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RESUMO

O presente relatorio descreve as atividades realizadas no estagio realizado no Centro de
Recrutamento da Forca Aérea, no ambito da componente nao letiva do mestrado em

Gestdo de Recursos Humanos.

Tendo em consideracdo que o numero de candidaturas tem diminuido de forma
significativa durante os ultimos anos, o objetivo principal do estadgio era contribuir para
a melhoria do processo de recrutamento, por forma a aumentar o numero de candidatos,
através da identificacdo de causas que estejam na origem de falta de candidatos,
identificagdo de aspetos que podem ser melhorados, adaptacdo da estratégia de
employer branding utilizada e das atividades do Dia da Defesa Nacional as
especificidades da nova geracao, e adaptacao das condi¢des de admissao e do processo

de recrutamento as caracteristicas da sociedade atual.

Para tal, realizou-se um questionario inicial para identificar eventuais causas desta
conjuntura e, posteriormente, adaptou-se a estratégia de employer branding das Forgas
Armadas para o contexto da For¢a Aérea Portuguesa, a qual inclui tanto a componente
do recrutamento (recrutar), como da retencdo (reter) e da reinser¢ao (reinserir) dos

militares no mercado de trabalho.

A presente estratégia de employer branding foi motivo de discussdo dentro da
organizacdo, levando a que alguns pontos fossem analisados e adaptados. Assim, ¢
possivel considerar que o presente trabalho foi positivo, auxiliando na consolidagao de

conhecimentos em contexto organizacional.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Recrutamento e Selecdo; Employer

Branding; Forcas Armadas; Forca Aérea Portuguesa.



ABSTRACT

This report describes the activities carried out during the internship at the Air Force
Recruitment Center, as part of the non-teaching component of the master’s in Human

Resource Management.

Taking into account that the number of applications has decreased significantly during
the last years, the main objective of the internship was to contribute to the improvement
of the recruitment process, in order to increase the number of candidates, through the
identification of the causes of the lack of candidates, identification of aspects that can be
improved, adaptation of the employer branding strategy used and of the National
Defense Day activities to the specificities of the new generation, and adaptation of the
admission conditions and the recruitment process to the characteristics of today's

society.

For this purpose, an initial questionnaire was conducted to identify possible causes of
this situation and, subsequently, the employer branding strategy of the Armed Forces
was adapted to the context of the Portuguese Air Force, which includes both the
recruitment (recruit), retention (retain) and reinsertion (reinsert) components of the

military in the labor market.

This employer branding strategy has been the subject of discussion within the
organization, leading to some points being analyzed and adapted. Thus, it is possible to
consider that this work was positive, helping to consolidate knowledge in an

organizational context.

Keywords: Human Resources Management; Recruitment and Selection; Employer

Branding; Armed Forces; Portuguese Air Force.
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INTRODUCAO

No ambito da componente ndo letiva do Mestrado de Gestdo de Recursos
Humanos do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra, realizei o
estagio curricular na For¢a Aérea Portuguesa (FAP), mais especificamente no Centro de
Recrutamento da Forca Aérea (CRFA). Este deu-se sob a orientagdo do Professor
Antonio Calheiros e da Professora Sandrina Leal, assim como sob a supervisdo inicial

do Major Nelson Cipriano e, posteriormente, da Major Susana Marques.

A FAP constitui-se como um ramo das For¢cas Armadas que tem como missdo a
coadjuvacdo em prol da defesa militar da Republica, através, essencialmente, da
realizacdo de operagdes aéreas e na defesa aérea do territdrio nacional. O CRFA, a base
do presente estagio, assume como missdo ‘“Proceder a divulgacdo e recrutamento,
selecdo e classificagdo de cidaddos com destino a prestagdo voluntaria do servico
militar, nas suas diferentes formas, e apoiar os militares que se encontram fora da
efetividade de servi¢o.”. A decisdo de realizar este estagio na FAP deveu-se, tanto a
questdes pessoais, na medida em que sempre tive algum contacto com o meio militar, o
qual me suscitou interesse e curiosidade pelo ramo, como por questdes profissionais,
pois aquando da realizagdo da componente letiva do mestrado, desenvolvi um

entusiasmo pela area do recrutamento.

O recrutamento, de acordo com Lievens e Chapman (2019), ¢ passivel de ser
considerado como um ponto estratégico chave da Gestdo de Recursos Humanos. Pode
ser também considerado como a primeira etapa para selecionar a pessoa certa para o
lugar certo, o que teréd repercussdes a nivel do desenvolvimento organizacional (Abbas,
Shah & Othman, 2021). A par disso, a imagem associada a organizacdo ¢ igualmente
relevante para atrair novos candidatos (Lievens & Chapman, 2019). Nesta continuidade,
e tendo em considera¢do que durante os ultimos anos a guerra dos talentos tem vindo a
intensificar-se (Suseno & Pinnington, 2017) e que ¢ cada vez mais primordial atrair e
reter talentos, ¢ necessario desenvolver e promover uma imagem atrativa da organizacao
enquanto entidade empregadora (Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin &

Michaels, 1998).

Nesta linha de pensamento, apds algum estudo sobre a conjuntura do

recrutamento na FAP, notei que durante as ultimas décadas o nimero de candidatos tem
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reduzido substancialmente. Este decréscimo, segundo um estudo realizado por Cunha e
Costa (2018), pode dever-se a concorréncia externa, a no idealiza¢do da carreira militar
como uma opg¢ao profissional, a fraca qualidade do recrutamento em si, a qualidade de

vida, a compensagdes € incentivos, € a questoes de cariz familiar.

Atendendo para o facto de que uma estratégia de recrutamento bem consolidada
¢ capaz de impactar tanto a performance organizacional, como a taxa de retencdo e
atricdo (Adaoma & Onuoha, 2022), o estigio realizado focou-se no processo de
recrutamento praticado pela FAP. Este apresentou como objetivo principal: contribuir
para a melhoria do processo de recrutamento, por forma a aumentar o numero de
candidatos. Para tal, foi necessario: (1) Identificar causas na origem da falta de
candidatos; (2) Identificar aspetos que podiam ser melhorados; (3) Adaptar a estratégia
de employer branding utilizada as especificidades da nova geragdo; (4) Adaptar as
atividades do Dia da Defesa Nacional as especificidades da nova geracdo; (5) Adaptar
as condicdes de admissao as caracteristicas da sociedade atual; e (6) Adaptar o processo

de recrutamento as caracteristicas da sociedade atual.

O presente relatorio ird iniciar-se com uma breve apresentacdo da FAP e do
CRFA, onde ird ser explicitada a sua organizacao e estrutura. Posteriormente, sera
apresentada uma revisdo de literatura sobre o recrutamento, selecdo e employer
branding. Relativamente ao recrutamento, irdo ser abordados os tipos de recrutamento,
interno e externo, assim como os métodos passiveis de serem utilizados (anuincios
impressos, e-recrutamento, referéncias dos atuais colaboradores, participacdo em feiras
de emprego e eventos universitarios). Neste capitulo estard também presente uma breve
explicacdo sobre o processo de recrutamento, o qual pode ser organizado em cinco
estagios-chave: objetivos do recrutamento, desenvolvimento da estratégia, atividades de
recrutamento, variaveis do processo e resultados do recrutamento. No que concerne a
selecdo, ir-se-a detalhar o processo de selegdo, apresentando algumas especificidades e
tipo de estratégias que podem ser adotadas (compensatoria e ndo compensatoria). Para
além disso, irdo ser apresentados alguns instrumentos de sele¢do, tais como testes de
capacidade cognitiva, entrevistas estruturadas, entrevistas nao estruturadas, work
samples, entre outros. No capitulo referente ao Employer Branding, ir-se-a apresentar
diversas definicdes relativas a esta temdtica, assim como do Employer Value

Proposition, e uma breve referéncia ao processo de desenvolvimento desta estratégia e
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das vantagens que a mesma apresenta para a organiza¢ao. Ainda na revisao de literatura,
ird ser detalhado o recrutamento praticado nas Forcas Armadas e a estratégia de
Employer Branding utilizada pela FAP, e mais especificamente pelo CRFA, fazendo
também uma nota ao Dia da Defesa Nacional. Seguidamente, irdo ser explicitadas as
tarefas realizadas durante o presente estagio, detalhando também as funcdes de cada
departamento: departamento de informagao e marketing (constituido pelo atendimento e
informacdo, comunicagdo, marketing e design), departamento de candidaturas e
alistamento (constituido pela gestdo de candidaturas e pelo alistamento), e departamento
de apoio aos militares fora da efetividade de servigo (constituido pelo pessoal militar e
acdo social). Para além disso, irdo ser, de igual forma, detalhadas as provas de
classificagdo e selecdo utilizadas pela FAP, entre as quais os testes fisicos, provas de
avaliagdo psicologica e exames médico, assim como a estratégia de Employer Branding
desenvolvida durante o estdgio, a qual faz referéncia a trés setores: recrutar, reter e
reinserir. Por ultimo, haverd um espago dedicado a discussdo das diversas tematicas

abordadas ao longo do presente relatério.
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1 FORCA AEREA PORTUGUESA

A FAP foi fundada a 1 de julho de 1952, constituindo-se como uma parte
integrante do sistema de defesa nacional. Esta apresenta como missdo a coadjuvacao em
prol da defesa militar da Republica. Esta contribuicdo da-se através da realizagdao de
operacdes aéreas, assim como na defesa aérea do territorio nacional. A FAP assume,
igualmente, um papel fundamental aquando de missdes no ambito de compromissos
internacionais assumidos pelo Estado, assim como, de missdes de interesse publico, por
forma a satisfazer as necessidades sentidas pelas populacdes, tais como a busca € o
salvamento, a vigilancia e o reconhecimento, e 0 comando e gestdo de meios aéreos de

combate a incéndios rurais (For¢a Aérea, 2021a).

De notar que a FAP se assume como uma Forga de cariz coeso, disciplinado e
motivado, e que evidencia a sociedade, na medida em assume uma postura inclusiva e
motivadora, promovendo a valorizagdo profissional, de formagdo e¢ de qualificacdo.
Assume, de igual forma, uma postura sustentavel e eficiente, tanto a nivel tecnologico,
como a nivel do conhecimento, visto que promove a investiga¢do, o desenvolvimento e

a inovagdo (Forca Aérea, 2021a).

No que concerne a estrutura organizacional, a FAP apresenta uma estrutura de
tipo vertical e hierarquizado, assente em niveis de autoridade hierarquicos, funcionais,
técnicos e de coordenacdo. Esta estrutura procura atingir um nivel de resposta eficaz e

eficiente em todos os niveis da organizacdo (Forca Aérea, 2021a).

Neste sentido, ¢ possivel verificar no organograma (figura 1) que, no topo desta
estrutura se localiza o Chefe do Estado-Maior da For¢a Aérea (doravante CEMFA), o
qual se encontra diretamente ligado a trés Comandos principais: o Comando Aéreo
(CA), o Comando da Logistica da FAP (CLAFA) e o Comando de Pessoal da FAP
(CPESFA).
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A Forca Aérea Portuguesa, de acordo com o estudo “Militares RV/RC:
Caracteristicas e Percecdes”, publicado em 2019 e coordenado pelo Ministério da
Defesa Nacional e pela Helena Carreiras do ISCTE-Instituto Universitario de Lisboa,
compreende atualmente 81,3% de militares do género masculino e 18,3% do género
feminino. A sua educagdo é predominantemente o 12° ano (72,6%), contudo 20,4%
possui o ensino superior e apenas 7% um grau inferior ao 12° ano. E de salientar que
36,9% dos militares do género feminino possuem o ensino superior, enquanto apenas
16,8% dos militares do género masculino detém este grau académico. No que concerne
a origem regional, os militares desta organizacdo sdo predominantemente oriundos dos
distritos de Lisboa e Settbal (44,4%). Para além destes dois distritos, € possivel destacar
o distrito do Porto com uma percentagem de 9,2%, o distrito de Santarém com 8,8% e o
distrito de Aveiro com 6,1%. Neste sentido, e tendo em consideracdo que 42% dos

militares da FAP estd alocado a uma Unidade Militar a mais de 100 km da sua
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residéncia, 57,8% dos inquiridos reside habitualmente nestas. Atendendo para os
nimeros obtidos em 2008, ¢ de salientar que a FAP sofreu uma diminuicdo do seu
efetivo de 36,6%, sendo que, atualmente, detém 2057 militares no servi¢o (Coelho et

al., 2019).

1.1 Centro de Recrutamento da Forca Aérea

O presente estagio e relatorio de estagio tem como foco o CPESFA, o qual

reune, entre outras unidades e dire¢des, o CRFA.

O CRFA assume como missao “Proceder a divulgagao e recrutamento, selegao e
classificagdo de cidadaos com destino a prestacdo voluntaria do servigco militar, nas suas
diferentes formas, e apoiar os militares que se encontram fora da efetividade de
servigo.”. A esta Unidade compete as seguintes atividades: recrutamento de individuos
que pretendam prestar servico militar da FAP, tanto nos Quadros Permanentes, como
em Regime de Contrato; realizacao de atividades em colaboragdo com o Ministério da
Defesa, por forma a divulgar incentivos e outras a¢gdes no ambito do recrutamento;
apoio aos militares que se encontram em condi¢des de reserva, desligados do servigo,
reserva de disponibilidade e reforma; e execucdo e coordenagdo de atividades
relacionadas com a divulga¢dao da FAP no que concerne ao recrutamento (Forca Aérea,

2021b)

A estrutura do CRFA assenta numa estrutura vertical e hierarquica, tal como ¢
possivel observar na figura 2, dentro da qual o Chefe, o atual Coronel Aires Manuel
Tavares Marques, assume a posi¢ao de topo. Dependem deste a unidade de Secretariado
e Arquivo, o Gabinete de Apoio ao dia da Defesa Nacional, o Departamento de
Informagdo e Marketing, o Departamento de Candidaturas e Alistamento, o
Departamento de Apoio aos Militares Fora da Efetividade de Servigo, e, por ultimo, a

Delegacao Norte (Forga Aérea, 2021b).

A unidade de Secretariado e Arquivo € constituida por trés membros: o chefe da
Unidade, um Praga do regime de contrato ¢ do género masculino e uma civil. O
Departamento de Informacdo e Marketing ¢ responsavel pela informagado e divulgagado
da FAP, no ambito do recrutamento, através da realizacdo de diversas atividades, tais
como campanhas publicitarias e participacdo em eventos. Este departamento pode ser

17



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

dividido em quatro setores: comunicagcdo, marketing, design e atendimento e
informagdo. Dentro do setor da comunicagdo, a equipa ¢ constituida por quatro Oficiais
do género feminino em regime de contrato. O setor de marketing € constituido por sete
Oficiais do género feminino igualmente em regime de contrato. O setor do design ¢
constituido por dois Oficiais, dos quais um ¢ do género feminino e um ¢ do género
masculino, ambos do regime de contrato. Por fim, o setor do atendimento e informacgao
¢ constituido, de igual forma, por dois Oficiais, um do género feminino € um do género

masculino, do regime de contrato.

O Departamento de Candidaturas e Alistamento ¢ responsavel pela avaliagdo das
candidaturas e alistamento dos candidatos considerados “aptos”. Este pode ser dividido
em dois setores: gestdo de candidaturas e alistamento. O setor da gestdo de candidaturas
¢ constituido por trés elementos, dos quais dois sd@o Sargentos (um do género masculino
e um do género feminino) do quadro permanente e um ¢ Praca (género masculino) do
regime de contrato. O setor do alistamento ¢ constituido por um Oficial do género
feminino em regime de contrato e um Sargento do género feminino dos quadros
permanentes. O responsavel pelo Departamento de Candidaturas e Alistamento ¢ um

Oficial do género feminino dos quadros permanentes.

O Departamento de Apoio aos Militares Fora da Efetividade de Servigo presta
apoio de cariz administrativo a militares fora da efetividade de servico, ou na reserva de
disponibilidade, e assegura o atendimento a militares e familiares em situagdes de
reserva, reforma, reserva de disponibilidade, deficientes das forgas armadas e
pensionistas de invalidez. Este departamento ¢ constituido por dois setores: pessoal
militar e acdo social. O setor do pessoal militar ¢ constituido por dois Sargentos do
género masculino e dos quadros permanentes. Relativamente ao setor da agdo social,
este ¢ constituido por quatro elementos, dos quais dois sdo civis do género feminino, um
¢ Oficial e um ¢ Praga do género feminino e do regime de contrato. O responsavel pelo
Departamento de Apoio aos Militares Fora da Efetividade de Servigo ¢ Oficial dos

quadros permanentes e do género feminino.
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A Delegagdo Norte assume atividades no ambito do recrutamento, assegurando

o atendimento e promovendo acdes relacionadas com a informagdo e divulgagdo, na

zona Norte do pais.

Secretariado ¢
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesta seccdo vou analisar as principais tematicas relacionadas com o
recrutamento, a selecdo e o employer branding. No capitulo do recrutamento, vou
abordar temas como a defini¢do, os tipos, os métodos € o processo de recrutamento. No
capitulo da selegao vou abordar o processo seletivo, assim como defini-lo. E, por fim,
no capitulo do employer branding, vou definir este conceito, assim como mencionar

quais as fases presentes no mesmo e apresentar algumas das vantagens.

2.1 Recrutamento

O recrutamento visa, de acordo com Muscalu (2015), atrair candidatos que se
enquadrem nos requisitos da vaga de emprego em questdo. A organizacdo, dentro deste
grupo de candidatos, seleciona, posteriormente, qual a melhor pessoa para preencher a
vaga. Neste sentido, o recrutamento, segundo este autor, pode ser visualizado como um
processo que envolve pesquisa, identificacdo e atragdo de potenciais candidatos. Barber
(1998, cit. in Abraham, Kaliannan, Mohan & Thomas, 2015) refere, neste seguimento,
que o recrutamento compreende praticas e atividades, realizadas por parte da
organizagdo, com o intuito de identificar e atrair possiveis colaboradores. Taylor e
Collins (2000), por forma a complementar esta definicao, realgam a importancia deste
processo para a retencdo dos candidatos. De acordo com Karimi, Teimouri, Shahin e
Barzoki (2018), o principal propdsito do processo de recrutamento € assegurar que a
organizagdo agrega um numero significativo de colaboradores que possuam as
competéncias adequadas para a funcdo. Karim e Latif (2021) acrescentam que o
objetivo do recrutamento ¢ reunir um niimero de candidatos qualificados através de um

custo minimo para satisfazer as necessidades da organizagao.

2.1.1 Tipos de recrutamento

E possivel dividir o recrutamento em dois grupos: interno e externo (Otoo,
Assuming & Agyei, 2018). O recrutamento interno ¢ o recrutamento realizado dentro da
organizagdo, por meio de atividades e medidas, que tém como intuito preencher
determinadas vagas com individuos obtidos internamente. As fontes deste tipo de

recrutamento sdo: promogdes, transferéncias e recontratagdo (Adaoma & Onuoha,
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2022). As promogdes envolvem uma subida de posi¢do na mesma organizagdo, o que
implica uma maior responsabilidade e uma melhoria das condi¢des de trabalho e de
salario (Otoo et al., 2018). As transferéncias, por sua vez, envolvem uma transferéncia
para outro local de trabalho dentro da mesma organizacdo. Também ¢ possivel, em
determinadas situagdes, contactar ex-colaboradores para preencher as vagas. Esta
situagdo geralmente acontece quando a organizagdo ndo encontra novas pessoas
qualificadas para ocupar a vaga. Por fim, as organizagdes também podem contratar
colaboradores pela segunda vez. O recrutamento interno para além de apresentar um
custo menor quando comparado com o recrutamento externo, também pode ser visto
como uma ferramenta motivacional para os colaboradores, visto que eleva a lealdade e
o sentido de responsabilidade e diminui a taxa de turnover (Otoo et al., 2018; Sobocka-
Szczapa, 2021). Assim, este tipo de recrutamento ajuda a organizacdao a reter os seus
colaboradores mais qualificados, visto que existe uma oportunidade de crescimento
dentro da organizacdo (Rego, Cunha, Gomes, Cunha, Cabral-Cardoso & Marques,
2018). Shafique (2012) menciona a importancia de perceber, primeiramente, se existe a
possibilidade de promocgdo interna, pois o recrutamento externo pode provocar
desmotivacdo e dece¢do a um colaborador que, apés esforcar-me muito para ser

promovido, acaba por ver esse lugar substituido por uma pessoa externa.

O recrutamento externo, por sua vez, ¢ o recrutamento realizado fora da
organiza¢do. Este tipo de recrutamento pode ser realizado através de uma empresa de
consultoria, a qual cobra uma taxa ou comissdo para recrutar pessoas com o perfil
indicado. Também pode ser realizado através dos chamados headhunters, isto ¢é,
agéncias de emprego especializadas na procura de talentos de gestdo de topo. Outra
fonte de recrutamento externo sdo os anuincios publicos, os quais t€m como objetivo
anunciar a vaga publicamente em jornais, na radio, na televisdo ou na internet. Este tipo
de recrutamento também ¢ feito em universidades por forma a recrutar recém-
licenciados. Por ultimo, também pode ser feito através das recomendagdes de pessoas
que ocupam cargos de gestdo dentro da organizacdo (Otoo et al., 2018). Este tipo de
recrutamento permite que a organizagao encontre candidatos interessantes e disponiveis
para novos desafios, com novas ideias e perspetivas, as quais contribuem para um
crescimento organizacional (Calheiros, 2019; Sobocka-Szczapa, 2021). Contudo, este
tipo de recrutamento exige um maior investimento na formacdo (Adaoma & Onuoha,

2022) e, tendo em consideracdo que este apresenta um custo superior ao recrutamento
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interno, a organizagdo pode correr o risco de este custo ndo se refletir na performance

do novo colaborador (Sobocka-Szczapa, 2021).

Neste sentido, ¢ possivel notar que a utilizagdo destes tipos de recrutamento
varia consoante o tipo de organizagdo (Rego et al., 2018). Organizag¢des que apresentam
uma estratégia defensiva tendem a utilizar o recrutamento interno, visto que o principal
objetivo destas ¢ manter uma posi¢ao segura no mercado. Em oposicao, as organizagdes
que apresentam uma estratégia prospetora tendem a recrutar externamente, pois visam
encontrar novos produtos/ servicos e novas oportunidades no mercado (Rego et al.,
2018). E também possivel notar que esta escolha varia de acordo com o tempo e os
recursos financeiros estipulados previamente, assim como a fase de desenvolvimento
em que a organizagdo se encontra, a situagdo do mercado de trabalho e o tipo de posi¢do

que a organizacao esté a recrutar (Sobocka-Szczapa, 2021).

Viérias organizagdes, numa tentativa de obterem os beneficios € minimizarem os
riscos de ambos os tipos de recrutamento, adotam estratégias mistas, ou seja, utilizam
tanto o recrutamento interno como o externo (Calheiros, 2019; Sobocka-Szczapa, 2021).
Assim, o equilibrio entre estes dois tipos de recrutamento representa uma boa estratégia
para a organizacdo (Shafique, 2012). De salientar que a implementacao da estratégia
mista requer procedimentos e critérios de avaliagdo similares para os candidatos

externos e internos (Sobocka-Szczapa, 2021).

2.1.2 Métodos de recrutamento

As organizagdes, com o intuito de publicitar a vaga e atrairem possiveis
candidatos, utilizam diversos métodos de recrutamento, dentro dos quais € possivel
destacar os anUncios impressos, 0 e-recrutamento, as referéncias dos atuais
colaboradores, a participagdo em feiras de emprego e os eventos universitarios (Baum &
Kabst, 2014; Taylor & Collins, 2000; Rego et al., 2018; Holm, 2012; Adaoma &
Onuoha, 2022). Note-se que a eficacia de cada método ¢ distinta, variando de acordo
com o tipo de func¢do ou a situacdo atual do mercado (Rego et al., 2018). Por forma a
encontrar o candidato ideal para a posi¢do em questdo, a organizacdo pode utilizar

varios métodos em simultaneo (Adaoma & Onuoha, 2022).
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De salientar que os anuncios, segundo o modelo AIDA de Redman e Mathews
(1992), devem atender para os seguintes aspetos: aten¢do, interesse, desejo e acdo. Estes
aspetos encontram-se relacionados com o processo de decisao do consumidor. Assim,
inicialmente, o antncio deve atrair a atencdo dos possiveis candidatos, através de
algumas caracteristicas que fagcam com que este se destaque dos restantes. Deve,
posteriormente, suscitar interesse no que concerne tanto ao anuncio em Ssi, como ao
cargo que esta a ser anunciado, através da especificacdo de aspetos tais como o salario,
local, experiéncia necessaria, qualificacdes requeridas, atributos pessoais requeridos,
entre outros. De seguida, deve ser capaz de induzir o desejo do candidato a ocupar este
cargo e, por esta ordem de ideias, candidatar-se. Este desejo pode ser estimulado
através, por exemplo, da descrigdo da empresa e do conteudo do cargo em questdo, da
imagem da organizagao e dos beneficios que sdao oferecidos. Por fim, este anuncio deve
ser capaz de estimular a candidatura, através da explicacdo do modo e dos prazos da

candidatura (Redman & Mathews, 1992; Rego et al., 2018).

As publicagdes de anuncios impressos, usualmente em jornais e revistas,
demonstram-se como um método cada vez mais desvanecido na sociedade atual (Mishra
& Kumar, 2019). Estes antncios tendem a abarcar um nivel de informagao

relativamente baixo e sucinto (Baum & Kabst, 2014).

No que concerne aos anuncios publicados via internet, o e-recrutamento, este
método tem sido cada vez mais usual na sociedade atual, apresentando, neste
seguimento, uma importancia bastante significativa (Hosain, Arefin & Hossin, 2020;
Adaoma & Onuoha, 2022). O e-recrutamento pode ser caracterizado como uma
ferramenta e técnica eficaz e eficiente, que tem como intuito a obten¢do de eficiéncia,
rapidez e perfeicdo no processo de recrutamento. Pode também ser visualizado como
um sistema de digitalizagcdo global do processo de recrutamento, através da utilizagdo de
tecnologias, essencialmente baseadas na Web, por uma organizagdo, por forma a
substituir técnicas manuais de recrutamento (Hosain et al., 2020). Geralmente, estes
anuncios, tendem a ser publicados no site da organizacdo, nos servi¢os de pesquisa de
empregos, nas redes sociais da organizagao, entre outros meios (Taylor & Collins, 2000;
Bissola & Imperatori, 2013). Atualmente, o recrutamento realizado através das redes
sociais (tais como o LinkedIn e o Facebook), tem sido cada vez mais popular e utilizado

pelas organizagdes, as quais conseguem transmitir, através destes meios, mais
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informacao sobre as condi¢oes oferecidas, relacionamentos internos, cultura, entre
outros (Hosain et al., 2020; Nikolaou, Georgiou, Bauer & Truxillo, 2019). Este método
de recrutamento, em oposi¢cdo aos anuncios impressos, permite a divulgagdo de mais
informacao, tanto sobre a vaga em questao, como sobre a organizagdo, as diferentes
ofertas de emprego que a mesma apresenta, a cultura e o clima organizacionais, entre
outros (Baum & Kabst, 2014). O e-recrutamento permite, de igual forma, alcangar um
maior numero de individuos, proporcionando, por conseguinte, a reuniao de um numero
superior de candidatos competentes e a criagdo de uma base de dados, a qual eleva a
rapidez e eficiéncia na procura e selecdo de candidatos (Bissola & Imperatori, 2013;
Hosain et al., 2020; Nikolaou et al., 2019). Segundo Holm (2012), este método alterou
significativamente a forma como ¢ realizado o processo de recrutamento, visto que
permite a recolha constante de candidaturas. Esta recolha ¢ sustentada por um conjunto
de ferramentas, as quais permitem a triagem de candidaturas, numa fase inicial,
facilitando e acelerando, por conseguinte, o processo de recrutamento (Rego et al.,
2018). Mishra e Kumar (2019) referem, neste seguimento, que os métodos e técnicas de
recrutamento tradicionais estdo a tornar-se obsoletos. Assim, o e-recrutamento surgiu
como uma solucdo mais vidvel e eficaz no auxilio dos profissionais de recursos
humanos, visto que diminui o tempo despendido para o processo de recrutamento, assim
como os custos de publicidade. Contudo, o volume de candidaturas tende a ser superior

(Freire & Castro, 2021).

Relativamente ao recrutamento realizado por meio de referéncias de
colaboradores, a organizagdo tende a fornecer incentivos monetarios, ou nao-
monetarios, quando existe uma contratagao (Taylor & Collins, 2000). Segundo Breaugh
(2013), este método ¢ passivel de ser visualizado como um dos mais eficazes para

angariar candidatos com as competéncias desejadas.

No que concerne ao recrutamento por meio de participagdes em feiras de
emprego e eventos de cariz universitario, este tem como intuito publicitar tanto a vaga
em questdo, como a organizacao (Rego et al., 2018; Holm, 2012). Para além disso, estas
feiras de emprego e eventos universitarios atuam como uma ponte entre as organizagoes
e os estudantes e ex-estudantes da Universidade em questdo (Minifie, Bell & Zhang,
2018). Mais recentemente, as organizacdes comecaram a adotar feiras de emprego

virtuais, isto €, um local de encontro online onde os potenciais candidatos tém acesso a
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informagdes sobre os potenciais empregadores através, por exemplo, de salas de chat,
webinars, jogos interativos, entre outros. Assim, os potenciais candidatos conseguem
experienciar de forma virtual a vida na organizagdo, enquanto comunicam com

membros desta (Nikolaou et al., 2019).

2.1.3 Processo de recrutamento

O processo de recrutamento pode ser estruturado em cinco estagios-chave:
objetivos do recrutamento, desenvolvimento da estratégia, atividades de recrutamento,
variaveis do processo e resultados do recrutamento (Karim & Latif, 2021). O primeiro
estagio tem como objetivo definir uma série de metas, tais como a taxa de retengdo,
nimero de vagas para a posicdo e requisitos (nivel de educagdo, conhecimentos,
competéncias e habilidades necessarias, entre outros) (Breaugh, 2009). O segundo
estagio, o desenvolvimento da estratégia, tal como o proprio nome indica, passa pelo
desenvolvimento da estratégia de recrutamento com base nas metas definidas na
primeira fase (Karim & Latif, 2021). E crucial que nesta fase que a organizagio
implemente um plano de acgdo especifico (Breaugh, 2009), definindo qual o método de
recrutamento a ser utilizado tendo sempre em consideracdo o custo e as condi¢des do
mercado de trabalho (Rego et al., 2018). O terceiro estdgio, as atividades de
recrutamento, inclui a implementacao de praticas como o anuncio da vaga e a criagdo da
mensagem que se quer transmitir (Karim & Latif, 2021). E nesta terceira fase que sio
aplicados os métodos de recrutamento discutidos no capitulo anterior. O quarto estagio
passa pelo estudo de variaveis-chave, tais como a credibilidade e compreensdo da
mensagem, interesse, precisdo das expectativas, entre outros. O ultimo estagio, os
resultados do recrutamento, consiste na revisdo e avaliagio do processo de
recrutamento, por forma a obter informagdes sobre a eficicia deste (Karim & Latif,
2021). Esta fase ¢ essencial para percecionar tanto os pontos positivos, como 0s pontos
a melhorar, para aprimorar processos de recrutamento posteriores (Breaugh, 2009). No
entanto, ¢ de realcar que o processo de recrutamento ndo deve ser visualizado como
uma sequéncia de passos predefinidos e que sdo adequados a todas as situagdes, mas
sim como um processo que ¢ constituido, inicialmente, por uma clarificagdo dos
objetivos do processo, € uma posterior definicdo da estratégia a adotar (Calheiros,

2019).
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A organiza¢do, aquando do processo de recrutamento, deve atender as
necessidades da pessoa que irda ocupar a vaga em causa, na medida em que deve
procurar o equilibrio entre as necessidades da organizacdo e as necessidades do
candidato (Muscalu, 2015). Esta consideragdo tem como principal intuito, tanto a
atragdo de individuos com as capacidades necessarias para executar a fun¢do, como a
atracdo de individuos que ja se encontram atraidos pela organizagdo. Assim, para além
da organizacdo ser capaz de contratar a pessoa certa para o cargo em questdo, ¢
igualmente capaz de a reter (Muscalu, 2015). A organizagdo deve também, aquando
deste processo, atender para o contexto e para as tendéncias externas, tais como as
mudancas no contexto organizacional, na sociedade, na tecnologia, entre outros, por
forma a alcancar o sucesso organizacional desejado (Wood & Payne, 2007, cit. in

Calheiros, 2019).

O tradicional processo de recrutamento e sele¢do utilizado pela maioria das
empresas tem sido visto como um processo ultrapassado e desatualizado, visto que este
tem sido utilizado ha décadas, ndo se adaptando as tendéncias externas e internas da
organiza¢do (Lievens & Chapman, 2019).No entanto, durante os Ultimos anos o
processo de recrutamento tem sido virtualizado, na medida em que tem sido feito
online. Com o surgimento da pandemia COVID-19 o e-recrutamento tornou-se cada vez
mais usual (Smythe, Grotliischen & Buddeberg, 2021). De acordo com Chapman e
Goddolei (2017, cit. in Lievens & Chapman, 2019), o e-recrutamento pode ser
caracterizado como a utilizacdo das tecnologias de comunicacdo, tais como as redes
sociais € os sites, para encontrar e atrair candidatos, manté-los interessados durante o
processo seletivo e influenciar a sua decisdo. Note-se que este exige, no entanto, um
delineamento mais minucioso e cuidado pois deixa uma pegada tecnologica extensa

(Yakubovich & Lup, 2006).

No processo de recrutamento tradicional, os recrutadores também apenas
olhavam para as hard skills, isto é, capacidades técnicas. No entanto, as soft skills, ou
capacidades comportamentais, tém ganho um papel cada vez mais relevante (Woo &
Roy, 2019). Segundo Haselberger, Oberheumer, Perez, Cinque e Capasso (2012, p.67)
“As soft skills representam uma combinagdo dindmica de competéncias cognitivas e

meta-cognitivas, competéncias interpessoais, intelectuais e praticas e valores éticos. As
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soft skills ajudam as pessoas a adaptarem-se e a comportarem-se positivamente para que

possam lidar eficazmente com os desafios da sua vida profissional e quotidiana.”

2.2 Selecao

O processo de selecao, de acordo com Gamage (2014), pode ser visualizado
como um tipo de processo especifico utilizado, tanto para a selecao dos candidatos mais
adequados que constam da lista de candidatos disponiveis, como para rejeitar um
nimero significativo de candidatos que ndo cumprem os requisitos previamente
definidos. Assim, este consiste num processo sistematico para decidir qual o
candidato(s) mais apto(s) para a vaga em causa tendo em consideragdo o conjunto de
candidatos previamente selecionados (Karim & Latif, 2021). Robert (2005, cit. in Otoo
et al., 2018) define este processo como uma avaliagdo dos candidatos através da
utilizacao de métodos e estratégias. Este autor refere ainda que o processo de selegdo ¢
uma tarefa de previsdo, isto €, envolve triagem e procedimentos que tém como intuito
distinguir os candidatos que apresentam as qualificacdes e aptiddes necessarias dos que
ndo as possuem. Contudo, ¢ de notar que € relevante ter em consideracdo as reagdes e
preferéncias dos candidatos aquando a estruturagdo do processo de selecdo, pois estes
habitualmente demonstram preferéncia por processos que sejam consistentes e
comunicados de uma forma cuidada, assim como por instrumentos que demonstrem ter
uma ligacdo a posicdo em questdo (Ployhart, 2006). O processo de sele¢do tem como
objetivo corresponder as hard e soft skills do candidato com os requisitos previamente
identificados para a fungdo de uma forma justa e legal (Karim & Latif, 2021). Assim, a
selecdo exige um ajustamento entre as pessoas € a funcao (Rego et al., 2018). De acordo
com Kamran, Dawood e Hilal (2015) este processo tem como intuito ndo apenas
selecionar novos membros da organizacdo, como também assegurar a eficacia e
eficiéncia deste processo na atracao de candidatos qualificados para a fungdo. Deste
modo, a selecdo compreende um papel de extrema importancia na eficacia e eficiéncia
organizacional, visto que pode influenciar a performance da organizagdo (Abbas et al.,

2021).

Yakubovich e Lup (2006) mencionam a existéncia de trés estdgios no processo
de selecdo: auto-selegdo, sele¢ao objetiva e selecao subjetiva. Nas fases de auto-selegao,
os candidatos podem decidir se querem prosseguir para fases posteriores ou ndo. Um

exemplo deste estagio ¢ a decisdo de entregar a candidatura. Nas fases de selegdo
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objetiva sdo aplicadas as mesmas métricas para avaliar os diversos candidatos e ¢
tomada uma decisdo com base nestas. Um exemplo sdo os testes que sdo aplicados
inicialmente, com uma pontuacdo minima para passar para uma nova fase. O terceiro
estagio acima referido, a selegdo subjetiva, apresenta ponderacdes relativamente vagas e
idiossincraticas. Um exemplo deste estdgio ¢ a fase da elaboragdo da proposta.
Geralmente as organizagdes tendem a conciliar ambas as sele¢des objetivas e subjetivas

na fase da entrevista e da proposta (Yakubovich & Lup, 2006).

O processo de selecdo pode apresentar uma estratégia compensatdria ou uma
estratégia ndo compensatoria, segundo Calheiros (2019). Na primeira estratégia, os
candidatos, apos a participagdo nos variados testes, possuem uma média das varias
pontuagdes. Na segunda estratégia, por outro lado, os candidatos sdo eliminados caso
ndo atinjam a pontuacdo minima definida para a fase em questdo. Este autor salienta
ainda a possibilidade de as organizagdes poderem utilizar estratégias de cariz misto, ou
seja, inicialmente existe um apuramento dos candidatos que nao se enquadram no perfil
desejado e, posteriormente, utiliza-se a estratégia compensatdria no grupo restante

(Calheiros, 2019).

Com o intuito de fazer esta selecao com a melhor eficiéncia e eficacia possivel,
utiliza-se diversos tipos de instrumentos de avaliagdo. Ryan e Tippins (2004)
identificam 11 instrumentos: testes de capacidade cognitiva, entrevistas estruturadas,
entrevistas ndo estruturadas, work samples, testes de conhecimento da fungdo,
conscienciosidade, informacao biografica, testes de julgamento situacional, assessment
centers, testes de integridade e verificagdes de referéncias. Os testes de capacidade
cognitiva tém como intuito medir as capacidades de cariz mental, tal como a légica, a
compreensdo verbal e de leitura, o raciocinio indutivo, a capacidade numérica, a
atencdo, a percecao, a memoria, entre outros (Ryan & Tippins, 2004; Calheiros, 2019).
Salgado (2017) salienta que a aplicagcdo deste instrumento varia, contudo, de acordo
com a dimensdo da organizacdo, e que este deixou de ser tdo utilizado pelas
organizagdes, essencialmente a partir de 2005, sendo substituido por outros

instrumentos de selecdo, tal como os testes de inteligéncia emocional.

As entrevistas pretendem avaliar as diversas capacidades dos candidatos,
sobretudo as soft skills (como as capacidades interpessoais ¢ de lideranga) (Ryan &

Tippins, 2004). As entrevistas estruturadas utilizam questdes previamente estruturadas,
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enquanto que as ndo estruturadas utilizam questdes que podem variar de candidato para
candidato, assim como de entrevistador para entrevistador, apesar da fungdo em questdo
ser a mesma (Ryan & Tippins, 2004). E de notar que, segundo Ployhart (2006), as
entrevistas estruturadas apresentam uma previsibilidade superior, em comparacao as
entrevistas ndo estruturadas e as entrevistas com uma menor estrutura¢do prévia. A
entrevista ¢ o método mais utilizado nos processos de selecdo, sendo capaz de revelar
uma série de informacdes pertinentes a organizacao. Com a pandemia COVID-19 estas

entrevistas comecaram a ser realizadas online (Abbas, Shah & Othman, 2021).

No que concerne as work samples, estas sdo tarefas, semelhantes as praticadas
na funcdo em questdo, que sdo aplicadas aos candidatos por forma a analisar a sua
performance (Ryan & Tippins, 2004). Assim, estes assentam na premissa que o melhor
preditor do comportamento futuro ¢ o comportamento observado sob uma situagdo ou
condicdo de cariz semelhante (Charles & Florah, 2021). Geralmente, estdo presentes
varios avaliadores treinados e sdo utilizados guias de classificagdo detalhados, com o
intuito de classificar e avaliar os comportamentos dos candidatos (Ryan & Tippins,
2004). Por forma a avaliar os conhecimentos técnicos dos candidatos, ¢ também
possivel aplicar testes de conhecimento da fungdo. Estes testes, ao contrario das work
samples, apresentam uma estrutura tipo teste, geralmente com questdes de escolha
multipla (Ryan & Tippins, 2004). Estes testes apresentam questdes relativas as tarefas
praticadas na fun¢do em questdo, tais como mecanico, enfermeiro, professor, entre
outros. As organizacdes usualmente utilizam este tipo de testes com o intuito de analisar
os conhecimentos dos candidatos e classifica-los com base no seu desempenho (Charles

& Florah, 2021).

No que concerne aos testes de julgamento situacional, estes t€ém como intuito
determinar as tendéncias comportamentais de um determinado individuo quando esté
perante uma determinada situacdo. Um exemplo deste tipo de testes sao os exames de
conducdo (Charles & Florah, 2021). Assim, os candidatos sdo expostos a cendrios
caracteristicos da fun¢do em questdo, tanto a nivel escrito como em video, e os
recrutadores questionam como ¢ que estes agiriam nesta situacdo ou qual a agdo mais
eficaz (Ryan & Tippins, 2004). Para além disso, este tipo de testes prepara o candidato
para uma situagdo de emergéncia inesperada (Charles & Florah, 2021). No caso dos

assessment centers, ¢ a semelhanga dos testes de julgamento situacional, coloca-se os
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candidatos numa situacao de trabalho simulada, usualmente através de role-plays, com o
intuito de observar e analisar a forma como estes se comportam (Rego et al., 2018;
Breil, Lievens, Frothmann & Back, 2022). Os assessment centers, segundo Breil e
colaboradores (2022), sao unicos pois permitem a analise de comportamentos
interpessoais basicos, tais como a sua comunicacao com os pares (o que dizem € como o
dizem), a sua linguagem corporal, as suas expressdes faciais, entre outros. Dado que o
espectro de comportamentos interpessoais ¢ bastante vago, estes sdo analisados através
de classificacdes/ métodos de desempenho pré-definidos, padronizados e validados
(Rego et al., 2018; Breil et al., 2022). Para além dos aspetos interpessoais, este tipo de
testes pretende também analisar a comunicagdo, motivagdo, persuasio, planeamento e

resolucao de problemas (Calheiros, 2019).

Os testes de integridade analisam as atitudes e experiéncias relacionadas com a
honestidade, confianca e fiabilidade dos candidatos através de questionarios de escolha
multipla ou de verdadeiro ou falso (Giordano, Ones & Viswesvaran, 2020; Ryan &
Tippins, 2004). De acordo com Giordano e colaboradores (2020), os testes de
integridade sdo medidas de cariz psicoldgico que tém como intuito identificar e fornecer
uma avaliacdo de individuos que possuem uma maior probabilidade de se envolverem
em comportamentos de trabalho considerados contraproducentes. E de notar que,
atualmente, este tipo de teste tem sido cada vez mais utilizado internacionalmente e em

diversos tipos de trabalho (Giordano et al., 2020; Goerke & Maier, 2022).

Os testes de conscienciosidade, pretendem medir, tal como o préprio nome
indica, o tragco de personalidade “conscienciosidade”, usualmente através de
questionarios de escolha multipla ou de verdadeiro ou falso (Ryan & Tippins, 2004).
Individuos com este trago de personalidade geralmente sdo pessoas mais orientadas para
as conquistas, intrinsecamente motivadas e organizadas, ou seja, tendem a estabelecer
objetivos de uma forma sistematica e tendem a motivar-se mais para finalizar as tarefas
(Wiersma & Kappe, 2017). De acordo com Wiersma e Kappe (2017), a
conscienciosidade esta relacionada com a motivacdo no trabalho através de trés
motivacdes centrais: estabelecimento de objetivos, expectativa e auto-eficacia, e tende a
surgir a partir dos 20 anos de idade, aumentando rapidamente até aos 35, e depois mais
lentamente até aos 65 anos de idade. A informagdo biografica, nesta continuidade,

consiste na analise de capacidades ndo cognitivas e de caracteristicas da personalidade,
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tal como a conscienciosidade, através de questdes essencialmente relacionadas com a

educacdo, formagao, interesses e experiéncia profissional (Ryan & Tippins, 2004).

Um método de selegdo também comumente utilizado ¢ a verificacdo de
referéncias (Charles & Florah, 2021). Esta verificagdo fornece informagao relativa ao
desempenho do candidato em experiéncias anteriores ¢ valida informagdes presentes no

curriculo € mencionadas na entrevista (Ryan & Tippins, 2004; Abbas et al., 2021).

E de notar que, de acordo com Zwardon-Kuchciak & Lipinska-Grobelny (2020),
os métodos de selegdo com mais exatidao sdo os assessment centers, testes cognitivos e
work samples. Por outro lado, os métodos com uma exatiddio menor sdo as
recomendacdes e referéncias e a informacdo biografica (Zwardon-Kuchciak &

Lipinska-Grobelny, 2020).

O processo de selecao, de acordo com Kamran e colaboradores (2015), pode ser
dividido em 6 fases: entrevista inicial, preenchimento do formuléario de candidatura,
entrevista global, investiga¢do de antecedentes, exame médico e fisico e oferta final de
emprego. Cada fase representa um ponto decisivo onde ¢ necessario um feedback
positivo para avancar para a fase seguinte. Cada uma tem como propoésito elevar o
conhecimento da organizagdo relativamente ao candidato por forma a elaborar
prognosticos e a tomar uma decisdo final (Kamran et al., 2015). A semelhanca do
processo de recrutamento, ¢ importante realcar que este processo ndo deve ser visto
como um conjunto de fases, mas sim como um processo adaptado as necessidades e

especificidades atuais da organizagao.

2.3 Employer Branding

O atual paradigma do mercado de trabalho tem sofrido diversas alteracdes,
sobretudo devido a evolugdo tecnologica a que temos assistido nos ultimos anos (Reis,
Sousa & Dionisio, 2021). Para tal, e com o intuito de a organizagdo se destacar das
restantes, ¢ crucial que estas retenham e atraiam talentos (Monteiro et al., 2020). Neste
sentido, a atragdo e reten¢do de talentos tem se tornado cada vez mais estratégica e vital
para o sucesso organizacional (Reis et al., 2021). Na procura de novas ferramentas que

fossem capazes de gerir este paradigma, o Employer Branding (EB) surgiu como uma
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das ferramentas mais completa baseada, essencialmente, na cultura e reputagdo

organizacionais (Reis et al., 2021).

Backhaus e Tikoo (2004) definem o EB como a elaboracdo de uma identidade
empregadora Unica e distinta dos seus concorrentes, através da divulgacdo de aspetos
particulares e exclusivos, proprios das ofertas de emprego ou do ambiente vivido dentro
da organizagdo. Neste seguimento, Lievens e Chapman (2019) destacam a importancia
da divulgacdo interna e externa dos pontos que diferenciam a organizacdo dos
concorrentes. Sullivan (2004) sublinha que ¢ uma estratégia de longo prazo, voltada
para a gestdo das percegdes que os colaboradores, potenciais colaboradores e
stakeholders tém da organizagdo, por forma a impulsionar o recrutamento, a retengao e
os niveis de produtividade. Moroko e Uncles (2008), nesta linha de pensamento,
afirmam que o EB ¢ o conjunto dos esfor¢cos de uma empresa para comunicar aos atuais
colaboradores e potenciais candidatos que a sua organizagdo ¢ o local desejavel para
trabalhar. Para tal, a organizacdo deve promover e comunicar uma imagem atrativa e
das suas formas de gestdo e negodcio (Sullivan, 2004) através, por exemplo, da
divulgacdo da experiéncia de trabalho aos colaboradores atuais e futuros (Biswas &
Suar, 2016). Por forma a promover esta imagem atrativa, o EB aplica técnicas de
marketing aos processos de recrutamento e retencao (Backhaus, 2016). Ployhart (2006)
afirma, nesta continuidade, que as organizagdes que apresentam uma reputagao positiva
tendem a compreender um niimero superior de candidatos, agilizando, por conseguinte,
a contrata¢do de talentos. Neste sentido, ¢ possivel referir que o EB constitui-se como
uma estratégia a longo prazo, que concilia as competéncias do marketing com as
competéncias dos recursos humanos, com o intuito de promover uma imagem Unica,
atrativa e transparente da organizagdo enquanto entidade empregadora, através da
defini¢do de um conjunto de beneficio funcionais, econdmicos e psicologicos, por

forma a fomentar o recrutamento, a retencao e a produtividade.

E de salientar que um dos elementos essenciais do EB é a atratividade do
empregador, na medida em que esta atratividade, estando associada a uma manifestagao
de afeto positivo para com a organizacdo, torna-a num sitio desejavel para exercer a
atividade profissional (Monteiro et al., 2020). Para tal, a organizagdo deve reforgar o seu
EB através de uma gestdo da marca organizacional, tanto a nivel externo (mercado de

trabalho), como a nivel interno (colaboradores) (Monteiro et al., 2020).
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Dabirian, Paschen e Kietzmann (2019) referiram que o EB se divide em trés
fases. Inicialmente, numa primeira fase, elabora-se a proposta de valor ou a Employer
Value Proposition (EVP), isto ¢, define-se quais os valores sui generis que a
organizacgdo tem para oferecer (Lievens & Chapman, 2019). E possivel considerar o
EVP como o estdgio mais importante do EB, visto que € este que delineard o nivel de
desejabilidade e unicidade da organizag¢do e da fung¢do a desempenhar. Este tem como
intuito transparecer a situagdo profissional da empresa, através da defini¢do e
comunica¢cdo de uma imagem clara dos seus beneficios, por forma a fortalecer o
recrutamento desta e garantir uma diferenciagdo dos seus concorrentes. Para tal, o EVP
deve ser de carater unico, abrangendo tanto a perspetiva interna, como externa
(Hillebrandt & Ivens, 2013), considerando tanto as possibilidades da empresa, como os
desejos e expectativas dos atuais e futuros colaboradores (Ariyanto & Kustini, 2021).
Numa segunda fase, comunica-se esta proposta a potenciais colaboradores por forma a
afirmar a empresa como um bom empregador e, nesta continuidade, atrair talentos.
Denote-se que € crucial a existéncia de um equilibrio entre a marca real e a marca
prometida (Monteiro et al., 2020). Posteriormente, numa terceira fase, realiza-se o
branding interno. Este branding da-se através do cumprimento desta proposta de valor,
de modo a refor¢ar a empresa como um 6timo local para trabalhar e, por conseguinte,
reter (Dabirian et al., 2019) e elevar o comprometimento dos atuais colaboradores
(Foster, Punjaisri & Cheng, 2010). E de salientar que a construgdo de um modelo de EB
ndo deve ser universal a todas as organizagdes, ou seja, deve existir uma adaptacdo ao

contexto ¢ necessidades desta (Monteiro et al., 2020).

Minchington (2010, cit. in Monteiro et al., 2020) refere que, durante o
desenvolvimento de uma estratégia de EB, existem 10 a¢des que devem ser tidas em
consideracdo: (1) necessidade de definir a experiéncia, o objetivo e o impacto nas
pessoas da marca em questdo; (2) definigdo de uma meta e de prioridades que se
foquem na exceléncia da organizacdo; (3) a organizacao deve rever o modelo de
negocio e a sua estrutura organizacional; (4) posicionar o EB no nivel de lideranca da
organizagdo; (5) expandir as redes e os negocios; (6) envolver o departamento de
vendas e de negocio; (7) reduzir burocracias e praticas que impecam a contratacao € o
tempo de produtividade; (8) rever a distribuicdo dos recursos; (9) colocar o talento na
fungdo certa e no momento certo, por forma a obter o melhor retorno possivel; e (10)

desenvolver relagdes estreitas com parceiros e fornecedores.
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O EB, segundo Karimi e colaboradores (2018), deve ter por base a opinido e os
pontos de vista dos atuais colaboradores em relagdo a organizagdo, na medida em que
devem ser aplicados inquéritos com este propdsito, para, posteriormente, planear e
programar a atracdo de talentos eficazes. De acordo com Monteiro e colaboradores
(2020), o principal objetivo do EB ¢ elevar os trabalhadores no mercado de trabalho,

apoiando-os, por forma a reter e recrutar os trabalhadores mais talentosos.

E possivel enumerar diversas vantagens do EB, tais como a redugdo da taxa de
despedimentos, a utilizagdo econdmica de recursos do recrutamento, o aumento do
volume de candidatos talentosos, o aumento da taxa de compromisso dos colaboradores
e, sobretudo, a maior facilidade em recrutar e selecionar talentos (Khalid & Tariq,
2015), visto que, de acordo com Lievens e Chapman (2019), o indice de familiaridade
para com a organizagdo contribui significativamente para o crescimento do nivel de
atratividade. Assim, o EB auxilia no recrutamento de uma mao-de-obra mais talentosa,
assim como mais forte e poderosa, visto que esta acaba por demonstrar um contrato
psicologico superior para com a organizagdo (Khalid & Tarig, 2015). Neste sentido,
para além de ser uma ferramenta que ajuda a organizagdo a ganhar tempo e recursos,
também auxilia na manutencao da estabilidade e da perpetuidade do trabalho, os quais
se demonstram como grandes determinantes para o sucesso organizacional (Khalid &

Tariq, 2015).
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3 ATIVIDADES REALIZADAS

O presente estagio apresenta como principal objetivo contribuir para a melhoria
do processo de recrutamento, por forma a aumentar o nimero de candidatos. Por forma
a alcangar este objetivo era necessario: (1) Identificar causas que estivessem na origem
da falta de candidatos; (2) Identificar aspetos que podiam ser melhorados; (3) Adaptar a
estratégia de employer branding utilizada as especificidades da nova geracdo; (4)
Adaptar as atividades do Dia da Defesa Nacional as especificidades da nova geragao;
(5) Adaptar as condigdes de admissdo as caracteristicas da sociedade atual; e (6)
Adaptar o processo de recrutamento as caracteristicas da sociedade atual.

No decorrer do estagio curricular no Centro de Recrutamento da For¢ca Aérea
tive a oportunidade de conhecer e acompanhar os procedimentos dos diversos
departamentos. Inicialmente passei pelo Departamento de Candidaturas e Alistamento.
Este departamento subdivide-se em dois setores: Gestao de Candidaturas e Alistamento.
Posteriormente fui inserida no Departamento de Informagdo e Marketing, o qual se
subdivide em trés setores: Atendimento, Marketing, e Design ¢ Comunicagdo.
Finalmente, passei pelo Departamento de Apoio aos Militares Fora da Efetividade de
Servigo, o qual se subdivide em dois setores: Pessoal Militar e A¢ao Social.

Note-se que, sendo a Forca Aérea Portuguesa uma institui¢ao do setor publico e
que o Centro de Recrutamento realiza fun¢des de grande responsabilidade, a maioria
das atividades realizadas nos diversos departamentos foram por observacao direta.

ApoOs a passagem pelos departamentos, tomei a decisdo de realizar uma
estratégia de Employer Branding com o intuito de promover a For¢a Aérea Portuguesa

enquanto entidade empregadora atrativa.

3.1 O recrutamento nas Forcas Armadas

De acordo com a lei n® 174/99, de 21 de setembro (Lei do Servigo Militar,
doravante LSM), esta contempla na alinea 4, no artigo 1° do capitulo I, que “Em tempo

de paz, o servigo militar baseia-se no voluntariado.”.

Segundo a LSM, o recrutamento militar ¢ constituido por um procedimento base
que tem por objetivo atrair candidatos para as Forgas Armadas. Este compreende trés
modalidades: normal, especial e excecional. O recrutamento normal ¢ utilizado aquando

da candidatura a servigos efetivos em regime de contrato ou em regime de voluntariado.
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O recrutamento de cariz especial, diz respeito a candidatura para a prestagcdo de servigo
efetivo voluntario nos quadros permanentes. Por fim, o recrutamento excecional da-se
aquando de convocagdes ou mobilizagdes para a prestagdao de servigos efetivos (Lei n°
174/99, de 21 de setembro).

O recrutamento normal, a modalidade em que o presente relatorio de estagio se
ira focalizar, é constituido por trés fases: candidatura, classificagdo e selecdo, e
alistamento (Lei n® 174/99, de 21 de setembro). Na primeira fase, o candidato apresenta
a sua candidatura no site destinado a este fim (https://crfa.emfa.pt/recrutamento-001-
recrutamento), optando pela aérea funcional ou ramo que pretende servir, assim como
pela area geografica. Apds esta candidatura, o candidato ¢ contactado por forma a ser
informado sobre a data e o local onde irdo ser realizadas as provas de classificagdo e
selecao (Lei n® 174/99, de 21 de setembro). A segunda fase tem como intuito
percecionar qual o grau de aptidao psicofisica destes (Lei n® 174/99, de 21 de setembro),
através da realizagdo de varias provas (provas de aptidao fisica, avaliagdo psicoldgica e
inglés, inspecdes médicas, e provas de avaliacdo cientifica (quando necessario))
(CRFA.,2014). Quando os candidatos sdo considerados aptos nesta fase, ¢ atribuido
uma série de dareas funcionais que se coadunam com as suas competéncias e
preferéncias (Lei n® 174/99, de 21 de setembro). Na terceira fase, o alistamento, estes
sdo integrados na area funcional escolhida (Lei n® 174/99, de 21 de setembro).

Tendo em consideragao que o processo de recrutamento ¢ comum a todas as
areas das Forcas Armadas Portuguesas, o que as distingue ¢ a forma como a imagem

organizacional destas ¢ divulgada (employer branding).

3.1.1 O processo de Employer Branding na Forca Aérea Portuguesa

Para além do processo de recrutamento acima mencionado, ¢ de salientar que,
tal como se verificou no modelo do processo de recrutamento definido por Breaugh
(2009), este processo apresenta, numa primeira fase, uma componente relacionada com
a divulgacdo, tanto da vaga, como da organizagdo (employer branding). Neste sentido, a
FAP organiza diversas a¢des de employer branding, tais como a realiza¢do de palestras
em locais de ensino (essencialmente a alunos do 3° ciclo e do ensino secundario), a
presenca em feiras de emprego (Futuralia, Qualifica, Ovibeja, entre outras), a realizagao

de um dia de Base Aberta, dentro do qual sdo realizadas diversas atividades com o
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intuito de promover os servicos e as tarefas das diversas areas e funcdes, e a utilizagdo
da internet e das redes sociais (site da FAP, site do CRFA, Facebook da FAP, Facebook
do CRFA, Instagram da FAP, Instagram do CRFA e Youtube do CRFA), por forma a
divulgar estas /informagdes a populagdo mais jovem (Santos & Coelho, 2019).

O Dia da Defesa Nacional encontra-se, de igual forma, enquadrado dentro do
processo de recrutamento militar. Este visa, segundo a LSM, “sensibilizar os jovens
para a tematica da defesa nacional e divulgar o papel das For¢as Armadas, a quem
incumbe a defesa militar da Republica.” (cap. II, art. 11°, al. 1). Apesar do ingresso nas
Forcas Armadas ser de cardter voluntario, a comparéncia no Dia da Defesa Nacional
constitui-se como um dever de todos os cidadaos portugueses que compreendam uma

idade igual ou superior a 18 anos (Lei n° 174/99, de 21 de setembro).

3.2 Departamento de Informacao e Marketing

O Departamento de Informacdo e Marketing desempenha funcdes relacionadas
com a divulgacdo da For¢a Aérea Portuguesa enquanto entidade empregadora, por
forma a atrair potenciais candidatos. Desempenha também funcdes relacionadas com o

apoio aos potenciais candidatos.

3.2.1 Atendimento e Informacao

O setor do atendimento e informagao, tal como o proprio nome indica, destina-
se a atender e acompanhar os potenciais candidatos, tanto presencialmente, como
remotamente (através das chamadas telefonicas, das redes sociais ¢ dos e-mails),
simplificando a linguagem mais complexa dos avisos de abertura de concurso. Tem
também como responsabilidade selecionar e-mails relativos a participacdo do CRFA em
eventos.

Para além do acompanhamento destas tarefas, acompanhei também a realizacdo

do manual de atendimento, por forma a uniformizar e melhorar o atendimento.

3.2.2 Comunicacio

O setor da comunicagdo apresenta como responsabilidades gerir as redes sociais,
através da realizagdo da comunicagdo e gestdo do impacto das publicacdes, e realizar a

comunicagdo dos anuncios nas plataformas de emprego. Para além disso, este setor ¢
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igualmente responsavel pela realizagdo dos briefings iniciais aquando da prestacdo de

provas dos candidatos.

Durante a minha passagem por este setor, para além de observar as fungdes
acima referidas, observei também a realizacdo do plano de comunicag¢dao, o qual
continha a defini¢ao dos objetivos, da estratégia e do or¢camento, por forma a orientar o
departamento de informacdo e marketing no mesmo sentido, assim como o
desenvolvimento do primeiro manual de acolhimento do CRFA. Assisti e contribui
também para a realizagdo de um projeto de uma aplicacao para smartphones do CRFA,
através da sugestdo de ideias, tal como a especificagdo mais detalhada dos encargos de
cada especialidade. Neste setor, houve também uma abertura para um brainstorming
sobre a comunicacdo que estava a ser feita na altura, dentro do qual sugeri a
publicitacdo de uma maior transparéncia do quotidiano da FAP, através, por exemplo,
da realizacdo de um podcast, e uma divulgagdo mais detalhada das funcdes de cada

especialidade.

3.2.3 Marketing

O setor do marketing ¢ responsavel pelo estudo do mercado, por forma a
identificar ¢ compreender o publico-alvo. E também responsavel pelo planeamento e
elaboragdo de estratégias que enaltecam a Forca Aérea Portuguesa enquanto marca
empregadora, e que eleve, por conseguinte, o nimero de candidatos. Neste sentido,

observei a realizacdo destas tarefas, fazendo algumas sugestdes.

3.2.4 Design

O setor do design ¢ responsavel pela componente grafica das publicagdes e dos
anuncios/ publicidade. Assim, aquando da minha passagem por este setor, apenas

observei esta componente, visto que estd fora da minha area de estudos.

3.3 Departamento de Candidaturas e Alistamento

O Departamento de Candidaturas e Alistamento ¢ responsavel pela gestdo e
alistamento dos candidatos. Este assume responsabilidades desde a realizacdo da
candidatura até a ingressdo na Instrucdo Bésica no Centro de Formacdo Militar e

Técnica da For¢a Aérea.
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3.3.1 Gestao de Candidaturas

O setor da gestdo de candidaturas recepciona as candidaturas realizadas online
(no site do CRFA), analisando se os dados inseridos sdo validos, e cria, posteriormente,
0s seus processos. A criacdo destes processos em sistema € bastante pertinente pois, €
dentro destes que serdo inseridos todos os dados do candidato, organizando e
arquivando, desta forma, toda a informacao destes.

Apos a criagdo dos processos, este setor cria mapas durante o periodo de
prestacdo de provas, os quais apresentam uma capacidade maxima de 20 candidatos por
mapa (capacidade adequada a pandemia COVID-19). Estes mapas pretendem agrupar
os candidatos por grupos, por forma a facilitar o percurso de prestacdo de provas, e
dividem-se em tipo de concurso (ex. Concurso de Formagao de Pracas, Concurso de
Formagdo de Sargentos, Concurso de Formacdo de Oficiais, Estdgio Técnico-Militar,
etc.).

Posteriormente, este setor realiza a gestdo dos candidatos, isto €, processa os
pedidos de alojamento, alimentagdo e transporte (este ultimo, para candidatos dos
arquipélagos da Madeira e dos Acgores). Este gere também as desisténcias, recebendo os
e-mails e fechando os processos.

Durante o meu percurso no setor de Gestdo de Candidaturas tive a oportunidade

de assistir e realizar estas atividades.

3.3.2 Alistamento

Aquando da rece¢do dos candidatos a prestacio de provas, o setor do
alistamento tem como responsabilidade gerir os processos destes, através da sua
organiza¢do (com base nas indicagdes da Dire¢do de Pessoal), codificacdo (isto é&,
verificagdo e corre¢do dos dados do candidato em sistema), digitalizagdo e
arquivamento (dos candidatos considerados “aptos”). ApoOs a prestagdo de provas para
um determinado concurso/ incorporagdo, o setor do Alistamento elabora e publica as
listas de candidatos admitidos e excluidos, recebendo, posteriormente, as confirmagdes
dos candidatos via chamada telefonica. Aquando da publicacdo destas listas, este setor
envia também um e-mail com informacdo sobre a publicacio das listas e,
posteriormente, envia um com a informacao relativa a incorporagdo no Centro de
Formacao Militar e Técnica da Forca Aérea.

Neste setor tive a oportunidade de observar e realizar estas atividades.
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3.4 Departamento de Apoio aos Militares Fora da Efetividade de
Servico

O departamento de apoio aos militares fora da efetividade de servico destina-se

a prestar apoio aos militares que se encontram em situacao de reserva, reforma, reserva

de disponibilidade, deficiéncia e pensdo de invalidez.

3.4.1 Pessoal Militar

Este setor apresenta como responsabilidades a elaboracao de processos de
Oficiais e Sargentos que transitam da situacdo de reserva para a situagao de reforma, o
processamento da renovacdo e atualizagdo dos BI’s militares e dos cartdes dos
deficientes das Forcas Armadas (DFA’s) e dos pensionistas (PENSIV’s), a alteracdo e
atualizagdo dos dados em sistema (Sistema Integrado de Gestdo), a elaboracdo de
documentos e notas de assento, e a entrega de Condecoragdes, Louvores e outras
mengdes honorificas.

No decorrer da minha passagem pelo setor do Pessoal Militar, tive a
oportunidade de observar estes procedimentos, assim como aprender quais o0s

procedimentos para a realizagdo dos mesmos.

3.4.2 Acio Social

O setor da acdo social destina-se a apoiar os ex-militares e as familias destes,
através do auxilio no preenchimento de documentagdao relativa as prestagdes por
encargos familiares (tais como, subsidios por assisténcia de terceira pessoa, abono de
familia para criangas e jovens, entre outros), processos de falecimento, atribui¢do de
comparticipagdo de despesas com lares e casas de repouso e apoio domiciliario por
terceira pessoa ou familiar. Este setor ¢ igualmente responsavel pela UNIVA (Unidade
de Inser¢do na Vida Ativa), a qual apresenta como intuito apoiar os militares na sua
inser¢ao no mercado de trabalho, através da realizagdo de uma ligagao entre os militares
e as empresas de recrutamento e selegao.

Para além disto, o setor da agdo social encontra-se também encarregue da
realizagdo de fungdes no ambito do ADM para militares que se encontrem fora da
efetividade de servico. Estas fungdes passam pelo processamento de comparticipagoes,

renovacao de cartdes, entre outros.
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Neste setor tive a oportunidade de observar e aprender estas funcdes, assim
como auxiliar em algumas tarefas quando possivel. Tive também a oportunidade de
realizar um novo PowerPoint sobre a UNIVA (atualizando o existente), por forma a

publicar no site do CRFA e a apresentar em palestras sobre esta tematica (Apéndice 1).

3.5 Provas de Classificacao e Sele¢ao

Durante o presente estagio tive a oportunidade de assistir a uma parte do
processo de selecdo. Este processo apresenta uma duragdo de 3 a 4 dias uteis. O
processo de selecdo inicia-se com um pequeno briefing, onde sdo explicados os
comportamentos a adotar consoante as medidas da pandemia COVID-19, as provas que
irdo ser realizadas e como ¢ realizada a seriacdo e preenche-se, posteriormente, uma
documentacao inicial. De seguida, os candidatos realizam as provas de avaliacdo da
condicdo fisica. Apos estas provas, os candidatos assistem a um briefing para explicar
as especialidades abertas a concurso, a recruta, o vencimento, entre outros aspetos
pertinentes. As provas de avaliagdo psicoldgica sdo realizadas no segundo e terceiro dia,
com provas individuais e de grupo, destinadas a percecionar qual a aptidio das
competéncias necessarias para a especialidade que estdo a concorrer. Posteriormente
tém uma prova de avaliacdo de conhecimentos de inglés, assim como as inspegdes
médicas. Em determinadas especialidades no concurso de formacdo de oficiais, os
candidatos tém de realizar também uma prova de avaliacdo cientifica, assim como uma
prova oral de inglés (no caso da especialidade de TOCART). No final do processo,
existe um pequeno briefing com o fim de informar sobre a incorporacdo na recruta,

assim como esclarecer eventuais duvidas.

3.6 Estratégia de Employer Branding

No decorrer do presente estagio pude verificar, através de um questionario
realizado a toda a populagdo portuguesa que, de 175 respostas, 44 (27,5%) consideram a
imagem da FAP pouco apelativa. Neste sentido, com o intuito de colmatar este
paradigma e apelar tanto para o recrutamento de novos militares, como para a retencdo

dos atuais e da reinser¢do na vida ativa, desenvolvi uma estratégia de EB (apéndice 2).
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Esta estratégia teve como pilar o Plano de A¢do para a Profissionalizagdo do
Servigo Militar realizado pela Republica Portuguesa no ambito da Defesa Nacional.
Este plano ¢ direcionado para as Forcas Armadas Portuguesas, contudo, tendo em
consideragdao que cada For¢ca Armada tem as suas especificidades, desenvolvi um plano
de acdo orientado apenas para a For¢a Aérea Portuguesa.

Esta estratégia, intitulada de “Plano de A¢ao de Gestdo de Recursos Humanos”,
pode ser dividida em trés eixos estratégicos: recrutar, reter e reinserir. Cada eixo
estratégico pode ser dividido em dareas de intervencdo, isto €, o eixo estratégico
“Recrutar” pode ser dividido em “Recursos Humanos” e “Comunicacdo da Forca Aérea
Portuguesa”, o eixo “Reter” pode ser dividido em “Recursos Humanos” e “Condigdes
de Trabalho, Apoio e Remuneragdes” e o eixo “Reinserir” agrega a “Implementacao e

Funcionamento do Regulamento de Incentivos”.

3.6.1 Recrutar

O eixo estratégico “Recrutar” revela-se como fundamental pois, como existe um
elevado nimero de saidas de cariz obrigatorio (devido ao término de contrato), ¢
necessario recrutar novos elementos de forma constante, por forma a fazer face a estas

saidas. Para tal, ¢ crucial saber atrair os jovens, adaptando a comunicagao a estes.

3.6.1.1 Recursos Humanos

A primeira medida desenvolvida dentro desta 4rea de intervengdo foi a
“Agilizacdo dos processos associados ao recrutamento e sele¢do”. Esta medida foi
elaborada com o intuito de potenciar uma candidatura/ ingresso mais ajustado as
expectativas e interesses dos candidatos, elevar o nivel de adequagdo dos parametros de
selecdo as caracteristicas dos jovens atuais e diminuir o nimero de perdas de candidatos
entre a fase de candidatura e de incorporagao.

A segunda medida consiste na “Atenuagdo do défice entre o efetivo maximo
autorizado e efetivo existente” com o intuito de aumentar o efetivo existente,
aproximando-o do efetivo autorizado, assim como, reduzir o numero de saidas
voluntarias motivadas pela sobrecarga funcional, adequar o quantitativo de efetivos
existentes as missoes e criar sustentabilidade na gestdo do empenhamento dos militares.

Para além disso, como forma de melhorar a informagao prestada aos candidatos,

diminuir a taxa de desisténcias durante o periodo inicial do recrutamento ¢ melhorar a
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imagem da FAP, transmitindo uma imagem mais transparente, ¢ necessario, numa fase
inicial, “Proporcionar uma experiéncia de Servigco Militar ao potencial candidato”.

E também fundamental realizar uma “Revisdo de habilitacdes necessarias para a
especialidade de jurista” visto que, para entrar no concurso para jurista na FAP, ¢
necessario ter o mestrado em Direito. Primeiramente, ¢ importante referir que os
mestrados em Direito sdo escassos, pois estes geralmente contém uma especializa¢ao
(por exemplo, Direito e Pratica Juridica, Direito Forense e Arbitragem, Direito e
Informatica, Direito Administrativos, entre outros) obrigando, consequentemente, a uma
solicitacdo constante de pareceres a direcdo de formagdo, a qual atrasa o processo e
utiliza recursos de forma desnecessaria. Em segundo lugar, o titulo de jurista ¢
geralmente empregue para caracterizar um individuo licenciado em Direito (Priberam
Informatica, S.A, 2021). Note-se também que, na sua grande maioria, quem finaliza o
mestrado em Direito pretende ingressar na Ordem dos Advogados, pois o mestrado é
visto como um grande investimento que tem como finalidade ter um retorno superior.
Para além disso, existe um grande numero de individuos que ndo consegue entrar no
mestrado pretendido, tanto por motivos financeiros, como pelo escasso numero de
vagas. Assim, a FAP, por forma a elevar o niimero de candidatos a juristas, devia

adaptar as suas habilitagdes para conseguir recrutar estes individuos.

3.6.1.2 Comunicac¢dio da For¢ca Aérea Portuguesa

A primeira medida desenvolvida neste dmbito foi o “Desenvolvimento de um
Plano de Comunicacdo Estratégica que promova uma imagem harmonizada da FAP”.
Atualmente a FAP apresenta diversos tipos de comunicacdo nas redes sociais, na
medida em que existe a pagina da FAP, a pagina dedicada apenas ao recrutamento da
FAP e diversas paginas das bases aéreas. Esta diversidade, para além de criar confusdo
na populacgdo, transparece também fragilidade e desunido. Para tal, seria importante
desenvolver um Plano de Comunicagdo Estratégia comum a toda a FAP.

Para além disso, por forma a promover uma experiéncia profissional imersiva
em contexto militar, seria interessante utilizar o Regime de Voluntariado (RV) como
plataforma de estagios profissionais, definindo inicialmente as dareas técnicas de
implementagdo e elaborando as normas procedimentais para a implementagcdo desta

medida.
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Para além da criagdo de estdgios profissionais, seria igualmente interessante
utilizar o Dia da Defesa Nacional como meio de recrutamento. Para tal, no decorrer
deste evento, poderiam ser desenvolvidas atividades onde se possa experimentar o
servico militar, assim como desenvolver apresentacdes onde se apresentem o0s
beneficios da FAP e as especialidades disponiveis naquele momento. Esta medida ¢
capaz de potenciar uma candidatura/ ingresso mais ajustado as expectativas e interesses
dos candidatos, posicionando a FAP e a profissdo militar no universo simbolico dos
jovens.

A quarta medida apresentada neste dmbito passa pelo estudo da viabilidade da
criacdo de um campo de férias da FAP, como forma de posicionar a FAP e a profissdo
militar no universo simbolico dos jovens, reduzindo e/ou eliminando estigmas
associados. Este estudo deve englobar inicialmente uma configuragdo geral do evento,
assim como as razdes funcionais e organizacionais que o justifiquem. Posteriormente,
devem ser apresentados estudos sobre as vantagens e desvantagens e a apresentagdo de
um pré-programa.

Para colmatar o nimero de trocas de especialidades durante o periodo de
formacgao inicial e potenciar uma candidatura/ ingresso mais ajustado a expectativas e
interesses ¢ importante ‘“Melhorar a informagdo prestada sobre as especialidades
durante o processo de recrutamento”. Para tal, € necessario realizar numa primeira fase
uma analise e descri¢ao de fungdes, e posteriormente informar de forma clara, tanto no
site do Centro de Recrutamento da Forca Aérea, como nos briefings prestados durante o
processo de selecao.

Tendo em consideragdo que, para tomar conhecimento da existéncia de vagas na
FAP, ¢ necessario aceder ao site ou seguir as redes sociais do Centro de Recrutamento
da Forga Aérea, seria relevante melhorar esta divulgacdo. Para tal, ¢ possivel promover
através do LinkedlIn, utilizando o setor “vagas” para este fim, e publicar estes anincios
em sites de emprego, como ¢ o caso do Sapo Emprego, Talent Portugal, entre outros.
Por forma a tornar as vagas mais claras e apelativas, seria igualmente pertinente
publica-las por especialidades, isto ¢, areas profissionais, ao invés de publicar por
categoria.

Por fim, com o intuito de adaptar o processo de recrutamento a nova geragao e
aumentar a facilidade do processo de candidatura, seria interessante e pertinente

desenvolver uma aplicacdo destinada a divulgacao e ao recrutamento.
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3.6.2 Reter

A retencdo dos militares no ativo ¢ fundamental, tanto para a diminuigao da taxa
de turnover, como para a atracdo de potenciais candidatos, visto que o principal canal de
divulgagdo da FAP ¢ de carater informal (através do publico influenciador). Para tal,

revela-se fundamental definir metas neste sentido.

3.6.2.1 Recursos Humanos

Com o intuito de incrementar uma filosofia de gestdo em que o desempenho de
funcdes estd em consonancia com a formagao proporcionada, ¢ necessario implementar
uma figura de um gestor de carreira para os militares do Regime de Contrato. Este
gestor seria responsavel pelo acompanhamento da carreira dos militares, por forma a
proporcionar-lhes a melhor adaptacdo possivel tendo em consideracdo as suas
habilitagdes e experiéncias, fortalecendo, consequentemente, o contrato psicolégico
para com a FAP.

Para além do gestor de carreira, seria igualmente notavel a “Implementacdo da
figura do psicologo organizacional nas U/E/O”. Este psicOlogo organizacional teria
como responsabilidades assegurar e auxiliar na manuten¢do dos niveis de bem-estar e
motivacao e de coesdo dentro das equipas de trabalho.

Com o intuito de tomar conhecimento sobre as saidas voluntérias e involuntérias
dos militares para colmatar este fendémeno, uma das possiveis medidas a adotar seria a

“Produ¢do de conhecimento cientifico sobre as saidas da FAP”.

3.6.2.2 Condigoes de Trabalho, Apoio e Remuneragoes

Atualmente, os militares encontram-se na obrigacdo de realizar as suas refeicoes
na messe, devido a inexisténcia de um subsidio de alimentacdo. Neste sentido, seria
importante atender as necessidades nutricionais e a diversidade de habitos alimentares
dos alimentares (por exemplo, alimentagdao vegetariana variada e ementas sem lactose e
glaten), melhorando, neste sentido, as condi¢des alimentares das U/E/O.

E de salientar que, de acordo com o estudo “Os jovens e as Forgas Armadas”
inserido no ambito do Dia da Defesa Nacional, 25% dos jovens portugueses refere que o
motivo para ndo ingressar nas Forcas Armadas ¢ “Nao querer ficar longe de casa e da

familia”. Assim, para colmatar esta situagdo e recrutar e reter os militares, ¢ necessario
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aumentar o nimero de militares colocados na sua Area Geografica de Prestagdo de
Servigo Preferencial (AGPSP).

Atualmente, os militares da categoria de praga recebem, apos a Instrucao Basica,
871,99€ brutos. Tendo em consideragao que o salario minimo nacional, no ano de 2022,
¢ de 705€ brutos e que o processo de recrutamento e de “onboarding” ¢ bastante
exigente, esta diferenca ndo ¢ atrativa. Para tal, a terceira medida assenta numa
“Valorizagdo da carreira militar em termos remuneratorios”, na medida em que ¢
necessario avaliar a reorganizacao da estrutura remuneratoria da categoria de Pragas, de
forma a auferir o impacto da atribuicdo do nivel remuneratério como posi¢do de
ingresso.

A quarta, e ultima, medida assenta no “Estudo da viabilidade de adog¢do do
modelo hibrido em especialidades/ fungdes passiveis de serem realizadas de forma
remota”. Essencialmente apos o periodo pandémico, a adogdo do modelo hibrido ou
remoto comegou a tornar-se cada vez mais usual. Nesse sentido, e por forma a atrair e

reter militares, a Forca Aérea Portuguesa devia adaptar-se ao mercado externo.

3.6.3 Reinserir

Este eixo ¢ pertinente, visto que ¢ importante informar os militares relativamente
aos seus beneficios e auxilia-los na reinser¢ao na vida ativa, elevando desta forma a

satisfacao organizacional.

3.6.3.1 Implementagdo e funcionamento do Regulamento de Incentivos

oo~

Com o intuito de elevar o conhecimento sobre o Regulamento de Incentivos

O~

Prestacdo de Servigo Militar e, consequentemente, elevar a satisfacdo organizacional,

O~

necessario promover a divulgacdo e o conhecimento deste regulamento. Para tal,
vantajoso produzir instrumentos para esta divulgag@o juntos dos varios publicos-alvo,
assim como criar um referencial e ministrar formacao sobre o mesmo ¢ criar canais de

esclarecimento de eventuais davidas.
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4 DISCUSSAO

Santos, Sarmento e Fachada (2018) referem, tendo por base os diversos estudos
existentes nesta publicacdo, que a capacidade de atrair candidatos e reter os atuais
militares, ¢ cada vez mais uma questdo que merece destaque, na medida em que existe
cada vez mais uma dificuldade em implementar um modelo de profissionalizagdo que
acompanhe o contexto atual. Os mesmos autores mencionam diversas dificuldades a
este nivel, entre as quais é possivel mencionar: a dificuldade em atrair jovens; a
dificuldade em comunicar e informar acerca do servigo militar; a dificuldade em definir
procedimentos ¢ modos de recrutamento e selecdo eficazes; a dificuldade na
manuten¢do de boas condicdes a nivel da prestagdo do servico militar; a dificuldade em
gerar certificagdo profissional e construir percursos formativos de cariz coerente; a
dificuldade em reter militares; e a dificuldade em desenvolver mecanismos efetivos com
o intuito de inserir os militares em final de contrato no mercado de trabalho (Santos et
al., 2018). Neste seguimento, o presente estagio focou-se em contribuir para a melhoria
do processo de recrutamento, por forma a aumentar o nimero de candidatos, tendo

sempre em consideracdo, por outro lado, os fatores externos e internos.

Santos e Coelho (2018a), fazem referéncia a 3 perspetivas que € necessario ter
sempre em consideracdo durante a analise do contexto organizacional: macro, meso e
micro. A perspetiva macro refere-se as varidveis do ambiente e a sua influéncia no
modelo de organizagdo e gestdo. Estas questdes poderdo ser de carater geopolitico e
geoestratégico, operacional (novas missdes), economico-financeiro (or¢camento
disponivel), legislativo (mudancas legislativas no modelo regulatério), sociocultural e
geracional (contexto da geracdo mais recente) ou demografico. No que concerne a
perspetiva meso, este ¢ referente ao contexto interno e a atividade organizacional, isto €,
as caracteristicas atuais do contexto militar, aos requisitos a nivel dos recursos
humanos, a progressdo de carreira definida, ao processo de recrutamento, entre outros.
A perspetiva micro estd associada as expectativas, ao contrato psicoldgico e ao perfil do

militar (Santos & Coelho, 2018a).

Aquando do estagio, foi possivel observar que o processo de recrutamento na
FAP se inicia com a componente de marketing e comunicagdo, com o intuito de atrair
novos candidatos. Esta comunica¢do ¢ realizada através de antncios impressos (tal
como a publicagdo de anuncios nas revistas e jornais), do e-recrutamento, da

47



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

participagdo em feiras de emprego e eventos universitarios, e da participacdo no Dia da
Defesa Nacional. Os anuncios impressos, tal como referido no capitulo 2.1.2, ¢ cada vez
menos utilizado pela sociedade atual (Mishra & Kumar, 2019), sendo substituido pelas
plataformas digitais. Assim, ¢ importante notar que a FAP deve redirecionar cada vez

mais a sua atengdo para o e-recrutamento.

Neste seguimento, visto que o e-recrutamento se tem evidenciado como uma
técnica e ferramenta eficaz e eficiente que promove a eficiéncia e rapidez no processo
de recrutamento (Hosain et al., 2020), ¢ importante desenvolver uma estratégia sélida
neste ambito. Ademais, ¢ de notar que o e-recrutamento, ou a publicitagdo da
organizagdo enquanto entidade empregadora através das redes sociais, ¢ uma forma
sublime de cativar o publico-alvo pois as decisdes de cardter profissional sdo
usualmente tomadas entre os 14 ¢ 15 anos (Braganca & Santos, 2018) e a atual geracao
(geragdo Z) tende a utilizar as redes sociais de forma diaria e, inclusive, para efeitos de
procura académica e profissional (Karacsony, Izsdk & Vasa, 2020). Contudo, a FAP
apesar de atualmente utilizar o site do CRFA para receber candidaturas e esclarecer
eventuais duvidas relativas ao processo de recrutamento e as especialidades, e utilizar as
redes sociais para publicitar as vagas, este site encontra-se um pouco labirintico,
dificultando o acesso a informagdo que os candidatos procuram, e existem paginas
distintas nas redes sociais: a pagina do CRFA e a pagina oficial da FAP. Neste sentido,
e atendendo para o facto de que € necessario uma organizagao estruturada dos recursos,
competéncias e processos digitais por forma a planear e organizar as praticas nas redes
sociais (Muninger, Hammedi & Mahr, 2019), e que as caracteristicas das paginas de
uma organizagdo, tais como a facilidade de navegacao, as caracteristicas do design e a
informacao publicada, assumem uma influéncia significativa nos candidatos (Braganga
& Santos, 2018), seria pertinente desenvolver uma estratégia de comunicagdo comum a
toda a organizagdo, visto que a diferenciacao de redes sociais e, consequentemente, da
comunicagdo, para além de transparecer desorganizacdo, revela também falta de unido
dentro da mesma organizagdo. Neste seguimento, Braganca e Santos (2018) referem que
deve ser implementada uma uniformizagao do conteudo informativo partilhado online
por forma a existir uma consisténcia e congruéncia durante a pesquisa. Para além disso,
seria pertinente informar os potenciais candidatos sobre as vagas abertas de uma forma
mais clara e adaptada ao contexto ndo-militar, assim como criar vagas nos principais

sites de emprego, por forma a atrair individuos que ndo t€ém conhecimento da FAP,
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visto que, de acordo com Braganca e Santos (2018), 34,2% das pessoas entrevistadas

referiram que tomaram conhecimento da FAP através da Internet.

No que diz respeito a participagdo em feiras de emprego e eventos
universitarios, Branco e Santos (2018) destacam a iniciativa por parte da FAP no
desenvolvimento e participacao deste tipo de eventos. Alias, tendo em consideragdo que
os jovens tendem a definir as suas escolhas profissionais futuras durante o 3° ciclo, isto
¢, durante o 7°, 8° e 9° anos, ¢ importante estar presente durante este periodo. Assim, e
de acordo com Branco e Santos (2018), ¢ oportuno desenvolver uma campanha de
divulgacdo da FAP e da profissdo militar que atue essencialmente nas escolas, junto dos
jovens. Os mesmos autores referem ainda que, por forma a despertar o interesse pelo
meio militar, seria relevante desenvolver atividades com uma duragdao mais longa, como
um fim de semana ou um estdgio, onde os jovens pudessem vivenciar um pouco o

quotidiano de um militar (Branco & Santos, 2018).

No que toca ao Dia da Defesa Nacional, atualmente este ¢ apenas utilizado como
forma de inteirar a populacdo portuguesa, essencialmente jovens, sobre o meio militar.
Tendo em consideracdo que este evento ¢ de cariz obrigatério a todos os jovens
portugueses com idade superior a 18 anos e que, anualmente, entre 100.000 a 140.000
jovens portugueses participam neste evento, seria relevante utilizd-lo como meio de
promocgao do recrutamento das Forcas Armadas (Santos & Coelho, 2018b), informando
os candidatos sobre os diversos concursos e especialidades abertas e esclarecendo
eventuais dividas relativas a este topico. Ademais, seria igualmente pertinente mostrar
um pouco mais do quotidiano dos militares, aquando do Dia da Defesa Nacional, com o
intuito de adequar expectativas pois, de acordo com Braganca e Santos (2018), ¢
essencial transmitir uma imagem atrativa e credivel das Forcas Armadas juntos dos seus
publicos-alvos, de uma forma transparente, onde sejam projetadas as verdadeiras
exigéncias e condi¢cdes de trabalho. Para além disso, os mesmos autores sublinham a
importancia da satisfagdo organizacional para a promog¢do da organizacdo, na medida
em que, “o principal divulgador do servigo militar ¢ o proprio militar” (Braganca &

Santos, 2018).

Ademais, ¢ de realcar que, segundo o estudo de Oliveira e Martins (2018), o

desconhecimento sobre as Forcas Armadas enquanto entidades empregadoras, origina
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falta de candidaturas provocadas por desconhecimento. Assim, ¢ necessdrio dar a

conhecer cada vez mais a vida militar, informando e clarificando os jovens.

No que respeita aos tipos de recrutamento utilizados pela FAP, ¢ possivel
verificar que esta utiliza essencialmente o recrutamento de cariz externo, pois pretende
contratar especialmente jovens, no entanto acredito que seria interesse também adotar
mais o recrutamento interno, visto que apenas uma minima percentagem dos militares
consegue entrar nos quadros permanentes (Cunha & Costa, 2018). Este tipo de
recrutamento, para além de ser menos dispendioso, acaba por ser uma ferramenta
motivacional para os militares. Seria igualmente pertinente adotar um regime de
recomendacgdes, isto €, recompensar (a nivel monetario ou com beneficios) quando os
militares recomendam um amigo ou familiar que acaba por ingressar na FAP, visto que
a principal fonte de recrutamento sdo as recomendacdes de familiares e amigos,

segundo um estudo realizado pelo CRFA.

Posteriormente, apds o candidato realizar a sua candidatura, a qual pode ser
online ou fisica, esta ¢ analisada pelo departamento de gestdo de candidaturas. Nesta
candidatura constam os dados biograficos e pessoais do candidato, tais como o nome, a
idade, o género, a altura, o nome dos pais, entre outros, e os dados académicos.
Todavia, ¢ de salientar que a candidatura realizada online encontra-se igualmente
labirintica, na medida em que a populagdo que nao tem informagdo suficiente sobre o
meio militar, ¢ incapaz de selecionar de uma forma informada o tipo de concurso e
especialidade pretendida. Assim, mais uma vez, seria pertinente informar e desconstruir
as oportunidades. Durante esta fase, o departamento de gestdo de candidaturas realiza
uma triagem inicial com os dados fornecidos, por forma a identificar a validade das
candidaturas, essencialmente se os diplomas académicos se encontram dentro dos
parametros necessarios e, posteriormente, criar e organizar os candidatos pelos mapas.
E também necessario nesta fase validar a disponibilidade do candidato para comparecer
nos dias estipulados. E de notar que, durante o presente estagio, verifiquei que alguns
candidatos, no decorrer das provas, nao tinham um conhecimento real sobre a FAP e o
meio militar e, por esse motivo, acabavam por desistir, pois nao estavam alinhados aos
valores militares. Assim, para além do candidato perder o seu tempo, utilizando por
exemplo dias de férias do seu atual emprego, a FAP também perde a nivel monetario,

visto que esta instituicdo cobre as despesas que os candidatos tém com transportes,

50



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

alojamento e alimenta¢do. Uma possivel solugdo para colmatar este tema, seria a
realizacdo de uma conversa breve com o candidato, ou por uma plataforma online ou
por chamada telefonica, percebendo quais as suas motivagdes, explicando os valores
militares e esclarecendo eventuais duvidas. Branco e Santos (2018), apds uma analise
SWOT, sugerem, neste seguimento, o incremento do uso das novas tecnologias,
essencialmente portais informaticos e redes sociais, para informar e capacitar os jovens
acerca do meio militar. Para além disso, ¢ importante também realcar que o sistema
informatico utilizado pelos militares se encontra bastante ultrapassado, na medida em
que a maior parte das tarefas sdo manuais, ao invés de automatizadas, como seria de
esperar. Um exemplo disto € o facto de as senhas para os candidatos poderem aceder a
sua candidatura serem enviadas manualmente pelos militares do departamento de gestao
de candidaturas. Para além disso, estes militares também tém de rever e corrigir toda a
informagdo que ¢ passada do sistema Plus para o SIAGFA, visto que existem muitas
falhas durante esta transicdo. Este sistema informatico obsoleto acaba por desperdigar

tempo e recursos a FAP.

Aquando do fim do contrato, o militar pode concorrer para os Quadros
Permanentes e ficar efetivo, ou sair e voltar para o mercado de trabalho. No que
concerne ao concurso para os Quadros Permanentes, € possivel verificar um decréscimo
cada vez mais acentuado de candidaturas (Oliveira & Martins, 2018), apesar de que,
quando questionados sobre a sua inten¢do de ingressar ou nao nos Quadros Permanentes
no estudo de Batista e Ribeiro (2018), 64% dos inquiridos demonstram ter essa
inten¢do, sendo que 66% destes sdo Pracas. Para além disso, 75% dos inquiridos refere
que o Regime de Contrato na FAP devia ser prolongado. Destes 71%, 51% mencionou
ainda que devia ser prolongado para 20 anos de contrato (Batista & Ribeiro, 2018).
Santos e Coelho (2018b) referem, neste seguimento, que a carreira militar estd
construida para ter uma duracdo maxima de 7 anos, ou seja, o militar pode comecar o
seu trajeto em regime de voluntariado por um periodo de 12 meses, ¢ posteriormente
integrar o regime de contrato onde pode estar no minimo 2 anos e no maximo 6 anos. E
importante notar também que os militares na categoria de Pracas ndo se podem
candidatar para os Quadros Permanentes, pois ndo existe a categoria de Pracas neste
tipo de contrato. Neste seguimento, ¢ de acordo com o estudo realizado por Oliveira e
Martins (2018), cerca de 70% dos militares na categoria de Pragas consideram que a

existéncia de um Quadro Permanente de Pracas seria um incentivo para estes se
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manterem nas fileiras. Assim, ¢ necessario criar incentivos e condi¢des para elevar o
nimero de candidaturas aos Quadros Permanentes, assim como desenvolver uma

categoria de Pragas neste tipo de contrato.

Caso o militar pretenda sair da FAP e ingressar para o mercado de trabalho, este
apresenta uma série de incentivos neste sentido, tal como pode ser observado na figura
3. O apoio a obtencao de habilitacdes académicas e o apoio a formagao e certificacdo
profissional pretende formar os militares através da formacdo em si e da certificacdo
profissional. A compensacao financeira ¢ material ¢ constituida por um conjunto de
apoios que, tal como o proprio nome indica, de carater financeiro e material. No que
concerne ao apoio a insercao no mercado de trabalho, este pretende dar apoio a militares
e ex-militares, criando condigdes para a sua reinser¢ao no mercado de trabalho aquando
do término de contrato. O apoio social pretende apoiar os militares sobretudo com
questdes de protecdo familiar (Cunha & Costa, 2018). Contudo, ¢ de realgar que,
segundo Branco e Santos (2018), a redug@o dos incentivos pode ter sido uma das causas
do insucesso no recrutamento. A UNIVA, presente dentro do departamento de Agado
Social do Departamento de Apoio aos Militares Fora da Efetividade de Servico, ¢ a
responsavel por informar os militares e ex-militares sobre estes incentivos. No entanto,
visto que este departamento € apenas constituido por 2 individuos (1 militar na categoria
de Oficial e 1 civil), ndo tém tempo e recursos suficientes para promover esta questao a
toda a FAP. Para além disso, segundo Santos e colaboradores (2018), ndo existem
mecanismos efetivos de inser¢do no mercado de trabalho, existindo uma preocupagado
cada vez mais acentuada com as questdes de reinser¢ao socioprofissional (Santos,
2015). Por forma a colmatar esta conjuntura, e tendo por base a opinido de Branco e
Santos (2018), ¢ necessario, neste seguimento, adotar medidas que visem a melhoria dos
incentivos, tanto visando a reinsercdo dos militares no mercado de trabalho, como a

retencao.
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Aquando da prestacdo das provas fisicas, psiquicas e médicas, os candidatos
apresentam-se em Lisboa, no CRFA, durante cerca de 3 a 4 dias tuteis. Estes candidatos
vém de todo o pais, incluindo ilhas. E de notar que a FAP é responsavel pelo pagamento
do transporte dos candidatos, incluindo voos, mesmo quando estes ndo passam nas
provas. Durante este periodo, sdo realizados varios briefings com o intuito de explicar a
sequéncia € o motivo das provas e também os concursos e especialidades abertos,
detalhando as fungdes, questdes monetarias e beneficios. Durante este periodo observei
diversas oscilagdes de escolha de especialidades e também de concursos, o que
originava alguma confusdo no tratamento dos processos de cada candidato. Neste
sentido, acredito que estas oscilagdes se devem a uma falta de informagao inicial sobre

as fungdes a desempenhar, assim como sobre 0s concursos em si.

Apos a prestagdo das provas, os candidatos que ficam aptos e que conseguem
um lugar na vaga pretendida, t€ém de ligar para o CRFA para confirmar a sua intengao

de ficar com a vaga. Visto que sdo centenas de candidatos e que apenas tém cerca de 2 a
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3 dias para confirmar esta intencdo, todos os militares que pertencem ao CRFA estdo
focados neste tema durante esse periodo. Por forma a poupar recursos e tempo, este
processo pode ser automatizado através do site do CRFA, criando, por exemplo, uma
pagina, dentro da pagina do candidato, com um botdo de confirmagdo. Durante esta
fase, sdo informados acerca da recruta, essencialmente itens que ¢ necessario levar,
esclarecendo também eventuais duvidas relativas a este topico. Esta informacao poderia
estar de igual forma presente no site do CRFA, seguido dos contactos destinados ao

esclarecimento de davidas.

Com o intuito de ter uma contribui¢do positiva para o processo de recrutamento
da FAP e tendo em consideragdo que esta organizagdo, apresentando 70 anos de
historia, possui um processo de recrutamento altamente enraizado e dificil de ser
redefinido em apenas 6 meses de estagio, decidi realizar uma estratégia de Employer
Branding, com metas e objetivos, por forma a definir um caminho, com a finalidade de
tornar a FAP uma organiza¢do mais atrativa, tanto para os jovens portugueses, como
para os proprios militares. Neste sentido, e visto que as Forgas Armadas apresentam
uma estratégia semelhante intitulada de “Plano de Ag¢do para a Profissionalizacao”
realizada em 2019, decidi adapta-la para a conjuntura da FAP, pois cada Ramo
apresenta as suas especificacdes. Esta estratégia estd dividida em 3 eixos estratégicos:
recrutar, reter e reinserir. Considerei pertinente fazer referéncia a estes trés eixos, pois o
processo de recrutamento ndo esta presente apenas no inicio do percurso do candidato
na organizagdo, mas também no durante e no apds. Santos e colaboradores (2018)
referem, nesta ordem de ideias, que estes trés fatores estdo interligados, e que ¢é
fundamental, para além de recrutar individuos motivados e talentosos, ter sempre em
consideragdo as suas condigoes de trabalho ¢ realizar uma transicao bem-sucedida deste
para a vida ativa. Nesta continuidade, e por forma a analisar as dindmicas sociais que
possibilitam o entendimento da predisposi¢do por parte dos jovens portugueses para
ingressar na FAP, os procedimentos de comunicacdo e informagdo relativos ao
recrutamento, as condigdes da prestagcdo do servigo militar, e as caracteristicas da
transi¢ao para o mercado de trabalho aquando o término de contrato, ¢ fundamental
atender para os padrdes de recrutamento e retencdo, assim como para as dificuldades
existentes (Santos et al., 2018). Para além disso, ¢ necessario ter também em
consideragdao que quando um colaborador sai da organizagdo, este leva consigo valores

e conhecimentos que a empresa ndo quer perder, € que o custo para substituir este
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colaborador ¢ elevado (Singh, 2019). Assim, deve existir uma preocupagdo com o bem-
estar dos colaboradores, por forma a satisfazer as suas necessidades (tanto higiénicas,
como motivacionais), por forma a que estes promovam a FAP junto da sua rede, como

uma boa organizacao para trabalhar, mesmo depois de sairem da mesma.
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CONCLUSAO

Desde cedo estive envolvida no meio militar devido a questdes familiares,
desenvolvendo, por conseguinte, um gosto e curiosidade relativamente a este setor. Esta
curiosidade, aliada ao interesse que possuo pela area do recrutamento, despertou uma
vontade de perceber como ¢ organizado o recrutamento na FAP. Para além disso, visto
que a FAP ¢ uma instituicdo de cariz publico, considerei interessante analisar os
métodos adotados, uma vez que sdo distintos dos empregues nas instituicdes privadas.
A principal finalidade do presente estagio passou tanto pela compreensdo e resolucao
dos obstaculos que estdo por detrds da escassez de novas candidaturas, como pelo
auxilio na modernizacdo dos processos de recrutamento, adaptando-os ao contexto

externo.

Neste sentido, e atendendo para o objetivo definido inicialmente na proposta de
estagio: “Contribuir para a melhoria do processo de recrutamento, por forma a aumentar
o numero de candidatos”, assim como para o facto de a FAP ser uma institui¢ao de cariz
publico com fungdes de grande responsabilidade, o qual restringiu a minha intervengao,

acredito que este tenha sido, em certa parte, cumprindo.

Por forma a alcangar a primeira meta referida na proposta de estagio:
“Identificar causas que estejam na origem da falta de candidatos”, realizei um
questionario a populagdo portuguesa. Este, aliado a experiéncia que tive aquando do
estagio, permitiu concluir que a caréncia de candidatos se deve a pouca atratividade da
empresa, sobretudo pela visdo de falta de progressao de carreira, a pouca informagao
disponivel relativamente as fungdes a desempenhar pelos militares e a pouca

publicidade realizada relativa pela FAP enquanto entidade empregadora.

Posteriormente, e com o intuito de colmatar esta dificuldade, decidi adaptar a
estratégia de EB utilizada pelas For¢cas Armadas para o universo da FAP, tendo sempre
em consideragdo as especificidades da nova geragdo. Deste modo, considero que o
presente estagio foi positivo, na medida em que, para além de ter sido capaz de
contribuir positivamente para a organizagdo, este me auxiliou a desenvolver e
consolidar conhecimentos previamente apreendidos durante a componente letiva do
mestrado, sobretudo no que toca ao recrutamento e ao EB. Contudo, devo referir que,

tendo mais uma vez em consideracdo que a FAP se constitui como uma entidade
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publica e de grande responsabilidade, as fun¢des desempenhadas ficaram um pouco

aquém do esperado, pois a minha contribui¢do foi essencialmente de cariz teorico.

Denoto que, para além do presente estagio, o mestrado foi bastante positivo, na
medida em que foram abordadas diversas tematicas de uma forma mais pratica, mesmo
considerando a pandemia COVID-19 e a necessidade de realizar as aulas em
plataformas online. Real¢o também a contribuicdo da disciplina “Recrutamento e
Selecdo” para o presente trabalho, a qual me introduziu o tema do recrutamento, assim
como das disciplinas “Estratégia ¢ Competitividade” e “Gestdo e Desenvolvimento de
Talentos”, as quais me despertaram o interesse pela componente do Employer Branding.
Destaco ainda a importancia da disciplina “Direito das Relagdes de Trabalho” para a

leitura e compreensao de legislagao.
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APENDICE 1. Apresentacio da UNIVA.

FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

UNIDADE DE INSERCAO NA
VIDA ATIVA
(UNIVA)

™ crfa_univa@emfa.pt |D 211594132 | & 518404

FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Indice

®

Enquadramento Legal ~~ Intervenientes do Processo
UNIVA | Missdo Processo Administrativo

UNIVA | A quem se destina? Compromisso | Pessoal Inscrito
UNIVA | Procedimentos ~~  Compromisso | UNIVA

UNIVA | Finalidade ~—  Contactos
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FORGA AEREA

FORGA AEREA

UNIVA | Missao
o

Projeto que une o individuo e as
entidades empregadoras e outras
éreas de relevo no mercado de
trabalho, com o intuito de amenizar
as dificuldades que os ex-militares
costumam sentir aquando da

insercao da vida ativa e, por sua

vez, incentivar a empregabilidade.

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE \NSERC/N\O NA VIDA ATIVA (UNIVA)

legal

de Voluntariado

(]

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Colabora com empresas
especializadas no
recrutamento e selecdo, as
quais  fornecem  informagdo
curricular dos militares inscritos
na UNIVA ES entidades

empregadoras.

Beneficios que visam apoiar os militares na inser¢do no mercado

Enquadramento

Decreto-lei n° 76/2018 de 11 de outubro

Q? Regulamento de Incentivos a Prestacdo de Servico

Militar nos Diferentes Regimes de Contrato e no Regime

<

de trabalho, apds a sua passagem a disponibilidade.

https://data.dre.pt/eli/dec-lei/76/2018/10/11/p/dre/pt/html 03

;)

A UNIVA pratica agbes de
informacao e sensibilizagao para
todos os militares em regime de

contrato, com o intuito de informar

sobre a integracdo profissional,

os incentivos e as perspetivas

futuras, em simultdneo com o
CIOFE e com o GAS de todas as

unidades. 04

68



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

FORCA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE lNSERCAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

UNIVA | A quem se
destina?

Cy Militares do Regime de Contrato e do

Regime de Voluntariado

ESPECIAL ENFOQUE AOS QUE ESTAO NO

FIM DE CONTRATO

05

FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAQ NA VIDA ATIVA (UNIVA)

UNIVA | Procedimentos

A UNIVA encaminha os

As entidades empregadoras militares interessados para o

informam sobre as ofertas processo de recrutamento

de emprego disponiveis. e selecdo.
o — 6 —— 0

As empresas de recrutamento Integracdo na vida ativa.

e selecdo fornecem
informagdo curricular dos
militares inscritos na UNIVA
as entidades

empregadoras.
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FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

UNIVA | Finalidade

“SERVIR:

C-) Apoiar na insercao no mercado de
trabalho dos militares em Regime de
Contrato (RC) em situacdo de passagem ou

na reserva de disponibilidade.

Garantir a gestdo, celeridade e
fiabilidade da informacéo a fornecer as

empresas de Recrutamento e Sele¢do. QUEM SERVIRA E QUEM SERVIU!"

FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAQ NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Intervenientes do processo

0 Subunidades de Pessoal o Gabinete de Agao Social (GAS)

® | cvantamento da relagdo dos militares que se ® contactar todos os militares da respetiva unidade
encontram no Gltimo ano de contrato e respetivo que estdo no seu Ultimo ano de contrato;
rsencaminhamento para o GAS; ¢ Promover o preenchimento esclarecido da
Constituicdo do processo administrativo dos ﬁcha de inscricdo e remeté-la para a subunidade de
militares inscritos junto do GAS e respetivo pessoal;
reencaminhamento para a UNIVA. Divulgar junto dos militares de RC toda a
informacao recebida da UNIVA e solicitar a realizacdo

de acbes de sensibilizacgdo ou sessdes de

esclarecimento, sempre que tal se justifique.
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FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Intervenientes do processo .,

© unva

@  Estabelecer a ligagdo entre a FA e o CIOFE;

@ Receber os processos administrativos, atualizando

permanentemente a base de dados construida para o efeito;
@ Manter contacto com as empresas de Recrutamento e
Selecdo;
® Acolhimento, informacdo e apoio aos militares

aderentes ao processo de reinsergao.

*0Os militares de RC podem ser dispensados até 8h semanais para

frequentar workshops ou agoes de formagdo.

FORGA AEREA
CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE \NSERCAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

@ core

° Apoiar os militares e ex-militares em RV/ RC na sua transi¢ao
para a vida civil;

@ Informa sobre as formas de acesso a formagdo escolar e
profissional e realiza palestras sobre o Regulamento de
Incentivos a Prestagdo do Servico Militar;

@ Auxilia e orienta na escolha de um projeto pessoal, escolar e
profissional;

® Realizaworkshops e agdes de formagao de curta duracio; *
® Divulga ofertas de emprego, tanto do setor privado como
publico, aos militares e apoia as entidades empregadoras aquando

09

do processo de recrutamento.

Processo Administrativo

1 2

3

Ficha de inscricao

Preenchida pelos militares com o

apoio do GAS.

Curriculo de Formacao do
Militar

Elaborado pela subunidade de pessoal,

através da informacdo em registo no

SIGAP, bem como de toda a informagéo

relevante do processo individual.

Detalhe de fun¢des do
militar
Promovido pela subunidade de
pessoal consistindo na descricdo das
atividades e tarefas desenvolvidas no
ambito das funcdes desempenhadas
pelo militar, tanto na colocagao atual

como nas anteriores.

10
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FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE [NSER@AO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Compromisso
Pessoal Inscrito

« Informar a UNIVA da sua situacdo profissional
atual e de toda e qualquer alteracdo de dados;

+ Caso pretenda manter o seu registo ativo, deve
expressar esse interesse através do envio de um

e-mail para crfa_univa@emfa.pt . *

*0 registo de dados apresenta uma validade de 2 anos.

Apos este periodo o registo passa a inativo.

1"

FORGA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE lNSERg]\O NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Compromisso
UNIVA

+ Garantir a confidencialidade no tratamento dos dados. Esta informacdo apenas sera utilizada para fins diretamente

relacionados com a inser¢do do inscrito no mercado de trabalho; *

» Apoiar na redefinicdo de projeto de carreira e na elaboracdo de um plano pessoal de emprego, promovendo o

acolhimento e a informagéo profissional:

o Atendimento personalizado para diagndstico individual e avaliacdo de hipéteses de reinsercao;

o Sessoes individuais/ coletivas de orientacdo da carreira;

o Recolha e divulgagdo de ofertas de emprego e de formag&o. *De acordo com a legislacgdo da protegio de dados

pessoais, lei n° 67/98 de 26 de outubro.

12
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FORCA AEREA

CENTRO DE RECRUTAMENTO | UNIDADE DE INSERGAO NA VIDA ATIVA (UNIVA)

Contactos
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APENDICE 2. Estratégia de Employer Branding: Plano de
Acio de Gestao de Recursos Humanos.

=N =
— Plano de Acao de
e Gestao de Recursos
Humanos
2022

Forca Aérea Portuguesa
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Forga Aérea Portuguesa
Plano de Acéo de Gestao de
Recursos Humanos
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areas de intervengéao
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Recursos Humanos

Recrutar:
Comunicacéao da FAP

Reter:
Recursos Humanos

Reter:
Condigdes de Trabalho,
Apoio e Remuneragdes

Reinserir:
Implementacéo e
funcionamento do
Regulamento de
Incentivos

Conclusao
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Introducao

Forca Aérea Portuguesa | Plano de Agéo de
Gestao de Recursos Humanos

A principal missao da Forga Aérea Portuguesa € “Participar, de forma integrada, na
defesa militar da Republica, nos termos da Constituicdo e da lei, sendo
fundamentalmente vocacionada para a geragdo, preparagdo e sustentagdo de
forgcas e meios da componente operacional do sistema de forcas”. Para tal, &
crucial atender as necessidades dos recursos humanos, visto que sdo o pilar da
dinamica organizacional.

Contudo, aquando da publicagdo da Lei do Servigo Militar, aprovada pela Lei n°®
174/99 de 21 de setembro, que estabeleceu o fim da obrigatoriedade do servigo
militar, as Forcas Armadas sofreram dificuldades graduais ao nivel do
recrutamento e da retengao dos militares da Forga Aérea Portuguesa, 0s quais
sdo essenciais para a sustentabilidade da organizagéao.

Por forma a alcangar um nivel ideal de militares ativos na Forga Aérea Portuguesa,
€ necessario desenvolver medidas que visam tanto a atragao e recrutamento de
novos militares, como também a retengao dos atuais e a reinsergcao na vida ativa

dos que terminaram o seu contrato.
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Introducao

Forga Aérea Portuguesa | Plano de Agéo de
Gestao de Recursos Humanos

Neste sentido, desenvolveu-se um Plano de Ac&o de Gestao de Recursos
Humanos que abarca estas trés areas (recrutar, reter e reinserir).

O eixo estratégico “Recrutar”’ subdivide-se na area dos Recursos Humanos e na
area da Comunicagao da Forga Aérea Portuguesa. Este eixo revela-se como
fundamental pois, como existe um elevado nimero de saidas de cariz obrigatdrio
(término de contrato), € necesséario recrutar de forma constante, por forma a
fazer face a estas saidas. Para a organizag¢ao recrutar, € necessario saber atrair os
jovens, adaptando a sua comunicagao a estes.

O eixo estratégico “Reter” subdivide-se, por sua vez, em duas areas: Recursos
Humanos e Condigbdes de Trabalho, Apoio e Remuneragdes. A retengdo dos
militares no ativo € fundamental, tanto para a diminuicdo da taxa de turnover,
como para a atracado de potenciais candidatos, visto que o principal canal de
divulgacao da FAP é de carater informal (através do publico influenciador).

Por fim, o eixo estratégico “Reinserir” inclui a area da implementagédo e
funcionamento do Regulamento de Incentivos. Este eixo é igualmente pertinente,
visto que é importante informar os militares relativamente aos seus beneficios e
auxilia-los na reinsercédo na vida ativa, elevando desta forma a satisfacao

organizacional.
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Eixos estratégicos e areas
de intervencao

Os trés eixos estratégicos (recrutar, reter e reinserir) e as areas de intervengéo tém como
objetivo tornar a Forga Aérea Portuguesa sustentavel, através de um equilibrio entre a
capacidade de gerar candidatos, de manter os efetivos e de potenciar os processos de

transigao para o mercado de trabalho, ap6s o periodo de prestagao de servigo.

Recrutar

Areas de Intervencio:
> Recursos Humanos

» Comunicagéo da Forga Aérea Portuguesa

Reter

Areas de Intervencio:

> Recursos Humanos

> Condiges de Trabalho, Apoio e

Remuneracdes

Reinserir

Areas de Intervencao:

) Implementagéo e funcionamento do

Regulamento de Incentivos
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EIXO ESTRATEGICO A.

RECRUTAR

79



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

Area de intervencéo:

1.Medida: Agilizacao dos processos associados ao recrutamento e
selecéao.
Acgbes Data de
conclusao
1.1 Ajustar o processo de recrutamento as Permanente a
caracteristicas dos jovens atuais e a evolugao das partir do 1°
tarefas desempenhadas. semestre de 2024
1.2. Realizar questionarios aos candidatos, aquando da
restacao de provas, para apurar 0s seus interesses e No decorrer do
P ) P AR b ano de 2023
expectativas.
1.3. Promover um recrutamento (concursos) mais Permanente a
assente em areas funcionais/ especialidades partir do 1°
(especificadas em cada concurso). semestre de 2024
Metas: i Indicadores de monitorizagao:
. Potenciar uma candidatura/ ingresso mais i . Taxa de conversédo de candidaturas em
ajustado a expectativas e interesses; namero de presentes em provas e em
. Maior adequacgéo dos parametros de selegéo | incorporagoes.
as caracteristicas (comportamentais,
morfologicas, etc.) dos jovens atuais;
. Menor perda de candidatos entre a fase de
candidatura e a de incorporagao: a partir de
2025, diminuir em 10% a taxa de jovens !
“‘aptos” que desistem da incorporagao. ‘
5
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Area de intervencao:
Recursos Humanos

2. Medida: Atenuacédo do défice entre o efetivo
efetivo existente.

Agodes
2.1. Identificar,com rigor, o n° de efetivos necessérios

(por categoria, modalidade de vinculo e U/E/O) para
cumprimento das missoes atribuidas.

Al.2.

maximo autorizado e

Data de
conclusao

2° semestre de
2023

2.2. Definir um plano de ajustamento do efetivo real ao
necessario, tendo em consideragao o fluxo de entradas

2° semestre de

~ 2024
e saidas.

Metas: Indicadores de monitorizagao:
Aumentar o efetivo existente, aproximando-o - Plano de ajustamento apresentado;
do efetivo autorizado; « Evolucédo do efetivo da FAP;

Redugdo do numero de saidas voluntarias . Taxade retengéo.

motivadas por sobrecarga funcional;
Adequacgéo do quantitativo de efetivos
existente as missoes;
Sustentabilidade na gestéo do

empenhamento dos militares. i
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Area de intervencao:
Recursos Humanos

3. Medida: Proporcionar uma experiéncia de Servigo

potencial candidato.

Agodes

3.1. Implementar projetos-piloto que permitam aos
jovens candidatos a possibilidade de experimentar (ter
contacto com) a vida militar (instrugéo de adaptacgao;
recruta por um dia; um dia numa Unidade; etc.) sem
qualquer compromisso, promovendo assim uma
percegéao mais ajustada do SM.

3.2. Criar agbes de experimentagao (contacto com a
Instituicdo) para demonstrar o potencial de
desenvolvimento de carreira e condigdes de trabalho na
FAP.

3.3. Desenvolver atividades de experimentagao do SM
para aplicar no DDN.

Militar ao

Data de
conclusao

Permamente a
partir do 2°
semestre de 2023

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2024

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2024

Metas: Indicadores de monitorizagao:
Melhorar a informagéo prestada aos - Ndmero de iniciativas realizadas;
candidatos; . Impacto das iniciativas realizadas, avaliado

Diminuir a taxa de desisténcias no periodo

pelos candidatos;

inicial; ! . Taxa de atricdo e motivos de desisténcia

Melhorar aimagem da FAP (passar uma

imagem mais transparente);

projetos-piloto;

durante a fase de prestagao de provas ou

Reduzir ou eliminar estigmas da FAP. . Taxa de atrigao durante a formagao inicial.
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Area de intervencao: A4

Recursos Humanos

4. Medida: Revisdo de habilitagcdes necessarias para a especialidade
de jurista.

Acgbes Data de
conclusao
4.1. Realizar estudo comparativo sobre as habilitagdes
exigidas por outras instituigdes (no setor publico e no 2° semestre de
setor privado) e as habilitagdes exigidas pela FAP, para 2023

a fungao de jurista*.

4.2 Efetuar alteragdes a nivel das habilitagdes
requeridas para a especialidade de jurista, caso
necessario.

2° semestre de
2024

Metas: Indicadores de monitorizacao:

Elevar o nimero de candidatos para a . Numero de candidatos para a especialidade

especialidade de jurista; de jurista;
Potenciar uma candidatura/ ingresso mais . Taxa de atrigdo durante a fase de selegéo.
ajustado a expectativas e interesses;

Elevar o nUmero de militares na especialidade

de jurista. i

Com base no Aviso n.° 2172/2022 de 1 de fevereiro para o Concurso de Formagao de

Oficiais para o Regime de Contrato
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Area de intervencao:

Comunicacao da Forca Aérea

Portuguesa

1. Medida: Desenvolvimento de um Plano de Comunicagéao Estratégica
que promova uma imagem harmonizada da FAP.

Acgoes

Data de
conclusao

1.1. Desenvolver um Plano de Comunicagao Estratégica
comum a toda a FAP, e que inclua os seguintes
publicos-alvo: comunidade local, comunidade escolar, 2023

familias, militares e ex-militares.

1.2. Promover a partilha dos conteldos de comunicagéo
nas redes sociais, essencialmente por parte dos

militares.

1.3. Desenvolver agdes de informagao sobre a profisséo

militar e a FAP na comunidade escolar.

2° semestre de

1° semestre de
2023

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2023

14. Conceber e desenvolver uma imagem harmonizada

e transparente da FAP (assente na diversidade da
profissdo militar e que desconstrua estereodtipos de

género).

Metas:
Aumento da qualidade e quantidade de
informacao sobre a FAP;
Posicionamento da FAP e da profissdo militar
no universo simbolico dos jovens;
Melhoria das representag¢des institucionais e
profissionais da FAP, reduzindo ou eliminando
estigmas associados;
Aumento da atratividade e competitividade da
FAP;
Aumento do nimero de candidatos;
Assegurar que em 2023 ha 100 escolas
visitadas por equipas de divulgacéo da FAP;
Assegurar que em 2023 ha 100 workshops
online realizados por equipas de divulgagéao da
FAP;

.

2° semestre de
2023

Assegurar que estes numeros sofram

aumentos ao longo dos anos.

Indicadores de monitorizagao:

Estratégia de comunicagéao apresentada;
Nuamero total de candidatos;

Taxa de partilha de contetdos nas redes
sociais;

Numero de agoes de informacgéao realizadas;
Taxa de atrigdo durante o processo de

selegéo e o periodo de formagéao inicial.
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Area de intervencao:

Comunicacao da Forca Aérea A2.2.

Portuguesa

2. Medida: Utilizagdo do Regime de Voluntariado (RV) como

plataforma de estagios profissionais.

Acdes Data de
concluséao
2.1. Definir as areas técnicas de implementagao de 1° semestre de
estagios profissionais, utilizando o RV. 2023

2.2.Elaborar normas procedimentais para a

1° semestre de

implementacéo de estagios profissionais na FAP. 2023

2.3. Implementar os estagios profissionais.

2.4. Divulgar os estagios profissionais, utilizando as
redes sociais e os sites de emprego (por exemplo,
LinkedIn, Net Empregos, Sapo Emprego, Indeed, entre

outros).

1° semestre de
2024

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2024

Metas:
Alargar o ambito de aplicagéo do RV;
Ter 10 estagiarios no final do ano de 2024 e
aumentar este nimero progressivamente;
Divulgagéo da FAP junto dos jovens;
Promogao de uma experiéncia profissional
imersiva em contexto militar;
Construcgéo da imagem da FAP enquanto
entidade promotora da qualificagao
profissional;
Ter 30% do volume de estagiarios a
apresentar candidatura para o RC até 2026;
Melhoria das representagdes institucionais
e profissionais da FAP, reduzindo ou

eliminando estigmas associados.

Indicadores de monitorizagao:

Areas técnicas e normas procedimentais
definidas;

NUmero de candidatos aos estagios
profissionais;

NUmero de estagios profissionais realizados;
Numero de ingressos na FAP apos a

realizagao do estagio profissional.

10
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Area de intervencao:
Comunicacao da Forca Aérea

Portuguesa

3. Medida: Utilizagdo do Dia da Defesa Nacional como meio de

recrutamento.
Agoes
3.1. Promover o ingresso na FAP, através da

apresentacao dos seus beneficios e das especialidades
disponiveis.

Data de
concluséo

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2023

3.2. Desenvolver atividades onde se possa experimentar
o servigo militar.

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2024

3.3. Informar os jovens sobre aimportancia da Defesa
Nacional.

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2024

3.4. Realizar questionarios aos jovens para perceber os
seus interesses e expectativas.

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2024

Metas: Indicadores de monitorizagao:

. Aumentar o nimero de candidatos;

. Melhorar a informacgéo prestada aos i
candidatos;

. Posicionamento da FAP e da profissédo
militar no universo simbdlico dos jovens;

. Potenciar uma candidatura/ ingresso mais !

ajustado a expectativas e interesses.

« NUmero de candidatos.

11

A.23.

86



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

Area de intervencéo:
Comunicacao da Forca Aérea

Portuguesa

4. Medida: Estudar a viabilidade da criagdo de um campo de férias da
Forga Aérea Portuguesa.

Acgbes Data de
conclusao
4.1. Apresentar estudo de viabilidade sobre a criagao de 1° semestre de
um campo de férias da Forga Aérea Portuguesa, 2025
destinados aos jovens, que contemple, entre outros, os
seguintes aspetos:
« Configuragéo geral;
« Razbes de natureza funcional e organizacional que a
justifiquem;
« Estudos sobre as vantagens e desvantagens da
criagao deste campo de férias;
« Apresentagéo de um pré-programa que contemple
a localizagéo, o periodo e as atividades previstas.
Metas: Indicadores de monitorizagéo:
Aumentar o nimero de candidatos; . Apresentagao do estudo.

Reduzir ou eliminar estigmas da FAP; i
Posicionamento da FAP e da profissao militar
no universo simbélico dos jovens;
Aumento da atratividade e competitividade
da FAP. §

A.2.4.

12
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Area de intervencao:

Comunicacao da Forca Aérea A.2.5.
5. Medida: Melhorar a informagédo prestada sobre as especialidades
durante o processo de recrutamento.
Acées Data de
concluséo
5.1. Realizar analise e descricao de fungdes. 1° semestre de
2023
5.2. Informar, de forma clara e pormenorizada as
. . . . Permanente a
funcdes e os requisitos de cada especialidade, no site artir do 2°
do Centro de Recrutamento da Forca Aérea e nas redes P
. semestre de 2023
sociais deste.
5.3. Informar, de forma clara e pormenorizada as Permanente a
fungdes e os requisitos de cada especialidade, aquando partir do 1°
dos briefings prestados durante o processo de selegéo. semestre de 2023
Metas: Indicadores de monitorizagao:
Diminuir o nimero de trocas de f . NUmero total de candidatos;
especialidades durante o periodo de . Taxa de atrigao durante a fase de selegéo;
formagéo inicial; ! . NUumero de trocas de especialidades durante
Elevar a satisfagdo organizacional; o periodo de formagao inicial;
Potenciar uma candidatura/ ingresso mais . Taxa de atrigdo durante o periodo de
ajustado a expectativas e interesses; | formagéo inicial e complementar.

Aumento do nimero de candidatos;
Fortalecimento do contrato psicologico com
a FAP.

13

88



Employer Branding e Recrutamento na For¢a Aérea Portuguesa

Area de intervencao:
Comunicacao da Forca Aérea A.2.6.

Portuguesa

6. Medida: Melhorar a divulgagédo das vagas.

Acées Data de
concluséo
6.1. Utilizar o setor "vagas" do LinkedIn para promover Permanente a
as vagas disponiveis. partir do 1°
semestre de 2023
6.2. Publicar os anuncios das vagas nos sites com este Permanente a
fim (Sapo Emprego, Talent Portugal, Indeed, entre partir do 1°
outros). semestre de 2023

Permanente a
partir do 1°
semestre de 2023

6.3. Publicar as vagas em concurso por especialidades
(aéreas profissionais), ao invés de publicar por categoria.

Metas: Indicadores de monitorizagao:
i
- Aumentar o nimero de candidatos; - Namero total de candidatos;
. Aumentar o conhecimento sobre as fungdes | . Numero de trocas de especialidades durante

de cada especialidade; o periodo de formagao inicial.

. Diminuir o nimero de trocas de

especialidades durante o periodo de
formagao inicial;

. Melhorar as informagodes prestadas aos

potenciais candidatos.

14
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Area de intervencao:
Comunicacao da Forca Aérea (AT

Portuguesa

7. Medida: Criagdo de uma App destinada a divulgagao e ao
recrutamento.

Acdes Data de
concluséo
7.1. Desenvolver um projeto de uma aplicagéo para 1° semestre de
smartphones, destinada tanto a divulgagao, como ao 2023
recrutamento, da Forgca Aérea Portuguesa, onde inclua
uma seccao para a realizagéo das candidaturas.
7.2. Colocar em pratica o projeto. 1° semestre de
2025
Metas: Indicadores de monitorizagéao:
Aumentar o niumero de candidatos; ’ . Apresentagédo do projeto da aplicagao;

Aumentar o conhecimento sobre as fungdes | . Criacao da aplicagéo;

de cada especialidade; . NUmero de candidatos.

‘
Aumentar a facilidade do processo de !
candidaturag;

Adaptar o processo de recrutamento a nova

geragao.
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Area de intervencao:
Recursos Humanos B.1.1.

1. Medida: Implementagédo da figura do gestor de carreira para os
militares de RC.

Data de

Agoes
concluséo

1.1. Definir o perfil profissional e o &mbito de

i " . N 2° semestre de
intervengao (em que situagdes atua, como e quando)

. 2023

do gestor de carreira.

1.2. Definir um processo de selegéo e de formacgéao para 1° semestre de

o cargo de gestor de carreira. 2024

1.3. Implementar a figura do gestor de carreira e Permanente a

assegurar o desenvolvimento de planos profissionais de partir do 2°

carreira aos militares. semestre de 2024
Metas: ) Indicadores de monitorizagéo:

Reducgao dos percursos profissionais e/ou . Figura do gestor de carreira criada e

formativos casuisticos; implementada;

Incremento de uma filosofia de gestdo em - Namero de gestores de carreira formados;

que o desempenho de fungdes esta em . Taxa de turnover.

consonancia com a formacgao proporcionada
ao militar;

Fortalecimento do contrato psicologico com
aFAP;
Aumento da taxa de retencao. E

117/
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Area de intervencao:

2. Medida: Implementacao da figura do psicélogo organizacional nas
U/E/O.
Acées Data de
concluséao
2.1. Definir o perfil profissional e o ambito de o
. - ) ~ 2° semestre de
intervengao (em que situagdes atua, como e quando) 2023
do psicdlogo organizacional.
2.2. Definir um processo de selecdo e de formacéo para 1° semestre de
o cargo do psicologo organizacional. 2024
2.3.Implementar a figura do psicologo organizacional e
assegurar e auxiliar na manutengao dos niveis de bem- PerrTwanentue 2
estar e motivagao e de coesao dentro das equipas de pariico -
trabalno. semestre de 2024
Metas: Indicadores de monitorizagéao:
. Elevar os niveis de bem-estar e motivagéao . Figura do psicologo organizacional criada e
dos militares; implementada;
. Fortalecimento do contrato psicolégico com - NUmero de psicologos organizacionais
a FAP; formados;
. Aumento da taxa de retencgéo. . Taxa de turnover;

« Numero de psicélogos organizacionais por

numero de militares.
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Area de intervencao:
Recursos Humanos

3. Medida: Producdo de conhecimento cientifico sobre as saidas da

FAP.

Agoes

3.1. Iniciar uma linha de investigagao sobre as saidas
voluntarias e involuntarias dos militares RV/RC em

Data de
conclusao

2° semestre de
2023

formacéao e a prestar servigo efetivo, através do estudo

deste fenomeno.

3.2. Monitorizar o fendmeno de saida voluntaria e

involuntaria, durante a formacgéao e a prestacao de
servigo efetivo, assim como o impacto de medidas que

o afetem.

Metas:

. Conhecimento cientifico acionavel que
permita identificar, em tempo Gtil,
fendmenos normais e extraordinarios no
fluxo de saidas na FAP;

. Perspetiva longitudinal e comparada acerca

do fenomeno das saidas da FAP.

i

Permanente a
partir do 2°
semestre de 2023

Indicadores de monitorizacgao:

- Relatorios de progresso.
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Area de intervencao:
CondigOes de Trabalho, Apoio e B.2.1.

Remuneracoes

1. Medida: Melhoria das condigdes de alimentagao das U/E/O.

Acdes Data de
conclusao

1.1 Elaborar um diagnostico de necessidades e 2° semestre de
respetivas prioridades. 2023
1.2. Elaborar um plano de intervengao que, entre outros
aspetos, contemple melhorias nos espagos de refeigéo,
nos processos formativos dos militares nas areas de 2° semestre de
restauragao/alimentagao e garanta a adequacgéo das 2023
ementas as necessidades nutricionais e a diversidade
dos habitos alimentares dos jovens atuais.
1.3. Iniciar e desenvolver as iniciativas definidas no 1° semestre de
plano. 2024

1.4. Elaborar um diagnostico para avaliar a possibilidade
de tornar o acesso a messe opcional, fornecendo um

2° semestre de

2023
subsidio de alimentagao caso pretenda n&o usufruir da
messe.
Metas: Indicadores de monitorizagao:

« Aumento da satisfagéo organizacional; ! . Grau de satisfagao organizacional,

. Aumento da atratividade da FAP; . Apresentagédo de plano de intervengao;

.« Aumento da taxa de retengao; i . Taxa de retencéo;

. Aumento da homogeneidade da alimentagéao . Nimero de U/E/O que introduzem mudangas
entre as U/E/O (diversidade das ementas, ! e adaptagdes na sua oferta de alimentacéo;
qualidade, preparagao,..). . Apresentagédo do diagnostico definido no

ponto 1.4.
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Area de intervencao:
Condicdes de Trabalho, Apoio e B.2.2.

Remuneracoes

2. Medida: Aumento do nimero de militares colocados na sua Area
Geografica de Prestagéo de Servigo Preferencial (AGPSP).

Data de

Agoes
conclusao

2.1. Fazer um levantamento do namero de militares

. o 2° semestre de
deslocados da AGPSP e respetiva distancia entre

2023
AGPSP e U/E/O de colocacgao.
2.2. Estudar e propor formas alternativas de colocagao
dos militares no dispositivo territorial das U/E/O 1° semestre de
(critérios de preferéncia, incentivos para oferecimento, 2025
agilizagdo de trocas diretas, universidade/escola com
area de preferéncia,..).
Metas: Indicadores de monitorizacgao:
. Aumento do numero de militares colocados - Levantamento realizado e apresentado;
na sua AGPSP; « Evolugédo do nimero de militares colocados

na sua AGPSP;
« Grau de satisfagao organizacional;

. Reducgéo de custos associados ao

pagamento do suplemento de residéncia;

. Aumento da satisfagdo organizacional; | . Taxa de retencgéo.
« Aumento da atratividade da FAP;

. Aumento da taxa de retencéo.
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Area de intervencao:

Condicoes de Trabalho, Apoio e B.23.

Remuneracoes

3. Medida: Valorizagdo da carreira militar em termos remuneratdrios.

Acdes Data de
conclusao
3.1. Estudar a reorganizagéo da estrutura remuneratoria
da categoria de Pragas, de forma a aferir o impacto da 1° semestre de
atribuigéo do nivel remuneratério como posi¢gédo de 2024
ingresso.
3.2. Promover os militares RC a data em que reanem as
. o Permanente
necessarias condigdes para tal.
3.3. Promover percursos formativos (e profissionais) Permanente a
diferenciados na categoria de Pragas em funcéo das partir do 1°

habilitacoes literarias detidas pelos candidatos.

Metas:

Reducéao da atricao durante o periodo
formativo (turnover incial);

Aumento da satisfagcao organizacional;
Aumento da atratividade e competitividade
da FAP;

Aumento da taxa de retencgéo;
Valorizagao das qualificacdes detidas
previamente enquanto elemento
diferenciador no ingresso na categoria de
Pragas;

Aumentar a congruéncia entre as
habilitagdes de ingresso e a configuragao

dos cursos de formagao.

semestre de 2025

Indicadores de monitorizagéo:

Taxa de atricdo na formagao inicial;

Grau de satisfagé@o organizacional;

Taxa de retenc¢ao;

Taxa anual de militares promovidos quando
rednem condi¢des;

Proposta de reorganizacado da estrutura
remuneratoria da categoria de pragas;
Ndamero de ingressos na categoria de Pragas
diferenciados em fungado das habilitagées

literarias.
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Area de intervencao:
Condicdes de Trabalho, Apoio e

Remuneracoes

4. Medida: Estudo da viabilidade de ado¢do do modelo hibrido em
especialidades/funcbes passiveis de serem realizadas de forma
remota.

Data de
conclusao

Agoes

4.1. Apresentar estudo de viabilidade sobre a adoc¢éo do

1° semestre de
modelo hibrido em especialidades/funcoes passiveis de

serem realizadas de forma remota, que contemple, 2B<b
entre outros, 0s seguintes aspetos:
a.Configuragao geral;
b.Razbes de natureza funcional e organizacional
que a justifiquem;
c.Estudos sobre as vantagens e desvantagens
deste modelo;
d.Apresentacgao das especialidades passiveis a
adogéao deste modelo;
e.Alteracdes legislativas decorrentes.
Metas: j Indicadores de monitorizagao:
Identificar a viabilidade da adogéo do . Apresentacéo do estudo.

modelo hibrido na FAP em determinadas
especialidades;
Elevar satisfagéo organizacional,

Aumentar taxa de retengao.

23
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Area de intervencao:

Implementacao e funcionamento el
do Regulamento de Incentivos
1. Medida: Promogao da divulgag¢édo e do conhecimento do
Regulamento de Incentivos a Prestagédo de Servigo Militar*.
Acées Data de
concluséo
11 Produzir instrumentos (multiplataforma) para a
! 2 e 1° semestre de
divulgacao do RIPSM (na otica do recrutamento, da 0093
retengao e do apoio a transigao), junto dos varios
puUblicos-alvo (jovens, familias, militares,
empregadores...).
1.2. Criar um referencial e ministrar formagao sobre o
e < 1° semestre de
RIPSM no ambito da formag&o dos QP da FAP (para 0023
que estes militares possam promover a sua divulgacao
e implementagéo), da rede de tutores e de gestores de
carreira.
1.3. Criar canais (instrumentos) de esclarecimento de 1° semestre de
davidas sobre o RIPSM (FAQs; e-mail para 2023
esclarecimentos ...).

Metas: i Indicadores de monitorizagéo:
Aumento do conhecimento sobre o RIPSM; i . NUumero de agdes de divulgacéo realizadas;
Incremento das qualificagdes escolares e . NUmero de instrumentos de divulgagéo;
profissionais dos militares; . NUmero de visualizagbes de instrumentos de

Aumento da empregabilidade dos militares; divulgagao.
Aumento da satisfagédo organizacional;

Aumento da taxa de retengéao.

*Decreto-lei n°® 76/2018 de 11 de outubro.
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Conclusao

Forca Aérea Portuguesa | Plano de Agéo de
Gestao de Recursos Humanos

O presente Plano de Acao de Gestao de Recursos Humanos teve como intuito
potencializar o recrutamento, a retencdo e a reinsergdo na Forga Aérea
Portuguesa, através da criagédo de algumas medidas que atuam nesse sentido.

Foi possivel observar através do estudo “Militares RV/RC: Caracteristicas e
Percegdes” realizado pela Defesa Nacional em 2019 que a Forga Aérea
Portuguesa, em comparagédo com Os restantes ramos, se encontra num patamar
mais vantajoso a nivel da satisfagdo organizacional. Contudo, as dificuldades a
nivel do recrutamento e da retengao dos militares permanecem.

Por forma a colmatar estas dificuldades, torna-se imperativo analisar, de forma
periodica, as necessidades e a satisfagdo dos militares e o0s interesses e
expectativas dos potenciais candidatos. Posteriormente, devem ser
desenvolvidos planos de acédo (ou profissionalizagdo) de forma periddica, com
base nos resultados obtidos nesses estudos.

Para colmatar estas dificuldades, deve existir também uma cultura de abertura a
novas ideias, assim como um interesse acrescido pelos métodos e técnicas, no

ambito da Gestdo de Recursos Humanos, aplicados noutras organizagoes.
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