& l S \
| o> \)X_
AR N / AN ‘

ACADEMIA MILITAR

O Impacto da Gestao de Carreiras na Satisfagdo Profissional dos Oficiais
e Sargentos dos Quadros Permanentes do Exército Portugués

Autor: Aspirante de Administracdo Militar Fatima Eduardovna Gimranova

Orientador: Professor Doutor Flavio Ivo Riedlinger de Magalhaes

Coorientadora: Tenente-Coronel de Administracdo Militar (PhD) Helga Santa
Comba Lopes

Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na Especialidade de Administracao
Dissertacdo de Mestrado

Lisboa, junho de 2023



ACADEMIA MILITAR

O Impacto da Gestao de Carreiras na Satisfagdo Profissional dos Oficiais
e Sargentos dos Quadros Permanentes do Exército portugués

Autor: Aspirante de Administracdo Militar Fatima Eduardovna Gimranova

Orientador: Professor Doutor Flavio Ivo Riedlinger de Magalhaes

Coorientadora: Tenente-Coronel de Administracdo Militar (PhD) Helga Santa
Comba Lopes

Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na Especialidade de Administracao
Dissertacdo de Mestrado

Lisboa, junho de 2023



EPIGRAFE

“Motivation is the fuel that drives successful career management, as it keeps us
persevering through challenges and continuously striving for professional growth ”.
Zig Ziglar
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RESUMO

O objetivo geral desta investigacdo é averiguar o impacto da Gestao de Carreiras na
satisfacdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros Permanentes do EXxército
Portugués. Através de um raciocinio abdutivo, e uma metodologia mista, foi elaborada a
andlise quantitativa com recurso aos inquéritos por questionario aos Oficiais e Sargentos do
Quadro Permanente do Exército Portugués com uma amostra de 256 militares e inquéritos
por entrevista a entidades responsaveis pelo planeamento e coordenacdo das praticas de
Recursos Humanos, incluindo chefes de repartic@es e divisdes, bem como técnicos superiores

que atuam na area de Desenvolvimento de Carreiras.

Este estudo permitiu analisar o grau de satisfacdo dos oficiais e sargentos do Exército
Portugués em relacdo a gestdo de suas carreiras. Com base na analise realizada, conclui-se
que o nivel de satisfacdo varia de acordo com diferentes fatores analisados, tais como
supervisdo, natureza do trabalho, promog&o, recompensas contingentes, condigOes
operativas, comunicacdo e pagamento. Também foram identificados fatores que influenciam
negativamente a satisfacdo dos militares, como o desenvolvimento de uma cultura
organizacional, o investimento pessoal associado ao abandono da organizagédo e a ligacdo
emocional com a instituicdo. Além disso, observaram-se diferengas significativas na
satisfacdo entre oficiais e sargentos, com menor satisfacao registada nos sargentos em relacéo

a promogcdao, recompensas contingentes e valorizagdo das condi¢fes operativas.

Tendo em vista os resultados apurados, foram destacadas algumas medidas que
poderiam ser adotadas para melhorar a satisfacdo dos militares, nomeadamente maior
envolvimento dos militares na gestdo de suas proprias carreiras, a implementacao da gestdo
por competéncias e descri¢do funcional, a transformacao digital para otimizar processos e
melhorar a comunicacdo, bem como a implementac&o de incentivos e beneficios sociais para

promover a satisfagcdo geral dos militares.

Palavras-Chave: Gestao de Carreiras; Satisfacdo Profissional; Exército Portugués; Quadros

Permanentes; Reparticdo de Gestédo de Carreiras;
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ABSTRACT

The purpose of this research is to investigate the impact of Career Management on
the job satisfaction of officers and sergeants of the of the Permanent Staff of the Portuguese
Army. Through an abductive reasoning, the quantitative analysis was carried out using
questionnaire surveys to the Officers and sergeants of the of the Permanent Staff of the
Portuguese Army with a sample of 256 military personnel and interview surveys to the
entities responsible for the planning and coordination of Human Resources practices,
including Heads of Departments and Divisions, as well as senior technicians working in the

area of Career Development.

This study analysed the degree of satisfaction of officers and sergeants of the
Portuguese Army regarding their career management. Based on the analysis carried out, it is
concluded that the level of satisfaction varies according to different factors analysed, such as
supervision, nature of work, promotion, contingent rewards, operative conditions,
communication and pay. Factors that negatively influence the satisfaction of military
personnel were also identified, such as the development of an organisational culture, the
personal investment associated with leaving the organisation and the emotional attachment
to the institution. Furthermore, significant differences were observed in satisfaction between
officers and sergeants, with less satisfaction registered in sergeants regarding promotion,

contingent rewards and valorisation of operative conditions.

In view of the survey results, some measures that could be adopted to improve the
satisfaction of the military were highlighted, namely greater involvement of the military in
the management of their own careers, the implementation of management by competencies
and functional description, digital transformation to optimise processes and improve
communication, as well as the implementation of incentives and social benefits to promote

the overall satisfaction of the military.

Keywords: Career Management; Job Satisfaction; Portuguese Army; Permanent Staff;

Career Management Department;
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INTRODUCAO

O presente trabalho cientifico, com o titulo “O Impacto da Gestdo de Carreiras na
Satisfacdo Profissional dos Oficiais e Sargentos dos Quadros Permanentes do Exército
Portugués” foi elaborado no ambito da concluséo de ciclo de estudos integrado conferente do

grau de mestre em Administracdo Militar 2021-2023.

Nos Ultimos anos, tem sido observado um aumento significativo de insatisfacdo
profissional entre os trabalhadores, conforme evidenciado por Colquitt et al. (2019). Essa
insatisfacdo generalizada ressalta a importancia de investigar os fatores que influenciam a
satisfacdo no ambiente de trabalho. No contexto do Exército Portugués, uma organizacdo que
se caracteriza pelas suas complexas interacOes relacionais, a satisfacdo profissional

desempenha um papel crucial na manutencdo do bem-estar e desempenho dos individuos.

A literatura tem destacado a necessidade de estudar as caracteristicas relacionais do
trabalho e implementar préticas efetivas de Gestdo de Carreiras para manter os colaboradores
motivados e satisfeitos (Duarte, 2016). Além disso, Santos et al. (2012) ressaltam que as
pessoas procuram, nas organizacdes, oportunidades que garantam a sua subsisténcia e 0
sustento das suas familias, bem como a possibilidade de alcancar uma melhoria no seu padréo
de vida e a realizacdo profissional. Ao longo da pesquisa elaborada, foram encontrados
trabalhos na tematica de carreira militar e a Gestdo de Carreiras (Cabrita, 2002; Lopes, 2003;
Pombo, 2005; Cordeiro, Oliveira e Santos, 2008; Ferreira, 2009; Oliveira, 2009; Ribeiro,
2012). No entanto, a informacdo sobre o impacto especifico da Gestdo de Carreiras na
satisfacdo profissional dos sargentos e oficiais dos Quadros Permanentes do Exeército
Portugués é restrito. Desta forma, este estudo tem como objetivo explorar o papel da Gestao
de Carreiras no contexto do Exeército Portugués e investigar o seu impacto na satisfagdo
profissional dos sargentos e oficiais dos Quadros Permanentes. Ao analisar de forma
abrangente as praticas de gestdo de carreiras adotadas e sua relacdo com a satisfacdo
profissional, procura-se contribuir para o conhecimento tedrico e pratico nessa area
especifica.

Esta pesquisa tem como objetivo dar resposta a Questdo Central (QC): “Qual € a
relacdo entre a Gestdo de Carreiras e a satisfagédo profissional dos oficiais e sargentos
dos Quadros Permanentes do Exército Portugués e de que maneira essa gestdo impacta

essa satisfacdo?”. Que corresponde ao Objetivo Geral (OG) : “Averiguar o impacto da



Introducéo
Gestdo de Carreiras na satisfagdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros

Permanentes do Exército Portugués”. Para alcancar esse objetivo, foram estabelecidos
cinco objetivos especificos demonstrados no Quadro n® 1. Ao responder a esses objetivos
especificos, sera possivel obter uma compreensdo abrangente do impacto da Gestdo de
Carreiras na satisfagdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros Permanentes do

Exército Portugués.

Quadro n.° 1 — Objetivos especificos da investigagédo

OE1l Auvaliar o grau de satisfagéo dos oficiais quanto a gestéo das suas carreiras;

OE2 Auvaliar o grau de satisfagdo dos sargentos quanto a gestdo das suas carreiras;

OEs Analisar os fatores que mais contribuem para a satisfagdo/insatisfacdo de oficiais e sargentos;

OE4 Analisar as medidas que o Exército Portugués tem tomado para gerir as carreiras dos oficiais e sargentos;
OEs Propor medidas que possam diminuir a insatisfacdo/ ou potenciar a satisfa¢do;

Fonte: Elaboracéo prépria

Segundo a Figura n° 1, a estrutura do presente trabalho é dividida em varias partes,
sendo elas a Introducdo, seguindo pela Parte | que compreende o Enquadramento Tedrico
incluindo os capitulos 1 e 2 que abordam tépicos como a Gestdo de Carreiras e a Satisfacdo
Profissional em conjunto com o Comprometimento Organizacional. Na Parte Il é abordada
toda a Componente Pratica da investigacdo, nomeadamente a metodologia, métodos e
materiais que sao explicitos no Capitulo 3. Seguidamente nos capitulos 4 e 5 é feita a analise
dos resultados e a sua discussdo. Por fim, sdo representadas as conclusfes retiradas em
conjunto com as limitagfes e recomendacdes para futuras investigacdes. A Ultima parte do
trabalho de investigacdo compreende o 0s Apéndices e Anexos que serviram como ajuda e

suporte ao longo de toda a investigacéo.

Capitulo 1. Gestdo de " Capitulo 3. Metodologia,

o Carreiras = métodos e Materiais 3 —

g = Capitulo 2. Satisfacéo & Capitulo 4. Resultados 2 &
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Figuran.° 1 — Estrutura do Trabalho de Investigagéo Cientifico

Fonte: Elaboragéo prépria



PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1 — Gestdo de Carreiras

Ferreira (2009), refere que na visdo da maioria dos militares e das pessoas em geral,
0 crescimento e a evolugdo pessoal ao longo da vida estdo intrinsecamente ligados ao
progresso profissional. O conceito de carreira estad fundamentado nesse principio, sendo que
que a Gestdo de Carreiras deve abordar ndo apenas as necessidades organizacionais em
termos de Recursos Humanos, mas também as necessidades individuais de desenvolvimento,

garantindo, em primeiro lugar, os interesses da instituigdo militar.

1.1 Gestao de Recursos Humanos

Segundo Ulrich et al., (1995), o crescimento global das competéncias das
organizagOes e dos seus colaboradores como 0 aumento dos clientes, tanto internos como
externos, fez com que as organizacOes se deparassem com desafios cada vez mais
complexos, exigindo dos seus gestores um investimento e um ajustamento que fosse

continuo das préaticas de Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

Desta forma, Fragoso (2021), refere que a grande abrangéncia de GRH aliada com
um maior envolvimento na estratégia organizacional, fez com que haja alguma ambiguidade
no que se refere a sua definicdo. A complexidade da conceptualizacdo da GRH esta assim
associada ao facto de a mesma se apresentar como um procedimento multidisciplinar
resultante da influéncia de diferentes fatores e contextos ao nivel organizacional, econémico,

cultural e social (Boxall & Purcell, 2000).

Guest (1987), menciona que, devido ao facto da alteracdo do posicionamento
estratégico de GRH dentro das organizagcfes, a mesma passou a ser observada de uma
perspetiva que aludia a um conjunto de politicas de Recursos Humanos (RH) com o principal
objetivo de maximizar a integracdo organizacional, o compromisso dos colaboradores em
conjunto com a flexibilidade e a qualidade do trabalho nas organizagdes.

Embora haja alguma controvérsia dos pontos conceptuais da GRH e dos seus
dominios como Gestdo Estratégica de Recursos Humanos (GERH) e sistemas Praticas de
Recursos Humanos (PRH), é possivel apresentar algumas teorias e modelos como PRH que

contribuiram para o crescimento da parte tedrica e empirica da GRH. Fragoso (2021), tem



identificado os fatores que considera serem fundamentais para a implementagcéo de uma

estratégia de GRH numa organizacgao, 0S mesmos sao:

o A identificacdo estratégica que ajuda a desenvolver, adaptar e identificar a estratégias
de acordo com o segmento que cada organizacdo exige ou a propria eficacia

organizacional exigida;

o Os sistemas de préaticas de Gestdo de Recursos Humanos, enquanto adequacao das
praticas do sistema de GRH em consonancia com a estratégia da organizacgéo,

incluindo os interesses e as necessidades dos colaboradores;

o Quem operacionaliza o sistema de praticas de RH, ou seja, a quem as mesmas se
destinam e de que modo as mesmas podem ser usadas de modo a possibilitar o seu

melhor uso possivel de maneira a tornarem-se bem-sucedidas e sustentaveis;

o A eficacia organizacional, que posteriormente serd dividida pelos resultados obtidos

provenientes da eficiéncia dos processos anteriores (Fragoso, 2021).

No que toca a abordagem estratégica coerente da gestdo dos ativos de uma
organizacdo, a gestdo de recursos humanos, segundo Armstrong (2006), inclui a
administracdo que avalia as competéncias e as valéncias das pessoas que trabalham numa
organizacdo de forma individual e coletiva para a contribuigéo e realizacdo dos objetivos

estratégicos da instituicao.

O mesmo autor reforca a ideia de que as organizagdes se focam cada vez mais no
desenvolvimento de processos de motivacdo que ajudem a garantir que os individuos que
fazem parte da instituicdo, obtenham resultados satisfatorios consoante as expectativas

desenvolvidas (Armstrong, 2006).

Rosado et al., (2017), refere que existe uma relagdo entre a motivagédo e o0s tragos de
personalidade, sendo que os mesmos sdo de valor importante quando se refere ao

desempenho no trabalho.

1.2 Gestao de Recursos Humanos no Exército

Segundo Ulrich (2014), quando se fala numa organizacéo, a mesma é definida pelos

seus papéis, regras e rotinas. Deste modo as fungdes desempenhadas séo definidas pela



hierarquia, as regras sdo representadas pelas politicas e prescri¢des e, por ultimo, as rotinas
que refletem processos ou culturas no local de trabalho que, segundo Rosado et al., (2017),

é importante de decidir antes de se implementar uma estratégia referente aos RH.

Oliveira (2009), refere que o planeamento das carreiras militares € realizado com base
em avaliacdes, que sdo uma importante fonte de dados para o planeamento dos recursos
humanos. E essencial que a avaliagio seja orientada pelos objetivos propostos, que devem
ser flexiveis, claros e adequados aos recursos disponiveis.

Pombo (2005), realca que o planeamento de Recursos Humanos (RH), ou seja, o
planeamento dos ingressos nos QP do Exército, deve assegurar um fluxo de profissionais,
isto é adquirir o perfil necessario nas quantidades pretendidas e no momento ideal de modo
a corresponder as necessidades em efetivos da organizacdo, cumprindo com a eficécia as
missOes atribuidas. Também, refere que o planeamento deve permitir a satisfacdo das

aspiracdes e desejos de desenvolvimento dos seus oficiais.

Segundo o Diario da Republica n.° 104/2015, Série | a Resolucdo do Conselho de
Ministros n.° 19/2013, de 5 de abril, aprovou o Conceito Estratégico de Defesa Nacional,
que estabelece as prioridades e objetivos do Estado em relacdo a defesa nacional. Esse
documento € elaborado com base em uma andlise da situacdo estratégica e do ambiente
internacional, e serve como um guia para a acdo em relacdo aos objetivos estratégicos e as

medidas definidas previamente no Programa do XIX Governo Constitucional.

O diploma que atualmente aprova o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas € o
Decreto-Lei n.° 90/2015, que tem como principal objetivo desenvolver a Lei de Bases
do Estatuto da Condigéo Militar e decorre da Lei de Defesa Nacional (LDN) e da Lei
do Servigo Militar (LSM). *

A Reparticdo de Gestao de Carreiras Militares (SGCM) esta localizada na Direcédo de

Administracdo de Recursos Humanos (DARH) do Comando do Pessoal do Exército cuja

LCrf.

https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_busca_assunto diploma.php?buscajur=0+Estatuto+dos+Militares+
das+For%E7as+Armadas%2C+doravante+designado+por+Estatuto&artigo id=&pagina=1&ficha=1
&nid=2369&tabela=leis&diplomas=&artigos=&so_miolo= acedido em 16 de marco de 2023.



https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_busca_assunto_diploma.php?buscajur=O+Estatuto+dos+Militares+das+For%E7as+Armadas%2C+doravante+designado+por+Estatuto&artigo_id=&pagina=1&ficha=1&nid=2369&tabela=leis&diplomas=&artigos=&so_miolo=
https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_busca_assunto_diploma.php?buscajur=O+Estatuto+dos+Militares+das+For%E7as+Armadas%2C+doravante+designado+por+Estatuto&artigo_id=&pagina=1&ficha=1&nid=2369&tabela=leis&diplomas=&artigos=&so_miolo=
https://www.pgdlisboa.pt/leis/lei_busca_assunto_diploma.php?buscajur=O+Estatuto+dos+Militares+das+For%E7as+Armadas%2C+doravante+designado+por+Estatuto&artigo_id=&pagina=1&ficha=1&nid=2369&tabela=leis&diplomas=&artigos=&so_miolo=

missdo “assegurar as atividades do Exército no dominio da administragdo dos recursos

humanos, da formagdo e da saude, de acordo com os planos e as diretivas superiores”?.

1.3 Carreira

Existem varias definigdes de carreira sendo que o seu conceito tem significados e
conotagdes diferentes. Contudo, de acordo com artigo 4° do Decreto-Lei n.° 248/85, a
carreira € um conjunto hierarquizado de categorias com as fun¢fes da mesma natureza onde

0 mérito ¢ evidenciado a partir do desempenho profissional consoante a antiguidade.

Segundo Duarte (2006), a Teoria de Desenvolvimento da Carreira resultou da
transicdo de conceito de carreira sendo a propriedade estrutural das organizacGes em que
existia uma progressao vertical hierarquica, para um conceito de carreira mutavel que
evoluia ao longo da vida. Deste modo, através da mesma teoria, as escolhas da carreira que
se baseavam na comparacao de caracteristicas pessoais e profissionais passaram a ser vistos
como um processo que ocorre durante todo o ciclo de vida e por maltiplos contextos sociais.
Desta maneira, a carreira deixou de ser vista como uma decisdo Unica e imutavel e passou a
ser um conjunto de multiplas decisbes que compreendem os fatores socioeconémicos,
tecnoldgicos e ambientais que exercem uma influéncia forte no desenvolvimento da carreira
(Super, 1983).

Baruch e Peiperl (2000), definem a carreira como um conjunto de experiéncias
profissionais e atividades desenvolvidas pelos colaboradores de modo que estas permitam

definir a evolugéo do seu percurso tanto pessoal como profissional dentro das organizages.

Duarte (2009), afirma que a psicologia da carreira vé em cada trabalhador um
colaborador da organizagdo em que o mesmo trabalha, sendo que esta nogdo € crucial no
campo da Gestdo de Carreiras devido ao facto de que a perspetiva da Gestdo de Carreiras
nédo se focar apenas no individuo ou organizacdo, mas sim na relagdo que existe entre 0s

dois.

Hall (2002), considera que existem quatro sentidos diferentes de carreira:

2 Cfr. https://www.exercito.pt/pt/quem-somos/organizacao/ceme/cmdpess acedido em 16 de margo de
2023.



https://www.exercito.pt/pt/quem-somos/organizacao/ceme/cmdpess

Quadro n° 2. Sentidos do conceito de carreira.

(1) “Carreira como avango” -Integra a nogdo de mobilidade vertical numa organizagao.

(2) “Carreira como profissiao” -Existe a ligagdo com determinadas profissdes prestigiadas que carecem de algum
estatuto na sociedade.

(3) “Carreira como sequencia de | -Conceito que define como carreira todo o trabalho realizado pelo individuo.

trabalhos realizados” Corresponde a uma concecéo objetiva de carreira.

(4) “Carreira como sequencia de | -Vista como a forma de pessoa experimentar a sequéncia de trabalhos e de

experiéncias relativas a uma | atividades que demonstram o seu histérico profissional. Este conceito assume uma

fungdo” dimenséo subjetiva de carreira.

Fonte: Elaboracao prépria.

Tal como 0 mesmo autor refere, as aspiracfes, as motivacdes e as expectativas de um
individuo sdo importantes no decurso do seu processo de carreira, visto que o conceito de
carreira e focalizado na experiéncia subjetiva de cada individuo, na maneira como 0 mesmo
constrdi a sua carreira e nas relacdes que estabelece com cada trabalho na vida, analisando

em conjunto os aspetos tanto subjetivos como objetivos.

Martins (2010), refere que a construgédo da carreira faz a medida em que o individuo
realiza as suas escolhas que exprimem o seu autoconceito e a estrutura dos seus objetivos na
rede social do papel do trabalho. Deste modo, a abordagem construtiva tem em consideracao
de que o individuo constroi a sua carreira atribuindo o significado ao seu comportamento
vocacional e experiéncias profissionais, posicionando a carreira segundo uma perspetiva
contextualista onde o desenvolvimento decorre a partir da adaptacdo ao ambiente e ndo do
amadurecimento de estruturas internas do individuo (Savickas,2004).

Schein (citado em Caetano e Vala, 2002, p. 432 citado em Pombo, 2005, p. 13) refere
que o progresso da carreira de cada individuo pode ser analisado através de trés dimensdes,
que correspondem a trés maneiras de movimentacdo dentro de uma organizacao:

Movimentos horizontais, Verticais e Internos.
Quadro n° 3. Movimentos de carreira

-A medida que haja 0 movimento na carreira, verifica-se a alteracdo
no conteddo do seu trabalho e no modo como a realizam.
- Pode ser tanto do resultado do seu préprio esforco e de formagéao

especifica como da oportunidade que surge no seio da organizacéo.



- Tipo de movimento que exige uma rotacéo entre as fungdes com

Movimentos Horizontais alteracéo no trabalho que o individuo realiza.

-Reflete uma tendéncia generalizada de fomentar a polivaléncia dos
empregados por parte das organizagdes recompensando 0s mesmos
de acordo com a complexidade das competéncias para a realizagdo
eficaz da sua funcéo.

Movimentos Verticais -Existéncia de um tipo de hierarquia através do qual o individuo
pode avaliar o seu progresso profissional na carreira.

-Consiste na obtengao do nivel hierarquico mais alto que o individuo
aspira.

Movimentos Internos -Critério que avalia o sucesso da carreira de cada individuo e revela
o poder informal que detém no interior da organizagdo. S&o
normalmente associados aos cargos de ligagdo aos elementos com
poder dentro da organizacdo, por exemplo Chefes de gabinete ou
Ajudantes-de-campo.

Fonte: Elaboragdo prépria

Segundo Cémara et al., (2003), os movimentos de carreira tém sofrido sucessivos
ajustamentos devido as alteracdes resultantes na envolvente de negdcios e das estruturas
organizacionais. Deste modo, a progressdo vertical ficou definitivamente comprometida
devido ao facto da mesma ter um numero reduzido de niveis hierarquicos e também, porque
a mesma deixou de apresentar as condi¢cdes onde as pessoas se desenvolvam e tenham
maiores responsabilidades em conjunto com um estatuto superior e a sensa¢do de realizacao
no trabalho. Os mesmos autores optam por carreira em ziguezague onde os profissionais tem
a oportunidade de circular entre as fungdes, tendo as movimentagdes laterais que lhes
permitem ter uma visdo maioritariamente global do negocio e deste modo ganhar novas

competéncias profissionais.

1.4 Carreira militar

Segundo artigo 27° do Estatuto dos Militares das Forgas Armadas “A carreira
militar é o conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza
em quadros especiais e a que corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de fungdes

diferenciadas entre si”.

O processo de profissionalizacdo das Forcas Armadas (FFAA) iniciou-se em 2004,
com o fim do Servigo Efetivo Normal, e assenta num modelo de recrutamento exclusivo no

voluntariado. A opcdao por este modelo obrigou a uma mudanca de paradigma, que levou a



instituicdo militar a concorrer em condigdes idénticas com outras entidades empregadoras

na obtencédo de recursos humanos (Branco, 2017).

Santos (2017), refere que o conceito de carreira dos oficiais das Forcas Armadas
(FFAA) esta associado a existéncia de acdes de formacgdo sucessivas sendo as mesmas
formais e pré-planeadas, induzindo ao objetivo de capacitar o militar para os diversos cargos
e funcbes de patamar hierdrquico especifico da organizacdo militar.

Deste modo, Pombo (2005), anota que tal como acontece no setor empresarial, a
instituicdo militar devera apresentar a analise e avaliacdo de funcbes utilizando métodos
apropriados de maneira que seja possivel determinar a complexidade e o impacto de cada
funcio na missdo de cada Unidade, Estabelecimento ou Orgéo (U/E/O).

O Ministério da Defesa Nacional (2015), anota que a carreira militar sendo um fruto
da necessaria hierarquizacdo da Instituicdo Militar (IM), deve seguir o principio de
desenvolvimento em progressdo vertical, através das promogdes, tendo em atencdo as
qualificagdes, a antiguidade, o mérito e as necessidades estruturais das FFAA de modo a
garantir a selecdo dos mais aptos para o exercicio de fungdes inerentes ao posto imediato.

O artigo 12 da Lei n.° 11/89 de 1 de Junho estabelece o direito e o dever dos militares
de receberem formacao de atualizacdo, reciclagem e progressao, com o objetivo de valorizar

tanto a sua competéncia humana como profissional e assegurar a sua progressao na carreira.

Branco (2018), refere que a carreira militar € um tipo de carreira que implica em
geral o desempenho de funcbes de direcdo, comando e gestdo, sendo que ndo existem

alternativas para os profissionais que tem preferéncia pela carreira técnica.

Contudo, o DL n.°90/2015 (DR, 2015), tem introduzido a possibilidade que permite
adotar uma nova gestdo de carreira, em que os militares poderdo optar por uma carreira
horizontal que lhes permite a permanecer no mesmo posto e progressdo em posicoes
remuneratorias especificas, em detrimento da progressdo vertical. Segundo Graca (2018),
esta ferramenta possibilitaria uma permanéncia em funcdes de elevada especificidade
técnica e permitiria aos militares demonstrar a sua potencialidade técnica e profissional na

area de preferéncia.



1.5 Gestdo de Carreiras no Exército Portugués — Novo modelo de Gestéo de

Carreira.

Segundo Oliveira (2009), o planeamento de carreira tem como objetivo atender as
necessidades da organizacdo e dos seus membros por meio do desenvolvimento pessoal e
profissional dos militares. Trata-se de um conjunto de agdes estruturadas que visam permitir
que o individuo alcance seu potencial maximo, por meio da identificacdo e desenvolvimento
de suas habilidades, competéncias e conhecimentos, contribuindo assim para o crescimento
e sucesso da organizacdo. E um processo continuo que visa a satisfacio das necessidades de
ambas as partes envolvidas, promovendo a realizacao pessoal e profissional dos militares e

0 alcance dos objetivos da organizacéo.

Deste modo, a Direcdo de Administracdo de Recursos Humanos realizou uma
reestruturacdo interna com o objetivo de aprimorar a Gestdo de Carreiras dos militares. Para
isso, foi criada uma Reparticdo dedicada exclusivamente a Gestdo de Carreiras, que possuli
atribuicGes especificas, como a avaliacdo dos militares e o planeamento das suas carreiras.
A equipa da Reparticdo também é responsavel por oferecer orientacdo e aconselhamento aos
militares, identificar suas necessidades de formacao e treinamento para o desempenho futuro
de cargos e fungdes, bem como garantir as condi¢des adequadas para a promoc¢do. A
iniciativa procura garantir que os militares tenham um desenvolvimento continuo e
progressivo em suas carreiras, contribuindo assim para o sucesso da organizacao (Saramago,
2021).

Segundo Saramago (2021), o modelo de Gestdo de Carreiras no Exército, que esta
enquadrado pelos normativos legais como a lei de Bases do Estatuto da Condigdo Militar e
0 Estatuto dos Militares das Forcas Armadas, baseia se nos principios de progresséo,
valorizacdo da formacdo, aproveitamento profissional, competéncia, adaptagdo a inovagéo e

harmonizagéo dos interesses individuais com os das For¢as Armadas.

Segundo Saraiva (2021), o projeto de criagdo do novo modelo de quadros organicos
representard o perfil das competéncias do cargo como também os trabalhos em curso de
modo a alterar as normas de nomeagdo e colocacdo de forma a torna-las mais flexiveis
compatibilizando-os com a gestdo de carreira. O novo modelo de Gestdo de Carreiras
propde: estimular a comunicacdo entre a administracdo, o militar e a cadeia de comando;

gerir o aconselhamento no apoio ao desenvolvimento da carreira; chamar o militar a
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participar de forma ativa e colaborativa no processo da carreira partilhando a

responsabilidade com o mesmo.

O mesmo autor refere que o modelo sera dividido em 6 partes principais (Figura n°2),

sendo elas:

Figura n® 2. Modelo de Gestdo de Carreira- Fases do processo.

Modelo de Gestdo de Carreira

© ¢ ©

|dentificacdo de rormulacao Implementacdo
oportunidades das medidas

doplanc e

de atuacao monitorizagdo

Autoconhecimento Defeni¢do de Elaboragdo do
obijetivos plano de carreira

Fonte: Saraiva (2021).

Sendo que podera encontrar a sua definicdo no Quadro n°4:

Quadro n°4. Modelo de Gestao de Carreira- Fases do processo.

(1) Autoconhecimento - Onde o militar procura conhecer 0s seus comportamentos, capacidades e habilidades, a
fim de obter uma visdo clara de si mesmo e dos seus objetivos;

) Identificacdo de | - Nesta fase, o gestor de carreira juntamente com o militar faz o estudo da organizagdo e

oportunidades do contexto em que se insere, a fim de identificar tendéncias, oportunidades e riscos;

(3) Defini¢do de objetivos | - O militar em conjunto com o gestor de carreira identifica aquilo que ambiciona, tragando
o percurso profissional pretendido e definindo objetivos e metas a alcancar;

4) Identificacdo das | - Nesta fase, o militar e o gestor de carreira procuram identificar a melhor forma de atingir

medidas de atuagdo os objetivos tracados, levantando as agdes a realizar, bem como a forma como as vdo
operacionalizar;

(5) Elaboracdo do plano | - Nesta fase, o gestor de carreira coloca no papel as medidas de atuagdo identificadas para

de carreira atingir os objetivos, bem como a forma como védo acontecer, onde vao acontecer, quem

tem a responsabilidade de as fazer acontecer e 0s recursos associados;

(6) Execucéo do plano - A (ltima fase do processo consiste em colocar em pratica o plano de carreira elaborado,
monitorizando eventuais desvios e constrangimentos para garantir 0 sucesso na carreira

militar.

Fonte: Saraiva, (2021).
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O processo de Gestéo de Carreira para os militares QP, com carreira de 30 a 40 anos,
ocorrera nas instalacfes da diregdo com gestores de carreira que sao oficiais e sargentos da
reparticdo. Serdo convocados em cinco momentos importantes: no primeiro ano da
Academia Militar (AM) ou da ESE, no ano anterior a frequéncia dos cursos de promocao,
entre 0s 45 e 0s 50 anos, e no ano de passagem a reserva ou a reforma. O objetivo € ajuda-
los a planear a sua carreira e gerir a pressao pessoal e profissional em cada fase (Saraiva,
2021).

1.6 Quadros Permanentes (QP)

O numero de oficiais a ingressar anualmente no QP é determinado a partir do fator
que tem por base trés variaveis, sendo elas o numero de lugares distribuidos por postos e
fixados nos quadros especiais aprovados, a estimativa de perdas de oficiais na situacdo de

ativo e os tempos minimos de permanéncia nos postos (Pombo, 2005).

Contudo, segundo Martins (1997) e Rosinha et al., (2003), mesmo que haja tempos
minimos de permanéncia nos postos, 0 mesmo ndo obriga logisticamente a promocao militar.
Deste modo, uma elevada discrepancia entre os tempos minimos e os tempos médios de
permanéncia nos postos causam no militar a desmotivacéo e a indiferenca pelo trabalho que

executa.

Rosinha et al., (2003), refere que, numa Instituicdo Militar que se encontra altamente
hierarquizada tem de ter obrigatoriamente o numero inferior de elementos existentes nos
postos mais elevados comparando com o numero de pessoas nos postos mais baixos, sendo
que o quantitativo de pessoas competentes que chegam a um determinado nivel pode ser
notavelmente maior que as vagas disponiveis, deste modo limitando o nimero de promogoes

verticais.

Segundo Martins (1997), existem trés fases distintas na carreira base dos oficiais dos

QP:

(1) Primeira fase: subalterno e capitdo, onde as func¢des desempenhadas adquirem um

carater técnico/operacional e sdo caracterizadas pela execugdo e planeamento da execuc&o;
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(2) Segunda fase: oficial superior, onde as fungdes desempenhadas encontram-se no
nivel de gestor operacional e séo caracterizadas pelo planeamento de curto e médio prazo,
sendo que existe a atribuicdo dos varios recursos para a caracterizacdo das politicas e

estratégias definidas pelos superiores;

(3) Terceira fase: oficial general, onde as fungdes desempenhadas se encontram ao
nivel de gestor estratégico e que se caracterizam pelo planeamento de longo prazo e pela

definicdo das politicas e estratégias da organizacao;

A medida que haja progressdo na carreira, as tarefas executadas num cargo sdo exercidas
com grau de elevada complexidade e nivel de responsabilidade dos titulares, sendo que 0s
fatores como a formacgdo, as competéncias, a informacdo, e a cultura geral s&o mais
necessarias e mais vastas. Deste modo, é natural que os tempos minimos de permanéncia

nos postos aumentem a medida que se progride na carreira (Pombo, 2005).

1.7 Sintese Conclusiva

Segundo Ribeiro (2012), a Instituicdo Militar é amplamente reconhecida por
apresentar uma cultura organizacional fortemente enraizada e facilmente percetivel por
qualquer observador externo, evidenciada por meio das suas tradi¢des, simbolos, valores,
normas e comportamentos que foram estabelecidos ao longo de um extenso processo de
aprendizagem cultural e que se tornaram distintivos e emblematicos na sociedade ao longo
do tempo. Deste modo, a Gestdo de Carreiras no Exército ndo se realiza com base numa
analise de fungbes o que dificulta a orientacdo de desempenhos dos militares. Segundo o
mesmo, isto deve-se ao facto de o Exeército Portugués adotar uma estrutura especifica que é
responsavel pela gestdo de carreira dos militares. Durante todo o processo de Gestdo de
Carreiras, que decorre pela movimentacdo vertical por antiguidades, ndo sdo vistas as

expectativas e as motivagdes dos militares.

No que diz respeito a carreira de oficiais do QP do Exército, Pombo (2005) destacou
que existem varios problemas, nomeadamente a inadequacdo do QP no que diz respeito as
linhas de acdo estratégicas militares estabelecidos no CEM, como a alimentacéo do QP de
oficiais que ndo permite satisfazer as necessidades futuras do Exército. O mesmo afirmou

que os problemas como os tempos minimos de permanéncia nos postos; a inexisténcia de
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funcdes chave para cada um dos postos; mas condi¢fes de transicdo para a situacdo de
reserva e a falta de outros mecanismos que consigam regular a carreira provocam a
insatisfacdo profissional. Devido ao facto de a carreira militar ser programada somente no
plano vertical, o desajustamento da escala indiciaria do sistema retributivo impossibilita o

desenvolvimento de carreiras no plano horizontal.

Malhdo (2010), afirma que a Instituicdo Militar (IM), tem de ser competitiva
oferecendo condigdes ndo s6 materiais como também de indole civica, moral e patriotica

para garantir as condicGes propostas pelos do mercado de trabalho.

Martins (2010), destaca que o desenvolvimento e a Gestdo de Carreiras em perspetiva
organizacional tém vindo a assumir uma maior relevancia na Psicologia. Deste modo, 0
planeamento e a gestao é essencial tanto no inicio como ao longo de todo o ciclo profissional
do individuo. A mesma ainda consta que é importante conciliar os interesses dos individuos
com os interesses das organizacfes o que implica que a gestdo de e desenvolvimento de
carreiras tenham em atencdo a satisfacdo profissional dos individuos de modo a integrar as
suas intervencgoes.

Segundo Bastos (2008), pode-se resumir que a gestdo da carreira militar € uma
responsabilidade compartilhada entre o individuo e a organizacdo militar, na qual o
individuo deve aproveitar as oportunidades oferecidas para o desenvolvimento da sua
carreira e a organizacdo deve fornecer orientacdo e apoio. Além disso, as normas e
legislagBes aplicaveis também sdo importantes para a progressao na carreira militar

Ferreira (2009) destaca que as alturas mais criticas para os militares do exército
constituem as fases de promocéo de Maj, a TCor e a Cor, sendo que hd mais saidas da

Instituicdo Militar (IM) nestas fases.
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CAPITULO 2 — Satisfagdo profissional e 0 Comprometimento
Organizacional

De acordo com Rodrigues (2015), a satisfacdo profissional € uma atitude que expressa
o nivel de contentamento dos individuos em relacdo ao seu trabalho. E uma resposta
emocional que reflete a percecdo dos individuos em relacdo as tarefas, objetivos, condigdes
fisicas e sociais do seu local de trabalho. Sendo que Becker (1960, p. 31, citado em Oliveira,
2021, p. 42) relaciona o comprometimento ao ato de dedicar-se a uma area especifica e

assumir responsabilidade consistente em relacdo a uma determinada atividade.

2.1 Satisfacao profissional

A palavra “satisfagdo” no Dicionario da Lingua Portuguesa da Academia das
Ciéncias de Lisboa (2001) tem como significado por termo a um desejo ou a uma
necessidade; contentamento, alegria ou sentimento de bem-estar; sensacdo de um

contentamento que resulta da realizacdo daquilo que se deseja ou espera.

Silva (2012), destaca que a satisfacdo profissional é definida como um estado emocional
positivo de um individuo pelo seu trabalho realizado. Sendo que também pode ser uma
atitude positiva ou a percecdo de que o trabalho cumpre as suas expectativas. A mesma
afirma que é essencial existir o bem-estar e a satisfacdo na atividade de cada individuo de

modo que 0 mesmo se sinta motivado e seja eficiente.

Fatores como auséncia de pressdo; seguranca no emprego e no local de trabalho;
existéncia de um apoio social por parte dos colegas e gestores e a capacidade de
desenvolvimento profissional sdo destacados por Silva (2012), como imprescindiveis na

existéncia do bem-estar social e psicoldgico dos trabalhadores.
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Figura n.° 2- “WWhy Are Some Employees More Satisfied Than Others?”
Fonte: Adaptado de Colquitt et al., (2019)

Segundo Colquitt et al., (2019), a figural resume as provas de investigacdo que ligam
a satisfacdo profissional ao desempenho profissional e ao compromisso organizacional,
provando que quanto maior for a satisfacdo no trabalho maior serd& o desempenho
profissional. Os sentimentos positivos melhoram a persisténcia da tarefa e aumentam a
criatividade do trabalhador, aperfeicoando a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes.
Por outro lado, as emocdes negativas como raiva, ansiedade, inveja ou culpa séo sentimentos

desfavoraveis e incompativeis com a satisfacao profissional.

Rodrigues (2015), defende que implicacdes da satisfacdo profissional afetam tanto o
nivel individual quanto profissional e podem se manifestar de diversas maneiras, incluindo
0 comportamento, a satde e o bem-estar dos trabalhadores. E amplamente reconhecido que
fatores psicossociais no trabalho podem ter efeitos adversos na satde dos individuos, sendo
que Sa et al., (2014) constam que a satisfacdo no trabalho e as oportunidades de crescimento
profissional reduzem a exaustdo emocional dos individuos e promovem a sensacdo de

realizacéo na carreira.
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2.2 Comprometimento organizacional

Robbins (2005) associa 0 comprometimento com a condi¢cdo em que um trabalhador
se identifica com os objetivos da empresa e deseja permanecer parte dessa organizacao,

demonstrando uma forte conexdo emocional e de valores com a empresa.

Mowday (1998, citado em Pinto, 2011, p. 24.) defende que as empresas que possuem
funcionarios comprometidos geralmente apresentam desempenho empresarial elevado e sdo
capazes de se alinhar de forma positiva com as estratégias de recursos humanos que visam

a aumentar o comprometimento dos colaboradores.

Deste modo, Bastos (1993, citado em Monteiro, 2016, p. 30) sumarizou 0
comprometimento organizacional em cinco bases, sendo elas socioldgica, instrumental,
normativa, afetiva e comportamental. A base socioldgica baseia-se no vinculo do empregado
guando o mesmo reconhece as formas legitimas de subordinacdo. A base instrumental
resulta de um mecanismo psicossocial em que o0 empregado permanece na organizacao para
evitar a perda ou a inutilizagdo dos investimentos feitos enquanto membro da organizacéo.
O autor refere que a base normativa se relaciona com os valores partilhados com a
organizacdo em que os empregados sentem uma obrigacao constante de realizar os objetivos
da organizacdo. O mesmo afirma que a base afetiva se baseia no processo de identificacdo
do individuo com a organizac&o, no qual o individuo desenvolve um sentimento de lealdade,
um desejo de permanecer na organizacdo e de contribuir com o seu esforgo para o
crescimento e evolucao da empresa. Por fim, a base comportamental defende que o individuo
procura manter a coeréncia entre 0s seus comportamentos e atitudes. Nesse sentido, 0
comprometimento pode ser equiparado a sentimentos de autorresponsabilidade por uma

determinada acdo, especialmente quando essa acéo € percebida como uma escolha livre,

publica e irrevogavel.

Dalpiaz et al., (2014), realca que € importante para as organizacOes satisfazer as
necessidades de seus colaboradores, sendo que a identificagdo das necessidades reais dos
colaboradores faz com que 0s mesmos se sintam comprometidos profissionalmente com a

instituicdo dando mais contributos.
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2.3 Sintese conclusiva

O trabalho é fundamental para que o ser humano possa se desenvolver, conquistar seu espaco
na sociedade e ser respeitado pelos outros. Ao trabalhar, o individuo aprende a realizar
atividades com um propésito definido, o que o incentiva a querer sempre fazer mais e
melhor. Isso se deve ao facto de que, ao alcangar um certo estatuto por meio do trabalho, o
mesmo deseja manté-lo para puder progredir na carreira. Além disso, o trabalho também
proporciona uma imagem e visibilidade positiva para o individuo, especialmente quando o
mesmo executa um trabalho bem feito e se destaca na sua area de atuacdo. Isso pode
aumentar o autoestima, satisfagao profissional e sentimento de realizagdo (Rodrigues, 2015).

Siqueira (2008), anota que ha uma interdependéncia entre a satisfacéo no trabalho e
0 comprometimento organizacional. Por outras palavras, a satisfacdo no trabalho pode
influenciar o comprometimento do funcionario com a organizacdo e, por sua vez, O
comprometimento pode afetar a satisfacdo. Portanto, € importante que as empresas procurem
promover tanto a satisfacdo dos funcionarios como o comprometimento organizacional, a
fim de garantir um ambiente de trabalho positivo e uma equipa motivada.

Robbins (2005), considera que o0 comprometimento organizacional € um indicador
mais abrangente e duradouro em relacdo a organizacdo como um todo do que a satisfacao
com o trabalho. Isso ocorre porque um funcionario pode ndo estar satisfeito com suas
funcBes atuais, mas ainda assim estar comprometido com a organizacao em que trabalha. No
entanto, se a insatisfacdo abrange a imagem geral da empresa, € mais provavel que os
funcionarios abandonem os seus cargos. O mesmo autor defende que a satisfacdo no trabalho
diverge do comprometimento organizacional no sentido em que a mesma é mais uma atitude
do que um comportamento, contudo a mesma representa uma forte relagdo com os fatores

de desempenho.
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E TRABALHO
DE CAMPO

CAPITULO 3- METODOLOGIA, METODOS E MATERIAIS

O capitulo atual tem como objetivo principal fornecer uma estrutura metodoldgica
clara e justificada para a pesquisa em questdo. Ele descreve as estratégias, métodos,
procedimentos e técnicas empregados no estudo, e destaca as razfes pelas quais essas
escolhas foram feitas.

Este capitulo serve como um guia para a pesquisa, delineando 0s passos e
procedimentos adotados, desde a definicdo dos objetivos até a analise dos resultados. O que
permitira compreender e avaliar a validade e confiabilidade dos dados recolhidos, bem como
a interpretacdo dos resultados obtidos.

Assim, a estrutura metodoldgica apresentada neste capitulo é fundamental para
garantir que a pesquisa seja conduzida de maneira rigorosa e consistente, possibilitando a
obtencdo de resultados confiaveis e relevantes para o avan¢o do conhecimento cientifico na

area de estudo.

3.1. Defini¢ao dos objetivos da investigacao

Segundo Silva (2014), o objetivo geral da pesquisa € uma parte fundamental do
estudo, pois 0 mesmo representa o problema de pesquisa e delimita claramente o seu foco.
E importante que seja formulado de maneira clara e concisa, auxiliando na reflex&o sobre o
problema a ser investigado. Além disso, deve existir apenas um objetivo geral que ird guiar
a definicdo dos objetivos especificos, e detalhar as etapas necessarias para alcangar o

objetivo geral.
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Quadro n.°5 - O objetivo geral, pergunta de partida com os respetivos objetivos especificos e as perguntas

Objetivo
Geral

Questdo
Central

Objetivos
Especificos

Questdes
Derivadas

derivadas.

« Averiguar o impacto da Gestdo de Carreiras na satisfacdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros
Permanentes do Exército.

«“De que forma é que a Gestdo de Carreiras tem impacto na satisfacdo profissional dos oficiais e sargentos
dos Quadros Permanentes do Exército portugués?”

+ OE1: Avaliar o impacto da Gestéo de Carreiras na satisfacdo dos oficiais;
» OE2: Avaliar o impacto da Gestdo de Carreiras na satisfacdo dos sargentos
» OE3: Analisar os fatores que mais contribuem para a satisfacdo/insatisfacdo de oficiais e sargentos

*OE4: Analisar as medidas que o Exército portugués tem tomado para gerir as carreiras dos oficiais e
sargentos;

» OE5: Propor medidas que possam diminuir a insatisfagdo/ ou potenciar a satisfa¢éo;

*QD1: Qual é o grau de satisfagdo dos oficiais quanto a gestdo que é efetuada das suas carreiras?

*QD2: Qual é o grau de satisfagdo dos sargentos quanto a gestdo que é efetuada das suas carreiras?

» QD3: Quais séo os fatores que mais contribuem para a satisfagdo/insatisfacdo de oficiais e sargentos?

*QD4: ng tipo de medidas tém o Exército portugués tomado para gerir as carreiras dos seus oficiais e
sargentos?

+QD5: Que medidas poderiam vir a ser adotadas, que possam diminuir a insatisfacdo/ ou potenciar a
satisfacdo dos oficiais e sargentos quanto a gestéo das suas carreiras?

Fonte: Elaboracéo Prépria.

Deste modo, o objetivo geral (OG), foca-se em “Averiguar o impacto da Gestdo de

Carreiras na satisfacdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros Permanentes do

Exército.” cujo objetivo sera responder a questdo central “De que forma é que a Gestdo de

Carreiras tem impacto na satisfacdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros

Permanentes do Exército portugués?”. Assim, de forma a ajudar a cumprir a OG e obter a

resposta

a questdo central, foram definidos as cinco Objetivos Especificos, que

corresponderdo a cinco Questdes Derivadas que estdo no Quadro n° 4. Segundo Gil (2002),

a especificacdo dos objetivos envolve a identificagdo completa dos dados a serem recolhidos

e das hipoteses que serdo testadas. Deste modo, de seguida serdo testadas as hipoteses do
Quadro n° 5.
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Quadro n.° 6 —Perguntas derivadas e Hipdteses

Questdes Derivadas
QD1: Qual é o grau de satisfacdo dos oficiais quanto a
gestdo que é efetuada das suas carreiras?

QD2: Qual é o grau de satisfacdo dos sargentos quanto a
gestdo que é efetuada das suas carreiras?

QD3: Quais sdo os fatores que mais contribuem para a
satisfagdo/insatisfacdo de oficiais e sargentos?

QD4: Que tipo de medidas tém o Exército Portugués
tomado para gerir as carreiras dos seus oficiais e
sargentos?

QD5: Que medidas poderiam vir a ser adotadas, que
possam diminuir a insatisfacdo ou potenciar a satisfacdo
dos oficiais e sargentos quanto a gestéo das suas carreiras?

Hipdteses

H1. O grau de satisfacdo dos oficiais quanto a sua gestao
de carreira é reduzido.

H2. Oficiais estdo geralmente satisfeitos com a gestdo de
suas carreiras, enquanto os sargentos tém uma satisfacao
menor.

H3. O grau de satisfacdo dos sargentos quanto a sua gestao
de carreira é reduzido.

H4. Remuneracdo adequada e justa é um fator que afeta a
satisfagdo/insatisfacdo de oficiais e sargentos.

H5. Oportunidades de promog¢do e desenvolvimento
profissional séo fatores que afetam a
satisfacdo/insatisfagdo de oficiais e sargentos.

H6. Reconhecimento pelo trabalho realizado, incluindo
feedback positivo, elogios e recompensas sdo fatores que
afetam a satisfacdo/insatisfacdo de oficiais e sargentos.
H7. Aperfeicoamento do sistema de avaliagdo e promocéo,
com base em critérios claros e objetivos, que levem em
conta o desempenho, competéncias e tempo de servico.

H8. Medidas como estabelecimento de critérios claros e
transparentes para a progressdo na carreira, incluindo
qualificacbes, habilidades e experiéncia necessarias para
cada nivel, podem diminuir a insatisfacdo dos oficiais e
sargentos quanto a gestéo das suas carreiras.

Fonte: Elaboragédo Propria

3.2. Opcdes Metodolégicas adotadas na Investigacao

Nesta pesquisa, considerando o objetivo de medir o impacto da Gestdo de Carreiras na

satisfacdo dos oficiais e sargentos dos QP do Exército Portugués foi adotado o pragmatismo.

Filosofia:

concebidas.

Pragmatismo: o pragmatismo defende que a escolha da filosofia de pesquisa deve ser orientada pela
questdo de pesquisa. Isso ajuda a garantir que a pesquisa seja orientada pela procura de solugdes praticas e
efetivas para os problemas em questdo, ao invés de ser motivada por teorias abstratas ou ideologias pré-

Meétodo:

Abdutivo: Existe uma abordagem de pesquisa conhecida como dedutiva, em que uma estrutura teérica ou
conceitual é desenvolvida e posteriormente testada usando dados. Por outro lado, em outros projetos de
pesquisa, € planeado explorar os dados recolhidos e desenvolver teorias a partir deles, as quais serdo
relacionadas posteriormente com a literatura. Essa segunda abordagem é chamada de indutiva.
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Design Metodoldgico:

Misto: A pesquisa de método misto usa técnicas de recolha de dados quantitativos e qualitativos e
procedimentos de andlise ao mesmo tempo (paralelos) ou um apds o outro (sequencial), mas ndo os
combina. A pesquisa de método misto envolve a utilizacdo de técnicas de recolha de dados tanto
quantitativos quanto qualitativos, bem como procedimentos de analise para investigar um fendmeno de
pesquisa. Essas técnicas e procedimentos podem ser utilizados paralelamente, onde as informagdes séo
coletadas e analisadas simultaneamente, ou sequencialmente, onde uma fase da pesquisa é conduzida antes
da outra.

Estratégia:

Inguérito por Entrevistas: Ao utilizar entrevistas de pesquisa qualitativas ndo padronizadas, é possivel
obter informacdes detalhadas e ricas, o que permite coletar um conjunto de dados abrangente e completo. A
escolha do tipo de entrevista adequado depende dos objetivos e propositos especificos da pesquisa em
questdo.

Inquéritos por Questiondrios: Os questionarios podem ser utilizados tanto em pesquisas descritivas
quanto em pesquisas explicativas. Na pesquisa descritiva, 0 uso de questionarios de atitudes, opinides e
préticas organizacionais é util para identificar e descrever a variabilidade em diferentes fendmenos. Por
outro lado, a pesquisa explicativa ou analitica permite analisar e explicar as relaces entre as varidveis,
incluindo as relagbes de causa e efeito, por meio do uso de questionarios e outras técnicas de recolha de
dados.

Horizonte Temporal:

Estudo transversal: Uma pesquisa transversal consiste no estudo de um fenémeno (ou fenémenos) em um
determinado momento especifico.

Recolha e Anélise de dados

Figura n.° 3 — Filosofia e abordagem de pesquisa segundo Saunders et al., (2009)

Fonte: Elaboragdo Propria

Segundo Kinouchi (2007), pragmatismo de Peirce valoriza a procura pelo
conhecimento e pela verdade, destacando a importéncia da razéo e do pensamento critico.
Embora ele enfatize a importancia da pratica, essa préatica esta relacionada principalmente a
aplicacdo da logica e da racionalidade na procura de solucGes eficientes e otimizadas.

Para investigar o objeto de estudo, utilizou-se uma metodologia mista, que combina
métodos qualitativos e quantitativos, também, foi utilizado o raciocinio abdutivo, que

envolve inferir a melhor explicacao possivel para os dados observados.
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3.3. Técnicas, procedimentos e meios utilizados

Apbs definir os objetivos e estratégia da pesquisa, € importante determinar quais sdo as

técnicas, procedimentos e recursos que serdo utilizados para a recolha e analise dos dados.

3.3.1. Técnicas de recolha de dados e instrumento de medida

O estudo teve inicio com a revisdo da literatura e analise da documentagdao relevante
sobre a temética em questdo. Essa etapa é fundamental, pois nela estdo consolidados os
principais conceitos e estudos realizados nesta area do conhecimento, incluindo o
enquadramento adequado relacionado a parte militar, expresso no Capitulo 2 da revisdo de
literatura.

Antes da recolha de dados, foi realizada uma analise para compreender como € feita
a Gestdo de Carreiras no contexto do Exército Portugués Essa analise procurou enquadrar a
Gestao de Carreiras dentro do contexto militar e identificar particularidades e especificidades
que podem influenciar o processo.

A primeira fase de recolha de dados baseou-se na utilizacdo de fontes primarias,
nomeadamente leis, decretos e relatérios. Enquanto as e fontes secundarias, foram analisadas
as dissertacdes de mestrado, artigos cientificos e livros, recolhidos através de base de dados
do Google Académico e EBSCOhost.

No que diz respeito a segunda fase de recolha de dados, a mesma foi dividida em duas
etapas: lancamento dos inquéritos por questionarios e elaboragdo dos inquéritos por
entrevistas.

A primeira etapa consistiu na aplicacdo de questionarios para medir a Gestdo de
Carreiras, a Satisfacdo Profissional e 0 Comprometimento Organizacional dos militares do
Exército Portugués O questionario, disponivel no Apéndice IV, e dividido em varias partes.
A Parte | aborda dados biogréaficos e caracteristicas sociodemogréaficas dos participantes. A
Parte 1l contém perguntas relacionadas & Gestdo de Carreiras, cuja validagdo pode ser
encontrada no Apéndice VII.

O questionario também inclui a Parte 11, que utiliza o Job Satisfaction Survey (JSS)
de Spector (1997, p. 3) para avaliar a Satisfacdo Profissional, e a Parte IV, que emprega um

questionario sobre Comprometimento Organizacional baseado na versdo portuguesa de
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Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008), validada e aplicada por Fachada (2015) na sua tese
de doutoramento na Forca Aérea Portuguesa.

No artigo em questdo, intitulado “Satisfacdo no trabalho e comprometimento
organizacional nos oficiais e sargentos dos quadros permanentes das forcas armadas
portuguesas” por Ferrdo (2019), foram incluidas as duas ultimas partes do questionario
mencionado. Essas partes sdo pertinentes para as Forcas Armadas, especificamente para o
Exército, pois abordam temas como promocao, satisfacao, relacionamento com colegas de
trabalho/camaradas, recompensas contingentes e condi¢cdes operacionais, que sao elementos
essenciais para a analise desta pesquisa. Importa ressaltar que o questionario é composto
exclusivamente por questdes fechadas, e utiliza uma escala de Likert de cinco pontos.

O aprimoramento da metodologia aplicada no desenvolvimento do questionario
contou com as contribuicdes pela equipa da DARH, nomeadamente pela Diviséo de Gestéo
de Carreiras e posteriormente difundidos pelo Gabinete do Chefe do Estado-Maior do
Exército e aplicado através da plataforma online Google Forms.

A segunda etapa compreendeu a realizacdo dos inquéritos por entrevista e a posterior
recolha de dados através das entrevistas dirigidas as Entidades com responsabilidades no
planeamento e coordenacdo de praticas de RH, nomeadamente chefes de reparticGes e
divisdes, como também aos técnicos superiores que trabalham na area de Desenvolvimento

de Carreira.

3.3.2. Amostragem: composicao e justificacao

Foram obtidos um total de 256 respostas (5,20%) ao questionario, das 4927 respostas
possiveis, provenientes dos Oficiais e Sargentos do Quadro Permanente do Exército que se
encontram no ativo no ano de 2023. Tendo em conta 0 OG da investigacdo que visava
compreender o impacto da Gestdo de Carreiras na satisfacdo dos oficiais e sargentos de QP,
foi necessario dividir os militares pelo grupo de sargentos e pelo grupo de oficiais, consoante
0S seus postos (Sargento Mor; Sargento-Chefe; Sargento-Ajudante; Primeiro-Sargento; e
Segundo-Sargento do grupo de sargentos e General; Tenente-General, Major-General;
Brigadeiro; General; Coronel; Tenente-Coronel; Major; Capitdo; Tenente e Alferes do
grupo de oficiais).

Quanto a variavel Sexo, verifica-se que 16 militares (6.3%) séo do sexo feminino, e

240 militares (92.8%) séo do sexo masculino. Quanto as suas idades, apenas 2 militares
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encontram-se no escaldo etério entre os 20 e 24 anos (0.8%), 14 militares com idades entre
25 e 29 anos (2,7%), no escaldo mais representativo 89 militares com idades entre os 30 e
39 anos (34.8%), 82 dos militares com idades entre 40 e 49 anos (32%), e com mais de 50
anos, 69 militares (27%).

O escaldo etario com mais quantitativo de militares do sexo masculino se situa na
faixa etaria entre os 30 e 39 anos (32.8%), enquanto no sexo feminino o escaldo etario que

agrupa mais militares se situa entre 40 e 49 anos (3.5%) (Grafico n° 1).

Gréfico n® 1. Amostra por sexo e idade.
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Fonte: Elaboracdo prépria com recurso ao Jamovi.

3.3.3. Tratamento dos dados

Os dados dos questionarios foram recolhidos por meio do Google Forms, obtendo
um total de 256 respostas. Esses dados foram processados utilizando o MS Excel e o software
JAMOVI 2.3.24.

Inicialmente, foi realizada uma andlise da consisténcia interna das escalas presentes
no questionario por meio do coeficiente alfa de Cronbach. Essa analise teve como objetivo
verificar a fiabilidade das medidas utilizadas. As trés dimensGes do questionario, “Gestao de
Carreiras”, “Satisfacdo Profissional” e “Comprometimento Organizacional”, apresentaram
valores de alfa de Cronbach superiores a 0,70. Esses resultados indicam uma boa
consisténcia interna das escalas, conforme recomendado por Nunnally e Bernstein (1994)
(Apéndice I1).

Em seguida, no proximo capitulo do estudo, foi realizada uma descricdo detalhada da
amostra, incluindo informagGes sociodemograficas dos participantes. Além disso, foram

calculados as médias (M) e os desvios padrdo (DP) das varidveis de interesse (Apéndice I1).
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Posteriormente, foi conduzida uma analise fatorial exploratoria da Parte Il do
questionario, que engloba as perguntas relacionadas a Gestdo de Carreiras. Essa analise teve
como objetivo identificar os fatores subjacentes a essa dimensao do estudo. Além disso, foi
realizada uma analise fatorial confirmatdria envolvendo as Partes 111 e 1V do questionario,
com o intuito de confirmar a estrutura fatorial proposta e comparar os resultados com estudos
anteriores que utilizaram essas medidas.

Por fim, foi aplicado o modelo de regresséo linear multipla, utilizando os coeficientes
fatoriais e varidveis Dummy, para testar as hipdteses do estudo e verificar possiveis
diferencas nas respostas entre Oficiais e Sargentos. Esse modelo permitiu investigar as
relacbes entre as varidveis de interesse, considerando as diferencas entre os grupos de
Oficiais e Sargentos, e analisar a influéncia da Gestéo de Carreiras na Satisfagéo Profissional

e no Comprometimento Organizacional dos participantes.
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CAPITULO 4 - RESULTADOS

O capitulo de resultados deste estudo ird apresentar uma analise abrangente dos dados
recolhidos, combinando abordagens quantitativas e qualitativas. A abordagem de dados
quantitativos ird apresentar a estatistica descritiva em conjunto com a analise fatorial e o
modelo de regressdo linear mdultipla e a abordagem qualitativa ira abranger a analise

padronizada das entrevistas.
4.1 Analise quantitativa dos dados

Segundo Zanella (2006), a analise quantitativa tem como finalidade medir as relacdes
entre as varidveis. Deste modo, a presente se¢do tem como objetivo avaliar quantitativamente
a relacdo entre a Gestdo de Carreiras e a Satisfacdo dos oficiais e sargentos do Exército
Portugués utilizando a analise fatorial. Os fatores extraidos serdo utilizados como variaveis
em um modelo de regressdo multipla para testar as hipdteses da tese.

A estrutura quantitativa apresentada neste capitulo desempenha um papel
fundamental ao garantir que a investigacdo tenha sido conduzida de forma rigorosa e
consistente. Ao seguir estas diretrizes metodoldgicas, procura-se assegurar a obtencédo de
resultados fidveis e relevantes, contribuindo para o avang¢o do conhecimento cientifico na
area de estudo.

Através desta analise quantitativa, serd possivel identificar padrdes, relacbes e
tendéncias presentes nos dados recolhidos. A analise cuidadosa destes resultados permitira
obter informacGes valiosas e fundamentadas, que auxiliardo na resposta as questdes de
investigacdo propostas e no alcance dos objetivos estabelecidos.

A partir desta analise, sera possivel contribuir para o corpo de conhecimento existente
e abrir caminho para futuras investigacdes e aperfeicoamentos na area de estudo.

Das 4927 respostas possiveis dos sargentos e oficiais do QP que se encontram no

ativo no ano de 2023, foram adquiridas 256 respostas.

4.1.1 Caracterizacdo dos participantes

Na combinacao das duas variaveis de “Posto” com variavel “Sexo”, no sexo feminino

a maior percentagem na classe dos oficiais é ocupada pelo posto Tenente com 4 militares
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(1,6%), e na classe dos sargentos 2 militares no posto de 1° Sargento (0,8%) e 2 militares no
posto de Sargento-Ajudante (0,8%).

Relativamente ao sexo masculino, na classe dos oficiais 0 posto com maior
percentagem de militares € o posto de Capitdo com 43 militares (16,8%), e na classe dos

sargentos o posto de Sargento-Ajudante com 43 militares (16,8%).

Gréfico n°2. Amostra por sexo e posto.
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Fonte: Elaboragéo propria.

Relativamente & distancia entre a residéncia dos militares e o seu local de trabalho,
a maioria dos militares, 88 militares (34,4%) trabalham até aos 20km de casa, seguidamente,
entre os 21km e 49km trabalham 74 militares (28,9%). Entre 50km e 99km existem 24
militares (9,4%), entre 100km e 149km de distancia trabalham 32 militares (12,5%) e por
fim, 38 militares (14,8%) vivem a mais de 150km de distancia do seu local de trabalho.

Relativamente a variavel “Posto” e “Distancia entre a residéncia e o local de
trabalho”, na categoria dos oficiais, o posto que trabalhe mais perto da sua residéncia de
trabalho é o posto de Capitdo (6,3%) e na categoria dos sargentos € o posto de Sargento-
Ajudante (7,0%). O posto com maior frequéncia cuja residéncia se encontra a mais de
150km, na categoria dos oficiais é igualmente o posto de Capitdo, sendo que na categoria

dos sargentos € o posto de 1° Sargento.
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Grafico n° 3. Distancia entre a residéncia e o local de trabalho e Posto.
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Fonte: Elaboracéo propria.

Relativamente a situacao familiar, 200 dos militares participantes (78%) encontram-
se casados ou estdo em unido de facto, 12 dos militares (5%) estao separados ou divorciados,
42 dos militares (17%) estdo solteiros e 1 militar participante (0,4%) é viavo.

Enquanto as variaveis de “Situagao familiar” e “Situagdo relativa a distancia entre a
sua Residéncia e o seu local de trabalho”, segundo o Gréfico n°4 , quem se encontra mais
perto da sua residéncia sdo os participantes militares que sdo casados/unido de facto (25,5%),
sendo que a maioria que trabalha a mais de 150km da sua casa também € de categoria de

militares que estdo casados/unido de facto (10,2%).

Grafico n° 4. Situacdo familiar e Distancia do local de trabalho.
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Fonte: Elaboracéo propria.

Enquanto a variavel de “Tempo de colocagdo na unidade”, verifica-se que a maioria
dos militares se encontra ha 1 ano (31%) na atual unidade. Enquanto a minoria (1%) esta

colocada ha 6 anos.
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Relativamente as variaveis de “Tempo de colocagdao na unidade” e “Posto”, na
categoria dos oficiais a maioria dos militares séo do posto de Tenente-Coronel (7,0%) e estéo
colocados ha 1 ano na atual unidade. Enquanto na categoria dos sargentos € o posto de

Sargento-Ajudante (4,3%) que se encontram colocados ha 10 ou mais anos.

Gréfico n° 5. Tempo de colocagédo na unidade por Posto.
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Fonte: Elaborag&o propria.

4.2 Andlise Fatorial e Regressdo Multipla: relacdo entre Gestdo de Carreiras e
Satisfacéo Profissional dos oficiais e sargentos do Exército portugués

Esta seccdo serve como um guia para compreender e avaliar a validade e fiabilidade
dos dados recolhidos, bem como a interpretacdo dos resultados obtidos. Assim, a estrutura
quantitativa apresentada neste capitulo é fundamental para garantir que a investigacéo seja
conduzida de forma rigorosa e consistente, possibilitando a obtencéo de resultados fiaveis e
relevantes para o avango do conhecimento cientifico na area de estudo.

Atraves da descri¢cdo detalhada dos métodos utilizados na recolha e analise dos dados,
este capitulo fornecer4 uma orientacdo essencial para compreender e avaliar a validade e
fiabilidade dos resultados. Além disso, serd discutida a interpretacdo dos dados obtidos,

visando uma compreensao mais abrangente das conclusdes alcangadas.
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4.2.1 Qualidades métricas da Analise Fatorial

A andlise fatorial foi realizada para identificar os fatores subjacentes nas diferentes
partes do questionario, representando os construtos de Gestdo de Carreiras, Satisfagdo
Profissional e Comprometimento Organizacional.

Para validar o instrumento de medida, realizou-se uma analise fatorial com base na
correlacdo entre as variaveis. Foram utilizados os testes de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e de
esfericidade de Bartlett para avaliar a adequacdo da andlise fatorial e a correlacdo entre as
variaveis.

Com base nos resultados desses testes (Tabela n°1) foi validada a adequacdo da
analise fatorial. A estatistica KMO para ser considerada aceitavel deve possuir o valor
superior a 0,6 (Favero et al., 2009), e os valores de significancia, segundo George e Mallery
(2020), devem ser inferiores a 0,05. Dessa forma, rejeitamos a hip6tese nula da matriz de
correlagfes no teste de esfericidade de Bartlett, o que confirma a aplicabilidade da técnica
de analise de dados utilizada. Esses resultados sdo indicativos de que a analise fatorial

exploratoria foi apropriada para a estrutura de correlacdo dos dados recolhidos.

Tabela n° 1. Analise estatistica KMO e Teste de esfericidade de Bartlett

Variaveis Estatistica KMO Teste de esfericidade de Barlett
Gestdo de Carreiras 0,888 p<0,001
Satisfagdo Profissional 0,832 p<0,001
Comprometimento Organizacional 0,889 p<0,001

Fonte: Elaboracao propria.

Com base nos resultados desses testes, confirma-se a adequacao da analise fatorial.
De seguida foi utilizada a rotacdo ortogonal VVarimax para obter fatores independentes e ndo
correlacionados. Essa rotacdo maximizou a variancia dos valores atribuidos a cada fator,
tornando-os mais distintos e facilitando a interpretacéo (Field, 2009). A validacéo dos fatores
foi realizada por meio da analise das comunalidades apoiada pelo Software JAMOVI.

Na regressdao multipla, o objetivo é determinar a relacdo entre uma variavel
dependente e um conjunto de variaveis independentes. A técnica mais comumente usada

para estimar os coeficientes de regressdo € o método dos minimos quadrados ordinarios.
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Nesse contexto, apos realizar a andlise fatorial com rotagdo Varimax e identificar os
fatores relevantes, usamos esses fatores como variaveis independentes em um modelo de
regressdo maltipla. Nesse caso, a rotacdo Varimax é aplicada na etapa de andlise fatorial,
enguanto a regressao multipla é aplicada separadamente, utilizando os fatores identificados
como variaveis independentes.

Segundo Silva et al., (2014), o método Varimax é uma técnica de rotacdo ortogonal
amplamente utilizada que tem como objetivo reduzir o nimero de variaveis com altas cargas
em cada fator. E um dos métodos ortogonais mais comumente empregados na analise de
fatores sendo que ajuda a lidar com os problemas de multicolinearidade quando aplicada
antes da regressdo multipla pois a mesma reduz a complexidade, promove a independéncia
dos fatores e aumenta a interpretabilidade, auxiliando na mitigacdo da colinearidade.

A colinearidade refere-se a alta correlacdo entre as varidveis independentes em um
modelo de regressdo multipla, o que pode causar problemas de instabilidade nas estimativas

dos coeficientes de regressao (Hair et al., 2005).

4.2.2 — Extracgao dos Fatores

Por meio da anélise fatorial e da rotacdo Varimax, procurou-se estabelecer uma base
solida e quantitativa para compreender a relacdo entre os construtos estudados. Essa
abordagem permitiu a simplificacdo das variaveis e a garantia da validade do instrumento de
medida. Os resultados obtidos desempenhardao um papel fundamental na etapa subsequente
de validacdo das hipdteses por meio de modelos de regressdo multivariada.

Durante a analise dos fatores extraidos, foram utilizados os parametros especificos
para avaliar a adequacdo do modelo aos dados. Os pardmetros considerados foram
Comparative Fit Index (CFI), Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA), Non-
Normed Fit Index (NNFI).

O CFI é um indice que varia de 0 a 1 e mede o0 qudo bem o modelo ajustado se
compara ao modelo nulo. Valores acima de 0,95 indicam um bom ajuste do modelo aos
dados. O RMSEA mede a discrepancia entre 0 modelo ajustado e os dados observados,
levando em consideragédo o grau de ajuste do modelo a complexidade dos dados. Valores
abaixo de 0,10 sdo geralmente considerados indicativos de um ajuste razoavel. O NNFI

também é conhecido como Tucker-Lewis Index (TLI) e mede a propor¢do da melhoria do
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ajuste em relacdo ao modelo nulo. Valores acima de 0,5 sdo considerados aceitaveis
(Apéndice I11).

De seguida, foi realizada a extracdo de fatores com rotacdo Varimax, conforme
proposto por Field (2009), com o objetivo de maximizar a dispersdo das cargas entre 0s
fatores. Essa abordagem procura agrupar um numero reduzido de variaveis em cada fator,
resultando em agrupamentos de fatores mais interpretaveis.

Com essas etapas realizadas, estamos preparados para analisar os resultados da
extracdo de fatores e prosseguir para as analises posteriores, visando a validacdo das
hipoteses estabelecidas e uma compreensdo mais aprofundada da relacdo entre os construtos

estudados.

4.2.2.1 — Extragéo dos Fatores de Gestédo de Carreiras

Para testar e validar a estrutura fatorial dos fatores de Gestdo de Carreira, foram
calculados os seguintes indices de ajuste: TLI (Tucker-Lewis Index), CFl (Comparative Fit
Index), RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) e SRMR (Standardized Root
Mean Square Residual).

Tendo em consideragdo os valores de referéncia da Tabela n°® 2 os valores

apresentados cumprem as condicdes.

Tabela n°® 2. — Valores de referéncia para a analise dos indices de ajustamento do questionario Gestédo de
Carreiras.

Valor Valores recomendados

CFl (Comparative fit index; indice de 0,98
ajuste comparativo)

TLI (Tucker Lewis index; indice de 0,96
Tuker-Lewis)

RMSEA (Root mean square error of
approximation; raiz do erro quadrado 0,07 < 0,05 bom ajustamento [0,05, 0,08[ajustamento aceitavel
médio de aproximagao)

SRMR (Standardized Root mean square 0,03
residual; raiz do residuo quadrado médio)

Teste de diferenca de qui-quadrado (2 2,22
/g.1.)

10,80, 0,90] ajustamento aceitavel > 0,90 bom ajustamento

10,80, 0,90] ajustamento aceitavel > 0,90 bom ajustamento

< 0,10 bom ajustamento

[1, 5] bom ajustamento

Fonte: Adaptado de Ferr&o (2019).

Esses indices foram comparados aos valores de referéncia para verificar se a estrutura
fatorial dos fatores de Gestdo de Carreiras é confiavel e valida, e realizamos a extracao de

fatores com rotacdo Varimax.
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Assim, de acordo com a andlise fatorial efetuada, é possivel verificar as cargas
fatoriais dos relacionamentos entre as diversas variaveis (Tabela n® 12 de Apéndice III).

Analisando a Tabela n°12 de Apéndice I11 verifica se que os itens Q.1.2; Q.1.3; Q.1.4;
Q.1.5; Q.1.6 e Q.1.7 representam a percentagem entre 56,1% para 82,1% para o Fator 1 (F1)
que representa a “Gestdo de Carreiras no Exército”. Os itens Q.1.3 E Q1.8 representam 51%
e 65,7% respetivamente para o F2 que representa “Desenvolvimento de Uma Cultura
Organizacional”. Por fim, os itens Q.1.1 e Q.1.9 com percentagens de 85,6% e 43,7% para

o F3 que representa “Impacto da Gestao de Carreira” .

4.2.2.2. Extracdo dos Fatores de Satisfacdo Profissional

Para testar e validar a estrutura fatorial dividida em 9 fatores (Pagamento; Promocéo;
Supervisdo; Beneficios adicionais; Recompensas contingentes; Condigcdes operativas;
Colegas de trabalho / Colaboradores; Natureza do trabalho e Comunicagdo), foram
comparados os valores dos autores do questionario original representando seguintes indices
de ajustamento: TLI=0,833, CFI=0,860, RMSEA=0,057 e SRMR=0,063 e verificados 0s
valores recomendados.

Comparando os valores obtidos pelos autores originais do questionario e os valores
representados na Tabela n°3, conclui-se que que os indices encontram se perto dos valores

recomendados.

Tabela n® 3. — Valores de referéncia para a analise dos indices de ajustamento do questionario Satisfagdo

Profissional.
Valor Valores recomendados
CFI (Comparative fit index; indice de ajuste 080 10,80, 0,90] ajustamento aceitavel > 0,90 bom
comparativo) ' ajustamento
TLI (Tucker Lewis index; indice de Tuker- 0.80 10,80, 0,90] ajustamento aceitavel > 0,90 bom
Lewis) ' ajustamento

RMSEA (Root mean square error of

approximation; raiz do erro quadrado médio 0,07 < 0,05 bom ajustamento [0,05, 0,08[ajustamento

L aceitavel
de aproximagao)
SRMR .(St_andardlz’ed Root mean square 0,09 < 0,10 bom ajustamento
residual; raiz do residuo quadrado médio)
Teste de diferenca de qui-quadrado (2 /g.l.) 2,22 [1, 5] bom ajustamento

Fonte: Adaptado de Ferréo (2019).

De seguida, foi elaborada a analise fatorial onde se verificam as seguintes cargas
fatoriais (Apéndice 111, Tabela n°9): os itens Q.10 e Q.11 representam a percentagem entre

67,3% para 70,5% para o Fator 1 (FS_1) que representa a “Supervisdo”. Os itens Q.29, Q.30
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e Q.31 representam 82,8%; 89,6% e 84,9% respetivamente para o FS_2 que representa
“Natureza do Trabalho”. O fator “Promog¢ao” (FS_3) é representado pelas questdes Q.7 e
Q.8 com 82,9% e 77,6%. No caso do fator “Recompensas Contingentes” (FS_4) o mesmo é
representado com Q.18 (54,8%), Q.19 (61,4%) e Q.20 (73,2%). O fator “Condicdes
Operativas” (FS_5) é representado pelas questdes Q.23 (68,8%) e Q.24 (81,7%). No caso do
fator “Comunicagao” (FS_6) 0 mesmo é representado pelas questdes Q.33 e Q.34 com 50,5%
e 79,7% respetivamente.

Por fim, o fator “Pagamento” (FS_7) que é representado pela questado Q.3 com 62,6%
(Apéndice I11).

4.2.2.3. Extragio dos fatores de “Comprometimento Organizacional”

Para validar a estrutura fatorial dividida em 3 dimens@es que segundo Meyer et al.,
(1990) sdo: Ligacdo emocional e identificagio com a organizagdo (CA); Obrigacao
percebida e dever moral de permanecer na organizacdo (CN) e Investimento pessoal
decorrente dos custos percebidos que seriam associados ao abandono na organizacéo (CC),
foram comparados os valores dos autores do questionario original representando seguintes
indices de ajustamento: TLI=0,805, CFI=0,830, RMSEA=0,0105 ¢ SRMR=0,051 e
verificados os valores recomendados.

Comparando os valores obtidos pelos autores originais do questionario e os valores
representados na Tabela n°4, conclui-se que que os indices encontram se perto dos valores

recomendados.

Tabela n° 4. — Valores de referéncia para a analise dos indices de ajustamento do questionario Comprometimento
Organizacional.

Valor Valores recomendados
CFI (Comparative fit index; indice de 0.90 10,80, 0,90] ajustamento aceitavel > 0,90 bom
ajuste comparativo) ' ajustamento
TLI (Tucker Lewis index; indice de 0.88 10,80, 0,90] ajustamento aceitavel > 0,90 bom
Tuker-Lewis) ' ajustamento

RMSEA (Root mean square error of
approximation; raiz do erro quadrado 0,08
médio de aproximagéo)

SRMR (Standardized Root mean

square residual; raiz do residuo 0,06 < 0,10 bom ajustamento
quadrado médio)

Teste de diferenca de qui-quadrado (y2

/g.l.)

< 0,05 bom ajustamento [0,05,
0,08[ajustamento aceitavel

2,90 [1, 5] bom ajustamento

Fonte: Adaptado de Ferrao (2019).
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Por fim, foi elaborada a analise fatorial onde se verificam as seguintes cargas
fatoriais (Apéndice Ill, Tabela n® 10): o fator CC € representado pelas questdes Q.12
(70,3%); Q.13 (71,5%); Q.14 (75,3%); Q.15 (55%); Q.16 (78,4%); e Q.17 (78,1%). O fator
CN e representado pelas questfes Q.6; Q.8 e Q.9 com 83,8%, 83% e 92,4% respetivamente.

Por fim, o fator CA Q.2 (79,5%), Q.4 (58,1%) e Q.5 (61,4%).

4.3. Analise de regressdo do impacto da Gestédo de Carreiras na satisfacéo profissional
dos oficiais e sargentos dos Quadros Permanentes do Exéercito Portugués

Nesta se¢do, realizou-se uma analise de regressao para estimar o impacto dos fatores
de Gestdo de Carreiras sobre os fatores de satisfagdo no Exército Portugués tendo como
variavel de controlo os fatores de Comprometimento no Trabalho. A andlise permitird
compreender melhor a influéncia desses fatores na satisfacdo dos militares e contribuir para

0 conhecimento sobre o0 tema ao testar as hipoteses de trabalho estabelecidas neste estudo.
4.3.1 — Resultados

A amostra do estudo foi composta por 256 oficiais e sargentos do Exército Portugués
Foram utilizados os seguintes preditores: GC_1, GC_2, GC_3, FCO_1, FCO_2 e FCO_3,
que representam diferentes aspetos relacionados a Gestao de Carreiras e 0 comprometimento
organizacional, para analisar o impacto desses fatores na satisfacdo (FS_1; FS 2; FS_3;
FS 4;FS _5;FS 6eFS_7.) como representado no Quadro n°.

Quadro n° 7. —Fatores.

Fator
GC 1 Gestdo de Carreiras no Exército
GC_2 Desenvolvimento de Uma Cultura Organizacional
GC_3 Impacto da Gestdo de Carreira

CC-Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que seriam associados ao abandono da

FCO_1 N
- organizagdo.
FCO_2 CN-Obrigacdo percebida e dever moral de permanecer na organizacao.
FCO_3 CA- Ligacdo emocional e identificacdo com a organizacéo.
FS 1 Superviséo
FS 2 Natureza do trabalho
ES 3 Promocédo
FS 4 Recompensas contingentes
FS 5 Condigdes operativas
FS 6 Comunicagéo

36



ES 7 Pagamento
Fonte: Elaborag&o propria.

Foram calculados os valores dos fatores com base nas cargas fatoriais aplicadas a
cada individuo que respondeu ao questionario, a fim de medir o valor de cada fator nas
diferentes partes do questionario construido com escala Likert de 1 a 5. Essa abordagem
permitiu quantificar a contribuicdo de cada fator em relacéo as respostas dos participantes
em cada secdo do questionario.

Na analise de regressdo multipla realizada neste estudo, foi adotado um valor de corte
de 0,5 (em valor absoluto) para considerar uma carga fatorial como uma influéncia
significativa na variavel dependente (Apéndice Ill). Essa escolha foi feita com base na
convencdo amplamente aceite na literatura. E importante destacar que, além do valor
absoluto, o sinal da carga fatorial também desempenha um papel importante na interpretacéo
da direcdo da relacdo entre as variaveis. No entanto, ¢ fundamental ressaltar que a
determinacdo do valor de corte pode variar de acordo com o contexto do estudo e as
caracteristicas especificas das variaveis em analise.

Por ultimo, foram utilizados as variaveis Dummy para identificar diferencas de
percecdo entre oficiais e sargentos, evidenciando a falta de alinhamento e robustez em
recursos humanos. E relevante observar que, devido a estrutura hierarquizada da
organizacéo, procurou se evitar diferencas significativas nas percecfes entre os militares e

minimizar discrepancias nas diferentes praticas implementadas.

4.3.2 Diferencas entre as médias dos oficiais e sargentos em relacdo aos fatores
Os valores dos fatores selecionados foram considerados como variaveis

independentes para prever o peso do nucleo. A equacdo de regressdo é apresentada da

seguinte forma:
FS_ i=a+blGC_1+b2GC_2 + b3GC_3+ b4CO_1 +b5CO_2 + h6CO_3+e
Onde FS_i representa os sete valores dos fatores de Satisfagdo 'a' é a constante de

regresséo, 'bl’, 'b2' e 'b3' sdo os coeficientes de regressao dos valores dos fatores de Gestéo
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de Carreiras (GC), CO representa os valores dos fatores de “Comprometimento
Organizacional”, 'e' € 0 termo de erro do modelo de regresséo. Os coeficientes de regressdo
foram testados usando o teste t. O coeficiente de determinacdo (R2) foi usado como critério

de sucesso preditivo para 0 modelo de regressao (Draper & Smith, 1998).

Comprometimento

Gestéo de Carreiras Organizacional
(GC_1,GC_2eGC_3) (FCO_1,FCO_2¢e
FCO_3)

Satisfacdo
Profissional
(FS_1a
FS_ 7)

|
|
i
4

Figura n4. — Variaveis independentes.

Fonte: Elaboracéo propria

4.3.3 Resultado das Estimativas de Regressao

Relativamente & andlise da Tabela n° 5 foram verificados os seguintes impactos:

- Supervisdo (FS_1): foi analisado o impacto significativo com os fatores como
GC 2 (p<,001), FCO_1 (p=0,013), FCO_2 (p=0,027) e FCO_3 (p=0,091), sendo que 0s
fatores GC_2, FCO_1 e FCO_3 (“Desenvolvimento de uma Cultura Organizacional”,
“Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que seriam associados ao abandono
da organizacdo” e “Ligacdo emocional e identificagho com a organizacdo”) afetam
negativamente o fator Supervisao.

-Natureza do trabalho (FS_2): foi analisado o impacto significativo com os fatores
GC_2 (p= 0,026), FCO_1 (p= 0,085) ¢ FCO 3 (p<,001), sendo que o fator FCO_1
(“Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que seriam associados ao abandono
da organizagdo”) afeta de um modo negativo a Natureza de trabalho.

-Promocéo (FS_3): foi analisado o impacto significativo com os fatores GC_1 (p=
0,006) e GC_2 (p<,001), ambos com os valores de estimativas positivas 0,086 e 0,479
respetivamente, sendo que existe a diferenca significativa para parte da categoria dos oficiais
que representam a maior satisfagdo perante o fator de Promogéo do que a categoria de

sargentos o que comprova a H2, H3 e H5.
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-Recompensas contingentes (FS_4): o mesmo representa o impacto significativo
com os fatores GC_1(p= 0,026) e GC_2 (p<,001), sendo que ambos os fatores (“Gestdo de
Carreiras no Exército” e “Desenvolvimento de Uma Cultura Organizacional”) afetam
negativamente o fator Recompensas contingentes comprovando a Hle H6. Sendo que os
oficiais representam maior satisfacdo perante impacto no fator Recompensas contingentes
do que os sargentos, comprovando a H2 e H3.

-Condicdes operativas (FS_5): foi registado o impacto significativo com os fatores
GC_1 (p<,001) e FCO_1 (p= 0,026) sendo que ambos os fatores (“Gestdo de Carreiras no
Exército” e “Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que seriam associados
ao abandono da organiza¢ao”) afetam de um modo negativo o fator CondicGes operativas
comprovando a H1. Também se verifica que a categoria dos oficiais representa mais
valorizacdo enquanto na categoria dos sargentos a valorizacdo é menor, comprovando a H2
e H3.

-Comunicacao (FS_6): foi analisado o impacto significativo com os fatores GC_1
(p<,001), FCO_2 (p=0,003) e FCO_3 (p=0,008). Todos os fatores representam o impacto
negativo no fator de Comunicacéo, comprovando a H1.

-Pagamento (FS_7): foi registado o impacto significativo apenas com o fator GC_2
(p= 0,060), O fator representa um impacto negativo no fator de Pagamento, ou seja, quanto
menor for o “Desenvolvimento de Uma Cultura Organizacional” menor sera a satisfagdo no

fator de Pagamento, comprovando a H4.

Tabela n®5. — Andlise da relacdo dos fatores de Satisfa¢do Profissional com fatores de Gestédo de Carreira e
Comprometimento Organizacional.

Variavel

explicada Dummy GC_1 GC. 2 GC_3 FCO_1 FCO_2 FCO_3
FS 1 0,474 -0,019 0,759*** -0,021 -0,102** 0,146** -0,112**
FS 2 0,744 0,029 0,381** 0,024 -0,054* 0,052 0,200***
ES 3 <,001*** 0,086*** 0,479%** -0,120 0,012 0,010 -0,004

FS 4 0,086* -0,084** -0,429*** -0,117 -0,027 -0,035 -0,002

FS 5 <,001** -0,111*** 0,039 -0,017 -0,043** 0,003 -0,016
FS_6 0,629 -0,122%** 0,047 0,118 -0,013 -0,105***  -0,095***
FS_7 0,125 -0,010 -0,129* 0,084 -0,004 0,001 -0,026

Nivel de Significancia Estatistica. * p<0.10; ** p<0.5; *** p<0.01.

Fonte: Elaboracdo prépria com recurso ao Jamovi.

4.4 Andlise qualitativa dos dados
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Neste subcapitulo vdo ser elaborada a analise de dados qualitativos que segundo
Neves (1996), envolve a compreensdo de fendmenos através da interpretacdo de dados que
possuem caracteristicas similares aos dados utilizados por pesquisadores qualitativos nas
suas pesquisas.

A analise de dados qualitativos sera realizada por meio de analise de contetudo que
segundo Appolinario (2009), pode identificar, numerar e categorizar os dados recolhidos.
Gomes (2001), indica que a técnica de categorizacdo é empregada no sentido de estabelecer
as classificacfes de modo a agrupar elementos, ideias ou expressdes que podem se referir a

situacOes, atividades, acontecimentos ou opinides/perspetivas.

4.4.1 Medidas tomadas pelo Exército Portugués para gerir as carreiras dos seus oficiais
e sargentos.

De modo a cumprir com 0 OE4 “Analisar as medidas que o Exército Portugués tem
tomado para gerir as carreiras dos oficiais e sargentos” e responder a QD4 “Que tipo de
medidas tém o Exército Portugués tomado para gerir as carreiras dos seus oficiais e
sargentos?”, foram selecionadas 5 questdes do Guido A.

As respostas dadas pelos participantes foram analisadas e padronizadas de forma a
obter os principais topicos referidos nos Apéndices VII a XVII.

Com base nas informacdes recolhidas, pode-se concluir que a Gestdo de Carreiras
dos militares no Exército Portugués é uma questdo prioritaria que tem passando por
mudancas nos ultimos anos.

Em relacdo as oportunidades de crescimento profissional, a criacdo de Reparticdo de
Gestdo de Carreiras, a Divulgacdo e o Aconselhamento sdo medidas tomadas pelo Exército
Portugués para gerir as carreiras dos seus oficiais e sargentos. O EMFAR também ¢é citado
como uma fonte de orientacdo para o desenvolvimento de competéncias prioritarias para a
Gestéo de Carreiras dos militares.

Também, a gestdo das expectativas de carreira dos militares é vista como
fundamental, e o Exército Portugués tem de adotar medidas para ouvir e entender as
expectativas e inten¢Ges dos militares, bem como para lidar com casos de insatisfacéo.
Segundo participante E4 “...a gestdo da carreira militar, em primeira instancia ¢ feita pelo
proprio, complementando-se com a sua cadeia de comando e com a administracdo de
recursos humanos” que segundo o E3 € feito para promover “...a reflexdo sobre o

desenvolvimento da sua carreira e trajetoria de vida pessoal”. A adocdo de procedimentos
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claros e padronizados também é vista como essencial para a gestdo de expectativas
comprovando a H7. A Reparticdo de Gestdo de Carreiras e 0 EMFAR sdo citados novamente
como fontes de apoio nesse processo.

As competéncias prioritarias para a Gestdo de Carreiras dos militares incluem a
capacidade de adaptacdo, a comunicacdo, as competéncias técnicas, o autodesenvolvimento
e a lideranca, entre outras. Essas competéncias sdo definidas no EMFAR e séo consideradas
fundamentais para o desenvolvimento de carreiras no Exército Portugués

As principais medidas de apoio e desenvolvimento de carreiras para os militares
incluem novamente os fatores como a Reparticdo de Gestéo de Carreiras, a Divulgacéo e o
Aconselhamento, além do EMFAR, que é visto como uma fonte importante de orientacao e
desenvolvimento de competéncias.

No que diz respeito a evolugdo da Gestdo de Carreiras no Exército Portugués nos
ultimos anos, pode-se observar a constru¢do de um perfil para o Gestor de Carreira, a
tentativa de tornar o processo mais formal, a criacdo da Reparticdo de Gestdo de Carreiras,
alteragBes no EMFAR e a importancia do contacto proximo com os militares. Segundo E2 e
E4 “...a Gestdo de Carreiras sempre existiu...”, mas houve uma maior preocupagdo em
torna-la mais formal e estruturada nos ultimos anos.

Em resumo, a Gestdo de Carreiras no Exército Portugués é vista como uma questao
prioritaria, e hd uma série de medidas sendo tomadas para apoiar e orientar os militares em
relacdo ao seu desenvolvimento profissional. A Reparticdo de Gestdo de Carreiras, a
Divulgacdo, o Aconselhamento e EMFAR sdo importantes fontes de apoio nesse processo,
como também a gestdo de expectativas dos militares e o desenvolvimento de competéncias

prioritarias também s&o considerados como fatores fundamentais.

4.4.2 Possiveis medidas para diminuir a insatisfacdo dos oficiais e sargentos do QP do
Exército Portugués

De modo a cumprir com 0 OE5 “Propor medidas que possam diminuir a insatisfacao/
ou potenciar a satisfagdo” e responder & QD5 “Que medidas poderiam vir a ser adotadas,
que possam diminuir a insatisfacdo/ ou potenciar a satisfagéo dos oficiais e sargentos quanto
a gestdo das suas carreiras?”, foi selecionada a questdo 9 do Guiédo A.

As respostas dadas pelos participantes foram analisadas e padronizadas de forma a

obter os principais topicos referidos (Apéndices VII a XVII).
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Em relacéo as principais tendéncias futuras em Gestdo de Carreiras que estdo sendo
consideradas pelo Exército Portugués destacam-se 0 maior envolvimento do militar na
gestdo de sua carreira e na tomada de decisbes, como também segundo os E2 e E4
“...tentativa de conjugar as necessidades da Instituicdo com as expectativas e interesses dos
militares”, a implementacdo da gestdo por competéncias e descri¢ao funcional no Exército,
entre outras. Também € destacada a importancia da transformacao digital para otimizar
processos e melhorar a comunicacdo, bem como a necessidade de criar modelos de carreira
que incluam quadros especiais para militares com perfil adequado e a implementacéo de
incentivos e beneficios sociais para a satisfacdo geral dos militares, comprovando deste
modo a H8.

Além disso, outras medidas poderiam ser adotadas, como a valorizacdo da
remuneracdo e beneficios, o reconhecimento e valorizagdo do trabalho dos militares, a

criacdo de um ambiente de trabalho mais saudével e colaborativo (Entrevistado 3).

4.4.3 Impacto de Gestdo de Carreiras na satisfagdo profissional dos oficiais e
sargentos de QP do Exército Portugués

De modo a responder a questdo central e medir a importancia com o OE5 “Propor
medidas que possam diminuir a insatisfagdo/ ou potenciar a satisfacdo” e responder a QD5
“Que medidas poderiam vir a ser adotadas, que possam diminuir a insatisfacdo/ ou potenciar
a satisfacao dos oficiais e sargentos quanto a gestao das suas carreiras?”” foram selecionadas
a questdo 10 e 11 do Guido A.

As respostas dadas pelos participantes foram analisadas e padronizadas de forma a
obter os principais topicos referidos na (Apéndices VII a XVII).

Com base nos dados recolhidos, pode-se afirmar que a Gestao de Carreiras tem um
impacto significativo na satisfagdo profissional dos militares. O equilibrio entre as
expectativas do militar e as necessidades da instituicdo € crucial para garantir a satisfacéo e
0 comprometimento organizacional. Além disso, a oferta de oportunidades de formacéo e
desenvolvimento profissional também é um fator importante na satisfacdo e retencdo de
talentos (Entrevistado 5). E fundamental que haja uma avaliagdo continua do processo de
Gestdo de Carreiras para identificar possiveis insatisfacdes e seus motivos. A falta de
implementacédo ou avaliagcdo pode comprometer a efetividade da Gestéo de Carreiras (Focus

Group).
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Em resumo, a Gestéo de Carreiras bem-sucedida pode contribuir significativamente

para a satisfacdo e comprometimento organizacional dos militares.

4.4.4 Obstaculos e desafios na Gestédo de Carreiras

De modo a verificar os desafios e obstaculos existentes na implementacao de Gestao
de Carreiras no Exército Portugués foram selecionadas 3 questdes do Guido A. As respostas
dadas pelos participantes foram analisadas e padronizadas de forma a obter os principais
topicos referidos na (Apéndices VII a XVII).

Com base nas informacGes fornecidas, € possivel afirmar que as necessidades
operacionais do Exército e o orcamento disponivel para a instituicdo podem afetar
significativamente a Gestdo de Carreiras dos militares (Entrevistados 2,3 e 5). As areas onde
o0 orcamento é ditador sdo a admissdo, progressao na carreira, investigacoes e atividade de
formagdo. A necessidade de equilibrar as expectativas e necessidades individuais dos
militares com as necessidades operacionais da instituicdo é um dos desafios enfrentados na
Gestdo de Carreiras (Entrevistados 2 e 4). Além disso, a otimizacdo da Gestao de Carreiras,
a mudanca de mentalidade (Entrevistados 2 e 3), a identificacdo e compreensdo das
necessidades e motivacbes dos militares, o desenvolvimento continuo (Entrevistados 2,3 e
4) e o alinhamento dos interesses individuais e institucionais também sdo desafios

importantes para a Gestdo de Carreiras no Exército Portugués.
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CAPITULO 5 - DISCUSSAO DE RESULTADOS

O objetivo do presente capitulo é analisar o impacto da Gestdo de Carreiras na
satisfagdo profissional dos oficiais e sargentos do quadro permanente do Exército Portugués
Para alcancgar esse objetivo, foi examinado um conjunto de variaveis relacionadas a Gestdo

de Carreiras, a fim de compreender sua influéncia na satisfacéo profissional.

5.1. Discussédo de resultados da analise quantitativa

Os resultados indicam que a Supervisdao é afetada negativamente pelos fatores
"Desenvolvimento de uma Cultura Organizacional™ (FCO_1), "Investimento pessoal
decorrente dos custos percebidos que seriam associados ao abandono da organizacéo”
(FCO_2) e "Ligacdo emocional e identificacdo com a organizacdo" (FCO_3). Além
disso, o fator "Gestdo de Carreiras no Exército” (GC_2) também apresenta um impacto
significativo negativo. Esses resultados sugerem que a falta de uma cultura organizacional
solida, a percecdo de altos custos associados a saida da organizacéo e a falta de investimento
emocional na organizacdo podem influenciar negativamente a satisfacdo dos funcionarios
em relacdo a supervisao.

Também, o fator "Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que
seriam associados ao abandono da organizacdo" (FCO_1) tem um impacto negativo
significativo na satisfacdo dos funcionarios em relagdo a Natureza do Trabalho. Isso sugere
que a percecdo de altos custos associados a saida da organizacao pode afetar negativamente
a percecdo dos funcionarios em relacdo a natureza das tarefas e responsabilidades que
desempenham.

Relativamente ao fator Promocdo os resultados mostram que os fatores "Gestdo de
Carreiras no Exército” (GC_1) e "Desenvolvimento de uma Cultura Organizacional™
(GC_2) tém um impacto significativo na satisfacdo dos funcionarios. Além disso, foi
observada uma diferenca significativa entre oficiais e sargentos, com os oficiais
apresentando maior satisfagdo com as oportunidades de promocgéao. Esses achados sugerem
gue a Gestdo de Carreiras e o desenvolvimento de uma cultura organizacional adequada
desempenham um papel crucial na satisfacdo dos funcionarios em relagdo as oportunidades

de progresséo profissional.
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Os fatores "Gestdo de Carreiras no Exército" (GC_1) e "Desenvolvimento de uma
Cultura Organizacional™ (GC_2) afetam negativamente a satisfacdo dos funcionarios em
relacdo as Recompensas Contingentes, fator que segundo Ferrdo (2019), representa uma
ligacdo emocional e identificacdo do individuo com a instituicdo. Pinto (2021) no seu
trabalho de investigacdo remete que existe a insatisfacdo dos oficiais enquanto o fator
recompensas , contudo o presente estudo demonstra que 0s sargentos revelam ser mais
sensiveis ao impacto desses fatores em comparacdo com os oficiais. Isso implica que uma
Gestdo de Carreiras inadequada e uma cultura organizacional desfavoravel podem diminuir
a satisfacdo dos funcionérios em relagdo as recompensas contingentes, com 0s sargentos
sendo mais afetados por essa situagéo.

Os resultados apontam que os fatores "Gestao de Carreiras no Exército" (GC_1) e
"Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que seriam associados ao abandono
da organizagdo” (FCO_1) tém um impacto negativo significativo na satisfacdo dos
funcionarios em relacdo as condi¢des operativas. Além disso, foi observado que a categoria
dos oficiais valoriza mais as condi¢fes operativas em compara¢do com 0s sargentos. Esses
resultados sugerem que uma Gestdo de Carreiras inadequada e a percecdo de altos custos
associados a saida da organizacdo podem afetar negativamente a satisfacdo dos funcionarios
em relacdo as condicdes de trabalho, com os sargentos sendo mais sensiveis a esse aspeto.

Relativamente ao fator Comunicacéo, fatores "Gestdo de Carreiras no Exército”
(GC_1), "Investimento pessoal decorrente dos custos percebidos que seriam associados
ao abandono da organizacdo" (FCO_2) e "Ligacdo emocional e identificacdo com a
organizacao" (FCO_3) tém um impacto negativo significativo. I1sso implica que a falta de
uma Gestdo de Carreiras efetiva, a perce¢édo de altos custos associados a saida da organizagao
e a falta de uma conexdo emocional com a organizacdo podem afetar negativamente a
comunicacéo, que segundo Ferrdo (2019), representa um fator crucial na ligagdo emocional
dos funcionarios e a empresa.

O unico fator significativo que afeta a satisfagdo com o Pagamento € o
"Desenvolvimento de uma Cultura Organizacional” (GC_2). Quanto menor for o
desenvolvimento de uma cultura organizacional adequada, menor serd a satisfacdo dos
funcionarios em relagcdo ao pagamento que segundo Ferrdo (2019), representa um fator
importante na satisfacdo. 1sso sugere que a cultura organizacional desempenha um papel

importante na perce¢do dos funcionarios sobre a justica e a adequacao de sua remuneragao.
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Em resumo, os resultados deste estudo destacam a importancia de fatores como
cultura organizacional, Gestdo de Carreiras e investimento pessoal na satisfacdo dos
funcionarios em diferentes areas do ambiente de trabalho. Essa analise pode fornecer insights
valiosos para as organizacfes na identificacdo de areas de melhoria e implementacdo de
estratégias eficazes para o0 aumento da satisfacdo dos funcionarios e promover um ambiente
de trabalho positivo. No entanto, € importante considerar que este estudo analisou dados
especificos de uma organizacao especifica, e os resultados podem néo ser generalizaveis

para outras organizacgdes ou contextos.

5.2. Discussao dos resultados da anélise qualitativa

Relativamente a informacdo retirada pelas entrevistas foram retirados os aspetos mais
relevantes que demonstram que a Gestdo de Carreiras no Exército Portugués é uma questao
prioritaria que tem passado por mudancas nos ultimos anos.

No que toca as medidas adotadas para a Gestdo de Carreiras verificou se que Exército
Portugués tem implementado varias medidas para apoiar e orientar o desenvolvimento
profissional dos militares. A criacdo da Reparticdo de Gestdo de Carreiras, a Divulgacéo e o
Aconselhamento sdo algumas das iniciativas tomadas. Essas medidas visam fornecer suporte
e orientacdo aos militares em relacdo as suas carreiras, ajudando-os a tomar decisdes
informadas sobre seu crescimento profissional. Além disso, 0 EMFAR € destacado como
uma fonte importante de orientacdo e desenvolvimento de competéncias prioritarias para o0s
militares, pois segundo as diretrizes estabelecidas no Artigo 124° o desenvolvimento da
carreira manifesta se por meio da promocdo dos militares a diferentes postos, levando em
consideracdo suas qualificagcOes, antiguidade, mérito demonstrado no desempenho
profissional e as necessidades estruturais das Forcas Armadas.

O objetivo desse desenvolvimento € permitir que os militares tenham uma
permanéncia significativa e eficaz nos diferentes postos que compdem a carreira militar.
Para atingir esse objetivo, 0 Exército Portugués estabelece modalidades de promocdo e vagas
nos quadros especiais, conforme detalhado no Artigo 117°. Além disso, é mencionada a
existéncia de mecanismos reguladores, descritos no Artigo 126°, que garantem a
flexibilidade na gestdo desse processo.

Branco (2014), revela que nas organizagOes militares, que procuram alcancar o

sucesso por meio do cumprimento efetivo de sua missdo, a Gestdo de Recursos Humanos
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(GRH) desempenha um papel central e essencial. Isso ocorre por meio da capacidade de
administrar as carreiras e acompanhar os militares em sua progressao. Essas disposi¢des
normativas indicam a importancia de critérios como qualificacBes, mérito e desempenho
profissional na progressdo na carreira militar. Além disso, € mencionada a necessidade de
considerar as necessidades estruturais das Forcas Armadas, 0 que sugere a importancia de
um equilibrio entre as expectativas individuais dos militares e as necessidades
organizacionais. Mateus (2017), remete que quando as expectativas individuais ndo sdo
atendidas, surge a insatisfacdo, que pode afetar o desempenho e 0 comprometimento do
individuo, podendo leva-lo a considerar deixar a organizacdo onde trabalha, deste modo
destacando a importancia de consideracdo das expectativas geridas pelo militar.

No contexto do desenvolvimento da carreira militar, o0 EMFAR consta que é
fundamental que as promocdes sejam realizadas de forma justa e transparente, levando em
conta tanto os critérios estabelecidos quanto as necessidades estratégicas das Forcas
Armadas. A existéncia de mecanismos reguladores visa assegurar a flexibilidade na gestéo
desse processo, 0 que pode permitir uma abordagem adaptativa as mudancas nas condicdes
e exigéncias operacionais.

Também é importante ressaltar que a disposi¢cdo normativa fornece uma estrutura
geral para o desenvolvimento da carreira militar, e a implementacéo efetiva dessas diretrizes
depende de politicas e praticas especificas adotadas pelo Exército Portugués Branco (2014)
no seu trabalho de investigacdo remete que é imprescindivel organizar e consolidar um
conjunto de normas que tém sido implementadas de forma fragmentada, por meio da reviséo
e publicacdo de nova legislacdo, visando a estabilidade das Forgas Armadas em um futuro
proximo. E necessario também rever o modelo atual de carreiras e o Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR), a fim de eliminar a incerteza e a instabilidade, bem como
proteger a condicdo militar, que € uma especificidade da organizagdo militar, mesmo diante
da dificil situacdo econdmica atual.

A gestdo das expectativas de carreira dos militares € considerada fundamental,
contudo, Ribeiro (2012), destaca que durante o processo de Gestdo de Carreiras (entendido
pelo Exército como uma progressdo vertical baseada na antiguidade), ndo sdo devidamente
consideradas as expectativas, aspiracdes e motivacdes dos militares em relagdo as suas
carreiras.

A participacdo ativa do militar, juntamente com a cadeia de comando e a

administracdo de recursos humanos, é destacada como a base para a gestdo de carreira. A
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adoc¢do de procedimentos claros e padronizados é vista como essencial para lidar com as
expectativas dos militares, e a Reparticdo de Gestdo de Carreiras e 0 EMFAR sdo citados
como fontes de apoio nesse processo.

O Exército Portugués define competéncias prioritarias para a Gestao de Carreiras dos
militares, incluindo capacidade de adaptacdo, comunicacdo, competéncias técnicas,
autodesenvolvimento e lideranca, entre outras. Essas competéncias sdo consideradas
fundamentais para o desenvolvimento de carreiras no Exército Portugués O EMFAR
desempenha um papel importante na definicdo e desenvolvimento dessas competéncias.

Nos ultimos anos, houve uma maior preocupacao em tornar a Gestdo de Carreiras
mais formal e estruturada. Foram observadas mudancas significativas, como a construgéo de
um perfil para o Gestor de Carreira, a criagdo da Reparticdo de Gestdo de Carreiras,
alteragdes no EMFAR e um maior contato préximo com os militares. Embora a Gestéo de
Carreiras sempre tenha existido, houve uma maior énfase em torna-la mais eficiente e
alinhada as necessidades dos militares e da instituic&o.

O Exército Portugués estéa considerando diversas tendéncias para o futuro da Gestdo
de Carreiras. Destacam-se 0 maior envolvimento do militar na Gestdo de sua Carreira e na
tomada de decisdes, a tentativa de conciliar as necessidades da instituicdo com as
expectativas e interesses dos militares, a implementacdo da gestdo por competéncias e
descricdo funcional, a transformacdo digital para otimizar processos e melhorar a
comunicacdo que Ferrdo (2019) destaca como o fator importante na ligacdo emocional entre
o0 individuo e a instituicdo, a criacdo de modelos de carreira com quadros especiais para
militares com perfil adequado, e a implementacdo de incentivos e beneficios sociais para
promover a satisfacdo geral dos militares. Também ¢ destacada a importancia de
implementacdo de um novo modelo de Gestdo de Carreiras que ira proporcionar a
comunicacéo, aconselhamento e colaboragéo entre a administracéo, militares e a cadeia de
comando, incentivando a participacdo ativa e compartilhando responsabilidades no processo
de desenvolvimento da carreira tal como € analisado pelo Filipe (2000). Duarte (2016),
revela que existe uma relacao positiva e significativa entre a percecdo dos sargentos e oficiais
do exército sobre o impacto social de suas funcgdes e atividades, e sua motivagdo autbnoma
para desempenha-las, deste modo revelando a importancia do militar na participagdo ativa e
percecdo das suas responsabilidades no processo de desenvolvimento da sua carreira.

A Gestdo de Carreiras no Exército Portugués enfrenta desafios significativos, como

o0 equilibrio entre as expectativas individuais dos militares e as necessidades operacionais da
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instituicdo. Além disso, a otimizacdo da Gestdo de Carreiras, a mudanga de mentalidade, a
compreensdo das necessidades e motivagdes dos militares, o desenvolvimento continuo e o
alinhamento de interesses sao aspetos cruciais. As restricdes orcamentarias também podem
afetar a Gestdo de Carreiras, especialmente em areas como admisséo, progressao na carreira,
investigacOes e atividades de formacdo. Segundo Branco (2014), investir na educacdo e
formacéo nas Forcas Armadas é essencial para manter as capacidades em seu mais alto nivel
e acompanhar as rapidas evolucBes que ocorrem na atualidade.

Com base nos dados fornecidos, fica evidente que a Gestdo de Carreiras tem um
impacto significativo na satisfagdo profissional dos militares. O equilibrio entre as
expectativas individuais e as necessidades organizacionais, juntamente com o oferecimento
de oportunidades de formacéo e desenvolvimento profissional, séo fatores cruciais para a
satisfacdo e retencdo de talentos no Exeército Portugués que segundo Ferrdo (2019), nos
ultimos anos tem vindo a diminuir. Um dos fatores existentes segundo Silva (2010), podera
ser a excessiva regulamentacdo detalhada das carreiras e colocagdo de oficiais no edificio
normativo. Essa realidade reduz significativamente a flexibilidade dos 6rgdos gestores em
posicionar o oficial certo no local e momento adequados, para lidar com mudancas
repentinas no contexto e permitir a retencdo dos profissionais mais talentosos na instituicéo,

provocando uma dificuldade no cumprimento total da missao (Branco, 2014).
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, vao ser apresentados as principais conclusdes obtidas a partir da
revisdo de literatura, da andlise quantitativa dos dados obtidos dos inquéritos por
questionarios e da analise qualitativa dos dados obtidos dos inquéritos por entrevistas, no
contexto do impacto da Gestéo de Carreiras na satisfagéo profissional dos sargentos e oficiais
dos quadros permanentes do Exército Portugués.

A revisdo de literatura permitiu uma contextualizagéo tedrica sélida do tema em
estudo. Ao examinar estudos anteriores sobre Gestéo de Carreiras e satisfagdo profissional,
identificamos que a Gestdo de Carreiras eficaz desempenha um papel significativo na
motivagdo, comprometimento e retencdo de profissionais.

A andlise quantitativa dos questionarios nos permitiu explorar as relacdes entre as
varidveis-chave relacionadas a Gestdo de Carreiras e a satisfacdo profissional dos sargentos
e oficiais. Através de técnicas estatisticas, como regressdo linear e correlacdo, foram
identificados associacdes significativas e padrdes de satisfacdo/insatisfacao.

Através da identificacdo de temas emergentes e padrGes nas respostas ao inquérito
por entrevista, foram analisados e insights valiosos.

Relativamente a Questdo Derivada n°1 “Qual é o grau de satisfacdo dos oficiais
guanto a gestao que € efetuada das suas carreiras?” e a Questdo Derivada n°2 “Qual é 0
grau de satisfacdo dos sargentos quanto a gestdo que é efetuada das suas carreiras?”,
com base na andlise elaborada, pode se concluir que o grau de satisfacdo dos oficiais e
sargentos em relacdo a Gestdo de suas Carreiras varia de acordo com os diferentes fatores
analisados. A “Supervisdao”, “Natureza do trabalho”, “Promog¢do”, “Recompensas
contingentes”, “Condi¢des operativas”, “Comunicacao” e “Pagamento” sdo aspetos que
impactam na satisfacdo dos oficiais e sargentos do Exército Portugués. Observou-se que
fatores como o “Desenvolvimento de uma cultura organizacional”, “Investimento pessoal
associado ao abandono da organizacdo” e “Ligacdo emocional com a institui¢do”
influenciam negativamente a satisfacdo dos oficiais e sargentos em vérias dimensfes da
Gestdo de Carreiras. Além disso, ha diferencas significativas na satisfagdo entre oficiais e
sargentos em relacdo a ‘“Promocdo, “Recompensas contingentes” e valorizagdo das
“Condigdes operativas” com menor satisfacdo registada nos sargentos. Esses resultados

indicam a necessidade de uma gestdo mais efetiva das carreiras dos oficiais e sargentos,
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considerando-se os aspetos identificados para melhorar sua satisfagdo profissional,
respondendo assim a Questdo Derivada n°3 “Quais sdo os fatores que mais contribuem
para a satisfacdo/insatisfacao de oficiais e sargentos?”.

Relativamente a Questdo Derivada n° 4 “Que tipo de medidas tém o Exército
Portugués tomado para gerir as carreiras dos seus oficiais e sargentos?”’ pode se concluir
que o Exeército Portugués tem implementado uma série de medidas para gerir as carreiras
dos seus oficiais e sargentos, reconhecendo a importancia dessa gestdo para garantir o
desenvolvimento profissional e a satisfacdo dos militares.

Uma das principais iniciativas é a criacdo da Reparticdo de Gestdo de Carreiras, que
tem como objetivo fornecer suporte e orientagdo aos militares em relacdo as suas carreiras.
Essa reparticao desempenha um papel fundamental na divulgagéo de informagdes relevantes,
no aconselhamento sobre opcdes de progressdo e no acompanhamento do desenvolvimento
dos militares ao longo das suas carreiras.

Além disso, o Exército Portugués tem procurado promover a transparéncia e a justica
no processo de progressdo na carreira. O Estatuto dos Militares das Forgas Armadas
(EMFAR) estabelece critérios claros, como qualificacdes, antiguidade, mérito demonstrado
no desempenho profissional e as necessidades estruturais das Forcas Armadas, que sdo
considerados na promocdo dos militares a diferentes postos.

O EMFAR também destaca a importancia do desenvolvimento de competéncias
prioritarias para os militares, como capacidade de adaptacdo, comunicacdo, competéncias
técnicas, autodesenvolvimento e lideranca. Essas competéncias sdo identificadas como
fundamentais para o progresso na carreira militar.

Outra medida adotada pelo Exército Portugués é a implementacdo de mecanismos
reguladores, que visam garantir a flexibilidade na gestdo do processo de progressao na
carreira. Esses mecanismos permitem uma abordagem adaptativa as mudancas nas condigdes
e exigéncias operacionais, possibilitando uma gestdo mais eficiente e alinhada com as
necessidades dos militares e da instituig&o.

No entanto, é importante destacar que a Gestdo de Carreiras enfrenta desafios
significativos. E necessario encontrar um equilibrio entre as expectativas individuais dos
militares e as necessidades operacionais da instituicdo. Além disso, a otimizagdo da Gestdo
de Carreiras requer uma mudanca de mentalidade, uma compreensdo aprofundada das

necessidades e motivagOes dos militares, bem como o alinhamento de interesses.
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Para enfrentar esses desafios, o Exército Portugués tem considerado diversas
tendéncias futuras na Gestdo de Carreiras. Isso inclui o maior envolvimento do militar na
gestdo de sua prépria carreira e na tomada de decisbes, a implementacdo da gestdo por
competéncias e descricdo funcional, a transformacdo digital para otimizar processos e
melhorar a comunicacdo, a criacdo de modelos de carreira com quadros especiais para
militares com perfil adequado, e a implementacdo de incentivos e beneficios sociais para
promover a satisfacao geral dos militares, respondendo assim a Questdo Derivada n°5 “Que
medidas poderiam vir a ser adotadas, que possam diminuir a insatisfacdo ou potenciar
a satisfacdo dos oficiais e sargentos quanto a gestdo das suas carreiras?”.

Deste modo, respondendo a Questao Central “De que forma é que a Gestdo de
Carreiras tem impacto na satisfagéo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros
Permanentes do Exeército Portugués?” este estudo revelou que diversos fatores tém
impacto na satisfagdo dos individuos em relagdo a supervisdo, natureza do trabalho,
promocdo, recompensas contingentes, condigdes operativas, comunicagdo e pagamento no
Exército Portugués.

Os fatores que afetam negativamente a satisfacdo dos funcionarios incluem a falta de
uma cultura organizacional solida, a percecdo de altos custos associados a saida da
organizacdo, a falta de investimento emocional na organizacdo e uma Gestdo de Carreiras
inadequada. Os oficiais tendem a ter maior satisfacdo com as oportunidades de promocéo
em comparagdo com 0s sargentos.

Esses resultados destacam a importancia da cultura organizacional, Gestdo de
Carreiras e investimento pessoal na satisfacdo dos funcionarios.

A participacdo ativa dos militares, juntamente com a cadeia de comando e a
administracdo de recursos humanos, € considerada essencial na Gestdo de Carreiras. A
definicdo e desenvolvimento de competéncias prioritarias, como capacidade de adaptacéo,
comunicagdo e lideranga, também sdo enfatizadas. Também, a otimizacdo da Gestdo de
Carreiras, a compreensédo das necessidades e motivacdes dos militares e a implementacéo de
um novo modelo de gestdo sdo considerados importantes para promover a satisfacao geral
dos militares.

As respostas as QD e QC, consequentemente, aos objetivos gerais e especificos desta
pesquisa, permitiram alcangar um conhecimento aprofundado sobre o tema da Gestdo de
Carreiras. Os resultados obtidos fornecem informagdes que podem contribuir para as

organizag0es, neste caso especifico para o Exército Portugués, como para 0 meio acadéemico.
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O tema em questdo pode contribuir para a pesquisa de outros investigadores e
académicos interessados na compreensdo e no aprimoramento das préaticas de Gestdo de
Carreiras. No entanto, é recomendado que sejam realizados mais estudos para completar os
perfis organizacionais das praticas de Gestdo de Carreiras e para investigar a sua evolucao
ao longo do tempo. Essas pesquisas adicionais podem fornecer uma visdo mais abrangente
e atualizada sobre o tema, permitindo uma compreensdo mais aprofundada e o
desenvolvimento de modelos de Gestdo de Carreiras mais eficazes.

Durante a investigacdo, foram encontradas algumas limitacdes decorrentes da
escassez de informacges sobre as praticas de Gestao de Carreiras no Exército Portugués. Isso
se deve ao fato de que a criacdo da Reparticdo responsavel pela Gestdo de Carreiras ser
relativamente recente, o que significa que as suas praticas ainda estdo em processo de

implementacéo e consolidacéo.
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APENDICE | - AVALIACAO ESTATISTICA DOS DADOS

Ap0s a conclusdo da recolha de dados, que resultou em uma amostra de 256 oficiais
do Quadro Permanente do Exército Portugués foram realizados procedimentos estatisticos
divididos em trés etapas para analisar a validade e fiabilidade do questionario. Essas fases
incluiram a avaliacdo estatistica dos dados e avalia¢do da fiabilidade. Neste apéndice, foram
realizadas andlises de estatistica descritiva para verificar as condi¢des de normalidade e
linearidade dos dados. Essas andlises estatisticas sdo importantes para avaliar a distribuicédo
dos dados recolhidos e verificar se 0s pressupostos necessarios para a aplicacdo de
determinadas técnicas estatisticas sdo atendidos.

A avaliacdo da linearidade dos dados é relevante quando se deseja realizar analises
de regressdo ou correlacdo. Essa analise verifica se a relagdo entre as variaveis é linear, ou
seja, se as mudangas em uma variavel estdo relacionadas a mudangas proporcionais em outra
varidvel. Ao realizar essas analises de estatistica descritiva, foi possivel verificar se os dados
recolhidos atendem aos pressupostos necessarios para as analises estatisticas subsequentes,

garantindo a adequacdo das técnicas aplicadas e a validade dos resultados obtidos.

Foram executadas andlises de estatistica descritiva para verificar as condi¢des de
normalidade e linearidade dos dados.

Como demonstrado na Tabela n°, os valores das medias do questionario “Gestéo de

Carreiras” variam entre 1,73 £ 0.934 de Desvio-padrao e 4,28 + 1,123 de Desvio-padréo.

Tabela n° 6. Estatisticas descritivas “Gestédo de Carreiras”.

Média +

Desvio- Mediana Minimo Maximo Assimetria Curtose Kolmogorov-

padréo Smirnov
QL1 4,28 £1,123 5,00 1 5,00 -1,7208 2,1796 <,001
QL2 2,01+1,059 2,00 1 5,00 0,8230 -0,1558 <,001
QL3 2,25+1,113 2,00 1 5,00 0,5415 -0,6212 <,001
QL4 1,83 £0,957 2,00 1 5,00 0,9366 0,0837 <,001
QL5 1,71 £0,870 1,00 1 5,00 1,0388 0,3595 <,001
QL6 1,73+£0,934 1,00 1 5,00 1,2027 0,7748 <,001
QL7 1,80 £0,935 2,00 1 5,00 0,9590 0,1897 <,001
Q1.8 2,64 £1,156 3,00 1 5,00 0,0446 -1,0443 <,001
QL9  3,27+1,390 3,00 1 5,00 -0,2978 -1,1395 <,001

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao Jamovi.



Como demonstrado na Tabela n°7, os valores das médias do questionario “Gestdo de

Carreiras” variam entre 1,70 £0,94 de Desvio-padrao e 4,16 £1,14 de Desvio-padrao.

Tabela n° 7. Estatisticas descritivas “Satisfacao Profissional”.

Q21  1,94+1,00 2,00 1 5 0,9698 0,2927 <,001
Q22  416+114 5,00 1 5 -1,4432 1,2343 <,001
Q23  3,42+139 4,00 1 5 -0,3996 -1,1042 <,001
Q2.4 1,70 40,94 1,00 1 5 1,3827 1,4434 <,001
Q25 3,301,223 3,00 1 5 -0,1686 -0,9100 <,001
Q26  2,00+1,01 2,00 1 5 0,7059 -0,4418 <,001
Q27  2,11#1,05 2,00 1 5 0,6229 -0,4096 <,001
Q2.8  2,11+#1,07 2,00 1 5 0,7336 -0,2031 <,001
Q29  349+124 4,00 1 5 -0,7818 -0,3406 <,001
Q210 2,141,712 2,00 1 5 0,8607 0,1228 <,001
Q211 2,27+115 2,00 1 5 0,7917 -0,0958 <,001
Q2.12 3,68 +1,08 4,00 1 5 -0,8096 0,3187 <,001
Q2.13 3,50 1,09 4,00 1 5 -0,4466 -0,3881 <,001
Q2.14  2,05+1,02 2,00 1 5 0,8205 0,1090 <,001
Q2.15 1,80+0,88 2,00 1 5 1,1745 1,5399 <,001
Q2.16 3,90 1,25 4,00 1 5 -1,1534 0,3473 <,001
Q2.17 2,73 +1,01 3,00 1 5 -0,0232 -0,5570 <,001
Q2.18 2,84 +1,06 3,00 1 5 0,2339 -0,4994 <,001
Q2.19 3,49 +1,03 4,00 1 5 -0,3990 -0,2311 <,001
Q2.20  3,35+1,09 3,00 1 5 -0,3369 -0,4967 <,001
Q221 3,34+113 3,00 1 5 -0,1558 -0,8483 <,001
Q2.22 2,56 +1,09 2,00 1 5 0,3330 -0,6310 <,001
Q2.23 3,79 +1,05 4,00 1 5 -0,4852 -0,4920 <,001
Q2.24 3,90 0,95 4,00 1 5 -0,5111 -0,4402 <,001
Q225 4,13+0,83 4,00 1 5 -1,0300 1,6679 <,001
Q226  2,93+1,20 3,00 1 5 0,1438 -0,9189 <,001
Q227 2,44 +1,03 2,00 1 5 0,5804 -0,0714 <,001
Q228 2,73+1,14 3,00 1 5 0,2748 -0,7513 <,001
Q229 3,59 40,95 4,00 1 5 -0,8022 0,6603 <,001
Q2.30 3,76 +1,06 4,00 1 5 -0,7799 0,1224 <,001
Q2.31 3,46 1,04 4,00 1 5 -0,6575 0,0231 <,001
Q232  2,23+1,04 2,00 1 5 0,4027 -0,8317 <,001
Q2.33  3,08+1,28 3,00 1 5 -0,0681 -1,0376 <,001
Q2.34 3,56 +1,21 4,00 1 5 -0,3732 -0,9168 <,001
Q2.35 2,74 +1,06 3,00 1 5 0,2860 -0,4400 <,001

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao Jamovi.

Como demonstrado na Tabela n°8, os valores das médias do questionario “Gestdo de

Carreiras” variam entre 2,10 £1,20 de Desvio-padrao e 3,80 £1,11 de Desvio-padréo.



Tabela n° 8. Estatisticas descritivas “Comprometimento Organizacional”.

Média +

Desvio- Mediana  Minimo Maximo  Assimetria Curtose Kolmogorov-

padrao Smirnov
Q3.1 2,46 £1,24 2,00 1 5 0,52+E2:E1930 -0,769 <,001
Q3.2 3,80 £1,11 4,00 1 5 -0,7399 -0,262 <,001
Q3.3 2,41 £1,12 2,00 1 5 0,4649 -0,559 <,001
Q34 3,30 £1,21 4,00 1 5 -0,4695 -0,666 <,001
Q3.5 3,25 +1,33 3,00 1 5 -0,2648 -1,044 <,001
Q3.6 2,47 £1,29 2,00 1 5 0,4122 -0,962 <,001
Q3.7 2,94 +1,40 3,00 1 5 0,0947 -1,272 <,001
Q3.8 2,34 +1,24 2,00 1 5 0,5099 -0,865 <,001
Q3.9 3,50 +1,33 4,00 1 5 -0,5425 -0,832 <,001
Q3.10 2,10£1,20 2,00 1 5 0,8727 -0,203 <,001
Q3.11 2,80+1,33 3,00 1 5 0,0832 -1,134 <,001
Q3.12 2,48+1,32 2,00 1 5 0,5280 -0,873 <,001
Q3.13 2,60+£1,28 2,00 1 5 0,3607 -0,934 <,001
Q3.14 2,33%1,10 2,00 1 5 0,4866 -0,451 <,001
Q3.15 2724111 3,00 1 5 0,0483 -0,728 <,001
Q3.16 2,40£1,19 2,00 1 5 0,5746 -0,557 <,001
Q3.17 2,82+1,27 3,00 1 5 0,0927 -1,068 <,001
Q3.18 2,55+1,25 2,00 1 5 0,3164 -0,976 <,001

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao Jamovi.

De acordo com o valor de p do teste de Kolmogorov-Smirnov, conclui-se que as
respostas aos diferentes itens ndo seguem uma distribui¢do normal (p < 0,001).

Contudo, segundo Kim (2013), analisando os valores da Curtose, com base na
amostra de tamanho médio (50 < n < 300), se o valor absoluto de z for maior que 3,29 com
um nivel de significancia de 0,05, entdo a hip6tese nula deve ser rejeitada e pode-se concluir
que a distribuicdo da amostra ndo é normal, sendo que o maior valor absoluto que se verifica
na Tabela n° é 2,17 , na Tabela n°7 é 1,66 e na Tabela n°8 € -0,26 que significa que a

distribuicdo da amostra em questdo pode ser considerada normal.

Segundo os dados da Tabela n°9, e tomando como pontos intermédios da escala
utilizada, “2” (Discordo) e “3” (Nem concordo nem discordo), sdo apresentadas as médias
das variaveis:

- Discordancia, os fatores: Pagamento (M=2,02; DP=0,768); Promocéao (M=2,23;
DP=0,812); Recompensas contingentes (M=2,76; DP=0,820) e Condicdes operativas
(M=2,38; DP=0,724).



- Nem concorda nem discorda, os fatores: Supervisdo (M=3,69; DP=0,965);
(M=3,59; DP=0,800); Natureza do trabalho (M=3,52; DP=0,863);
A variavel Comunicacdo ndo foram analisados devido a sua consisténcia interna

apresentar os valores inaceitaveis (<0,6) (Tabela n°9).

Tabela n® 9. — Estatistica descritiva e covariancia das variaveis em estudo “Satisfacéo Profissional”.

1-Pagamento 2,01 0,768 - -0,754 0,082 0,616 -0,202 -0,108 0,532
2-Promogio 2,23 0812 e -0,257 -0,546 0,138 0,231 0,478
3-Supervisio 3,69 095 e 0,553 -0,154 -0,286 0,384
4-Recompensas contingentes 2,76 080 e -0,376 -0,430 -0,430
5-Condicdes operativas 2,38 0,724 e 0,265 -0,272
6-Natureza do trabalho 3,52 0863 e -0,335
7-Comunica¢io 2,71 0,556 e

Fonte: Elaboracdo prépria com recurso ac Jamovi.

Segundo a Tabela n°9, verifica -se uma correlacdo significativa entre os fatores:
-Recompensas contingentes e:
» Pagamento (r=0,616, p<0,01);

» Superviséo (r=0,553, p<0,01);

Segundo os dados da Tabela n°10, e tomando como pontos intermédios da escala
utilizada, “2” (Discordo) e “3” (Nem concordo nem discordo), sdo apresentadas as médias
das variaveis:

- Discordéancia, os fatores: CA (M=3,50; DP=0,951); CN (M=2,71; DP=1,03) e CC
(M=2,64; DP=0,728).

- Nem concorda nem discorda, os fatores: CA (M=3,50; DP=0,951);

Analisando a Tabela n® X verifica-se que nédo existe covariancia entre os trés fatores.

Tabela n® 10. — Estatistica descritiva e covariancia das variaveis em estudo “Comprometimento
Organizacional”



3,50 095

A -0,70 0,06

N 271 . 0,08
2,64 0,72

cc TR

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao Jamovi.

Relativamente aos dados da Tabela n°11, e tomando como pontos intermédios da
escala utilizada, “2” (Discordo) e “3” (Nem concordo nem discordo), sdo apresentadas as
médias das variaveis:

- Discordancia, os fatores: Gestdo de Carreiras no Exército (M=1,89; DP=0,80) e
Desenvolvimento de Uma Cultura Organizacional (M=2,45; DP=0,98).

- Nem concorda nem discorda, o fator: Impacto da Gestdo de Carreira (M=3,77;
DP=1,04)

Tabela n® 11. — Estatistica descritiva e covariancia das variaveis em estudo “Gestédo de Carreiras”

Gestdo de Carreiras no Exército (GC_1) 1,89 080 - -0,22 0,24
Desenvolvimento de Uma Cultura Organizacional 245 08 019
(GC_2)

Impacto da Gest&o de Carreira (GC_3) 3,77 04 e

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao Jamovi
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APENDICE Il - FIABILIDADE DOS QUESTIONARIOS

Field (2009), indica que em termos estatisticos, a maneira padrdo para analisar a
fiabilidade é representada na ideia de que itens individuais (ou um conjunto de itens) devem
produzir resultados similares. Deste modo, a consisténcia interna de cada dimensdo foi

avaliada por meio da andlise do coeficiente alfa de Cronbach ().

De acordo com Field (2009), um valor de alfa de Cronbach (a) entre 0,7 ¢ 0,8 ¢
considerado aceitavel para indicar a fiabilidade de uma escala. Valores significativamente
mais baixos podem indicar uma escala pouco fidvel. Analisando os valores da Tabela n°12,
verifica-se uma boa consisténcia interna, visto que os valores absolutos variam entre 0,799

de minimo e 0,856 de maximo.

Tabela n° 12. Valores de consisténcia interna “Gestdo de Carreiras”.

a de Cronbach

Q11 0,856 Bom
Q1.2 0,804 Bom
Q13 0,803 Bom
QL4 0,803 Bom
Q15 0,800 Bom
Q1.6 0,799 Razoavel
Q1.7 0,804 Bom
Q1.8 0,823 Bom
QL9 0,849 Bom

Fonte: Elaboracgado prépria com recurso ao Jamovi.

De seguida foi analisada a consisténcia interna do questionario “Satisfacao
Profissional” a partir da anélise do coeficiente alfa de Cronbach. De acordo com Hill e Hill
(2002), os valores do coeficiente alfa podem ser interpretados da seguinte forma:
Inaceitavel: se o valor for menor ou igual a 0,6; Fraco: se o valor estiver entre 0,6

(exclusivo) e 0,7 (inclusive); Razoavel: se o valor estiver entre 0,7 (exclusivo) e 0,8

\l



(inclusive); Bom: se o valor estiver entre 0,8 (exclusivo) e 0,9 (inclusive) e Excelente: se o

valor for igual ou superior a 0,9.

Tabela n° 13. — Valores de consisténcia interna “Satisfagio Profissional”.

Pagamento 0,604 Fraco
Promocao 0,726 Razoavel
Supervisdo 0,859 Bom
Recompensas contingentes 0,783 Razoavel
Condicdes operativas 0,620 Fraco
Natureza do trabalho 0,836 Bom
Comunicagio 0,556 Inaceitavel

Fonte: Elaboracao prépria

Segundo a Tabela n°13, o Fator Comunicacdo representa a menor consisténcia interna
(0.556), sendo que € considerado como inaceitavel. Os fatores como Pagamento, CondicGes
operativas representam valores abaixo do razoavel. Contudo, segundo DeVellis (1991), em
algumas areas das ciéncias sociais, como psicologia, educacédo e satde, um valor de alfa de
Cronbach de 0,6 pode ser considerado aceitavel em certos contextos de pesquisa.

De seguida foi analisada a consisténcia interna a partir da analise do coeficiente alfa
de Cronbach do questionario “Comprometimento Organizacional”. Sendo que segundo a
Tabela n°14, todos os valores encontram-se aceitaveis, pois 0s seus valores sao maiores que
0,6 (DeVellis, 1991).

Tabela n°14. — Valores de consisténcia interna “Comprometimento Organizacional”.

CA 0,850 Bom
CN 0,881 Bom
cC 0,701 Razoavel

Fonte: Elaboracéo prépria
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APENDICE |1l - FATORES DO QUESTIONARIO

Validade da anélise fatorial

Neste apéndice, sdo apresentados os resultados da analise fatorial realizada nas partes
I1, 111 e IV do questionario. Inicialmente, foi realizada uma analise fatorial exploratoria da
Parte 1l, que compreende as perguntas relacionadas & Gestdo de Carreiras. Essa anélise teve
como objetivo identificar os fatores subjacentes a essa dimensédo do estudo, utilizando a
rotacdo VARIMAX, que procura maximizar a dispersdo das cargas dentro dos fatores,
resultando em agrupamentos mais interpretaveis de variaveis, conforme descrito por Field
(2009).

Além disso, foi conduzida uma analise fatorial confirmatoria envolvendo as Partes 111
e IV do questionario. Essa analise teve como objetivo confirmar a estrutura fatorial proposta
e comparar os resultados com estudos anteriores que utilizaram essas medidas. A analise
fatorial confirmatdria € uma técnica estatistica que procura verificar se a estrutura fatorial
tedrica proposta pelos pesquisadores é adequada para explicar os dados recolhidos. Dessa
forma, foi possivel avaliar a consisténcia dos resultados obtidos nesse estudo em relacéo a

estudos anteriores, contribuindo para a validacdo das medidas utilizadas.

Tabela n° 15. Fatores de questionario “Gestdo de Carreiras”.

F1 F2 F3 Singularidade
QL1 0,856 0,265
Q1.2 0,774 0,363
Q13 0,561 0,510 0,421
QL4 0,735 0,389
Q15 0,821 0,264
Ql.6 0,784 0,305 0,289
QL7 0,728 0,313 0,372
Q1.8 0,657 0,479
Q1.9 0,437 0,727

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao Jamovi.



Tabela n° 16. Fatores de questionario “Satisfacdo Profissional”.

Q1 0,300 0,669
Q.2 0,423 0,661
Q.3 0,626 0,441
Q4 0,378 0,356 0,484
Q5 0,481 0,604
Q.6 0,481 0,510
Q.7 0,829 0,358
Q.8 0,776 0,258
Q9 -0814 0,261
Q.10 0673 0,517
Q.11 0,705 0,407
Q.12 -0,802 0,368
Q.13 0,383 0,557
Q.14 0,681
Q.15 0,501
Q.16 0,813
Q.17 -0,375 0,338 0,411
Q.18 0,548 0,526
Q.19 0,614 0,459
Q.20 0,732 0,381
Q.21 0,311 0,572
Q.22 0,317 0,725
Q.23 0,688 0,525
Q.24 0,817 0,303
Q.25 -0,455 0,330 0,562
Q.26 0,396 0,543
Q.27 0430 0,619
Q.28 -0,365 0,609
Q.29 0,828 0,331
Q.30 0,896 0,207
Q.31 0,849 0,203
Q.32 -0,532 0,489
Q.33 0,505 0,742
Q.34 0,797 0,361
Q.35 0,861

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao Jamovi.

Tabela n® 17. Fatores de questionario “Comprometimento Organizacional”.

Q.1 -0,835 0,328
Q.2 0,795 0,428
Q3 -0,678 0,446
Q4 0,581 0,625
Q5 0,614 0,419
Q.6 0,838 0,244
Q.7 -0,554 0,597
Q8 0,830 0,278
o) 0,449 0,585
Q.10 0,924 0,218
Q.11 0,491 0,346 0,434
Q.12 0,703 0,507
Q.13 0,715 0,453
Q.14 0,753 0,408



Q.15
Q.16
Q.17
Q.18

0,550
0,784
0,781
0,429

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao Jamovi.

0,695
0,388
0,397
0,593
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APENDICE IV-INQUERITO POR QUESTIONARIO

Este Questionario é realizado no ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada que confere o grau
de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de Administragdo Militar, subordinado ao tema
"O Impacto da Gestdo de Carreiras na Satisfacdo Profissional dos Militares do Exército
Portugués".

A sua resposta é importante para a analise e percecdo da sua satisfacdo ao longo da carreira militar,
tanto a nivel profissional (progressdo, louvores e recompensas) como a nivel pessoal
(camaradagem, bem-estar social).

Os dados obtidos serdo tratados de forma geral e ndo individualizada, de forma a promover o seu

anonimato e a natureza confidencial do questionario. Nesse ambito, os seus dados serdo
conservados pelos prazos e condicGes legalmente previstos e de acordo com as orientacfes
prestadas pela Comissdo Nacional de Protecéo de Dados, prevista no Regulamento (UE) 2016/679
de 27 de abril de 2016, que entrou em vigor em 25 de maio de 2018.

O tempo estimado para o preenchimento do questionario é de 15 minutos.

Parte | - Dados do Militar

Seccgao 1- As questdes seguintes pretendem conhecé-lo(a) melhor.

1-Género com o qual se identifica

Masculino

Feminino

Nao se identifica com os termos
Prefere ndo dizer

2- ldade

Entre 20 e 24 anos
Entre 25 e 29 anos
Entre 30 e 39 anos
Entre 40 e 49 anos
mais de 50 anos

(0 O B B

3- Situacao familiar

71 Solteiro(a)

] Casado(a) / Unido de facto
"1 Divorciado(a) / Separado(a)
1 Viavo(a)
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(I I A B

J

N e Y e Y e e Yy Y

4-Comando/Unidade onde presta servico
Caso se encontre colocado(a) fora do Ramo, indique a U/E/O no campo ""Outro™

Comando do Exército e érgéos do EM

OCAD- Comando do Pessoal (U/E/O CmdPess)

OCAD- Comando da Logistica (U/E/O CmdLog e Direcao de Financas)
Comando das Forgas Terrestres (QG CFT, QG ZMA, QG ZMM, QG BrigRR, QG
Brigint, QG BrigMec)

Orgéos de Conselho e Inspecéo

Orgéos de Base — (Obtencdo e Adm. de RH, Aprontamento de Forcas, Apoio
Logistico, Apoio e Formacdo, Divulgacéo e Perseveranca da Cultura Militar)
Orgéos de Apoio a mais que um ramo

Outro Qual?

5-Tipo de prestagdo de servico

QP
RV/RC

6- Posto

General
Tenente-General
Major-General
Brigadeiro-General
Coronel
Tenente-Coronel
Major

Capitéo

Tenente

Alferes

Aspirante
Sargento Mor
Sargento-Chefe
Sargento-Ajudante
Primeiro-Sargento
Segundo-Sargento
Furriel
Segundo-Furriel
Cabo-Adjunto
Primeiro-Cabo
Segundo-Cabo
Soldado
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7-Ha quanto tempo esté colocado na atual unidade

1 anos
2 anos
3 anos
4 anos
5 anos
6 anos
7 anos
8 anos
9 anos

N I Y Y O I O

10 ou mais anos

8-Situacao relativa a distancia entre a sua Residéncia e o seu local de trabalho

(0 O I O B O

Até aos 20km

Entre 21km e 49km
Entre 50km e 99km
Entre 100km e 149km
Mais de 150km

Parte Il - Estudo de campo sobre a Gestao de Carreiras

Para cada questdo, selecione a resposta assinalando o circulo correspondente.

Discordo

totalmente

Discordo Nem concordo

discordo

nem

Concordo

Concordo totalmente

1

2 3

1. Considera que a Gestdo de Carreiras
tem um impacto significativo na
satisfaco profissional?

2. O suporte oferecido pela Gestdo de
Carreiras é adequado para o
desenvolvimento de habilidades e
competéncias?

3. O Exército valoriza e reconhece 0
trabalho dos militares de maneira
apropriada?

4, O sistema de Gestdo de Carreiras é
transparente e justo?

5. O Exército disponibiliza recursos
suficientes para ajudar aos militares
no planeamento das suas carreiras?
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6. O Exército fornece feedback
apropriado sobre desempenho e
progresso na carreira?

7. A Gestdo de Carreiras oferece
flexibilidade suficiente para atender
as necessidades pessoais dos
militares?

8. O Exército proporciona
oportunidades de trabalho
desafiadoras e diversificadas para os
militares?

9. Nasua opinido, qual é o impacto da
Gestdo de Carreiras no
comprometimento organizacional?

Parte 111 - Estudo de campo sobre a Satisfacdo no Trabalho

Para cada questdo, selecione a resposta assinalando o circulo correspondente.

Discordo Discordo Nem concordo nem | Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente
1 2 3 4 5
1. Acho que estou a ser pago de forma

justa pelo trabalho que fago.

2. Os aumentos sdo muito poucos e
espagados entre si.

3. Quando penso no que me pagam, sinto
que ndo sou apreciado pelo Exército.

4.  Sinto-me satisfeito com as minhas
oportunidades de aumentos salariais.

5. No meu trabalho, ha realmente poucas
oportunidades para promogdes.

6. Aqueles que fazem bem o seu trabalho
tém boas oportunidades de serem
promovidos.

7. As pessoas progridem aqui tdo
rapidamente como em outros locais.

8.  Estou satisfeito com as minhas
oportunidades de promogao.

9. O meu chefe é competente a fazer o seu

trabalho.

10. O meu chefe é injusto/a comigo.




11.

O meu chefe mostra muito pouco
interesse pelos sentimentos dos
subordinados.

12.

Gosto do meu chefe.

13.

Nao estou satisfeito com os beneficios
que recebo.

14.

Os heneficios que recebemos sdo tdo
bons como os que a maioria das outras
organizacdes oferece.

15.

O pacote de beneficios que temos é
justo.

16.

Ha beneficios que ndo temos e
deviamos ter.

17.

Quando fagco um bom trabalho, recebo
o devido reconhecimento.

18.

N&o sinto que o trabalho que faco seja
apreciado.

19.

Hé poucas recompensas para aqueles
que trabalham aqui.

20.

N&o sinto que 0s meus esforgos sejam
recompensados como deviam.

21.

Muitas das nossas regras e
procedimentos tornam dificil fazer um
bom trabalho.

22.

Os meus esforgos para fazer um bom
trabalho, raramente s&o bloqueados por
burocracias.

23.

Tenho demasiadas tarefas para fazer no
meu trabalho.

24.

Tenho demasiado trabalho burocratico.

25.

Gosto das pessoas com quem trabalho.

26.

Considero que tenho de trabalhar mais
na minha fungéo por causa da
incompeténcia de pessoas com as quais
trabalho.

217.

Ha demasiados conflitos no trabalho.

28.

Por vezes sinto que 0 meu trabalho ndo
tem sentido.

29.

Gosto de fazer as tarefas que fago no
meu trabalho.

30.

Sinto orgulho em desempenhar o meu
trabalho.

31.

O meu trabalho é agradavel.

32.

Considero que a Comunicacéo interna
do Exército parecem boas.

33.

Os objetivos do Exército ndo sdo claros
para mim.

34.

Sinto frequentemente que néo sei o que
se passa com o Exército.

35.

As tarefas do meu trabalho nédo sao
completamente explicadas.

Fonte: Versdo adaptada por Malheiro (2009) de Paul E. Spector (1997, p. 3).
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Parte Il - Estudo de campo sobre 0 Comprometimento Organizacional

Para cada questdo, selecione a resposta assinalando o circulo correspondente.

Discordo Discordo Nem concordo nem | Concordo Concordo
totalmente discordo totalmente
1 2 3 4 5
1. Nao me sinto “emocionalmente

ligado” ao Exército.

O Exército tem um grande significado
pessoal para mim.

Nao me sinto como “fazendo parte
da familia” no Exército.

Na realidade sinto os problemas do
Exército como se fossem meus.

Ficaria muito feliz em passar o resto
da minha carreira no Exército.

Eu ndo iria deixar o Exército neste
momento porque sinto que tenho uma
obrigacdo pessoal para com as pessoas
que trabalham aqui.

Sinto que ndo tenho qualquer dever
moral em permanecer no Exército
onde estou atualmente.

Mesmo que fosse uma vantagem para
mim, sinto que ndo seria correto deixar
0 Exército no presente momento.

O Exército merece a minha lealdade.

10.

Sentir-me ia culpado se deixasse 0
Exército agora.

11.

Sinto que tenho um grande dever para
com o Exército.

12.

Acredito que ha muitas poucas
alternativas para poder pensar em sair
do Exército.

13.

Seria materialmente muito penalizador
para mim, neste momento, sair desta
organizagdo, mesmo que o pudesse
fazer.

14.

Uma das principais razdes para eu
continuar a trabalhar para esta
Organizagdo é que a saida iria requerer
um consideravel sacrificio pessoal,
porque uma outra empresa podera ndo
cobrir a totalidade de beneficios que
tenho aqui.

15.

Neste momento, manter-me nesta
organizagéo é tanto uma questao de
necessidade material, quanto de
vontade pessoal.

16.

Uma das consequéncias negativas para
mim se saisse desta empresa resulta da
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escassez de alternativas de emprego
que teria disponiveis.

17. Muito da minha vida iria ser afetada se
decidisse querer sair desta
Organizagdo neste momento.

18. Como ja dei tanto a esta Organizacdo,
ndo considero atualmente a
possibilidade de trabalhar numa outra.

Fonte: Verséo validada por Fachada (2015) da versdo portuguesa de Nascimento et al., (2008) da
Escala original de Meyer e Allen (1997).
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APENDICE V -INQUERITO POR ENTREVISTA

Este inquérito por entrevista é realizado no ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada que confere o
grau de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de Administragido Militar, subordinado ao tema
"O Impacto da Gestdo de Carreiras na Satisfagdo Profissional dos Oficiais e Sargentos dos Quadros
Permanentes do Exército Portugués". O seu contributo é muito importante para o sucesso e realizagio
da investigagdo, garantindo a sua confidencialidade. Os dados obtidos serdo tratados de forma geral e
ndo individualizada, de forma a promover o seu anonimato e a natureza confidencial do questionario.
Nesse ambito, os seus dados serdo conservados pelos prazos e condigdes legalmente previstos e de
acordo com as orientagdes prestadas pela Comissdo Nacional de Protecdo de Dados, prevista no
Regulamento (UE) 2016/679 de 27 de abril de 2016, que entrou em vigor em 25 de maio de 2018.

No final do estudo, sera elaborado um relaténo em linguagem néo técnica para ser entregue ao comando

da(s) unidade(s) envolvida(s). O comando ficara encarregado de divulgar o relatério aos participantes.
Se preferir receber essa informacdo pessoalmente, pode entrar em contacto com o orientador deste
projeto, o Professor-Auxiliar Flavio Ivo Riedlinger de Magalhdes (magalhaes.fir@exercito.pt) ou
comigo, a Aspirante Fatima Eduardovna Gimranova (gimranova.fe@academiamilitar.pt).

Consentimento para realizacao de entrevista

Eu, autorizo que a entrevista sejarealizada, e
que os dados aqui extraidos sejam utilizados tinica e, exclusivamente para efeitos desta investigacio.

, de de

Nome do Entrevistado:

Funcéo:

Em Funcdes desde:

Local:

Data:
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Questoes:

Q1-1: Quais sdo as oportunidades de crescimento profissional que estao disponiveis para 0s

militares?

Q1-2: Como € que o Exército faz a gestdo das expectativas de carreira dos militares e lida

com os casos de insatisfacdo?

Q1-3: Quais sdo as competéncias que sao prioritarias na Gestdo de Carreiras dos militares

do Exército?
Q1-4: De que forma é que as necessidades operacionais afetam a Gestdo de Carreiras?

Q1-5: De que forma é que orcamento disponivel para o Exército Portugués influencia a

Gestdo de Carreiras?

Q1-6: Quais sdo as principais medidas de apoio e desenvolvimento de carreiras para 0S

militares no Exército portugués?
Q1-7: Como é que a Gestdo de Carreiras no Exeército Portugués evoluiu nos dltimos anos?

Q1-8: Quais sdo os desafios que a Gestdo de Carreiras enfrenta atualmente no Exército

portugués?

Q1-9: Quais sdo as principais tendéncias futuras em Gestdo de Carreiras que estdo a ser

consideradas pelo Exército portugués?

Q1-10: Na sua opinido, qual é o impacto da Gestdo de Carreiras na satisfacdo profissional

dos militares?

Q1-11: Que impacto considera que a Gestdo de Carreiras tem no compromisso

organizacional dos militares (condi¢do militar)?
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APENDICE VI - PERGUNTAS DE ENTREVISTAS

Questdo Central

Topicos

Questdes da Entrevista

“De que forma ¢ que a Gestdo de Carreiras tem impacto na
satisfacdo profissional dos oficiais e sargentos dos Quadros
Permanentes do Exército portugués?”

Que tipo de medidas tém o Exército
Portugués tomado para gerir as carreiras dos
seus oficiais e sargentos?

Q1-1: Quais sdo as oportunidades de crescimento
profissional que estéo disponiveis para os militares?

Q1-2: Como é que o Exército faz a gestdo das
expectativas de carreira dos militares e lida com os
casos de insatisfacdo?

Q1-3: Quais séo as competéncias que sdo prioritarias
na Gestdo de Carreiras dos militares do Exército?

Q1-6: Quais sdo as principais medidas de apoio e
desenvolvimento de carreiras para os militares no
Exército portugués?

Q1-7: Como é que a Gestdo de Carreiras no Exército
Portugués evoluiu nos ultimos anos?

Medidas que poderiam vir a ser adotadas,
para diminuir a insatisfagdo/ ou potenciar a
satisfacdo

Q1-9: Quais sdo as principais tendéncias futuras em
Gestdo de Carreiras que estéo a ser consideradas pelo
Exército portugués?

Impacto de Gestdo de Carreiras na satisfacdo
profissional

Q1-10: Na sua opinido, qual é o impacto da Gestao de
Carreiras na satisfacdo profissional dos militares?

Q1-11: Que impacto considera que a Gestdo de
Carreiras tem no compromisso organizacional dos
militares?
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Q1-4: De que forma é que as necessidades
operacionais afetam a Gestdo de Carreiras?

Q1-5: De que forma € que orgamento disponivel para

Obstaculos e desafios na Gestédo de Carreiras | o gyareito Portuguas influencia a Gestéo de Carreiras?

Q1-8: Quais sdo os desafios que a Gestéo de Carreiras
enfrenta atualmente no Exército portugués?
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APENDICE VII - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 1 DO GUIAO A

Q1-1: Quais sdo as oportunidades de crescimento profissional que estdo disponiveis para os militares?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“De acordo com o disposto no nimero 1 do artigo 11.° das Bases Gerais do Estatuto da
Condicdo Militar, em referéncia a), é garantido a todos os militares o direito de progressao
na carreira”.

“...a carreira militar, fruto da necessaria hierarquizaco da instituicdo militar, deve ser, por

-Progressdo vertical acompanhada pelos cursos de
progresséo, tendo a oportunidade de comandar tropas
ao longo da carreira, ter experiéncia internacional
numa Forga Nacional Destacada.

-Outras oportunidades como docéncia, formag&o nas

principio, desenvolvida em progressao vertical através das promocgOes dos militares que | Escolas Praticas, &reas técnicas (financeira,
passam a ser genericamente baseadas na modalidade de escolha. — Pretende-se com isto | mecanica).
valorizar a carreira militar através da meritocracia em detrimento da antiguidade”.
“O 1° momento como subalterno — ser comandante de pelotdo, comandar tropas é sem
dtvida a esséncia da condi¢ao militar.”
“A segunda oportunidade de estar presente numa for¢a nacional destacada, momento impar
onde se podera desenvolver o conjunto de competéncias...”
“Posteriormente depois de fazer o Curso de Promogao a Capitdo (CPC), existe o comando
da companhia...”
“De seguida, com o sucesso do Curso de Promogdo a Oficial Superior (CPOS) deve
frequentar o Curso de Estado Maior”.
“Momento de ser o comandante de batalhdo, pertencer ao elemento da componente
operacional do sistema de forgas (ECOSF)...”
“Ap6s o comando do batalhdo identifica-se o comando da unidade...”
“Outras oportunidades: docéncia, formagdo na Escolas das Armas, na Escola dos Servigos
e ESE, séo pilares estratégicos do Exército, como também a area técnica como por exemplo
a area financeira ou a area mecanica”
Entrevistado 2 “Existem 3 pontos: -Formagdo, experiéncia, nivel de atuacdo de

-A nivel de formagdo: formacao inicial adequada a categoria destino que se encontra
adequada ao quadro especial, no caso dos QP, ou a especialidade, no caso de CR/CV”’.

lideranca direta.
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“Qutro ponto é a experiéncia profissional. E a possibilidade de os militares
desempenharem um conjunto de cargos que Ihe permitem adquirir experiéncia e potenciar
determinadas competéncias que eles vao adquirindo ou vdo melhorando”.

“...tem a ver com aquilo que ¢ o papel da lideranga direta, ou seja, basicamente tem a ver
com a questdo de influenciar a cultura de aprendizagem continua para uma determinada
postura”.

Entrevistado 3

“...julgo que as oportunidades de crescimento dos militares que tenho conseguido
percepcionar associam-se a possibilidade de no futuro eles poderem vir a exercer fun¢des
cada vez mais especializadas e cada vez mais se torna imprescindivel o alinhamento das
suas expectativas com as necessidades do Exército”.

-Possibilidade de no futuro os militares poderem vir
a exercer fungdes cada vez mais especializadas o que
torna imprescindivel o alinhamento das suas
expectativas com as necessidades do Exército.

Entrevistado 4

“...em primeiro lugar, e respeitando os normativos em vigor, a carreira militar desenvolve-
se numa Gtica vertical, ou seja, de progressdo por postos e desempenho de cargos, desde
que cumpridos 0s pressupostos para 0os mesmos... em condi¢cdes normais, um militar
conseguird progredir na sua carreira, estando intrinsecamente ligado ao seu crescimento
profissional”.

“...os militares ao longo da sua carreira, tem a possibilidade de frequentar cursos de
diversa tipologia de modo a alavancarem o seu crescimento profissional”.

- Progressdo vertical que possibilita a progressao por
postos e desempenho de cargos;
-Frequéncia de cursos de diversa tipologia;

Entrevistado 5

“As oportunidades de crescimento profissional decorrem do preconizado no EMFAR, que
estabelece o desenvolvimento da carreira militar através da introdugdo de mecanismos
reguladores que permitem dar satisfacdo as legitimas expectativas individuais e tendem a
assegurar um adequado equilibrio da estrutura de pessoal das For¢as Armadas”.
“...formagdo, emprego operacional em TO e TN, cooperacdo no dominio da defesa,
promogoes, entre outros”.

- As oportunidades de crescimento profissional
decorrem do preconizado no EMFAR;

- Formacdo, emprego operacional em TO e TN,
cooperacdo no dominio da defesa, promocdes, entre
outros;

Entrevistados-
focus group

1.“A parte de progresséo na carreira ¢ mais ou menos standart”.

2. “A progressdo de carreira esta definida, as oportunidades sdo os cursos de promogao e
as condicdes especiais de promogao que tens de cumprir, dadas pela administragdo”.

3.- “...aresposta para a progressdo na carreira ¢ o que esta definido na EMFAR”.

-A progressdo de carreira estd padronizada no
EMFAR
- Corresponde aos cursos de promocao.
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APENDICE VIII - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 2 DO GUIAO A

Q1-2: Como é que o Exército faz a gestdo das expectativas de carreira dos militares e lida com os casos de insatisfacdo?

Entrevistado

Expressoes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“Pela entrevista, pela avaliacdo ou pela conduta, a institui¢do deve criar as saidas horizontais, procurar
el tl bl
ir a0 encontro as suas expectativas sem prejuizo de terceiros”.

“Ouvir o militar e procurar criar as condi¢des para o encontro das expectativas da carreira do militar”.

“Criou-se na DARH uma reparticéo de Gestdo de Carreiras... porque na propria diretiva estratégica do
Exército 2022-2023, é dada a missdo ao Comando do Pessoal e 8 DARH”

-Ouvir o militar e procurar criar as
condicdes que vdo ao encontro das
suas expectativas.

Entrevistado 2

“Em termos de Gestdo de Carreiras nos identificamos 3 intervenientes: militar, a cadeia de comando
¢ a administragdo”.

“A gestao das expectativas resulta de um processo entre estas trés partes. Dentro do possivel a gestdo
das expectativas tem de ser feita dentro da unidade, voltando a questdo da lideranga”.

“...estamos a apostar em recolha de informagao, ou seja, sabermos quais sdo as intengdes e expectativas
das pessoas, porque se tivermos essa informagdo consegue-se dentro do possivel ir tentando conciliar
0s processos”.

“Para além disso, também a questdo de divulgagdo de oportunidades. As vezes existe um problema em
encontrar um individuo para colocar numa determinada unidade ou nomear um individuo para prestar
servigo em tal sitio”.

“A gestdo de expectativas é um processo informal, mas que acaba por ter por trds uma componente
formal. A ideia é no futuro ser um processo mais formal”.

-Existem trés intervenientes de

Gestdo de Carreiras: militar, a
cadeia de comando e a
administracdo. A gestdo das

expectativas resulta de um processo
entre estas trés partes.

-A recolha de informacdo € uma
ferramenta que ajuda entender as
expectativas e as intengbes das
pessoas.

Entrevistado 3

“... julgo que a intervengao passa por abordar o militar e permitir que este seja ouvido numa primeira
fase, promovendo até a reflexdo sobre o desenvolvimento da sua carreira e trajetdria de vida pessoal e
a partir dai poder ser apoiado pelo gestor de carreira quanto as questdes, problematicas, dividas que
expuser”.

-Abordagem ao militar
possibilitando o de efetuar uma
reflexdo sobre o desenvolvimento
da sua carreira e do seu trajeto de
vida.
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“...no futuro seria importante identificar os casos de insatisfagdo, associados a disfungdes
organizacionais como por exemplo, os individuos que solicitam abates aos quadros ou licencas
ilimitadas e explorar a causas da insatisfacdo /desmotivagdo /falta de realizagdo profissional”.

“Julgo que os modelos de gestio deveriam ser mais proximos das pessoas”.

-ldentificacdo dos casos de
insatisfacdo associados a
disfuncdes organizacionais.

-Criacdo de modelos de gestdo
mais proximos das pessoas.

Entrevistado 4

“Importa ressalvar, que a gestdo da carreira militar, em primeira instancia é feita pelo proprio,
complementando-se com a sua cadeia de comando e com a administracao de recursos humanos. Assim,
importa encontrar um equilibrio nesta triade entre as necessidades do Exército e as expectativas e
interesses do militar”.

“...0 proprio deverd refletir sobre os motivos e causas da sua insatisfagdo e procurar respostas para as
mesmas. Paralelamente, a sua cadeia de comando deve intervir, auscultando e encontrando soluc¢des
(dentro da razoabilidade e legalidade) para a resolucéo destas insatisfagdes”.

“poderd ser necesséria a intervencdo da Administracdo de Recursos Humanos através das suas
diferentes divisdes, nomeadamente através da sua Reparticdo de Gestdo de Carreiras, apoiando o
militar de um modo mais formal”.

-Reflex&o do préprio militar sobre
a sua insatisfacdo e a procura de
respostas sobre a mesma;

-Intervengdo da cadeia de
comando, auscultando e
encontrando solucdes;

-Intervengdo da Administragdo de
Recursos Humanos através da sua
Reparticdo de Gestdo de Carreiras.

Entrevistado 5

“0 Exército estd a caminhar nesta dire¢cdo de modo a manter-se uma organizagdo competitiva e credivel,
no entanto a atual gestdo limita-se ao estabelecido no EMFAR- conjunto hierarquizado de postos,
desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais e a que corresponde o desempenho
de cargos e o exercicio de fung¢des diferenciadas entre si”.

-A atual gestdo limita-se ao
estabelecido no EMFAR- conjunto
hierarquizado de postos,
desenvolvida por categorias, que se
concretiza em quadros especiais e a
que corresponde o desempenho de
cargos e o exercicio de funcdes
diferenciadas entre si.

Entrevistados-
focus group

2.- “...todos os procedimentos séo da responsabilidade da administracdo. A primeira coisa que deve de
aparecer ¢ o modelo de carreira, onde devem estar definidos todos estes percursos”.

3- “Nio existe no Exército os cursos de carreira ideal, 0 que temos no Exército € a progressdo dos
postos e ndo por percursos de carreira.”

-Procedimentos da
responsabilidade da administracéo;

-Aparicdo do modelo de carreira;

-Progressdo por postos e ndo por
percursos de carreira.
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APENDICE IX - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 3 DO GUIAO A

Q1-3: Quais sdo as competéncias que sdo prioritrias na Gestdo de Carreiras dos militares do Exército?

Entrevistado

Expressoes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“Todas as func¢des organicas tém um descritivo de competéncias que cada pessoa deve
possuir. Job description define que skills ou competéncias que cada um deve ter para o
desempenho da fungdo”.

“...as prioridades normalmente sdo definidas pelo Exército e essas prioridades também
estdo plasmadas no proprio job description da fungdo no cargo”.

-Job description define que skills ou competéncias que
cada um deve ter para o desempenho da funcéo.

Entrevistado 2

“Faco aqui uma Reparti¢do- softskills e as hardskills”

“...0 mais importante ¢ a capacidade de adaptacdo ...O individuo tera de ter uma
capacidade de se adaptar aos cargos, as chefias, aos subordinados e as tarefas diferentes
e isso acaba por ser um fator importante devido ao pouco tempo que tem”.

“...a capacidade de comunicagio que depende do estagio de carreira onde o individuo
se encontra. .. no caso da categoria de oficiais e sargentos ndo deve haver um dia em que
o individuo néo tenha de comunicar, seja uma forma ou de outra, porque nés acima de
tudo trabalhamos em equipa”.

“A existéncia de iniciativa... é importante, porque se 0 mesmo ndo tiver iniciativa as
coisas nao vao andar para frente”

“Qutro fator ¢ a lideranca. As pessoas atualmente identificam-se muito com o tipo de
lideranca em que estdo envolvidos”.

“Hardskills, falando agora de competéncias técnico profissionais, é quase impossivel
estar a dizer o que ¢ mais importante porque depende da area de emprego”.

-Competéncias como a capacidade de adaptacéo,
comunicagdo, iniciativa e lideranga, como as
competéncias técnico-profissionais sdo as competéncias
prioritarias.

Entrevistado 3

“...as competéncias basilares para se exercer funges nesta area sdo naturalmente a
empatia (capacidade e predisposi¢do de perceber os sentimentos e necessidades dos
outros, demonstrando compreensdo), escuta ativa, capacidade de cooperacéo,
flexibilidade (capacidade de promover e encorajar a mudancga), autodesenvolvimento
(procura continua de novos saberes)”.

“Em termos de hard-skills julgo que é essencial que os individuos possuam algum tipo
de formacdo na area de recursos humanos ou na area das ciéncias humanas e do
comportamento”.

-Competéncias como capacidade de compreenséo,
cooperacdo, flexibilidade e autodesenvolvimento.

-Em termos de hardskills, a existéncia de formagdo na
drea de recursos humanos ou na é&rea de ciéncias
humanas e do comportamento.

Entrevistado 4

“...a competéncia técnico-profissional tem uma enorme preponderancia para o
desempenho dos cargos com elevados graus de proficiéncia, complementando-se com

As principais competéncias sdo:
- Competéncias técnico-profissionais;
-Lideranca;
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as competéncias transversais (soft skills) que sdo fundamentais para qualquer funcéo
desempenhada ao longo da sua carreira”.

“...as competéncias... sdo: lideranga; resiliéncia; adaptabilidade; trabalho em equipa;
comunicacéo; gestdo de tempo e de stress; gestdo de expectativas; ser criativo; espirito
critico; ser polivalente e multifacetado, entre outras”.

-Resiliéncig;

-Adaptabilidade;

-Trabalho em equipa;
-Comunicagdo;

Gestdo de tempo e de stress;
-Gestdo de expectativas;

-Ser criativo;

-Espirito critico;

-Ser polivalente e multifacetado.

Entrevistado 5

“As competéncias prioritarias na Gestdo de Carreiras passam pela anélise de funcdes e
de trabalho, aditando a elaboracdo/edificacdo de modelos/tipos de percursos
profissionais (modelos de carreira)”

-As competéncias prioritarias na Gestdo de Carreiras
passam pela andlise de func¢des e de trabalho, aditando
a elaboracdo/edificacdo de modelos/tipos de percursos
profissionais (modelos de carreira).

Entrevistados-
focus group

1.“Nao existe a prioridade”.

2.“Séo as competéncias que estdo definidas nos cursos, resposta a primeira questao”.

3. “Para isso esta agora a ser trabalhado o descritivo da funcional que deve ter as
competéncias necessarias. Mas atualmente as unicas competéncias que podemos definir
sdo as competéncias definidas no EMFAR”.

-A prioridade ndo existe;

-As competéncias estdo definidas no EMFAR;
-Criac8o de descritivo funcional que defina bem as
caracteristicas e as competéncias necessarias.

XXVIII




Q1-4: De que forma é que as necessidades operacionais afetam a Gestéo de Carreiras?

APENDICE X - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 4 DO GUIAO A

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“Eu penso que ndo afeta, eu digo que a prioridade do Exército é o encargo operacional que
esta plasmado nas diretivas dos generais chefes. Sendo prioridade ela ndo afeta, é por
ineréncia orgulho para o militar e para a instituicdo o facto de ele ir para 1&. A gestdo de
carreira ndo estd acima das necessidades ou prioridades do Exército”.

-As necessidades operacionais ndo afetam a gestdo
de carreira devido ao facto de que a mesma nao esta
acima das necessidades ou prioridades do Exército.

Entrevistado 2

“As necessidades operacionais afetam a Gestdo de Carreiras no sentido em que existe a
dificuldade de conciliagdo daquilo que €é a antiguidade profissional com a antiguidade
pessoal”.

“além disso pode existir um desalinhamento entre o que s&o os interesses da instituicdo com
0s interesses dos militares que se resultam de colocagdes por imposicéo e entra aqui a parte
da Gestdo de Carreiras porque provavelmente vou ter aqui um clima de insatisfagédo ou
desacordo”.

-As necessidades operacionais afetam a Gestdo de
Carreiras no sentido em que existe a dificuldade de
conciliagdo daquilo que é a antiguidade profissional
com a antiguidade pessoal.

-Existéncia de um possivel desalinhamento entre os
interesses da instituicdo com os interesses dos
militares.

Entrevistado 3

“Afeta muito, na medida em que essas necessidades se traduzem numa rotatividade
elevadissima, gerando falta de previsibilidade, dificuldades na conciliagdo dos varios
papéis assumidos ao longo da vida”.

“...julgo que para a maioria dos militares ndo é facil fazerem uma boa gestdo da sua vida
privada devido a esta condi¢do militar muito associada a operacionalidade”.

“Mas sintetizando, para mim, aquilo que afeta mais a Gestdo de Carreiras é a alta
rotatividade do pessoal que provoca muita instabilidade e gera incerteza na vida dos
individuos”.

-Aquilo que afeta mais a Gestéo de Carreiras € a alta
rotatividade do pessoal que provoca muita
instabilidade e gera incerteza na vida dos individuos.

Entrevistado 4

“As necessidades deste &mbito poderdo implicar uma maior disponibilidade dos militares
para o desempenho da missdo da Institui¢do, acabando por afetar o equilibrio entre a vida
pessoal ¢ a vida profissional”.

“...estas necessidades operacionais poderdo criar um desalinhamento com as expectativas
do militar. Assim, importa encontrar dinamicas, equilibrios e pontos de necessidade e
interesse comuns”.

- Afetam a disponibilidade dos militares para o
desempenho da missdo da Institui¢do, acabando por
afetar o equilibrio entre a vida pessoal e a vida
profissional;

- Poderdo criar um desalinhamento com as
expectativas do militar;

Entrevistado 5

“...uma vez que o Exército estd a caminhar para a implementagdo da gestdo por
competéncias, estas, e no que se preveé para a edificacdo/elaboracéo dos perfis de carreira,
serdo essenciais”.

“...afeta porque o atual modelo aloca recursos humanos a postos e a cargos onde a
competéncia ¢ preterida em prol, das normas de colocagdo”.

- Afeta porque o atual modelo aloca recursos
humanos a postos e a cargos onde a competéncia é
preterida em prol, das normas de colocacéo;
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Entrevistados-
focus group

2. “Nao afeta porque todas as fun¢des sdo necessarias para o desenvolvimento do core
business do Exército”.

-Ndo afeta devido ao facto de todas as func¢des serem
consideradas como importantes.
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APENDICE XI - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 5 DO GUIAO A

Q1-5: De que forma é que orcamento disponivel para o Exército Portugués influencia a Gestdo de Carreiras?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“...as ferramentas para a Gestéo de Carreiras ndo ¢ uma dificuldade...”

“...as vezes os anseios dos militares ndo sdo concretizados porque os objetivos do
Exército ndo sdo aqueles, ou seja, ndo € por uma questdo orcamental. O orgamento nao
é limitador, ha sempre uma linha alternativa para a carreira militar”.

-O orgamento ndo é limitador, ha sempre uma
linha alternativa para a carreira militar.

Entrevistado 2

“...sendo que existem condicionalismos em termos de limitagao de efetivos autorizados
que sdo definidos pelo decreto-lei de 3 em 3 anos, mas sdo definidos para cada um dos
anos e isso tem um impacto direto no n° de vagas que v&o existir. Se existe 0 impacto
direto no n° de vagas poderdo existir limitagdes a nivel de progressdes...”

“Também podem existir limitagdes em termos de orgamento de estado... ndo contou com
o0 tempo de servico para efeitos de permanéncia no posto, que é uma das condicdes para
a promog¢do. Outro condicionalismo que existe... sdo as promogdes que s6 podem ser
feitas quando existir uma autorizagdo da tutela e das financas, ou seja do Ministério da
Defesa e o Ministério das Finangas”.

“Outras limitagdes podem ser as imposi¢des de alteragdes em termos de estatuto...
aumentou em cada posto o tempo de permanéncia nos postos”.

“As limitagdes ao nivel de desempenho de um cargo, sobretudo nas missdes
internacionais”.

“...existem lacunas a nivel de atividades de treino ou de exercicios que hoje em dia sdo
muito limitados”.

-Existem limitagbes a nivel de progressdo,
limitacdo de efetivos autorizados para a
admisséo, ao nivel de desempenho de um cargo
ou a nivel de atividades de treino ou de
exercicios.

Entrevistado 3

“...esta é outra das questdes que impedem uma evolugdo mais rapida da Gestdo de
Carreiras, ou seja, em termos de disponibilidade orcamental para se fazer investigacdo
ou para atividades de formacdo, verifica-se que ¢ insuficiente”.

“Outra questdo importante prende-se com o facto de néo se verificar qualquer medida
orcamental que impacte significativamente na falta e perda critica de efetivos que se tem
verificado”.

-A disponibilidade orgamental pode afetar a
investigacdo ou as atividades de formagéo,
como também provoca o impacto na falta e
perda de efetivo.
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Entrevistado 4

«“...escassez e restricdes poderdo implicar demoras nas promogdes afeta porque o atual
modelo aloca recursos humanos a postos e a cargos onde a competéncia é preterida em
prol, das normas de colocacéo, entre outros”.

-Demoras na promocéo, afeta porque o atual
modelo aloca recursos humanos a postos e a
cargos onde a competéncia € preterida em prol,
das normas de colocagéo.

Entrevistado 5

“Influencia porque é o orcamento que dita se se pode progredir ou ndo na carreira militar,
ou seja, sO se pode promover se existir orgamento”

-E 0 orcamento que dita se se pode progredir
ou ndo na carreira militar, ou seja, s6 podem
ocorrer promogdes se existir orgamento.

Entrevistados-
focus group

2. “Influencia na parte da progressdo de carreira”
1. “... na admissdo...podem nos dizer que o orgamento que existe na area de pessoal ndo
¢ suficiente para a nossa admissdo... E o mesmo acontece com promogoes...”

-0 or¢amento influencia na parte de admisséo
e na parte de progressdo na carreira.
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APENDICE XII - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 6 DO GUIAO A

Q1-6: Quais sdo as principais medidas de apoio e desenvolvimento de carreiras

ara os militares no Exército portugués?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“A principal medida é a questdo de criagdo de Reparticdo de Gestdo de Carreiras
e do Gestor de Carreiras que a DARH criou...”

“Existem varios cursos: de gestdo e de promogdo, que permitem ascender na
carreira. Se ndo ha possibilidade de ir ao curso é a tal questdo horizontal na
progressao, que apesar de ndo estar tdo clarificada, podera ser uma realidade...”

“As medidas podem passar pelos cursos, a ida aos cargos internacionais, missoes
¢ forcas nacionais destacadas”.

-Criacéo da reparticdo de Gestdo de Carreiras e do gestor de
carreiras.

-Cursos de promocédo e oportunidades de ida aos cargos
internacionais, missdes e forcas nacionais destacadas.

Entrevistado 2

“Divulgacao, centralizada VS descentralizada.”
“A divulgacdo descentralizada ¢ feita na intranet ou através das mensagens de
divulgag@o de oportunidades de carreira”.

“...modelo de carreira tipo... ¢ um documento que serve como referéncia, para
aquele individuo daquele quadro especial, onde é descrita a tipologia de cargo que
ele pode ocupar, as oportunidades que tém e formagdes obrigatdrias ou ndo, que
tera de fazer”.

“No caso de divulgagdo centralizada, sdo as palestras feitas aos cursos de
promogao (CPC, CPOS etc.)”.

“Na parte da avaliagdo individual, o individuo quando ¢é avaliado tem uma nogéo
geral, pode ter uma conversa com o avaliador e pode dar a sua opinido...”.

“Recolha de informag@o onde se decide os momentos periddicos e os momentos
especificos”.

“Momentos especificos de avaliagdo, sdo feitos durante os cursos de promogdo”.

“Também existe a possibilidade de aconselhamento, pode ser tanto aos militares
do QP como RC/RV e pode ser ou por iniciativa do individuo ou por iniciativa da
cadeia de comando ou da administragdo”.

-As principais medidas de apoio sdo a divulgagdo
centralizada e a divulgacéo descentralizada.

-A divulgacéo descentralizada € feita na intranet ou através
das mensagens de divulgacdo de oportunidades de carreira,
ou através de modelo de carreira tipo.

-No caso de divulgacdo centralizada, sdo as palestras feitas
aos cursos de promogao, a conversa com o individuo durante
a avaliacdo individual, a recolha de informagéo,
aconselhamento e planos de apoio ao desenvolvimento de
carreira.
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“Planos de apoio ao desenvolvimento de carreira- em que 0 Exército se
compromete que o individuo tenha de fazer um determinado tipo de formagéo e
onde possa desempenhar uma tipologia de cargos”.

Entrevistado 3

“O aconselhamento que pode incidir na identificacdo de necessidades de
formacdo, divulgacdo de oportunidades de carreira através do recurso ao
recrutamento interno, esclarecimentos sobre cargos, fung¢des chave e colocagdes,
apoio em momentos considerados criticos, como por exemplo antes no periodo de
ingresso, momentos que antecedem as promog¢des e momentos em que se
identificam algum tipo de situacdo disruptiva ou de crise na vida dos militares”.

-As principais medidas sdo: aconselhamento que pode
incidir na identificagdo de necessidades de formacéo,
divulgacéo de oportunidades de carreira através do recurso
ao recrutamento interno, esclarecimentos sobre cargos,
fungbes chave e colocacBes, apoio em momentos
considerados criticos.

Entrevistado 4

«...criacdo da Reparti¢do de Gestdo de Carreiras”.

“...apostar na divulgagdo e informacdo disponibilizada aos militares sobre a
Gestéo de Carreiras”.

“...langar questionarios para compreender as perce¢des dos militares...”.

“Permitir que os militares possam solicitar apoio ao desenvolvimento da sua
carreira de um modo mais formal...”.

-Criacao da Reparti¢do de Gestdo de Carreiras;
-Divulgacdo da informagdo, langamento de questionarios e
solicitacdo dos militares o apoio ao desenvolvimento da sua
carreira.

Entrevistado 5

“Atualmente apenas o preconizado no EMFAR e plano de profissionalizagdo para
as FFAA”.

- O preconizado no EMFAR e plano de profissionalizacdo
para as FFAA.

Entrevistados-
focus group

2. “...ndo existe o “desenvolvimento de carreira” aqui no Exército. Enquanto nos
ndo tivermos definido o que é que séo os recursos de carreira tipo para os militares
de diferentes quadros especiais, considera-se aquilo que esta definido no EMFAR
que sdo os cursos de promogao”.

3. “...a Reparticdo de Gestdo de Carreiras foi criada recentemente, vai comecar
agora a dar os primeiros passos, a parte dos descritivos funcionais”.

-Criacdo da Reparticdo de Gestdo de Carreiras;
-Considera-se aquilo que esté definido no EMFAR.
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APENDICE XIII - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 7 DO GUIAO A

Q1-7: Como é que a Gestdo de Carreiras no Exército Portugués evoluiu nos Gltimos anos?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“Construgdo do perfil do gestor de carreira, ¢ criagdo de quadros organicos
associados a formagdo e competéncias requeridas nas fungdes”.

“Pretende-se com esta iniciativa criar mecanismos que permitam ao comando do
Exército tomar decisfes informadas no &mbito da gestdo das pessoas e aos
militares fazer opg¢des de carreira conscientes”.

-Construcdo do perfil do Gestor de Carreira e quadros
organicos associados a formagdo competéncias requeridas
nas funcoes.

Entrevistado 2

“Sempre existiu nem que seja de uma forma muito simplista ¢ de uma forma
informal”.

“Atualmente existe uma maior ateng@o para a problematica e ha uma tentativa de
criar um processo mais formal e com os processos mais bem definidos”.

“Sempre existiu a divulgacdo, o aconselhamento de forma informal ¢ a recolha
de informacdo simples ou ndo.”

-Sempre existiu, mas de forma informal
aconselhamento ou a recolha de informag&o.
-Atualmente existe uma tentativa de criar um processo mais
formal e com os processos mais bem definidos.

como o

Entrevistado 3

“Enquanto ex-militar...ndo observei uma evolugdo significativa.”

“...e novo regresso, em julho de 2022, para desempenhar esta funcéo, verifiquei
que tinha havido uma mudanca na DARH, na Sec¢do de Gestdo de Carreiras,
passando esta a ser uma Reparti¢do, tendo sido construido um edificio novo e
alocando profissionais com formagéo na area (Técnico Superior de Recursos
Humanos, gestores de carreira e a minha propria contratagdo)”.

“O meu esforgo tem sido no sentido de transmitir a importancia de haver um
contacto mais proximo dos militares, tentando aplicar as mais recentes teorias do
desenvolvimento vocacional”.

-Mudanga na DARH, nomeadamente a mudanga de Seccéo
de Gestdo de Carreiras para uma Reparticdo de Gestdo de
Carreiras, alocando profissionais com formacgdo na area
(Técnico Superior de Recursos Humanos, gestores de carreira
e a minha prépria contratagao).

-Esforco em transmitir a importdncia da existéncia do
contacto proximo com os militares, aplicando as mais
recentes teorias do desenvolvimento vocacional.

Entrevistado 4

“...a Gestdo de Carreiras sempre existiu no Exército, porém de natureza e
caracter mais informal.”

“Exército ...criou a Repartigdo da Gestdo de Carreiras, pertencente a Direcdo de
Administragdo de Recursos Humanos, elaborou documentos orientadores neste
&mbito, realizou projetos piloto, apostando na divulgacéo e informacéo sobre a
tematica.”

“...formalizou a auscultagdo dos militares através da aplicacdo de inquéritos
sobre a Gestéo de Carreiras, tornou possivel a formalizacéo de pedido de apoio

- Criagdo a Reparticdo da Gestdo de Carreiras;

-Aplicacéo de inquéritos sobre a Gestéo de Carreiras;

- Formalizagdo de pedido de apoio ao desenvolvimento de
carreira;

-Plano de desenvolvimento individual ou plano de apoio ao
desenvolvimento da carreira.

XXXV



ao desenvolvimento da carreira por parte dos militares, que pode culminar com
plano de desenvolvimento individual ou plano de apoio ao desenvolvimento da
carreira”.

Entrevistado 5

“Conforme as sucessivas altera¢des ao EMFAR”.

-Alteracbes no EMFAR.

Entrevistados-
focus group

2. “Esto a ser dados os primeiros passos, esta a ser estudada a implementagdo”.

-Estudo da implementacéo.
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APENDICE XIV - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 8 DO GUIAO A

Q1-8: Quais sdo os desafios que a Gestdo de Carreiras enfrenta atualmente no Exército portugués?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“Iniciativa de otimizar a Gestdo de Carreiras, permitir ao comando do
Exército tomar as decisdes informadas no ambito da gestéo de pessoas
¢ aos militares fazer opc¢des de carreira conscientes”.

-Otimizagdo da Gestdo de Carreiras de maneira a possibilitar a tomada
de decisdes de informadas.

Entrevistado 2

“Principal desafio é a nossa mentalidade.... Teremos aqui 3 geracdes
com perspectivas e experiéncias completamente distintas e que veem
o dia a dia de formas diferentes”.

“Quando um individuo ndo tem uma identificagdo com a instituicdo
militar que leva a que o ser militar ¢ “Uma op¢do” e ndo “A op¢ao”
em termos de uma opg¢do de competitividade existe a dificuldade em
competir sobretudo em areas especificas dos outros organismos”.

“E completamente impossivel darmos as mesmas regalias que as
empresas de fora”.

“Questdes de restricdes orcamentais. Por falta de competitividade
temos dificuldade ao nivel de recrutamento e retencéo. Tanto ao nivel
de RC/RV como o pessoal dos QP”.

“Dificuldade em alinhar aquilo que sdo os interesses do individuo com
interesses da institui¢do.”

“A ideia ¢ dentro do possivel isto tudo ser feito a recurso as
plataformas digitais. Por vezes ndo é facil porque os processos sdo
complexos e hd muitos pormenores”.

-Existem desafios como: a mentalidade, identifica¢do do individuo com
a instituicdo militar, competitividade do Exército em comparacéo as
empresas civis, restricdes orcamentais, alinhamento dos interesses do
individuo com os interesses da instituicdo, e a digitalizagdo dos
processos.

Entrevistado 3

“Os lideres devem ser agentes de mudanca, mostrando os beneficios
que as mudangas possam trazer. Estes tém um papel fundamental,
podendo ter um efeito limitante ou impulsionador”.

“...deve partir destes a transformag¢do do mindset, a comunicagdo de
uma nova cultura, que promova um ambiente de transparéncia,
confianga e autonomia”.

Os desafios que a Gestdo de Carreiras enfrenta atualmente sdo:

- Mudanca de mentalidade;

- Aposta na qualificacdo e na formagao das pessoas;

-Possibilitar um maior tempo de permanéncia num cargo para poder
fazer sentir a estabilidade e avancos;

-Procurar saber o que motiva os militares;

-Atracdo e retengdo dos militares.
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“A aposta na qualificacdo e na formagao das pessoas também constitui
um desafio e deve permitir que, pelo menos em cargos criticos, que
carecam de uma maior estabilidade em termos de gestéo, as pessoas
permanecam mais tempo, para que 0S avangos se possam fazer sentir”.

“...procurar identificar o que motiva os militares de modo a reduzir o
nivel da intengdo de saida. Nesta perspetiva, um dos grandes desafios
da Gestdo de Carreiras € a atracgéo e retengdo dos militares”.

Entrevistado 4

“...alguma resisténcia apresentada pelos militares a “figura formal” da
gestdo de carreira”.

“A dificuldade de comunhdo de sinergias entre a o militar, a Cadeia
de Comando e a Administragdo e de alinhamento entre as necessidades
institucionais e os interesses e as expectativas dos militares”.

-Resisténcia apresentada pelos militares a “figura formal”;
-Dificuldade entre o alinhamento entre as necessidades institucionais e
0s interesses e as expectativas dos militares;

Entrevistado 5

“Implementacdo da gestdo por competéncias e edificacdo dos perfis de
carreira modelo por Quadro Especial”.

-Implementacdo da gestdo por competéncias;
-Edificacdo dos perfis de carreira modelo por Quadro Especial.

Entrevistados-
focus group

1. “Primeiro de tudo ¢ criar-se e depois criar mecanismos que sejam
autossustentaveis que se consigam confirmar e fossem adotados,
porque uma grande resisténcia é sempre a mudanga”.

-Criacdo de Gestdo de Carreiras;
-Criac8o de mecanismos autossustentaveis que se consigam confirmar
e fossem adotados.
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APENDICE XV - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 9 DO GUIAO A

Q1-9: Quais sdo as principais tendéncias futuras em Gestdo de Carreiras que estdo a ser consideradas pelo Exército portugués?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“Novo modelo de Gestdo de Carreiras implementado pela DARH”.

-Implementacdo de um novo modelo;

Entrevistado 2

“Maior envolvimento do militar na tomada de decisdao”.

“O militar mais informado sobre as opgdes e entra naquilo que ele é a divulgacdo e o
aconselhamento ¢ a recolha de informacdo.

“Maior acompanhamento do militar, a figura do gestor de carreira”.

“A possibilidade para determinados segmentos haver planos de apoio ao segmento de
carreira...”.

“Também entra aqui a questdo de lideranca, em que a ideia ¢ tentar que seja mais focada nos
militares, ou seja na parte de integracéo e acolhimento, recolher a opinido e expectativas do
individuo e o apoiar da tomada de decisdo”.

“Transformacdo digital, colocacdo dos questiondrios na plataforma”.

As  principais tendéncias sdo:  -Maior
envolvimento do militar na tomada de decisdes;
-Tornar o militar mais informado, através da
divulgacéo, aconselhamento e a recolha de
informacéo;

-Maior acompanhamento do militar;
-Possibilidade de existéncia de planos de apoio
ao segmento de carreira;

-Maior integracdo e acolhimento do militar de
forma a recolher a sua opinido e as suas
expectativas apoiando na sua tomada de deciséo;
-Transformagdo digital.

Entrevistado 3

“Atuar preventivamente de modo a evitar algumas disfuncionalidades identificadas, evitando
as saidas voluntarias da instituigdo, o fortalecimento do contrato psicoldgico, de modo a evitar
defraudar expectativas, o atender a importancia do ciclo biopsicossocial, valorizando os
varios papéis sociais que os sujeitos vdo desempenhando ao longo da vida, criar modelos de
carreira que incluam quadros especiais para aqueles militares que pretendam exercer essas
fungdes mais especializadas e que reinam o perfil adequado. Criagdo de pacotes de
incentivos/beneficios sociais (remuneratérios e ndo remuneratérios), de modo a colmatar a
insatisfagdio geral dos militares relativamente aos aspetos salariais”.

As principais tendéncias séo:

-Atuar de modo a evitar algumas
disfuncionalidades identificadas, evitando as
saidas voluntarias da instituicdo;

-O fortalecimento do contrato psicolégico, de
modo a evitar defraudar expectativas, o atender a
importancia do ciclo biopsicossocial;

-Criar modelos de carreira que incluam quadros
especiais para aqueles militares que pretendam
exercer essas fungbes mais especializadas e que
retinam o perfil adequado;

-Criagdo de pacotes de incentivos/beneficios
sociais (remuneratérios e ndo remuneratdrios),
de modo a colmatar a insatisfagdo geral dos
militares relativamente aos aspetos salariais.

Entrevistado 4

“Uma aposta clara num modelo de comunicagdo, para que a Gestdo de Carreiras chegue a
todos os militares”.

-Modelo de comunicagéo;
-Conjugagao das necessidades da Instituigdo com
as necessidades dos militares;
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“Uma tentativa de conjugar as necessidades da Instituigdo com as expectativas e interesses
dos militares”.

“tratamento dos dados recolhidos de modo a reconhecer os problemas, insatisfagdes e
limitagOes e apresentar propostas para mitigar os problemas”.

-Tratamento de dados recolhidos de modo a
reconhecer 0s problemas, insatisfacbes e
limitacGes.

Entrevistado 5

“Implementacdo da gestdo por competéncias decorrente da implementacdo da descricéo
funcional no Exército”

-Implementagdo da gestdo por competéncias
decorrente da implementacdo da descricéo
funcional no Exército.

Entrevistados-
focus group

1.“E criar a Gestdo de Carreiras”.

-Criacéo de Gestdo de Carreiras.
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APENDICE XVI - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 10 DO GUIAO A

Q1-10: Na sua opinido, qual é o impacto da Gestdo de Carreiras na satisfacdo profissional dos militares?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“...naturalmente vai ter o impacto bastante forte porque estamos a gerir as expectativas
dos militares e a0 mesmo tempo seguindo as necessidades do Exército”.

“E normal que as suas expectativas no correspondam a realidade porque ha também o
interesse do Exército, dai tem de haver o tal equilibrio tendencial, porque nunca as
expectativas pessoais estdo acima das expectativas e objetivos do Exército”.

-As expectativas dos militares nem sempre
correspondem as necessidades do Exército, deste
modo criando a necessidade do equilibrio tendencial.

Entrevistado 2

“O papel mais importante é conciliar aquilo que s@o os interesses da instituicdo com os
interesses do militar. Para perceber o impacto na satisfagdo tem de se perceber primeiro
se existe a insatisfacdo ou ndo se sim quais s&o 0s motivos e depois tentar de acordo com
os motivos implementar medidas para mitigar os mesmos”.

-Conciliagdo dos interesses da instituicdo com os
interesses do militar. Para que o mesmo seja
possivel, é necessdrio medir o impacto de
insatisfacdo e perceber os seus motivos de modo a
puder implementar as medidas.

Entrevistado 3

“A diminuicdo dos elevados niveis de rotatividade existentes, a possibilidade de
alinhamento das suas expetativas com as necessidades da organizagdo, o aumento das
oportunidades de formagdo e desenvolvimento, o atentar ao ciclo biopsicossocial dos
sujeitos e as transformagdes das liderancas, passando de liderangas centradas nas tarefas
para liderangas centradas nas pessoas, tudo isto podera conduzir a uma maior satisfacdo
dos militares”.

-A diminuicdo dos elevados niveis de rotatividade
existentes;

-A possibilidade de alinhamento das suas expetativas
com as necessidades da organizacao;

-O aumento das oportunidades de formacdo e
desenvolvimento;

-O atentar ao ciclo biopsicossocial dos sujeitos e as
transformagbes das liderangas, passando de
liderangas centradas nas tarefas para liderangas
centradas nas pessoas.

Entrevistado 4

“...existe uma relagdo direta”.

“A carreira quando bem gerida e alinhada, podera originar uma simbiose perfeita entre o
militar e 0 Exército, aumentando os niveis de comprometimento, de resiliéncia, de espirito
de sacrificio”.

“...correta gestdo, certamente que aumentara os indices de satisfagcdo profissional dos
militares para com a Instituicdo”.

-Relacéo direta;

-A carreira bem gerida origina uma simbiose perfeita
entre o Exército e o militar aumentando os niveis de
comprometimento, resiliéncia e o espirito de
sacrificio.

-Correta gestdo, certamente que aumentard os
indices de satisfacdo

Entrevistado 5

“A Gestdo de Carreiras refere-se a conjunto de praticas para estruturar o percurso
profissional de um individuo. E um processo que deve ser pensado a longo-prazo. Ou
seja, com o foco em futuras promoges e ndo apenas na posigéo ocupada inicialmente”.

“O processo de gestdo de carreira ¢ vantajoso para cada profissional, individualmente.
Para além de abrir a porta a possiveis promogdes, também aumenta o valor do
profissional no mercado de trabalho”.

-A Gestdo de Carreiras refere-se a conjunto de
praticas para estruturar o percurso profissional de um
individuo;

-O processo de gestdo de carreira é vantajoso para
cada profissional, individualmente;
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-Para além de abrir a porta a possiveis promogdes,
também aumenta o valor do profissional no mercado
de trabalho.

Entrevistados-
focus group

2.” Nio se pode avaliar porque ainda ndo foi implementado”.

-Néo h4 possibilidade de avaliagdo, pois ainda ndo
foi implementado.

XLII



APENDICE XVII - ANALISE DE CONTEUDO QUESTAO 11 DO GUIAO A

Q1-11: Que impacto considera que a Gestdo de Carreiras tem no compromisso organizacional dos militares?

Entrevistado

Expressdes-Chave

Ideias Centrais

Entrevistado 1

“A Gestdo de Carreiras depende diretamente do dever e da condi¢cdo militar que estdo
abordados no artigo 7°, 11°, 12° do EMFAR”.

-A Gestdo de Carreiras depende diretamente do
dever e da condicdo militar que estdo abordados no
artigo 7°, 11°, 12° do EMFAR.

Entrevistado 2

“Se se conseguir que o individuo esteja minimamente satisfeito em termos profissionais, é
meio caminho andado para ter um compromisso da parte militar”.

“Quando existe a falta de identificacdo ¢ meio caminho andado para as coisas ndo correrem
bem”.

“Por exemplo, a minha chefia direta ndo me dar liberdade, implica eu fazer simplesmente
aquilo que me mandam fazer. Acaba por influenciar na parte da iniciativa, no ambiente no
trabalho, na satisfacdo, no compromisso, acaba por envolver muitas das vezes a questdo de
aprendizagem, abordagem ou erro”.

-O compromisso da parte do militar provém da sua
satisfagdo.

-A iniciativa, o ambiente de trabalho, a satisfagdo,
0 compromisso, a aprendizagem e a abordagem do
erro sdo influenciadas pela liberdade que néo é
dada ao militar.

Entrevistado 3

“...se a Gestdo de Carreiras conseguir suprimir ou diminuir as disfuncionalidades
existentes, gerando mais satisfacdo dos militares, isso podera traduzir-se num maior nivel
de comprometimento para com a Instituicdo e de acordo com a literatura existente,
trabalhadores com maiores niveis de comprometimento revelam uma maior dedicagdo,
envolvimento e produzem mais”.

-A diminui¢do das disfuncionalidades existentes
pode gerir mais satisfacdo dos militares que se
poderd traduzir-se num maior nivel de
comprometimento para com a instituigao.

Entrevistado 4

“...existe uma relagdo direta entre a Gestdo de Carreiras e 0 comprometimento e satisfacao
dos militares para com o Exército”.

“...o alinhamento entre as necessidades do Exército e as vontades, interesses e expectativas
dos militares serdo mais realistas e ajustadas a realidade”.

-Relacéo direta entre a Gestdo de Carreiras e 0
comprometimento e satisfag&o;

-Alinhamento entre as necessidades do Exército e
as vontades, interesse e expectativas dos militares.

Entrevistado 5

“A possibilidade de crescer profissionalmente é um atrativo enorme no processo de
captacéo e retencéo de talentos. Contudo, é importante lembrar que o desenvolvimento do
colaborador nao ¢é responsabilidade apenas da organizagdo, mas também dele mesmo”.

-A possibilidade de crescer profissionalmente é um
atrativo enorme no processo de captagdo
e retengdo de talentos.

Entrevistados-
focus group

3. “Nao se pode avaliar porque ainda ndo foi implementado”.

-Ndo ha possibilidade de avaliacdo, pois ainda nao
foi implementado.
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