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Resumo

As saidas extemporaneas de pessoal originam a perda de capital humano especializado,
no qual houve investimento, tanto ao nivel da formacéao inicial como da formacao continua,
e por outro lado de conhecimento e de experiéncia em areas muito especificas e de dificil
substituicao. Adicionalmente, as saidas voluntérias de militares originam o problema da
reposicao de efetivos, principalmente preocupante para a reposicao do quadro de pessoal
nao permanente em Regime de Voluntariado ou Regime de Contrato nas Forgcas Armadas.
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Comoresultadosdainvestigacaoidentificaram-se as causas maisrelevantes que contribuem
para a saida precoce dos militares no Regime de Voluntariado ou Regime de Contrato e
apresenta-se um conjunto de linhas de acao para melhorar a retencao. Complementarmente,
esta investigacao pode ainda corresponder a necessidade de requisitos de informacao util ao
processo de decisao e a gestdao de recursos humanos.

Palavras-chave: Recursos humanos, retencao de pessoal, pessoal militar, regime de contrato,
turnover.

Abstract

For any organization, the early turnover of employees leads to the loss of specialized
human capital that is difficult to replace and that required an investment in both basic and
continuous training, and to the loss of specific knowledge and experience. Moreover, in the
military, voluntary turnover leads to the problem of refilling the positions left vacant, a serious
concern that mainly affects the non-permanent Voluntary or Contract Service personnel of the
Portuguese Armed Forces.

This research identifies the reasons for the early turnover of Voluntary Service or Contract
Service personnel before the end of their contract and suggests measures to decrease
voluntary turnover and increase employee retention. Additionally, the research provides
information that may be useful for decision making and human resource management.

Keywords: Human resources, Personnel Retention, Military Personnel, Turnover.

Introducao

A Lei do Servico Militar (LSM), Lei n.° 174/99, de 21 de setembro) (AR, 1999), alterada pela
Lei Orgéanica n.° 1/2008, de 6 de maio (AR, 2008), estabelece uma nova forma de recrutamento
militar em tempo de paz, no contexto do fim do Servico Militar Obrigatorio (SMO) em Portugal.
O recrutamento para o servigco militar passa a ser efetuado em Regime de Voluntariado (RV) e
Regime de Contrato (RC). A adesao em RV efetua-se por um periodo de 12 meses (incluindo
o periodo de instrucao), findo o qual, pode ingressar no servico efetivo em RC. Este ultimo,
prevé um periodo de permanéncia nas fileiras, de dois a seis anos, a fim de satisfazer as
necessidades das Forcas Armadas (FFAA) e eventual ingresso no Quadro Permanente (QP).

Com o fim do SMO, as FFAA depararam-se com alguns problemas que tém vindo a
acentuar-se progressivamente: a dificuldade de recrutamento, o turnover e a dificuldade de
retencao de militares nas suas fileiras. As saidas extemporaneas dos militares RC originam a
perda de capital humano especializado, no qual houve investimento, tanto a nivel de formacao
inicial como continua, de conhecimento e de experiéncia em areas muito especificas. As saidas
voluntarias de militares em RC originam o problema da reposicao de efetivos, principalmente
preocupante para o quadro de pessoal nao permanente.
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Esta situacao torna-se particularmente onerosa, tendo em conta que os processos de
recrutamento sao morosos e dispendiosos, para além dos custos indiretos associados a nao
produtividade do cargo deixado por ocupar. Se a esta situacao adicionarmos a sucessiva
diminuicao da base demografica? de recrutamento para o RV/RC, o problema assume ainda
contornos mais preocupantes (DGPRM, 2012, pp. 5-7).

Nestas circunstancias, diversos estudos, conduzidos nomeadamente pela Direcao Geral
de Pessoal e Recrutamento Militar (DGPRM), Estado-Maior da Armada (EMA) e Centro
de Psicologia Aplicada do Exército (CPAE), tém tentado esclarecer varias questoes, entre
as quais, a caraterizacdo do percurso dos individuos anterior ao seu ingresso nas FFAA,
passando pelo estudo dos motivos que os fazem ingressar nas fileiras, as razoes pelas quais
decidem manter-se na instituicao militar, ou, pelo contrario, abandoné-la precocemente, antes
do término do contrato. Estes estudos também questionam até que ponto os militares que
decidem abandonar as fileiras tém conhecimento adequado do Regulamento de Incentivos
suportado pelo Estado, que contempla compensacoes financeiras e materiais, apoio social,
apoio a habilitacbes académicas e a insercao no mercado de trabalho, apds a sua saida das
fileiras.

Os referidos estudos mostram-nos realidades e problemas diferentes conforme se trata
da Marinha, Exército ou Forca Aérea. As caracteristicas sociodemograficas em causa sao
diferentes, tal como as motivagoes de ingresso e as razoes de atricao, porque os Ramos tém
caracteristicas que os diferenciam.

O objeto de estudo deste trabalho é a saida precoce das fileiras dos militares em RV/RC,
antes do fim do vinculo contratual e por vontade prépria. Nesta investigagao sao analisados
estudos anteriores, desde 2011 até a atualidade, estando delimitado as pragas que prestam
ou prestaram servico em RV/RC, e tendo por objetivo identificar as causas da saida precoce
dos militares em RV/RC, antes do término do vinculo contratual nas FFAA e por vontade dos
proprios, e apresentar contributos que visem reduzir essa saida, aumentando a retengao.

Este trabalho estd organizado em quatro capitulos. No primeiro capitulo faz-se o
enquadramento tedrico da investigacao, através de uma breve revisao da literatura e dos
principais conceitos relacionados com o objeto do estudo. No segundo capitulo caracteriza-
se 0 RV/RC e a conjuntura social e econémica atual, no sentido de perceber em que medida
esta afeta o abandono das fileiras. No terceiro capitulo analisa-se, em detalhe, os diversos
estudos realizados pelo MDN e pelos Ramos no dominio da retencao de efetivos, procurando
aquilatar as causas de abandono precoce das fileiras. No quarto capitulo analisam-se medidas
a tomar, tendo em vista incrementar a retencao dos militares. Nas conclusoes apresenta-se
a sintese do trabalho, e os resultados do estudo, finalizando com algumas recomendacoes e
propostas de futuras linhas de investigacao.

2 Segmento etéario da populacao recrutavel para as FFAA, em regime de RV/RC.
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1. Revisao bibliografica
1.1. Turnover

O conceito de turnover pode facilmente confundir-se com o conceito de atricao, sendo
que, neste ultimo caso, o posto de trabalho abandonado pelo colaborador é deixado livre
ou ¢ eliminado pela organizacao, enquanto que no caso de turnover, a organizagao procura
arranjar um substituto que preencha a vaga deixada livre (Mayhew, 2017). Em ambos os casos,
o abandono da organizacao pode ser voluntario ou involuntério, se tal decisdo depender do
colaborador ou da organizacao, respetivamente (Mayhew, 2017).

O turnover constitui um indice da estabilidade da forca de trabalho (Rocha, 1999, p.
177). Como consequéncias nefastas de um excessivo turnover, salientam-se os custos com
o recrutamento e selecao, custos com formacao e treino, aumento de acidentes de trabalho,
baixa de producao e aumento de desperdicios. De acordo com Rocha (1999, p. 178), o indice
de turnover pode ser calculado a partir da seguinte férmula:

TTR = Percentagem de total turnover

S = Numero total de separagdes em
TTR = ? x 100 determinado espago de tempo

N = O niimero de empregados
da firma ou departamento

Entende-se que o limite aceitdvel de turnover numa organizacao € de 18%, valor que
sendo ultrapassado deve inspirar uma analise cuidada, sob pena de se traduzir em efeitos
indesejaveis para a organizacao (Rocha, 1999, p. 181).

A retencao é um constructo “que depende de diversos fatores presentes no individuo, na
cultura da organizacao e em praticas de gestao que valorizem o capital humano” (Almeida,
2008, p. 17).

Por seu lado, “a retencao de talentos é um processo integrado que pressupde a atracao
e o desenvolvimento do capital humano, ocorrendo por meio de determinada postura e de
diversas acoes [neste] sentido” (Michelman, 2007, pp. 23-25).

1.2. Contrato Psicologico e Implicacao Organizacional

Entre qualquer colaborador e a organizacao a qual pertence, é estabelecido o Contrato
Psicologico., Este contrato nao é mais do que um conjunto de expectativas mutuas que dizem
respeito ao trabalho, papéis, conflanca e influéncia, estabelecidas por acordo tacito, mas
sobre as quais nao hé acordo (Pereira, 1999, p. 225).

Do sucesso deste contrato, resulta uma maior ou menor Implicacao Organizacional do
individuo, conceito que para Ferreira et al. (2001, p. 324) equaciona a relacao individuo-
organizacao, em termos de aceitacao que este tem dos valores e crencas organizacionais. Para
Michel (1993, p. 167), esta Implicacao Organizacional define-se como a dedicacao ao trabalho;
a identificacao com o papel de trabalhador; a importancia que o trabalho assume em relacao
a outras esferas da vida; o ato de o individuo se definir a si préprio através do seu trabalho; a

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 1, maio 2018



forca com a qual ele se identifica com a sua tarefa, a intengao de ser ativo e considerar as suas
atividades profissionais como centrais para a sua vida.

Caraterizando-se o Contrato Psicologico por esta transacao bidirecional de expectativas,
a organizacao obriga-se a integrar o individuo de acordo com um “planeamento de carreiras
que permita o desenvolvimento pessoal e a satisfacao de expectativas quanto ao futuro”,
consistindo a “carreira numa série sequencial de postos de trabalho com crescentes graus de
responsabilidade, poder e recompensa” (Rocha, 1999, p. 118).

1.3. Motivacao no trabalho

A motivacdo no trabalho relaciona-se pois com esta interacdo entre o individuo e a
organizacao (Michel, 1993, p. 7), considerando que o “individuo procure um trabalho que
0 motive e que seja do seu interesse, «devido ao desenvolvimento», ao ser motivado no
trabalho” (Michel, 1993, p. 105). Ainda referente & motivacao no trabalho, Neves (2001, p. 260)
refere que ela consiste na adogao de elevados niveis de esforco orientados para a prossecucao
de objetivos organizacionais tendo em vista a satisfacao de necessidades individuais.

1.4. Teoria Motivacional da Expectativa

Sao varios os autores que desenvolveram e estudaram as teorias motivacionais. Apresenta-
se neste trabalho, pela sua relevancia com a tematica em causa, a Teoria da Expectativa, da
qual Vroom e Lawler sao dois autores de referéncia da mesma (Neves, 2001, p. 266). Esta teoria
cognitiva da motivacao defende que a intensidade com que se atua para atingir um objetivo
depende de dois fatores: da expectativa no grau de alcance do resultado e da percecao do
valor que o objetivo representa para o individuo (Feldman, 2001, p. 328). Ainda de acordo com
este autor (2001, p. 329) esta teoria compreende a motivacao intrinseca, que leva o individuo
a participar numa dada atividade pelo prazer que essa participacao lhe proporciona, e a
motivacao extrinseca, que implica o alcancar de uma recompensa tangivel. Como refere
Neves (2001, p. 267), “a expectativa traduz-se numa relacao entre o esforco e o desempenho.
Se a expectativa de alcancar um resultado é baixa, ¢ indiferente pouco ou muito esforco [...]".

1.5. Satisfacao no trabalho

Michel (1993, p. 160), considera a satisfacao como um indicador da motivacao, sendo que a
primeira deriva da experiéncia enquanto que a segunda se encontra a montante da primeira.
Esta autora, citando Ripon, traduz a satisfacao como sendo “[...] um produto da experiéncia
concreta da relacao psiquica entre o individuo e uma situacao de trabalho”. A satisfacao no
trabalho tem sido objeto de estudo aturado no contexto do comportamento organizacional,
j& que a mesma, para além de trazer equilibrio ao individuo, pode ainda influenciar o
funcionamento e produtividade da organizacao (Alcobia, 2001, p. 282). Este autor (2001, p.
290) refere-se a uma abordagem multidimensional da satisfacdo, sendo que esta depende
de um conjunto de dimensoes associadas ao trabalho, de que destaca a satisfacao: com a
chefia, com a organizacao, com os colegas de trabalho, com as condicoes de trabalho, com
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a progressao na carreira, com as perspetivas de promoc¢ao, com as recompensas salariais,
com 0s subordinados, com a estabilidade do emprego, com a quantidade de trabalho, com o
desempenho pessoal e a satisfacdo intrinseca geral.

Alcobia (2001, p. 305) e Michel (1993) correlacionam a satisfagao no trabalho com a vontade
do individuo abandonar a organizacao, com reflexos diretos na produtividade. Pereira (1999,
p. 227), ao referir-se as expectativas encerradas no Contrato Psicologico, aponta que estas sdao
evolutivas em funcao do tempo e da experiéncia, e que geradoras de satisfacao ou frustracao
podem conduzir ao “corte de relacao”.

1.6. Modelo de turnover militar da OTAN

Num estudo realizado pela NATO (2007), que abrangeu varios paises membros, de que
se exclui Portugal, foi analisado o problema da retencao dos militares. As causas para o
abandono precoce (turnover), foram agrupadas nas seguintes categorias:

— Causas externas, de indole social e econémica:

e Baixas taxas de desemprego;

e Incongruéncia da cultura militar com os valores sociais;

e Diminui¢ao da populacao entre os 18 e os 24 anos;

e Vencimentos do sector privado ou publico mais aliciantes quando
comparados com o0s vencimentos dos militares face ao servico e
obrigacoes que lhes sao inerentes.

— Causas geograficas:

e Localizacdo geogréafica das unidades militares.

— Causas internas (dependentes da organizacao interna das FFAA):

e Sistema de promocodes baseado na antiguidade e ndo no mérito;

e [ncompatibilidade entre o interesses individuais e as funcoes
desempenhadas;

e Deficiéncias no processo de recrutamento:

Processos de selecao e classificacao que por vezes nao asseguram uma
prestacao de servico de acordo com as preferéncias do individuo;

Poucainformacao que apenas evidencia os aspetos positivos, negligenciando
0S negativos.

A NATO (2007) definiu um modelo de turnover militar, no qual o turnover voluntario
¢é tratado como o produto de uma experiéncia subjetiva e individual sobre o trabalho e
a organizacao. Esta abordagem, centrada no individuo, apresenta vantagens sobre um
modelo centrado numa abordagem macro e puramente externalizada do ambiente de
trabalho e da sua envolvente. Tem ainda como vantagem tratar o turnover como um
fendmeno previsivel, permitindo a organizacao a coordenacao das diversas atividades da
gestao de recursos humanos (GRH), tais como o recrutamento, selecao, classificacao, entre
outras (NATO, 2007, p. 4B6).
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A Figura 1 representa o modelo de turnover militar da NATO, usado no desenvolvimento
da investigacao.

Adaptacdo ao ambiente organizacional:
- Congruéncia pessoal
- Congruéncia de valores

| Compromisso afetivo

Caracteristicas da organizacéo:

Instrumentais:

Ex: Carga de trabalho, condi¢des de J

trabalho, justica distributiva | |.| Percecdoda | Satisfagdo com o T
______________________________ qualidade de vida trabalho LA

N&o instrumentais:

Ex: Relacionamento com o chefe, T T

coesdo de grupo, justica dos <

procedimentos

p Compromisso de | |
continuidade
Percegdo de outras alternativas de T
emprego
Indicadores macro-
S Turnover
econémicos de emprego (RS

Eventos pessoais
criticos

Figura 1 - Modelo do processo de retencao/saida dos militares
Fonte: NATO (2007).

Apresenta-se de seguida uma descri¢ao deste modelo e de como os diferentes componentes
que o constituem interagem entre si.

— Adaptacao ao ambiente operacional. Mais do que as caracteristicas do trabalho
e da organizacao, refere-se antes as percecoes do individuo (NATO, 2007, p. 4B6). De uma
crescente adaptacao pode esperar-se consequentemente mais satisfacao, motivacao, moral
elevado, melhor performance, empenhamento e retencao.

— Caracteristicas da organizacao. A distingao entre caracteristicas instrumentais e
nao-instrumentais da organizacao reside no conceito de contrato psicoldgico, na distin¢ao
entre contrato transacional e contrato relacional. O primeiro carateriza-se pelo curto-prazo
e por se centrar no desempenho, troca de beneficios entre empregado e organizacao e
fatores econémicos. Ja o contrato relacional assenta em lagos de longo prazo, enfatizando
a necessidade de estabilidade e lealdade mutua. H& evidéncias empiricas e tedricas no que
respeita ao papel dos fatores instrumentais no desenvolvimento de atitudes que se constituirao
posteriormente como causas do turnover. Sao exemplos disso a carga excessiva de trabalho,
a indefinicdo das fungdes inerentes ao cargo, stress, expectativas nao realizadas, salario, e
justica distributiva (NATO, 2007, p. 4B6).
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Este estudo (NATO, 2007, p. 4B7) sugere que as caracteristicas instrumentais influenciam
a satisfacdo no trabalho (e consequente continuidade na organizacao) pelos efeitos que
produzem sobre a percecao da qualidade de vida.

Como caracteristicas nao-instrumentais, considera-se a relagao de lideranga e chefia entre
superior e subordinado, coesao do grupo e justica procedimental, apontando-se a influéncia
direta destas caracteristicas na satisfacdo no trabalho e na componente afetiva.(NATO, 2007,
p. 4B8).

— Percecdo de outras alternativas de emprego. Os individuos podem desenvolver a
intencao de deixar o respetivo trabalho, fundamentados nas suas impressoes/percecoes de
que podem encontrar um outro trabalho, provavelmente mais ajustado as suas expectativas
(NATO, 2007, p. 4B8).

Oportunidades de trabalho alternativas sao consideradas, portanto, como fator promotor
das intencoes de turnover.

— Percecao de qualidade de vida. Tendo por base a diversa literatura acerca de
qualidade de vida e turnover, coloca-se a hipotese de que os fatores da qualidade de vida sdo
mediadores entre os efeitos das caracteristicas organizacionais e do trabalho e a satisfacao
no trabalho e comprometimento. Ou seja, a satisfacao nos varios dominios da vida, expressas
através das percecoes globais da qualidade de vida, influenciam, aparentemente, a satisfacao
com o trabalho, de onde se sugere que se pode esperar um comprometimento continuo como
resultante das percecoes globais de qualidade de vida (NATO, 2007, p. 4B12).

— Atitudes perante o trabalho: Satisfacao no trabalho, Compromisso de
continuidade e Compromisso afetivo. De acordo com Allen e Meyer (1990), o compromisso
afetivo diz respeito a adesao emocional do individuo, sua identificagao e envolvimento na
organizacao. O compromisso de continuidade pressupoe o reconhecimento por parte do
individuo de que ha custos associados com a sua saida da organizacao.

Apesar de quer a satisfacao quer o compromisso serem apontados como variaveis criticas
no processo de turnover, parece haver alguma discordancia no tipo de relacao existente entre
estas duas variaveis e a saida voluntaria do individuo (NATO, 2007, p. 4B14).

Todavia, tendo por referéncia as evidéncias disponiveis, afigura-se plausivel assumir que:

e Ambos os tipos de compromisso, afetivo e de continuidade, e a satisfacao no
trabalho contribuem para desenvolver a intencao de turnover;

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

e E expectavel que o compromisso de continuidade seja influenciado pelo grau
de satisfacao, sobretudo com aspetos extrinsecos ao trabalho, como seja a
retribuicao e beneficios (NATO, 2007, p. 4B14).

- Intencao de turnover. E plausivel aceitar que, a medida que a intencdo de turnover
aumenta, o processo de turnover surge com contornos mais definidos, sobretudo no meio
militar, provavelmente dada a natureza contratual dos trabalhos. De acordo com o modelo
proposto, a intengao de turnover, que por seu turno ¢ diretamente dependente da satisfacao e
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compromisso afetivo, é reconhecida como um determinante direto do turnover (NATO, 2007,
p. 4B15).

— Fator macroeconémico: a taxa de desemprego. Convencionalmente, o turnover
voluntario tem vindo a ser considerado como um ato consubstanciado na experiéncia subjetiva
do individuo sobre a vida organizacional e condicdoes do mercado de trabalho. Portanto,
com base na literatura sobre o assunto, é expectavel que a taxa de desemprego influencie
diretamente o turnover voluntario, através das oportunidades de trabalho percecionadas pelo
individuo (NATO, 2007, p. 4B15).

— Eventos pessoais criticos/choques. Os choques desempenham um papel no processo
de turnover no meio militar, a par da crescente insatisfacao e reduzido comprometimento.
Falta, todavia, definir uma taxonomia de choques, sendo este fator abordado genericamente
no modelo proposto. Sdo necessarios efetuar estudos para identificar categorias de eventos
pessoais/choques iniciadores do processo de turnover, de modo a que, dependendo do tipo de
evento, possa ser desenvolvida uma modalidade de agao e tomada a decisao mais adequada
(NATO, 2007, p. 4B16).

2. Enquadramento do estudo e metodologia

Neste estudo foi adotada uma estratégia de investigacao mista, pela combinacdo de
estratégias quantitativas e qualitativas (IUM, 2016, p. 31). Foram assim analisados os
resultados dos inquéritos mais recentes efetuados no ambito do MDN e dos Ramos. Foram
ainda realizadas entrevistas aos responsaveis pela gestao do pessoal de cada um dos Ramos.

Esta investigacdo usou como referéncia teérica o modelo de turnover militar proposto
pela NATO (2007), a partir do qual foram definidas as variaveis e indicadores do modelo de
analise, conforme definido no Quadro 1.

Quadro 1 - Dimensoes e variaveis a considerar no método de analise

Dimensoes Variaveis Indicadores

Caracteristicas instrumentais Vencimentos, carga e condi¢coes de trabalho

Caracteristicas nao

. . Relacionamento com o chefe e coesao de grupo
Recursos instrumentais grup

Ambiente externo a

. Percecao de outras alternativas de emprego
organizagao

Duracao do contrato

Processos Tipologia do RV/RC
Incentivos a prestacao de servico militar

Satisfacao com o trabalho

Aumentar a adesao e retencao

Finalidade 16 RV/RC

Compromisso afetivo

Compromisso de continuidade
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2.1. Caraterizacao do Regime de Voluntariado e Regime de Contrato

Conforme previstono artigo 45.°do RLSM, a prestacao de servigo efetivo em RC compreende

“a prestacao de servico militar voluntéario por um periodo minimo de dois e méaximo de seis

anos para satisfacao das necessidades das FFAA e eventual ingresso nos QP” (MDN, 2000a).

A saida extemporanea dos militares em RC pode ocorrer em duas situagoes:

O militar pede a rescisdo do seu contrato, durante o periodo de vigéncia do contrato
inicial, estando obrigado ao pagamento de indemnizacao;

O militar, ao chegar ao final do periodo minimo de duragao do contrato, nao efetua o
pedido para a sua renovacao, ocorrendo a sua saida sem pagamento de indemnizacao.
No caso da Marinha, a duragao do periodo minimo inicial do contrato individual, para
os militares em RC, é de trés anos, conforme Despacho do Almirante Chefe do Estado-
Maior da Armada (CEMA) n.° 17/13, de 4 de abril.

O artigo 49.° do RLSM determina a obrigatoriedade de pagamento de uma indemnizacao

ao Estado pelo militar que, por sua iniciativa, solicite a rescisao de contrato durante o periodo

de instrucdao complementar ou antes do termo do periodo minimo a que se encontra vinculado,

calculada com base nos custos envolvidos na formacao ministrada ao militar e na expetativa
de afetacao funcional do militar (MDN, 2000a).
Os militares em RC, apos o término do contrato, podem usufruir de um conjunto de

incentivos, conforme estabelecido no Regulamento de Incentivos & Prestacao RC e de RV.

Destes incentivos, destaca-se:

Prioridade no acesso a 2,5% das vagas fixadas anualmente para o concurso nacional de
acesso ao ensino superior publico para os militares que tenham prestado, no minimo,
dois anos de servigo efeito em RC (artigo 5.°) (MDN, 2007);

Prestacao pecuniaria correspondente a um duodécimo da remuneracao anual por
cada ano completo de servico efetivamente prestado, caso tenha cumprido o periodo
minimo de dois anos, sendo que esta prestacdao nao é paga se o militar vier a prover um
cargo em servico ou organismo da Administracao Publica (artigo 21.°) (MDN, 2007);
Candidatura a concessao de subsidio para estudos superiores pelo periodo
correspondente ao numero completo de anos de servico efetivo militar prestado em
RC (artigo 23.°) (MDN, 2007);

Beneficio, até ao limite dos dois anos subsequentes a cessacido do contrato, de poder
integrar um contingente minimo de 30% do numero total de vagas de admissao aos
concursos para ingresso nos QP das FFAA, ou de ingresso nos respetivos quadros
de pessoal civil e de direito de preferéncia, em caso de igualdade de classificacao nos
mesmos concursos, para militares que tenham cumprido um periodo minimo de trés
anos de servico prestado em RC (artigo 33.°) (MDN, 2007);

Beneficio de precedéncia no acesso aos cursos para ingresso nos quadros de pracas
da Guarda Nacional Republicana (GNR), para os militares que tenham cumprido
dois anos de servico efetivo militar e obtido aproveitamento nas respetivas provas de
admissao (artigo 34.°) (MDN, 2007).
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Este Regulamento encontra-se atualmente desajustado, verificando-se que alguns dos
incentivos nele previstos ja nao sdo aplicados, designadamente o que atribuia beneficios de
precedéncia no acesso aos concursos para o ingresso nos quadros de pracas da GNR.

2.2. Enquadramento da conjuntura social e econémica

Desde o ano 2004, altura em que terminou o SMO, até a presente data, o recrutamento de
jovens € naturalmente afetado pela tendéncia do decréscimo da populacao recrutavel, a qual
se enquadra no contexto do envelhecimento da populacao portuguesa.

Simultaneamente, com a crise financeira de 2008, as FFAA tém sido progressivamente
condicionadas na possibilidade de recrutamento, por constrangimentos financeiros e por
decisao politica do Governo Portugués.

Também o aumento do nivel de escolaridade dos jovens portugueses pode afetar a decisao
de abandono das fileiras, pela sua relacao direta com as expectativas profissionais destes
jovens, tendéncia verificada no facto de “os militares mais escolarizados [...] terem menos
tendéncia a dar como justificacdo para o ingresso a atracao pelas caracteristicas da vida e
profissao militar” (Cardoso et al., 2009, p. 10).

Quanto ao desemprego, este parece nao determinar de forma direta a decisao de ingressar
nas FFAA (Cardoso et al., 2009) muito embora a concorréncia com o mercado exterior seja um
fator que influencia decisivamente o abandono precoce dos militares em RC/RV, ao constar
como uma das principais causas de atri¢ao, a oferta de nova alternativa de emprego (DGPRM,
2012, p. 78). Uma vez que o desemprego tem vindo a diminuir de forma consistente desde
2015, a percecao de novas alternativas de trabalho é atualmente maior e assume um papel
cada vez mais concorrente com o ingresso nas FFAA.

Podemos realcar o facto de a atual conjuntura social e econdmica nao ser a mais favoravel,
devido a reducao da base de recrutamento, as restricoes financeiras impostas as FFAA e a
concorréncia do mercado de trabalho no exterior e que parece oferecer aos jovens, melhores
condicoes de continuidade profissional. Por outro lado, estes jovens podem também nao ter
encontrado na cultura militar o enquadramento dos seus atuais valores sociais.

3. Analise das causas que contribuem para a saida precoce dos militares em
Regime de Contrato
A recolha de dados para andlise das causas que contribuem para a saida precoce dos
militares em RC, antes do término do periodo méaximo possivel para manutencao do vinculo
contatual, teve por base os estudos mais recentes efetuados no ambito do MDN e dos Ramos
relacionados com o objeto da investigagao, com base em inquéritos ja realizados.

3.1. Marinha

Num estudo de apoio ao recrutamento (EMA, 2017), foram promovidas reunides com
170 formandos que se encontravam a frequentar varias edi¢oes (2016 e 2017) dos Cursos de
Formacao de Pracas, tendo sido aplicado um questionario, com a finalidade de percecionar
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a motivacao atual dos jovens para seguir a carreira na Marinha. Este estudo apresenta a
distin¢ao por género separando também os jovens que optaram pelo ingresso no curso de
Fuzileiros daqueles que ingressaram no curso de Marinha.

Da analise dos resultados desse estudo nao se infere diretamente as causas para a saida
precoce, mas conclui-se que os jovens optam maioritariamente pelo ingresso na Marinha, por
vocacao, independentemente do género, sendo também relevante a procura de estabilidade
financeira e profissional, de experiéncia profissional, da continuacao de uma tradicao familiar
e do sentido do dever. Também se conclui que a maioria dos jovens, 77 %, tem a expectativa de
ingressar nos quadros permanentes, de forma mais fincada na classe de Fuzileiros.

3.2. Exército

O questionario promovido pelo Exército é referente a 2015 e 2016, tendo sido preparado e
lancado pelo CPAE (CPAE, 2016). Deste questionario, aplicado a 268 militares em RV/RC que
rescindiram ou nao renovaram o contrato, numa escala de 0 a 3, foram identificadas como
razoes que motivaram o seu ingresso nas fileiras: “ter seguranca profissional” (2,2), “arranjar
um emprego/ocupacao remunerada” (2,2), “relacionamento humano/camaradagem” (2,15),
“vencimento compativel com a fungao” (2,1), “aventura e operacionalidade” (2,1), “servir
Portugal” (2,08) (CPAE, 2016, p. 7).

Foram seguidamente questionados os mesmos militares, pelas razoes que os conduziram
a rescisao contratual. Pode inferir-se que as razoes mais proeminentes, considerando uma
escala de 0 a 3, prendem-se com: questoes de estabilidade e perspetiva futura, tais como “nao
ser um emprego definitivo” (1,51), “limite temporal maximo de 6 anos de contrato” (1,42),
“ter arranjado outro emprego” (1,32) e “nao haver possibilidade de ingressar no quadro
permanente” (1,24); imperativos da profissao, tais como, “ter ficado colocado longe de casa”
(1,2), “ter uma especialidade diferente da escolhida” (1,13) e “as regras/disciplina militar” (1,1);
e aspiracoes pessoais tal como “poder dedicar-se por completo aos estudos” (1,04).

Para melhor apurar as causas de desisténcia foi lancado um outro questionario, adotando,
contudo, uma metodologia diferente. Ao invés de se lancar um questionario fechado,
solicitou-se ao inquirido que indicasse as razoes da sua rescisao, em pergunta aberta. Os
dados obtidos, de natureza qualitativa, foram agrupados em categorias, de acordo com a sua
afinidade, apontando como principais motivos a “Inadaptacao face a Instituicao” (35% da
amostra), seguido por “Motivos Pessoais” (21%), “Oportunidade de Emprego mais Vantajosa”
e “Problemas de Saude Pessoais” (ambos com 13%), “Motivos familiares” (12%) e “Problemas
de Saude de Familiares” (7%) (CPAE, 2016, p. 12).

3.3. Forca Aérea

Com base no estudo da DGPRM (2012), aplicado no ano de 2011, foram mencionadas como
causas que contribuem para a saida das Pragas em RC na Forca Aérea, a maior concorréncia
com o exterior (setor privado, GNR, PSP) no contexto da melhoria da situagao econdémica
do pais, a sobrecarga de servicos a que os militares estdo sujeitos por forca da reducao do
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numero de efetivos, os baixos vencimentos, a auséncia de expetativa de continuidade no
Ramo, o desejo de poder continuar os estudos o que, apesar de “facilitada nos termos da lei
[...] ha especialidades que devido as suas especificidades proprias (turnos, servicos de 24H,
destacamentos frequentes) tornam invidvel a ida as aulas”, a “falta de visibilidade das FFAA e
da importancia e relevancia das suas missoes, nos meios de comunicagao social”, “uma imagem
negativa (ou menos positiva) da carreira militar que eventualmente possa estar a ser passada
para os jovens, quer pelos proprios militares em RC quer do QP” e “a suspensao do SMO e
consequentemente um maior distanciamento dos jovens relativamente ao servigo militar [...]".

Como conceito associado, faz também sentido compreender que razoes existiriam para
a permanéncia na Instituicao. Assim, no estudo da DGPRM (2012), constatou-se que a razao
mais mencionada pelos militares para equacionarem a sua permanéncia na Forca Aérea era
a “facilidade em obter um vinculo permanente as Forcas Armadas” com 18% das razoes,
aparecendo em 2.° lugar a possibilidade de “ter uma remuneracao mais elevada” com 16,17% e

em 3.°lugar “poder participar em missoes no Estrangeiro” com 13% do total de razoes elencadas.

3.4. Direcao-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar

A DGPRM produziu, em 2012, o relatério de um estudo sobre as razoes de saida do pessoal
em RV/RC nas FFAA (DGPRM, 2012). Este estudo teve por base a aplicacao de um questionario
aos 4242 militares dos Ramos das FFAA que rescindiram o vinculo contratual ou que terminaram
os seus contratos, durante 2011. Para efeito do estudo foram utilizadas 1362 respostas, que
correspondem ao nimero de inquéritos recebidos na DGPRM, por parte dos Ramos.

Relativamente ao nimero de militares que sairam das FFAA (Tabela 1), verifica-se que
cerca de 41,35% quebraram o vinculo contratual durante a prestacao do servico em RV/RC,
enquanto que 11,19% fizeram-no durante o periodo de formacao, perfazendo um total de
52,54% dos militares que abandonaram as fileiras precocemente.

Tabela 1 - Distribuicao das saidas das FFAA, por momento de saida

Momento da saida Forcas Armadas %
Durante a formacao 459 11,19%
Durante o regime de voluntariado 241 5,88%
Durante o regime de contrato 1455 35,47%
No final do tempo maximo de RC 1947 47,446%
Total 4102 100%

Fonte: DGPRM (2012, p. 10).

Os resultados obtidos permitiram determinar o tempo médio de permanéncia nas fileiras
(Tabela 2). Verifica-se que é na Forga Aérea que os militares permanecem em média mais
tempo (79 meses), seguido do Exército (51 meses) e finalmente a Marinha (41 meses). O tempo
médio de permanéncia determina a taxa de rotatividade, influenciando desta forma a GRH e
pressionando a estrutura de recrutamento dos Ramos (DGPRM, 2012, p. 19).
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Tabela 2 - Tempo médio de permanéncia nas FFAA

Meses
Ramo
N Média Desvio-padrao
Marinha 17 41 32
Exército 921 51 36
Forga Aérea 102 79 13
Total 1170 52 35

Fonte: DGPRM (2012, p. 19).

A semelhanca da andlise dos dados feita para os Ramos, importa também salientar as
razoes consideradas pelos militares como sendo as mais relevantes e que motivaram o seu
interesse pelo ingresso na FFAA. As razoes de ingresso sao apresentadas Quadro 2, de forma
hierarquizada, segundo a média global dos trés Ramos, de acordo com uma escala de 0 (nada
importante) a 6 (muito importante) (DGPRM, 2012, p. 52).

Mais recentemente, foi possivel ter acesso a um estudo da DGRDN, ainda pouco divulgado
e em processo de andlise pelos Ramos. Trata-se de um estudo que visa a caraterizacao
sociodemografica e satisfacdo organizacional dos militares em RV/RC (DGRDN, 2017). Este
estudo abrangeu um total de 8533 militares de todos os Ramos, em desempenho de func¢oes ou
em formacao, entre junho e novembro de 2016. Uma vez que este estudo nao foi ainda divulgado,
foi apenas usado na comparacao de alguns resultados estatisticos do relatorio da DGPRM (2012),
de forma a obter uma perspetiva da evolucao e da realidade atual, que se sintetiza no Quadro 2.

Quadro 2 - Grau médio de importancia das razoes para ingresso nas FFAA

Razoes para o ingresso nas FFAA Forca
Escala 0 a 6 (DGPRM, 2012) Marinha | Exército Aérf:a Total
Escala 1 a 7 (DGRDN, 2017)

Servir Portugal e representar o Pais 4.20 4.26 4.34 426
v g p (5.72) (5.51) (5.56) (5.56)
Aatracao pelos valores caracteristicos da vida militar 3.86 3.97 4.16 4.00
(regras, disciplina e espirito de missao) (5.41) (5.02) (5.45) (5.15)
Participar em missoes no estrangeiro (missoes de 3.86 3.86 3.46 3.82
apoio a paz, cooperacao técnico-miltar, etc.) - B B B
- . 4.06 3.75 4.10 3.82
Obter estabilidade profissional (5.58) (4.13) (4.86) (4.43)
- . . 3.76 3.70 3.87 3.72
Atracgao pelas atividades e missoes das FFAA (5.31) (5.06) (5.82) (5.12)
Atracgao pelos equipamentos utiliados nas FFAA 37? 3'79 3‘9(? 3'7?
Beneficiar dos incentivo a prestacao do servico nas 3.51 3.71 3.67 3.68
FFAA 4.60 (4.24) (4.37) (4.30)

(Nota: entre paréntesis estao os valores obtidos a partir do estudo da DGRDN, 2017, p. 58).
Fonte: Adaptado a partir de DGPRM (2012, p. 53) e DGRDN (2017, p. 58).
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Verifica-se no Quadro 3 que sao sobretudo os motivos patridticos, gosto pela vida militar
e missOes no estrangeiro e obter estabilidade profissional, associados a caracteristicas e
valores essencialmente militares, que motivam os jovens ao ingresso nas fileiras. Portanto,
aparentemente, os jovens ingressam essencialmente por vocacado. Esta tendéncia é
materializada no inquérito realizado pela DGPRM (2012, p. 52) e uma vez mais reforcado pela
DGRDN (2017, p. 58). De salientar também a perspetiva de obter estabilidade profissional
como sendo uma das razoes mais importante para o ingresso, acima dos beneficios dos
incentivos a prestacao do servico militar.

O Quadro 5 apresenta as razoes que motivaram a saida precoce dos militares. Os resultados
surgem de igual forma hierarquizados, segundo a média global dos trés Ramos, de acordo
com uma escala de 0 (nada importante) a 6 (muito importante) (DGPRM, 2012, p. 72).

Quadro 3 - Grau médio de importancia das razoes de saida precoce das FFAA

Razdes de saida (2012)
Conjunto dos 3 Ramos
As expetativas pessoais nao correspondem a realidade da vida militar 3.38
Perda de motivacao 3.14
Ter ingressado noutro emprego 3.12
Falta de perspetiva de carreira 2.96
Informacao obtida durante o processo de recrutamento nao correspondeu a realidade 281
encontrada
Marinha
Dificuldades de acesso ao QP 3.34
As expetativas pessoais nao correspondem a realidade da vida militar 3.17
Perda de motivacao e falta de perspetiva de carreira 2.96
Exército
As expetativas pessoais nao correspondem a realidade da vida militar 3.42
Ter ingressado noutro emprego 3.23
Perda de motivacao 3.21
Forca Aérea

Ter ingressado noutro emprego 4.13
As expetativas pessoais nao correspondem a realidade da vida militar 3.56
Falta de perspetiva de carreira 3.23

Fonte: Adaptado a partir de DGPRM (2012, p. 72).
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Deste Quadro 3 podem resumir-se as razoes mais relevantes, por ordem sequencial:
1. As expectativas pessoais nao corresponderam a realidade da vida militar;

Perda de motivacao;

Ter ingressado noutro emprego;

Falta de perspetivas de carreira;

Gk W

Informacéao obtida durante o processo de recrutamento nao correspondeu a realidade
encontrada.

O estudo da DGRDN (2017, p. 192) permite complementar e atualizar o estudo da DGPRM
(2012), com base na anélise dos motivos justificativos da possibilidade de desisténcia, no
Quadro 4.

Quadro 4 - Motivos justificativos da possibilidade de desisténcia por Ramo

Gesisiéncia (% dos milkares inquiridosy | Marinha | Exército | G| Global
Vencimento baixo 42.0 43.1 28.6 411
Estar colocado longe de casa 16.4 36.7 21.3 32.5
Por nao ser um emprego definitivo 33.2 32.0 30.4 31.9
Falta de valorizacao profissional 32.5 29.7 38.0 311
Falta de reconhecimento profissional 23.4 26.8 28.9 26.7
Estar a desempenhar funcoes pouco atrativas 20.6 23.3 22.2 22.8
Por ter que fazer muitos servigos de 24 horas 22.4 21.7 16.7 211
Nao ter perspetivas de ingresso no QP 31.8 12.6 28.0 16.7

Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2017, p. 192).

Neste estudo surge como motivo principal para a potencial rescisao contratual o baixo
vencimento e questoes profissionais como seja a falta de valorizagao, de reconhecimento e de
perspetivas de ingresso nos QP e também por os militares estarem sujeitos a muitos “servigos
de 24 horas”. No caso do Exército salienta-se ainda como motivo a colocacao numa unidade
longe de casa.

3.5. Sintese das causas para o abandono precoce

Com base nos resultados dos estudos analisados, pode deduzir-se que os motivos para o
ingresso nas FFAA sao sobretudo simbdlicos e operacionais, associados as caracteristicas e
aos valores militares, existindo congruéncia pessoal e de valores com a organizacao, na fase
de ingresso. Também ¢ de realcar a intencao de obter estabilidade profissional. Por outro
lado, os motivos para o abandono precoce sao comuns a todos os Ramos e estao relacionados
com as caracteristicas instrumentais da organizacao, de natureza social, designadamente e
por ordem de relevancia: baixos vencimentos, falta de reconhecimento profissional, reduzida
valorizagao profissional e falta de expectativa de carreira.

Revista de Ciéncias Militares, Vol. VI, N.2 1, maio 2018



Estas circunstancias potenciam a falta de motivacao e de comprometimento pessoal
com a organizacao, provocando a mudanga para outros empregos que oferecam melhores
condicoes sociais e qualidade de vida, designadamente com melhores vencimentos e
condicoes de estabilidade. Esta anélise foi contextualizada no modelo de analise, em fungao
dos indicadores, de acordo com o Quadro 5.

Quadro 5 - Sintese dos motivos justificativos do abandono precoce

Dimensoes Indicadores Relevancia para o abandono precoce

Considera-se como fator de elevada relevancia, agravado
pelo turnover excessivo e falta de preenchimento de
vagas.

Vencimentos, carga e
condigoes de trabalho

Relacionamento com - -
- Nao se constitui como fator relevante para o abandono
o chefe e coesao de

Recursos precoce.
grupo

Por nao permitir continuidade e estabilidade na

vida profissional, a procura associada a maior
empregabilidade no exterior torna este indicador um
fator relevante como causa de abandono.

Percecao de outras
alternativas de
emprego

Nao foi possivel aferir se 0 aumento da duracgao do
contrato permite melhorar a retencao. Afigura-se que,
Duragao do contrato mesmo que se aumente o tempo de contrato, este é
sempre a termo, refletindo-se na percecao de falta de
Processos continuidade e estabilidade na vida profissional.

O regime de incentivos nao esté entre os principais
motivos do ingresso nas FFAA. No entanto, necessita ser
revisto e pode contribuir para melhorar a retencao.

Incentivos a prestagao
de servi¢o militar

Também se pode concluir que existe dissonancia entre as expectativas do militar no
ingresso e a realidade da prestacao do servico em RV/RC, que se traduz na quebra do contrato
psicologico, e que apela para a necessidade de coeréncia entre a informacao que é transmitida
no processo inicial do recrutamento e as condi¢des que o militar encontra durante o periodo
contratual.

4. Medidas que contribuem para a retencao

O aumento das saidas extemporaneas das pracas em RC demonstra a diminuicdo da
atratividade da carreira militar, sendo cada vez mais dificil para a organizacao potenciar a
capacidade de retencao, dadas todas as restricoes superiormente impostas. O desajustamento
a realidade atual dos incentivos existentes para a prestacdo de servico em RC e a
impossibilidade de oferta de oportunidades de carreira, que sejam encaradas pelos militares
como competitivas e mais aliciantes face as oferecidas no exterior, impossibilita a retencao de
profissionais qualificados na organizacao.

Esperar-se-ia que fatores como a perda do direito ao subsidio de desemprego para o
militar que voluntariamente solicite a rescisao do seu vinculo contratual, o facto de o pedido
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de rescisao do vinculo contratual, antes do termo do periodo minimo de servico efetivo de
dois anos (trés anos, no caso da Marinha), implicar o pagamento de uma indemnizacao e os
incentivos previstos para os militares que prestem servico militar em RC, contribuissem mais
significativamente para dissuadir o abandono precoce. No entanto, isso nao se verifica. Depois
do ingresso em RC, a carreira militar pode passar a ser menos atrativa por se considerarem
goradas as expectativas iniciais, tanto a nivel das funcdes desempenhadas como ao nivel da
possibilidade de ingresso nos QP, existindo outras oportunidades de emprego no exterior,
fora da estrutura militar, que garantem mais estabilidade e um percurso profissional mais
aliciante.

4.1. Marinha

Das entrevistas realizadas aos responséaveis pela gestao do pessoal da Marinha, concluiu-
se da necessidade em aumentar os vencimentos e melhorar as condicoes de trabalho e de
habitabilidade.

Foi referido ainda que se estao a desenvolver acoes que possibilitem uma integracao no
mercado de trabalho mais facilitada apds a cessacao do vinculo contratual gracgas a criacao de
uma base de dados com informagao curricular dos militares que o consentiram expressamente,
a qual esta disponivel para um conjunto de empresas publicas e privadas que necessitem de
colaboradores. Desta forma, o curriculo do militar pode ser enriquecido, ao longo dos seis
anos do RC, com a frequéncia de acoes de formacao, que tornam o seu curriculo mais atrativo,
na fase de procura de trabalho finalizado o RC, podendo ser preferencialmente contratados
pelas empresas com acesso a esta base de dados.

Com o objetivo de melhorar a capacidade de recrutamento e de retengcao de recursos
humanos, estdo a ser desenvolvidas diversas iniciativas setoriais, havendo porém uma
incidéncia particular da area funcional do Pessoal, em que cabe destacar a certificacao da
formacao ministrada as pracas (de acordo com o Catalogo Nacional de Qualificagoes (CNQ),
com a convengao Standards of Training, Certification and Watchkeeping (STCW) e, outros
referenciais aplicaveis) e o incremento do nimero de agoes de divulgacgao.

Contudo, dado o carater transversal das matérias que contribuem para o recrutamento
e a retencao, tétm vindo a ser desenvolvidas outras iniciativas pelos restantes setores da
Marinha. Neste ambito, podem referir-se: o projeto “Alimentacdo Saudavel”, que visa
garantir que as ementas sao equilibradas, variadas e completas; a elaboracao de propostas
para o aumento motivacional dos recursos humanos do Comando Naval; e a modernizacao e
o incremento do numero de redes wireless na Marinha e na Autoridade Maritima Nacional,
pela Superintendéncia das Tecnologias da Informacao.

Além disso, foram promovidas outras iniciativas que contribuem para uma melhor e mais
rigorosa informacao das condi¢oes do RC na Marinha, destacando-se as seguintes:

— Producao de novos videos da Marinha, nomeadamente um filme institucional, um

filme para o recrutamento e um anuncio televisivo;
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Desenvolvimento de um novo Portal do Recrutamento, com novas funcionalidades e
um aspeto grafico mais apelativo;

Revisao de normativo interno, relacionado com o recrutamento;

Realizagao de um ciclo de 16 palestras, sobre o Regulamento de Incentivos a Prestacao
do Servico Militar e o Quadro Legal de Protecao no Desemprego, a todos os militares
da Marinha em RC.

Naturalmente, a melhor forma de aferir do sucesso ou insucesso destas iniciativas é

através dos resultados conseguidos. Os resultados obtidos em matéria de recrutamento em

2017 ja evidenciaram melhorias significativas relativamente ao ano transato. Com efeito, foi

possivel preencher todas as vagas nos concursos externos ja concluidos, com excecao do

concurso para pracas fuzileiros, em que apenas se preencheram 61% das vagas (traduzindo,

mesmo assim, uma evolugao relativamente a 2016, em que apenas foram preenchidas 37,5%

das vagas para incorporacao na classe de Fuzileiros).

4.2. Exército

Das entrevistas realizadas aos responsaveis pela gestdo do pessoal do Exército, foram

identificadas as seguintes medidas:

Remuneratérias: reposicao da progressao horizontal em termos de vencimentos, rever
as regras de atribuicdo do suplemento de residéncia e criar suplementos associados
a prestacao de servico em unidades localizadas em regides de reduzida base de
recrutamento;

Melhorar a certificacao profissional da formacao obtida;

Rever o Regulamento de Incentivos a Prestacao de Servico Militar, com especial énfase
nas condicOes de integracao no mercado de trabalho, apds a prestacdo de um tempo
minimo de servico militar;

Melhorar o apoio social aos militares em RC, designadamente no que concerne ao
transporte de e para o local de residéncia e as condi¢oes de alojamento, em especial
em Unidades com maior numero de militares deslocados.

4.3. Forca Aérea

Das entrevistas realizadas aos responsaveis da Forca Aérea pela gestdao do pessoal, foram

identificadas as seguintes medidas:

Melhorar as condi¢oes remuneratorias;

Proporcionar uma perspetiva de carreira nas FFAA, com melhores oportunidades de
ingresso nos QP;

Melhorar oregime de incentivos e, eventualmente, voltar ao que ja foram anteriormente;
Aumentar o periodo de duracao do RC;

Melhorar a imagem das FFAA que esta a ser passada aos jovens;

Facilitar a continuagao dos estudos.
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Relativamente a evolugao da situacéo dos militares em RC, foi expresso que piorou e nao

foram implementadas novas medidas tendentes ao aumento da retengao.

4.4. Sintese das medidas que contribuem para a retencao

A partir dos resultados atras descritos, deduzem-se as medidas que podem contribuir

para melhorar a retencao, em funcao dos indicadores, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 - Medidas que contribuem para reducao da saida precoce

Variaveis Indicadores Medidas para melhorar a retencao
—Melhorar remuneracao e suplementos;
. —Melhoria das condigoes de trabalho: alimentacao,
P Vencimentos, . <
Caracteristicas . alojamento, acesso a internet;
. carga e condigoes . - .
Instrumentais —Melhorar a informacao sobre as condigoes de
de trabalho
trabalho no processo de recrutamento;
—Melhorar condicoes de apoio social
Caracteristicas Relacionamento
nao com o chefe e —Nao foram identificadas necessidades de melhoria
Instrumentais coesao de grupo

Ambiente externo

Percecao de outras
alternativas de
emprego

—Melhorar a perspetiva de ingresso no QP.

Tipologia do

Duracao do
contrato

—Aumentar a duracao do RC.

Incentivos a
prestagao de

—Integracao no mercado de trabalho;
—Certificagao profissional da formagao

RV/RC servico militar
Adap tagao —Melhorar a informacao sobre o RV/RC prestada aos
ao ambiente . .
S potenciais candidatos.
organizacional
Conclusoes

Os resultados obtidos permitiram identificar as causas para a saida, antes do término do

vinculo contratual e por vontade propria, das pracas em RV/RC e que medidas implementar

para aumentar a retencao. Tomando por referéncia o modelo de turnover dos militares usado

neste trabalho, conclui-se que a saida precoce dos militares em RV/RC se deve essencialmente

a duas ordens de razao:

— Caracteristicas instrumentais da organizacdo pouco atrativas, tais como baixo

vencimento, condigoes e carga de trabalho pesadas e a percegao de outras alternativas

de emprego mais vantajosas;
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— Indicadores macroecondmicos de emprego com uma redugao da taxa de desemprego,
com mais oportunidades de emprego no exterior das FFAA, em condi¢coes mais
vantajosas.

Estes fatores, conjugados entre si, contribuem para uma percecao relativamente
desfavoravel da qualidade de vida nas FFAA, o que contribui negativamente para a satisfacao
no trabalho e para o compromisso de continuidade, o que leva ao abandono. Por outro lado,
verifica-se uma contribuicao positiva para a retencao nas FFAA nos fatores relacionados
com a adaptacao ao ambiente organizacional e nas caracteristicas nao instrumentais da
organizacao, o que contribui para a criacao de um compromisso afetivo.

Adaptagao ao ambiente
organizacional:

- Congruéncia pessoal

- Congruéncia de valores

Caracteristicas da organizacéo:
Instrumentais:
Ex: Carga de trabalho, condigGes de

trabalho, justica distributiva Percegéo da ngao
qualidade de vida Inte d@l

Compromisso
de continuidade

- Indicadores macro- |
econdmicos de emprego
Escala de cores:
Influencia positiva - Evonios
Influencianegativa [l pessoais criticos

Figura 2 - Influéncia dos fatores do Modelo do processo de turnover,

no caso dosmilitares RV/RC
Fonte: Adaptado a partir de NATO (2007).

As medidas para melhorar a retencao devem intervir nas caracteristicas instrumentais das
FFAA, que contribuem para a satisfacao com o trabalho (remuneragao, condicoes de trabalho
e estabilidade profissional) e também na melhoria do nivel de competitividade das FFAA face
ao mercado global de emprego.

A intervencao neste dominio deve ainda ter em conta a manutengao do contrato
psicologico, desenvolvido logo antes do inicio da adesao as FFAA, nas etapas preliminares do
recrutamento, por via da divulgagao nos diferentes canais de comunicacao. De igual forma,
a clarificacao e objetividade na apresentagao do regime de incentivos é também um aspeto
essencial com aparentes repercussoes no abandono precoce das fileiras. A estabilidade
e perspetivas de futuro profissional sao também um fator impulsionador da intencao de
turnover, pelo que equacionar solucoes que permitam projetar uma carreira, contribui para
uma reducao da intencao de abandono das FFAA, face a outras alternativas de emprego que
sustenham essas perspetivas.
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Considera-se que as medidas que estao a ser implementadas ao nivel dos Ramos para
melhorar a satisfacao no trabalho podem nao ser suficientes se nao forem acompanhadas por
outras, que permitam competir com a evolucgao favoravel dos indicadores macroeconémicos
do desemprego, de forma a aumentar a atratividade pelas FFAA, no mercado global do
emprego jovem.

Se nao forem tomadas as medidas adequadas para satisfazer as expectativas iniciais,
por via de uma melhor correspondéncia das caracteristicas instrumentais, em fungao das
expectativas dos militares RV/RC, o abandono precoce continuara a aumentar e contribuira
para uma degradacdo progressiva da imagem das FFAA, a nivel nacional, especialmente
junto da populacdo mais jovem. E ainda relevante considerar medidas que atuem no sentido
de assegurar uma perspetiva de carreira, reduzindo assim a incerteza quanto ao futuro.
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