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Resumo

A atual conjuntura de constrangimentos no desenvolvimento das carreiras dos
Oficiais das Forcas Armadas, provoca 0 sentimento de inseguranca, incerteza e
insatisfagdo, prejudiciais ao bom ambiente institucional, a motivagdo e ao desempenho dos
militares.

O presente estudo, delimitado aos Oficiais do Exército, teve como objetivo geral
identificar possiveis solucbes para mitigar a incerteza e inseguranca no desenvolvimento
das carreiras. Para tal, identifica fatores que contribuem para os referidos sentimentos, dos
quais se salientam as possibilidades de progressdo, a incerteza quanto ao futuro, a
preocupacdo do Exército com o individuo e a diminuicdo das contrapartidas recebidas.
Procurou também identificar as principais causas que levam a saida ndo expectavel de
Oficiais com boas perspetivas de progresséo, complementando o quadro anterior.

Finalmente, foram abordados os fatores identificados, sob a perspetiva dos processos
de Gestdo de Recursos Humanos, para 0s quais se encontraram formas de atuar de modo a

mitigar a inseguranca e incerteza.

Palavras-chave

Desenvolvimento de Carreira, Expectativa, Incerteza, Mitigar, Progressdo

Vi




O desenvolvimento da carreira dos oficiais das For¢as Armadas

Abstract

The current conjuncture of constraints in the development of the Officers’ careers
causes the feeling of uncertainty, distrust and dissatisfaction, which are harmful of a
healthy organizational environment and affect the motivation and performance of those
military.

This research was defined to the Army Officers and has the general objective of
identifying possible solutions to mitigate the uncertainty in the career development. To that
purpose, it identifies causes that contribute to the referred feelings, namely the progression
opportunities, uncertainty towards the future, the Army’s concern regarding the individual
and the decrease of the received benefits. It sought the main causes that lead to the
unexpected retirement of some Officers, which had good promotion perspectives,
reinforcing the analyses.

Ultimately, it made an approach to the Human Resources Management processes, in
order to find suitable solutions to the identified elements, as contributes to mitigate the

perceived uncertainty and distrust.

Keywords

Career Development, Expectation, Mitigate, Promotion, Uncertainty
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Introducéo

A dindmica da organizagdo das Forcas Armadas (FA) é uma carateristica da sua
Histdria. Este mesmo periodo em que se comemoram os 100 anos da Primeira Guerra
Mundial, pode ser a referéncia para uma breve explanacéo desta afirmacdo, atraves de uma
rapida retrospetiva das reorganizagdes pelas quais as FA passaram.

Em 1911, apds a Implantagdo da Republica, os diplomas legais publicados pelo
Governo estabeleceram uma organizacao territorial do Exército (EX), da qual ainda nos
nossos dias somos parcialmente herdeiros. No periodo do Estado Novo, novas
reorganizagOes foram efetuadas, assistindo-se a um crescimento da estrutura durante o
periodo da Guerra do Ultramar, com a necessidade de mobilizar tropas para os territorios
ultramarinos. Ap6s o0 25 de abril de 1974, assistimos a uma retracdo do dispositivo militar,
sendo que a partir de 1983 (DGARQ, 2008), na sequéncia da extin¢cdo do Conselho da
Revolucdo, as FA ficam submetidas ao poder politico, deixando os militares a cena politica
nacional. No entanto, e mesmo ap6s o fim da Guerra do Ultramar, vivia-se no contexto
internacional da Guerra Fria, caraterizado pela manutencdo de aparelhos militares de
grande envergadura, sendo Portugal um dos membros fundadores da Organizacdo do
Tratado do Atléantico Norte (NATO).

Os efetivos destinados a constituicdo de quadros, nesta conjuntura, entram numa
realidade diferente ap0s a Guerra Fria, que simbolicamente pode ser associada a queda do
Muro de Berlim, efeméride que comemorou recentemente 0 seu 25° aniversario. A
alteracdo da ordem mundial bipolar, abriu a porta a uma nova tipologia de conflitos e
ameacas emergentes. Analisando o passado mais recente, considerando como tal o periodo
a partir da década de 1990, podemos constatar que as FA tiveram de se submeter a
adaptacOes rapidas, sujeitas a uma pressdo econémica crescente, com o objetivo de uma
maior eficiéncia e utilizando processos tecnoldgicos semelhantes (e.g. os sistemas de
gestdo de recursos), no que pode ser caraterizado como um ambiente turbulento, tornando
as pessoas um recurso crucial para o sucesso da organizacao (Reichel & Mayrhofer, 2009).

A mudanca do paradigma da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) de uma Concecéo
Cléassica Weberiana — Burocréatica (mais e melhor Estado), para a Concecdo Gestionaria —
New Public Management (menor e melhor Estado), e mais recentemente o New Public
Service (sentido de missdo) (Bilhim, 2002, pp. 111-116), colocou alguma pressdo na
Instituicdo Militar, modelo de uma organizagdo burocratica. A necessidade politica,
sociocultural, econoémico-financeira e mesmo de carater operacional, de reajustar o

dispositivo militar, conduziu a alteragcdes no enquadramento legal que regula os efetivos,
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com implicagdes na estrutura de carreira dos militares das FA, nomeadamente na
progressao.

Tal é facilmente percetivel se se atender ao universo dos militares das FA que se
encontram na efetividade de servico — servico Ativo — dado este abarcar militares que
iniciaram a sua carreira militar desde a década de 1970 até ao presente. Neste intervalo de
tempo, encontramos necessariamente uma diferente expectativa e percecdo dos
constrangimentos e dificuldades no desenvolvimento da respetiva carreira, dada a
diferenca conjuntural do periodo em que se iniciou a prestacdo do servi¢o militar para a
atualidade, bem como dos documentos normativos que foram regulando a referida carreira.
As alteracbes que os diplomas legais tém introduzido na estruturagdo das carreiras,
nomeadamente o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR) de 1990, revisto
em 1999 e alterado por varios diplomas desde entdo, vieram mudar significativamente a
estrutura das carreiras e as condi¢des de progresséo.

De acordo com o estudo publicado por Hofstede (The Hofstede Centre, s.d.), a
sociedade Portuguesa revela um comportamento adverso a incerteza, criando mecanismos
para se proteger da mesma. Esta constatacdo reforca a importancia acrescida do presente
trabalho, que pretende encontrar formas de mitigar e reduzir a incerteza e inseguranga dos
militares das FA, que tém um Estatuto préprio consagrado na Lei, face as perspetivas de
mudanca. Pretende-se preservar a dignidade da condicdo militar e da forma de prestacdo de
servico, de modo a manter a eficiéncia e capacidade das FA, no cumprimento das missdes
que lhes estdo atribuidas.

O objeto de estudo do trabalho de investigacdo € a carreira dos militares das FA.
Dada a abrangéncia do mesmo objeto, e tal como definido no préprio enquadramento do
tema, o Universo em estudo esta limitado a categoria de Oficiais. Como no Universo em
estudo se encontram carateristicas variadas, podendo identificar-se culturas
organizacionais proprias em cada Ramo, limitando a exequibilidade de efetuar um estudo
detalhado que o possa caraterizar, 0 objeto de estudo sera delimitado a um Ramo — EX.
Dentro deste Ramo, serd ainda delimitado aos Oficiais do Quadro Permanente (QP)
provenientes da Academia Militar (AM), compreendendo os postos entre Alferes e
Coronel, sendo este Gltimo posto considerado a posicdo de topo de carreira, atendendo a
definicdo de que é o ponto em que a probabilidade de existir outra promocao hierarquica é
muito baixa (Rosinha, 2003 cit. por Pombo, 2005, p. 21).

O trabalho consiste num estudo exploratério, no qual se pretende caraterizar a

percecdo que os Oficiais tém do vinculo laboral, associando-o a perspetiva de
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desenvolvimento de carreira (DC), e identificar formas de reduzir a insegurancga e incerteza
no desenvolvimento da mesma. Ao nivel temporal, 0 estudo analisa a percecéo da situacéo
atual, tendo-se recorrido as listas de pessoal que o Ramo - EX disponibiliza, com a
antiguidade reportada a dezembro de 2014. O enquadramento normativo que regula a
gestdo das carreiras € 0 que se encontra atualmente em vigor, sem prejuizo de possiveis
alteragBes que possam vir a ser introduzidas durante o periodo em que decorra a
investigacdo, nomeadamente a revisdo do EMFAR.

O trabalho de investigacdo tem como Objetivo Geral identificar formas de reduzir a
inseguranca e incerteza face aos constrangimentos no DC dos oficiais do EX, para o que
foram definidos os seguintes Objetivos Especificos (OE):

OE1 Identificar a especificidade da carreira dos oficiais do EX

OE 2.1 Caraterizar a percecdo dos oficiais do EX face a carreira

OE 2.2 Identificar as possiveis causas para 0 sentimento de inseguranca e
incerteza

OE 2.3 Verificar se as causas identificadas conduzem a rotura do vinculo do
individuo com a organizacéo

OE 3 Identificar possiveis estratégias para atuar sobre as causas identificadas

Face ao problema em estudo e aos instrumentos utilizados, seguiu-se uma estratégia
de investigacdo mista, sendo o desenho da pesquisa o Estudo de Caso, aplicado aos
Oficiais do EX. A metodologia seguida baseou-se, numa fase inicial, na consulta de
documentacdo e bibliografia que permitiram clarificar 0s conceitos estruturantes e
identificar o quadro concetual em que se sustenta o presente trabalho, apds o que se
efetuou a recolha de dados para a investigacdo e respetiva analise, que permitiu elaborar
conclusbes fundamentadas. Para a recolha de dados recorreu-se ao inquérito por
questionario, langado a uma amostra estratificada proporcional do Universo em estudo, que
permitiu caraterizar a percecdo atual dos Oficiais no Ativo. De seguida foram conduzidas
entrevistas semiestruturadas, através de correio eletronico, a Oficiais do EX que sairam do
Ativo, procurando consolidar a informacao obtida através dos questionarios e relacionar as
causas de saida com a insatisfagdo manifestada pelos militares no Ativo.

Face a problematica apresentada, a Questdo Central (QC) do trabalho é “Como
mitigar a incerteza e inseguranca dos oficiais do Exército, face aos constrangimentos e
dificuldades no desenvolvimento da carreira?”, para o que foram levantadas as seguintes
Questdes Derivadas (QD) e Hipdteses (H):
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QD1

QD 2.1

QD 2.2

QD23

QD3

H1

H21

H22

H23

H3

Quais sdo as carateristicas que conferem especificidade a carreira dos
oficiais do EX?

Qual o sentimento dos oficiais do EX perante a perspetiva de carreira?

Quais as principais causas indicadas para uma possivel percecdo de
Inseguranca e incerteza?

O que leva um oficial do EX, com condigdes favoraveis a progressdo na
carreira, a optar pela saida do ativo ou desvinculagao?

De que forma se pode atuar sobre os fatores que causam inseguranca e
incerteza?

A carreira dos oficiais do EX carateriza-se por ter uma regulamentacao
prépria, definida por um enquadramento legal especifico.

Existe um sentimento de inseguranca e incerteza face ao futuro da sua
carreira, que é percecionado de forma diferente mediante o posto ocupado.
Existem vérias causas que ddo origem a inseguranca e incerteza,
percecionadas de forma diferenciada nos diversos postos, que resultam num
sentimento de desconfianca na Instituicdo Militar e desmotivacao.

A rotura do Contrato Psicolégico leva a que o militar procure uma situaco
de maior realizagéo profissional e satisfacéo pessoal.

As praticas de GRH — DC permitem mitigar os efeitos de alguns dos fatores

que provocam inseguranca e incerteza.

Ao longo do trabalho, procurou-se confirmar ou infirmar as H para as QD, que por

sua vez contribuiram para a resposta a QC, de acordo com o modelo de anélise, que se

apresenta no apéndice A.

Para poder efetuar uma caraterizagéo da percecao de incerteza e inseguranca, iniciou-

se o trabalho pela identificagio de um quadro concetual que permitisse fazer esta

avaliacdo. Em Portugal existem ja varios estudos que empregam o quadro do Contrato

Psicologico (CP), tendo permitido caraterizar o sentimento dos trabalhadores relativamente

a organizacdo onde trabalham. Nas FA existem dois destes estudos’, um realizado na

Marinha e outro no contexto de uma Forga Nacional Destacada. Perante este quadro

concetual, com as atualizagdes introduzidas pelo relatorio de Rousseau (2008), foram

! Dissertagdo final de mestrado (pré-Bolonha) em Comportamento Organizacional do ISPA, com o tema
“Impacto do contrato formal sobre o contrato psicoldgico: O caso da Marinha Portuguesa”; Artigo na
Revista de Psicologia Militar N°21 — 2012 “A rutura do contrato psicoldgico e o desenvolvimento do
Burnout: Um estudo longitudinal com militares em missao de paz”.
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utilizadas as dimens@es definidas no CP, apresentadas no modelo de andlise, que serdo
detalhadas no primeiro capitulo. O método utilizado para a recolha de dados foi o inquérito
por questiondrio, aplicado a uma amostra estratificada proporcional do Universo em
estudo, de modo a se poder fazer uma caraterizacdo 0 mais precisa possivel da realidade.

Apos se ter feito a caraterizacdo da percecdo de insegurancga e incerteza, através da
avaliacdo do CP, procurou-se verificar a quebra ou rotura do mesmo, materializada pela
desvinculacdo do servico prematura e voluntaria de Oficiais. Para que esta rotura pudesse
ser considerada expressiva, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas a uma amostra
limitada de oficiais, que pelo seu percurso profissional e antiguidade relativa pudessem ser
reconhecidos como tendo fortes possibilidades de progressdo, procurando desta forma
recolher mais alguma informacdo com pertinéncia para o estudo.

A luz dos resultados obtidos na investigacdo, e atendendo 4 teoria e aos processos de
GRH analisados, procurou-se identificar de que forma a introdugédo de novos elementos e a
melhoria dos atuais processos de GRH utilizados pelo EX, poderiam constituir solucGes
para mitigar a incerteza e inseguranca, associadas a um possivel contexto contratual nao
satisfatorio e em alteracdo, e cujos contornos futuros nao se encontram bem definidos.

O trabalho encontra-se estruturado na presente introducdo e em trés capitulos, onde
se ird desenvolver contetdo do mesmo, ap6s 0 que se apresentardo as conclusdes do estudo
e as respetivas recomendacGes. Com esta organizacdo, o primeiro capitulo abordard o
enguadramento conceptual do trabalho, explanando o quadro do CP, a funcdo de GRH -
DC e a especificidade da Carreira dos Oficiais do EX. No segundo capitulo sera feita a
analise do CP nos Oficiais do EX, ap6s o que serdo identificadas as principais causas (no
quadro do CP) que levaram a que Oficiais do QP decidissem abandonar o Ativo. No
terceiro capitulo serdo identificados processos de GRH que possam contribuir para reforcar
0 CP e consequentemente mitigar a incerteza e insegurancga, prevenindo deste modo as
situacOes de rotura, apos o que serdo apresentadas as conclusdes e recomendacdes finais.

O sistema de referenciacédo utilizado ao longo do trabalho, bem como na construgéo
da Bibliografia, foi o Harvard-Anglia que integra a ferramenta de referenciacdo do
Microsoft Word 2013.
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1.  Enquadramento Concetual
a. O Contrato Psicoldgico
(1) Evolucdo do conceito e aplicacdo

Os estudos efetuados para compreender a relacdo de emprego como uma transagédo
tém uma historia longa na investigacdo organizacional. Neste ambito, pode-se identificar a
Teoria de Equilibrio de Barnard, desenvolvida em 1938, como a referéncia inicial a
existéncia de uma relacdo entre o desempenho de um empregado e as recompensas dadas
pela organizacdo em que trabalha. No entanto, 0 termo “Contrato Psicoldgico” surge
formalmente pela primeira vez com Argyris, em 1960 (Conway & Briner, 2005, pp. 7-9;
Cable, 2008, p. 1). Argyris (1960, p. 96) considera que um empregado mantera uma
produtividade elevada se 0 seu supervisor garantir e respeitar as normas culturais informais
do empregado, como sejam dar-lhe liberdade, garantir salarios adequados e um emprego
seguro, 0 que corresponde as necessidades do empregado.

Apo6s a publicagdo do trabalho de Argyris foram realizados varios estudos, sendo
comummente referenciadas as obras de Levinson et al. (1962) e de Schein (1965). O
trabalho desenvolvido por Rousseau é considerado o que maior influéncia teve na
investigacdo sobre o CP desde Levinson e Schein, tendo o seu artigo Psychological and
Implied Contracts in Organizations (1989) marcado uma mudanca na compreensao e
significado do conceito, bem como a forma como poderia ser conduzida a investigacao
nesta area (Conway & Briner, 2005, p. 14) .

Para Rousseau (1989, pp. 124-125), o CP surge quando um individuo acredita que
existe uma obrigacédo de reciprocidade, por parte da organizacdo para quem trabalha, de
retribuir o seu contributo. Existe assim a crenca de que hd uma promessa de retorno pelo
contributo que o empregado deu ao seu empregador, havendo por tal uma obrigacdo da
organizacdo de providenciar beneficios futuros ao individuo. No CP é importante a
consisténcia entre os beneficios que o individuo recebe e a perce¢do que o mesmo tem do
que lhe foi prometido.

Segundo Conway e Briner (2005, pp. 15-16), o conceito desenvolvido por Rousseau
é considerado pela comunidade académica como a base de todos os estudos recentes, tendo
sido publicados mais de 100 artigos centrados na tematica do CP, relacionando este
conceito a um conjunto de variaveis que caraterizam a relacdo entre empregado e
empregador. De acordo com os mesmos autores (Conway & Briner, 2005, pp. 26-27),
considera-se que o CP contém promessas explicitas e implicitas. As promessas explicitas

derivam de acordos verbais ou escritos entre a organizacdo e o seu empregado, enquanto as

6
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promessas implicitas resultam de interpretacbes que o empregado faz do contexto de
trabalho e da interacdo com a organizacéo, criando assim no individuo uma expectativa de
resposta da organizacao.

A investigacao desenvolvida por Rousseau no ambito do CP, levou a publicacdo de
um relatério — Psychological Contract Inventory Technical Report (Rousseau, 2000),
constituindo uma ferramenta, sob a forma de um questionario, para ser empregue na
investigacdo organizacional, que foi utilizado no estudo de Braganca (2001) na Marinha
Portuguesa. No desenvolvimento do seu trabalho, Rousseau (2008) publicou um novo
questionario, tendo esta Ultima versdo sido utilizada por Pantaledo (2011), num estudo
aplicado a funcionéarios publicos de agéncias reguladoras brasileiras e por Gervasio (2013),
num estudo efetuado no setor do retalho no distrito de Leiria.

(2) O conteudo e dimensdes do Contrato Psicoldgico

O contetido do CP refere-se, de uma forma geral, a percecdo que um individuo tem
das contribuicbes com que se comprometeu para com a organizagéo e do que acredita esta
Ihe prometeu em retorno. Exemplos de contribui¢es do individuo incluem o emprego do
esforco adequado, das habilidades e conhecimento, a preocupacdo pela qualidade e a
flexibilidade. O retorno da organizagdo pode contemplar as oportunidades de promocao,
formagé&o/treino, pagamento, respeito e informacdo sobre o desempenho (Conway &
Briner, 2005, p. 37).

No artigo publicado pela NATO, Ven (2007, p. 3E 4) sintetiza as dimensdes do CP,

na perspetiva de promessas da organizacao e dos compromissos do individuo:

Tabela n® 1 — Promessas da Organizacgéo
Fonte: (Ven, 2007, p. 3E 4)

Progressao na carreira Oferece possibilidades de desenvolvimento e/ou progressdo dentro da
organizagéo

Conteldo da fungdo Oferece funcdes desafiantes e interessantes, nas quais o funcionério pode
empregar as suas capacidades

Ambiente social Oferece um ambiente de trabalho agradéavel e cooperativo, onde existe boa

comunicacdo entre colegas e cooperagdo no grupo
Compensacdo financeira ~ Oferece uma compensacdo apropriada, proporcional ao trabalho, e beneficios
fiscais
Equilibrio entre o Respeita e compreende a situacdo pessoal e particular do individuo,
trabalho e a vida privada ~ oferecendo horario flexivel e compreensdo pelas circunstancias pessoais
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Tabela n° 2 — Compromissos do Individuo
Fonte: (Ven, 2007, p. 3E 4)

Esforco e desempenho Vontade em se esforcar por ter um bom desempenho para beneficio da
organizacdo, desenvolver trabalho em qualidade e quantidade e trabalhar bem
com os colegas

Flexibilidade Disponibilidade para ser flexivel na concretizacdo do trabalho que necessita
de ser feito, trabalhando fora de horas e levando trabalho para casa

Lealdade Vontade em trabalhar para a organizacdo por mais tempo, ndo aceitando
outras ofertas de emprego, permanecendo na organizagdo por varios anos

Conduta ética Demonstrar boa vontade em ter um comportamento eticamente correto para

com a organizagdo, ndo tornando publica informagdo confidencial, sendo
honesto ao lidar com recursos e orcamentos

Disponibilidade Manter a disponibilidade num patamar aceitavel, realizando cursos que
entretanto surjam e mantendo-se atualizado com a literatura sobre a funcéo

Apesar das expectativas que qualquer individuo possa ter em cada uma das
dimens@es apresentadas, a sua importancia varia com o tipo de CP que desenvolve com a
organizacdo. Conway e Briner (2005, p. 43) apresentam a categorizacdo do CP
transacional e relacional, desenvolvida por MacNeil, a qual foi adaptada por Rousseau para
efeitos de investigacdo organizacional. Rousseau (2000, pp. 3-4) apresenta um
desenvolvimento desta categorizacdo, cruzando as dimensdes tempo com o desempenho,

tendo ficado conhecido como o modelo 2x2 de Rousseau (Gervasio, 2013, p. 18)

Tabela n° 3 — Tipos de Contrato Psicoldgico
Fonte: (Rousseau, 2000)

Nivel de Desempenho

Especificado Nao Especificado
. Curto-Prazo Transacional Transicional
Duragéo - o
Longo-Prazo Relacional Equilibrado

Atraves da descricdo de Rousseau (2000, p. 4), podemos assim caraterizar estas

dimensoes do CP:

- Relacional — Modalidade de emprego a longo prazo ou sem termo, baseada na
confianca muatua e lealdade. As recompensas sdo pouco condicionadas pelo
desempenho, estando mais relacionadas com a participagdo na organizacao;

- Transacional — Modalidade de emprego de curta duragéo ou de duracgdo limitada,
com um foco primério na troca comercial existente. As tarefas atribuidas ao
trabalhador sdo especificas e limitadas, havendo um envolvimento limitado na
organizacéo;

- Equilibrado — Modalidade de emprego dindmica e sem termo, condicionada pelo

sucesso economico da organizacdo e das oportunidades de desenvolvimento da

8
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carreira do individuo. A organizagdo e o individuo contribuem para o
desenvolvimento matuo. As recompensas aos trabalhadores séo relativas ao nivel
de desempenho e ao contributo para o sucesso da organizacao, particularmente
face a dinamica das pressdes de mercado;

Transicional — N&o constitui em si uma forma de CP, sendo um reflexo cognitivo
que reflete as consequéncias da mudanga das organizacgdes e das transices que

podem conflituar com disposicBes previamente estabelecidas.

Para operacionalizar estas dimens6es de modo a poder utilizar escalas convergentes e

validade discriminativa, Rousseau (2000, pp. 4-5) subdividiu-as em componentes

homogeéneas:

Relacional

Estabilidade — O empregado é obrigado a permanecer na organizacdo e fazer o
necessario para manter o emprego. A organizagdo comprometeu-se a oferecer
salarios estaveis e a garantir o posto de trabalho no longo prazo;

Lealdade - O empregado € obrigado a apoiar a organizacdo, a manifestar lealdade
e comprometimento para com as necessidades e interesses da organizacdo, como
um bom cidadédo organizacional. A organizacdo comprometeu-se a apoiar o0 bem-

estar e os interesses dos funcionarios e respetivas familias.

Equilibrado

Empregabilidade externa — Desenvolvimento de carreira no mercado externo. O
empregado é obrigado a desenvolver competéncias com interesse para 0 mercado.
A organizacdo comprometeu-se a melhorar a empregabilidade do empregado fora
da organizacgéo e no seio da mesma;

Desenvolvimento interno — Desenvolvimento de carreira no mercado de trabalho
interno. O empregado é obrigado a desenvolver competéncias com valor para a
organizacdo. A organizagdo comprometeu-se a criar oportunidades de
desenvolvimento da carreira do empregado dentro da prépria organizagéo;
Desempenho dindmico — O empregado € obrigado a atingir com sucesso objetivos
novos e mais exigentes, que podem mudar indefinidamente no futuro, de modo a
apoiar a competitividade da organizagdo. A organizagdo comprometeu-se a
promover a formagédo continua e a apoiar 0s empregados a atingir com sucesso

objetivos cada vez mais exigentes.

Transacional

Limitagdes - O empregado é obrigado a executar apenas um conjunto limitado ou

9
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fixo de tarefas, a fazer apenas o que é pago para fazer. A organizacao
comprometeu-se a oferecer ao empregado um envolvimento limitado na
organizacdo, pouca ou nenhuma formacéo ou outro tipo de desenvolvimento;

Curto-Prazo — O empregado ndo tem obrigacdo de permanecer na organizacao,
apenas estd comprometido a trabalhar por um tempo limitado. A organizacdo
oferece um posto de trabalho por um periodo de tempo determinado e limitado,

ndo tendo quaisquer compromissos futuros para com o empregado.

Transicional

Desconfiangca — O empregado acredita que a organizagdo transmite sinais
inconsistentes e baralhados quanto as suas intencdes; o empregado desconfia da
organizacdo. A organizacdo oculta informacdo importante aos empregados e
desconfia dos mesmos;

Incerteza — O empregado esté incerto quanto a natureza das suas obrigacdes para
com a organizacdo. A organizagdo avalia em que medida o empregado esté incerto
quanto aos compromissos para com a organizacao;

Erosdo — O empregado espera receber um retorno futuro menor pelo seu
contributo para a organizacdo, comparativamente com o passado e antecipa um
declinio continuo no futuro. A organizacdo implementou alteragGes que reduzem
0s vencimentos e beneficios dos empregados, erodindo a qualidade de vida no

trabalho, comparativamente com anos anteriores.

10
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EQUILIBRADO

Desenvolvimento de Requisitos de Desenvolvimento de
carreira — Mercado desempenho carreira — Mercado
externo dindmicos interno

Curto-Prazo Lealdade
Outra orientagio
TRANSACIONAL >~/ 7 RELACIONAL
Estabilidade

Limitacdes

Desconfianca Incerteza Erosdo

TRANSICIONAL

Figura n® 1 — Avaliacdo do Contrato Psicoldgico
Fonte: (Rousseau, 2000)

Sels et al. (2004, pp. 466-467) identificam seis dimensdes diferentes que poderiam
ter sido utilizadas. No entanto, a complexidade das dimens@es e a falta de uma ferramenta
que pudesse permitir a sua operacionalizacdo, levou a que se considerasse por mais
adequado utilizar, no presente trabalho, as dimensdes de Rousseau. As conclusdes
apresentadas no artigo, reforcam a importancia das praticas de GRH para a modelagdo do
CP (Sels, et al., 2004, p. 484).

(3) A quebra do Contrato Psicologico

Os estudos empiricos que tém sido conduzidos apontam para que as causas da quebra
do CP se devam a falha das préaticas de GRH, a falta do apoio da organizacao e das chefias
a eventos que ocorram fora do ambito da organizacdo e a uma comparacao desfavoravel
entre a propria situagdo e a de outros empregados (Conway & Briner, 2005, p. 66).

A quebra do CP, baseado numa percecdo do individuo, ird gerar alteracGes do seu
comportamento, traduzindo-se numa diminuicdo do que se sente obrigado a dar a
organizacdo (Cable, 2008, p. 30), podendo gerar desconfianga, insatisfacdo e levar a
possivel dissolucdo da relacdo de trabalho estabelecida (Robinson & Rousseau, 1994, p.
245). Por outro lado, o cumprimento do CP pode levar a um aumento do desempenho do
empregado (Conway & Coyle-Shapiro, 2012, p. 277), resultante de um comportamento
positivo do individuo, que se repercutira positivamente no desempenho da organizacao
onde trabalha (Cable, 2008, p. 45).

O que leva a que este fendmeno seja interessante de analisar € que a causa da quebra
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do CP ¢é devida essecialmente a inadequadas praticas de GRH e a falta de apoio que a
organizacgao ou o supervisor dé ao seu empregado (Conway & Briner, 2005, p. 67). Dantas
(2012, pp. 70-71) refere que os estudos sobre o CP realizados no setor da funcdo publica
em Espanha, evidenciam que a perce¢do da quebra do CP “aumenta a medida que os
sistemas de progressdo na carreira se tornam menos consistentes”.

Ven (2007, p. 3E 16) refere que as FA teriam muito a ganhar se tivessem em
consideracdo o CP e as suas varias aplicagcdes. No seu relatorio (2007, p. 3E 6), sintetiza o
desenvolvimento das teorias relativas as consequéncias da quebra do CP, apresentando as
seguintes possibilidades de resposta do empregado:

- Aumento das saidas - abandonando a organizac&o;

- Aumento das reivindicac@es - tomando a iniciativa junto dos superiores, de modo

a melhorar as condicoes;

- Diminuigdo da lealdade — diminuindo o nimero de trabalhos extraordinarios ou

comportamentos civicos organizacionais em que se envolvem;

- Aumento da negligéncia — moderando o esforco empregue, mais auséncias e

atrasos no trabalho, menor atencéo a qualidade do que produzem.

O estudo realizado por Turnley e Feldman (2000, p. 40) conclui que a quebra do CP
podera ter efeitos negativos nas atitudes e comportamentos dos empregados, tais como o0
negligenciamento das suas tarefas, reduzida disponibilidade para adotar voluntariamente
comportamentos que apoiem a organiza¢do e maior esforco em encontrar uma saida da
organizacdo. As consequéncias negativas da quebra do CP, com grande probabilidade,
poderdo ir além do sentimento de magoa e desilusdo dos empregados, resultando em
comportamentos prejudiciais a eficicia da organizacéo.

Vimos até agora a importanca do CP e a relagdo que existe com a GRH, pelo que nos
iremos debrucar de seguida sobre esta area.

b. A Gestédo de Recursos Humanos

(1) Conceitos gerais da Gestdo de Recursos Humanos

De acordo com Bilhim (2004, pp. 29-30) a GRH diz respeito “a todas as decisoes e
acdes de gestdo que afetam a relacdo entre as organizagdes € os seus empregados”,
envolvendo por tal todas as areas inerentes a GRH, que compreendem a selecéo, formacéo,
desenvolvimento, recompensas e relacbes com os empregados. No seu essencial, a GRH
integra as seguintes técnicas: recrutamento e selecdo, formacao e desenvolvimento, gestdo
do sistema de recompensas, relacdes de trabalho, higiene e seguranca, analise de funcgdes,

gestdo do desempenho, planeamento e gestdo de carreiras, comunicacdo interna e gestao
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administrativa (Bilhim, 2002, p. 25). Pynes (2009, p. 145) identifica e explora os seguintes
métodos e fun¢des: andlise de fungdes, recrutamento e selecdo, avaliagdo do desempenho,
recompensas, beneficios, treino e desenvolvimento de carreira, negociacdo coletiva e
sistemas de informacéo.

Sousa et al. (2006, pp. 2-3), consideram sete praticas centrais na GRH, que se adotam
como referéncia:

- Andlise e qualificacdo de funcbes, permitindo compreender as necessidades e

especificidades do desempenho das diversas fungdes numa organizacao;

- Recrutamento e selecdo, que visa a captacdo e retencdo dos individuos mais
adequados aos interesses da organizacéo;

- Acolhimento e integracdo, facilitando a entrada dos novos colaboradores e
apoiando a validacdo no respetivo perfil profissional,

- Recompensas, de modo a garantir a equidade interna, incentivar o desempenho e
motivar o colaborador, contribuindo para fortalecer a identidade da organizagéo e
o0 alcancar dos objetivos da mesma;

- Auvaliacdo do desempenho, de modo a quantificar o contributo individual e de
grupos na consecucdo dos objetivos da organizacdo, detetando deficiéncias e
prevendo necessidades de desenvolver novas competéncias, Uteis para a
organizacao;

- Desenvolvimento e gestdo de competéncias, que sejam essenciais para alcancar os
resultados pretendidos, definindo as competéncias em funcdo da estratégia da
organizacdo e o melhoramento das competéncias através da aprendizagem e
partilha de conhecimento;

- Desenvolvimento de carreiras, que reconhece o desempenho dos individuos, 0s
satisfaz pessoal e profissionalmente, contribuindo para aumentar a motivagéo e o
desempenho.

Abordam ainda a mudanca nas organizagdes, constatando que esta representa
frequentemente uma fonte de conflitos, uma vez que as pessoas que estdo envolvidas no
processo se podem sentir ameacgadas pela alteracdo da situagdo. Esta situagdo origina
resisténcia a mudanca, que na maior parte dos casos se deve a falta de comunicacao,
podendo dever-se a insuficiente informacdo sobre o futuro ou a auséncia de envolvimento
no processo (Sousa, et al., 2006, p. 189).

O DC esta, de uma forma geral, contemplado na vasta literatura que versa sobre a

GRH, constituindo uma das préaticas previstas, pelo que importa entender em que consiste
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esta funcgéo.
(2) O Desenvolvimento de Carreiras

Hall (2002, p. 12) define a carreira como sendo a sequéncia, percecionada pelo
individuo, das atitudes e comportamentos associadas as experiéncias e atividades de
trabalho, ao longo de toda a vida de uma pessoa. Para Bilhim (2004, p. 275), “o estudo das
carreiras permite compreender a relacdo entre a pessoa, o trabalho e o sistema social onde
os individuos desenvolvem a sua atividade ao longo da vida”. No modelo de Schein
apresentado por Bilhim (2002, pp. 275-276), podem identificar-se vérias etapas de
evolucdo da carreira, associadas a idade do individuo e a sua integracdo na organizacao, a
que correspondem diferentes necessidades e reacdes. Sousa et al. (2006, p. 162) e Oliveira
(2009, pp. 8-9) apresentam este modelo de cinco fases na carreira de um individuo. De
uma forma mais simples, podemos identificar o modelo de Hall (2002, p. 124),
apresentado no anexo A, como a expressdo das diferentes necessidades do individuo ao
longo da sua carreira, considerando trés etapas.

Cada vez mais importante € a no¢édo de que o individuo deve desempenhar um papel
ativo no planeamento da prépria carreira, recaindo sobre si as escolhas profissionais, que
serdo condicionadas pelo ambiente em que 0 mesmo se insere: a familia, a sociedade e a
cultura (Veloso & Dutra, 2010, p. 6). Para Dutra (2012, p. 72), quando se pensa na gestdo
de carreiras como um continuo ajustamento de expectativas, verifica-se que a mesma deve
estabelecer critérios de valorizacdo e acesso as diferentes posicBes, sendo da
responsabilidade do individuo, conhecendo os respetivos critérios, definir o seu percurso.

Neste cenario de multiplas possibilidades e de incerteza, a Mentoria assume-se como
uma ferramenta que pode ajudar o individuo a ultrapassar determinados problemas na
carreira, a medida que sdo confrontados com pontos de decisdo. Ironicamente, a medida
gue aumenta a turbuléncia no ambiente de trabalho, menores sdo os incentivos ao
desenvolvimento de programas de apoio (Hall, 2002, pp. 81-82). QOutras técnicas de DC
com interesse para o estudo sdo Aconselhamento, que se destina a apoiar o individuo na
gestdo da sua carreira, e 0 Outplacement, que consiste num servico que é colocado ao
dispor do individuo que vai deixar a organizacdo e que culmina com a sua reintegra¢do no
mercado de trabalho (Sousa, et al., 2006, pp. 170-172).

Os desenhos de carreira podem assumir diversas formas, que resultam da
combinacdo de trés tipos basicos de desenho: estruturas em linha, estruturas em rede e
estruturas paralelas (Dutra, 2012, p. 81). Sousa et al. (2006, p. 165) apresentam trés

dimensGes que correspondem aos movimentos possiveis de um individuo numa
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organizagao: movimentos verticais, movimentos internos, e movimentos horizontais.

T =

Gerente de Sistemas

Coordenador de Grupo

Analista de Sistemas Sénior

Analista de Sistemas Pleno

Analista de Sistemas Junior

Figura n® 2 — Estrutura em linha
Fonte: (Dutra, 2012, p. 82)

Cientista Associado

Investigador

Engenheiro de 1&D Sénior

Engenheiro de 1&D Pleno

Engenheiro de I&D Tanior

Chefe da Divisdo de Projetos

Chefe do Departamento de Projetos

Supervisor de Projetos

Analista de I&D Sénior

Analista de 1&D Pleno

Analista de 1&D Jinior

Figura n® 3 — Estrutura paralela
Fonte: (Dutra, 2012, p. 87)
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Processos Suporte de Vendas Desenvolvimento
Industriais Jinior Tinior Tiirdor
Analista de
Sistemas
(formando)

Figura n® 4 — Estrutura em rede
Fonte: (Dutra, 2012, p. 84)

Relativamente a modelos de carreira, podemos encontrar as seguintes tipologias
(Sousa, et al., 2006, p. 165; Briscoe, et al., 2006, p. 31; Veloso & Dutra, 2010, pp. 13-21):

- Carreira tradicional, que se desenvolve no contexto de uma ou duas organizacoes,

sendo o desenvolvimento da carreira planeado pela organizagdo em que trabalha;

- Carreira sem fronteiras, que ndo se confina aos limites de uma organizacéo,
podendo um individuo escolher, em simultaneo, uma atividade liberal;

- A carreira proteana, que é dirigida pelo proprio individuo, ndo se confinando a
uma organizacdo. O individuo é movido pela sua propria ambicdo e objetivos,
procurando um emprego no qual se sinta confortavel.

N&o obstante os modelos apresentados, varios autores apresentam modelos diferentes

de carreiras, diferenciando-se pelas carateristicas de formato, perfil de pessoa que a
desenvolve, vantagens e desvantagens (Costa, 2010, pp. 138-139), pelo que € comum
encontrar-se a classificacdo de carreiras tradicionais e novas carreiras.

Da analise do modelo de Weber (2004, pp. 198-204), podemos depreender que o
modelo organizativo das FA é o modelo burocratico, caraterizado por uma hierarquia de
cargos, no qual é expectavel que seja desenvolvida uma carreira, sendo a administragdo da
organizacdo regida por documentos normativos. A concecdo classica sobre os RH da

Administracdo Publica assenta na existéncia de um corpo estavel de trabalhadores, dotado
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de um estatuto especifico destinado a garantir o respeito da legalidade e a prossecu¢do do
interesse pablico (Bilhim, 2004, p. 117).

A carreira dos militares enquadra-se no modelo tradicional, em que a Instituicdo
regula o desenvolvimento da carreira, sendo este feito através da promocdo, o que a
identifica como uma estrutura de carreira em linha, através de movimentos verticais. De
seguida iremos ver qual a fundamentacédo da especificidade da Carreia Militar.

c. Especificidade da Carreira Militar

(1) Enquadramento

As FA constituem uma Instituicdo sob administracdo direta do estado, através do
Ministério da Defesa Nacional, enquadrando-se as carreiras dos militares nas carreiras
especiais da funcdo publica (Assembleia da Republica, 2008; Ministério da Defesa
Nacional, 2009b). A condic¢do militar tem o seu estatuto proprio definido por documentos
normativos, nomeadamente as Bases Gerais do Estatuto da Condigdo Militar (BGECM)
(Assembleia da Republica, 1989) e 0 EMFAR (Ministério da Defesa Nacional, 1999).

O art.’ 27° do EMFAR (Ministério da Defesa Nacional, 1999) define a carreira
militar como “o conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se
concretiza em quadros especiais e a que corresponde o desempenho de cargos e 0 exercicio
de funcdes diferenciadas entre si”. De acordo com o seu art.® 126°, 0 desenvolvimento da
carreira militar “traduz-se, em cada categoria, na promog¢do dos militares aos diferentes
postos, de acordo com as respetivas condicdes gerais e especiais, tendo em conta as
qualificacdes, a antiguidade e o mérito revelados no desempenho profissional e as
necessidades estruturais das Forcas Armadas”, sendo que em cada categoria “deve
possibilitar uma permanéncia significativa e funcionalmente eficaz nos diferentes postos
que a constituem.”. Ainda no art.° 127° referem-se como condicionalismos ao
desenvolvimento da carreira a “a) Alimentagdo adequada as necessidades de cada quadro
especial; b) Existéncia de mecanismos reguladores que assegurem flexibilidade de gestéo e
permanente motivacdo dos militares; ¢) O numero de lugares distribuidos por postos,
fixados nos quadros especiais aprovados”.

Como foi possivel verificar, a especificidade da carreira militar esta patente na Lei.
Se as regras que regulam o desenvolvimento desta carreira estdo definidas, sera
interessante verificar de que forma variaram os documentos legais reguladores, de modo a
podermos compreender a alteracdo das expectativas dos militares.

(2) A evolucdo dos normativos legais

Num breve enquadramento historico, reportamo-nos ao ano de 1929, data em que o

17



O desenvolvimento da carreira dos oficiais das For¢as Armadas

Decreto 17:378 (Ministério da Guerra, 1929) regulamentou a promog¢do dos Oficiais do
EX. Neste diploma, foram definidos os limites de idade nos postos, apos o que os oficiais
transitavam para a situacdo de reserva, e 0s tempos minimos de servico para a promocao.
O Decreto-lei 36:304 (Ministério da Guerra, 1947) veio atualizar o Decreto 17:378, sendo
revistos os tempos minimos de servigo para a promocao aos diversos postos e os limites de
idade para passagem a Reserva.

Somente em 1965, com a promulgacdo do EMFAR (Presidéncia do Conselho), se
reuniram pela primeira vez as disposicdes relativas a todos os Oficiais do QP das FA num
documento comum, sendo estabelecidos os tempos de permanéncia nos postos e a idade
para passagem & Reserva. Neste Estatuto é referida a natureza especifica de cada Ramo,
dando instrucdes para a particularizacdo das normas especificas em Estatutos proprios.

Em 1971 é publicado o Estatuto do Oficial do Exército (EOE) (Ministério do
Exército), complementando o0 EMFAR e atualizando o diploma de 1947. Este Estatuto
definiu os tempos minimos para as promogdes, que regularam a progressdo na fase inicial
da carreira de parte dos Oficiais do Universo de estudo. E a partir deste documento que
podemos perceber a alteracdo das expectativas dos Oficiais que ingressaram na AM ap06s
1971, pelo que € necessério analisar mais detalhadamente a evolugdo dos
condicionamentos das carreiras, nomeadamente no que respeita a tempos de permanéncia
nos postos, limites de idade para passagem a Reserva e efetivos autorizados. Esta
informacdo consta do apéndice B ao presente trabalho.

As tabelas que se apresentam de seguida resumem as disposicdes relativas ao tempo

minimo de permanéncia nos postos e de limite de idade para passagem a Reserva:

Tabela n° 4 — Tempo minimo de permanéncia nos postos
Fonte: (Ministério do Exército, 1971; Ministério da Defesa Nacional, 1990; 1999)

Posto =OF AN "1969).
(1971) (1990) (1999)
Alferes 1 1 1
Tenente 3 4 4
" 8 a)
Capitéo 3b) £ ®
] 10 a)
Major 1b) 4 4
Tenente-Coronel 1b) 20.d) 20 d)
3¢)
153)
Coronel 2 b) 2 3
Observacoes:

a) Tempo minimo a partir da promocéo a Tenente;
b) Tempo minimo no posto atual (condicdo cumulativa);
¢) Tempo de servico como Oficial Superior (condicdo cumulativa)
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d) Tempo minimo desde o ingresso no QP (condigdo cumulativa)

Tabela n° 5 — Limites de idade para passagem a Reserva
Fonte: (Ministério do Exército, 1971; Ministério da Defesa Nacional, 1990; 1999)

EOE EMFAR EMFAR
Posto (1971) (1990) (1999)
CEMe Armas  Servigos Geral Geral
Alferes 48 52
Tenente 48 52
Capitdo 52 56 56 56
Major 56 58
Tenente-Coronel 58 60
Coronel 60 62 57 57

(3) As restricdes de efetivos

Para terminar a avaliacdo das condi¢des que determinam a estrutura das carreiras,
nédo poderia deixar de ser tido em consideracdo o quadro normativo que regula os efetivos
que o Exército esta autorizado a ter, bem como o sistema de alimentacdo do QP.

A legislacdo que aprova os efetivos é dispersa, uma vez que existem diplomas que
aprovam os efetivos especificos dos Ramos, sendo o quadro do Estado-Maior-General das
Forcas Armadas (EMGFA) definido em diploma préprio. Para perceber de que forma a
variacdo do efetivos contribui para o estrangulamento das carreiras, foram analisados 0s
diplomas que regularam os efetivos desde o ano de 1990, que afetaram as expectativas de
progressao dos entdo Capitdes e Tenentes, hoje Coronéis e Tenentes-Coronéis.

Recentemente, o Decreto-Lei n° 31/2015 (Ministério da Defesa Nacional, 2015)
consolidou os efetivos adstritos a estrutura dos trés Ramos, que contemplam os efetivos a
prestar servico na estrutura do EMGFA e fora desta estrutura, estando 0s mesmos
quantitativos incluidos nos quadros de cada Ramo. Desta forma consolidou-se num Unico
documento as disposicdes relativas aos efetivos das FA, que do antecedente eram definidas
em diferentes diplomas. No apéndice B pode ser consultada uma breve resenha da
evolugéo dos diplomas legais e um resumo dos efetivos estabelecidos pelos mesmos.

De modo a melhor podermos visualizar a variacao dos efetivos, considerou-se que 0s
quantitativos a serem garantidos pelo EX na estrutura do EMGFA correspondem a 40 %
dos cargos distribuidos pelos Ramos, conforme tabela apresentada no apéndice B. A
estimativa da evolugdo do efetivo global do EX, que termina com os efetivos reais
aprovados para o0 ano de 2015, permite tragar os graficos que se apresentam de seguida.
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Gréfico n® 1 — Evolugdo dos Efetivos — Oficiais Superiores, Capitaes e Subalternos
Fonte: Autor
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Gréfico n° 2 — Evolucgdo dos Efetivos — Oficiais Generais
Fonte: Autor

Numa outra perspetiva, ha ainda que atender aos efetivos de Oficiais que

alimentaram o QP neste periodo, pelo que se solicitou a Diregdo de Administracdo de

Recursos Humanos (DARH) a informacéo relativa aos ingressos no QP, com origem na

AM.

Tabela n° 6 — Ingressos no Quadro Permanente através da Academia Militar
Fonte: (DARH, 2015a)
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(3] [o2] ~ oo © o - N w S (62} (o2} ~ o © o - N w ES (53] (o2} ~ (e} ©o o - N w E- 'Z
INF 44 51 17 55 62 52 41 44 39 39 32 20 10 19 7 18 21 18 17 12 24 20 18 31 21 18 21 22 20 32 845
ART 21 16 10 25 22 30 15 14 14 14 17 8 8 11 5 12 12 8 9 6 11 11 11 12 12 7 13 11 12 14 391
CAV 9 9 7 12 12 10 8 10 10 10 6 4 6 4 10 9 6 6 4 7 7 5 13 10 7 10 10 8 11 247
ENG 4 4 5 8 8 8 8 12 4 6 5 5 4 3 6 4 7 7 7 6 4 3 3 2 4 5 5 4 5 156
™ 4 6 4 7 7 13 11 6 7 6 4 4 3 6 2 9 4 4 6 2 3 2 1 2 3 7 3 136
MED 11 13 9 10 6 10 8 6 8 3 84
FARM 1 3 2 2 1 1 1 11

Concurso

VET 3 3 2 1 2 1 1 13
DENT 1 1 2 1 5
ADMIL 6 8 4 8 13 8 9 9 510 7 5 3 7 2 8 14 8 10 5 4 1 1 14 9 13 11 6 6 9 223
MAT 1 2 2 4 6 12 6 3 2 3 3 6 3 1 3 1 6 1 2 2 3 2 3 2 2 3 2 86

TOTAL 89 96 49 119 130 133 98 86 89 86 75 52 33 47 24 63 63 50 59 44 69 69 57 93

[}
©

66 75 67 68 79 2197

Podemos visualizar no gréafico que se segue a evolugdo dos ingressos no QP, de
acordo com os valores totais da tabela anterior. De modo a enquadrar a situacdo atual
referente as progressdes, encontram-se referenciados os cursos onde se verificaram as
ultimas promogdes, bem como o conjunto de cursos que neste momento constam das listas

de promocéo a Coronel e a Tenente-Coronel.
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Listas de promogéo

Gréfico n° 3 — Ingressos no Quadro Permanente através da Academia Militar
Fonte: Autor

Tendo sido identificados os fatores que poderdo originar constrangimentos no
desenvolvimento da carreira dos Oficiais, vamos analisar no préximo capitulo de que

forma foram cumpridas as suas expectativas.
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2. O Contrato Psicol6gico nos Oficiais do Exército

Até ao momento verifichmos que o CP é um instrumento til para apoiar uma GRH
eficaz, e que dada a especificidade da condigcdo e da carreira militar existe um conjunto
plausivel de expectativas inerentes a regulamentacdo definida. Também podemos
depreender que dadas as alteracbes mais recentes aos normativos legais, as referidas
expectativas sobre a carreira poderdo ser diferentes, uma vez que as condicOes
implicitamente aceites pelos Oficiais, nos diferentes periodos em que iniciaram a prestacdo
de servico, seriam influenciadas pelas regras vigentes. Neste sentido, é importante verificar
de que forma € percecionado o CP em diferentes patamares, razdo pela qual se optou por
estratificar a amostra.

Numa fase posterior da avaliacdo do CP, procurou-se averiguar as razdes pelas quais
Oficiais, que pela sua classificacdo e mérito tivessem uma maior possibilidade de
progressdo, optaram por deixar o Ativo. Consideramos que estes individuos representam 0s
Oficiais mais aptos e qualificados, logo os que deveriam vir a desempenhar fungdes de
maior responsabilidade no futuro.

a. Caraterizacdo da amostra e recolha de dados

(1) Inquérito por Questionério

Atendendo ao facto de se considerar o posto de Coronel como o topo de carreira, foi

solicitada informacdo a DARH sobre os efetivos do EX, entre os postos de Alferes e

Coronel. Tendo como referéncia a data de 31 de dezembro de 2014, os efetivos sdo 0s

seguintes:

Tabela n° 7 — Efetivos de Oficiais do Exército

Fonte: (DARH, 2015b)

Armal SVZOStO Alferes Tenente  Capitdo Major -I(-Zeonreonr;tsl- Coronel Ar-rrr?;?slvg
Infantaria 32 102 132 153 168 77 664
Artilharia 14 55 65 78 73 36 321
Cavalaria 11 45 45 51 40 26 218
Engenharia - 19 24 36 18 8 105
Transmissoes - 15 24 31 31 8 109
Material - 9 17 21 15 4 66
Administracéo 9 45 41 50 25 10 180
Saude - 30 93 40 16 6 185
Total/Posto 66 320 441 460 386 175 1848

Os dados disponibilizados pela DARH foram seguidamente tratados, de modo a
agrupar os efetivos nos estratos que se pretendem analisar. Para tal, considerou-se um

estrato englobando os postos de Alferes e Tenente, por corresponderem ao inicio de

22



O desenvolvimento da carreira dos oficiais das For¢as Armadas

carreira, e pela promocdo até ao posto de Capitdo, de acordo com o Art.° 216° do EMFAR
(Ministério da Defesa Nacional, 1999), ocorrer por diuturnidade. O segundo estrato
considerado engloba os Capitées, por ser na promocao seguinte que se efetua a primeira
reordenacdo na antiguidade dos Quadros Especiais, de acordo com o definido no
Regulamento de Avaliacdo do Mérito dos Militares do Exército (Ministério da Defesa
Nacional, 2002).

O terceiro estrato integra os Majores e Tenentes-Coroneis, por representarem postos
em que as fungdes desempenhadas sdo semelhantes e por a progressdao de Major para
Tenente-Coronel ocorrer por antiguidade (Ministério da Defesa Nacional, 1999), ndo
havendo alteracdo da antiguidade relativa. O periodo em que os militares ocupam 0s postos
referidos correspondem a um momento na vida em que consideramos existir uma mesma
perspetiva face ao contexto familiar e profissional, pelo que as necessidades, de acordo
com o modelo de Hall (2002, p. 124), sdo semelhantes. Finalmente, o quarto e Gltimo
estrato corresponde ao posto de Coronel, que representa o posto mais alto que a maioria
dos militares podera alcancar, havendo apenas um reduzido nimero que reunira condicdes
para progredir e integrar o Corpo de Oficiais Generais.

Construiu-se de seguida uma amostra estratificada proporcional representativa do
Universo em estudo, tendo-se inicialmente calculado a dimensdo da amostra para todo o
Universo. Recorrendo a ferramenta de calculo disponibilizada pela VSA Inovacgédo (2004),
considerou-se uma margem de erro de 5% e um nivel de confianca de 95%. Atendendo a
que o Universo em estudo é composto por 1848 militares, a amostra calculada com os
parametros indicados € de 319. Atendendo ainda aos estratos considerados, e calculando a

amostra proporcional estratificada, obtiveram-se os valores indicados na tabela seguinte:

Tabela n® 8 — Célculo da amostra estratificada proporcional
Fonte: Autor

Estratos Alf/Ten Cap Maj/TCor Cor Total
Efetivo 386 441 846 175 1848
Proporcéo 21% 24% 46% 9% 100%
Amostra 67 76 146 30 319

Para a selecdo aleatoria dos militares a serem incluidos na amostra de cada estrato,
programou-se uma ferramenta na aplicacdo Microsoft Excel que gerou uma lista aleatoria
para cada estrato, a partir da listagem disponibilizada pela DARH, que permitiu selecionar
0s elementos constituintes da amostra.

Foi utilizado o inquérito por questionario para a recolha de dados, cujo articulado se
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apresenta no apéndice C. O questionério aplicado é o Psychological Contract Inventory
publicado por Rousseau (2008) e aplicado por Pantaledo (2011) e Gervasio (2013). Para
operacionalizar a resposta ao questionario, introduziu-se o mesmo na plataforma Moodle
do Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM), sendo as respostas registadas na
mesma plataforma, ndo permitindo ao mesmo individuo efetuar multiplas respostas. O
questionario foi organizado em cinco sec¢fes, sendo a primeira destinada a recolher dados
sociomeétricos que permitissem caraterizar a amostra. As quatro secces seguintes
correspondem a organizacao do questionario de Rousseau (2008), e destinam-se a avaliar 0
CP. Deste modo, a segunda seccao pretende avaliar a percecdo das obrigacdes para com o
EX, enquanto a terceira pretende avaliar a percecdo das obrigacbes do EX para com 0s
militares. A quarta sec¢do destina-se a avaliar o CP Transicional e finalmente, a quinta
seccao, a verificar o cumprimento global do CP.

Para quantificar as respostas, utilizou-se a escala de Likert, de um a cinco, conforme
0 questionario original, lancado de acordo com o articulado apresentado no apéndice C. Os
valores considerados na escala de Likert utilizada variam entre 1 — De forma alguma e 5 —
Em grande medida, representando o nivel crescente de concordancia com a questdo
apresentada. A resposta 3 — Em certa medida corresponde ao ponto médio da escala. Os
valores do desvio padrdo calculados representam a dispersdo absoluta das respostas de
cada questdo, em relacdo a média, pelo que quanto maior for este valor, maior serd a
dispersdo das respostas.

Apesar dos questionarios aplicados por Pantaledo e Gervasio terem sido traduzidos
para 0 Portugués, optou-se por efetuar pequenos ajustamentos a tradugdo, bem como
enquadrar as questdes apresentadas com o Estudo de Caso. O questionario assim revisto foi
submetido a um pré-teste, aplicado a oito oficiais discentes do Curso de Estado-Maior
Conjunto, de modo a garantir que 0 mesmo era percetivel. Apds obtida a devida
autorizacdo de S. Ex® o General Chefe do Estado-Maior do Exército, procedeu-se ao envio
dos questionarios por correio eletronico, utilizando os enderecos de correio eletronico do
EX. Entre 11 e 12 de fevereiro foram enviados 0s questiondrios para a totalidade do efetivo
da amostra, sendo reiterado o pedido de resposta a 23 de fevereiro e a cinco de marco.

O questionario foi fechado a 12 de marco, contabilizando 151 respostas, das quais
apenas 148 se consideraram validas, uma vez que em trés nédo foi registado qualquer dado
sociométrico que as permitisse enquadrar no estudo. Dada a disparidade do nimero de
respostas obtidas face & dimensdo da amostra, efetuou-se uma iteragdo no célculo da

amostra, de modo a enquadrar as respostas obtidas, tendo-se consolidado os valores de 7%
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para a margem de erro e de 90% para o nivel de confianca, ao que corresponde uma
amostra de 129 individuos. Este novo calculo permitiu concluir que as respostas ao
questionario se podem considerar representativas do Universo em estudo, com 0S novos

parametros de margem de erro e nivel de confianca, conforme se pode verificar na tabela

seguinte:
Tabela n° 9 — Respostas ao questionario e recalculo dos parametros da amostra
Fonte: Autor
Estratos Alf/Ten Cap Maj/TCor Cor Total
Amostra 67 76 146 30 319
Respostas 30 38 63 17 148
Recaélculo (E-

79%: c-00%) 27 31 59 12 129

Os Oficiais que responderam ao questionario podem ser resumidamente
caraterizados através do quadro que se segue, onde se apresentam o0s valores

correspondentes as variaveis mais relevantes consideradas, para cada estrato analisado:

Tabela n° 10 — Carateristicas da amostra
Fonte: Autor

Estrato Média Tempo Posto Formagao Militar Form Grau Académico
Idade  Média Max CPOG CEM CPOS CPC NR Univ. pt Mt Lc NR
Cor 51,6 3,8 8 1 11 - - 1 11 1 6 9 1
TCor/Maj 433 53 11 - 23 - - - 26 1 15 46 1
Cap 33,2 4,3 7 - - 10 - - 9 - 12 25 1
Ten/Alf 27,6 1,9 5 - - - 6 - 4 - 30 - =

(2) Entrevista

De acordo com as listas de antiguidade disponibilizadas pelo EX através da sua
intranet, os postos onde se podem encontrar maior nimero de Oficiais na situacdo de
Reserva correspondem a categoria de Oficial Superior. Como as saidas do Ativo ndo sao
de todo invulgares, entendemos que o foco da andlise deveria recair em individuos cujo
mérito e posicao relativa no respetivo curso lhes conferisse boas perspetivas de progressao.
Procurou-se deste modo identificar Oficiais que face as perspetivas de progressdo, nao
fosse expectavel a saida da situacdo do Ativo.

De acordo com Bryman (2012, pp. 477, 668) o método de recolha de dados por
entrevista pode ser utilizado através do correio eletronico, quando a distancia ndo permite
uma entrevista presencial. Nesta situacdo, 0s entrevistados devem ser previamente
contactados, de modo a se obter o seu acordo para a entrevista, bem como informéa-los do

conteddo da mesma. Dadas as restricdes de tempo do presente trabalho, a dispersao dos
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entrevistados e, nalguns casos a distancia, optou-se por realizar a entrevista através de
correio eletronico. Foram inicialmente identificados 19 Oficiais, que se consideraram
enquadrar no perfil pretendido, tendo sido possivel contactar 12 que acederam a entrevista,
dos quais trés Coronéis, cinco Tenentes-Coronéis e quatro Majores, a quem foi explicado o
pretendido com a mesma. De acordo com alguns Oficiais, foi a primeira vez que foram
questionados acerca das razdes que os levaram a sair do Ativo.

Foi elaborado um Guido de Entrevista, que se apresenta no apéndice E, e enviado por
correio eletrénico, sendo as questdes colocadas semiestruturadas, deixando alguma
liberdade para que os entrevistados pudessem apresentar outros fatores ndo previstos. Para
a elaboracéo das questdes foi seguido o quadro de Ven (2007, p. 3E 4), que define duas
dimensBes: as promessas da organizacdo e o compromisso do individuo. Com este
enguadramento, procurou-se perceber quais das componentes contribuiram para a
insatisfacdo dos Oficiais e consequente quebra do CP, que levou a saida do ativo.

b. Interpretacdo dos dados do questionario

Feita a explanacdo do instrumento que determinou a amostra utilizada no estudo,
iremos de seguida proceder a interpretacdo dos dados. Os dados estatisticos referentes ao
questionario apresentam-se no apéndice D ao presente trabalho, sendo transposto nos
passos seguintes um resumo destes dados, que permitira suportar a analise dos mesmos.
Inicialmente seré feita a analise e interpretacdo segundo as dimens6es do CP, para o0 que se
reagruparam as respostas do questionario, de acordo com a dimensdo para a qual
contribuem. Ap0s esta andlise, sera feita a interpretacdo dos dados relativos a cada uma das
seccOes do questionario, de modo a particularizar as situacdes apresentadas.

(1) Avaliacdo do Contrato Psicoldgico

De acordo com as carateristicas das dimensdes do CP, seria expectavel que o0 mesmo
fosse percecionado na dimensdo Relacional ou Equilibrado, correspondendo a uma relagéo
de longo prazo. Para podermos relacionar os dados recolhidos no inquérito e agruparmos
as componentes avaliadas, procedeu-se ao calculo do Alfa de Cronbach, de modo a
determinar a consisténcia interna das dimensfes. Um valor acima de 0,80 representa um
nivel de consisténcia interna aceitavel, apesar de haver autores que consideram valores
inferiores, tomando o valor de 0,70 como satisfatorio (Bryman, 2012, p. 170). Para as

dimens@es que constituem o CP, obtiveram-se 0s seguintes valores:
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Tabela n® 11 — Consisténcia Interna das Dimensdes
Fonte: Autor
Dimensdes Ne Alfa de Cronbach
Itens  Coronéis TCor/Maj Capitaes Alf/Ten

Transacional
Curto Prazo para o Oficial
Curto Prazo para o Exército 16 0,79 0,74 0,66 0,81
Limitacdes para o Oficial
LimitagGes para o Exército
Relacional
Lealdade do Oficial

Lealdade do Exército 16 0,82 0,82 0,76 0,81
Estabilidade do Oficial
Estabilidade do Exército

Equilibrado
Apoio ao Desempenho do Oficial
Apoio ao Desempenho do Exército
Desenvolvimento do Oficial 24 0,81 0,85 0,90 0,80
Desenvolvimento do Exército
Empregabilidade Externa do Oficial
Empregabilidade Externa do Exército

Transicional
Desconfianga

12 0,84 0,86 0,89 0,87

Incerteza
Erosdo

Com excecdo da dimensdo Transacional no estrato dos Capitdes, todos os valores de
Alfa sdo superiores a 0,70, pelo que se considera que a consisténcia interna das dimensoes
é satisfatoria. Consideramos, no entanto, que a dimensdo Transacional é valida no estrato
Capitédes, dada a proximidade do valor do limite de referéncia e por o valor ter sido
satisfatorio nos restantes estratos.

Ap0s serem agrupadas as componentes, avaliou-se a perce¢do do CP, obtendo-se 0s
valores constantes da tabela n® 12, com a qual se construiu o grafico n° 4, onde podemos
verificar qual a dimensdo predominante em cada estrato estudado. No estrato Coronel,
assume maior preponderancia a dimensdo Relacional, seguida da Equilibrado, o que
demonstra a maior perce¢do de uma relacdo a longo prazo. O comportamento nos estratos
Major/Tenente-Coronel e Capitdo é muito semelhante entre si, havendo uma
predominancia da dimensdo Transicional, seguida da Relacional. A dimensdo Transicional

é caraterizada pelas componentes Desconfiancga, Incerteza, e Erosdo, sendo esta Ultima a
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que mais contribui para o valor da dimensdo. No estrato Alferes/Tenente pode verificar-se
a menor percecdo da dimensdo Transacional, sendo a Relacional um pouco mais

expressiva que as restantes duas.

Tabela n° 12 — Percecdo do Contrato Psicoldgico
Fonte: Autor

Dimensdes Coronéis TCor/Maj Capitées Alf/Ten
X c X c X c X c
Transacional 2,24 0,85 2,21 0,40 2,15 0,48 2,06 0,41
Curto Prazo para o Oficial 3,10 0,73 2,37 0,08 2,34 0,14 1,94 0,06
Curto Prazo para o Exército 1,94 0,41 2,02 0,32 1,89 0,47 1,80 0,13
LimitacBes para o Oficial 1,49 0,50 2,08 0,60 1,93 0,60 2,04 0,54
LimitagGes para o Exército 2,44 0,69 2,39 0,25 2,43 0,29 2,47 0,31
Relacional 3,67 0,83 3,23 0,91 3,15 0,99 3,35 0,81
Lealdade do Oficial 4,65 0,06 4,30 0,12 4,15 0,12 4,03 0,14
Lealdade do Exercito 2,81 0,29 2,09 0,21 1,87 0,21 2,33 0,10
Estabilidade do Oficial 3,72 055 343 041 3,39 0,52 3,54 0,67
Estabilidade do Exército 3,51 0,79 3,10 0,78 3,20 0,96 3,48 0,75
Equilibrado 3,24 1,06 2,96 0,83 2,94 0,78 3,10 0,87
Apoio ao Desempenho do Oficial 4,50 0,10 4,18 0,04 4,13 0,14 4,26 0,04
Apoio ao Desempenho do Exército 3,28 0,18 281 0,14 2,53 0,09 2,98 0,24
Desenvolvimento do Oficial 4,25 0,37 3,83 0,24 3,72 0,16 4,01 0,21
Desenvolvimento do Exército 3,62 0,19 2,75 0,29 2,86 0,28 3,13 0,32
Empregabilidade Externa do Oficial 1,91 0,32 2,31 0,28 2,46 0,20 2,37 0,27
Empregabilidade Externa do Exército 1,87 0,17 1,89 0,15 1,93 0,16 1,84 0,07
Transicional 2,48 0,33 370 0,32 3,95 0,35 3,16 0,40
Desconfianca 2,37 0,33 342 0,34 3,76 0,29 2,88 0,42
Incerteza 2,40 0,26 3,72 0,14 3,76 0,23 3,02 0,17
Eroséo 2,66 0,32 3,96 0,19 4,32 0,12 3,57 0,11
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Gréfico n° 4 — Percecdo do Contrato Psicoldgico
Fonte: Autor

Salienta-se que na dimensdo relacional, em todos os estratos, a componente Lealdade
do Oficial é a que mais contribui para o valor da dimensdo, por contraponto com a
componente Lealdade do EX, que contribui com os valores mais baixos.
(2) Obrigagdes do Oficial
A tabela que se apresenta de seguida resume os valores obtidos na seccdo Il do

questionario, indicando as médias obtidas para cada componente:

Tabela n° 13 — Obrigag@es do Oficial — Média dos estratos
Fonte: Autor

Componentes/Questdes Coronéis TCor/Maj Capitdes Alf/Ten
Curto Prazo
Desisto quando eu quiser
Nao tenho obrigagdes futuras para com o Exército 3,10 2,09 2,34 1,94
Vou embora em qualquer altura que queira
Néo tenho nenhuma obrigagdo de permanecer no Exército
Lealdade
Faco sacrificios pessoais pelo Exército
Assumo pessoalmente as preocupagdes do Exército 4,65 4,24 4,15 4,03
Protejo a imagem do Exército
Comprometo-me pessoalmente com o Exército
LimitacGes
Executo somente as tarefas exigidas
Faco apenas o que sou pago para fazer
Assumo um ntimero limitado de responsabilidades

1,49 1,97 1,93 2,04
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Executo apenas as tarefas especificas da minha funcéo

Apoio ao Desempenho

Aceito padrdes de desempenho cada vez mais desafiantes

Adapto-me a mudanca dos niveis de desempenho, de acordo com as 450 4.5 413 426
necessidades do Exército ! ! ! !
Respondo positivamente a requisitos de desempenho dindmicos

Aceito exigéncias de desempenho novas e diferentes

Desenvolvimento

Procuro oportunidades de desenvolvimento que aumentem o meu valor

para o Exército

Adquiro qualificagdes que aumentem o meu valor para o Exército 4,25 3,59 3,72 4,01
Procuro tornar-me cada vez mais valioso para o Exército

Procuro ativamente oportunidades internas de formacao e

desenvolvimento

Empregabilidade Externa

Desenvolvo contactos exteriores ao Exército que melhorem as minhas

perspetivas de trabalho

Adquiro qualificagdes que melhorem a minha empregabilidade fora do

Exército 1,91 2,71 2,46 2,37
Aumento a minha visibilidade perante potenciais entidades

empregadoras, exteriores ao Exército

Procuro desempenhar fungdes que aumentem a minha empregabilidade

noutra organizagao

Estabilidade

Vou permanecer no Exército indefinidamente

Planeio ficar no Exército durante muito tempo 3,72 3,34 3,39 3,54

Vou continuar a trabalhar no Exército

N&o faco planos de trabalhar em outras organizacdes

Representa-se de seguida o gréafico obtido com base nos dados da tabela n° 13:
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Gréfico n° 5 — Obrigagdes do Oficial — Média dos estratos
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Na componente Curto Prazo, podemos verificar que existe uma percecdo geral de
permanéncia no Exercito, registando o estrato de Coronel a Unica média superior a trés,
que corresponde ao ponto de equilibrio na escala. Os trés restantes estratos apresentam
valores reduzidos, correspondendo a uma percecdo de obrigagdo para com a Instituicdo.
Relativamente a componente Lealdade, percecionada para com o EX, todos os valores
médios ultrapassam o valor quatro, ao que corresponde uma lealdade elevada, sendo a
média crescente com o posto, havendo uma maior percecdo de sentimento de lealdade em
Coronel. Na componente Limitacdes, relativa as tarefas desempenhadas, a situacao inverte-
se, sendo no estrato de Coronel que se regista a média mais baixa. Os valores sdo, no
entanto, reduzidos em todos os estratos, o que significa que € percecionada uma baixa
limitacdo as tarefas e responsabilidades que os Oficiais se disponibilizam a assumir,
podendo assim interpretar-se que estes percecionam ter uma elevada disponibilidade para o
Servico.

A média obtida em todos os estratos na componente Apoio ao Desempenho traduz a
elevada dedicacdo que os Oficiais percecionam ter. Na componente Desenvolvimento, a
média obtida é superior ao valor intermédio, sendo que nos estratos Coronel e
Alferes/Tenente ultrapassa o valor quatro, traduzindo a valorizacdo que os Oficiais
procuram, em beneficio do EX. Na avaliacdo da componente Empregabilidade Externa, os
valores sdo inferiores ao valor intermedio, salientando-se o estrato de Coronel com o valor
mais baixo. Estes resultados revelam uma baixa perce¢do de procura de solucbes de
trabalho fora do EX. Finalmente, os resultados obtidos na componente Estabilidade,
transmitem que os Oficiais percecionam uma relacdo de continuidade na Instituicdo, mas
ndo permitem afirmar que existe uma conviccéao forte de permanéncia no EX.

(3) Obrigacgdes do Exército
Para a seccdo Il do questionario, foram utilizadas as mesmas componentes, na

perspetiva das obrigacdes que o EX assume para com o individuo.

Tabela n° 14 — ObrigagBes do Exército — Média dos estratos
Fonte: Autor

Componentes/Questbes Coronéis TCor/Maj Capitdes Alf/Ten
Curto Prazo
Proporciona-me emprego apenas enquanto precisar de mim
Néo se compromete em me manter na Instituicdo Militar, no futuro 1,94 2,01 1,89 1,80
Oferece-me um emprego de curto-prazo
Proporciona-me um vinculo laboral de curta duragéo
Lealdade
Preocupa-se com 0 meu bem-estar 2,81 2,00 1,87 2,33
E sensivel aos meus interesses pessoais e bem-estar
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Toma decisdes tendo em conta 0s meus interesses

Preocupa-se com 0 meu bem-estar no longo prazo
Limitacoes

Proporciona-me um envolvimento limitado na Institui¢do Militar
Apenas me da formagao para o desempenho das fungdes atuais

Atribui-me uma fungéo limitada a responsabilidades especificas e bem
definidas

Requer que eu realize apenas um conjunto limitado de tarefas

Apoio ao Desempenho

Apoia-me para que obtenha os mais elevados niveis de desempenho
Ajuda-me a responder a padrdes de desempenho cada vez mais altos
Apoia-me na obtencdo de objetivos cada vez mais exigentes

DA&-me a capacidade de me ajustar a requisitos de desempenho novos e
desafiantes

Desenvolvimento

Oferece-me a possibilidade de progredir na carreira

Proporciona-me oportunidades de desenvolvimento, dentro da
Instituicdo Militar

Estimula o meu progresso, no seio da Institui¢do Militar
Oferece-me oportunidades de promocéo

Empregabilidade Externa

Ajuda-me a desenvolver qualificagdes com procura no mercado de
trabalho

Atribui-me fungdes que aumentam as minhas possibilidades de
emprego no mercado de trabalho

Proporciona-me oportunidades de emprego potenciais, fora da
Instituicdo Militar

Facilita o estabelecimento de contactos que proporcionam
oportunidades de trabalho, fora da Instituicdo Militar
Estabilidade

Oferece-me um emprego seguro

Oferece-me remuneragdes e beneficios dos quais posso depender
Proporciona-me um emprego estavel

Confere beneficios estaveis para a familia dos militares

Os dados da tabela n° 14 permitem construir o grafico que se apresenta de seguida:

O

5,0
4,5
4,0
35
3,0
2,5
2
1

1
0

(‘9 b@
D S
Q& . {{bo’

Q
0060 v é\ @%é'&

m Coronéis = TCor/Maj

0

5

0

5

0,0
o ’§0

2,44

3,28

3,62

1,87

3,51

Capitées

2,34
2,56

2,40

1,87

2,99

&

Alf/Ten

2,43
2,53

2,86

1,93

3,20

2}@

2,47

2,98

3,13

1,84

3,48

32



O desenvolvimento da carreira dos oficiais das For¢as Armadas

Gréfico n° 6 — Obrigagdes do Exército — Média dos estratos
Fonte: Autor

Relativamente a componente Curto Prazo, de uma forma geral, os Oficiais
percecionam que o EX lhes garante um vinculo laboral estavel. Ja relativamente a
componente Lealdade, os valores obtidos demonstram que a perce¢do da preocupacao que
0 EX tem com os interesses individuais é baixa, havendo uma pequena diferenca para o0s
estratos de Coronel e Alferes/Tenente. A avaliacdo da componente LimitagcOes revela que
os Oficiais percecionam que o EX lhes permite um nivel de envolvimento aceitavel com a
Instituicdo, traduzido pelo valor ligeiramente abaixo ao ponto intermédio.

Na componente Apoio ao Desempenho, verificamos que existe uma percecdo mais
favoravel nos estratos de Coronel e Alferes/Tenente, com valores proximos do ponto
intermédio, sendo mais baixa nos estratos Major/Tenente-Coronel e Capitdo, com valores
inferiores ao ponto intermédio, revelando um sentimento de falta de apoio. Podemos
verificar que na componente Desenvolvimento, o valor do estrato Coronel é
significativamente superior aos restantes estratos, sendo o valor mais baixo obtido no
estrato Major/Tenente-Coronel, significativamente abaixo do ponto intermédio, seguido do
estrato de Capitdo. Estes resultados traduzem a percecdo das oportunidades de progressao
na carreira que o EX proporciona. Na avaliacdo da componente Empregabilidade Externa,
verificamos que os resultados de todos os estratos se posicionam muito abaixo do ponto
intermédio, materializando uma percecdo de que o EX ndo proporciona qualificagdes ou
oportunidades para obter emprego fora da Instituicdo. Por ultimo, na avaliacdo da
componente Estabilidade, verificamos que os valores obtidos nos estratos Coronel e
Alferes/Tenente estdo acima do ponto médio, sendo mais baixas as médias nos estratos
Major/Tenente-Coronel e Capitdo. Salienta-se que contribuem significativamente para a
reducdo da avaliacdo da estabilidade a percecdo de baixos beneficios e remuneragoes.

(4) Percecdo da Transicao

A seccdo IV do questionario avalia a percecao da situacéo de transicao, caraterizada

por uma alteracdo e degradacdo das condicOes de trabalho, que se traduz num crescente

sentimento de instabilidade e insatisfacao.

Tabela n° 15 — Percecdo da Transi¢do — Média dos estratos
Fonte: Autor
Componentes/Questfes Coronéis TCor/Maj Capitdes Alf/Ten

Desconfianca
Retém informag@es, ndo as divulgando aos seus militares 2,37 3,78 3,76 2,88
Age como se ndo confiasse em mim ou nos seus militares
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Introduz mudangas organizacionais sem envolver os seus militares no
processo

N&o divulga informacao importante aos seus militares

Incerteza

Torna dificil de prever a visdo futura das suas relagdes comigo

Transmite um futuro incerto no que respeita as suas relagdes comigo

Transmite incerteza no que respeita aos seus COmpromissos para com 0s 2,40

militares

Manifesta incerteza no que respeita aos seus cCompromissos para
comigo

3,97

3,76

3,02

Erosao

Exige mais de mim, enquanto me da cada vez menos em retorno

Vai diminuir os beneficios nos préximos anos 266
1

Quanto mais tempo de servigo tiver, mais estagnados e reduzidos seréo
0s incrementos salariais

Atribui-me cada vez mais trabalho por um salario inferior

4,32

4,32

3,57

De modo a melhor poder visualizar a informacdo da tabela n° 15, apresenta-se o

gréafico construido com os valores obtidos:
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Gréfico n° 7 — Percecéo da Transi¢do — Média dos estratos

Fonte: Autor

Da anélise deste gréafico, sobressai a diferenca da percecdo da Transi¢do nos estratos

Major/Tenente-Coronel e Capitdo, nas trés componentes. Na componente Desconfianga, o

baixo valor apresentado pelo estrato Coronel revela que existe uma percecdo de que 0 EX
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confia nos Oficiais. Os estratos Major/Tenente-Coronel e Capitdo indicam uma falta de
confianga da Instituicdo nos Oficiais, salientando-se que os indicadores que mais
contribuem para este resultado sdo a percecdo da retencdo de informacéo pelo EX e da
falta de envolvimento nas mudancas organizacionais.
Relativamente a componente Incerteza, verifica-se uma disparidade dos valores nos
estratos Major/Tenente-Coronel e Capitdo, com valores significativamente acima do ponto
intermédio, traduzindo a percecdo de incerteza quanto ao futuro da relacdo de trabalho. A
componente Erosdo demonstra novamente a diferenciacdo entre os estratos, sendo o de
Coronel o Unico que apresenta valores abaixo do ponto intermédio. O estrato
Alferes/Tenente apresenta valores consideravelmente acima do ponto intermédio, e 0s
estratos Major/Tenente-Coronel e Capitdo situam-se acima dos quatro valores, o que
representa que os Oficiais percecionam que existe um decréscimo das contrapartidas dadas
pelo seu trabalho, e que tal tendera a agravar-se no futuro.
(5) Cumprimento do Contrato Psicolégico
A Ultima seccdo do questionario permitiu avaliar qual a percecdo do cumprimento do

CP por parte dos Oficiais. Os resultados apresentam-se na tabela n° 16 e no grafico n° 8.

Tabela n° 16 — Cumprimento do Contrato Psicoldgico — Média dos estratos
Fonte: Autor

Componentes/Questbes Coronéis TCor/Maj Capitdes Alf/Ten
Obrigac6es do Oficial
De um modo geral, de que forma tem cumprido os seus compromissos
para com o Exército? 4,74 4,44 4,41 4,27

Em geral, em quanto avalia o cumprimento das suas promessas para
com o Exército?
Obrigac6es do Exército

De um modo geral, de que forma o Exército tem cumprido os seus
COMPromissos para consigo? 3,91 2,53 2,50 2,82

Em geral, em quanto avalia o cumprimento das promessas do Exército
para consigo?
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Grafico n° 8 — Cumprimento do Contrato Psicoldgico — Média dos estratos
Fonte: Autor

Do gréfico sobressai a diferenca entre a percecdo do cumprimento das obriga¢des do
Oficial face as obrigagdes do EX, significando que existe o sentimento que o contributo
que os Oficiais dao & Instituicdo e significativamente superior aos beneficios que recebem
em troca. Vamos de seguida interpretar as entrevistas conduzidas, procurando informagéo
que permita entender este fenémeno.

c. Interpretacdo dos dados da entrevista

Os dados recolhidos através das entrevistas pretendem reforcar a informagéo obtida
através dos indicadores do questionario. Neste sentido, procurou verificar-se se as
principais raz6es para 0 ndo cumprimento do CP se verificam nos Oficiais que sairam do
Ativo, e se estas estdo associadas com aquela deciséo.

(1) A quebra do Contrato Psicoldgico

Para perceber de que forma foi percecionado o cumprimento das obrigagdes do EX e
o compromisso dos Oficiais, apresenta-se na tabela 17 uma sintese da informacéo
recolhida através das entrevistas. Na tabela, é contabilizado o ndmero de Oficiais que
explicitamente referem o ndo cumprimento das expectativas que tinham e a falta de
motivacdo para cumprir com 0s seus compromissos, identificando os indicadores

apontados como principais causas para a saida do Ativo.

Tabela n® 17 — Percecdo do cumprimento das obrigagdes do Exército e do compromisso dos Oficiais
Fonte: Autor

Dimensdes/Indicadores Cumpriu N&o cumpriu Causa
T Progressao na carreira 5 5 5
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Conteldo da funcéo 7 5 5
Ambiente social 7 2 2
Compensacao financeira 3 8 7
Equilibrio trabalho/vida privada 3 5 4
S v Esforco e desempenho 8 3 1
é g Flexibilidade 8 3 =
g '*5 Lealdade 8 3 2
£ g Conduta ética 9 1 -
O ©  Disponibilidade 7 3 -
Outra causa para a saida - - 4

Da andlise destes dados, podemos verificar que existe uma maior percecdo do
cumprimento dos compromissos do Oficial do que das obrigacdes do EX. Relativamente
aos indicadores, podemos também constatar que existe uma forte relagdo entre o nao
cumprimento das obrigacfes do EX e as causas que levaram a que os Oficiais optassem
pela saida do Ativo.

Detalhando a andlise das obrigacdes do EX, salienta-se a maior percecdo de um bom
ambiente social. Existe um equilibrio relativamente a percecdo das expectativas de
progressdo na carreira, pese embora alguns dos Oficiais ndo se tenham posicionado quanto
a este indicador. A compensacdo financeira é o indicador com maior expressdo no
incumprimento das expectativas. Existe ainda uma maior percecdo de ndo cumprimento
das expectativas relativas ao equilibrio entre o trabalho e a vida privada. Por outro lado, a
percecdo de cumprimento do contetdo da funcdo é superior ao ndo cumprimento. Dois dos
Oficiais entrevistados apontam todos os indicadores desta dimensdo como tendo
contribuido para a sua decisao.

Relativamente ao compromisso dos Oficiais, a percecdo de cumprimento é muito
superior a percecdo de ndo cumprimento. Da andlise das entrevistas, verifica-se que 0s
Oficiais associam a perda de motivacdo para cumprirem 0S Seus COmpromissos a quebra
das expectativas relativamente as obrigacGes do EX, o que leva a considerar que podera
haver uma relacdo causa-efeito entre o ndo cumprimento das obrigagdes do EX e 0 ndo
cumprimento dos compromissos dos Oficiais.

De uma forma geral, ndo existem causas isoladas na origem da decisdo de saida,
havendo um conjunto de fatores que se conjugam e levam a rotura. Neste fatores, ha que
referir outros que ndo estdo contemplados no modelo de analise (Oficial D, 2015; Oficial
F, 2015; Oficial H, 2015; Oficial I, 2015), e que se devem essencialmente a questdes de
saude, quer do Oficial quer do seu agregado familiar.

De seguida iremos apresentar os resultados da analise qualitativa das entrevistas, de
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modo a poder enriquecer a informacdo relativa a cada um dos indicadores analisados,
contribuindo para uma compreensao mais abrangente da quebra do CP.
(2) Causas da quebra do Contrato Psicologico

Conforme verificamos, existe uma forte relacdo entre 0 ndo cumprimento das
obrigacbes do EX e as causas que levam & decisdo de saida do Ativo. As entrevistas
permitiram aprofundar estas causas. Apesar de ndo ser o motivo com maior importancia
para a saida, a progressdo na carreira € o mais desenvolvido pelos entrevistados, o que
reforca a sua importancia.

Relativamente ao ndo cumprimento das expectativas de progressdo na carreira, Sao
referidos os atrasos nas promogdes (Oficial C, 2015), que em algumas situacfes sdo
acompanhadas pela ultrapassagem de Oficiais mais modernos (Oficial 1, 2015), gerando
um sentimento de desigualdade e injustica. E referida a falta de informacdo sobre a
situacdo das carreiras, que leva a que o Oficial ndo consiga ter uma previséo do seu futuro,
relativamente a promogdes e desempenho de fungdes (Oficial B, 2015). A perce¢édo da
desigualdade na gestdo das carreiras entre 0 EX e 0s outros Ramos também contribui para
a insatisfacdo sentida (Oficial C, 2015).

Existe também a percecdo de que a progressao é limitada e determinada pelo ano de
entrada no QP (Oficial E, 2015), contrariando o principio da progressao pelo mérito. A
avaliacdo efetuada de acordo com o RAMME, que afeta a progressdo, nao diferencia os
militares, carecendo de uma revisao (Oficial B, 2015; Oficial I, 2015). O atual papel dos
Conselhos das Armas confere ainda maior subjetividade a avaliagdo, ndo cumprindo deste
modo a sua fungédo (Oficial B, 2015). A forma “aritmética” de selecdo dos Oficiais para a
promoc¢do favorece militares “de fraca vocacdo e perfil duvidoso, mas com grande
apeténcia pela competicdo em detrimento dos valores” (Oficial G, 2015), refletindo-se nos
postos mais altos da hierarquia.

Para o Oficial G (2015), ndo foi devidamente planeado o nimero de admissdes na
Academia Militar, atendendo as saidas de fim de carreira. A falta de mecanismos
reguladores eficazes, levaram a que em determinados periodos se verificassem progressdes
rapidas, obrigando mais tarde a uma permanéncia prolongada nos postos, especialmente de
Oficial Superior. Foram assim criadas expectativas falsas de progressdo, levando a
situacOes de desgaste e desmotivacdo. Deve haver uma maior consciencializacdo dos
Oficiais, logo desde a AM, que a progressdo se faz por mérito e nao pela ordem de curso.
Neste sentido, os Cadetes deverdo estar conscientes que nem todos poderdo atingir os

postos mais altos, havendo uma selecéo ao longo da carreira (Oficial J, 2015).
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O indicador Conteudo da Fungdo também é importante para avaliar o cumprimento
das expectativas do EX, uma vez que é o que permite ao Oficial sentir-se realizado nas
suas funcBes. Para o Oficial A (2015), a tipologia de fungdes que o EX lhe oferecia eram
pouco estimulantes, redutoras e burocraticas para a formacdo que um Oficial possui. A
saida do ativo permitiu-lhe enveredar por outro modelo de carreira. O Oficial C (2015)
refere que as fungdes por vezes sdo desvirtuadas, colocando o militar numa funcéo de
“pouco mais que escriturario”. Também ¢é referido pelo Oficial B (2015) que as tarefas, no
final da sua carreira, eram muito repetitivas, o que é reforcado pela percecéo do Oficial E
(2015), que entende que as fungdes se deterioram com a progressdo, “oscilando entre as
muito motivantes e as desprestigiantes”.

O Ambiente Social é, de uma forma geral, percecionado de forma positiva. No
entanto, ha Oficiais referem alguma degradacdo do mesmo, provocada pelo
comportamento de Oficiais mais antigos, através da coacdo e da falta de respeito pelo
trabalho desenvolvido (Oficial C, 2015). E necessario avaliar se 0 ambiente militar envolve
as pessoas ou se as prejudica, em nome de interesses proprios (Oficial G, 2015), de modo a
impedir a sua degradacéo.

A causa com maior relevo para a decisdo de saida é a quebra das expectativas
relativas a compensacao financeira. A instituicdo ndo cumpriu com as expectativas, face ao
que exige em termos de responsabilidade e disponibilidade (Oficial B, 2015; Oficial I,
2015; Oficial K, 2015), sendo a retribui¢do “suficiente mas diminuta” (Oficial E, 2015).
Também ¢é apontada a perda das remuneracgdes relativamente a outras carreiras (Oficial C,
2015), sendo a situacdo da regressdo nas posi¢cdes remuneratdrias inaceitavel (Oficial C,
2015; Oficial L, 2015), especialmente atendendo a que o EX foi o Unico Ramos que as
aplicou (Oficial C, 2015). A situacdo do Subsidio de Condi¢do Militar é degradante, na
medida em que ¢ discutida como se fosse uma “esmola” (Oficial G, 2015).

Na perce¢do do Equilibrio entre o trabalho e a vida privada, o Oficial C (2015)
considera que a Instituicdo ndo proporciona estabilidade familiar, ao ndo permitir que um
militar possa estar proximo da familia. Existe pouco respeito pela vida privada do
individuo, exigindo o empenhamento extraordinario, muitas vezes por falta de
planeamento atempado. Para o Oficial E (2015), por vezes a condi¢do militar dificulta o
equilibrio, o que nem sempre é facil de gerir, face a necessidade de permanente
disponibilidade e a distancia ao local de residéncia (Oficial F, 2015). O Oficial I (2015)
refere que “nunca vislumbrou a mais elementar preocupagdo no que respeita ao individuo e

a sua familia”. Um militar deve ter direito a uma vida privada, mas muitas vezes as chefias
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nédo respeitam nem aceitam este direito, ndo compreendendo desta forma as razbes que o0
desmotivam (Oficial L, 2015).

Conforme referido anteriormente, a analise das entrevistas aponta para que podera
haver uma relacdo causa-efeito entre o ndo cumprimento das obrigaces do EX e 0 ndo
cumprimento dos compromissos dos Oficiais, o que significa que as primeiras estardo na
origem das segundas. A informag&o transmitida pelos Oficiais entrevistados complementa
o0 que foi escrito até ao momento, devendo ser alvo de maior reflexdo para entendermos as
causas mais profundas para o aparente divorcio entre os militares e a Instituicao.

Relativamente ao indicador Lealdade, o Oficial K (2015) refere que a sua perda de
motivacdo se deveu a no¢do de que em postos mais elevados, ndo conseguiria continuar a
pautar a sua conduta pelos principios éticos e morais que até entdo havia praticado, dado
que teria de viver e defender aquilo com que néo concordava. O Oficial L (Oficial L, 2015)
considera ter tido um comportamento eticamente correto para com o EX, mas nédo sentiu o
mesmo por parte da Instituicdo. Se estes dois fatores ultrapassam o ambito da funcdo DC
da GRH, certo € que existem outros fatores que podem ser abordados nesta perspetiva

gestionaria, pelo que serdo desenvolvidos no capitulo seguinte.
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3. Ac0es para mitigar a inseguranca e a incerteza

No capitulo anterior verificimos que existe uma quebra nas expectativas de uma
parte muito significativa dos Oficiais do EX. As perce¢fes do cumprimento ou quebra das
expectativas esta relacionada com o posto que o militar ocupa, havendo uma percecéo de
cumprimento das obrigacGes do EX significativamente superior no estrato Coronel. Esta
constatacdo reforga, de certa forma, a nocdo de que o posto de Coronel corresponde
efetivamente ao topo de carreira, uma vez que existe a percecdo de expectativas cumpridas
relativamente a progressao.

Para orientar este capitulo, recordemos os principais fatores indicados pelos Oficiais,
essencialmente nos estratos Major/Tenente-Coronel e Capitdo, que estdo na base do seu
sentimento de incerteza, inseguranca e insatisfacao:

- Preocupacéo do EX com o individuo;

- Beneficios estaveis;

- Desenvolvimento de competéncias externas;

- Possibilidades de progresséo;

- Apoio do EX ao desempenho;

- Falta de envolvimento nas transformacg6es organizacionais;

- Incerteza quanto ao futuro;

- Diminuicdo das contrapartidas.

Nos estratos Coronel e Alferes/Tenente, as percecdes sdo significativamente
distintas, fruto de diferentes circunstancias em que as carreiras se desenvolveram (ou estéo
por desenvolver), pelo que é importante perceber de que forma a GRH podera contribuir
para melhorar a situacdo. Neste capitulo iremos ver de que forma podemos mitigar a
inseguranca e a incerteza, inicialmente focando o DC, complementando de seguida por
ouras funcdes de GRH, de modo a afetar todos os fatores indicados

a. Aplicacéo de processos de Desenvolvimento de Carreiras ao Estudo de Caso

A problematica que envolve os constrangimentos da carreira militar ndo é nova, tal
como o comprovam os varios estudos desenvolvidos pelo Instituto de Altos Estudos
Militares (IAEM), e posteriormente o IESM, nomeadamente os trabalhos de Santos (2005),
Pombo (2005), Oliveira (2009), Ferreira (2009), Silva (2010) e Vinagreiro (2014). De
facto, S. Ex.2 0 Ministro da Defesa Nacional determinou, em 20062, a constituicdo de um

Grupo de Trabalho para estudar a reestruturacdo das carreiras dos militares das FA,

2 Despacho n.° 63/MDN/2006, de 9 de maio
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trabalho que foi continuado em 20072 por um novo Grupo de Trabalho, em cujo Relatério
Final (Ministério da Defesa Nacional, 2007) se propGe a implementacdo de um sistema de
modelos de carreira, aos quais estdo associados mecanismos reguladores. No caso
particular da categoria de Oficiais, 0 Relatorio apresenta trés tipos de carreira:

- A carreira de comando, potenciando a progresséo vertical,

- A carreira de direcdo e apoio, com uma maior expressao da progresséo horizontal,
mas permitindo ainda a progressao vertical;

- A carreira técnica, com uma progressdo essencialmente horizontal, sendo
desenhada para os Oficiais formados pelos Estabelecimentos Militares de Ensino
Politécnico.

Ferreira (2009, p. 23) verificou que existe um excesso de efetivos nos postos de
Tenente-Coronel e Coronel, com tendéncia a agravar-se, concluindo que € necessario
encontrar mecanismos que permitam a saida de Oficiais, de modo a descongestionar as
progressdes. Atualizando a situacédo relativa ao possivel excesso de efetivos, e colocando

em perspetiva os Oficiais do nosso Universo de estudo, contruimos a tabela 18:

Tabela n° 18 — Efetivos existentes vs Efetivos autorizados
Fonte: (DARH, 2015b; Ministério da Defesa Nacional, 2015)

Estrato Existente Autorizado
Coronel 175 162
Tenente-Coronel 386 417
Major 460 534
Capitéo 441 575
Alferes/Tenente 386 391

Atendendo a que ndo estdo contabilizados os Oficiais formados no Instituto
Politécnico do Exeército, podemos verificar que no posto de Coronel existe um excesso de
Oficiais, e que nos postos de Tenente-Coronel e Major ndo devera também haver margem
para promog0es, 0 que nos conduz a situacdo de estagnacdo das carreiras.

Conforme referido por Vaz (2001, p. 62), as mudangas organizacionais que tém
levado as FA a adotar carateristicas dos modelos de mercado, tenderdo a degradar os
valores tradicionais da Instituicdo Militar, como a disciplina e o espirito de missdo, que
constituem a base da profissdao militar. De certa forma, esta afirmagdo contraria a base do
sistema de modelos de carreira proposto pelo Relatério de 2007. No entanto, a

possibilidade de flexibilizar e modernizar o modelo de DC comporta solugdes para varios

® Despacho n.° 115/MDN/2007, de 22 de maio
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dos problemas, conforme o proprio Grupo de trabalho conclui (Ministério da Defesa
Nacional, 2007, pp. 2-1 a 2-8).

De acordo com o desenho de carreira proposto, os Oficiais poderiam ser mais
envolvidos no desenvolvimento da sua propria carreira, realizando escolhas conscientes e
assumindo as consequéncias das mesmas, devidamente aconselhados por um “6rgio de
acompanhamento e aconselhamento da carreira do militar” (Ministério da Defesa
Nacional, 2007, p. 3-8). Este 6rgao vem ao encontro do previsto na teoria de DC (Sousa, et
al., 2006, pp. 170-171), também abordado por Hall (2002, pp. 81-82). Esta acrescida
capacidade de influenciar a propria carreira contribuiria para a reducdo da incerteza dos
Oficiais, uma vez que teriam uma maior consciéncia do futuro escolhido. Contribuiria para
aumentar a percecdo da preocupacdo com o individuo, através do aconselhamento, e as
possibilidades de progressdo, que deixariam de estar exclusivamente dependentes da
promocao.

VerificAmos que os Oficiais ndo demonstram intencdo em adquirirem competéncias
que os valorizem para 0 mercado de trabalho externo, nem o EX lhes proporciona a
aquisicdo das mesmas. Considerando que a idade média de um Major/Tenente-Coronel se
situa nos 43,6 anos, de acordo com os dados sociométricos do questionario, percebemos
que o Oficial necessita de uma ferramenta que permita garantir a sustentacdo do seu modo
de vida, caso opte pela saida do Ativo. Neste ambito, a Instituicdo deveria proporcionar aos
Oficiais oportunidades de formacdo, que lhes permitisse adquirir outras competéncias,
possibilitando as saidas laterais.

No espirito do aconselhamento da carreira, um Oficial que ndo tivesse perspetivas de
progressao ou que quisesse optar por sair da Instituicdo, poderia receber apoio para efetuar
a transicdo para a vida civil, através da aquisicdo de novas competéncias. A possibilidade
da implementacdo de um servico de outplacement permitiria acompanhar o individuo até a
sua reintegracdo efetiva no mercado de trabalho civil (Sousa, et al., 2006, pp. 173-174).
Atraveés dos contactos institucionais existentes, poderiam ser estabelecidos protocolos com
entidades civis, de modo a facilitar a reintegracdo do Oficial no mercado de trabalho.

O estudo de Ferreira (2009) aborda esta possibilidade, num contexto Ministerial. No
entanto, varias outras possibilidades poderiam ser ponderadas, desde a industria de defesa,
servigos de seguranca, protecdo civil, etc. Este conceito permitiria aumentar a percecéo da
preocupacdo do EX com o individuo, ao garantir o apoio a uma possivel decisdo de saida,
ao desenvolvimento de competéncias externas, através da criacdo de oportunidades para

desenvolver novas qualificacbes, e a diminuicdo da incerteza quanto ao futuro, uma vez
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que o individuo se sentiria apoiado no seu processo de transi¢&o.

Também é oportuno ponderar o sistema retributivo dos militares que passam a
Reserva, atendendo a alteragdo que o Decreto-Lei n°® 166/2005 (Ministério da Defesa
Nacional, 2005) introduziu no EMFAR. De acordo com este diploma, os militares que
passem a situacdo de Reserva com 20 anos de servico efetivo, cumpridos apds dezembro
de 2006, transitam para a situacdo de licenca ilimitada apds cinco anos na situacdo de
Reserva fora da efetividade de servico. Tal significa que deixam de ter qualquer
remuneracao relativa ao seu periodo de prestacdo de servico, que so lhe serd contabilizado
para efeitos do calculo da pensdo de reforma.

O sistema anterior permitia calcular uma remuneragdo na Reserva, proporcional ao
tempo de servico prestado, o que esta em linha com 0 que se passa noutras Forcas
Armadas, nomeadamente nos Estados Unidos da América e Canada. Este sistema
reconhece o servico prestado e confere alguma seguranca aos militares que optam por sair
do Ativo, valorizando o tempo dedicado a Instituicdo. Esta modalidade afetaria a percecdo
de vérios indicadores, nomeadamente a percecdo de beneficios estaveis e a diminuicédo de
contrapartidas.

b. Outros mecanismos de Gestéo de Recursos Humanos

Vimos até agora de que forma o DC pode atuar sobre os fatores que causam
inseguranca e incerteza. No entanto, o DC por si s6 ndo seria capaz de mitigar todos os
fatores apontados pelos Oficiais, dado que a percecdo de alguns deles tem origens distintas
dos problemas relacionados com a carreira. Também é importante constatar que o DC nédo
representa uma funcédo estanque no ambito da GRH, devendo estar integrado com a politica
de RH da organizacgéo (Sousa, et al., 2006, p. 178).

No primeiro capitulo abordamos o problema relativo a alimentacdo do QP, para o
qual assume grande importdncia o0 processo de recrutamento para satisfacdo das
necessidades do EX. De acordo com Vinagreiro (2014, p. 36), as “alimentagdes excessivas
podem originar fendmenos de estrangulamento no fluxo de carreiras e alimentacGes por
defeito ndo garantem a satisfagdo das necessidades da organizacdo”. Esta constatacdo
concorre com os dados relativos aos ingressos no QP e respetiva influéncia no atual
estrangulamento das carreiras. Importa assim implementar uma ferramenta de gestdo que
possa apoiar o planeamento do recrutamento, através da analise prospetiva de carreiras, a
semelhanca do que a Marinha ja utiliza.

A satisfacdo das necessidades de efetivos dos postos mais baixos da categoria de

Oficiais através dos ingressos no QP, provoca constrangimentos no desenvolvimento das
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carreiras nos postos de Oficial Superior. Neste ambito, assume especial interesse a
proposta dos contratos de longa duracdo apresentada pelo Grupo de Trabalho de 2007
(Ministério da Defesa Nacional, 2007, p. 3-6), de modo a prover os RH necessarios sem
sobrecarregar o QP, permitindo um fluxo regular das carreiras nos postos mais elevados.
Desta forma, poderd haver uma melhor gestdo dos fluxos das carreiras, melhorando as
perspetivas de progressdo dos Oficiais do QP, o que contribui para a reducdo da incerteza e
inseguranca quanto ao seu futuro.

A percecdo da falta de envolvimento nas transformacfes organizacionais pode ser
originada pela falta de informacdo descendente, relativa aos processos de mudanca. A
aprovacdo do novo EMFAR pelo Conselho de Ministros, a dois de abril passado, é um
exemplo das causas desta percecdo. Sendo um documento estruturante das carreiras, 0
processo que decorreu para sua elaboracdo foi mantido debaixo de grandes reservas, que
mereceram criticas das Associacdes Socioprofissionais Militares. A informacéo
descendente aos militares no Ativo foi praticamente inexistente ao longo de um periodo
caraterizado pela especulacdo sobre a reforma do Estatuto. Para atuar sobre este indicador,
é importante que o EX possua um Plano de Comunicacdo Estratégica Interno, de modo a
manter os seus militares informados sobre os processos de transformacdo. Desta forma, 0s
militares sentir-se-d0 mais integrados, podendo identificar-se como parte da solucdo do
problema da Instituicdo, contribuindo para uma maior percecdo da preocupacdo do EX e
menor incerteza quanto ao futuro.

Relativamente a baixa perce¢do do apoio do EX ao desempenho, verificamos que
contrasta com a elevada percecao que os Oficiais tém do apoio ao desempenho do EX. Se
por um lado o Oficial se encontra motivado para contribuir para a Instituicdo, a falta de
definicdo das tarefas inerentes a sua funcdo poderd estar na origem deste divorcio,
conforme refere um dos Oficiais entrevistados (Oficial G, 2015). Sendo um trabalho que
algumas Unidades ja realizaram, no ambito dos processos de certificacdo de forcas para a
Unido Europeia ou para a NATO, a elaboracio de referenciais de funcdo* podera ser uma
ferramenta Gtil para apoiar o desempenho dos militares. O conhecimento das tarefas
inerentes a funcdo permite identificar os objetivos a atingir, bem como construir um
sistema de avaliacdo coerente com as diferentes funcdes e cargos que sdo possiveis

desempenhar, permitindo diferenciar o que ndo deve ser tratado de forma igual.

* No original, job description
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Conclusdes e recomendagdes finais

O presente trabalho pretende constituir-se como um estudo exploratdrio de possiveis
formas de mitigar a incerteza e inseguranca, sentida pelos Oficiais das FA, face aos atuais
constrangimentos no DC. De modo a poder elaborar um trabalho com uma profundidade
que resultasse num produto Gtil, delimitou-se o estudo aos Oficiais do QP do EX, oriundos
da AM. A investigacdo iniciou-se com a revisao bibliografica, através da qual se procurou
identificar um quadro conceptual que permitisse avaliar a perce¢do da inseguranca e
incerteza no Universo de estudo, bem como os conceitos estruturantes do DC e da
especificidade da carreira militar. O desenho da investigagdo configura deste modo um
Estudo de Caso, tendo-se seguido uma metodologia mista para a recolha de dados,
combinando o método quantitativo do inquérito por questionario com o método qualitativo
das entrevistas, que permitiu consolidar a informacao recolhida.

Iniciamos o primeiro capitulo por analisar o conceito do CP e a sua evolugéo.
Verificamos que o estudo do cumprimento do CP no contexto de uma organizacdo é uma
ferramenta Gtil para apoiar a GRH, fornecendo informacédo para apoiar as organizacfes a
melhor gerirem um recurso estratégico, que sdo as pessoas. O CP avalia o cumprimento
das expectativas que um individuo tem em receber determinados beneficios da
organizacdo, como compensacao pelo seu trabalho e dedicagdo. Quando as expectativas do
individuo ndo sdo cumpridas, gera-se insatisfacdo, que afeta o desempenho e a dedicacéo
do funcionério, podendo levar a sua decisdo por abandonar a organizacdo onde trabalha.
Constatamos que os Oficiais do QP possuem um vinculo contratual estavel e de longo
prazo, pelo que seria expectavel que o CP predominante fosse o Relacional ou o
Equilibrado.

A carreira é definida pelo conjunto de posi¢des que um individuo ocupa ao longo da
sua vida profissional. O DC é, entdo, o processo pelo qual um individuo progride na
carreira, desenvolvendo novas competéncias e assumindo diferentes responsabilidades. De
acordo com a literatura, ha varios desenhos de carreira possiveis, que podem ser
desenvolvidos a partir de trés modelos base: a estrutura em linha, a estrutura paralela e a
estrutura em rede. A carreira dos militares segue o modelo tradicional, em que o
desenvolvimento da mesma é planeado pela Instituicdo. O desenho da carreira identifica-se
com a estrutura em linha, em que a progressao esta fortemente associada a progressao
vertical, através da promog&o ao posto superior.

A carreira dos militares enquadra-se nas carreiras especiais da administragdo publica,

estando a sua especificidade perfeitamente definida nos documentos normativos. As
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BGECM e o EMFAR contém as disposicOes relativas a condi¢do e a carreira militar,
estabelecendo a estrutura das carreiras e 0s requisitos para progredir na mesma. Podemos
assim concluir quanto a QD 1, confirmando a H 1, constatando que a carreira dos Oficiais
do EX se carateriza por ter regulamentacdo prépria, definida por um enquadramento legal
especifico. Os documentos normativos que regulam as carreiras militares definem
mecanismos reguladores da carreira, que sofreram alteracdes no periodo de servigo dos
militares que pertencem ao Universo de estudo.

Verificdmos que as FA tém vindo a atravessar um periodo de ajustamento dos seus
efetivos, como estd bem patente nos normativos que regulam os mesmos. Constatamos
ainda que houve uma reducdo dos efetivos autorizados, mas que por si s6 ndo justifica o
constrangimento no DC, pelo que se procurou averiguar a situacao relativa aos ingressos
no QP. A dimensdo de alguns cursos, face aos efetivos autorizados, contribuem para a
estagnacdo das progressbes, o que é percetivel pelo nUmero de cursos que integram as
listas de promogédo aos postos de Coronel e Tenente-Coronel. Estes aspetos alteram e
condicionam o expectavel DC dos Oficiais do EX.

No segundo capitulo efetuamos a avaliacdo do CP dos Oficiais do EX, através do
questionario de Rousseau (2008). Da anéalise das respostas ao questionario, verificamos
que a dimensdo Transicional é a percecionada com maior intensidade pelos estratos
Major/Tenente-Coronel e Capitdo. No estrato Alferes/Tenente, apesar da dimensdo
Relacional ser a preponderante, a Transicional é a segunda mais percecionada. Apenas o
estrato Coronel assume os resultados expectaveis, sendo as dimensdes de Longo-Prazo
percecionadas com maior intensidade.

A dimensdo Transicional é caraterizada pelas componentes Desconfianga, Incerteza e
Eroséo, sendo os indicadores que mais contribuem para a classificagdo das mesmas:

- Falta de envolvimento nas transformag6es organizacionais;

- Incerteza quanto ao futuro;

- Diminuig&o das contrapartidas.

Relativamente a QD 2.1, podemos confirmar a H 2.1, concluindo que nos estratos de
Major/Tenente-Coronel e Capitdo é significativamente percecionada incerteza quanto ao
futuro da sua carreira. A falta de envolvimento nas transformacgdes organizacionais e a
diminuicdo das contrapartidas contribuem para que estes militares percecionem um tipo de
CP associado a uma situagdo de transicdo, que pode ser interpretada como fonte de
inseguranca e incerteza quanto ao futuro. No estrato Coronel, existe uma baixa perce¢do da

Transicdo, o que traduz uma reduzida incerteza e inseguranca. No estrato Alferes/Tenente
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a Transicdo situa-se no ponto intermédio. Contudo, verifica-se uma percegdo significativa
da Eroséo, caraterizada pela diminuicdo das contrapartidas recebidas. A percecdo de
inseguranca na carreira ndo deve, no entanto, ser confundida com a inseguranca do vinculo
laboral, uma vez que em todos o0s estratos é percecionada uma relacdo de permanéncia.

Analisando o cumprimento do CP, verificamos que, & excecdo do estrato Coronel,
existe uma diferenca muito significativa entre a perce¢do do cumprimento das obrigagdes
do Oficial e as obrigacdes do EX. Podemos assim interpretar que os Oficiais sentem que o
seu contributo para o0 EX é muito maior que os beneficios que recebem em troca.
Concluimos daqui que existe uma quebra nas expectativas dos Oficiais dos estratos
Major/Tenente-Coronel, Capitéo e Alferes/Tenente.

Analisando as dimensfes de Longo-Prazo, verificamos que os indicadores com
percecdo mais baixa sdo:

- Preocupacdo do EX com o individuo (Lealdade);

- Beneficios estaveis (Estabilidade);

- Desenvolvimento de competéncias externas (Empregabilidade externa);

- Possibilidades de progressdo (Desenvolvimento interno);

- Apoio do EX ao desempenho (Desempenho dindmico).

Podemos entdo concluir quanto a QD 2.2, confirmando a H 2.2, uma vez que se
constata que existe uma quebra das expectativas mantidas pelos Oficiais, a excecdo do
estrato Coronel. As principais causas que sustentam a quebra das expectativas sdo a
percecdo da baixa preocupacdo do EX com o individuo, a falta de beneficios estaveis, o
reduzido desenvolvimento de competéncias externas, as reduzidas possibilidades de
progressdo e 0 baixo apoio do EX ao desempenho, a que se adicionam os indicadores da
transicao ja referidos.

Das entrevistas realizadas, verificamos que as principais causas que contribuiram
para a tomada de decisdo dos Oficiais em sair do Ativo séo:

- Compensacao financeira;

- Progresséo na carreira;

- Conteldo da funcéo.

Constatdmos que as causas referidas tém correspondéncia com os fatores associados
a incerteza e inseguranca dos Oficiais que estdo no Ativo, nomeadamente com as
contrapartidas recebidas e beneficios (compensagdo financeira), as possibilidades de
progressao (progressdo na carreira) e 0 apoio ao desempenho (conteudo da fungdo). Do

conteudo das entrevistas, podemos ainda identificar que ha outros fatores que sdéo comuns,

49



O desenvolvimento da carreira dos oficiais das For¢as Armadas

como sejam a percecdo de falta de informacéo, que conduz a incerteza quanto ao futuro, ou
a preocupacdo do EX com os militares.

Os Oficiais entrevistados indicam que a decisdo de saida se baseou na verificacdo de
duas ou mais causas, gerando um quadro em que o militar optou por uma solucdo mais
favoravel as suas necessidades e aspiragdes, procurando uma maior realizacdo pessoal e
profissional. Relativamente a QD 2.3, concluimos que a quebra das expectativas que o
militar tinha originou a rotura do CP, tendo levado a que procurasse, fora da Instituicdo, a
satisfacdo das suas necessidades pessoais e profissionais, confirmando desta forma a H 2.3.

Ap0s ter sido analisado o CP e identificados os principais fatores que contribuem
para a quebra das expectativas dos Oficiais, partimos para o terceiro capitulo, onde
procurdmos identificar quais os processos de GRH que podem contribuir para mitigar os
mesmos. Existem varios trabalhos que se debrucam sobre a problemaética das carreiras,
identificando solugcbes para a mesma, pelo que se procurou perceber em que medida
poderiam contribuir para mitigar os fatores anteriormente referidos.

O relatério do Grupo de Trabalho de 2007 apresenta uma proposta de novos modelos
de carreiras para as FA, em linha com as praticas de GRH descritas na literatura de
referéncia. O desenho de carreira e 0s mecanismos reguladores propostos contribuem para
mitigar a incerteza, envolvendo os militares na definicdo do seu percurso, aumentando as
possibilidades e formas de progressao na carreira.

Face a possibilidade de saida do Ativo, e atendendo a idade no momento da tomada
da decisdo, um militar necessita de garantir a continuacéo da sua vida produtiva. Para tal, é
necessario que as competéncias que possui sejam Uteis ao mercado de trabalho, pelo que a
Instituicdo o deve apoiar na obtencdo dessas competéncias. O servigo de outplacement
contribui para a reintegracdo efetiva no mercado de trabalho, devendo ser estudada a
possibilidade da sua implementacéo.

O sistema retributivo dos militares que passam a Reserva merece uma reflexdo, uma
vez que e penalizador do individuo que dedica varios anos ao EX. A passagem a Reserva,
como mecanismo regulador das carreiras, ndo deveria ser apresentada como uma
penalizacdo, mas antes como um processo valorizado. Neste &mbito, deveria ser reavaliado
0 regresso & modalidade de passagem a Reserva com uma remuneragdo proporcional,
determinada através de uma forma de calculo a determinar, valorizando o servigo prestado
e contribuindo para a seguranca dos militares.

Foram ainda abordados outros mecanismos de GRH, ndo integrados especificamente

do DC, que contribuem igualmente para mitigar os fatores que causam inseguranca e
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incerteza. Verificamos que é necessario implementar uma ferramenta que permita fazer a
analise prospetiva de carreiras, de modo a apoiar o planeamento das admissdes no QP,
contribuindo para a gestdo eficaz do fluxo das carreiras, conforme estudado por Vinagreiro
(2014). Para satisfazer as necessidades de efetivos nos postos mais baixos, os contratos de
longa duracdo (Ministério da Defesa Nacional, 2007) apresentam-se como uma proposta
interessante para garantir as perspetivas de progresséo nos postos de Oficial Superior.

No que respeita as transformacdes organizacionais, é fundamental que a informacao
relativa aos processos seja difundida, de modo a envolver os militares. Este € um tema para
0 qual os Oficiais sdo particularmente sensiveis, como comprovam os dados recolhidos.
Para mitigar este fator de insatisfagdo, € importante a elaboracdo de um Plano de
Comunicacédo Estratégica Interna. Finalmente, para atuar sobre a baixa percecdo do apoio
do EX ao desempenho, verificamos que a elaboracdo dos referenciais de funcdo contribui
para a identificagdo dos objetivos a atingir em determinada fungéo, o que possibilita um
melhor desempenho das mesmas.

Relativamente a QD 3, concluimos assim que as praticas de GRH-DC permitem
mitigar os efeitos de alguns dos fatores que provocam inseguranca, incerteza e insatisfacao,
confirmando-se a H 3. Outros fatores identificados podem ser abordados através das
praticas de GRH, que deve ser abrangente na sua atividade.

O estudo efetuado permitiu identificar o problema relativo ao DC dos Oficiais do
EX, condicdo essencial para se desenvolverem modalidades de a¢do conducentes a uma
solucdo. A abrangéncia do estudo permitiu uma melhor compreensdo desta problematica,
bem como das possiveis formas de mitigar os fatores que causam incerteza, inseguranca e
insatisfacdo, pelo que apos ter sido dada reposta as QD, se considera satisfeito o quesito
colocado através da QC do trabalho “Como mitigar a incerteza e inseguranga no
desenvolvimento da carreira dos oficiais das FA”. N&o sendo possivel a sua validacéo
através de um processo experimental, podera ser elaborado um questionario de avaliagcdo
da reacdo a estas propostas, submetendo-o em conjunto com o questionario do CP, em
estudos futuros.

Relativamente a delimitacdo do trabalho, a investigacdo debrucou-se apenas sobre 0s
Oficias do EX, pelo que seria recomendavel que este estudo fosse estendido a Marinha e
Forca Aérea, bem como a categoria de Sargentos, como forma de avaliar a situacdo nas FA
como um todo, e perceber possiveis diferencas entre 0s Ramos e categorias.

Finalmente, seria interessante lancar o desafio ao Centro de Psicologia Aplicada do

Exército para que, com profissionais mais qualificados na area da Psicologia e com um
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maior conhecimento sobre as possiveis ferramentas a aplicar, se pudesse pensar numa
forma de apoiar a GRH do Exército, através da recolha de informagdo no seio dos

militares.
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Anexo A — Necessidades de Desenvolvimento na Carreira

Etapa
Inicio de
Carreira

Meio da
carreira

Fim de
carreira

Tabela n® 19 — Necessidades de Desenvolvimento na Carreira
Fonte: (Hall, 2002, p. 124)

Necessidades de trabalho

¢ Desenvolver competéncias praticas

¢ Desenvolver competéncias gerais e
especificas

¢ Desenvolver a criatividade e inovagédo

¢ Desenvolver capacidades de ajuda e
de trabalho em equipa

¢ Rotacdo para uma nova area apos 3-5
anos (novo ciclo de aprendizagem)

¢ Desenvolver competéncias para poder
apoiar o desenvolvimento e mentorar
outros

e Dominar o processo de aprendizagem

¢ Desenvolver uma perspetiva alargada
do proprio trabalho

¢ Rotacdo para uma nova area, que
requer a aquisicao de novas
competéncias

e Mudanca de um papel de poder para a
consultacdo, orientagdo e sabedoria

e Explorar, iniciar a construir uma
identidade em atividades fora do atual
contexto de trabalho

Necessidades Socio-emocionais
e Apoio
e Autonomia
¢ Desenvolver inteligéncia emocional
e Lidar com sentimentos de rivalidade e
competicao

¢ Oportunidade, apoio por expressar
sentimentos da meia-idade

¢ Rever o sentido da identidade prépria
(relativa ao trabalho, familia, vida
pessoal, valores, mortalidade, etc.)

¢ Reduzir o comodismo e a
competitividade

e Ligacdo com os pares da mesma idade

e Desvinculacdo gradual da sua funcédo e
da organizacgao

e Apoio em ver um propdsito e legado no
seu trabalho

e Aceitacdo de um ciclo de vida unico

e Apoio em ver a propria experiéncia de
vida como um exemplo para outros

Anx A-1



O desenvolvimento da carreira dos oficiais das For¢as Armadas

Apéndice A — Modelo de Anélise

Tema: O desenvolvimento da carreira dos oficias das Forcas Armadas: Mitigar a incerteza e a inseguranca

Objetivo Geral:
Identificar formas de reduzir a inseguranca e incerteza face aos constrangimentos no desenvolvimento das carreiras dos oficiais das FA

Objetivos Especificos

Questdo central: Como mitigar a incerteza e inseguranca dos oficiais das FA, face aos constrangimentos e dificuldades no desenvolvimento da carreira?

Questdes Derivadas

Hipdteses

Conceitos

Dimensdes/Componentes

Indicadores

Identificar a especificidade da

Quais sao as carateristicas que

A carreira dos oficiais do EX carateriza-
se por ter uma regulamentagao propria,

[CR
=
OE1l . - D1 |conferem especificidade & carreira [ H 1 - L= Especificidade da carreira militar
carreira dos oficiais do EX Q L P definida por um enquadramento legal TS P
dos oficiais do EX? . ¢}
especifico
" Intencéo de permanéncia; Remuneracéo,
Estabilidade g . P ¢
Relacional beneficios, seguranca
Qual o sentimento dos oficiais do Existe um sentimento de inseguranga e Lealdade Compromisso com o Exército; Preocupacdo do
Caraterizar a percegao dos . incerteza face ao futuro da sua carreira, Exército com o individuo
OE21| . .. . .| QD 2.1 |EX perante a perspetiva de H21 , . . °
oficiais do EX face a carreira . que é percecionado de forma diferente o o .
carreira? . > o Tarefas e responsabilidade assumidas; Tarefas
mediante 0 posto ocupado © . Limitaces . . .
] Transacional atribuidas, envolvimento e desenvolvimento
‘D
% Curto-Prazo Obrigacdo de permanéncia; Duragao vinculo
Existem vérias causas que déo origem a © Empregabilidade externa | Desenvolvimento de competéncias externas
Quals as principais causas insequranca ¢ incertezz, percecionadas S Equiliorado  |Desenvolvimento interno |Aquisicdo de qualificagdes; Progressao
Identificar as possiveis causas indicadas para uma possivel de forma diferenciada n’os diversos © Desempenho dindmico  |Requisitos de desempenho; Apoio do Exército
OE 2.2 |para 0 sentimento de QD22 N p . p H22 . . Divulgacdo informagéo, envolvimento,
. . percecdo de inseguranca e postos, que resultam num sentimento de Desconfianga . .
inseguranca e incerteza . ; S . sentimento de desconfianca
incerteza? desconfianga na Instituicdo Militar e Transicional —
desmotivacio Incerteza Previsao futuro
Erosdo Contrapartidas
Verificar se as causas O que leva um oficial do EX, com A rotura do Contrato Psicoldgico leva a o 8 Obrigacées Oraanizacio ngf“fa" na. cla(r:relra, Conteiudf(? . f“T‘Ga‘"
identificadas conduzem a condigGes favoraveis a progressao que o militar procure uma situagao de 3 a ganzag m. |en. € S0Ck, ompensa_gao |.nance|ra,
OE 23 i o QD23 A > H23 . o L L =i} Equilibrio entre trabalho e vida privada
rotura do vinculo do individuo na carreira, a optar pela saida do maior realizagdo profissional e satisfagdo K Esf d ho. Fexibiidade. Lealdad
com a organizagao ativo ou desvinculagdo? pessoal £ Obrigagdes Individuo S1OrGo e, .esempen (.)'..eXI tcade, Lealdace,
Conduta ética, Disponibilidade
e
- . I ) s
Identificar possiveis De que forma se pode atuar sobre As préticas de GRH - DC permitem E =
OE 3 |estratégias para atuar sobre as| QD 3 |os fatores que causam incertezae | H3 |mitigar os efeitos de alguns dos fatores § 8 Processos de Desenvolvimento de Carreiras
causas identificadas incerteza? Que provocam incerteza e isatisfagéo g3
j')
a
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Apéndice B — Evolucéo dos normativos relativos a carreira militar e efetivos

Apo6s a Revolucéo de abril de 1974 surgem varias alteraces aos Estatutos militares,
salientando-se as alteracGes ao Estatuto do Oficial do Exeército (Conselho da Revolugéo,
1975b; 1976; Estado-Maior do Exército, 1982), regulamentando a situagdo dos Oficiais a
prestar servico fora do EX, e ao Estatuto dos Oficiais das Forcas Armadas, que
harmonizou a idade de passagem & situacdo de Reserva entre os Ramos (Conselho da
Revolucdo, 1975a) e atualizou as disposicdes relativas aos Oficiais a prestar servico nos
Estabelecimentos de Ensino Superior Militar (Conselho da Revolugéo, 1982). A Lei de
Defesa Nacional e das Forcas Armadas promulgada em 1982 (Assembleia da Republica),
prevé algumas disposicdes relativas a condi¢do militar, referindo que é da competéncia da
Assembleia da Republica a definicdo das bases gerais do estatuto da condi¢éo militar.

Em 1989 é promulgada a Lei n°® 11/89 — Bases Gerais do Estatuto da Condigdo
Militar (Assembleia da Republica, 1989), definindo os principios orientadores das carreiras
dos militares e contendo disposicOes relativas ao desenvolvimento das mesmas. Esta Lei
determinou ainda a promulgacéo de novos Estatutos, que foram materializados no EMFAR
de 1990 (Ministério da Defesa Nacional). Este documento integrou definitivamente as
normas referentes a condicdo militar, contemplando os trés Ramos das FA e os diferentes
tipos de prestacdo de servico. O Livro Il trata especificamente dos militares do QP e
“estabelece os principios orientadores da sua carreira, desde o ingresso nos quadros
permanentes até ao posto maximo de cada categoria” (Ministério da Defesa Nacional,
1990, p. 342 (4)).

Através deste EMFAR, é aumentado o tempo de permanéncia nos postos, justificado
como sendo “consequéncia da necessidade de garantir uma s6lida experiéncia profissional
para a promog¢do”, assegurando o “fluxo normal e harmonico no desenvolvimento das
carreiras em consonancia com as necessidades funcionais das forgas armadas” (Ministério
da Defesa Nacional, 1990, p. 342 (4)). E ainda aplicada a disposicdo relativa a
obrigatoriedade do cumprimento de 20 anos de servico para requerer a passagem a
Reserva. Neste dominio, é ainda imposta a obrigatoriedade de passagem a Reforma aos
militares que permanecam nove anos na Reserva, fora da efetividade de servigo, por um
periodo continuo ou interpolado. E ainda reduzido o limite de idade de passagem &
Reforma dos 70 para os 65 anos. O Estatuto inclui disposicGes relativas a Carreiras
Militares dos militares do QP (art.® 139° a 144°) (Ministério da Defesa Nacional, 1990, p.
342 (26)).

O EMFAR de 1999 (Ministério da Defesa Nacional) traz novas alteracdes a
regulacdo das carreiras. E introduzido o tempo méaximo de permanéncia em alguns postos
(art.° 1549° a exclusdo da promogdo por efeitos de ultrapassagens (art.’ 189°), a
possibilidade de passagem a Reserva apds o0s 55 anos de idade (art.° 152°) e 0 aumento do
tempo de servigo efetivo em 15% para efeitos de passagem a Reserva ou Reforma (art.°
46°). Este Estatuto mantém os limites de idade para passagem a Reserva em cada posto.
Relativamente aos tempos de permanéncia nos postos, ¢ alterado o tempo de permanéncia
no posto de Coronel para trés anos.

Relativamente aos efetivos, em consonancia com o EMFAR de 1990 é aprovado,
pelo Decreto-Lei n® 259/90 (Ministério da Defesa Nacional, 1990), o quadro de efetivos
das FA para o triénio 1990-1992. Este diploma referia que esta era uma medida transitoria,
enquanto se desenvolviam os estudos para determinar as necessidades futuras das FA. Sao

> N4o traduz efeitos no Universo de estudo do presente trabalho, uma vez que todos os Oficiais podem
ascender ao posto de General.
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ainda criadas, nesse ano, condicOes especiais para incentivar a reducdo de efetivos,
nomeadamente através da reducdo dos limites de idade (50 anos) e tempo de servigo (30
anos) para passagem a Reforma (art.’ 4°) e de bonificacdes nas pensdes. Este regime foi
reforcado através da Lei n® 15/92 (Assembleia da Republica, 1992), que trouxe alteracdes
ao EMFAR de 1990, nomeadamente na passagem a Reforma ap0s cinco anos na Reserva
fora da efetividade de servigo, e criou um quadro de incentivos para reduzir os efetivos das
FA.

Em 1993 é aprovado um novo quadro de pessoal, através do Decreto-Lei n® 202/93
(Ministério da Defesa Nacional, 1993b), em cujo texto se justificam os novos efetivos
como satisfazendo as necessidades das FA. Apesar da reducdao dos quantitativos nos postos
no Corpo de Oficiais Generais e em Coronel, hd um incremento no efetivo dos restantes
postos. A estes numeros, ha ainda a somar o efetivo contemplado no quadro do EMGFA,
de acordo com o Decreto-Lei n° 48/93 (Ministério da Defesa Nacional, 1993a). O Decreto-
Lei n® 261/2009 (Ministério da Defesa Nacional, 2009b) veio aprovar um novo quadro de
efetivos, ao abrigo da reorganizacao da estrutura superior da Defesa Nacional e das FA e
da reforma da Administracdo Publica, salientando-se novas redugdes. Também a estrutura
do EMGFA é revista, através do Decreto-Lei n° 234/2009 (Ministério da Defesa Nacional,
2009a), ndo sendo as alteracdes tdo significativas nesta estrutura.

O Programa de Apoio Econdémico e Financeiro a Portugal e o Documento de
Estratégia Orcamental 2011/2015, levam a uma nova restruturacdo dos quadros das FA,
através do Decreto-Lei n® 211/2012, prevendo nova reducdo de efetivos, gradual entre
2012 e 2013, sendo “entendida como um contributo das Forgcas Armadas para a
concretizacdo dos compromissos assumidos pelo Estado Portugués” (Ministério da Defesa
Nacional, 2012). Os efetivos afetos ao EMGFA mantém-se até 2014, ano em que €
promulgada nova Lei Organica do EMGFA (Ministério da Defesa Nacional), que
reestrutura a atribuicdo de cargos, passando a existir um efetivo global a ser preenchido
pelos trés Ramos. Salienta-se a reducdo do efetivo nos postos de Oficiais Generais,
triplicando no entanto o efetivo relativo a Tenentes-Coronéis e Majores.

Tabela n° 20 — Efetivos autorizados para o Exército
Fonte: (Ministério da Defesa Nacional, 1990; 1993b; 2009; 2012; 2015)

Ano DL DL DL DL 211/2012 DL

Posto 259/90 202/93 261/2009 2012 2013 31/2015 b)
General (General 4 estrelas) 1 1 1 1 1 2(1)
Tenente-General (General) 18 11 a) 8 6 6 8 (5)
Major-General (Brigadeiro) 28 25 24 21 21 25 (7)
Brigadeiro-General - - - - - 3(2)
Coronel 175 161 120 131 112 162 (94)
Tenente-Coronel 330 398 349 362 349 417 (204)
Major 490 530 593 577 577 534 (336)
Capitéo 840 575 (507)
Tenente 1800 1827 1292 1426 362
Alferes 90 391 (387)
Observacgoes:

a) O Decreto-Lei n° 60/2006 (Ministério da Defesa Nacional, 2006), na sequéncia da extin¢do das Regibes
Militares, altera este efetivo para oito

b) Os efetivos incluem os militares colocados no EMGFA e fora desta estrutura. O valor (X) corresponde ao
efetivo, apos subtraidos os referidos militares
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Tabela n° 21 — Efetivos do Exército na estrutura do EMGFA - 1993 e 2009
Fonte: (Ministério da Defesa Nacional, 1993a; 2009a)

Ano DL 48/93 DL 234/2009
Posto Total Total
EMGFA UNAVE  Cargos (3 Ramos) EMGFA UNAVE Cargos (3 Ramos)
General (General 4
estrelas)( (1)) i i ! (1)) i i !
Tenente-General 3)a) i 1 7 4)2) i @ a) 6
(General) @) a)
Major-General 1
(Brigadeiro) (7) a) ; 3 15 (11) a) - 5 18
7 7
Coronel 9 1 (20) a) 59 9 1 (20) a) 59
Tenente-Coronel 1 45 1 45
VI 38 . (10) a) 205 38 . (10) a) 205
Capitdo 20 2 20
Tenente 16 - 81 16 - 81
4)a 4) a
Alferes - @2 - @a
Observacoes:
a) (x) - Efetivo a preencher por qualquer Ramo
Tabela n° 22 — Efetivos do Exército na estrutura do EMGFA — 2014 e 2015
Fonte: (Ministério da Defesa Nacional, 2014; 2015)
Ano DL 184/2014 a) DL 31/2015 d)

Posto EMGFA Cargos b) EMGFA Cargos
(Almirante)/General 1 - 1 -
(Vice-Almirante)/Tenente-General 4 1 2 1
(Contra-Almirante)/Major-General 7 3¢) 7 11
(Comodoro)/Brigadeiro-General 7 3¢) 1 -
(Capitdo-de-Mar-e-Guerra)/Coronel 57 26 40 28
(Capitdo-de-Fragata)/Tenente-Coronel 532 81 170 43
(Capitdo-Tenente)/Major 159 39
(Primeiro-Tenente)/Capitdo 60 8
(Segundo-Tenente)/Tenente 131 1 1 3
(Guarda-Marinha/Subtenente)/Alferes
Observacoes:

a) De acordo com o n° do art.° 46° os Ramos fornecem o pessoal para preenchimento dos quadros,
sendo a respetiva nomeacao da competéncia do CEMGFA. Os efetivos indicados pertencem aos trés
Ramos

b) De acordo com o art.® 47°, as missdes militares no estrangeiro sdo reguladas por legislacéo propria

¢) Reduz para dois, de quatro em quatro anos, por rotagdo com outro pais

d) Efetivos incluidos no efetivo autorizado para o Exército

Tabela n° 23 — Estimativa da evolugéo dos efetivos do Exército
Fonte: Autor

AMO 1990 1093 2000 2012 2015
Posto

General (General 4 estrelas) 1 1 2 1 2
Tenente-General (General) 21 14 10 8 8
Major-General (Brigadeiro) 32 28 33 30 25
Brigadeiro-General - - - - 3
Coronel 200 186 145 156 162
Tenente-Coronel 908 1016 1030 1027 951
Major
Capitéo 1840 1867 1292 1466 966

Apd B-3



O desenvolvimento da carreira dos oficiais das Forcas Armadas

Tenente
Alferes
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Apéndice C — Questionario de Avaliacao do Contrato Psicolégico

Exmo.(a) Sr.(a) Oficial,

O presente inquérito por questiondrio serve de base a uma investigacdo sobre “os
constrangimentos e dificuldades no desenvolvimento da carreira dos militares das Forcas
Armadas Portuguesas”, que no caso do atual estudo se encontra delimitado a categoria de
oficiais do Exército. O estudo estd a ser desenvolvido no &mbito do Trabalho de
Investigacdo Individual, realizado no Curso de Estado-Maior Conjunto 2014/2015, sob a
orientagdo do Major de Administragéo Militar Carlos Ferreira.

O questionario esta estruturado em cinco Seccdes, sendo a primeira destinada a fazer
a caraterizacdo da amostra. Para a resposta as questfes das Secgfes dois a cinco, serd
utilizada a seguinte escala:

De forma alguma Ligeiramente Em certa medida Moderadamente Em grande medida
1 2 3 4 5

Solicitamos que responda a cada uma, considerando a relacdo que entende existir
entre si e a Instituicdo Militar — Exército. Nao existem respostas boas ou mas, pelo que se
pede que responda de acordo com a sua maneira de pensar € ndo como acha que seria a
melhor resposta.

De realcar que:

v' O inquérito por questionario tem fins exclusivamente académicos e é
garantido o anonimato e a confidencialidade das respostas, sendo o0s
resultados do inquérito tratados de forma agregada, ndo sendo permitida
qualquer identificacdo pessoal,

v Os dados sociométricos requeridos servem Unica e exclusivamente para a
caracterizacdo da amostra;

v Se ndo forem dadas outras instrugdes, devera assinalar a resposta que melhor
corresponda a sua posicao face a questdo que lhe é colocada;

v Se ndo conseguir passar para a pagina seguinte, significa que ndo respondeu a
uma ou mais perguntas obrigatorias, identificadas com asterisco (*) Por
favor, reveja a seccdo e procure as questdes que tém a seguinte mensagem:
“esta questdo requer uma resposta”. Depois de responder clique "proéximo"
para continuar o inquérito.

A sua participacdo é de extrema importancia para a caraterizacdo do sentimento dos
oficiais do Exército na atual conjuntura, que permitird transmitir uma informacéao
sustentada a estrutura superior das Forcas Armadas, contribuindo para uma melhor tomada
de deciséo.

Ciente de que posso contar com a sua preciosa colaboragdo, apresento-lhe os meus
sinceros agradecimentos e coloco-me a sua disposi¢do para o esclarecimento adicional de
qualquer duvida que possa surgir, através dos seguintes contactos:

- E-mail: mateus.madc@mail.exercito.pt; mateus.madc@gmail.com;

- TIm: 965 252 138
Agradeco desde ja a disponibilidade e o tempo dispensado.

Carvalho Mateus
Major de Engenharia
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Vi.

Vii.

viii.

SECCAO I — Dados de Caraterizagéo
Idade
Tempo de Servico efetivo (anos)

i. Qual € o seu Posto atual? (Alferes/Tenente, Capitdo, Major, Tenente-Coronel,

Coronel)

Quantos anos tem no atual posto? (completos)

Qual é a sua Especialidade? (Infantaria, Artilharia ou Cavalaria; Engenharia ou
Transmissdes; Administragdo ou Material (Eletronica e Mecanica); Saude (Medicina,
Dentaria, Veterinaria e Farmacia)

Quais os cursos de formacao militar que possui? (CPOG ou equivalente, CEM, CPOS,
CPC)

Que tipo de funcdes desempenha atualmente? (Comando/Chefia/Direcdo; Estado-
Maior; Auditor/Aluno; Docente; Técnicas/Apoio; Outra)

Possui alguma formacéo académica, além da conferida pela Academia Militar?
(Licenciatura ou superior)

Quais sdo as suas habilitacdes literarias (completas)? (Doutoramento, Mestrado,
Licenciatura)

SECCAO II

Considere a sua relacdo com o Exército (e as Forcas Armadas). Até que ponto assumiu
para com o Exército os seguintes compromissos ou obrigacGes?

1

g~ WD

O© 0 N O

11
12
13
14

15
16
17
18
19

20

Adquiro qualificacbes que aumentem o meu valor para o Exército

Assumo pessoalmente as preocupacdes do Exército

Planeio ficar no Exército durante muito tempo

Assumo um namero limitado de responsabilidades

Procuro desempenhar funcBes que aumentem a minha empregabilidade noutra
organizacao

Desisto quando eu quiser

Respondo positivamente a requisitos de desempenho dindmicos

N&o facgo planos de trabalhar em outras organizagoes

Comprometo-me pessoalmente com o Exército

Desenvolvo contactos exteriores ao Exército que melhorem as minhas perspetivas de
trabalho

Aceito padrbes de desempenho cada vez mais desafiantes
Vou embora em qualquer altura que queira
Executo somente as tarefas exigidas

Aumento a minha visibilidade perante potenciais entidades empregadoras, exteriores
ao Exercito

Aceito exigéncias de desempenho novas e diferentes
Faco sacrificios pessoais pelo Exército

VVou permanecer no Exército indefinidamente

Né&o tenho obrigacdes futuras para com o Exercito

Adapto-me a mudanca dos niveis de desempenho, de acordo com as necessidades do
Exército

\Vou continuar a trabalhar no Exército
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22
23
24
25
26
27
28

Procuro oportunidades de desenvolvimento que aumentem o meu valor para o
Exército

Protejo a imagem do Exército

Procuro tornar-me cada vez mais valioso para o Exército

Executo apenas as tarefas especificas da minha fungéo

Adquiro qualificacfes que melhorem a minha empregabilidade fora do Exeército
Faco apenas o0 que sou pago para fazer

Procuro ativamente oportunidades internas de formacéao e desenvolvimento
N&o tenho nenhuma obrigacdo de permanecer no Exército

SECCAO llI

Considere a sua relagdo com o Exército (e as Forcas Armadas). Até que ponto o Exército
assumiu para consigo 0s seguintes compromissos ou obrigacoes?

1

O b~ W DN

Proporciona-me oportunidades de desenvolvimento, dentro da Instituicdo Militar
E sensivel aos meus interesses pessoais e bem-estar

Oferece-me remuneracgdes e beneficios dos quais posso depender

Atribui-me uma funcdo limitada a responsabilidades especificas e bem definidas

Facilita o estabelecimento de contactos que proporcionam oportunidades de trabalho,
fora da Instituicdo Militar

Proporciona-me emprego apenas enquanto precisar de mim

Apoia-me na obtencdo de objetivos cada vez mais exigentes

Confere beneficios estaveis para a familia dos militares

Preocupa-se com 0 meu bem-estar no longo prazo

Ajuda-me a desenvolver qualificacbes com procura no mercado de trabalho
Apoia-me para que obtenha os mais elevados niveis de desempenho

Oferece-me um emprego de curto-prazo

Proporciona-me um envolvimento limitado na Instituicdo Militar
Proporciona-me oportunidades de emprego potenciais, fora da Instituicdo Militar
Déa-me a capacidade de me ajustar a requisitos de desempenho novos e desafiantes
Preocupa-se com 0 meu bem-estar

Oferece-me um emprego seguro

N&o se compromete em me manter na Instituicdo Militar, no futuro

Ajuda-me a responder a padrdes de desempenho cada vez mais altos
Proporciona-me um emprego estavel

Oferece-me a possibilidade de progredir na carreira

Toma decisdes tendo em conta 0s meus interesses

Estimula o meu progresso, no seio da Instituicdo Militar

Requer que eu realize apenas um conjunto limitado de tarefas

Atribui-me funcbes que aumentam as minhas possibilidades de emprego no mercado
de trabalho

Apenas me da formacdo para o desempenho das fungdes atuais
Oferece-me oportunidades de promocgao
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28 Proporciona-me um vinculo laboral de curta duracao

SECCAO IV
Considere a sua relacdo com o Exército (e as For¢as Armadas). Em que medida descreve a
relacdo do Exercito para consigo?
Né&o divulga informagéo importante aos seus militares

Atribui-me cada vez mais trabalho por um salario inferior

Transmite incerteza no que respeita aos seus compromissos para com os militares
Retém informacdes, ndo as divulgando aos seus militares

Transmite um futuro incerto no que respeita as suas relagdes comigo

Vai diminuir os beneficios nos proximos anos

Age como se ndo confiasse em mim ou nos seus militares

Manifesta incerteza no que respeita aos seus Compromissos para comigo

Quanto mais tempo de servigo tiver, mais estagnados e reduzidos serdo 0s
incrementos salariais

10 Introduz mudancas organizacionais sem envolver os seus militares no processo
11 Exige mais de mim, enquanto me da cada vez menos em retorno
12 Torna dificil de prever a visdo futura das suas relagdes comigo

© 0O NO O B WN -

SECCAO V
Considere a sua relacdo com o Exército (e as Forcas Armadas). Em que medida avalia as
seguintes questbes?
1 Em geral, em quanto avalia o cumprimento das suas promessas para com o Exeército?
2 Em geral, em quanto avalia o cumprimento das promessas do Exército para consigo?

3 De um modo geral, de que forma tem cumprido 0s seus COmpromissos para com 0
Exército?

4  De um modo geral, de que forma o Exército tem cumprido 0s seus compromissos
para consigo?

Fim do Questionario

AGRADECECO UMA VEZ MAIS A SUA COLABORACAO.
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Apéndice D — Frequéncias de Resposta ao Questionario

1. Estrato — Coronel

Tabela n° 24 — Cumprimento do Contrato Psicol6gico (Coronel)
Fonte: Autor

o ) 1 2 3 4 5 _
Sujeito Questdo N % N % N % N % N % x c
Militar \Y% 3 0 0% 0 0% 0 0% 2 12% 15 88% 4,88 0,32

\/ 1 0 0% 0 0% 1 6% 5 29% 11 65% 459 0,60
Exéreito \% 4 0 0% 2 12% 4 24% 5 29% 6 35% 3,88 1,02
\% 2 0 0% 1 6% 5 29% 5 29% 6 35% 394 09

Tabela n° 25 — Percecédo das Obriga¢des do Oficial (Coronel)
Fonte: Autor

Componente uestao X
P Q N % N % N % N % N % °
1 6 1 6% 1 6% 5 29% 4 24% 6 35% 3,76 1,16
Curto Prazo 18 7 41% 1 6% 7 41% 2 12% 0 0% 2,24 1,11
ur z
1 12 0 0% 1 6% 6 35% 4 24% 6 35% 3,88 0,96
11 28 5 29% 2 12% 7 41% 2 12% 1 6% 2,53 1,19
11 16 0 0% 0 0% 1 6% 5 29% 11 65% 4,59 0,60
Lealdad 11 2 0 0% 0 0% 1 6% 5 29% 11 65% 4,59 0,60
ealdade
I 22 0 0% 0 0% 0 0% 5 29% 12 71% 4,71 0,46
11 9 0 0% 0 0% 1 6% 3 18% 13 76% 4,71 0,57
11 13 14 82% 2 12% 1 6% 0 0% 0 0% 1,24 0,55
Limitacses 11 26 16 94% O 0% 1 6% 0 0% 0 0% 1,12 0,47
¢ 1 4 9 53% O 0% 2 12% 5 29% 1 6% 2,35 1,49
I 24 15 88% O 0% 2 12% 0 0% 0 0% 1,24 0,64
1 11 0 0% 0 0% 1 6% 5 29% 11 65% 4,59 0,60
Apoio a0 nm 19 0 0% 0 0% 2 12% 7 41% 8 47% 435 0,68
Desempenho 11 7 0 0% 0 0% 1 6% 7 41% 9 53% 4,47 0,61
11 15 0 0% 0 0% 1 6% 5 29% 11 65% 4,59 0,60
I 21 0 0% 3 18% 1 6% 8 47% 5 29% 3,88 1,02
Desenvolvimento | 1 0 0% 0 0% 0 0% 6 35% 11 65% 4,65 0,48
VOIVI
11 23 0 0% 0 0% 0 0% 7 41% 10 59% 4,59 0,49
11 27 0 0% 1 6% 3 18% 10 59% 3 18% 3,88 0,76
Il 10 8 47% 5 29% 2 12% 1 6% 1 6% 1,94 1,16
Empregabilidade 1l 25 6 35% 4 24% 3 18% 2 12% 2 12% 2,41 1,37
Externa 11 14 10 59% 4 24% 3 18% 0 0% 0 0% 1,59 0,77
11 5 11 65% 2 12% 3 18% 0 0% 1 6% 1,71 1,13
11 17 7 41% O 0% 3 18% 4 24% 3 18% 2,76 1,59
Estabilidade 11 3 1 6% 1 6% 0 0% 9 53% 6 35% 4,06 1,06
I 20 1 6% 0 0% 3 18% 6 35% 7 41% 4,06 1,06
11 8 1 6% 2 12% 2 12% 3 18% 9 53% 4,00 1,28
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Tabela n° 26 — Percecédo das Obrigacoes do Exército (Coronel)
Fonte: Autor

1 2 3 4 5
Componente Questdo x c
% N % N % N % N %
I 6 8 47T% 2 12% 5 29% 1 6% 1 6% 2,12 1,23
Curto Prazo I 18 6 3%% 2 12% 4 24% 4 24% 1 6% 2,53 1,33
I 12 13 76% 1 6% 2 12% 1 6% 0 0% 1,47 0,92
I 28 12 71% 2 12% O 0% 3 18% O 0% 1,65 1,13
m 16 0 0% 7 41% 8 4% 2 12% O 0% 2,71 0,67
I 2 0 0% 5 29% 3 18% 8 4% 1 6% 3,29 0,96
Lealdade
m 22 1 6% 7 41% 8 47% 1 6% 0 0% 2,53 0,70
1 9 1 6% 8 47% 4 24% 3 18% 1 6% 2,71 1,02
m 13 9 53% 3 18% 2 12% 2 12% 1 6% 2,00 1,28
Limitagdes I 26 5 29% 1 6% 6 3% 2 12% 3 18% 2,82 1,42
I 4 0 0% 2 12% 8 47™% 6 35% 1 6% 3,35 0,76
I 24 11 65% 3 18% 2 12% 1 6% 0 0% 1,59 0,91
m 11 0 0% 5 29% 5 29% 6 35% 1 6% 3,18 0,92
Apoio ao Im 19 0 0% 2 12% 5 29% 9 53% 1 6% 3,53 0,78
Desempenho m 7 1 6% 4 24% 5 29% 7 41% O 0% 3,06 0,94
I 15 0 0% 4 24% 4 24% 8 4% 1 6% 3,35 0,90
m 21 1 6% 2 12% 1 6% 9 53% 4 24% 3,76 1,11
Desenvolvimento 1m 1 0 0% 2 12% 3 18% 8 47% 4 24% 3,82 0,92
m 23 0 0% 5 29% 3 18% 7 41% 2 12% 3,35 1,03
m 27 1 6% 1 6% 6 35% 6 35% 3 18% 3,53 1,04
I 10 4 24% 11 65% 2 12% O 0% 0 0% 1,88 0,58
Empregabilidade I 25 6 35% 6 3%% 5 29% O 0% 0 0% 1,94 0,80
Externa I 14 10 59% 5 29% 1 6% 1 6% 0 0% 1,59 0,84
I 5 6 35% 7 41% 2 12% 1 6% 1 6% 2,06 1,11
Im 17 0 0% 1 6% 2 12% 4 24% 10 59% 4,35 0,90
. 1 3 0 0% 4 24% 5 29% 6 3% 2 12% 3,35 0,97
Estabilidade
I 20 0 0% 1 6% 4 24% 5 29% 7 41% 4,06 0,94
I 8 3 18% 8 47T% 4 24% 2 12% O 0% 2,29 0,89
Tabela n° 27 — Percecédo da Transicao (Coronel)
Fonte: Autor
. 1 2 3 4 5 _
Componente Questédo % N % N % N % N % X G
v 4 4 24% 3 18% 8 47% 1 6% 1 6% 2,53 1,09
. Iv. 7 10 59% 2 12% 3 18% 2 12% O 0% 1,82 1,10
Desconfianca
v 10 4 24% 2 12% 7 41% 3 18% 1 6% 2,71 1,18
v 1 4 24% 7 41% 3 18% 1 6% 2 12% 241 1,24
v 12 2 12% 5 29% 9 53% 1 6% O 0% 2,53 0,78
v 5 29% 5 29% 4 24% 2 12% 1 6% 2,35 1,19
Incerteza
v 3 3 18% 4 24% 6 3% 3 18% 1 6% 2,71 1,13
Iv. 8 7 41% 4 24% 5 29% 1 6% O 0% 2,00 0,97
Iv 11 6 35% 3 18% 7 41% 1 6% O 0% 2,18 0,98
Erosio vV 6 1 6% 4 24% 8 47% 1 6% 3 18% 3,06 1,11
v 1 6% 4 24% 10 59% 2 12% O 0% 2,76 0,73
v 4 24% 3 18% 7 41% 1 6% 2 12% 2,65 1,23
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2.  Estrato — Tenente-Coronel e Major

Tabela n° 28 — Cumprimento do Contrato Psicolégico (Tenente—Coronel e Major)
Fonte: Autor

N 1 2 3 4 5
Sujeito Questao X c
N % N % N % N % N %
3 3 0 0% 0 0% 2 3% 23 36% 39 61% 476 052
Militar 1 2 3% 1 2% 2 3% 30 47% 29 45% 412 0,82
o vV 4 3 5% 22 34% 24 37% 15 23% 1 2% 259 0,89
Exercito vV 2 5 8% 26 40% 23 35% 8 12% 3 5% 247 091

Tabela n° 29 — Percecédo das Obriga¢des do Oficial (Tenente—Coronel e Major)
Fonte: Autor

=
)

Componente Questao
% N % N % N % N %
I 6 21 33% 11 17% 17 27% 8 13% 6 10% 206 1,32
18 22 3% 16 25% 12 19% 12 19% 1 2% 1,94 117
Curto Prazo
I 12 24 38% 10 16% 15 24% 7 11% 7 11% 229 1,38
6

Il 28 24 38% 10 16% 19 30% 4 6% 10% 206 1,30

I 16 0 0% 2 3% 8 13% 25 40% 28 44% 441 0,80

Lealdade Il 2 1 2% 2 3% 11 17% 25 39% 25 3% 394 0,87

22 0 0% 0 0% 7 11% 19 30% 37 59% 435 0,69

Il 9 1 2% 1 2% 10 16% 16 25% 35 56% 424 0,91

I 13 40 63% 9 14% 8 13% 4 6% 2 3% 159 1,10

s I 26 46 73% 6 10% 6 10% 5 8% O 0% 153 0,96

LimitagOes

I 4 14 22% 9 14% 9 14% 21 33% 11 1% 2,76 1,43

Il 24 30 48% 16 25% 8 13% 6 10% 3 5% 2,00 1,19

11 0 0% 5 8% 8 13% 25 40% 25 40% 4,18 0,91

Apoio ao I 19 0 0% 1 2% 10 16% 26 41% 26 41% 424 0,77

Desempenho 1l 7 0 0% 1 2% 8 13% 31 49% 23 3™% 441 0,72

I 15 0] 0% 3 5% 9 14% 25 40% 26 41% 4,18 0,85

I 21 0 0% 6 10% 15 24% 22 35% 20 32% 3,65 0,96

. | 1 2 3% 6 9% 14 22% 19 30% 23 36% 3,65 1,09
Desenvolvimento

I 23 0 0% 4 6% 11 17% 23 37% 25 40% 3,82 0,90

I 27 3 5% 12 19% 18 28% 17 27% 14 22% 324 1,16

I 10 22 3% 11 17% 15 24% 10 16% 5 8% 3,06 1,32

Empregabilidade Il 25 17 27% 13 21% 16 25% 10 16% 7 11% 3,06 1,32

Externa I 14 34 54% 12 19% 8 13% 8 13% 1 2% 2,24 114

Il 5 27 42% 11 1% 9 14% 14 22% 3 5% 247 1,30

n 17 17 2% 7 11% 11 17% 16 25% 12 19% 3,00 149

Il 3 6 9% 5 8% 13 20% 18 28% 22 34% 341 1,28
20 2 3% 7 11% 12 19% 17 27% 26 41% 3,76 113
l 8 13 21% 12 19% 12 19% 9 14% 17 27% 3,18 1,49

Estabilidade
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Tabela n° 30 — Percecéo das Obrigacdes do Exército (Tenente—Coronel e Major)
Fonte: Autor

. t N 1 2 3 4 5 B
omponente uestao X
P Q N % N % N % N % % °
N 6 30 48% 8 13% 12 19% 7 11% 10% 206 1,39
N 18 18 20% 18 29% 13 21% 10 16% 6% 276 123
Curto Prazo
N 12 44 70% 4 6% 7 11% 4 6% 6% 153 125
N 28 42 67% 6 10% 10 16% 3 5% 3% 171 1,10
N 16 15 24% 26 41% 13 21% 8 13% 2% 218 1,01
| caldade M 2 17 27% 22 34% 15 23% 8 13% 3% 224 1,10
N 22 26 41% 23 37% 9 14% 5 8% 0% 182 0093
M9 27 43% 23 37% 8 13% 4 6% 2% 176 0,97
N 13 15 24% 17 27% 22 35% 4 6% 8% 253 115
o N 26 14 22% 21 33% 18 29% 7 11% 50 2,65 1,09
LimitacOes
N 4 9 14% 19 30% 19 30% 16 25% 2% 235 1,04
N 24 24 38% 21 33% 15 24% 1 2% 3% 182 098

11 14% 20 32% 24 38% 6 10%
Apoio ao 19 6% 15 23% 22 34% 22 34%

9 6% 2,47 1,05
4
Desempenho 1l 7 7 11% 18 29% 23 37% 13 21%
5
5
5

2% 2,71 094
3% 2,47 1,00
3% 259 0,96
5% 2,35 1,02

15 8% 19 30% 21 33% 17 27%
m 21 8% 22 34% 17 21% 17 2%

P PO R P OO WNDNERMDNDERWOOERONIENDNDDNMDOO Z

. 1l 1 8% 15 23% 14 22% 21 33% 14% 2,88 1,17
Desenvolvimento

I 23 10 16% 25 40% 17 27% 11 17% 0% 2,18 0,96

I 27 7 11% 27 43% 19 30% 9 14% 2% 2,18 0,92

I 10 31 49% 24 38% 6 10% 1 2% 2% 1,59 0,83

Empregabilidade Il 25 21 33% 24 38% 11 17% 7 11% 0% 2,00 097

Externa I 14 27 43% 23 37% 11 17% 1 2% 2% 1,94 0,88

1l 5 28 44% 16 25% 10 16% 9 14% 2% 1,94 1,08

m 17 2 3% 6 9% 15 23% 19 30%
m 3 8 13% 18 28% 22 34% 10 16% 9% 2,82 1,14
M 20 3 5% 5 8% 16 25% 20 31% 31% 3,47 1,12
8 290 46% 16 25% 12 19% 4 6% 2 3% 1,88 1,09

N
N

34% 3,76 1,08

(o2}

Estabilidade

N
o

Tabela n° 31 — Percecéo da Transicéo (Tenente—Coronel e Major)
Fonte: Autor

1 2 3 4 5

N % N % N % N % N %
Iv. 4 3 5% 5 8% 21 32% 22 34% 14 22% 394 1,06

=l
Qa

Componente Questao

. Iv. 7 10 16% 13 21% 17 27% 11 17% 12 19% 3,59 1,33
Desconfianca

Iv. 10 1 2% 5 8% 14 22% 24 38% 19 30% 4,24 0,98

v 1 2 3% 18 28% 23 36% 10 16% 11 17% 3,35 111

v 12 1 2% 5 8% 16 25% 20 32% 21 33% 4,06 1,02

Incerteza \% 1 2% 10 16% 15 23% 15 23% 23 36% 4,12 1,14

v. 3 2 3% 6 9% 23 35% 11 17% 23 35% 3,88 1,12

Iv. 8 4 6% 10 16% 16 25% 18 28% 16 25% 3,82 1,21

v 11 1 2% 6 10% 16 25% 22 35% 18 29% 4,18 1,01

Eroséio v 1 2% 3 5% 10 16% 14 22% 35 56% 4,65 0,99

v 2 3% 3 5% 21 33% 19 30% 19 30% 394 1,01

v 1 2% 4 6% 18 28% 15 23% 26 41% 453 1,02
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3. Estrato — Capitao

Tabela n° 32 — Cumprimento do Contrato Psicoldgico (Capitéo)
Fonte: Autor

. 1 2 3 4 5
Sujeito Questédo x c
N % N % N % N % N %
Militar \% 3 0 0% O 0% 2 5% 15 39% 21 55% 4,50 0,60
\% 1 0 0% O 0% 3 8% 20 53% 15 39% 4,32 0,61
Exéreito \YJ 4 4 11% 16 42% 12 32% 4 11% 2 5% 2,58 0,99
Xeérci
\% 2 5 13% 18 47% 10 26% 4 11% 1 3% 2,42 0,94

Tabela n° 33 — Percecédo das Obrigagdes do Oficial (Capitdo)
Fonte: Autor

=
)

Componente Questao % N % N % % %
1 6 12 32% 13 34% 8 21% 8% 5% 2,21 1,13

N N
3 2
18% 14 37% 12 32% 4 11% 1 3% 242 0,99
1 1
3 3

I 18

Curto Prazo L
12 8 21% 17 45% 11 29% 3% 3% 2,21 0,89
I 28 7 18% 13 34% 12 32% 8% 8% 253 112
I 16 0 0% 0 0% 6 16% 18 47% 14 3% 421 0,69
Lealdade Il 2 0 0% 4 11% 5 13% 18 47% 11 29% 3,95 0,92
I 22 0 0% 0 0% 6 16% 16 42% 16 42% 426 0,71
Il 9 0 0% 2 5% 5 13% 15 39% 16 42% 418 0,85
I 13 20 53% 11 29% 5 13% 2 5% 0 0% 1,71 0,89
Limitagdes I 26 28 74% 7 18% 2 5% 1 3% 0 0% 1,37 0,70
1l 4 10 26% 5 13% 8 21% 7 18% 8 21% 295 149
I 24 20 53% 11 29% 5 13% 2 5% 0 0% 1,71 0,89
I 11 0 0% 1 3% 4 11% 16 42% 17 45% 429 0,76
Apoio ao I 19 0 0% 4 11% 4 11% 21 55% 9 24% 392 0,87
Desempenho I 7 0 0% 1 3% 4 11% 18 47% 15 39% 424 0,74
I 15 0 0% 1 3% 8 21% 16 42% 13 34% 4,08 0,81
I 21 1 3% 3 8% 7 18% 22 58% 5 13% 3,71 0,89
Desenvolvimento | 1 1 3% 5 13% 10 26% 15 39% 7 18% 358 1,02
I 23 0 0% 1 3% 11 29% 14 37% 12 32% 3,97 0,84
27 1 3% 7 18% 5 13% 18 47% 7 18% 3,61 1,06
I 10 10 26% 11 29% 11 29% 6 16% O 0% 2,34 1,03
Empregabilidade 1l 25 7 18% 15 39% 5 13% 9 24% 2 5% 258 1,18
Externa I 14 10 26% 14 3% 11 29% 2 5% 1 3% 2,21 0,98
Il 5 24% 8 21% 10 26% 7 18% 4 11% 2,71 1,30
117 11% 8 21% 21% 15 39% 3 8% 3,13 1,15

Estabilidade
Il 20 3% 3 8% 24% 13 34% 12 32% 3,84 1,04

9
4 8

I3 1 3% 2 5% 9 24% 13 34% 13 34% 392 1,01
1 9

Il 8 8 21% 11 29% 9 24% 6 16% 4 11% 2,66 1,26
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Componente

Curto Prazo

Lealdade

Limitacdes

Apoio ao
Desempenho

Desenvolvimento

Empregabilidade
Externa

Estabilidade

Componente

Desconfianca

Incerteza

Erosdo

Tabela n° 34 — Percecéo das Obrigacdes do Exército (Capitdo)
Fonte: Autor

Questdo

6
18
12
28
16

2
22

9
13
26

4
24
11
19

7
15
21

1
23
27
10
25
14

5
17

3
20

8

Questao

10

12

11

2

= N R R RN W R e
g P 0S5 4k oo ok bk

o Uk~ B 01w o ©

= == =
o @ ® e KK © o

O O O0OONO O Kk OoOOoONO 2

%
29%
29%
79%
74%
26%
29%
45%
53%
13%
16%
21%
39%
24%
16%

8%
13%

3%
11%
13%

0%
42%
24%
37%
37%

0%

8%

0%
39%

Tabela n° 35 — Percecédo da Transicao

%
0%
5%
0%
0%
3%
0%
0%
5%
0%
0%
0%
0%

10
10

19
15
15
14
13

15
11
11

17
12
12
14
14
12
15
19
18
13

14

15

P R RPN WwN D> R oo 2

%
26%
26%

8%
16%
50%
39%
39%
37%
34%
21%
39%
29%
29%
24%
45%
32%
32%
37%
37%
32%
39%
50%
47%
34%

0%
37%

3%
39%

3

%
29%
29%
8%
8%
21%
24%
11%
11%
39%
37%
26%
18%
32%
45%
34%
37%
24%
32%
39%
37%
18%
16%
16%
21%
13%
34%
24%
16%

Fonte: Autor

B3

13%
16%
3%
21%
11%
18%
8%
13%
5%
3%
3%
3%

N

11
10
10
13
5
10
11
12
5
6
10
3

3

%
29%
26%
26%
34%
13%
26%
29%
32%
13%
16%
26%

8%

4
N %
3 8%
5 13%
1 3%
0 0%
1 3%
2 5%
2 5%
0 0%
5 13%
6 16%
5 13%
5 13%
6 16%
6 16%
5 13%
7  18%
12 32%
6 16%
3 8%
8 21%
0 0%
3 8%
0 0%
3 8%
19 50%
7  18%
18 47%
2 5%
(Capitao)
4
N %
11 29%
8 21%
6 16%
7 18%
11 29%
13 34%
9 24%
11 29%
9 24%
10 26%
10 26%
11 29%

O OoOFr OrPFPLP NMNMOOOOOOPMMOOOEFR OFFPRPIPFP Ww Z

= =
© o s

11
12
21
10
17

15

22
21
17
23

%
8%
3%
3%
3%
0%
3%
0%
0%
0%

11%

0%
0%
0%
0%
0%
0%
11%
5%
3%
11%
0%
3%
0%
0%
37%
3%
26%
0%

%
29%
32%
55%
26%
45%
21%
39%
21%
58%
55%
45%
61%

&l

2,39
2,34
1,42
1,42
2,00
2,13
1,76
1,58
2,53
2,84
2,32
2,05
2,39
2,61
2,53
2,61
3,16
2,68
2,50
3,11
1,76
2,16
1,79
2,00
4,24
2,71
3,97
1,87

=

3,74
3,58
4,24
3,50
4,03
3,58
3,95
347
4,34
4,34
4,13
4,47

1,20
1,11
0,94
0,85
0,76
0,98
0,84
0,67
0,88
1,18
0,95
1,05
1,01
0,93
0,82
0,93
1,06
1,03
0,91
0,97
0,74
0,96
0,69
0,95
0,67
0,94
0,78
0,86

1,02
1,23
0,93
1,09
1,11
1,02
1,00
1,12
0,90
0,84
0,89
0,75
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4, Estrato — Alferes e Tenente

Tabela n° 36 — Cumprimento do Contrato Psicoldgico (Alferes e Tenente)
Fonte: Autor

o 1 2 3 4 5
Sujeito Questédo x c
N % N % N % N % N %
Militar Vv 3 0 0% O 0% 2 7% 12 40% 16 53% 4,47 0,62
A 1 0 0% O 0% 6 20% 16 53% 8 27% 4,07 0,68
Exército \ 4 2 7% 11 3% 7 23% 8 27% 2 7% 2,90 1,08
Vv 2 3 10% 10 33% 11 37% 4 13% 2 7% 2,73 1,03

Tabela n° 37 — Percecdo das Obrigagdes do Oficial (Alferes e Tenente)
Fonte: Autor

. 2 3 4 5 _

Componente Questédo % N % N % N % N % x G
I 6 13 43% 10 33% 4 13% 1 3% 2 7% 1,97 1,14
Curto Prazo 18 13 43% 9 30% 4 13% 4 13% O 0% 197 1,05
I 12 10 33% 12 40% 6 20% 2 % 0 0% 2,00 0,89
I 28 13 43% 10 33% 6 20% 1 3% 0 0% 1,83 0,86
I 16 0 0% 2 7% 3 10% 17 57% 8 27% 4,03 0,80
Lealdade l 2 0 0% 1 3% 7 23% 16 53% 6 20% 390 0,75
22 0 0% 1 3% 5 17% 9 30% 15 50% 427 0,85
l 9 0 0% 2 7% 5 17% 16 53% 7 23% 393 081
I 13 16 53% 10 33% 2 7% 2 7% 0 0% 1,67 0,87
Limitagges 26 19 63% 5 17% 4 13% 2 7% 0 0% 163 0,95
4 4 13% 6 20% 10 33% 7 23% 3 10% 297 1,17
I 24 15 50% 9 30% 1 3% 4 13% 1 3% 190 1,16
11 o 0% 1 3% 3 10% 15 50% 11 37% 420 0,75
Apoio ao I 19 0 0% 1 3% 2 7% 15 50% 12 40% 427 0,73
Desempenho I 7 0 0% O 0% 4 13% 14 47% 12 40% 4,27 0,68
I 15 0 0% O 0% 2 7% 17 57% 11 3% 430 0,59
21 0 0% 3 10% 5 17% 14 47% 8 2% 390 091
Desenvolvimento Il 1 1 3% 2 7% 8 27% 12 40% 7 23% 3,73 1,00
I 23 0 0% O 0% 4 13% 13 43% 13 43% 430 0,69
27 1 3% 0 0% 4 13% 15 50% 10 33% 4,10 0,87
I 10 11 3% 7 23% 5 1% 5 17% 2 7% 233 1,30
Empregabilidade Il 25 7 23% 10 33% 6 20% 6 20% 1 3% 2,47 1,15
Externa I 14 12 40% 11 37% 3 10% 4 13% O 0% 1,97 1,02
l 5 7 23% 9 30% 4 13% 6 20% 4 13% 2,70 1,37
n 17 1 3% 7 23% 6 20% 11 37% 5 1% 340 1,11
Estabilidade l 3 0 0% 2 7% 7T 2% 7 23% 14 4A7% 4,10 0,98
20 o0 0% 2 7% 5 17% 9 30% 14 47% 4,17 0,93
l 8 7 23% 11 3% 6 20% 2 7% 4  13% 250 1,28
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Componente

Curto Prazo

Lealdade

Limitacdes

Apoio ao
Desempenho

Desenvolvimento

Empregabilidade
Externa

Estabilidade

Componente

Desconfianca

Incerteza

Erosdo

Tabela n° 38 — Percegéo das Obrigacdes do Exército (Alferes e Tenente)
Fonte: Autor

Questdo

6
18
12
28
16

2
22

9
13
26

4
24
11
19

7
15
21

1
23
27
10
25
14

5
17

3
20

8

Questao
v 4

v 7

IV 10
v 1

v 12
IV 5

v 3

v 8

v 11
\V4

\V4

AV

Tabela n° 39 — Percecéo da Transicdo (Alferes e Tenente)

R R, O Rk O F OOIwNhDDN Ok 2

%
50%
47%
67%
60%
20%

7%
40%
20%
23%
13%
17%
47%
10%

3%
10%

7%

0%

0%
10%

7%
47%
33%
50%
47%

0%

7%

0%
23%

W s b O Ol 0O O

%
13%
33%
10%
20%
33%
60%
23%
47%
20%
33%
27%
17%
30%
27%
37%
13%
13%
40%
40%
13%
30%
43%
33%
37%

3%
23%

3%
27%

AN DN Z

3
%
27%
13%
13%
13%
33%
17%
20%
13%
43%
37%
23%
30%
40%
40%
27%
33%
37%
20%
37%
37%
20%
17%
3%
10%
23%
27%
17%
37%

Fonte: Autor

%
37%
20%
13%
43%
17%
23%
27%
17%
20%
13%
13%
10%

N

3
%
27%
37%
30%
30%
33%
27%
30%
33%
33%
30%
37%
30%

~N oo AN OO WSO DO DMDNDDNDEDNDZ

=
o

O ~N O o N O NWwN 2

RN
[EEN

%
7%
3%
7%
7%
13%
17%
13%
20%
13%
10%
27%
7%
13%
20%
23%
33%
37%
30%
3%
33%
3%
7%
13%
3%
271%
33%
37%
13%

B3

23%
10%
23%
17%
23%
20%
30%
23%
20%
37%
20%
27%

P O O O W wwh_DPEP wWNODNMDNOOLPRKROODORIIRFRPER Z2

= =
o B w kR

©O© 0 ®»®~NN WSOk 0Fk, w 2

X

3%
3%
3%
0%
0%
0%
3%
0%
0%
7%
7%
0%
7%
10%
3%
13%
13%
10%
10%
10%
0%
0%
0%
3%
47%
10%
43%
0%

=N

10%
3%
27%
3%
17%
13%
10%
%
23%
20%
27%
30%

&l

2,00
1,83
1,70
1,67
2,40
2,43
2,17
2,33
2,47
2,63
2,80
1,97
2,77
3,07
2,73
3,33
3,50
3,10
2,63
3,27
1,80
1,97
1,80
1,80
4,17
3,17
4,20
2,40

=

3,00
2,37
3,50
2,67
3,20
2,90
3,17
2,80
3,40
3,63
3,53
3,70

1,15
1,00
1,13
0,94
0,95
0,84
1,19
1,01
0,99
1,05
1,19
1,02
1,02
1,00
1,03
1,07
0,89
1,04
1,05
1,03
0,87
0,87
1,01
0,98
0,90
1,10
0,83
0,99

1,06
1,11
1,20
0,94
1,19
1,27
1,04
1,19
1,14
0,95
1,12
1,10
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Apéndice E — Guido da Entrevista

(Texto enviado por correio eletronico)

A presente entrevista tem por finalidade consolidar a informacéo recolhida no &mbito
do meu Trabalho de Investigacdo Individual do Curso de Estado-Maior Conjunto,
subordinado ao tema “O desenvolvimento da carreira dos oficiais das Forcas Armadas —
Mitigar a incerteza e a inseguranca”.

Face aos constrangimentos do curso, delimitei o trabalho ao Ramo — Exército. Para
recolher a informacdo relativa aos fatores de insatisfacdo, apliquei o quadro conceptual do
Contrato Psicoldgico, que de acordo com a Dr.2 Rousseau, corresponde a percecao que um
individuo tem dos beneficios que a Organizacao para quem trabalha lhe providencia, como
retribuicdo do seu trabalho. Quando os referidos beneficios recebidos ndo correspondem as
expectativas criadas pelo individuo, gera-se insatisfacdo e descontentamento, que podem
levar a quebra do vinculo de trabalho.

Num Relatério Técnico® sobre recrutamento e retencdo de pessoal, elaborado por um
Grupo de Trabalho da NATO em 2007, Cyril van de Ven apresenta dois quadros, que
correspondem a contributos da Organizacdo e do Individuo no quadro do Contrato
Psicologico.

Responsabilidades da Organizacéo

Progressdo na carreira
Contetdo da func¢ao
Ambiente social
Compensacao
financeira

Equilibrio entre o

trabalho e a vida
privada

Esforgo e desempenho

Flexibilidade
Lealdade

Conduta ética

Disponibilidade

Oferece possibilidades de desenvolvimento e/ou progressdo dentro da
organizagéo

Oferece funcbes desafiantes e interessantes, nas quais o funcionario pode
empregar as suas capacidades

Oferece um ambiente de trabalho agradavel e cooperativo, onde existe boa
comunicacdo entre colegas e cooperagéo no grupo

Oferece uma compensacao apropriada, proporcional ao trabalho, e beneficios
fiscais

Respeita e compreende a situagdo pessoal e particular do individuo,
oferecendo horério flexivel e compreenséo pelas circunstancias pessoais

Responsabilidades do Individuo
Vontade em se esforcar por ter um bom desempenho para beneficio da
organizagdo, desenvolver trabalho em qualidade e quantidade e trabalhar bem
com os colegas
Disponibilidade para ser flexivel na concretizagdo do trabalho que necessita
de ser feito, trabalhando fora de horas e levando trabalho para casa
Vontade em trabalhar para a organizacdo por mais tempo, ndo aceitando
outras ofertas de emprego, permanecendo na organiza¢do por varios anos
Demonstrar boa vontade em ter um comportamento eticamente correto para
com a organizagdo, ndo tornando publica informacéo confidencial, sendo
honesto ao lidar com recursos e orcamentos
Manter a disponibilidade num patamar aceitavel, realizando cursos que
entretanto surjam e mantendo-se atualizado com a literatura sobre a funcéo

Neste momento encontro-me a analisar a informacdo relativa ao Questionario
aplicado aos Oficiais no Ativo. Com as entrevistas que estou a realizar, pretendo obter
informacdo relativa a Oficiais que tenham optado por abandonar o Ativo, quer por
passagem a Reserva ou por Abate ao Quadro. A selecdo dos oficiais a serem entrevistados

® Final Report of Research Task Group HFM-107
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recaiu em individuos com boas perspetivas de progressdo, sendo 0 objetivo perceber de
que forma é que o ndo cumprimento dos fatores apresentados nos quadros anteriores,
podera contribuir para a decisdo de saida do Ativo.

Solicito a sua colaboracdo para esta Ultima fase do meu trabalho, que contribuira para

perceber o fendomeno da quebra do Contrato Psicoldgico, e desta forma poder identificar de
que forma se podera melhorar a Gestdo de Recursos Humanos, de modo a contribuir para a
motivacao, satisfacdo e consequente retencdo dos individuos com melhores capacidades. A
informacdo sera confidencial, pelo que no corpo do trabalho e respetivos anexos nao sera
feita a identificacdo do entrevistado, a ndo ser que 0 mesmo assim o exija.
As questOes apresentadas destinam-se a orientar a resposta, pelo que solicito que seja
mantido o foco nas mesmas, mas que tal ndo impeca de fazer as observacGes que entender
adequadas. Poderdo existir fatores ndo contemplados nas questdes que sejam relevantes
para 0 estudo, pelo que o seu contributo individual é fundamental para enriquecer a
informacao.

Agradeco 0 envio das respostas através do mesmo endereco de e-mail que utilizei
para lhe enviar este documento - mateus.madc@gmail.com (Podera utilizar o mesmo
ficheiro, colocando as respostas a seguir as questdes) Se tiver alguma duvida sobre alguma
das questbes, por favor ndo hesite em me contactar. O seu contributo € muito importante
para esta fase do trabalho.

QUESTOES
(atenda aos significados apresentados nos quadros acima)

1. No seu entender, a Instituicdo Militar — Exército ndo cumpriu as expectativas que tinha
relativamente a:
a. Progressédo na carreira?
b. Contetido da funcéo?
c. Ambiente social?
d. Compensacao financeira?
e. Equilibrio entre o trabalho e a vida privada?
Detalhe um pouco em que medida avalia 0 ndo cumprimento dessas expectativas. Se
entender que o Exército cumpriu bem com alguma das expectativas, por favor refira-o
igualmente.

2. Sente que de alguma forma deixou de estar motivado para dedicar ao Exército:
a. Esforco e desempenho?
b. Flexibilidade?
Cc. Lealdade?
d. Conduta ética?
e. Disponibilidade?
Detalhe um pouco as razdes pelas quais sente que houve uma perda da motivagéo. Se
sente que estava fortemente motivado com alguns dos itens, por favor refira-o
igualmente.

3. No seu entender, algum (ou alguns) destes fatores indicados em 1. e 2. foi determinante
na sua deciséo de sair do ativo? (Se sim, qual/quais?)

4. De que forma julga que poderia ter sido evitada a sua saida? (No sentido de ser
melhorada a relagéo de trabalho, de modo reter os recursos mais qualificados)

Obrigado pelo seu contributo
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