.8

52 4,6 0.7 155 45 08 59 4,7 0.8 0,4870,615 266 4,6 0.8

Fonte: (Autor, 2018)
3.1.4. Satisfacdo organizacional

Para o presente estudo foram também avaliadas variaveis associadas a satisfagdo
organizacional, nomeadamente: a relagdo com chefia/comando e a importancia de um tutor
no primeiro ano de contrato.

Observa-se que as médias relativas a relagdo com os superiores hierarquicos situam-
se no nivel médio-baixo (Tabela 16). Na mesma tabela, verifica-se que a nomeagdo de um
tutor para acompanhamento do militar no primeiro ano de contrato € considerada
moderadamente importante. A analise da tabela ANOVA, permite constatar que o Exército
apresenta valores significativamente inferiores nas variaveis “a forma como ouviam os meus

problemas” e “a justica com que se sentia tratado”, relativamente a Marinha e a FAP.
Tabela 16 — Relagéo com os superiores hierarquicos

Marinha Exército FAP
N M DP N M DP N M DP

F P

Relagdo com chefia/comando
Superiores hierarquicos: a forma como
ouviam 0s meus problemas

Superiores hierarquicos: a justica com que
sentia tratado

Importancia do tutor?®

Ser nomeado um tutor para
acompanhamento do 1°ano de contrato

53 32 12 154 26 11 57 31 1.1 6,6200,002

53 29 12 153 24 12 57 31 13 8,4760,000

52 3,3 13 155 34 12 56 3,7 12 2,4290,090
Fonte: (Autor, 2018)

Considerando que o universo em andlise voluntariamente cessou o vinculo contratual,

procurou perceber-se, face a experiéncia vivenciada na sociedade civil, em que medida o ex-
militar reconsideraria a possibilidade de voltar ao SM. Ao analisar a Tabela 17, constata-se
que, em cada um dos Ramos, parece haver uma maior propensdo da amostra considerada,

para 0 “ndo provavel” e “pouco provavel” reingresso nas FFAA. De qualquer modo, o

13 Escala: 1 — Nada importante (...) 5 — Muito importante.
14 Escala: 1 — Muito negativa (...) 5 — Muito positiva.
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somatorio dos que consideram “provavel” e “muito provavel”, ao nivel das FFAA, ultrapassa
0s 30% desse universo. Mas se a estes, somarmos ainda os indecisos “nem provavel/nem
improvavel” o valor ascende a uns expressivos 42,9%. Este dado pode constituir-se como

relevante para as estratégias a implementar no ambito da retencéo.

Tabela 17 — Possibilidade de reingresso nas Forgas Armadas

. .. Total
Marinha Exército FAP FEAA

N % N % N % N %

Reingresso nas Forcas Armadas

N&o provavel 12 245 59 388 22 393 93 362
Pouco provavel 13 265 29 191 12 214 54 210
Nem provavel / Nem improvavel 5 1,2 17 112 7 125 29 113
Provavel 10 204 32 211 7 125 49 19,1
Muito provavel 9 184 15 99 8 143 32 125

Fonte: (Autor, 2018)
3.1.5. Modelo de percurso profissional

Pretendeu-se também, analisar um modelo de percurso profissional para aumentar o
recrutamento e retencdo do pessoal militar. Verifica-se que, em média, os ex-militares
concordam com todas as areas apresentadas, salientando-se positivamente “ver possiveis
fungdes a desempenhar” (Tabela 18).

Para implementar um modelo de percurso profissional, importa conhecer a experiéncia
vivida pelos militares nas fileiras e respetivos motivos de abandono. Neste sentido, a tabela
18 indica vérias causas que podem contribuir para a decisao de sair das FFAA, entre as quais
se salientam as “reduzidas oportunidades de valorizagao profissional”, as “condi¢Ges de vida
e trabalho nas Unidades” e a “insatisfacdo com o vencimento”. A analise da tabela ANOVA,
permite constatar que, relativamente a decisdo de abandonar as fileiras, a FAP evidencia
menor relevancia nas variaveis “Condigdes de vida e trabalho nas Unidades” e “Distancia

da Unidade a minha area de residéncia”, relativamente aos outros Ramos.
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Tabela 18 — Modelo de percurso profissional

Marinha Exército FAP F P Total FFAA
N M DP N M DP N M DP N M DP

Utilidade de um modelo
de percurso profissional 50 4,4 0.8 150 42 09 57 44 0.8 0,7290,483 257 43 0.8
para a carreira®®
Concordéancia com
modelo de percurso
profissional®

Ver possiveis funcées a
desempenhar

Ver possibilidades de
formacédo profissional 50 45 0.7 150 45 0.8 57 4,8 0.5 2,9030,057 257 45 0.7
disponiveis

Deciséo de abandonar as
fileirast’

A insatisfagdo com o
vencimento

Condices de vida e
trabalho nas Unidades
Distancia da Unidade a
minha &rea de residéncia
Reduzidas oportunidades
de valorizacéo profissional

50 4,6 0.7 150 4,6 0.7 57 4,7 0.5 0,5940,553 257 46 0.7

50 4,0 11 150 4,2 11 57 38 1.2 3,8600,022 257 4.1 1.1

49 42 10 150 42 11 56 36 1.3 7,1520,001 255 41 1.1

49 35 12 151 37 15 57 3,0 1.6 53910,005 257 35 15

48 42 1.0 150 43 10 57 42 1.2 06200539 255 42 1.1
Fonte: (Autor, 2018)

Considerando as areas do modelo profissional apresentadas, foi ainda solicitado aos

ex-militares que enunciassem, de forma descritiva, outras areas que considerassem

pertinentes. Os resultados encontram-se registados na Tabela 19.

Tabela 19 — Propostas para integrar um modelo de percurso profissional

Resposta dos Ex-militares a questdo aberta:
Antes de escolher a especialidade, explicar as possiveis saidas profissionais
Reduzir tempo de espera entre candidatura e recruta
Avaliar a vocacgdo profissional, durante a formacéo
Trabalhar por objetivos. Prever compensacdes por atingir esses objetivos
Progresséo salarial ao longo dos anos de contrato
Maior empenhamento operacional

Fonte: (Autor, 2018)

Para a melhoria do recrutamento e retencdo dos militares em RV/RC, importa estudar

a insercdo destes militares no MT civil ap6s a sua estadia nas fileiras. Nesse sentido, 0s
militares foram questionados sobre a utilidade da passagem pela instituicdo militar para a
sua situacao de trabalho atual. Na Figura 6, observa-se que, no global das FFAA, o nimero
de participantes que consideram que o SM foi Gtil no acesso ao MT atual, corresponde a
33,9%. Ao englobar os que o consideraram “razoavelmente util”, o valor atinge os 52,8%,
constituindo por sua vez um dado relevante, que mais de 47% dos militares da amostra

analisada, consideram que a sua passagem pelas FFAA, ndo foi util para o ingresso na sua

15 Escala: 1 — Nada util (...) 5 — Muito Util.
16 Escala: 1 — Totalmente em desacordo (...) 5 — Totalmente de acordo.
17 Escala: 1 — Nada importante (...) 5 — Muito importante.
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situacdo profissional atual. Esta realidade é distinta entre os Ramos, porque se na FAP o
valor positivo atinge 0s 62,3%, no Exército totaliza apenas 46,4%.

Utilidade da passagem pela institugdo militar para o ingresso na
situagdo profissional atual

Marinha (18%)
Exercito (19%)

FAP (19%)
Total FA (47%) (19%)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
m Sem utilidade Razoavelmente atil = Util

Figura 6 — Relevancia da experiéncia nas Forcas Armadas
Fonte: (Autor, 2018)

Foi também solicitado aos inquiridos, que numa resposta aberta, enunciassem as
principais medidas que poderiam apoiar a transi¢cao para o MT dos ex-militares. As respostas

com maior frequéncia, encontram-se expostas na Tabela 20.

Tabela 20 — Apoio na transi¢do para o mercado de trabalho

- ~ NUmero de

Resposta dos Ex-militares a questdo aberta: 0COITENCias
Protocolo com empresas civis para reinsercdo profissional 27
Formacdo orientada para a reinsercdo profissional 21
Formacéo certificada aos seus militares 20
Apoiar a inser¢do na vida ativa, até dois anos ap6s a disponibilidade 10
Prioridade no acesso a fun¢do publica 6
Prioridade no acesso aos concursos das FSS 5
Reconhecer desempenho profissional 4
Acompanhar as tendéncias do mercado quanto a empregabilidade 4
Apoio financeiro (bolsa) para estudos durante o SM 4
Renovacdo do Quadro de Civis com ex-militares 4
Formacédo para voluntarios: Linguas; CFPIF*®, Informatica, etc. 4

Fonte: (Autor, 2018)
O questionario possuia ainda uma questdo de resposta aberta, referente as medidas a

implementar, que permitiu ao inquirido expressar a sua opinido por palavras proprias (Tabela
21). Pretendia-se assim, obter respostas mais aprofundadas'®, bem como um indicador
cruzado da importancia dos motivos previamente referidos, considerando a relevancia da

resposta a questao aberta, pelo empenhamento adicional exigido.

18 Curso de Formagéo Pedagdgica Inicial de Formadores (CFPIF).
19 N&o delimitadas por categorias previamente determinadas, como as restantes 22 questdes fechadas.
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Tabela 21 — Medidas a implementar para melhorar Servico Militar

Frequéncia

Medidas a implementar . - Total
Marinha  Exército  FAP FEAA

Aumentar vencimentos 16 59 9 84
Valorizacdo/Reconhecimento pelo trabalho realizado 12 39 15 66
Formacdo profissional/especialidades certificadas 9 26 18 53
Melhorar relacionamento com Superiores Hierarquicos 5 21 5 31
Criar Quadro Permanente para Pracas 0 25 4 29
Me[hgrgr instalagbes (alojamentos, salas convivio, 5 23 3 28
refeitdrio)
Melhorar condig¢Bes de trabalho (material inoperacional ou
D 5 16 6 27
inexisténcia, fardamento, armamento)
Promover acfes centradas no soldado (respeito matuo,

N . . 2 13 11 26
valorizacdo, melhores incentivos)
Reduzir a sobrecarga de tarefas 4 16 4 24
Outsourcing para: faxinas, jardins, cozinha, bares, outros 4 14 1 19
Realizar treino operacional realista 4 11 0 15
Promover a continuacgao dos estudos 2 8 4 14
Promover uma cultura que estimula o incentivo de forma

o 1 8 4 13

positiva
Promover a progressao na carreira (posto e vencimento) 5 3 5 13
Promover a imagem das FFAA (valores e principios) 4 5 3 12
Realizar um recrutamento mais realista 2 7 3 12
Implementar contratos de Longa Duracao 0 9 2 11
Promover o equilibrio Trabalho-Familia 3 5 3 11
Promover a colocacdo na area de residéncia 0 11 0 11
Minimizar o empenhamento sistematico fora da area de

o 1 9 0 10
especialidade
Aumentar efetivos 3 5 2 10

Fonte: (Autor, 2018)
3.2. Interpretacdo dos dados do questionario

3.2.1.Correlacéo de Pearson

Para estudar as caracteristicas associadas aos motivos de ingresso, a experiéncia dos
militares nas fileiras e os comportamentos de saida, torna-se importante analisar a relacao
entre estas diversas variaveis. Nesse sentido, procedeu-se a analise do coeficiente de
correlacdo de Pearson?® (Apéndice F).

Desta analise, verificou-se que quanto mais “desafiantes forem as tarefas” (r=.66),
“maior o envolvimento nos objetivos a atingir” e “maior o sentimento de valorizagao pelo
trabalho realizado” (r=.71). Também, a “percecdo de justica no tratamento por parte dos
superiores”, esta diretamente relacionada com a “capacidade/predisposicdo que oS
superiores hierarquicos possuem para ouvir os problemas dos subordinados” (r=.70), com a
“valorizacdo que atribuem ao trabalho do subordinado” (r=.60) e com a “clareza na

transmisséo de orientagdes” (r=.55).

20 O coeficiente de correlagdo de Pearson (r) mede o grau de correlagdo linear entre duas variaveis
guantitativas, assumindo apenas valores entre -1 (correlagdo perfeita negativa) e 1 (correlacdo perfeita positiva)
(medstatweb, 2018).
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No que diz respeito ao ingresso no MT, as “competéncias adquiridas” (r=.55) e as
“acOes de formacdo/cursos realizados” (r=.60) durante o SM, materializaram uma
“valorizacao para ingresso no MT”. Também o “integrar missdes internacionais e de apoio
a paz”, revelou uma associa¢do moderada com a “atra¢do pela atividade e missdes das
FFAA” (r=.59), “servir Portugal” (r=.59), e a “atra¢ao pela vida militar” (r=.50). Por fim,
destacar que a possibilidade de “continuar os estudos ou obter formagdo” (r=.51) e 0s
“incentivos a prestagdo de SM” (r=.50) materializam “oportunidades de valorizagdo
profissional”.

3.2.2.Modelo de Regresséo Linear

Prevé-se que o percurso do militar nas fileiras seja fundamental para a sua retencéo,
saida e imagem das FFAA. Nesse sentido, procedeu-se a regressado linear para identificar os
fatores que explicam a avaliacdo que os militares fazem, relativamente ao seu tempo nas
fileiras.

Para obter um modelo parcimonioso que permita predizer a avaliagdo que o ex-militar
faz da sua experiéncia nas FFAA, foi utilizada a regressao linear com recurso ao método de
selecéo de variaveis Stepwise??.

Conforme Tabela 22, 0 modelo com melhor ajustamento aos dados permitiu identificar
as variaveis Valorizagdo pelo trabalho realizado (B= .160; t= 2.227; p=.027), Utilidade das
competéncias adquiridas nas FFAA (B=.191; t= 3.784; p=.000), Superiores hierarquicos:
ouvirem os problemas do militar (§=.235; t=.248; p=.000), Atragdo pela atividade e missdes
das FFAA (B=.195; t= .165; p=.007), Deterioracdo das condi¢des de trabalho ao longo do
contrato (p= -.138; t= -2.710; p=.007), Incentivo: VPerm as FFAA (B= .206; t=2.740;
p=.007), Incentivo: colocagdo proxima da area de residéncia (B= -.129; t=-2.740; p=.007)
como preditoras significativas da experiéncia nas FFAA. A valorizacdo pelo trabalho
realizado salientou-se como a preditora que explica uma maior variancia.

O modelo apresentou um ajustamento significativo e moderado aos dados (Z (7,173)
= 20.549; p =.000; R%= .45) e demonstra que em ex-militares, maior satisfacdo com a sua
experiencia nas FFAA séo explicados em 45% por maior valorizagdo do trabalho, obtencéo
de competéncias Uteis, e ainda, mais comportamentos de escuta pelos Superiores

hierarquicos, atividades e missdes atrativas, possibilidade de ingressar nos QP e ficar

2L O objetivo deste método € identificar as variaveis independentes que estejam correlacionadas entre si e
identificar as que possam dar maior contributo para a previsdo da avaliacdo que o ex-militar faz da sua
experiéncia nas FFAA.
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colocado proximo da area de residéncia. No sentido contrério, a deterioracéo das condigdes
de trabalho contribui negativamente para a experiéncia.

Tabela 22 — Modelo de Regressdo Linear

B? SE(B) B
Valorizacdo pelo trabalho realizado .160** .053 .203
Utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA 191%** .051 .246
Superiores hierarquicos: ouvirem os problemas do militar .235%** .060 .248
Atracdo pela atividade e missfes das FFAA .195** 071 .165
Deterioracdo das condic6es de trabalho ao longo do contrato ~ -.138** .051 -.163
Incentivo: VPerm as FFAA .206** .075 .166
Incentivo: colocacdo proxima da area de residéncia -.129* .061 -.126

Fonte: (Autor, 2018)
3.3. O modelo de turnover nas Forgas Armadas Portuguesas

A luz do modelo de turnover anteriormente apresentado (OTAN, 2007), é possivel
inferir que o CPsico esta inserido na variavel do compromisso afetivo. Assim, integrando o
referido modelo com a teoria do CPsico, é expectavel que valores baixos nesta variavel
levem a intencdo de turnover.

Adicionalmente, considerando que todos os estudos analisados no subcapitulo 2.1.,
destacam a quebra das expetativas iniciais como um dos motivos potenciadores de saida, é
importante salientar que segundo a teoria do CPsico este dado pode configurar uma quebra
do CPsico, do ponto de vista do individuo. Neste sentido, pode afirmar-se que as relagdes
estabelecidas entre a instituicdo e os seus militares ndo se regem apenas por contratos
formais, mas antes dos mesmaos, sequer, pensarem em concorrer. Deste modo, neste processo
de aproximacdo, os candidatos criam expetativas dos seus direitos e deveres perante as
FFAA, formando assim um contrato ndo explicito de natureza essencialmente psicologica
(Martins, 2014, p. 11).

Nesta investigacdo, um elevado nimero de inquiridos afirma que as relagGes com os
superiores hierdrquicos contribuiram igualmente para a decisdo de saida, porque eram
pautadas por um sentido de injustica, desigualdade e também indiferenca, face aos seus
problemas. N&o sendo possivel mensurar esta situacao, em virtude da natureza deste estudo,
importa, no entanto, implementar medidas que permitam trabalhar a percecdo da relacéo
subordinado/lider por forma a melhorar o seu impacto no compromisso afetivo contribuindo,
deste modo, para diminuir a probabilidade de ocorrer uma quebra no CPsico. E isto pode ser
feito a luz da Teoria da Equidade de Adams (1965) e da Teoria da Expetativa de Vroom
(1964). Enquanto a primeira demonstra a necessidade de equilibrio entre os investimentos

(trabalho, nivel auto percebido de dedicacéo, avaliagdo pessoal de desempenho, entre outros)

22 #xxp< 000 **p<.001 *p<.01
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e as recompensas recebidas (em termos de salérios, reconhecimento ou estatuto), em
comparagdo com outras pessoas em situacdo semelhante, a Teoria da Expetativa defende que
a tendéncia para atuar de uma determinada forma, depende da expetativa no resultado da sua
atuacdo e no grau de atratividade de tal resultado (Cobra, 2005). Face ao exposto, 0 modelo

global que se considera mais adequado € o representado na figura 7.

Adaptacdo ao ambiente organizacional: Compr(_)misso

- Caracteristicas de personalidade _ afetivo

- Congruéncia de valores C'ontI:aFo ~

N Psicoldgico il
A l
Caracteristicas do .
emprego e da organizacao Percecdo da > Satisfacdo
qualidade de vida no trabalho
Instrumental, e.g. 4 4 1 v
- Volur_ne~de trabalho | Medidas
- Condicdes de trabalho i . > Retenco
- Justica distributiva ! e
- Regime de incentivos I
1
1
N&o-Instrumental, e.g. : v
- Relagdo com o superior =~ T T > Comprometimento
hierarquico | de Continuidade
- Valorizagéo trabalho Percecdo de alternativas -
- Justica dos procedimentos de emprego Intengdo de
- Employer Branding Y turnover
\4
Indicadores Macroecondmicos »  Turnover
Taxa de Desemprego

A

Eventos
criticos/Choques

Figura 7 — Proposta de modelo estrutural de turnover militar
Fonte: Adaptado de (OTAN, 2007, p. 4B - 5)

3.4. Sintese conclusiva

Neste capitulo, procedeu-se & andlise e apresentagcdo dos dados apurados no inquérito
realizado aos ex-militares, identificando as causas que os levaram a sair, assim como as
medidas que potencialmente contribuiriam para a sua permanéncia nas fileiras.

Os dados revelam que as FFAA beneficiam de um capital de atratividade muito
préprio, sendo as caracteristicas simbdlico-profissionais evidenciadas como o principal
motivo de ingresso. Considera-se que estes dados sdo demonstrativos de que a especificidade

da instituicdo militar, possibilita o estabelecer de uma relagdo nédo estritamente transacional,
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do tipo relacional. No entanto, ap6s a passagem pelas fileiras, 52% dos inquiridos afirmaram
ter ficado com méa imagem das FFAA. Se a estes nimeros acrescermos que 79%, assumiram
ter criado expetativas irrealistas face ao que € o0 SM e 47% terem considerado que a sua
passagem pelas FFAA, ndo foi atil para o ingresso na sua situacdo profissional atual,
considera-se existir uma relacdo de influéncia, no que diz respeito & quebra de expetativas.
E se € no circulo de amigos e familiares que os jovens tomam conhecimento da possibilidade
de ingressar nas FFAA, considera-se que esta situacdo ndo é benéfica para as FFAA
(DGPRM, 2012, p. 57).

Por conseguinte, em resposta a QD2, “As causas identificadas promovem o turnover
dos militares em RV/RC?”, conclui-se de forma afirmativa, na medida em que na opiniéo
dos proprios ex-militares, o que mais contribuiu para a sua saida das FFAA, foram as
“reduzidas oportunidades de valorizagdo profissional”, as “condi¢des de vida e de trabalho
nas Unidades”, a “insatisfagdo com o vencimento” ¢ a “deterioragdo das condigdes de
trabalho ao longo do contrato” causas estas, ja identificadas nos estudos anteriores.

Por outro lado, face a QD3, “As medidas identificadas potenciam a reten¢do dos
militares em RV/RC?”, foi seguido um raciocinio distinto, na medida que que se procurou
perceber, se as medidas identificadas seriam suficientes para evitar o turnover. Decorrente
do inquérito aplicado, as medidas identificadas foram: (i) valorizacdo pelo trabalho
realizado; (ii) utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA; (iii) superiores hierarquicos
ouvirem os problemas dos subordinados; (iv) atracdo pela atividade e missfes das FFAA,;
(v) VPerm as FFAA,; e (vi) colocacdo proxima da area de residéncia. Considera-se assim,
que salvaguardando as respetivas diferencas entre os Ramos e Unidades, as medidas
identificadas nos estudos anteriores, efetivamente, potenciam a retencdo dos militares em
RV/RC. No entanto, do estudo agora realizado, verifica-se uma predisposi¢cdo dos ex-
militares atribuirem um maior valor relativo & valorizacdo do trabalho, & obtencdo de
competéncias uteis e a necessidade de maior atencdo e disponibilidade dos
Comandantes/Chefes.
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4.  Aplicacdo do Employer Branding nas Forgas Armadas

Face as dimensdes de proposta de valor que foram apresentadas nos capitulos
anteriores, 0 presente capitulo visa identificar numa perspetiva institucional, as medidas que
concretizam as dimensdes de proposta de valor apresentadas.

Considerando que, normalmente s&do os jovens que decidem qual a empresa onde
querem trabalhar, cabe as FFAA fomentar uma cultura organizacional, que possibilite, tanto
a nivel interno com os seus militares, como a nivel externo pelo MT, evidenciar-se como
uma “marca empregadora”, promovendo uma politica efetiva de atracao e reteng¢ao dos seus
ativos (Cardoso, 2016, p. 28).

Esta defini¢do geral de “marca”, defendida por Cardoso (2016, p. 29), é utilizada pelas
empresas para projetar uma imagem, tanto nos colaboradores como no MT, de que a empresa
é um bom local para trabalhar, criando uma reputacdo externa e garantindo o alinhamento
ao nivel interno com a organizacdo. Isto permite construir uma cultura organizacional,
assente em valores, cultura e praticas proprias da organizacdo, que potenciam a atracdo de
colaboradores alinhados com a identidade da organizacdo. Na Tabela 23, apresenta-se uma

comparacao entre os valores tradicionais e 0s que presentemente caracterizam o EBrand.
Tabela 23 — Evolucéo do Employer Branding

Tradicionais Atuais
Estabilidade de emprego Projetos desafiantes
Carreira profissional Flexibilidade e autonomia
Remuneracdo e beneficios Compatibilizacdo vida profissional e pessoal
Direitos adquiridos Comunicacéo aberta e informal
Valorizacdo da hierarquia Estrutura horizontal
Reconhecimento da fidelidade Reconhecimento do mérito

Fonte: Adaptado de (Cardoso, 2016)
No entanto, se existem empresas cujas estratégias organizacionais ndo sdo compativeis

com estas expetativas profissionais, certo € que nem todos os colaboradores partilham deste
perfil. Nos estudos realizados no seio das FFAA, constata-se que esta tendéncia
caracterizadora da atual sociedade, ndo é transversal nas FFAA. Existindo seguramente
outros fatores influenciadores, a realidade € que a procura de estabilidade profissional é uma
das principais razdes apontadas pelos militares, para o abandono das fileiras. E a reforgar
esta ideia, constata-se (Tabela 24) que, quando surge um concurso de admissao para o Curso
de Guardas da Guarda Nacional Republicana (GNR), o nimero de candidatos militares é
muito superior ao nimero de vagas disponiveis, em linha com a tendéncia nacional, uma vez
gue o numero total de cidadaos que se candidatam chega a ser 26 vezes superior ao nimero
de vagas. Esta necessidade de estabilidade podera ser influéncia do modelo econémico da

nossa sociedade, onde facilmente se constata que as leis de mercado so ditadoras. E que
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sem uma relagdo contratual estavel, dificilmente um jovem tem possibilidade de adquirir

uma habitacao prépria ou mesmo um veiculo automdvel.

Tabela 24 — Concurso para o Curso de Guardas da Guarda Nacional Republicana

2016 2017
N° VVagas 350 600
N° Total candidatos 9346 4844
N° Candidatos militares 2692 1525

Fonte: Adaptado de (Nunes, 2018)
4.1. Entrevista semiestruturada

Considerando o papel relevante para a consisténcia e dominio do conhecimento que se

pretende explorar, bem como para a credibilidade dos argumentos a defender, foram

realizadas entrevistas (Apéndice G), as principais entidades diretamente responsaveis pelos

RH, no MDN e nos Ramos, conforme Tabela 25, com vista a apresentar uma perspetiva

institucional do tema em analise.

Tabela 25 — Identifica¢do das Entidades Entrevistadas

Designacéo Entidade Fungéo Data
pny  DnAlbertoRodrigues o0 Geral da DGRDN 02 abril 2018
Coelho
Marinha
Marl gi(k))lg/ilroAnlbal Soares Diretor do Pessoal da Marinha 05 abril 2018
CMG Luis Sardinha Chefe da Divisdo de Recursos (DIREC) do
Mar2 Monteiro Estado-Maior da Armada 23 margo 2018
Exército
Exel COR TIR Carlos Matos Ch(lefe. da DIREC do Estado-Maior do 29 marco 2018
Alves Exeército
Exe? COR Alvaro Seixas Direcdo de Admlnlstragao de Recursos 28 marco 2018
Rosas Humanos (em representacdo)
Exe3 ;—Sginrfw Guerra Comandante das Forgas Terrestres 27 margo 2018
Exe4 Egg;l Eduardo Mendes Comandante da Brigada Mecanizada 20 marco 2018
FAP
FAl COR Luis Graga Subdiretor da DdP da FAP 20 marco 2018
FA2 COR José Gaspar Chefe da DIREC do Estado-Maior da FAP 27 marco 2018

Fonte: (Autor, 2018)
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uis

4.2. Interpretagdo dos dados da entrevista

L)
E -] = Formagao
2 = cerlifica(;&) - ..
Eo g“E f4 profl_ssmnal
= = medidas
. ED =e éxército = contrato
anilade s = @ sociedade
retencao=. d = recrutamento
} E=== ccofdicoes
0r¢as £6@ “\ pracas
“ = trabalho
= tempo
essoal . .
rectiitaimefio ‘ e
melhores das ‘ = especialidades
narte = retencédo

ifi i Ziniormacio
certificadarggime”"*'°g ¢

vencim

sist

' = certificacdo
- = vencimentos
Figura 8 — Representacdo gréafica de ocorréncia de palavras®

Fonte: (Autor, 2018)

Os dados recolhidos traduzem os segmentos de resposta, fornecidos pelas respetivas
entidades (Apéndice H) e pretendem apresentar uma perspetiva organizacional, de quem tem
responsabilidades de gestdo de RH, face ao que sdo as varidveis do Modelo de Regressado
Linear (MRL), resultante do inquérito aplicado aos ex-militares. Esta anélise e interpretagdo
sera realizada segundo as dimensGes do EBrand, referidas na seccdo 1.1.2., tendo-se
reagrupado as respostas, de acordo com as variaveis para as quais contribuem.

Importa, desde ja referir, que em sentido oposto ao resultado do inquérito aplicado aos
ex-militares, a variavel “Incentivo: VPerm as FFAA” do MRL, que se encontra em vigor na
Marinha, foi considerada pelos entrevistados, como “pouco significativa” para a resolucéo
do problema da retencdo de Pracas RV/RC, sendo destacada a necessidade de realizar
estudos mais aprofundados.

4.2.1. Dimensdo Funcional

Considerando as caracteristicas funcionais do EBrand, a analise as entrevistas (Tabela
26), comprova que a auséncia ou reduzido numero de incorporacfes de militares de 2011 a
2014 e a crescente reducdo de efetivos ao nivel das Pragas, origina que cada vez mais seja
solicitado aos militares que efetuem tarefas fora da sua area de especialidade. Esta situacao
contribui para os elevados niveis de insatisfacdo, e a consequente quebra de expetativas, face

ao desfasamento entre a informagdo que lhes foi prestada e a realidade que vieram a

23 A Figura 8, obtida a partir de software de analise qualitativa de fontes NVIVO, ilustra graficamente a
frequéncia relativa de termos existente em 35 referéncias, relativas as nove entrevistas realizadas (Coelho,
2018b; Ribeiro, 2018; Monteiro, 2018; Alves, 2018; Rosas, 2018; Pereira, 2018; Ferrdo, 2018; Graca, 2018;
Gaspar, 2018).
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encontrar. Conforme os estudos j& apresentados anteriormente, existem diferencas

significativas entre os Ramos.

Tabela 26 — Analise de contetido: Dimensao Funcional

Variaveis do MRL Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Cddigo
Valorizacgdo do potencial humano a luz do Quadro Nacional AL 1
Competéncias '
Valorizacio pelo Balancear_qecessidades funciqn_ais da organizacdo e as associadas a AL 2
. empregabilidade futura dos militares
trabalho realizado : - - -
Potenciar oportunidades aos militares da componente operacional para AL 2
prosseguir estudos '
Alterar o modelo de gestdo de RH A2.2
Aumentar formacao profissional certificada permitiria desenvolvimento AL 1
pessoal e profissional :
Aumentar a qualidade do percurso profissional All
Utilidade das Potenciar a concluséo do 12° ano durante o RC Al.2
competéncias Desenvolver competéncias que traduzam vantagens face ao mercado AL 2
adquiridas nas civil ‘
FFAA Criar equipas de especialistas dedicados a estudar tendéncias de AL 2
empregabilidade, estabelecer protocolos com empresas civis '
Aumentar a formacdo profissional certificada e articulada com 0 SNQ Al.2
Alinhar sistemas formativos com os referencias nacionais Al.2
Superiores Implementar programa de mentoria para, entre outros objetivos, Al2
hierarquicos: potenciar a concluséo do 12° ano A2.1
ouvirem 0s Implementar um sistema de recolha de informac&o, desde a candidatura A2 2
problemas do até a transicdo para a vida civil '
militar Tutoria para promover comunica¢do intercategorias e intergeracional A2.2
Formacéo civica a nivel do ensino bésico e secundério All
Progresséo Horizontal para a categoria de Pracas All
x Reduzir numero de militares sem opcéo de escolha de especialidade A2.1
Atracdo pela = - : -
atividade e missdes Mensagem a transmltlr, aos possiveis cgn_dldatos tem de ser genuina e A2 2
das FEAA verdadeira, com co_nteudos a_daptado§ a Imguag_err_\ das audiéncias alvo
Apostar num acolhimento e integracdo de proximidade A2.2
Promover acdes de divulgacdo, independentes e especificas dos Ramos A2.2
Restruturar processos de divulgacédo A2.2
Sequéncia logica das atividades que realizam All
Reduzir percentagem de emprego de militares fora da area de A2 1
especializacdo '
. N Restabelecer a misséo A2.1
Deterlo_rzi(;ao das Redimensionar o dispositivo A2.1
condicdes de -
Recorrer ao Outsourcing A2.1
trabalho ao longo  —geriera o alificacs if taref ilitar tem d
4o contrato q ¢Oes especificas para as tarefas que o militar tem de A2 2
desempenhar
Fechar Unidades Militares — reducéo de missoes e tarefas A2.2
Implementar sistemas de informacdo integrados. Servicos partilhados A2.2
Melhoria das condi¢des que o militar encontra na Instituicdo A2.2
Incentivo: Realizar recrutamento local A2.2
colocagdo proxima _ Realizar recrutamento de especialidade A2.2
da érea de Atribuicdo de dupla especialidade A2.2
residéncia Previsibilidade de colocacdo A2.2

Fonte: (Autor, 2018)

Face ao exposto, de forma transversal aos trés Ramos, as medidas a implementar
passam por: (i) transmitir mensagens genuinas e verdadeiras, com contetdos adaptados a
linguagem das audiéncias alvo (Coelho, 2018b; Ribeiro, 2018; Ferrdo, 2018; Graca, 2018);

(if) criar um sistema de recolha de informacBes que abarque as varias fases da
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relacdo/percurso com as FFAA, desde a candidatura até a transicdo para a vida civil (Coelho,
2018b); (iii) criar e implementar uma politica que permita um equilibrio entre as
necessidades da instituicdo e a empregabilidade futura dos seus militares, assegurando que
o militar a saida, tem as ferramentas que necessita para ingressar no MT (Coelho, 2018b;
Graca, 2018; Gaspar, 2018); (iv) face a volatilidade e rapidez com que o mercado evolui e
ao desenvolvimento das relagdes de confianga, que demoram anos a conseguir, torna-se
necessario possuir especialistas dedicados aos programas de desenvolvimento de
oportunidades de trabalho (insercéo profissional) (Ribeiro, 2018; Alves, 2018); (v) aumentar
a formacéo profissional certificada e articulada com o Sistema Nacional de Qualificagdes
(SNQ) (Ribeiro, 2018; Monteiro, 2018; Coelho, 2018b; Rosas, 2018; Ferrdo, 2018); (vi)
alinhar os sistemas formativos com os referenciais nacionais, possibilitando percursos
profissionais logicos (Coelho, 2018b); (vii) progressdo horizontal, com a respetiva gradacao
de vencimento ao longo do tempo de contrato, a ser implementado a semelhanca dos escaldes
ou coincidir com a renovagao de contrato (Alves, 2018; Ferréo, 2018); e (viii) contratualizar
servicos para a realizacdo de tarefas de apoio de cariz administrativo (Coelho, 2018b; Alves,
2018; Rosas, 2018).

Observando as especificidades e caracteristicas de cada Ramo, importa particularizar
algumas medidas a implementar, designadamente no Exército e FAP:

- Exército: (i) reduzir o numero de especialidades, para que sejam ministradas
qualificacdes especificas para as tarefas que o militar tem de desempenhar, permitindo maior
flexibilidade e emprego na area que teve formacao; (ii) realizar Recrutamento Local, nas
regides com maior dificuldade de recrutamento, assegurando uma colocagéo nas Unidades
militares da regido; (iii) efetuar Recrutamento de Especialidade para necessidades
particulares, garantindo a colocacdo numa Unidade especifica; e (iv) atribuicdo de Dupla-
Especialidade, que flexibiliza as possibilidades de colocagdo do militar (Rosas, 2018; Alves,
2018).

- FAP: em virtude de a partir de 2015, ter passado a incorporar Sargentos em RC, cujas
condicBes de ingresso sdo iguais as da categoria de Pracas, propde-se a realizacdo de um
estudo para avaliar o impacto desta alteragdo. Neste sentido Graga (2018), referiu que
excetuando as especialidades de Condutor e Policia Aerea, as restantes tém uma forte
especializacdo que estd ao nivel dos sargentos. Para a maioria das areas de apoio e/ou
administrativas, a aposta deveria ser o preenchimento dos cargos com civis, e para todas as

areas técnicas, que sdo a esmagadora maioria da FAP, poderiam ser preenchidas
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exclusivamente por sargentos. Ficaria apenas um nimero limitado de Pragas, com vista as

Forcas Nacionais Destacadas (FND), outros destacamentos (e.g., Afeganistdo) e Exercicios.

4.2.2. Dimensdo Psicoldgica

Considerando o sentimento de pertenca, o reconhecimento e a propria cultura

organizacional que caracterizam a dimenséo psicoldgica do EBrand, a Tabela 27 patenteia

0s segmentos de resposta referentes ao ambiente de trabalho, as relagBes interpessoais e ao

trabalho de equipa.

Tabela 27 — Analise de contetido: Dimensao Psicolégica

Variaveis do MRL

Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Cadigo

Valorizacéo pelo
trabalho realizado

Divulgacdo de videos promocionais com o testemunho pessoal dos
militares da categoria de Pracas

Promover mensagem de utilidade das FFAA, no plano interno e externo

A tutoria deve ser uma escolha por mérito e oficializada em cerimonia

Investir na imagem dos militares. Coeréncia entre os atos e as palavras

Desenvolver Guia Profissional do Militar RC B2.1

Utilidade das
competéncias
adquiridas nas

Trabalhar na transi¢do para a sociedade civil, desde a incorporacdo

Desenvolver a confianga dos que prestam servico e dos empregadores

FFAA que depois os irdo acolher
Preparar 0s nossos quadros (Oficias/Sargentos), para exercerem a
Superiores lideranga das novas geragdes que procuram estabilidade, competéncias e
hierarquicos: satisfacdo profissional e pessoal
ouvirem 0s Através das Chefias, valorizar a profissdo militar
problemas do Alinhamento entre os RH e a Cadeia de Comando
militar Promover uma cultura de profissionalizacéo B1.2
Integrar a linguagem do Colaborador B2.2

Atracdo pela
atividade e missoes
das FFAA

Avaliar de que forma a mensagem é percecionada pelos militares

Alinha imagem divulgada com o que realmente se encontra apds o
ingresso nas FFAA

Aumentar a informacéo relativa a vivéncia diaria nas Unidades Militares

Potenciar a divulgacdo de informag6es relativas ao possivel percurso
profissional

Envio regular de informacdo aos possiveis candidatos relativa a spots
promocionais e reportagens realizadas

Promover educacdo para a cidadania

Potenciar a divulgacdo da utilidade das FFAA para a sociedade

Melhorar a atratividade de cariz material, nomeadamente as condicdes
de vida, remuneracdo, instalacdes e sistemas de salde

Comunicar mais e melhor. Vetores: profissionalismo e competéncia dos
RH; disponibilidade; prontidao e solidariedade para a seguranca e bem-
estar dos seus concidadaos; competéncia operacional demonstrada por
todo 0 mundo e reconhecida internacionalmente

Deshurocratizacdo dos processos de recrutamento e selecéo

Apoiar a criacéo e desenvolvimento de uma Cultura de Defesa, de forma
transversal na sociedade, desde a escola

Potenciar o0 uso da tecnologia B1.2

Integrar medidas concretas de orgulho de pertenga ao Ramo das FFAA B2 2
que integra, assente na identificacdo com os valores )

Deterioracdo das
condi¢des de
trabalho ao longo
do contrato

Informacdo completa e ajustada a audiéncia alvo

Tratamento profissional nos direitos e deveres

Adequar condig¢Bes proporcionadas aos jovens, de acordo com o padrdo
atual

Alinhar as estruturas de recrutamento, retencdo e apoio a transi¢éo
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Variaveis do MRL Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Cddigo
Promover programas transversais para melhorar o recrutamento e a
retencdo
Melhoria das condi¢des existentes nas Unidades — infraestruturas, B1.2
alimentacdo, materiais, equipamentos e fardamento '
Adaptar met~odologias de formagé&o e trabalho, aprendendo com estas B12
novas geracdes
Recorrer ao outsourcing ou a contratagdo de civis para as tarefas ndo B2 1
operacionais, relacionadas com limpezas, jardinagem e alimentacdo '
Sistematizar processos que permitam apostar na tecnologia e rentabilizar B2 1

os RH existentes

Fonte: (Autor, 2018)
Certo que, o militar contratado é um profissional, nos direitos e nos deveres (Alves,

2018), a acdo de comando desempenha um papel central na alteracdo de mentalidades que é
a incorporacdo da linguagem do colaborar na instituicdo. Sem desvirtuar, aquilo que € a
natureza das FFAA, é fundamental acompanhar a evolugdo da sociedade atual. O
comprometimento organizacional para os jovens de hoje, passa muito por um sentimento de
participacdo na decisdo e por entender as razGes que assistem a determinada decisdo. E isto,
em nada coloca em causa o sentido de disciplina e hierarquia que caracteriza as FFAA.

Na verdade, segundo Sanner e Bunderson (2018), um numero cada vez maior de
pesquisas, mostra que a hierarquia certa pode ajudar a inovar e aprender melhor. Mantém as
equipas a mover-se na mesma direcdo e ajudam a gerar, identificar e selecionar novas ideias
ao executarem trés funcdes criticas: limitar solugdes, convergir ideias e estruturar processos.

O Guia Profissional do Militar RC, que se propde para implementacdo, permitira
desenvolver percursos profissionais nas FFAA, contendo as varias fases e respetivos tempos
de formacdo de cada uma das fases, possibilitando trabalhar na transi¢do para a sociedade
civil, desde a incorporacdo (Coelho, 2018b). Num sistema profissionalizado, ndo faz sentido
que um percurso militar se esgote em servigos de escala (seguranca) e tarefas indiferenciadas
de limpeza ou conservacgéo de instalagdes (Coelho, 2018b), pelo que importa sistematizar
processos que permitam apostar na tecnologia e rentabilizar os RH existentes podendo-se,
por exemplo, recorrer a instalacdo de vedacdes e cdmaras de vigilancia, ao outsourcing ou
funcionarios civis para tarefas ndo operacionais (Alves, 2018; Ferrdo, 2018).

A semelhanca do que € feito nos cursos das Academias Militares e na Escola Naval,
também todos os cursos de formacao inicial e de qualificagdo de todas as categorias, devem
trabalhar a identificagdo com o Ramo a que pertencem, devendo para o efeito ser
desenvolvidos simbolos, imagens e slogans ligando as FFAA, os seus valores, as pessoas e
a tecnologia (Rosas, 2018; Ferrdo, 2018). Por outro lado, em apoio da implementacéo

transversal na sociedade de uma cultura de defesa, propde-se: (i) realizar junto dos

42



%% O problema de reten¢do de Pracas nas Forcas Armadas. Medidas corretivas

professores, acfes de formacdo civica, que entre outras, inclui a area de defesa; e (ii)
potenciar visitas, com possibilidade de permanéncia em Unidades Militares (Graca, 2018).

Os jovens que presentemente integram as fileiras das FFAA, corporizam as novas
geracOes, que mais ligadas a tecnologia, procuram desenvolver competéncias, estabilidade e
garantir a sua satisfacdo profissional e pessoal, tal como referido no primeiro capitulo.
Contudo, o facto de saberem que cessam o vinculo ao fim de seis/sete anos, o receber ordens,
o efetivo apego a tecnologia e a possivel colocacdo longe de casa, podem contribuir de forma
decisiva para a referida quebra do CPsico. Revela-se essencial, encontrar um ponto de
equilibrio entre os interesses da instituicdo e a concretizacdo das suas expetativas, que se
consegue com lideranca (Alves, 2018; Rosas, 2018).

Importa ainda destacar a efetiva necessidade de melhorar/implementar uma estratégia
de RH para o recrutamento e retencdo. Em primeiro lugar, alinhar as estruturas de
recrutamento e de formagéo, com uma clara aposta na retencéo, na preparacao e qualificacdo
dos militares. Isto permitird atuar de forma integrada nas trés dimensdes da
profissionalizacdo - (i) o recrutamento; (ii) a retencdo; e (iii) 0 apoio a transicdo -
promovendo o desejado equilibrio entre as necessidades da instituicdio e as de
empregabilidade futura dos seus militares (Coelho, 2018b).

4.2.3. Dimensao Econémica

Em linha com os estudos anteriores ja apresentados, também o inquérito aplicado aos
ex-militares, evidencia que apesar da insatisfacdo com o salario, ndo sdo 0s baixos
vencimentos o fator explicativo da insatisfacdo com a sua experiéncia nas FFAA. No
entanto, os baixos valores com que foi apreciada esta dimensao, justificam a sua integragédo

nesta analise de contetido da dimensdo econémica.

Tabela 28 — Analise de contetido: Dimensdo Econdmica

Variaveis do MRL Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Cadigo
Incluir contagem do tempo de servico prestado em RV/RC para

x . L A~ Dt Cl.2
progressdo de carreira na Administracdo Publica
Permitir o acesso ao contingente de vagas para ensino superior publico,
independentemente de estarem ou ja terem estado inscritos C1.2
anteriormente
Permitir que os militares com quatro anos de servigo, possam concorrer

Vanrlza(;ao_peIo aos concursos internos de ingresso na funcao publica cl2
trabalho realizado — — - -
Permitir 0 acesso ao subsidio para pagamento de propinas a partir do C1.2
quinto ano de contrato '
Encetar processos de reconversao profissional Cl1.2
Realizar protocolos com entidades externas para apoiar a reinser¢do C1.2
profissional '
Aumentar 0s vencimentos Cl.2
- Incremento do nimero de qualificagdes ministradas Cl1.2
Utilidade das : =% — =
competancias Aumento dos mecanismos de apoio a transicao para a vida civil Cl1.2
P Criar condicdes para maior utilizacdo dos incentivos durante a PSM Cl1.2
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Variaveis do MRL Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Cddigo
adquiridas nas Maximizar a certificacdo da formacdo ministrada durante o RC Cl1.2
FFAA Criar condices para que as FFAA sejam um ponto de apoio para quem C1.2

quer estudar

Atracdo pela

atividade e missbes  Estabelecer contratos de maior duracdo C1.2
das FFAA
Incentivo: VPerm  Realizar estudo das potencialidade e vulnerabilidades, tirando partido da
. e . Cl.2
as FFAA experiéncia da Marinha

Fonte: (Autor, 2018)
No que diz respeito aos vencimentos da categoria de Pracas, constata-se que

presentemente, estes reivindicam a equiparacdo a outras profissdes, a que acresce a
necessidade de recompensa financeira por tarefas especificas que sdo desenvolvidas com
outros profissionais, como sejam as FSS, os Bombeiros ou a Autoridade Nacional de
Protecdo Civil (ANPC) (Ferrdo, 2018). Também contribui para esta problematica, o facto da
Policia de Seguranca Pablica (PSP), em 2015, com a aprovacgdo do novo estatuto, ter criado
posi¢des remuneratdrias mais vantajosas. Ainda sobre vencimentos, importa referir que para
uma Praca que tem o 9° ano, possivelmente o seu equivalente na sociedade civil estd
equiparado em termos de vencimento; contudo, considerando as Prag¢as com o0 12° ano, com
especialidades altamente técnicas, similares a da categoria de sargentos, em termos de
formacdo e horas de empenho, verifica-se que o0 regime remuneratério poderd estar
efetivamente desajustado (Graca, 2018).

O RI encontra-se em revisdao, mas preconiza o incremento de medidas para a obtengéo
de qualificacdes certificadas, bem como mecanismos de apoio a transicdo para a vida civil.
Contudo, o desafio para os Ramos, passa por criar condi¢es que possibilitem maior acesso
aos incentivos, particularmente os de carater formativo, no decorrer dos anos de contrato do
militar. O Regime de Contrato Especial (RCE) que também se encontra em revisdo, prevé a
possibilidade de serem estabelecidos contratos de maior duracdo, para areas de elevado grau
de complexidade técnica e que implicam processos formativos mais prolongados. Sera
importante salvaguardar que o preencher deste quadro se faca de forma gradual ao longo os
anos, para minimizar o impacto de muitas saidas/entradas ao mesmo tempo. Aqui, o desafio
reside na necessidade de criar condigdes que assegurem a integracdo no MT aos 40 anos de
idade (Coelho, 2018b; Ribeiro, 2018; Alves, 2018; Gaspar, 2018).

Para apoiar a integracdo no MT ap06s a conclusdo do periodo de prestagdo de SM, é
necessario promover 0 SM nas FFAA, para que a experiéncia adquirida pelos militares, seja
relevante e devidamente valorizada num contexto de empregabilidade, junto do tecido
empresarial nacional. Deste modo, estardo criadas as condi¢gdes que possibilitam o

estabelecer de protocolos para a colocacao profissional dos militares apds a conclusdo do
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contrato. Neste particular, a Marinha através do seu Gabinete de Carreiras e Recolocagéo
Externa da DdP faculta aos seus militares que cumprem a totalidade do RC, a adesdo a
plataforma “Oportunidades Profissionais”, com acesso a ofertas de emprego por parte de
empresas nacionais e a a¢fes de formacao/preparacdo para o MT (Ribeiro, 2018; Monteiro,
2018).

Considerando que, por defeito, todos os militares que cumprem a totalidade dos anos
de contrato, devem estar habilitados a integrar o MT em melhores condi¢Ges do que quando
ingressaram nas fileiras, torna-se necessario encetar processos de reconversdo profissional,
nomeadamente para os militares das areas de combate (Coelho, 2018b; Alves, 2018).

4.3. Sintese conclusiva

A fim de identificar as medidas que concretizam as dimensdes de proposta de valor
apresentadas, 0 presente capitulo procurou apresentar uma perspetiva organizacional, de
quem tem responsabilidades de gestdo na area dos RH. A primeira constatacdo que importa
destacar, é que na sequéncia da preocupacéo transversal da DGRDN e dos Ramos, relativa
a escassez de RH nas FFAA, nomeadamente na categoria das Pracas, estdo a ser
implementados varios programas e projetos com vista a potenciar o recrutamento e a
retencéo.

De um modo geral, constata-se que existe um profundo conhecimento e um
alinhamento entre as medidas propostas pelos ex-militares e as medidas que os entrevistados
consideram como necessarias ser implementadas. A excegdo ¢ referente a variavel “VPerm
as FFAA”, que para os ex-militares materializa uma medida preditora da satisfacdo nas
FFAA, mas que para os entrevistados, face a atual realidade das FFAA é considerada pouco
significativa.

Assim, para responder a QD4, “Quais as medidas que institucionalmente, concretizam
a implementagdo nas FFAA das dimensdes de proposta de valor apresentadas?”, os
entrevistados evidenciaram as seguintes medidas em curso e/ou a implementar:

- “Valorizagdo pelo trabalho realizado” — balancear entre as necessidades da
organizacdo e a empregabilidade futura dos militares, apostando na formacgéao certificada,
aumento dos vencimentos, realizacdo de protocolos com entidades externas e incentivos,
COmMo 0 acesso ao subsidio para pagamento de propinas a partir do quinto ano de contrato;

- “Utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA” —aumentar as agdes de formacéo
profissional certificada e criar equipas de especialistas dedicados ao estudo das tendéncias
de empregabilidade;
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- “Superiores hierarquicos: ouvirem os problemas do militar” — realizar de forma
regular estudos de satisfagcdo, implementar agdes de tutoria, preparar Oficiais e Sargentos
para liderar as novas geraces, integrar a linguagem do “colaborador” ¢ alinhar os RH com
a Cadeia de Comando;

“Atracdo pela atividades e missdes das FFAA” — Promover a criagdo e
desenvolvimento de uma cultura de defesa na sociedade, alinhar a imagem divulgada com o
que realmente se encontra apds o ingresso, avaliar a forma como a mensagem é efetivamente
percecionada pelos destinatarios, comunicar mais e melhor, com contetdos adaptados a
linguagem das audiéncias alvo, desburocratizar os processos de recrutamento e selecéo,
possibilitar a progressdo horizontal para a categoria de Pracas e reduzir o nimero de militares
sem opcdo de escolha de especialidade.

- “Deterioracdo das condigdes de trabalho ao longo do contrato” — reduzir a
percentagem de emprego de militares fora da sua area de especializagdo, adequar as missées
e tarefas aos efetivos existentes, apostar na sistematizacdo de processos, recorrer ao
outsourcing ou a contratacdo de civis para as tarefas de cariz ndo operacional, melhorar as
condicdes materiais e de habitabilidade, e promover programas transversais para melhorar o
recrutamento, a retencdo e 0 apoio a transicao.

Desta forma pode-se afirmar que as areas que potenciam a retenc¢do, sao a estabilidade
profissional, a formacdo e qualificacdo, e melhores vencimentos. A chave para potenciar as

medidas de retencdo sdo a satisfacdo e a motivacéo.
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Conclusdes e recomendag0es finais

Em resultado da anélise e reflexdo critica a presente investigacdo, e procurando
estruturar as conclusdes, importa antes de mais relembrar o seu OG. Assim, almejou-se
identificar medidas corretivas para a retencdo dos militares da categoria de Pracas em
RV/RC nas FFAA, de modo a contribuir para o aumento do tempo médio de permanéncia
dos militares desta categoria, nas fileiras das FFAA. Este OG foi substanciado pela procura
de resposta a uma QC: Que medidas corretivas implementar, para mitigar os motivos que
conduzem a cessacdo antecipada do vinculo contratual?

Para a resposta dessa QC concorreram quatro QD, numa tentativa de evitar a disperséo
da investigacdo, e as quais se procurou responder ao longo dos capitulos. Para a resposta
destas QD foi delineada uma estratégia de investigacdo mista, substanciada num estudo de
caso e com um desenho de pesquisa baseado numa metodologia de raciocinio essencialmente
indutivo. Em termos metodoldgicos, focou-se inicialmente na interpretacdo de dados obtidos
através da técnica de recolha documental classica, para enquadrar concetualmente as
principais teorias relacionadas com o turnover, a retencdo, o CPsico e o EBrand, bem como
caracterizar as causas do turnover dos ex-militares e as medidas que potenciam a retencao.
De referir ainda que, a caracterizacdo destas causas e medidas foi complementada por
observacdo ndo participante através dos inquéritos enviados para os ex-militares que sairam
voluntariamente das FFAA nos anos de 2016 e 2017, e pelas entrevistas as principais
entidades diretamente responsaveis pelos RH, no MDN e nos Ramos.

No primeiro capitulo, foi sistematizada e aprofundada a metodologia formulada para
a consecucéo desta investigacdo. Concomitantemente, foi desenvolvido um corpo concetual
que permitiu normalizar os termos utilizados ao longo do estudo.

No segundo capitulo para responder a QDI1, “Quais as causas que promovem o0
turnover e as medidas que potenciam a retengdo dos militares em RV/RC?”, procedeu-se a
analise documental com base nos estudos mais recentes realizados pelos Ramos e pelo
MDN. O quadro contextual e as especificidades que cada estudo contempla, ndo permitem
uma analise comparativa dos mesmos. No entanto, é possivel aferir o sentido evolutivo das
principais razdes que ao longo dos anos tém sido evocadas para justificar a saida dos
militares e que potenciam a sua retencdo, respetivamente. Assim, as causas que promovem
0 turnover, sdo: (i) insatisfacdo face as expetativas pessoais e profissionais; (ii) sobrecarga
de tarefas e servigos; (iii) reduzidas oportunidades de desenvolvimento e valorizagédo
profissional; (iv) vencimentos reduzidos; (v) incerteza relativa a possibilidade de ingressar

no QP; e (vi) inexisténcia de VPerm para as Pracas do Exército e da FAP. Por outro lado, as
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medidas que potenciam a retencéo, decorrem: (i) da facilidade em obter um VVPerm as FFAA,
(i) de auferir um vencimento superior; (iii) de conciliar estudos com trabalho; (iv) de ser
colocado em Unidade mais proxima da residéncia; (v) de obter formacdo profissional
certificada; (vi) de valorizar a profissdo militar, junto da sociedade; (vii) de implementar
contratos de longa duracdo; e (viii) de estabelecer protocolos com empresas para o
desenvolvimento de oportunidades. Deste modo considera-se que foi dado resposta a QD1.

No terceiro capitulo, para responder a QD2, “As causas identificadas promovem o
turnover dos militares em RV/RC?”, procedeu-se a analise dos dados apurados no inquérito
aos ex-militares, procurando-se destacar, o que na opinido dos préprios, mais contribuiu para
a sua saida das FFAA. Assim, a analise as causas do turnover, permite evidenciar, as
“reduzidas oportunidades de valorizagdo profissional”, as “condi¢Ges de vida e de trabalho
nas Unidades” ¢ a “insatisfacio com o vencimento”. Embora existam diferencas
significativas entre os Ramos, importa destacar que mais de 47% dos militares da amostra
analisada, consideraram que a passagem pelas FFAA, ndo foi Gtil para o ingresso na sua
situacdo profissional atual. Deste modo, considera-se que foi dado resposta a QD2.

Para responder a QD3, “As medidas identificadas potenciam a retencao dos militares
em RV/RC?”, foi utilizada uma regressdo linear para obter um modelo parcimonioso que
permitisse predizer a avaliacdo que o ex-militar faz da sua experiéncia nas FFAA. Deste
modo, 0 MRL apresentou um ajustamento significativo, e demonstra que a avaliacao dos ex-
militares, relativamente ao seu tempo nas fileiras, prova que a “valorizagdo pelo trabalho
realizado” é a varidvel mais significativa. Segue-se a formacdo profissional certificada,
considerando a “utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA”, bem como a percecao
de justica no tratamento por parte dos Comandantes/Chefes, naquilo que serd a sua
capacidade/predisposi¢cdo para “ouvir os problemas do subordinado”. Também a
participacdo em missdes internacionais e a realizagéo de tarefas desafiantes, contribuem de
forma preponderante para a “atragdo pelas atividades e missdes da FFAA” e “satisfacdo
profissional”. No sentido contrario, a “deterioragdo das condicdes de trabalho ao longo do
contrato” contribui negativamente para a experiéncia. Em virtude do Rl se encontrar em
reformulacéo, optou-se por ndo efetuar uma analise a0 mesmo, mas antes evidenciar as
medidas que os ex-militares consideram como fulcrais num novo RI. Assim, os destaques
vao para o “VPerm as FFAA”, seguido da “colocagdo proxima da area de residéncia”.

Importa ainda relevar alguns aspetos, que neste estudo, corporizam especificidades dos
Ramos. A existéncia do QP da categoria de Pragas da Marinha, revela-se um fator

potenciador ao nivel do recrutamento e retencdo. No entanto, a relevancia de um contrato de
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longa duracéo é significativamente mais reduzida, que nos outros Ramos. Para o Exército, é
a importancia de poder concorrer as FSS que mais se destaca como fator potenciador de
recrutamento. Por outro lado, em virtude do desfasamento relativo aos outros Ramos,
importa ao Exeército potenciar as oportunidades de valorizacao profissional e de progresséo
na carreira, bem como, a utilidade das competéncias adquiridas nas fileiras. E também
relevante, melhorar a percecao dos seus militares, quanto ao sentido de justica e ao sentirem-
se ouvidos pelos superiores hierarquicos. Para a FAP, os ex-militares destacam a atracéo
pelas suas atividades e missdes, a formacdo obtida e a possibilidade de compatibilizar a vida
militar com os estudos, como fatores potenciadores de recrutamento e retengdo. Considera-
se assim, que salvaguardando as respetivas diferencas entre os Ramos e Unidades, as
medidas identificadas nos estudos anteriores, efetivamente, potenciam a retencdo dos
militares em RV/RC. No entanto, evidencia-se que, 0s ex-militares atribuem um maior valor
relativo a valorizacéo do trabalho, a obtencdo de competéncias Uteis e a necessidade de maior
atencdo e disponibilidade dos Comandantes/Chefes.

No quarto capitulo, para responder a QD4, “Quais as medidas que institucionalmente,
concretizam a implementacdo nas FFAA das dimensdes de proposta de valor apresentadas?”,
procurou-se apresentar uma perspetiva organizacional, de quem tem responsabilidades de
gestdo na &rea dos RH. Apesar do alinhamento entre as medidas propostas pelos ex-militares
e as medidas que os entrevistados consideram como necessarias ser implementadas, existe
uma discrepancia relativa a variavel “VPerm as FFAA”, que para os primeiros materializa
uma medida preditora da satisfacdo nas FFAA, mas que, para 0s segundos € considerada
pouco significativa.

Todavia, para as restantes varidveis apresentadas, 0s entrevistados denotam um
elevado grau de comprometimento, patenteando que a implementacdo das medidas
apresentadas ao longo do capitulo, orbitam em torno da valorizagdo do potencial humano,
sendo fundamental o equilibrio entre as necessidades organizacionais e as expetativas dos
militares. Para tal, a insercdo profissional no MT, deve ter inicio na incorporagéo através do
desenvolvimento de competéncias e da formacdo profissional certificada, potenciando a
credibilidade junto das entidades empregadoras.

No entanto, a concretizacdo destas medidas, implica o alinhamento dos RH com a
Cadeia de Comando, e o promover de uma cultura de profissionalizacdo, integrando a
linguagem do “colaborador”. Outro aspeto relevante, prende-se com a necessidade de
promover relagbes mais humanas e préximas, com vista a colmatar os efeitos nefastos do

isolamento social, que as novas tecnologias provocam.
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De forma consensual, é ainda destacada a importancia de promover a criacdo e
desenvolvimento de uma cultura de defesa, que deve comecar na escola. Do mesmo modo,
€ necessario comunicar mais e melhor, com contetidos adaptados a linguagem das audiéncias
alvo, e alinhando a imagem divulgada com o que realmente se encontra ap0s o ingresso. Para
tal, é fundamental avaliar de que forma a mensagem € efetivamente percecionada pelos
destinatarios.

Existe ainda um alinhamento no que diz respeito a necessidade de adequar as missdes
e tarefas, aos efetivos existentes, ressalvando a importancia de apostar na sistematizacdo de
processos que potenciem o uso da tecnologia, na utilizacdo de servicos partilhados e no
recurso ao outsourcing ou a contratacéo de civis para as tarefas de cariz ndo operacional.

Face a investigacdo realizada, considera-se que a resposta a QC formulada se funde
com as recomendacdes que se consideram por bem tecer. Considerando que, em quase 20
anos de profissionalizacdo, existem dimensdes que nao foi possivel atuar ou implementar, €
atualmente imperioso, face as dificuldades de recrutamento e reten¢do, abandonar a cultura
organizacional assente nos principios do SMO e adotar plenamente a profissionalizacao.
Neste sentido, as areas a apostar sdo: (i) a Formacao Profissional Certificada, na medida que
potencia a atratividade da profissdo militar, cria condi¢des para a empregabilidade futura e
valoriza o percurso profissional dos militares juntos dos empregadores. No fundo, a criacéo
de um percurso qualificante e distintivo, permite ao militar sair mais qualificado do que
quando entrou; (ii) a Continuidade dos Estudos, uma vez que o ingresso nas FFAA, ndo pode
ser visto como uma alternativa a um percurso escolar. Os jovens sdo cada vez mais
escolarizados e pretendem continuar esse percurso. Os estudos anteriores, demonstram que
a atratividade pelas FFAA é inversamente proporcional ao nivel de escolaridade dos jovens,
sendo esta uma tendéncia que se vai continuar a agravar. Neste sentido, importa criar
mecanismos que potenciem a atratividade junto dos jovens mais escolarizados; (iii) o
Regime Remuneratorio, considerando que o aumento do ordenado minimo veio criar
diferencas relativamente ao vencimento da categoria das Pracgas, que importa esbater; (iv) a
Comunicacao, porque é fundamental adaptar a comunicac&o institucional, &s novas geragoes.
E preciso comunicar melhor e numa perspetiva de cooperacio; e (v) a Insercdo profissional,
que materializa um dos grandes desafios, na medida em que a criacdo de um sistema
integrado, que permita assegurar um futuro aos jovens, implica envolver a sociedade e os
empregadores. Nao sendo facil, o caminho comega nas FFAA, naquilo que é um percurso
qualificante e distintivo, que potencia a atratividade junto dos empregadores (Coelho,
2018a).
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Deste modo, como corolario da investigacdo realizada e com vista a colmatar as
lacunas identificadas, séo apresentadas, no quadro 2 as propostas de medidas corretivas que
potenciam a retencdo de Pracas nas FFAA. Enquadradas pelas Variaveis do MRL aplicado
no capitulo trés, sdo evidenciadas as Medidas Corretivas a implementar, apresentando ainda
as “Causas” gque as mesmas procuram mitigar, bem como a Finalidade que se pretende

atingir, com a implementagéo da referida medida.

Quadro 2 — Propostas de medidas corretivas

Variaveis do . . Causas/Finalidade
Medidas corretivas
MRL
Percecéo de ndo
Maior feedback (positivo/negativo) do trabalho realizado valorizacéo do trabalho
realizado /
Permitir uma maior
Promover uma maior autonomia nas tarefas atribuidas partilha de tarefas,
responsabilidades e
aumentar o sentimento de
Atribuir tarefas desafiantes valorizagdo pelo trabalho
realizado
Cerimonia de desvinculacéo para os militares que cumpram
0 tempo maximo em RC, com entrega de uma carta de
despedida, salientando as principais competéncias ~ ~
adquiridas e a sua experiéncia profissional Perce_gao ~de Ndo
Promover uma politica de beneficios e de valorizagdo, que valo_rlzagao do trabalho
s . k realizado /
Valorizagdo | contemple: capacitagdo continua, plano de carreira, Valorizar/Reconhecer
pelo trabalho | possibilitando também o feedback dos colaboradores :
. - - - - potencial humano
realizado Potenciar oportunidades que permitam aos jovens, cada vez
mais escolarizados, continuar a estudar
Desenvolver Guia Profissional do militar RC
Divulgar videos promocionais com o testemunho pessoal | Expetativas irrealistas
dos militares da categoria de Pracas evidenciadas /
- Aproximar a mensagem
::’nrtc;rrr;]%vsrez{r;?nr;ensagem de utilidade das FFAA, no plano transmitida a realidade
encontrada
Permitir que os militares com quatro anos de servico, | Vencimento de um militar
possam concorrer aos concursos internos de ingresso na | da Categoria de Pragas é
funcdo publica inferior ao ordenado
Permitir o acesso ao subsidio para pagamento de propinas a | minimo /
partir do quinto ano de contrato Tornar a PSM mais
Aumentar vencimentos atrativa
Aumentar Formagdo e Certificagdo profissional
Desenvolver competéncias que traduzam vantagens face ao
mercado civil Reduzidas oportunidades
Reconhecimento e valorizagio das competéncias, | de desenvolvimento
Utilidade das | capacidades e experiéncia adquirida durante a PSM profissional /
Competéncias | Trabalhar na transigéo para a insergéo profissional, desde a Valorizagéo para ingresso
i incornoracio no mercado de trabalho
adquiridas pora¢ : :
nas FEAA | Desenvolver a confianga dos que prestam servigo e dos
empregadores que os irdo acolher
Criar equipas de especialistas para apoiar os militares na | Com valores distintos
Inser¢do no MT, que acompanhem as tendéncias do | entre os ramos, no global
mercado quanto a empregabilidade e que promovam | das FFAA,
formacdo orientada para a insercdo profissional aproximadamente 50% dos
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Variaveis do . . Causas/Finalidade
Medidas corretivas
MRL
Estabelecer protocolos com entidades externas, que | ex-militares, declarou que
potenciem a insercéo profissional dos militares no final do | a passagem pelas FFAA
RC nao foi Util para ingressar
Apoiar a inser¢do na vida ativa, até dois anos apds passagem | no mercado de trabalho /
a disponibilidade Visa 0 acréscimo de
Realizar acBes de formacio que acrescam valor e | competéncias e de
competéncias aos militares, nomeadamente: cursos de | curriculo profissional
linguas, CFPIF, informética, entre outros
Criar condicGes para maior utilizacdo dos incentivos
durante a prestacdo de servico
Promover acgBes de lideranga transversais a todos os
escalbes, focadas na lideranca/chefia das novas geracoes.
Tratar com respeito e dignidade. Preocupacdo com o bem-
estar
Implementar sistema de avaliagdo 360°. Considerando as | Percecéo de injustica /
implicacOes legais, no imediato, deve ser realizada com | Aumentar a percecéo de
carater qualitativo justica no tratamento por
Ouvir preocupacdes, necessidades e sugestdes parte dos superiores
Promover uma comunicacdo fluida, pessoal, humana,
S . personalizada e focada nas necessidades de ambas as partes
] uperlo_res. Tutoria para promover comunicacdo intercategorias e
hierarquicos: | . ional
ouvirem os mtergeramon_a - o - —
problemas do Fornecer mais mformaggo_, del~egar mais responsat_nljdades
militar e aumentar nivel de participacdo na tomada de decisdo

Promover uma cultura de profissionalizacdo

Promover o alinhamento entre os RH e a Cadeia de
Comando

Implementar plano para recolha regular de informacéo,
desde a candidatura, até dois anos apds a PSM e realizar
entrevistas e inquéritos para avaliar o engagement e apoiar
a satisfacdo, o comprometimento, a motivacéo e atitudes

Implementar/desenvolver planos de tutoria e programas de
acolhimento para redugdo do nimero de desisténcias para
os militares que ingressam em RV/RC

Insatisfagdo ao nivel das
expetativas pessoais e
profissionais /
Aumentar os niveis de
satisfagdo e
comprometimento

Atracao pela
atividade e
missdes das

FFAA

Melhoria das condicbes de habitabilidade e de trabalho
(alojamento, alimentacdo, fardamento, equipamento e
armamento)

Aumento da atividade operacional

Manual de acolhimento

Apostar num acolhimento e integracdo de proximidade

Implementar um modelo de percurso profissional

Desenvolver simbolo, imagens e slogans, ligando FFAA,
valores militares, pessoas e tecnologia (apelativos para as
novas geracdes)

Mensagem a transmitir tem de ser genuina e verdadeira,
com contelidos adaptados a linguagem das audiéncias alvo

Potenciar a divulgagdo de informacg0es relativas ao possivel
percurso profissional

Maior aposta nas Redes Sociais e na tecnologia

Promover iniciativas de responsabilidade social

Promover o dia da familia/amigos

Valorizacéo social da profissdo militar

Apoiar a criacdo e desenvolvimento de uma Cultura de
Defesa

Para a criacdo das
expetativas irrealistas, face
ao que é o SM, os
inquiridos destacam a
informacdo transmitida no
recrutamento, o mau
relacionamento com os
superiores e o deteriorar
das condi¢des de trabalho,
ao longo do tempo /
Aumentar a atratividade
das FFAA

Criar condic6es que permitam o reingresso de um ex-militar
as fileiras, para continuar prestacao de servico

No global das FFAA,
42,9% inquiridos,
manifestou essa intencdo /
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Variaveis do
MRL

Medidas corretivas

Causas/Finalidade

Rentabilizar o
investimento ja realizado
anteriormente

Deterioragdo
das condic6es

Gestdo de RH mais flexivel e tolerante

Sistematizar processos que permitam apostar na tecnologia
e rentabilizar os RH

Conflito trabalho-familia /
Adequar o trabalho as
necessidades da familia

Maior rotatividade de funcdes

Implementar sistemas de informacdo integrados e Servicos
partilhados

Sobrecarga de servicos /
Distribuicdo mais
equitativa das tarefas

Recorrer a Outsourcing para tarefas ndo operacionais (e.g.,
servicos de limpezas, alimentacdo, exploracdo de bares,
jardinagem)

Durante a formagdo, conhecer a realidade das atividades
desenvolvidas diariamente nas Unidades

Quebra de expetativas face
ao trabalho /
Reduzir o empenhamento

de trabalho - . - - — fora da respetiva area de
Criar mecanismos que permitam identificar 0s s
ao longo do Lo A especialidade
colaboradores mais alinhados com a cultura organizacional.
contrato . - L
Entender, cuidar, investir e liderar
Alinhar as estruturas de recrutamento, retencdo e apoio a Quet?ra} Qe expetatlva§/ .
s Possibilitar uma sequéncia
transicao o o
I6gica do percurso militar
Grande discrepancia face
Melhoria das condigbes existentes nas Unidades: 80 que estao h_al:iltuados/
. ) N - . Adequar condicdes
infraestrutura, alimentacdo, materiais, equipamentos e - .
proporcionadas aos jovens,
fardamento x
de acordo com o padrédo
atual
Incentivo: | Realizar recrutamento local ) .
colocacdo | pealizar recrutamento de especialidade Motivo de rescisdo/néo
proxima da Atribuicio de duol - lidad renovagéo de contrato /
area de tribuicdo de dupfa especialidade Reduzir o turnover
residéncia Previsibilidade de colocagéo
Incentlvp : Realizar estudo das potencialidades e vulnerabilidades, Insta_bllldade_ pr c_)flssmnal /
vPerm as tirando partido da experiéncia da Marinha Aferir exequibilidade do
FFAA P P modelo de QP para Pracas

Este estudo permitiu aprofundar

Fonte: (Autor, 2018)
0 conhecimento

relativo a tematica da

profissionalizacdo, demonstrando que se ndo existir um equilibrio entre as necessidades da
instituicdo, e as expetativas dos jovens que ingressam nas fileiras, o0 modelo ndo funciona. E
para superar esta dependéncia do MT, conjugada com as alteragdes demogréaficas e o
crescente desalinhamento entre os valores societais e 0s da instituicdo, € fundamental alinhar
o ciclo do recrutamento, retencéo e insercdo laboral.

Face as particularidades evidenciadas, no que ao Exército diz respeito, importa registar
algumas propostas especificas para este Ramo. Enquanto na Marinha e na FAP, a
percentagem dos ex-militares que ndo ingressaram no Ramo pretendido € na ordem dos
1,5%, no Exército esse valor ultrapassa os 25%. Comeca aqui, o efeito “bola de neve”, que
leva a que mais de 55% dos ex-militares, ndo tenha ingressado na especialidade que
pretendia, 0 que aliado a outros fatores, anteriormente apresentados, cria diferencas
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significativas, relativamente aos outros Ramos, no que diz respeito a: (i) oportunidades de
progressdo na carreira; (ii) utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA,; (iii) valorizagao
para insercdo profissional; e (iv) percecdo de justica, com que se sente tratado. Justifica-se
assim, reduzir o nimero de especialidades no Exército, para que, de acordo com a situagédo
sejam ministradas qualificacGes especificas para as tarefas que o militar tem de
desempenhar. Isto permitira maior flexibilidade, sem criar falsas expetativas, porque o
militar sera efetivamente empenhado no que teve formagdo. Este modelo, permite ainda
reduzir as necessidades de instrucdo, libertando consequentemente efetivos que estavam
afetos a formacao e minimiza o ministrar de formagao que nunca seré rentabilizada.

A permanente evolucdo das politicas de recrutamento e retencdo que foram e estdo a
ser implementadas nas FFAA, sdo consideradas limitacdes a presente investigacdo, porque
condicionaram a base de sustentacdo da mesma. Decorrente do objeto de estudo deste
trabalho, foram solicitados, os contactos dos ex-militares dos trés Ramos das FFAA, com
vista a aferir da sua disponibilidade para participar no referido estudo. Em virtude das
diferentes interpretacdes realizadas pelos Ramos relativamente ao pedido efetuado, este
processo revelou-se moroso e limitativo, tendo em parte condicionado a amostra obtida.

Também a impossibilidade de acesso ao estudo de caracterizacdo dos militares
RV/RC, da DGRDN de 2017, e as propostas do novo Rl e RCE, por se encontrarem em
apreciacdo nas instancias proprias, constitui limitacdo ao estudo, tendo o mesmo sido
suportado no Estudo da DGPRM de 2012, no RI de 2000, com as respetivas alteracbes de
2004 e 2007 e no RCE de 2010. No entanto, esta limitacdo materializa uma linha de
investigacdo futura, que permite comparar a evolugdo face a situacdo atual. PropGem-se
ainda as seguintes linhas de investigacao: (i) a realizacdo de um estudo comparativo com
outros paises; (ii) pelo presente estudo, constata-se que as expetativas e objetivos dos
militares, se vao alterando/adaptando a medida que os anos de contrato vdo passando.
Prop0Oe-se assim, a realizacdo de um estudo que agrupe os dados por anos de contrato,
possibilitando a proposta de medidas mais ajustada temporalmente a cada universo; (iii) as
muitas alteracOes nucleares que estéo a decorrer (regime de incentivos, regime de contrato
especial) e as consequentes medidas que estdo a ser implementas pelos Ramos, justificam a
realizacdo de um estudo que permita analisar e avaliar o impacto das mesmas, sabendo que
a implementacdo de medidas para potenciar a retengéo, por si so, ndo resolvem o problema.
Sugere-se assim que em estudos futuros seja efetuada uma integragéo de todo o sistema, que
vai desde a divulgacdo até a insercdo profissional.
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Apéndice A — Modelo de Anélise

Quadro 3 — Modelo de analise

Tema: O problema da retencdo de Pracas nas Forcas Armadas. Medidas Corretivas

Obijetivo Geral: Identificar medidas corretivas para a retencdo dos militares da categoria de Pracas em RV/RC nas FFAA, de modo a contribuir para 0 aumento do tempo
médio de permanéncia dos militares da categoria de Pracas em RV/RC nas fileiras das FFAA

Questdo Central: Que medidas corretivas implementar, para mitigar os motivos que conduzem a cessacdo antecipada do vinculo contratual?

Obijetivos Especificos Questdes Derivadas Conceitos Dimens@es Indicadores
- . Expetativas
OE 1 - Identificar as causas que QD 1 - Quais as causas que Caracterizacdo Militar e Percurso Decisdo de ingresso
promovem o turnover e as medidas | promovem o turnover e as medidas
. ~ . ~ nas FFAA Mercado de trabalho
que potenciam a retencdo dos | que potenciam a retengdo dos Experincia nas fileiras
militares em RV/RC militares em RV/RC? perien ——
~ Especialidade atribuida
Desempenho de FuncGes — ~
Caracteristicas das fungdes
OE 2 - Analisar as causas que QD 2 - As causas |dent|f_|gadas Turnover Regime de Incentivos Incentlyos_usufru_ldos _
promovem o turnover dos militares | promovem o turnover dos militares Retencio Importéncia dos incentivos
em RV/RC em RV/RC? ¢ Relacdo com Chefia/Comando
Satisfacdo Organizacional Importancia do tutor
Reingresso nas FFAA
OE 3 — Analisar as medidas que | QD 3 — As medidas identificadas Experiéncia vivida
potenciam a retencdo dos militares | potenciam a retengdo dos militares Modelo de Percurso Profissional Motivos saida das FFAA
em RV/RC em RV/RC? Utilidade de um modelo
Utilidade da experiéncia militar
. Al.1 - Reconhecimento
Desenvolvimento ——
. Al.2 - Competéncias
Funcional -
D 4 ais as medidas que Aplicacéo A2.1 - Autonomia
OE 4 — Identificar, numa perspetiva S\Stitucio_na%er:te concreltizamqua ¢ A2.2 - Flexibilidade
institucional, as medidas que | . x ' Employer . - Valores organizacionais
. . ~ implementacdo nas FFAA das : Valor Social -
concretizam as dimensdes de | . ~ Branding L B1.2 - Bom ambiente de trabalho
dimensbGes de proposta de valor Psicologica P— "
proposta de valor apresentadas B2.1 - Tarefas e missfes desafiantes
apresentadas? Interesse — — =
B2.2 - Participacdo na decisdo
Econémica Econémico CL.1 - Pacote salarial
C1.2 - Beneficios

Fonte: (Autor, 2018)
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Apéndice B — Corpo de Conceitos

Contrato Psicolégico — E um acordo implicito, ndo escrito e ndo verbalizado, entre um individuo e a
organizacdo, cujos termos incluem obrigacBes mdtuas e que interferem no modo como o empregado se
relaciona com a sua organizacgdo (Rousseau, 1995; Rousseau e Schalk, 2000).

Employer Branding — E referente ao pacote de beneficios funcionais e econdémicos da entidade
empregadora, onde esta tem como papel principal fornecer um quadro coerente que simplifique a gestéo e se
centre nas prioridades da gestdo, como por exemplo: aumentar a produtividade e melhorar o recrutamento,
retencdo e compromisso de todos os colaboradores (Ambler e Barrow, 1996).

Engagement — caracterizado como um envolvimento fisico, cognitivo e emocional dos funcionarios,
para o desempenho de uma determinada fungédo (Kahn, 1990).

Geragdo — Este conceito apresenta-se sob duas formas, uma no contexto familiar, referente a
continuidade de uma ligagdo bioldgica de uma cadeia familiar, e a outra na conjugacéo social, ou seja, o periodo
definido pelas pessoas que nasceram no mesmo espaco temporal (Bristow, 2016). A evolucéo geracional
reporta-se a sucessao que existe entre geracoes, sendo estipulado um periodo de 20 anos que intermedeia este
ciclo de renovacéo.

Recursos Humanos— S&o elementos que participam numa organizacao, qualquer que seja o seu nivel
hierarquico ou a sua atividade profissional, ou seja, sdo todos os funcionarios distribuidos desde o diretor até
ao funciondrio mais novo e constituem-se como o Unico recurso vivo e inteligente da organizacdo (Chiavenato,
2005; Chiavenato, 2009)

Recrutamento Militar — E o conjunto de operagdes necessarias a obtencdo de meios humanos para
ingresso nas FFAA. Compreende trés modalidades: (i) Recrutamento Normal, para a PSM efetivo em RV ou
em RC; (ii) Recrutamento Especial, para a PSM efetivo voluntario nos QP; e (iii) Recrutamento Excecional,
para a PSM efetivo decorrente de convocacgdo ou mobilizagdo (AR, 1999).

Retencéo — diz respeito ao processo de manutencdo de um nimero adequado de pessoal nas FFAA, a
fim de satisfazer as necessidades da organizacdo (OTAN, 2007).

Person Job Fit — é um conceito que se refere ao grau de comprometimento entre o individuo e o seu
emprego (Edwards, 1991).

Servigo efetivo em regime de contrato — corresponde a prestacdo de PSM voluntario por parte dos
cidaddos durante um periodo de tempo limitado, com vista a satisfacdo das necessidades das Forcas Armadas
0u ao seu eventual ingresso nos quadros permanentes (AR, 1999).

Servico efetivo em regime de voluntariado — corresponde a assuncdo voluntéria de um vinculo as
Forcas Armadas por um periodo de 12 meses, incluindo o periodo de instrugdo, findo o qual o militar pode
ingressar no servigo efetivo em regime de contrato (AR, 1999).

Turnover — corresponde remete para a relacdo entre entradas e saidas de recursos humanos na
organizacdo, sendo que neste estudo é referente as saidas individuais e voluntarias das fileiras por parte do
militar do RC (Ongori, 2007).
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Apéndice C — Principais razdes evocadas para a saida das For¢as Armadas

Tabela 29 — Tendéncia das principais razfes evocadas para a saida

2001% 2008% 2010% 2012% 20148 2017%

Exe Mar Exe FAP Mar Mar Exe FAP FAP Mar Exe FAP

) () ) () () (%) () () () () (B (%)
Falta de perspetivas de carreira 75,0 49,0 47,0 54,0 73,0
Conflito trabalho-familia / Longe de casa 28,6 40,6 29,4 50,0 55,0 16,4 36,7 21,3
Sobrecarga de servigos, nomeadamente servigos de escala 19,6 31,1 19,6 45,0 45,0 224 21,7 16,7
Vencimento baixo 51,7 38,6 39,7 38,7 40,0 73,8 42,0 43,1 28,6
Procura de estabilidade profissional e financeira (entrada QP) 58,5 40,0 56,0 38,5 42,0
Falta de missdes no estrangeiro 25,0 54,5
Tarefas ndo correspondem as expetativas iniciais - pouco atrativas 27,6 25,1 26,4 15,0 53,0 57,0 59,0 73,5 20,6 23,3 22,2
Rotina no trabalho / Exercicios desajustados da realidade 15,0 52,3
Quanto mais tarde sair, mais dificil ingressar no MT 15,0
Falta suplemento pelos servigos 15,0
Relacionamento com militares mais antigos 29,3
Dificuldade em prosseguir estudos 34,7 10,0 50,5 14,0 15,7 15,8
Problemas de salde 10,0
Conseguir emprego com condi¢des mais favordveis 57,8 10,3 12,9 16,3 41,0 54,0 69,0 82,0 12,2 13,7 20,7
Falta de formacdo profissional certificada 37,3 6,3 10,8 4,9
Vinculo ndo permanente 23,3 41,9 30,1 50,0 33,2 32,0 30,4
Mas condicdes de trabalho 22,9 25,5 12,3 20,3 16,0 7,6
Incumprimento do Regime de Incentivos por parte do Ramo 19,3 23,3 18,4
Incerteza de conseguir ingressar no QP 27,3 18,5 22,7 80,2 31,8 12,6 28,0
Expectativas pessoais ndo corresponderam a realidade da vida militar 53,0 57,0 59,0 73,8
Por sentir que ndo se estava a valorizar profissionalmente 32,5 29,7 38,0
Por ndo se sentir reconhecido em termos profissionais 64,0 23,4 26,8 28,9
Por estar a desempenhar tarefas diferentes da especialidade 20,6 11,2 7,9

Fonte: Adaptado de (Silva, et al., 2002; DGPRM, 2008; Fonseca, 2010; DGPRM, 2012; Martins, 2014; DGRDN, 2017).

24 Estudo das razdes de desisténcias dos militares em RV/RC (Silva, et al., 2002).

25 Estudo de caracterizacdo dos militares RV/RC (DGPRM, 2008).
26 O Turnover nos Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa (Fonseca, 2010).
27 Estudo das razdes de saida do RV/RC nas Forcas Armadas (DGPRM, 2012).

28 Turnover e retencdo dos militares do regime de contrato da Forga Aérea (Martins, 2014).

2 Estudo de caracterizacdo sociodemografica e de satisfagdo organizacional dos militares em RV/RC dos trés Ramos das Forgas Armadas — Militares em exercicio de funcdes

(DGRDN, 2017).
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Apéndice D — Principais raz0es para a permanéncia nas For¢as Armadas

Tabela 30 — Tendéncia das principais razdes evocadas para a permanéncia

2001% 2008% 2010% 2012% 2014% 2017%

Exe Mar Exe FAP Mar Mar Exe FAP FAP Mar Exe FAP

() () () () (%) (%) () () () () (B (%)
Obtencéo de VPerm 56,5 68,7 48,6 70,4 40,0 12,3 9,4 18,2 87,0 75,1 55,5 71,9
Melhoria dos vencimentos 64,9 45,2 43,5 47,0 55,0 17,2 15,1 16,2 84,5 54,5 50,4 449
Maiores facilidades para a continuagdo dos estudos 43,5 39,6 41,3 9,8 10,8 4,0 53,2 26,6 28,1 36,2
Formacdo Profissional certificada 28,1 27,5 24,1 30,0 22,0 25,6 24.9
Valorizag8o social da profisséo militar 22,3 14,0 18,7 234 16,1 19,9
Regime de contrato longa duracéo (15/20 anos) 41,0 15,1 42,1 22,8 8,2 8,5 10,1 62,7 20,6 36,1 24,1
Colocacdo préxima da area de residéncia 17,3 28,7 17,0 11,4 20,2 6,1 62,7 16,0 28,6 14,7
Protocolos com empresas para reinsercdo profissional 15,8 20,9 23,0 154 17,0 21,1
Missdes no exterior do pais 75,0 8,7 9,8 13,1
Melhorar instalagfes (habitabilidade) 15,0 23,8
Aumentar incentivos para guem cumprir contrato na totalidade 10,0
Mais empenhamento operacional e menos tarefas administrativas 10,0
Subsidio de transporte 10,0
Mais apoio a familia (por exemplo, creches nas unidades) 53,7

Respostas a perguntas abertas
Progresséo na carreira Sim Sim
Aumento dos vencimentos Sim Sim
Formacao profissional e certificada Sim Sim Sim
Melhoria da relacdo entre graduados e Pragas Sim Sim Sim
Melhoria das condigbes em geral (habitabilidade, higiene, . . .
- x Sim Sim Sim

alimentacdo)
Diminuir carga de servicos de escala Sim Sim
Valorizagéo social da profissdo militar Sim Sim
Gestdo de RH mais flexivel Sim Sim

Fonte: Adaptado de (Silva, et al., 2002; DGPRM, 2008; Fonseca, 2010; DGPRM, 2012; Martins, 2014; DGRDN, 2017).

30 Estudo das razdes de desisténcias dos militares em RV/RC (Silva, et al., 2002).

31 Estudo de caracterizacdo dos militares RV/RC (DGPRM, 2008).

32. O Turnover nos Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa (Fonseca, 2010).

33 Estudo das razdes de saida do RV/RC nas Forcas Armadas, da (DGPRM, 2012).

3 Turnover e retencdo dos militares do regime de contrato da Forga Aérea (Martins, 2014).

% Estudo de caracterizacdo sociodemogréafica e de satisfacdo organizacional dos militares em RV/RC dos trés Ramos das Forcas Armadas (DGRDN, 2017)

Apd D-1



%% O problema de reten¢do de Pracas nas Forcas Armadas. Medidas corretivas

Apéndice E — Inquérito a Ex-militares relativo a problemética da retencéo

O presente Inquérito tem como finalidade aumentar o conhecimento sobre as causas que levam a
cessacdo voluntaria do Regime de Contrato dos trés Ramos das Forcas Armadas, assim como recolher
informacdo relativa a medidas que possam aumentar o tempo de permanéncia nas fileiras.

A singularidade de um estudo desta natureza, realizado a ex-militares, revela-se um instrumento
importante para o processo de avaliacdo e desenvolvimento do modelo de profissionalizacdo do Servico
Militar, e para o qual o seu contributo, que desde ja agradeco, é essencial.

Para responder a este inquérito, necessita de aproximadamente 30 minutos.

Qualquer esclarecimento adicional, pode usar o email: faustino.dm@ium.pt

Como se ira aperceber, ndo ha respostas certas ou erradas. A resposta correta é aquela que é dada com
sinceridade e que traduz a sua opinido ou posi¢éo.

A sua colaboracdo é muito importante. Obrigado.
Existem 26 perguntas neste inquérito.

Secgéo | — Dados de Caracterizagdo

Qual o Ramo das FFAA a que pertenceu? (Marinha, Exército, Forca Aérea)

2. Quantos anos esteve nas Forcas Armadas? (Até 1 ano; Até 2 anos; Até 3 anos; Até 4 anos; Até 5
anos; Até 6 anos; Mais de 6 anos)

3. Qual o nivel de escolaridade mais elevado que concluiu? (Ensino Basico; 10° Ano; 11° Ano; 12°
Ano; Licenciatura; Mestrado; Doutoramento)

4. Qual a sua situacdo profissional atual? (Estudante; Trabalhador(a) estudante; Desempregado(a);
Trabalhador(a) por conta de outrem; Trabalhador(a) em negécio de familia; Trabalhador(a) por
conta prépria)

Seccgdo Il — Caracterizagdo militar e do percurso nas Forcas Armadas

5. Qual o grau de importancia que atribui a cada uma das seguintes afirmacdes, para a decisdo de

ingresso nas Forgas Armadas: (1= Nada importante / 5 = Muito importante)
Relevancia do nome das Forcas Armadas na sociedade;
Atracdo pelas atividades e missdes da Forgas Armadas;
Conseguir uma profissdo ajustada a formag&o que possui;
Atracdo pelos valores caracteristicos da vida militar;
Servir Portugal/participar na defesa e representagéo do pais;
Poder continuar os estudos ou obter formac&o;
N&o conseguir arranjar outro tipo de emprego:
Sair de casa e da area de residéncia;
Influéncia da familia ou dos amigos;
Poder concorrer aos quadros permanentes das Forcas Armadas;
Beneficiar dos incentivos a prestacdo de Servico Militar;
Conseguir ter um saléario;

. Prestigio social dos militares;

Poder concorrer as Forcas de Seguranga (PSP; GNR);
Possibilidade de conhecer novos lugares;
Integrar missdes internacionais e de apoio a paz;
Ambiente no trabalho. Relacionamento entre as pessoas;
Oportunidade de valorizacéo profissional;
Oportunidade de progressdo na carreira.
6. Ingressou no Ramo que pretendia? (Sim; N&o)
Se respondeu N&o:
a. O ndo ter ingressado no Ramo inicialmente pretendido, influenciou a sua deciséo de saida da
instituicdo militar? (Sim; N&o)

7. Em termos globais como avalia a sua experiéncia nas Forgas Armadas? (1= Muitoma/5 =
Muito boa)

8. Ainformacéo disponibilizada antes do ingresso na instituicdo militar:

a. 1 =Criou expetativas irrealistas face ao que é o Servico Militar;
2 = Correspondeu a realidade do Servigo Militar.
b. Escreva um comentario. (Questdo aberta)

9. Assinale o grau de concordancia com cada uma das seguintes frases: (1= Totalmente em
desacordo / 5 = Totalmente de acordo)

a. Aconselho os meus amigos a ingressarem no Ramo das Forgas Armadas em que servi;
b. A imagem dos militares é bem aceite pela sociedade civil;

=
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c. Foi facil compatibilizar a vida militar com os estudos;
d. As competéncias adquiridas na Instituicdo, foram/séo Uteis na minha atividade profissional
atual;
e. As acdes de formacao/cursos que realizei, revelaram-se uma mais valia para a inser¢do no
mercado de trabalho;
f. Quando ingressei no mercado de trabalho civil, senti-me valorizado pelo tempo que passei
nas fileiras;
g. As condicdes de trabalho e de apoio foram-se deteriorando ao longo do tempo de
permanéncia na instituicdo.
Seccao Il — Desempenho de funges
10. Entrou para a especialidade que queria? (Sim; N&o)
Se respondeu Sim:
a. Correspondeu as suas expetativas?
Se respondeu Sim:
b. Teve interferéncia na sua decisdo de saida da instituicdo?
11. Escolha a opgdo com que mais se identifica: (1= Muito ma /5 = Muito boa)
a. Imagem que tinha das Forcas Armadas, antes de ingressar nas fileiras?
b. Imagem com que saiu das Forcas Armadas?

12. Assinale o grau de concordancia com cada uma das seguintes frases: (1= Totalmente em
desacordo / 5 = Totalmente de acordo)

Sempre desempenhei fun¢des na minha area de especialidade;

As tarefas que desempenhei eram desafiantes;

Sentia-me valorizado pelo que fazia;

Sentia-me envolvido com os objetivos a atingir pela minha Unidade;

Era recorrentemente chamado a desempenhar um ndmero indiferenciado de tarefas.

Sec¢do IV — Regime de incentivos

13. Indique qual(ais) dos incentivos abaixo discriminados, usufruiu durante a sua permanéncia nas
fileiras ou apds a sua saida, mas em consequéncia do Servi¢o Militar prestado:

Estatuto de trabalhador estudante;

Vagas do ensino superior reservadas a militares;

Salas de estudo da Unidade;

Vagas de admisséo ao Quadro Permanente das Forcas Armadas;

Curso de formacdo profissional com acesso a certificacao;

Vagas de admissdo ao Quadro Permanente das Forgas de Seguranca;
Concursos internos da funcéo publica;

Apoio a criacdo do prdprio emprego;

Subsidio de reintegragdo (duodécimo);

Subsidio de desemprego;

N&o usufrui de nenhum incentivo do Regime de Incentivos.

14. Face a revisdo do Regime de Incentivos, qual a importancia que atribui a cada uma das medidas
seguintes, para que a prestacdo de Servigo Militar em RV/RC possa ser considerada mais
atrativa? (1= Sem importancia / 5 = Muito importante)

Regime de contrato especial de longa duragéo;

VPerm as Forgas Armadas;

Melhores vencimentos;

Formagéo profissional certificada e articulada com o SNQ;

Apoios em matéria de reinsercao profissional;

Protocolos com empresas para inser¢do no mercado de trabalho;

Maior facilidade na continuacéo dos estudos;

Licencas especiais até 20 dias ou 120 dias para formacao profissional;

Colocagao proxima da area de residéncia;

Ao entrar no 3° ano de deslocamento, receber uma compensag¢do financeira mensal.

Secc¢do V — Satisfacdo organizacional

15. Como avalia cada um dos seguintes aspetos relativamente aos superiores hierarquicos: (1= Muito
negativa / 5 = Muito positiva)

a. Forma como ouviam as sugestfes ou problemas;
b. Clareza na transmissdo de orientac6es;
c. Justica com que se sentia tratado.

16. Pela sua experiéncia, considera que os camaradas mais antigos, exerciam uma influéncia

positiva/negativa, relativamente a prestacao de servico? (Positiva; Negativa; Neutra)
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17.

18.

19.

20.

21,
22,

23.

24,

25.

26.

Qual o grau de importancia de ser nomeado um tutor (militar da mesma categoria, mas mais
antigo) para apoio/acompanhamento durante o 1° ano de contrato? (1= Nada importante / 5 =
Muito importante)
Como avalia o impacto da evolucdo da nossa sociedade e das novas geracoes, naquilo que pode
ser a influéncia no elevado nimero de rescisdes/nao renovagdes de contrato? (1= Nada
importante / 5 = Muito importante)

Secgdo VI — Modelo de percurso profissional
Considera atil a implementacdo de um modelo de percurso profissional, que permita ao militar
no inicio de carreira, ter a previsao do seu percurso ao longo dos anos que estiver na instituicao?
(1= Nada util / 5 = Muito atil)
Indique em que grau concorda com as areas apresentadas para esse modelo de percurso
profissional? (1= Totalmente em desacordo / 5 = Totalmente de acordo)
Realizar a formacéo, o mais proximo da futura Unidade de colocacéo;
Conhecimento das oportunidades e condicionamentos de todas as especialidades disponiveis;
Possiveis unidades de colocacdo;
Possiveis func¢bes a desempenhar;
Possibilidades de formagéo profissional disponiveis;
Percurso profissional expectavel nos 6/7 anos de contrato
Caso considere pertinente, indique outras &reas que considera Uteis. (Questdo aberta)
Decorrente da experiéncia vivida, em que medida as causas abaixo discriminadas, contribuiram
para a sua deciséo de abandonar as fileiras: (1= Nada importante / 5 = Muito importante)
Insatisfagdo com a especialidade;
Tarefas poucos atrativas;
Duragéo do contrato (n° de anos ou vinculo ndo permanente);
Insatisfagdo com o vencimento auferido;
Regime de incentivos;
Condigdes de vida e de trabalho nas Unidades;
Distancia da Unidade & Area de Residéncia;
Reduzidas oportunidades de valorizagao profissional.

Sec¢do VII — Medidas a implementar
De uma forma global, em que medida a passagem pela instituicdo militar foi Gtil para o ingresso
na sua situagdo profissional atual. (1= Nada util / 5 = Muito Util)
De que forma pode a instituicdo militar apoiar a reinsercdo no mercado de trabalho dos seus ex-
militares? (Questdo aberta)
Face a sua situacdo atual, e partindo do pressuposto que € efetivamente possivel, em que medida
reconsidera ser possivel voltar ao Servigo Militar? (1= Nao provavel / 5 = Muito provavel)
Considerando tudo o que foi questionado e principalmente toda a sua experiéncia antes, durante
e apds a passagem pelas fileiras, quais as medidas a melhorar/implementar que considera
fundamentais? (Questdo aberta)

~®o o0 o
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Fim do questionério
Grato pela sua colaboracéo. Bem haja.
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Apéndice F — Matriz de Correlacdes: Coeficiente de Pearson

()orre|,3u;(“)es36 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 10 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 21 32 33 34

1 Como avalia a sua experiéncia nas 1

FFAA
2 Relevancia do nome das FFAA na g

sociedade i
3 é\;ﬁﬁ‘fo pela atividade e missdes das 308%* 474%%
4 %:g:gggr uma profisséo ajustada a 2g6**  35gF%  340%*
5 Atragéo pela vida militar \329%%  A449%*  5G2**  399%*
6 Servir Portugal (261%%*% 405*** BATHNH 3DQFH*k Q% H*
7 g‘:"m“a’(‘;zr 05 estudos ou Obter  jenue pagar gspw aggrr 315%r 25Gw
8 g‘ni;reg?“seg”" amanjar OUO o3 070 -091 237** -085 -074 .130%

9 Sair de casa .143* 157* -015 .197** 049 -018 .130* .487**
10  Influéncia da familia ou dos amigos ~ .104 115 .024 .220** .188** 115 .150* .394** .502**
11  Poder concorrer aos QP das FFAA ~ .255%* 323** 322%* 352%* 404** 325%* 408** .232** .122* .187**

12 Incentivos & prestagdo de SM 216%% 221%% 200%* 364%* 282%% 246** A4G** 243 301%% 310%%  5E6**

13 Conseguir ter um salério A86%% 152% 130% 315%% 204%* (086 405** 302%% 342%% 360%* 380%% 543%*

14 Prestigio social dos militares 222%% A35%* 35G** 366%* A18%% 367*% 320%% 207A% 01%% 355*% ABG*F 520%*  A4B4r*

15 g‘e’gs:angg"m"e’ as Foreas de  jp3c oggex 167wk 161%F 15k 200wk 260%k 2G6%CE J0LK% 188%% AT5RRR 413wwR 33k gk

16 ﬁ“’gss::;"da“e de ConRECer NOVOS  poguw p77uwe pppase pspwee p7gees 3 gws 2IW<* (70 2034k 191wk 34pwws 33gwee 3ppwws 415wwn gy

w :i"p‘(‘:?o’;'pgz'ssoes intemacionais € de  soguue gegres soqrex 303wwx SOLRRE SG5HRE 310wk 011 072 072 523%% 33Qwk 215wk 3Lk 272wk 425wk

18  Ambiente no trabalho. 25TRRR 306%R% 332RRK FTQRRX AGINRR ASTRRX 3BECR 042 122% 160%* 399FAX 34G%RR 271%%* 335Rx 130%  AQ0%R* 532
19 Oportunidade  de  ValOriZaGi0  ygpucee gygwws 3gpeee 43pems 47055 389%ex SL4msk 030 A1T 177 ATgRRR 503k 356k 4dgRRR 0%k 403FEE AGGRRR

profissional
20 Sa’??e’}r”:'dade de Progressio N2 gygucs gyyers gq7eee g5pres Sagees 389 454%es 107 080 .132% T03wRE 4BLE 337ees ATINeE 356wk 30345 BAQEE S5 GRERRS
21 Desempenhar funcdes na drea 319%%% 215%%% 123% 169%% 152% 087 .204** -004 026 080 090 .163** 190%* 141% -118 199%* 146% 193*% 264%** 166%*
22 Tarefas desafiantes 371 124% 146% 195%% 230%*% 194** 102 016 -005 090 065 068 120 .A37% -104 .140% 201%* 212%% Q212%% 144% 415%

23 Valorizagdo pelo trabalho realizado  .473*** |161** .178** 222%** 202*** 251*** 167** -056 .074 .096 .102 .051 .052 .176** -032 .174** .208** 202*** |157* .197** .329** 518**

24 ;’i‘r“’gl';"me”m nos OBEtiVOS @ yrquak pogar g3 pgLer 261%k 231%%% 124% 047 -031 102 136% 056 107 .170% -057 .207%% 256%%% 267+ 26LAAR 224%k% 3536k G5O T06%F

25  Desempenhar um nimero
indiferenciado de tarefas

26 Superiores hierarquicos: ouvirem os
problemas

27  Superiores hierérquicos: clareza na
transmissao de orientacdes

28 Superiores hierarquicos: justica com
que sentia tratado

29  Aimagem dos militares é aceite pela
sociedade civil

30 Foi facil compatibilizar a vida
militar com os estudos

21 As competéncias adquiridas nas
FFAA, foram uteis para a minha .437** 234%** 28]*** 3p4x¥x AQesx 2pG*** 212** -008 .087  .123* .203** .166** .172** 253*** 131* 207** .213** 214** 251** 309** .193** 286** .344** 389** |131* 249** |175%* 201** 241** 275*%*
vida

32 Asagdes de formagéo/cursos foram
uma mais valia para inser¢do no MT

33 Ingresso no MT: fui valorizado pela
formagéo que tive

34  As condigdes de trabalho foram-se
deteriorando ao longo do tempo que  -.139* -.031 -.038  .065 .019 .063 .038 .021  -.024 .033 .045 011  .131* 039 .105 .064 .032 .036 .046 .028 -009 -019 -109 -074 .128* -075 .017 -066 -020 .067 .110 .076 112
estive na instituicdo

.079 099 .146* 091 .237** .134* 078 -008 -104 .032 .042 -058 .094 092 072 070 .141* .182** 059 116 -.009 .224** .137* 216**

A41Rx 161%*%132% 262**  234** 121 .139* 059 062 .072 .186** 115  .081 .168** -.040 .267** .204** 374** 252** 202*%* 202** 330** .447** 373** 112

.388*** 123%  232%** 269** |\ 313*** 220** 205** -034 033 022 120 .105 114 118 -.065 .165** .286** .330** .248** .198** .301** .376** .418** .345** .135*% .628**

AQ4r*x 203** 161* 275** . 243** |166** .166** 015 122 063 .144* .176** .134* .233** -041 .143* .166** .305** 211** .195** 255** 31** .597** .458** 059 .697** .554**
247** 183%*  124* 119 .175** 116 .163** -012 .155% .144* 174** 194** 111 .265%** 061 .181** .223*** 138* . 175** .191** 121* .220** .280** .264** 041 .251** .255%* 230**

.281*** 058  .059 .167** .090  .092 .259*** -010 .121 .192** 074 .217** .131* .196** .001 .165** .040  .087 .135* .099 122 164* .290** .200** -.068 .155* 111 .221** .295**

(395%** 203** . 164** 400** .178** .206*** 256*** 072  .155%  147* 21Q%** 243%F* 213+ 3F27*** (050 .283*** 202** .324** .330** .256** .180** .329** .366** .379** 057 .326** .222** 377** .223** .413** .607**

L390%** 203%* . 227*%* 202%* . 244%** 261*** 176** 034  .127* .164** 172** 251%** 163** .345%** 084  .187** 219%F* 226%** 269%** 200** 191** 319** .344** 336** .085 .201** .279** .346** .324** .382** .602** .550**

Figura 9 — Matriz de Correlagdes: Coeficiente de Pearson
Fonte: (Autor, 2018)

% Intensidade das correlag@es: inferior a 0.2: muito fraca; entre 0.2 e 0.4: fraca; entre 0.4 e 0.7: moderada; entre 0.7 e 0.9: elevada e entre 0.9 e 1: muito elevada.
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Apéndice G — Guiéo das Entrevistas

Exmo. (a) senhor (a)

No ambito do Curso de Estado-Maior Conjunto 2017-2018, a decorrer no Instituto
Universitario Militar, encontro-me a desenvolver um trabalho de investigacao subordinado ao tema:
“O problema de retengdo de Pracas nas For¢as Armadas. Medidas corretivas”.

O objetivo do trabalho € identificar as causas da saida precoce das Pracas RV/RC, por vontade
prépria, antes do término do vinculo contratual, e apresentar medidas que potenciem a retencao.

Ao longo da udltima década, foram realizados estudos, que suportados em inquéritos aos
militares no ativo, permitiram compreender as causas da saida precoce e identificar medidas para o
minimizar. O recente estudo de 2017 da DGRDN?¥, evidencia que a influéncia da “desejabilidade
social”, pode sobrevalorizar a importancia atribuida pelos militares as tematicas dos valores, da
defesa e da representacdo do pais.

Assim, de forma complementar, proponho-me a analisar o tema na perspetiva dos ex-militares
da categoria de Pracas (RV/RC), que em 2016 e 2017, cessaram o vinculo contratual com as Forcas
Armadas, de forma voluntéaria sem cumprir o tempo maximo de contrato. Dos dados recolhidos até
ao momento do inquérito por questionario realizado ao universo identificado, as principais areas a
intervir sdo ao nivel da estabilidade profissional, da formacdo e qualificacdo e da remuneracdo.

Considera-se assim pertinente, analisar estes resultados sob uma perspetiva individual e outra
organizacional. Enquanto a primeira se centra na satisfacdo no trabalho e na quebra do “contrato
psicologico”, a segunda suportada numa estratégia de Employer Branding, podera contribuir para o
aumento da retencao.

Neste sentido, julga-se fundamental auscultar as entidades com conhecimentos relativamente
a perspetiva organizacional, pelo que a colaboracdo de VEXa. reveste-se de primordial importancia

Venho assim por este meio, solicitar os seus bons oficios, para aferir da possibilidade de
colaborar na realizag&o deste estudo, disponibilizando-se para responder a uma entrevista.

Antecipadamente grato pela disponibilidade,

Lisboa, 18 de margo de 2018

Dinis Mendes Faustino

Major do Exército Portugués

faustino.dm@ium.pt

TIm: 936415011

O Employer Branding — Marca do Empregador — consiste numa aplicagdo de conceitos de
Marketing a Gestdo de Recursos Humanos. Corresponde a imagem que a empresa tem enquanto
entidade empregadora. Uma marca de empregador atrativa, permite reduzir custos no processo de
recrutamento e aumentar o nivel de eficiéncia do processo, permitindo também valorizar aspetos
como a realizacdo e o desenvolvimento pessoal e profissional (Tim Ambler e Simon Barrow).

QUESTOES

No inquérito realizado aos ex-militares, mais de 70% considera que a informagéao
disponibilizada antes do ingresso, criou expetativas irrealistas face ao que é o Servigo Militar. Também
0 estudo da DGRDN de 2017, apresenta que aproximadamente 40% dos militares, ndo viram
concretizadas as expetativas que detinham antes do ingresso, avangando como possivel justificacdo
gue no recrutamento, os candidatos podem ser aliciados com mensagens de aventura e
operacionalidade que na realidade diaria de uma Unidade, ndo se verificam, frustrando as expetativas
criadas.

1. Em que medida, esta afirmacdo podera corresponder a realidade dos nossos Centros de
Recrutamento? Que medidas poderédo ser implementadas para melhorar esta situagcdo?

2. Considera exequivel, que de forma transversal aos trés Ramos, se possa apresentar ao
candidato, um “modelo” de percurso profissional, que materialize o que o € espectavel acontecer

37 Resultados preliminares do estudo da caracterizacdo sociodemogréafica e de satisfagdo organizacional
dos militares do Regime de Voluntariado e de Contrato dos trés Ramos das Forgas Armadas.
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durante os 6/7 anos de contrato? (Exemplo: ao escolher determinado Ramo e especialidade, podera
prestar servico nas Unidades X, ou Y, a desempenhar as funcdes A ou B, com as seguintes
possibilidades de: formacdo, emprego operacional).

3. Em virtude de mais de 50% dos ex-militares considerar importante a nomeacao de um tutor
(militar da mesma categoria, mas mais antigo), para apoio/acompanhamento, em que medida
considera esta medida exequivel, durante o primeiro ano de contrato? (Exemplo: apoiar na
elaboracdo do perfil dos militares a escolher como tutores; apoiar na realizacdo de um inquérito a
todos os militares com 1 ano de servico, para aferir o grau de enablement e engagement?)

4. Considerando que cerca de 45% dos ex-militares, nunca usufruiram de qualquer incentivo
do Regime de Incentivos, e sabendo que 0 novo Regime de Incentivos e 0 novo Regime de Contrato
Especial estdo “na ordem do dia”, quais as principais alteragcdes que permitirdo traduzir o que ¢ a
politica de Defesa em matéria de profissionaliza¢do?

5. Nos referidos inquéritos aos ex-militares, os mesmos evidenciam as medidas abaixo
descritas, como fundamentais. Quais as que considera exequiveis e quais as que necessitam de
coordenacdo com outras entidades?

Q) Regime de contrato especial de longa duragéo;

(i) VPerm as Forgas Armadas;

(iii) Melhores vencimentos;

(iv) Formagdo profissional certificada e articulada com o SNQ;

(V) Apoios em matéria de reinsercao profissional;

(vi) Protocolos com empresas para inser¢cdo no mercado de trabalho;

(vii)  Maior facilidade na continuacdo dos estudos;

(viii)  Licengas especiais até 20 dias ou 120 dias para formac&o profissional;

(ix) Colocacéo proxima da area de residéncia;

x) Ao entrar no 3°ano de deslocamento, receber uma compensagao financeira mensal.

Com base no inquérito realizado aos ex-militares, constata-se que, mais de 40% dos inquiridos
ndo recomenda, o ingresso nas Forgcas Armadas, no Ramo em que serviu, e que mais de 65% dos
inquiridos n&o se sentia valorizado nas Forgas Armadas.

6. Quais as medidas que considera necessarias, com vista a aumentar a valorizacao social da
profissdo militar?

7. Que medidas poderdo ser implementadas, no sentido de melhorar a qualidade dos ativos
das Forgas Armadas (Exemplo: formacgéo e qualificacdo), potenciando a atratividade dos mesmos
junto do mercado de trabalho civil e consequentemente facilitando a integragdo no mercado de
trabalho?

8. A atual geracdo é dependente da tecnologia, valoriza as condig¢fes de trabalho, deseja
participar no processo de tomada de decisao e acima de tudo, quando ha quebra de expetativas, altera
0 comportamento, originando a rotura do contrato psicoldgico. Existe espaco nas Forcas Armadas,
para se adaptar a estas novas geracGes? Que medidas podem ser implementadas para o militar se
sentir mais envolvido?

9. A reducéo dos efetivos tem levado a um aumento da quantidade e diversidade de tarefas a
realizar pelos militares. Segundo os estudos ja apresentados, este é um dos fatores de insatisfacdo
profissional e que tem contribuido para a rotura do contrato psicolégico. Em que medida se pode
contribuir para minimizar esta sobrecarga de tarefas indiferenciadas?

10.Na sua opinido, quais as razdes que mais contribuem para que o militar se mantenha nas
fileiras até ao limite maximo de tempo possivel?

11. Considera que existe uma estratégia ao nivel dos Recursos Humanos, para o
Recrutamento e Retencdo? Em que medida pode ser melhorada?

12. Quais 0s maiores obstaculos a cria¢do e desenvolvimento do Employer Branding a nivel
interno?
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Apéndice H — Apresentacao e analise dos resultados das entrevistas

Tabela 31 — Ideias chave das entrevistas realizadas

Cadigo Questdo 1 S
resposta
“Recentemente, no estudo que fizemos aos militares RV/RC, [...] os dados que obtivemos dizem que perto de 40% dos militares inquiridos se revelou insatisfeito coma  A2.2
informagéo que lhes foi prestada, considerando que a mesma néo correspondia devidamente a realidade que vieram a encontrar [...] tem uma dimensdo que permite dizer B1.1
DN1 que temos um problema neste doml'niq. N4o vou aqui fazer nenhuma aprgcia(;éo diferenpiada por Ramo, mas certamenpe que.hé diferencas entre ele.s”._ _ B1.2
“A informacdo tem de ser completa e ajustada ao “produto”, caso contrario teremos de lidar com “um militar que se vai sentir enganado” e que vai difundir mensagens
negativas sobre as Forcas Armadas™.
“Temos de saber comunicar melhor com os jovens e informar de forma realista e correta”.
“Depende muito da forma como informacéo é percecionada por parte dos militares. Nem todos os militares interpretam da mesma maneira o que ouviram®. B1.1
“Face a falta de pessoal resultante da ndo incorporacao de militares nos anos de 2011, 2012 e 2014, e a crescente reducéo de efetivos ao nivel das Pracas, € cada vez mais ~ A2.2
solicitado aos militares que efetuem tarefas fora da sua area de especialidade”. A2.1
“Uma das medidas que se encontra a ser implementada na Marinha é a criacdo da figura do tutor/mentor, que acompanha o militar desde o inicio da recruta até ao fimdo  C1.1
MAR1  contrato e, na obtencdo do 12° Ano de escolaridade caso nédo tenha essas habilitacdes”.
“No entanto o que mais tem marcado esta falta de confianca no que é transmitido aos mancebos, é sobretudo relacionado com o atraso no pagamento do ordenado. No
entanto, enquanto nas FFAA pagarmos as Pracas 0 mesmo que a um caixa de supermercado, ndo iremos conseguir. Por outro lado, e ndo menos importante, as promocoes
do pessoal em RC deveriam ser independentes da aprovacdo do plano de promogdes, de modo a corresponder ao que lhes é dito inicialmente, que ndo conseguimos
resolver devido a imperativos legais”.
“A Marinha tem a nogdo deste desajustamento que é o choque das expetativas com a realidade, que em muito é resultado dos vencimentos. E logo a partida, porque o C1.1
vencimento ndo fica disponivel no inicio”. B2.1
MAR2 “Os fatores fundamentais para aproximar as expetativas e a realidade sdo: as FND, a melhoria das instalaces e o ajustamento dos vencimentos (0s estudos que tém sido C1.2
realizados na Marinha, demonstram que neste campo, os militares que desistem consideram que o vencimento auferido é muito reduzido face as tarefas e responsabilidade ~ C1.1
atribuidas)”.
“O que importa é aproximar a realidade da vida militar’a essa imagem. Recorrendo ao outsourcing ou ,a contratacéo de civis para as tarefas ndo operacionais relacionadas A2 2
Exgp comas I|r_npezas, jardinagem ou a}llmen_ta(_;ao, é possn/_e_l ml'Elgar esta_q_uebra de expectativas. Tan_ﬂ_)em a reducdo do nimero de espet_:n_al,dadgs, se constitui como uma 82:1
medida a implementar para que sejam ministradas qualificacdes especificas para as tarefas que o militar tem de desempenhar. Isto permitird maior flexibilidade, sem criar A22
falsas expetativas, porque o militar serd efetivamente empenhado no que teve formacéo”. )
“Algumas medidas podem passar por colocar funcionarios civis a realizar atividades de ambito ndo operacional (existem limitacdes da tutela quanto a contratar civis),
recorrer ao outsourcing para servigos especificos, como por exemplo jardinagem ou alimentacéo”. “O Exército tem vindo paulatinamente a incrementar informacao
EXE2 relativa a viv_én(_:ia diaria nas Unida_des Militares, nas plataformas digitgis, tendo-se implementado um projeto que esia a divulggr informacdes relativas ao possivel B2.1
percurso profissional. Também no site e nas redes sociais, passou-se a divulgar, pelo menos uma vez por semana, as fases do que € um percurso normal de uma Praca. B1.1
Procura-se desmistificar o que e a profissao militar. Uma medida que também contribui para o aproximar da mensagem da divulgacao e da realidade encontrada ¢ a
realizacdo de videos promocionais com o testemunho pessoal de militares da categoria de Pracas, no desempenho diario das diferentes especialidades™.
“No ambito do DDN ou de outros foruns, promover a distribuicao de pen drives, com filmes promocionais do dia-a-dia das unidades e com testemunhos na primeira pessoa B1.1
EXE3 de militares, procurando transmitir a realidade da vida militar”.
“Criar uma base de dados com os contactos dos cidaddos e implementar o envio regular de informacéo, desde spots promocionais a reportagens de atividades realizadas”.
“A mensagem a transmitir aos possiveis candidatos tem que ser genuina e verdadeira, dando a conhecer a realidade multifacetada do Exército, em que ha lugar para todos, =~ A2.2
e para desempenhar uma miriade de tarefas, e especialidades”. B1.1
EXE4 “Em segundo lugar, a mensagem da “utilidade” do Exército também deverd ser passada, assente em dois vetores principais. No plano interno, com as missoes de Protecao

de pessoas e bens e apoio ao desenvolvimento, com exemplos praticos. No Plano Externo, enfatizando as missdes que o0 Exército cumpre no exterior, nunca esquecendo
0 porqué dessas intervengdes”. Em terceiro lugar, a questdo dos principios e valores, em que incluo a educagdo para a cidadania, deve ganhar acrescida importancia”.
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“A nossa sociedade ndo tem uma cultura de defesa. Os protocolos celebrados com o Ministério da Educacéo para inserir matérias de defesa nos curriculos escolares, nunca B1.1
FA1l foram materializados™. “Para o0s paises que levam a Cultura da Defesa mais a sério, existe um acompanhamento educativo para as questdes da defesa que permite um
conhecimento mais abrangente das Forcas Armadas e permite uma imagem mais real, diminuindo este fosso entre a sociedade e as Forcas Armadas”.
“Aventura e operacionalidade pode ter um significado distinto para o candidato e para as Forgas Armadas. Devem ser transmitidos contetidos adaptados a linguagem das ~ A2.2
FA? audiénc_ias. alvo. E mais danosa a EJuincidade realizada pelos militares que estdo ou passaram nas fileiras, d_o que propriar_nen_te aque é feita instituqionalmente. Assim,
deve existir uma maior preocupacdo com os militares que passam pelas fileiras, na medida em que a sua satisfacdo com a instituicdo, se pode traduzir em mais e melhor
recrutamento”.
Cadigo Questdo 2 S
resposta
“E incontornavel. Os jovens de hoje recolhem informagio e analisam-na antes de tomarem qualquer decisdo”. A2.2
“Veja-se 0 exemplo de Forcas Armadas de outros paises, onde o recrutamento é claramente feito para um lugar em concreto (uma especialidade numa determinada regido) B2.1
e ndo de uma forma tdo abrangente como temos”. B1.1
DN1  “Tera de ser desenvolvido trabalho no desenho/preparagéo de percursos profissionais nas Forcas Armadas, aquilo que internamente denominamos de Guia Profissional do
Militar RC, que contenha as vérias fases que vai ter e os tempos de duracéo de cada uma”.
“Ap6s a PSM a DGRDN devera assumir a consolidacéo desse mesmo percurso. Se fizermos isto estamos a trabalhar na transicéo para a sociedade civil desde a incorporagao.
Esta transicdo ndo tem sucesso se comecar apenas quando acaba o periodo de contrato™.
“Para as especialidades que andam no mar (todas menos os Condutores Mecanicos de Automdveis e pouco embarque para Fuzileiros e Administrativos) o que tém de mais ~ A2.2
certo € isso mesmo — irem para 0 mar, as grandes diferencas pdem-se nos locais de atracagao”. B1.2
MARL “Atual_mente, no ng_inete de Carreiras e Recolocagéq _Externa da Reparticdo de Situagdes e Efetiv_os da Diregéo de Pessoal, eq~uaciona-se a el_ab(_)ragéo de um plano_ de
carreira a curto/médio prazo, contudo, no caso dos militares RC Pragas, na grande parte das categorias, 0s seis anos de contrato sdo passados maioritariamente nos navios.
Também para as categorias que ndo embarcam ou embarcam pouco (como a categoria de fuzileiros, condutores e administrativos), os 6 anos de contrato poderédo ser
passados na mesma Unidade, a fazer as mesmas coisas”.
“A Marinha esta a realizar novos videos institucionais, apostando em pequenos videoclipes focados naquilo que é a atividade diaria de um militar em cada uma das B1.1
MAR2  categorias da Marinha, para que o candidato percecione o que € a realidade da vida diaria”. B2.1
“Atualmente, todos os percursos profissionais se encontram condicionados pelo défice de Pracas que obriga a muito tempo embarcado”.
EXEL “E exequivel, Qesge que as e‘xisténcias estej.a.m préximz_ats do que sdo as necessidades. A discrepancia que existe atualmente, inviabiliza a implementacéo deste modelode  B1.2
percurso profissional, face a elevada volatilidade do sistema”.
“E exequivel. O Exército esta a trabalhar nisto. No Alentejo, fruto das dificuldades de recrutamento, estamos a fazé-lo localmente, com a garantia de que ficam colocados ~ A2.2
EXEy NS uniqades miI_iEares da_ regiao; estamos a realizar Recrutamento de Especialidade, nomeadam_ent_e para a especialida_de_de condutor (ligeiro e pesados), asseg_urando a
colocagdo na regido de Lisboa, preferencialmente no Regimento de Transportes; e também a atribuicdo de dupla-especialidade, por exemplo, Comandos e Servicos. Isto
permite gue o militar cumpra 2/3 anos no Regimento de Comandos, e depois possa ser colocado numa Unidade mais préxima de casa”.
“Correndo o risco de o modelo ser interpretado como uma promessa, existe um conjunto de fatores, como a avaliacdo de desempenho e as normas de colocacdo, que — A2.2
EXE3 poderdo influenciar esse percurso. Assim, a montante, importa determirlar como qfazer. E para tal, primeiro tem de se alterar o mogIe:IO_ Qe gestdo, existindo ja um grupo
de trabalho que se encontra a fazé-lo. Quando o novo Modelo de Gestéo estiver implementado, pode-se entdo estudar como dar visibilidade a este modelo de percurso
profissional”.
“No futuro, atentas as carateristicas da geracao que constitui o principal universo de recrutamento, em que as principais motivagdes poderdo nao estar relacionadas com B2.1
EXE4 expet_ativas de carreirg para avida, conseguiNr apontar um percurso expe~cté\_/el de c_iois anos, coma projecdo para um possivel periodo posterio'r serja uma_sityagéo desejavel.  A2.2
Considero que a previsibilidade de colocacdo, associada a compensacdo financeira, serdo fatores chave, a que se segue o percurso de valorizacdo profissional, sendo que ~ C1.1
este ultimo podera ser associado a eventuais transi¢des de categoria”.
“Sim, em termos de funcdes e progressdo na carreira. Em termos de colocacdes ndo € tdo facil, porque depende do desempenho do mesmo. A escolha da Unidade é por ~ A2.2
FAL nota de curso”. _ ) _ _ o _ _ _ ) B2.1
“Uma Praga na FAP ndo realiza tarefas tipo: capinar, limpezas. Ou mesmo de forma indiscriminada para servi¢os na cozinha, sendo este servico realizado por empresas ~ A2.2

contratadas e por militares com formagéao”.
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“Seré que faz sentido, a FAP ter 3 categorias? Se a esmagadora maioria das Pragas que vém, ja tém qualificacGes para sargentos, porqué ingressar como Praga? Tirando
pessoal condutor e Policia Aérea, todos os outros tém uma forte especializagdo que esta ao nivel dos sargentos. Para a maioria das areas de apoio e/ ou administrativas, a
aposta deveria ser 0 preenchimento dos cargos com civis e para todas as areas técnicas, que sdo a esmagadora maioria da FAP, poderiam ser preenchidas exclusivamente
por sargentos. Ficaria apenas um nimero limitado de Pragas, com vista as FND, outros destacamentos (Afeganistdo) e Exercicios”.

aF x Segmento
Cddigo Questéo 3 resposta
“Criar uma figura, por si s6, nio resolve nada. E preciso criar e implementar uma politica, onde se faca o balanceamento entre as necessidades funcionais da organizacdo ~ A1.2
e as necessidades associadas a empregabilidade futura destes militares. Ndo podemos continuar com a percentagem que temos hoje de militares a quem ndo é  A2.1
DN1 proporcionada escolha de especialidades, ou que desempenham funces para as quais ndo receberam formacao. Isto ndo ¢ profissionalizagdo”. A2.2
“A DGRDN ird, em conjunto com os Ramos, implementar um sistema de recolha de informacéo que abarque as vérias fases da relagdo/percurso com as FFAA, desde a
candidatura até a transi¢éo para a vida civil”.
“Atualmente, encontra-se em fase de implementagcdo um programa de tutoria e mentoria para todos os militares em regime de contrato (Pragas e oficiais) que fardio o B1.2
MAR1  acompanhamento dos militares durante toda a duracdo do regime de contrato. Os tutores/mentores sdo maioritariamente SAJ da mesma categoria das Pragas
tutoradas/mentoradas”.
“A Marinha ja tem um programa de Mentoria e Tutoria, que foi implementado em 2017 e que abrange Pracas em RC, mentorados por sargentos ajudantes, com o objetivo ~ Al1.2
MAR2  de potenciar a conclusdo do 12° ano durante o RC, por parte das Pracas em RC que néo possuam esse grau de escolaridade, recorrendo ao programa Qualifica, e de
fomentar o espirito de pertenca e promover a aculturagdo a Marinha”.
“E uma medida exequivel e duplamente vantajosa: para o militar traduz-se num apoio personalizado e proximo; para o tutor torna-se motivador porque se sente mais Gtile ~ B1.2
valorizado. Para tal, importa salvaguardar que os tutores sejam uma efetiva
EXEL . Também importante ¢é a acdo de comando que é exercida nos vériog patamares”. ' ' ' ' B2.1
“Existem contudo, alguns fatores que importa ter presente: o atual grau de exigéncia ao nivel da quantidade de missdes e tarefas a realizar, é resultado das condicoes
especiais que vivemos; as condiges existentes nas unidades (infraestruturas, alimentagdo, materiais, equipamentos), por norma, ficam aquém das expetativas de um
militar recém incorporado;
EXE2 “Esta medida e_sté implementada glgsde a fase de candidatura, encontrando-se em fase de implementacdo durante a IB e a IC e ja planeada para implementagdo a curto B1.2
prazo, ap6s a incorporacéo do militar”.
EXE4 “Embora de m0(_19 empirico esta r_nedida ja vai sendo implementada, embo_ra num periodo de tempo mais curto, aquando da rececdo dos novos militares na Brigada, e ~ B1.2
recorrendo a militares da categoria de sargentos que enquadram Pracas mais antigas”.
FAL “Em algumas especialidades da FAP, isto ja acontece. Este enquadramento em algumas especialidades é feito pelos sargentos. Tem cabimento, desde que devidamente ~ B1.2
regulada e enquadrada”.
FA2 “Em certa medida na _FAP ja acontece. Na _13 colocag_éo e no decorrer do_Or_l Job Training (_OJT), o militar tem um tutor, normalmente um sargento, que acompanha trata ~ B1.2
da formacdo e certificacdo. Este tutor dedicado, varia consoante a especialidade. Podendo ir de apenas nos primeiros meses, até a quase totalidade do contrato”.
Cadigo Questdo 4 SEQIELD
resposta
“A tematica dos incentivos devera ser reforgada, pois muitas vezes essa ndo utilizagdo assenta no desconhecimento dos mesmos. No entanto, o proprio regulamento estaa ~ C1.2
ser revisto e as alteragbes do mesmo preconizam a aposta da Defesa Nacional em matéria de profissionalizacdo, pois assentam numa centralidade do incremento das
DN1 qualificacoes (e da sua certificagdo), assim como dos mecanismos de apoio a transi¢do para a vida civil. No entanto, ha também necessidades de criar condicdes para que
possa haver um maior nivel de utilizagdo dos incentivos previstos para o “durante” o periodo de PSM, nomeadamente os que passam pelo incremento dos processos
formativos”.
Para além do j& mencionado aumento do ordenado em RC, do cumprimento dos tempos para promogcao, independentemente da aprovacéo do plano anual de promogbéesdo ~ C1.2
respetivo Ramo e de um esfor¢o no sentido de maximizar a certificacdo da formacdo ministrada durante o RC, devem ser ainda consideradas as seguintes propostas:
MAR1 inclusdo da contagem do tempo de servigo prestado no regime de contrato ou voluntariado para progressdo de carreira na Administracdo Publica; permitir que os militares

em RC tenham acesso ao contingente de vagas para ensino superior publico, independentemente de estarem ou de ja terem estado inscritos anteriormente; permitir que
os militares com quatro anos de servico possam concorrer aos concursos internos de ingresso na funcdo pablica, ao invés do atual procedimento que s6 permite esta
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situacdo nos seis Ultimos meses de contrato; permitir 0 acesso ao subsidio para pagamentos de propinas a partir do quinto ano de contrato, ao invés da atual situacdo em
gue 0 acesso s6 é permitido a guem ja se encontra na reserva de disponibilidade”.

MAR2

N&o sendo expectavel alteragdes de fundo ao RI, a Marinha tem apostado nestas areas que considera fundamentais: programa de equiparacéo e certificagdo da formacéo
profissional. Na Marinha, tudo o que é formacéo profissional estd a ser certificada de acordo com o CNQ possibilitando aos militares formagao certificada e com
equivaléncia no CNQ para o ingresso no mercado civil. A Marinha esta agora a trabalhar para que haja equiparacéo a outros referenciais, como o Standards of Training,
Certification and Watchkeeping (STCW), que é a norma da Organizagdo Maritima Internacional que regula o servico dos maritimos a bordo, com vista a obter
equiparagBes a essa horma, para que 0s nossos militares, possam prestar servico nos navios mercantes. Os mergulhadores tém equiparaces no &mbito do mergulho
profissional e os condutores naquilo que sdo os processos de atribuicdo das cartas de conducdo”.

C1.2

EXE1

“Realizacdo de um curso profissional, que dentro das possibilidades, tenha em consideracdo as preferéncias do militar e o habilite com uma certificacdo de nivel 5.

Cl2

EXE2

“Para apoiar a divulgacdo do RI, todos os concursos para a Administracdo Publica, passaram a ser publicados no Facebook, com link direto para o referido incentivo”.

Cl.2

EXE4

“Considero que a pedra de toque estd na formacéo e sensibilizac8o dos militares do QP para esta temética, pelo que devera constituir matéria a incluir nos diversos cursos
de qualificacdo e devera ser central na acdo de comando a todos os niveis. Em especial, os Adjuntos dos Comandantes devem assumir particulares responsabilidades nesta
matéria, e receberem formacdo orientada”.

B1.2

FAl

“A FAP é a melhor escola em termos profissionais para a maioria dos quadros especiais. Contudo, em termos burocraticos o processo de certificagdo profissional é
complexo. Existe uma necessidade de melhorar/evidenciar o que é o registo dos trabalhos realizados/competéncias adquiridas. Falta efetivamente é o reconhecimento
civil destas competéncias, para a sua certificacdo”. “Relativamente a insercdo no MT, o RI é muito modesto quando refere que os militares tém preferéncia para os
concursos na Administracdo Publica, deveria ser mais exigente, tornando obrigatério para determinadas areas (MAI ou MDN) a passagem pelas FFAA. Também para as
FSS deveria ser obrigatoria a passagem pelas fileiras”.

Al.2
Cl2

FA2

“Com medidas complementares, em que para além das medidas monetarias, se pode apostar no regime de contrato de longa duracdo entre outros, bem como no assegurar
que o militar a saida tem a ferramenta gue necessita para ingressar no MT. Esta ferramenta passa entdo por Ihe fornecer uma carteira profissional/certificado”.

“Considerando a dificuldade das medidas que implicam aumento de despesa, entdo a solugdo passa por ser um facilitador para chegar ao destino que o militar pretende,
assegurando uma maior garantia de empregabilidade: garantindo cotas especificas na funcdo publica e nas Forcas de Seguranca e para as areas que nao tém
correspondéncia direta (e.g., condutor, secretariado), verificar onde é que tém MT interno”.

Cl2
Al.2

Cadigo

Questdo 5

Segmento
resposta

DN1

Regime de contrato especial de longa duracéo:

“A revisdo do Regime de Contrato Especial prevé o a possibilidade de serem estabelecidos contratos de maior duracéo para areas de elevado grau de complexidade técnica
e que implicam processos formativos mais prolongados. De qualquer forma, contratos de longa duragdo ndo resolvem os problemas de retengdo. Temos de criar condigdes
para que queiram ficar mais tempo”.

VPerm as Forcas Armadas:

“Relativamente as Pragas da Marinha e aos Sargentos dos trés Ramos, 0s concursos para 0 QP sdo quase exclusivamente direcionados para os militares RC. O nosso modelo
de PSM define como recrutamento normal o RC. Transformar tudo em QP € um outro modelo e ndo ¢ isso que esta em discussdo”.

Melhores vencimentos:

“A este nivel foi eliminada a norma que fazia com que nos primeiros 4 meses de PSM a remuneracio estivesse limitada a 196€. Nas condig@es atuais do pais ja € um avanco
significativo. Depois também esperamos que o descongelamento das progressoes produza algum efeito. Seria bom que se conseguisse algum aumento de ordenados, pois
a evolugéo do saldrio minimo nos Gltimos 10 anos retirou muita competitividade aos salarios dos postos de base da carreira militar, mas néo é possivel avancar com
nenhuma ideia neste dominio. De qualquer forma os estudos que desenvolvemos dizem-nos que mais importante que os vencimentos é a qualidade do percurso e o
equilibrio entre 0 que se paga e 0 que se exige (em termos de empenhamento e disponibilidade). Ndo podemos esperar que uma Praga ganhe 600€ liquidos por més e que
fique satisfeita por fazer 3 servigos por semana e por ir a casa de dois em dois meses! E preciso gerir (sem esgotar) a condicdo militar com maior equilibrio”.

Formacao profissional certificada e articulada com o SNQ:

“Esta € a prioridade no desenvolvimento do processo de profissionalizacdo, pois € uma base estrutural do modelo. N&o é facil, até porque o prdprio sistema nacional tem
algumas limitagdes, mas tem forcosamente de ser feito, para que nao se tenha umas FFAA a funcionar a margem do que o pais define como modelo”.

Protocolos com empresas para inser¢do no MT:

Cl2
Al.2
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“Se melhorarmos os processos formativos e os percursos profissionais, estaremos a preparar melhor a reinsercdo. O RI tera mais apoios nesse sentido e esperamos em
articulacdo com os Ramos e outras estruturas formativas e empregadoras nacionais, melhorar a capacidade do Centro de Informagdo e Orientacdo para a Formagéo e
Emprego (CIOFE) neste dominio”.

Maior facilidade na continuacéo dos estudos:

“Os nossos jovens sdo mais escolarizados e querem continuar esse percurso. Se queremos ser competitivos junto de jovens com estas caracteristicas temos de ter oferta
neste dominio, ou seja, criar condigBes para que as FFAA sejam um ponto de apoio para quem quer estudar. Estaremos a falar de protocolos com escolas e com
universidades, mas também com criacdo de condicOes nas unidades para que possam efetivamente estudar”.

Licencas especiais até 20 dias ou 120 dias para formagéo profissional:

“Para as areas em gue é necessario encetar processos de reconversao profissional (para os militares das areas de combate) até deveria ser previsto um tempo superior a este
(por exemplo, 0 ultimo meio ano do periodo de contrato) .

Regime de contrato especial de longa duragéo: Cl2
“Exequivel, mas ndo adequado. N&o parece atrativo, para qualquer cidaddo, saber a anteriori que sera “largado” no MT aos 40 anos sem curriculo.” Al.2
Formagdo profissional certificada e articulada com o SNQ:
“Indispensavel! Encontram-se em curso diversos processos de certificacdo da formacdo ministrada na Marinha, designadamente ao nivel do Sistema de Formagéo
Profissional, na maxima extensdo possivel, quer através do alinhamento dos cursos com o CNQ, quer tentando obter ou possibilitar a obtengdo de certificagdes de diversa
ordem, ao nivel de outros referenciais nomeadamente os relacionados com a profissdo de maritimos”.
MAR1 Apoios em matéria de reinsercéo profissional:
“Encontra-se em funcionamento na Marinha um projeto multidisciplinar gue tem como objetivo realizar acordos (protocolos) com entidades externas para apoiar a
reinsercdo no MT dos militares que prestam ou prestaram servico na Marinha”.
Maior facilidade na continuagéo dos estudos:
“Indispensavel! Encontra-se em implementa¢do um programa de mentoria destinado a apoiar e possibilitar o aumento das qualificagdes dos militares, com grande aposta
para a obtencao do 12° Ano de escolaridade para os militares RC que o ndo tenham. Trata-se, portanto, de um programa de mentoria para a qualificacdo com orientacdo
formativa individualizada”.
Melhores vencimentos: Cl1
“Fundamental. Todos os inquéritos que sao realizados aos militares que desistem, referem a questao financeira. Ou porque é pouco ou porque nao é adequado, face ao que Cl2
lhes ¢ exigido”. Al2
Apoios em matéria de reinsercdo profissional:
MAR2 “A Marinha tem uma aplicacao nessa area. Uma aplicagdo informatica, que retine o percurso profissional do militar, sendo acedida por empresas que tém protocolo com a
Marinha, podendo assim, as mesmas recrutar militares que estdo em final de contrato, com base nos seus curriculos profissionais. Este projeto continua em expanso”.
Maior facilidade na continuagéo dos estudos:
As dificuldades de recrutamento, tém levado a um recrutamento, cada vez maior, de cidaddos com o 9° ano para Praga em RC. Nos seis anos que estdo nas fileiras, passam
muito tempo a navegar, dificultando a conclusdo do 12° ano e consequentemente comprometem a possibilidade de concorrer ao QP (12° ano)”.
Regime de contrato especial de longa duragao: Cl2
“O ingresso em RCE devera privilegiar os militares com um niimero minimo de anos de contrato. Isto permitira ao Exército, escolher os mais aptos, no entanto, a simples ~ A1.2
implementacéo do RCE ndo resolve per si, 0 problema de retengéo. Importa complementarmente, implementar medidas que potenciem a satisfacdo e realizacdo do militar, ~ Al1.1
bem como, criar mecanismos que no final do RCE, possibilitem uma formacao de nivel 5 para ingresso no mercado civil”.
VPerm as Forcas Armadas:
EXE1L “Devera ser realizado um estudo para implementagao do QP de Pragas”

Melhores vencimentos:

“Deve ser aplicado de forma transversal a todas as categorias e Ramos das FFAA. Para as Pracas especificamente, devera incluir a possibilidade de progresséo horizontal”.

Formacao profissional certificada e articulada com o SNQ:

“E um pilar central para a resolugiio da problematica da retengio, pelo que urge: a realizacdo de protocolos/acordos com os Centros de Emprego: certificar as especialidades
que tém equivaléncia direta com 0 mercado civil; para as especialidades sem equivaléncia direta, certificar com outra especialidade”.

Apoios em matéria de reinsercdo profissional:
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“Implementar um érgdo para apoio aos militares em final de contrato ou que ja sairam. Por exemplo, na avaliacao das tendéncias do mercado, aconselhando guais as
melhores opcdes e saidas profissionais™.

Protocolos com empresas para inser¢do no MT:

“Considerando que um projeto desta natureza apenas dara frutos, se a relagdo for Win-Win, isto implica: que os militares possuam competéncias (formacéo, desempenho,
disciplina) que realmente traduzam vantagens face ao mercado civil; especialistas apenas dedicados a estes programas, dada a volatilidade e rapidez com que 0 mercado
evolui. Também importante porque o desenvolvimento de relacdes de confianca, demora anos a consequir. Uma possivel solucdo, podera passar por disponibilizar uma
base de dados, com os curriculos dos militares, que assim pretendam, para consulta e recrutamento das empresas interessadas”.

Ao entrar no 3° ano de deslocamento, receber uma compensacéo financeira mensal:

“Deve ser alterado o regime remuneratdrio para permitir uma progresséo horizontal na categoria de Pracas ao longo dos anos de contrato”.

Regime de contrato especial de longa duragéo: A2.2
“Vai ser alargado até aos 18 ou 20 anos, ndo estando ainda definidas quais as especialidades que vai abranger. No entanto sera importante salvaguardar que o preencher — Al1.2
deste quadro se faca de forma gradual ao longo dos anos, para minimizar o impacto de muitas saidas/entradas ao mesmo tempo”.
Formagdo profissional certificada e articulada com o SNQ:
EXE2 “Considerando que o novo regime de incentivos prevé a possibilidade de 50 horas de formagdo por ano, estamos presentemente a trabalhar no sentido de: certificar as
especialidades que tém equivaléncia direta com o mercado civil; para as especialidades sem equivaléncia direta, como por exemplo a de Atirador Explorador, certificar
com outra especialidade; criar um Centro de Formacao (em Santa Margarida), que realiza a avaliacdo do militar no &mbito da formacdo adquirida nas unidades certificadas
nessa area. Aqui, importa salvaguardar também os interesses da instituicdo. N&o interessa formar o militar para que ele saia das fileiras ao fim de dois anos. Interessa criar
medidas gue potenciem a permanéncia até ao periodo maximo de contrato, concluindo ai a certificacdo do militar”.
EXE3 Ao entrar no 3° ano de deslocamento, r_eceber uma compensagao finance~ira mensa_l: ) Al.2
“Tem de ser encarado no quadro da carreira. O processo tem de ser progressdo na carreira e nao por passagem de tempo”.
Melhores vencimentos: Cl1
EXEA “E a.lglo que devera ser a}bordado com a maior celeridade. Hoje Observamps na categoria de Pragas aquilo que ja se vem Cpnstatando com os miIiFares do QP. A
“reivindica¢do” por equiparagdo a outras profissdes, a que acresce a necessidade de “recompensa” financeira por tarefas especificas que sdo desenvolvidas com outros
profissionais, como sejam as forcas de Seguranca, Bombeiros, ou ANPC, entre outros”.
Melhores vencimentos: Cl1
“Extrapola as competéncias da Defesa. Em 2009 o regime remuneratorio das FFAA foi normalizado tal como 0 a GNR e a PSP. Em 2015, a PSP com o novo estatuto criou  Al1.2
umas posicdes remuneratorias mais vantajosas face ao anterior. Esta é uma area que merece uma visdo holistica porque a introducéo de alteragdes no regime, implica
alteracdes globais ao nivel dos restantes (GNR, PSP)”.
“Importa perceber o seguinte: se estamos a falar da Praca que tem o0 9° ano, possivelmente o seu equivalente na sociedade civil esta equiparado em termos de vencimento,
agora se falamos de Pragas com o 12° ano, com especialidades altamente técnicas, similares a da categoria de sargentos, em termos de formacéo e horas de empenho,
FA1 entéo o regime remuneratério esta efetivamente desajustado”.
Maior facilidade na continuacao dos estudos:
“Na FAP, é uma realidade especifica dos militares da componente operacional. O maior nivel de empenhamento, fora do horario normal de servico e fins de semana,
dificulta a continuacéo dos estudos e posteriormente prejudica-os no concurso ao QP, porque possuem menos habilitagdes”.
Ao entrar no 3° ano de deslocamento, receber uma compensacao financeira mensal:
“Investe-se muito em formacgdo de forma continua, porque o turnover é também elevado. Justifica-se assim, a realizacdo de um estudo que permita aferir quanto custa um
militar com 3, 4, 5 ou 6 anos de experiéncia”.
Regime de contrato especial de longa duracéo: Cl1
FA2  “Asimples aprovacédo deste contrato de longa duragéo, ndo resolve por si s6 o problema. Continua a ser fundamental a motivacéo e satisfacdo dos colaboradores, para que
0s mesmos permanegam nas fileiras durante este periodo alargado de contrato. Tem de se criar outras medidas de retencdo, que ndo apenas financeiras”.
Cadigo Questdo 6 SEIED
resposta
DN1 “Esta tarefa tem particular incidéncia para os Ramos. O que a DGRDN fara é monitorizar a profissionalizacéo e identificar as areas em que é necessario intervir. Noquadro ~ Al.1

atual a prioridade vai para a gestéo do percurso e, em cada ramo (porque a situacéo é diferente) serd necessario identificar que tipo de agdes podem e devem ser encetadas”.
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“Fundamentalmente, o aumento da formacdo profissional certificada e articulada com o0 SNQ. Esta tornaria mais motivadora a PSM em regime de contrato pois permitiria ~ A1.2
o0 desenvolvimento pessoal e 0 ganho de competéncias reconhecidas”. Al.l
MAR1 “Todavia} a melhoria das condigdes de trabalho_e alojam_ent_o, s80 cada vez mais uma preocupagdo que nge ser acautglada, assim como a mode(n?zagéo dos sistgmas B1.2
informéticos, dado que se tornam cada vez mais uma prioridade para as novas geragdes, sendo 0 acesso a internet considerado uma necessidade basica pelas geragdes y
e, sobretudo, z. Também uma maior estabilizacdo em termos de planeamento operacional das unidades navais, aliado ao aumento dos vencimentos, sdo fatores que
poderiam melhorar o interesse pelas FFAA”.

“Formacdo civica a nivel do ensino bhasico e secundario e .Oapoioas All

MAR2 populagdes nos incéndios, foi um exemplo disso mesmo. Utilidade, mas desvirtuar a natureza das mesmas”.
“Melhoria/renovacdo dos materiais/equipamentos. Nomeadamente: uniformes disponiveis em quantidade e qualidade, viaturas, equipamento individual e armamento B2.1
moderno e ajustado as missGes a desempenhar”.
EXE1 *
9
“Pela certificacio profissional, pela formacao que é ministrada e pela valorizagdo das tarefas que desempenha diariamente. E relevante o nivel de satisfacdo profissional B2.1
dos mesmos”. “Os soldados ndo sdo do tempo do SMO. Na instituigdo ainda ndo incorpordmos a linguagem do colaborador. Isto implica uma alteragdo de mentalidade, B2.2
Exgy | due tem cibrigato,riamente_ d_e acontecer. A agép de _cpmando também néo pode ser dissogia(_ia de§ta problemética”. _ ) i
“A formacdo que é hoje ministrada na Academia Militar e na Escola de Sargentos do Exército, ndo prepara da forma mais adequada, o que é um Comandante de Pelotdo
ou Sargento de Pelotdo. Existe uma distancia muito grande entre os graduados e as Pragas. Para corrigir isto vai-se entdo restruturar a carreira do Oficial e Sargento no
que sdo os periodos dedicados a componente operacional, a formacdo e a divulgagdo. Isto vai permitir criar um novo ciclo”.
“A questdo pode efetivamente ser vista de um outro angulo: ? E muito dificil incutir na sociedade, tal
como ela é atualmente, os valores e principios que regulam e pautam as FFAA. E irrealista pensarmos que vamos atuar na sociedade, com os mesmos parametros de ha ~ C1.2
50 anos atras, considerando que a mesma atuara de acordo com o seu dever civico, sentido de estado, servico a nagdo ou defesa da patria. Assim,
EXE3 ”
“Penso que
Salvaguardando, a possibilidade de opinifes mais esclarecidas sobre esta matéria, considero que a solucao
passa por questdes materiais, que para além o vencimento, incorpora melhores condicGes de vida, de salde, incentivos, futuro profissional”.
(13
”. All
EXE4 “Estruturar e adequar a comunicagéo para diversos estratos socioprofissionais, utilizando os veiculos comunicacéo mais adequados”. B2.1

“Internamente, i . Militares que
tenham orgulho de pertencer ao Exército, do muito que é feito, e como é feito. A semelhanca do que ¢ feito na AM, em que trabalhamos muito bem a identificacdo com
0 Exercito, temos que ser mais insistentes na ESE e em todos os cursos de formagéo inicial e de qualificacéo de todas as categorias”.

FAL “Valorizagdo pessoal que passa por uma perspetiva de carreira, dentro ou fora das FFAA. Fundamental o incremento de competéncias com conexao direta com a certificagdo ~ Al1.2

profissional”. “Na FA ¢ incutido nas esquadras de voo, a relevancia de toda a equipa enquanto sistema de armas”. B1.2
Cddigo Questdo 7 SIS
resposta

“Alinhamento dos sistemas formativos com os referenciais nacionais e gestdo destes militares de uma forma coerente, de forma a que tenham percursos profissionais  Al.2
DN1 16gicos. Para serem efetivamente profissionais e ndo apenas contratados, importa que aquilo que fazem, as atividades que exercem, tenha uma sequéncia légica que possa ~ Al.l
ser depois continuada”.

“Aposta em formacdo certificada, na possibilidade de desenvolvimento pessoal e pelo ganho de competéncias que os tornem melhores profissionais, destacando-se pela ~ Al.2
MAR1 variedade de conhecimentos, competéncias e experiéncia que podem oferecer a novos empregadores no final do regime de contrato, nomeadamente nas areas da lideranca,
trabalho em equipa, responsabilidade, compreensao da hierarquia”.
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“A formacdo certificada constitui um pilar importante nesta equacéo da atratividade e integracdo no MT. Outra medida é referente & Progressdo Horizontal também para ~ A1.2
EXE1  Pracas. E importante o militar sentir que existe uma gradacio do vencimento ao longo do tempo de contrato. Pode ser implementado a semelhanca dos escaldes ou  Al.1
coincidir com a renovacéo de contrato”.
“Reestruturar os momentos em que os Of/Sarg estdo na componente operacional, contemplando novos ciclos: 2 anos na Componente Operacional; 2 anos na Formagéo e B1.2
EXE2 2 anos na Divulgacéo. Importa atuar ao nivel da Formacéo e Certificacdo Profissional e do Regime de Incentivos. Providenciar alojamento decente e apropriado (com
aquecimento, wi-fi), alimentacdo adequada, fardamento apropriado”.
EXE4 “A formagdo deve centrar-se na valorizacdo do potencial humano e respeitar o quadro nacional de competéncias, para assegurar uma mais facil mobilidade para outro MT”.  Al.l
FAL “Te_rr_l de se melhorar a forma como nos ligamos com as empresas exteriores, e a forma como evidenciamos toda a documentacdo do trabalho realizado pelos nossos Cl2
Cadigo Questdo 8 SEUELD
resposta
DN1 , sendo que esta, sem se desintegrar, terd de evoluir. Ndo esperemos que 0s jovens se limitem a ingressar numa instituicéo
suportando tudo, sem questionar nada!
“O maior envolvimento do militar passa por apostar num acolhimento e integracdo de proximidade e adaptado as realidades de cada categoria e de cada categoria™. A2.2
MAR1 “Existem, pois, espaco e condi¢fes para um maior envolvimento e participag¢do dos ativos na organizacdo, salvaguardando que a mesma € uma instituicdo militar e ndo B2.2
uma empresa civil”.
MAR2 N : o . O . N
. “Uma das medidas que a Marinha implementou, foi colocar Wi-fi em todas as unidades”. Cl2
« , que séo . Mas no fundo,
EXE1 . O envolver dos mesmos é conseguido . No entanto,
. A prioridade sdo as necessidades do Exército. E
EXE2 -
EXE4 “Para atingirmos 0 sucesso nestas matérias o
FAL «“ | i : _ C . “Deve-se pote~nciar 0 uso da tecnologia. As
FEAA tém que aderir e fomentar estas novas tecnologias, adaptar metodologias de formacéo e trabalho, aprendendo com estas novas geragdes”. B1.2
Cédigo Questiio 9 SE
resposta
“Esta situagdo é distinta entre os Ramos. H& casos em que muitas tarefas de suporte (ndo operacionais) sdo objeto de contratualizagdo de servi¢os ou desempenhadas por B2.1 B1.2
profissionais civis. E um exemplo que deve ser analisado. N&o me parece que seja sustentavel um percurso militar que se esgote em servicos de escala (seguranca) e
DN1 tarefas indiferenciadas de limpeza ou conservacédo de instalagfes”.
“Levara algum tempo para recuperar o equilibrio (neste momento os RC sdo apenas 40% do efetivo global), e até 14 sera necessario lidar com este constrangimento. Mas
se conseguirmos ir resolvendo alguns problemas, havera certamente um aumento da qualidade dos percursos e dos tempos de permanéncia”.
MARI “O grande problema da quebra do contrato psicoldgico ngste momento deve-se a falta de comunicagdo, porque o militar é informado que podera realizar determinadas B2.2
tarefas e situagdes desafiantes e tal ndo se vem a concretizar”.
“Sistematizando processos que permitam apostar na tecnologia e rentabilizar os recursos humanos existentes. Por exemplo: instalar vedacdes e camaras de vigilancia reduz B2.1
EXE1  anecessidade de recursos humanos. Outsourcing ou funciondrios civis para tarefas ndo operacionais; alterar o mindset relativamente ao uso de condutores, implementando
uma solucdo similar a da Forca Aérea, em que os Oficiais e Sargentos estdo autorizados a conduzir viaturas administrativas”.
EXE2 “O minimizar pode passar por algumas das seguintes medidas: restabelecer a misséo; correr riscos; redimensionar o dispositivo; outsourcing”. A2.1
EXE3 “Associado ao contrato psicologico esta o “vestir da camisola”, para que sinta orgulho em pertencer ao grupo”. i;g
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“Por mais que se queira, ndo se pode afirmar que com 6.000, conseguimos fazer o que deveriamos fazer com 10.000. Solugdo:1° - Fechar Unidades, 0 que leva a reducéo
de missBes e consequentemente de tarefas; 2° - Criar condi¢es que permitam o ingresso dos efetivos necessarios.
“Q desafio atual, face ao tempo que estes processos demoram, é conseguir motivar 0s que ca estdo até que as coisas melhorem”.

EXE4 “A extgr.nalizagéo de alguns ser\_/i(;os, ou 0 seu desempenho_ por funcionarios civi~s, permite canalizar o potencial humano militar para tarefas essencialmente militares. B2.1
Identificam-se desde logo a maior parte das tarefas de funcionamento e sustentacdo das infraestruturas”.
FAL “Util_izar siste_mas de informa(;ﬁo integra_d_os, que se aplicados corretamente contribuem para minimizar esta sobrecarga de tarefas. A FAP tem um projeto designado por ~ A2.2
Servigos Partilhados que permite rentabilizar recursos”.
Cadigo Questdo 10 SEUELD
resposta
“QOs 1ltimos dados que temos, dizem-nos que perto de 60% dos militares cumprem o tempo maximo de contrato. E se falamos de condiges que poderiam aumentar esse ~ Al1.2
DN1 tempo dg permanéncia, ndo tenho d_l’Jvidas em apontar a qualidade do percurso profissional. $e se sentirem valorizados e sentirem que a experiencia que estdo a @er sera  All
uma mais-valia para o seu futuro, irdo permanecer mais tempo. Neste momento tenho de dizer que me custa menos lidar com uma saida antes do tempo maximo de
contrato, do que com uma permanéncia até ao fim que depois acaba em desemprego”.
“A identificacdo com a organizagdo e com a sua realidade diaria, o sentimento de pertenca, a possibilidade de desenvolvimento e evolucéo pessoal e o conhecimento de  B2.2
MAR1  que, quando terminar o regime de contrato, a organizagao terd estruturas que o auxiliem na inser¢cdo no MT e que leva formacéo certificada que Ihe permitird entrar no  Al1.2
MT”>.
MAR2  “Ao nivel da satisfacdo pessoal, as FND podem ser a chave. Suplementos de missdo e sentir a importancia de uma misséo no exterior”. B2.1
“E o militar sentir-se valorizado pelo que faz, desenvolver competéncias para o futuro e consequentemente sentir-se globalmente satisfeito com a instituigio. Esta satisfagdo ~ A1.1
EXE1  global implica bons relacionamentos pessoais com os camaradas e as chefias, alojamento e instalagdes condignas, alimentacdo adequada e ajustada as suas necessidades ~ Al.2
e gostos”. B1.2
EXE2 “O que ndo é atividade operacional, pode ser realizado por civis, inclusive Outsourcing”. B2.1
EXE3 “Apostar nas saidas profissionais, nas condicdes de vida, rendimento, condicOes de saude, incentivos. O dever de servir tem de ser alavancado nas condi¢des materiais”. Cl1.2
“A satisfagdo por encontrar dentro da institui¢do a oportunidade de realizar as tarefas e missdes que aspirava ao momento do ingresso, ou desenvolveu ao longo da  B2.1
EXE4  permanéncia no Exército. As oportunidades de valorizagdo profissional certificada. A camaradagem e amizade que desenvolve com pares e superiores. A cultura de  Al.2
respeito pelo soldado como militar e como ser humano. A possibilidade de participar em misses operacionais”. B1.2
EA2 “As cer_tificagf)es/qualifica(;(”)es que dé(_) equivaléncig no MT séo_ uma medida positiva. Contudo, a correspondente medida negativa, que visa assegurar o retorno do ~ Al.2
investimento para a FAP, é apenas atribuir essa certificagdo/qualificacdo passado X tempo”.
Cadigo Questdo 11 SEQIELD
resposta
“Neste momento néo. Alids, dentro de cada um dos Ramos (com diferengas como é obvio) nem sempre encontramos este alinhamento”. A2.2
“Ha estruturas preocupadas e focadas no recrutamento e outras focadas na formacéo. No meu ponto de vista este alinhamento e fundamental, até porque
DN1
. Se ndo forem tratadas de forma integrada estaremos a gerir a profissionalizacdo com uma cultura de SMO,
centrada nas necessidades da instituicdo e desprendida das necessidades (de empregabilidade futura) das pessoas”.
“Existe um , No sentido de
MAR1 “A . As
EXE2 “Efetivamf:n}e, pode_ ser melhorada, com a i_mplemen_tacéo de medidas_ que promovam uma colocacdo mais préxima do local de residéncia, se assim o desejar, melhoria Cl.2
das condic@es de vida, um percurso profissional enriquecedor e desafiante”.
EXE3 “Os modelos que temos, tém de ser revisitados a luz da atual sociedade. E tém de ser revistos anualmente, ou de dois em dois anos. Importa assim, medir os resultados e

alterar/adaptar as nossas estruturas”.
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“As acOes de divulgagdo, independentes e especificas dos Ramos, sdo preponderantes para o recrutamento. Também fundamental, é a necessaria cultura da Defesa que tem  A2.2
de ser implementada de forma transversal na sociedade desde a escola”. B1l.1
FAL “E dadas_ as dificuldade§ ple implem_eqtacéo da Cultura de De_fesla_, poderiam as FI_:AA rea}lizar_ acoes de formacéo junto dos professores, com vista a habilité—l_o_s com 0s
conhecimentos necessarios para ministrar, desde a escola primaria, formacéo civica que incluiu entre outras, a area de defesa. Também a implementacao de visitas, com
a possibilidade de permanéncia em Unidades Militares, materializa uma proposta para aumentar a Cultura de Defesa”.
“Q afastamento entre as FFAA e a sociedade é cada vez maior, pelo que é nuclear trabalhar nesta aproximacao”.
FA2 “Tem de haver boa publicidade a entrada, péo dgfraudar ob_jetivc_)s enquanto ca estdo e ndo esquecer que a opinido de quem passou, conta muito. As pessoas tém de sentir B1.1
que compensa passar por ca. Logo é preciso criar essa mais valia para ter o retorno deles”.
Cadigo Questdo 12 SEUELD
resposta
“A grande dificuldade esta em definir e gerir percursos. Ndo conseguimos dizer a um jovem quando pode ingressar, onde vai ser colocado e como serd a sua carreiranas ~ A2.2
DN1 FFAA. Exigimos ingresso, dando pouca informagéo_ (_ie contextq. Dep_ois, guando dizemos alguma cqi_sa para potenciar esse in_gre;so, temos (_jif_iculdade em cumprir o que B1.1
¢ dito. Portanto, neste momento uma das grandes dificuldades € confianca. A outra é a falta de certificacédo da formacao profissional que ministramos. Para sermos uma ~ Al1.2
marca de referencia no mercado de emprego teremos de ter a confianca dos que prestam servico e dos empregadores que depois os irdo acolher”.
“A nivel interno o EBrand pode ser melhorado se 0s nossos processos de comunicacdo forem reestruturados. Exemplo dessa modificacdo é a implementacdo dos processos ~ A2.2
MAR1 de Futoria e de_mentoria que pe_rmitem uma comunicacéo interca_teqorias e interq_eracional. Também a melhpr_ia ea intensificacdo da divulq_ac_éo (para tod_os) do_que se B1.1
esta a fazer de importante no seio da organizacao, através do envio de email massivos, newsletters, redes sociais, intranet, entre outros, constitui um fator diferenciador e
potenciador de melhoria da imagem de marca da Marinha™.
“Melhorado através do Programa intersectorial de Recrutamento e Retencdo, que envolve todos os setores da Marinha e visa a implementacdo de medidas para melhorar o B1.1
recrutamento e retencdo, em que todos os setores falam a mesma linguagem™. Al.2
“Para cumprir este objetivo estratégico, foram concebidas cinco linhas de acdo, que no ano de 2017 e ao nivel da retencéo, se traduziram, entre outras, nas seguintes Cl1.2
atividades: certificacdo da formagdo ministrada as Pragas no Curso de Formagao de Pragas, de acordo com o CNQ, com a convencdo STCW e outros referenciais de
MAR2  certificacdo, aplicaveis, nomeadamente, aos mergulhadores e aos condutores; realizacdo de 174 estagios curriculares (mais 12%, face aos 156 realizados em 2016),
realizacdo de um ciclo de 16 palestras ministradas pelo CIOFE da DGRDN, sobre o Regulamento de Incentivos a PSM e o Quadro Legal de Protecdo no Desemprego, a
todos os militares da Marinha em RC; implementacdo de um programa de mentoria, que abrange Pracas em RC, mentorados por sargentos ajudantes, com o objetivo de
potenciar a concluséo do 12° ano durante o RC, por parte das Pracas em RC que ndo possuam esse grau de escolaridade, recorrendo ao programa Qualifica, e de fomentar
0 espirito de pertenca e promover a aculturacdo a Marinha”.
EXE1 “Importa potenciar o alinhamento entre a imagem que é divulgada e o0 que realmente encontram quando ingressam no Exército”. B1l.1
EXE2 “Valorizar a profissdo militar. S6 através de uma elevada satisfacdo organizacional é possivel desenvolver uma imagem positiva e atrativa do Exército”. B1.1
“1° - Sistema de Comunicacéo externa mais profissional, em termos globais; 2° - Se provirmos as condi¢des de vida, saida profissional, saude e remuneratérias, criamosa  A2.2
EXE3 segunda via_l de comunicacao, que sdo 0s préprios militar~es que promovem a imagem do Exército e consgquentemente das FFAA; 3° Nao ter repeio de. sermos empregues Cl2
no quadro interno. Somos bem recebidos pela populagdo. E mesmo nédo sendo “bombeiros nem policias”, enquanto agentes de protegdo civil, servimos a sociedade e~ B1.2
valorizamos os nossos militares, quando a nossa sociedade precisa de n6s”.
“N4o se visualizam grandes obstaculos. Apenas uma transformacao de mentalidades e paradigma. Ja ndo € possivel permanecer parado e esperar que venham ter connosco, — A2.2
EXE4 Cudue yenham dizer bem de nds”. B o _ _ ' _ B1.1
“Um Exército que trata bem os seus militares, que se preocupa com eles e com as suas familias. E por isso preciso mostrar as muitas coisas boas que se fazem todos 0s
dias, por mais peguenas ou insignificantes que parecam. A solucdo passa por tirarmos o foco nos problemas, que séo, e serdo sempre imensos™.
“Alinhamento entre 0s Recursos Humanos e a Cadeia de Comando. O que na realidade influencia esta imagem de marca, séo efetivamente os problemas que diariamente ~ A2.2
FAl a FAP enfrenta. Até porque os militares quando ingressam na FAP tem boa imagem da mesma. O que acontece é que as condi¢des que o militar encontra na instituicao é B1.1
que levam a esta quebra de expetativas”.
FA2 “Tem de hayer vo_ntade real e efetiva por parte da tutela. Tem de haver 9oeréncia entre as palavras e os atos”. A2.2
“Temos de investir na mensagem daqueles que passam por ca. Coeréncia entre 0s atos e as palavras”. B1.1

Fonte: (Autor, 2018)
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