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PREFACIO

A presente publicac@o, o numero 26 da Colecao “ARES”, com o titulo “A
Problematica do Recrutamento e da Retencao de Efetivos nas Forcas Ar-
madas Portuguesas: Perspetiva Complementar ao nivel do Diagndstico
e das Medidas Corretivas”, prossegue a linha de divulgacao dos trabalhos
@ de investigacao levados a termo no Instituto Universitario Militar (IUM), sob a @
coordenacao do seu Centro de Investigacao e Desenvolvimento (CIDIUM).

Este livro é mais um produto associado ao Projeto de Investigacao inscri-
to no CIDIUM sob a designagao “Prestacao de Servico Militar em Regime
de Contrato nas Forcas Armadas portuguesas: do Recrutamento a Rein-
tegracao Socioprofissional”, constituindo, simultaneamente, um contributo
subsequente aos 12 estudos apresentados no nimero 22 da mesma Colecao e
sobre o mesmo tépico geral.

A presente obra estd centrada na tematica do recrutamento e da reten-
cao de efetivos nas Forcas Armadas em relac@o a prestacao de servico militar
em regime de contrato, contando com quatro estudos, que refletem uma inves-
tigacao, com alguma profundidade, sobre a atratividade e adequabilidade do
modelo de recrutamento em vigor, bem como sobre fatores que podem motivar
os militares a sair precocemente das fileiras. Estes estudos, complementares
aos que tém sido levados a cabo pela Direcao-Geral de Recursos da Defesa
Nacional e pelos Ramos das Forcas Armadas, examinam o recrutamento e a
retencao como duas realidades indissociaveis, por via direta ou indireta, cons-
tituindo-se num assunto que, pela sua criticidade, importa continuar a manter
em debate.

xi
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Os seus autores, para além de efetuarem uma analise critica do modelo
normativo que suporta a prestacao do servico militar e diagnosticarem algu-
mas das suas principais disfuncoes, estruturais e gestionarias, assumem uma
perspetiva aplicada da investigagao, procurando, de modo consequente, suge-
rir um conjunto de medidas potencialmente mitigadoras das nao-conformida-
des detetadas, sendo algumas dessas medidas apresentadas com base em ex-
periéncias vivenciadas em outros paises e aplicadas na resolucao de problemas
congéneres.

Por tudo o que foi referido, entendo que o conteudo desta publicagao
aporta um valor acrescido efetivo a ja vasta, mas ainda assim insuficiente, dis-
cussao sobre o tema, deixando, por isso, o desafio da sua leitura e anélise a
todo um coletivo com responsabilidade direta ou indireta sobre a matéria aqui
tratada, ou que simplesmente revele interesse pelo assunto e queira, de alguma
forma, ajudar a densificar o debate em proveito das instituicoes e das pessoas.

Da parte do Instituto Universitario Militar e na qualidade de Comandan-
te, reitero a disponibilidade para continuarmos a aprofundar temas atuais no
ambito das Ciéncias Militares, Seguranca e Defesa, proporcionando uma refle-
xao e um debate alargado, em prol do apoio ao desenvolvimento de capacida-
des das Forcas Armadas e da Guarda Nacional Republicana e da resolucao de
problemas concretos que possam ajudar a mitigar consequéncias cujo impacto
em muito ultrapassa as fronteiras da Instituicao Militar.

Elogio os coordenadores e autores por esta participacao e deixo um par-
ticular cumprimento ao Dr. Alberto Coelho por se ter associado a esta iniciativa,
conferindo a obra um carater mais institucional e, sobretudo, de reconhecimen-
to do trabalho de investigacao que se desenvolve neste Instituto, do qual é um
assiduo e incontornavel colaborador.

Resta-me deixar ao leitor os votos de uma proficua leitura.

Lisboa, 20 de novembro de 2018

Vice-almirante Edgar Marcos de Bastos Ribeiro

Comandante do IUM

xii
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PROLOGO

Este livro, coordenado por Lucio Agostinho Barreiros dos Santos e por
Francisco José Fonseca Rijo, subordinado a “Problemaética do Recrutamento
e da Retencao de Efetivos nas Forcas Armadas Portuguesas”, deve ser visto
como um importante contributo do Instituto Universitario Militar para promo-
ver a sustentabilidade da profissionalizacao do servico militar. Efetivamente, a
presente obra demonstra que este estabelecimento de ensino e investigacao
esta atento aos assuntos que desafiam a Defesa Nacional e as Forcas Armadas
e que quer ter um papel ativo na construcao e na consolidacao de solucoes. O
processo de producao de conhecimento cientifico é, sem qualquer duvida, uma
atividade nobre, sobre a qual se alavancam mudancas e inovacoes. Mas, quan-
do se consegue fazer incidir essa atividade sobre objetos de estudo que afetam
a vida das organizacoes, esta a acrescentar-se utilidade ao valor intrinseco de
uma investigagao.

Por outro lado, promover a publicacao de artigos como os que compoem
este livro (e a propria colecao), confere ambicao e responsabilidade aos traba-
lhos académicos e valoriza os investigadores que os realizam. Por tudo isto, es-
tamos perante uma forma de desenvolver investigacao académica que merece
ser destacada e incentivada.

Feito este pequeno enquadramento, que se impunha, é agora altura de
refletir um pouco sobre o modelo de profissionalizacao do servico militar que
as Forgcas Armadas portuguesas adotaram, de uma forma plena, em finais de
2004. Desde logo, para salientar que se trata de um modelo complexo e muito
exigente, que coloca desafios permanentes a Instituicdo, pois a profissionali-

xiii
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zagao nao € um estadio evolutivo a que se possa chegar, mas sim um modelo
pelo qual se tem de trabalhar de uma forma constante, a ponto de o mesmo se
constituir como elemento central da cultura organizacional. Se, por um lado,
este modelo permite as Forcas Armadas receber apenas os cidadaos que estao
motivados para a vida militar, assim como tirar o devido retorno do investi-
mento que é feito na sua formacao e preparacao técnica, por outro, exige uma
atitude permanentemente proactiva na atracao e valorizacao destes recursos
humanos, num contexto de intensa competitividade com outras entidades em-
pregadoras.

Garantir o funcionamento equilibrado de um modelo com esta com-
plexidade é, pois, o objetivo que as Forcas Armadas e a Defesa Nacional tém
de prosseguir. E, no nosso caso em particular, pode dizer-se que, passados 14
anos de implementacao da profissionalizacao, vivenciamos uma fase crucial
em termos de consolidacao e sustentabilidade deste modelo, face a dimensao
e importancia de alguns problemas que neste momento se estao a tornar mais
visiveis no seu funcionamento. Alguns destes problemas devem-se a elementos
de contexto, como a conjuntura sociodemogréfica (reducao da populacao jo-
vem; dinamica da escolarizagao que acarreta percursos escolares mais longos;
alteracoes de habitos e perfis de interesses vocacionais por parte dos jovens) ou
a dimensao econdmica (emprego jovem; niveis salariais), entre outros. Nestes
dominios contextuais a acdo das Forcas Armadas nao podera ter como intuito a
alteracao da sua logica evolutiva, mas sim a cabal compreensao destes fatores
e o desenvolvimento de estratégias que as capacitem para lidar com eles. Pode
dizer-se que é neste contexto e junto destes jovens que as Forcas Armadas te-
rao de ser atrativas, para que possam fazer parte das suas escolhas e dos seus
percursos de vida.

O melhor exemplo desta necessidade de adaptacao das Forcas Armadas
ao contexto é dado pelo incremento da escolarizacao dos jovens portugueses.
Esta escolarizacao crescente é um facto incontornavel e que (felizmente) nao se
prevé vir a inverter-se, dado que as politicas de incentivo ao aumento da escola-
ridade prosseguem e o pais acompanha as tendéncias europeias neste dominio.
Portanto, internamente, é preciso refletir sobre as formas de tornar a profissao
militar atrativa (porque qualificante) para estes jovens e isso implica, obrigato-
riamente, nao projetar o ingresso como uma alternativa ao prosseguimento de
estudos. Se se posicionarem ou forem percecionadas como alternativa a escola,
as Forcas Armadas perderao competitividade, porque os jovens tém ambicoes
escolares cada vez mais elevadas e, nos momentos de decisao, nao vao equacio-
nar a profissao militar como uma escolha viavel.

xiv
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Além destes elementos contextuais, ha outros problemas que tém uma
natureza intrinseca e que advém da forma como a profissionalizacdo do ser-
vico militar tem sido implementada. E preciso assumir sem qualquer tipo de
reserva que, para a idade que o modelo ja apresenta, ha dimensoes estruturais
que ainda tém um nivel de concretizacdo muito “timido”. A titulo exemplifica-
tivo, podemos apontar a certificacao da formagao profissional ministrada pelas
Forcas Armadas ou os processos e instrumentos de apoio a transicao apos a
prestacao de servico militar, como areas em que ha ainda muito caminho a

percorrer.

O delinear de um caminho de desenvolvimento, como o que temos de
encetar neste dominio, exige uma componente prévia de diagnéstico que possa
servir de suporte. A Direcao-geral de Recursos da Defesa Nacional, em conjun-
to com os ramos das Forcas Armadas e com o apoio do ISCTE, realizou no final
de 2016 um estudo sobre os militares que prestam servico no regime de volun-
tariado e de contrato (RV/RC), que visava o conhecimento das suas caracteris-
ticas sociodemogréficas, a identificacdo das suas motivacoes e expectativas, a
caracterizacao do seu percurso profissional e de qualificacao e a avaliagao dos
niveis de satisfagao com os varios dominios da sua relacao com as Forcas Arma-
das. Foi um estudo rigoroso e muito abrangente, desenvolvido quase na base
de um recenseamento, que trouxe elementos muito concretos sobre os pontos
fortes e as vulnerabilidades do processo de profissionalizacao e que mostrou
claramente que todas as dimensoes que compoem este processo estao interli-
gadas e tém de ser geridas numa otica de interdependéncia.

Sem querer aproveitar este enquadramento para “escrever um artigo”,
ha alguns resultados daquele estudo que devem ser destacados, até porque os
véarios capitulos que compdem este livro tiveram acesso aos mesmos. E o pri-
meiro dado que destaco é a avaliacao global com o percurso profissional de-
senvolvido nas Forcas Armadas. No conjunto dos trés ramos, quase 39% dos
militares RV/RC assumiram-se insatisfeitos neste dominio, percentagem a qual
acresce 24,5% de militares RV/RC que se mostraram indiferentes face ao seu
percurso profissional, o que também nao pode ser considerado positivo. Na
mesma logica, cerca de 43% dos militares inquiridos consideraram que nao
conseguiram concretizar as expectativas que tinham quando ingressaram e
37% ja ponderaram rescindir o seu contrato. Nao particularizando a situagcao
de cada ramo, mas tendo de clarificar que é muito diferente, sdo resultados que
merecem atencao pelo efeito de contagio pernicioso que estas percegdes nega-
tivas dos militares podem ter em diversas componentes do modelo.

XV
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O estudo permitiu ainda perceber que, além da variabilidade entre os
ramos e entre as categorias, estes problemas tém uma outra particularidade: a
medida que aumenta o tempo de permanéncia nas Forcas Armadas, assiste-se a
uma degradacao das representacoes e das apreciacoes sobre a profissao militar,
0 que certamente nao gera um efeito potenciador ao nivel do recrutamento.
Aliés, do ponto de vista da validagao deste percurso profissional, estamos num
patamar em que, em alguns ramos, 70% dos militares afirmam que recomenda-
riam o ingresso a um amigo, mas ha outros em que esses 70% correspondem aos
que nao fariam essa recomendacao. A evidéncia de que a realidade nao ¢ igual
em todos os ramos demonstra que com o0 mesmo quadro legislativo é possivel
atingir resultados distintos, facto que legitima a extracao de duas conclusoes: é
necessario implementar medidas adaptadas ao “diagnostico” de cada ramo e é
possivel potenciar a sustentabilidade do modelo. Se os problemas identificados
nao forem encarados e resolvidos, a profissionalizacao podera estar em risco
nao por desajustamentos ou deficiéncias intrinsecas do modelo, mas sim por
nao ter sido concretizada devidamente em todas as suas dimensoes.

Outro aspeto importante evidenciado por este estudo e confirmado pelos
que se realizam no ambito do Dia da Defesa Nacional prende-se com a menor
atratividade junto dos jovens mais escolarizados e com a diferenca de atrativi-
dade em funcao do género, na medida em que podemos e devemos potenciar
mais o ingresso das mulheres.

Poderia continuar a elencar resultados, mas julgo que estes dados sao
suficientes para que se perceba que ha problemas dentro do modelo, isto €,
na forma como é gerido. Para gerir melhor, temos de dar voz aos militares RV/
RC, valorizando e prestando aten¢ao ao que nos dizem acerca do seu percurso.
Sim, porque nao haja davidas que o principal elemento de informagao sobre as
Forcas Armadas sao estes profissionais e nao pode ser descurado o efeito da
sua opiniao em recrutamentos futuros.

Assim, se queremos afirmar um servigo militar que qualifica e que po-
tencia as capacidades e a experiéncia dos que por ele passam; se queremos
que as For¢cas Armadas sejam uma plataforma de construcao de percursos pro-
fissionais 16gicos e valorizados pelos militares e pelos futuros empregadores;
se queremos uma profissionalizacdo plena e ndo apenas militares com vinculo

contratual, temos muitas coisas para consolidar.

Feito este pequeno apontamento sobre os desafios da profissionalizacao
e que serve também de elemento adicional em termos de enquadramento da
obra que aqui se apresenta, julgo ser agora importante um breve olhar sobre
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0s textos que a compoem. De uma forma geral, constituem-se como um com-
plemento ao estudo sobre a prestacao de servico militar em regime de contrato
nas Forcas Armadas, publicado na mesma colecao, e oferecem uma visao mais
focada de duas dimensoes estratégicas, o recrutamento e a retengao.

Relativamente a primeira, ha a dizer que apresentam uma visdo muito
acertada da funcao do recrutamento, definindo-o nao como um processo em si
mesmo, mas sim como uma dimensao de um processo muito mais vasto, sen-
do por isso condicionado ou potenciado pela imagem global que é projetada
da prestacao de servico militar. Quanto a retencao, é também assumido o seu
carater multidimensional e a forte interdependéncia que mantém com as ou-
tras componentes do modelo. Por um lado, é influenciada pela atratividade que
¢é conferida ao percurso profissional desenvolvido nas Forcas Armadas, mas
por outro, influencia o proprio processo de recrutamento, nomeadamente no
numero de efetivos a recrutar ou no condicionamento da mensagem a divul-
gar. Em suma, nao estamos perante dimensoes que se possam constituir como
objetos de estudo (ou de acao) isolados, mas que sdao compostas por zonas de
interinfluéncia, sendo esta a perspetiva que norteia os varios estudos que aqui
sao apresentados.

Particularizando cada um dos trabalhos, de uma forma muito breve, te-
mos um primeiro estudo que nos fala da evolugcao do modelo de recrutamento
das Forcas Armadas portuguesas, procurando desenvolver o mesmo através
de uma perspetiva comparada. Neste estudo conclui-se, entre outras coisas,
que o caminho do recrutamento devera assentar numa estratégia integrada de
comunicacao e divulgacao. Como se pode verificar, integracao e harmonizacao
sao palavras-chave para uma visao nao setorial da profissionalizacao. As Forcas
Armadas sao constituidas por trés ramos, todos sujeitos ao mesmo enquadra-
mento legal e todos a atuar no mercado de trabalho como agentes empregado-
res. Se nao houver uma agao coordenada entre todos, que consolide o conceito
de Forcas Armadas, a concorréncia com as restantes entidades presentes nesse
mercado, ainda se somarda uma concorréncia interna, isto é, entre os ramos. E
este nao deve ser o caminho, porque a sustentabilidade do modelo exige que
todos tenham 0s recursos humanos de que precisam para o cumprimento da
sua missao.

O segundo estudo reflete sobre o papel das redes sociais no processo
de recrutamento. Trata-se de uma tematica de enorme relevancia e, nos dias
de hoje, incontornével no processo de comunicacao das Forcas Armadas com
os jovens. Como ja foi referido, temos de conhecer bem esta populacao e ser
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capazes de usar eficazmente os instrumentos que de os jovens se socorrem na
busca e na partilha de informacao. Em sintonia com o primeiro estudo, desta
segunda reflexao resulta também a conclus@o da necessidade de uma estratégia
de comunicacao integrada.

O terceiro estudo aborda a temaética da retencao das Pracas nas Forgas
Armadas, procurando identificar quais os fatores que exercem influéncia neste
dominio. Ora, as conclusdes apontam para a valorizagao do percurso profis-
sional como elemento com poder explicativo muito relevante. De acordo com
os dados disponiveis, os militares desta categoria nao formulam apreciacoes
muito positivas do percurso que desenvolvem, sentindo mesmo alguma des-
proporc¢ao entre o nivel de exigéncia a que estao sujeitos e o que lhes é propor-
cionado. Sendo estes militares embaixadores muito importantes na mensagem
de recrutamento, seré pertinente ter estas conclusdes em linha de conta.

Por ultimo, temos um estudo que se foca na carreira dos militares do re-
gime de contrato, nas suas aspiracoes e expectativas, procurando aferir a forma
como a carreira é percecionada e identificar os aspetos que podem potenciar
a sua atratividade. Também aqui se conclui que hé aspetos genericamente po-
sitivos, mas necessidade de melhorar dimensdes como o reconhecimento e a

recompensa.

Estamos assim perante um conjunto de estudos que contribui de forma
relevante para o diagnostico do processo de profissionalizacdo do servigco mi-
litar e que, sendo bastante focados em termos do seu objeto de pesquisa, nao
perdem a necessaria visao e influéncia de contexto. Os problemas aqui elenca-
dos demonstram que, a somar aos elementos externos a que ja fiz referéncia, ha
aspetos a melhorar no funcionamento e implementagao do modelo. O grande
desafio associado a esta melhoria é que a intervencao teréa de ser, por um lado,
harmonizada no que concerne as vérias dimensoes (pois sdo interdependentes)
e, a0 mesmo tempo, coordenada entre as varias entidades que tém responsabi-
lidade na gestao do modelo.

A profissionalizacao estd numa fase crucial do seu desenvolvimento. A
capacidade de recrutamento que neste momento existe, apesar de nao ser de
descurar, ndo esta a conseguir mitigar alguns dos problemas estruturais do mo-
delo que afetam o seu equilibrio funcional. E necessério criar mecanismos que
tornem o percurso profissional nas Forcas Armadas qualificante e capaz de pre-
parar os militares que aqui prestam servico para vencer o desafio do processo
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de transicao para o que habitualmente se designa como a “vida civil”. E preciso
reforcar a confianca nas Forgcas Armadas como entidade empregadora, capaz
de conferir suporte a trajetérias profissionais incrementais em matéria de qua-
lificagoes e competéncias. E tudo isto exige consciencializagao dos problemas e
desenvolvimento harmonizado de uma estratégia. Por isso, as Gltimas palavras
deste texto vao para a “ousadia” dos investigadores em avangar com propostas
de acao. Demonstram que a sua concecao de “fazer ciéncia” nao se esgota no
diagnostico e que o seu modo de a desenvolver lhes deu o arrojo necessario
para se comprometerem com propostas, aceitando todos os riscos que daqui
advém. Esta é uma atitude pela qual os saudo e felicito o Instituto Universitario
Militar.

Lisboa, 13 de novembro de 2018

Dr. Alberto Antonio Rodrigues Coelho!

Diretor-Geral de Recursos da Defesa Nacional

1O Dr. Alberto Coelho é Licenciado em Direito, P6s-Graduado em Direito Desportivo, detém
o Curso Avancado de Gestdo Ptblica e o Curso de Auditor de Defesa Nacional. E, desde 2015,
o Diretor-Geral de Recursos da Defesa Nacional do Ministério da Defesa Nacional e o Diretor
Nacional de Armamento. E Membro do Conselho de Arbitragem Desportiva no Tribunal Arbi-
tral do Desporto, desde a sua criacao e Vice-Presidente da Assembleia Geral da Confederagao
do Desporto de Portugal.
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Esta edicao da Colecao “ARES”, que aqui se apresenta com o numero 26,
¢é subordinada ao tema “A Problematica do Recrutamento e da Retencao de
Efetivos nas Forcas Armadas Portuguesas: Perspetiva Complementar ao
nivel do Diagnéstico e das Medidas Corretivas” e foi desenvolvida a partir
de quatro estudos que se debrucam sobre as questoes do recrutamento e da
retencao nas Forcas Armadas (FFAA).

Esta obra, complementar ao livro apresentado em setembro de 2018 so-
bre a mesma tematica geral (Santos, Sarmento e Fachada, 2018) e a varios estu-
dos que tém sido realizados no ambito do Ministério da Defesa Nacional (MDN)
e dos ramos das FFAA (e.g., CPAE, 2016; DGPRM, 2012 e 2017; EMA, 2017), pro-
cura proporcionar uma reflexao aprofundada sobre a atratividade e a adequa-
bilidade do modelo de recrutamento para o Regime de Contrato (RC) nas FFAA
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Portuguesas, potenciado pela utilizacao das redes sociais online, determinando
ainda algumas das principais razoes que levam a uma saida precoce das fileiras.
Os estudos que lhe dao corpo, e cujas sinopses serao mais adiante vertidas nes-
ta introducao, sdo fundeados nos principios da investigacao aplicada, tendo por
base a observacao da realidade subjacente as praticas atuais na area da Gestao
de Recursos Humanos nas FFAA, no que ao recrutamento e retencao diz respei-
to. Por isso, e subsidiariamente, os estudos em analise procuram ainda indicar
um conjunto de praticas e outras medidas, relativas quer ao recrutamento, quer
a retencao, que contribuam para incrementar os resultados do primeiro e pro-
mover a expressao do segundo.

Recrutamento e retencao constituem as duas faces da mesma moeda.
Atrair pessoas para uma organizagao nao ¢ um fim em si mesmo. Recruta-se
para que se ocupem postos de trabalho, procurando-se, depois, reter as pes-
soas recrutadas nos mesmos, por um prazo minimo que garanta, pelo menos,
o retorno do investimento, promovendo ainda a estabilidade e a produtividade
da entidade recrutadora.

A eficacia da retencao dependerd, também, de um recrutamento bem
planeando e conduzido. Como referem, em relacdo a retencao, Rijo et al. (2018,
p. 334), “As saidas extemporaneas dos militares RC originam a perda de capital
humano especializado, no qual houve investimento, tanto a nivel de formacao
inicial como continua, de conhecimento e de experiéncia em areas muito es-
pecificas. As saidas voluntarias de militares em RC originam o problema da
reposicao de efetivos, principalmente preocupante para o quadro de pessoal
nao permanente”.

Por seu turno, uma fraca capacidade de retencao aumenta as necessidades
de recrutamento, pois a saida de colaboradores de uma organizagao motivara,
como consequéncia, a procura de alguém que preencha o cargo deixado vago.

Esta relacao sistémica (de pendor negativo) introduz nas organizagoes
um rol de efeitos perniciosos, de que se destaca a instabilidade gerada pelo
turnover, com reflexos na produtividade, que ¢é fortemente afetada. Completa
ainda este quadro, a degradacao das condicgoes de trabalho dos restantes co-
laboradores, por acumulacao de tarefas, potenciando situacoes de burnout, ao
que acresce o dispéndio de mais recursos, financeiros, temporais e humanos,
no recrutamento e subsequente formacao de mais candidatos. Esta problemaéti-
ca é tanto mais agudizada quanto menor for a base de recrutamento, a qual tem
vindo progressivamente a enfraquecer fruto das tendéncias demogréficas da
atualidade, para além de ter como pano de fundo uma competicao, pelos mes-
mos recursos, com as demais organizacoes existentes no mercado de trabalho.
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Daqui resulta a imprescindibilidade de um recrutamento eficaz, que con-
siga atrair candidatos de qualidade, e a sua posterior retencao, até porque se
a retencao esta intrinsecamente ligada a satisfacdo no trabalho, o testemunho
dos colaboradores satisfeitos veiculard mensagens positivas acerca da organi-
zacao, contribuindo para a criagdo de uma imagem favoravel, cativadora de
novos candidatos.

E, por isso, necessario que a divulgacdo ofereca uma proposta de valor
associada, orientada e centrada no publico-alvo e nas suas aspiragoes, a partir
da oferta de agao, aventura, autonomia, independéncia, etc.; em suma, fazer a
diferenca das demais organizacoes através do que é relevante para o colabora-
dor (Levitt, 2008, p. 79).

Naturalmente que para conseguir este desiderato, torna-se necessario
conhecer o “novo” publico-alvo, detentor de um conjunto de carateristicas es-
pecificas, muito diferente do publico-alvo a que a instituicao militar se habituou
a acolher num passado mais ou menos recente. Neste particular e no que con-
cerne ao publico-alvo do recrutamento, a geragao Y, ou millenials, encontra-se
presentemente a dar lugar a geracao Z, ou centennials (também designados
por Zeds ou Zees), verificando-se que estes dois grupos, apesar de sucessivos,
j& apresentam carateristicas diferentes no que respeita as respetivas aspira-
¢oes e formas de interagao com o mundo do trabalho em geral e as FFAA em
particular.

Numa perspetiva de marketing, e porque o recrutamento é também uma
atividade de marketing, a relac@o entre recrutamento e retencéo podera compa-
rar-se a relacao entre venda e servico pos-venda. Se vender é prometer resulta-
dos, a pds-venda é garantir o alcance dos mesmos, tudo em nome da fidelizacao
e lealdade dos clientes, entenda-se aqui elementos integrantes de uma organi-
zagao, vulgo colaboradores, procurando o estabelecimento de um relaciona-
mento perduravel e tornando-os embaixadores da marca (Reider, 2008, p. 75).

Kotler (1994, p. 358) considera mesmo que as organizacoes passaram a
dedicar mais importancia a retencao que a atracao de clientes, porquanto a re-
tencao obriga a um conhecimento muito mais aprofundado dos mesmos. Entra
entdo aqui em jogo o conceito de contrato psicologico (Rousseau, 1989), cuja
relagao, firmada entre o candidato as fileiras e as FFAA no ato de adesao, con-
substancia um conjunto de expetativas mutuas entre os outorgantes. Da parte
do candidato, adiciona-se todo um conjunto de percecoes sobre a organizacao,
que espera vivenciar apos ser incorporado, sendo que, o eventual desencontro
entre o cendrio idealizado e o cendrio efetivo pode resultar na quebra desse
contrato.
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Sao, pois, estes os ingredientes que compoem o cerne desta publicagao:
quem ¢é o publico-alvo do recrutamento em RC para as FFAA, quais os fatores
de atratividade que o levam a decidir pela adesao, quais as suas expetativas,
quais as razoes que o levam a fortalecer ou, em sentido inverso, a quebrar o
contrato psicologico. E, a partir da anélise destes elementos, aponta-se ainda
um conjunto de medidas tendentes a promover a retencao de efetivos militares
nas fileiras.

Entretanto, no ambito desta Introdugao Geral, ndo podem os coordena-
dores da publicacao deixar de fazer mengao aos ultimos avangos normativos
relativos a tematica do recrutamento e da retengao que, pela sua atualidade e
importancia vital, tétm vindo a mobilizar a atencao e esforcos das vérias entida-
des com responsabilidade sobre a mesma. Assim, numa perspetiva dinamica e
superveniente em relacdo aos topicos que tém sido investigados, e ndo inscritos
explicitamente nos estudos que se apresentam nesta obra dado o timing em
que surgem, mas referenciados varias vezes como preocupacoes importantes,
sublinha-se a recente aprovacao de dois novos diplomas: (1) o Decreto-Lei
n.° 75/2018, que altera o Regime de Contrato Especial (Governo de Portugal,
2018a); e o Decreto-Lei n.° 76/2018, que aprova o mais recente Regulamento de
Incentivos a prestacao do Servigo Militar em Regime de Voluntariado e Contra-
to (Governo de Portugal, 2018b).

O Decreto-Lei n.° 75/2018 (Governo de Portugal, 2018a), que aprova
o Regime de Contrato Especial (RCE) para prestacao do Servico Mi-
litar, materializando uma carreira de média duracao, surge na sequéncia do
disposto na Lei do Servico Militar (Governo de Portugal, 1999), a qual prevé a
possibilidade, de acordo com as necessidades dos ramos das Forcas Armadas,
de existirem situacoes funcionais “[...] cujo grau de formacao e treino, tipo de
habilitacbes académicas e exigéncias técnicas tornem desejavel uma garantia
de prestacao de servigo militar mais prolongada”. Este diploma vem rever e
ampliar o objeto do Decreto-Lei n.° 130/2010, de 14 de dezembro, alterado pelo
Decreto-Lei n.° 147/2015, de 3 de agosto, o qual criou o RCE com uma duracao
maxima de 18 anos, embora apenas para trés areas funcionais: medicina, pilota-
gem de aeronaves e assisténcia religiosa.

O novo diploma ¢é instrumental para uma maior flexibilidade e estabili-
dade no recrutamento e na gestao dos recursos humanos das FFAA, sendo o
novo RCE acessivel aos militares voluntarios e contratados a prestar servico
efetivo, bem como aos cidadaos nas situacoes de reserva de recrutamento e na
reserva de disponibilidade, desde que preenchidas determinadas condicoes

prévias.

‘ ‘ 20181128 ARES26_00_Entradas_pi-14.indd 4 @

28/11/2018 16:55‘ ‘



| T T ] ® C T ||

INTRODUCAO GERAL

Em maior extensao do que acontece com os normativos que regulam o
regime de contrato normal (AR, 1999; Governo de Portugal, 2000a, 200b), este
novo diploma procura ainda incrementar a formacao profissional em contexto
militar, enquanto pilar essencial da sustentabilidade do modelo profissional do
servigo militar, prevendo a equivaléncia e a transferibilidade das competéncias
adquiridas e/ou desenvolvidas nas FFAA para o mercado de trabalho, com re-
feréncia ao Quadro Nacional de Qualificacoes, aspeto este expressamente re-
fletido no mais recente diploma que regula o regime de incentivos (Governo
de Portugal, 2018b), o qual reflete, ap6s a integracao do RCE, um reforco dos
principios de flexibilidade, diversidade e progressividade na concessao das
compensacoes previstas decorrentes da prestacao de servico militar.

Por outro lado, a promulgacao do Decreto-Lei n.° 76/2018 (Governo
de Portugal, 2018b), que aprova o Regulamento de Incentivos a prestacao
de Servico Militar em Regime de Voluntariado e Contrato, surge como
resposta as alteragoes legislativas ocorridas ao longo dos ultimos anos, com
reflexo em sede de incentivos, e as novas realidades e necessidades do pais e
das FFAA, por forma a assegurar a manutencao do atual modelo de prestacao
de servigco militar assente no voluntariado.

Reforcando o apoio a qualificagao e a empregabilidade, este novo regu-
lamento procura assegurar aos jovens que escolham aderir as FFAA um per-
curso profissionalizante, com reflexos num aumento das suas qualificagoes e
posterior empregabilidade, por via da obtencao do reconhecimento formal e da
certificacao da atividade formativa e profissional proporcionada durante a pres-
tacao do servico militar. Procurou ainda esta nova redacao assegurar uma per-
cecao mais fidedigna e inequivoca dos apoios oferecidos, clarificando o papel e
o nivel de responsabilidade de cada entidade envolvida, na aplicacao e monito-
rizacao dos diferentes incentivos, que se distribuem por quatro areas basilares:
apoio a obtencao de qualificacbes escolares e profissionais; apoios financeiros
e materiais; apoio a inser¢ao no mercado de trabalho; e apoio social e familiar.

Pelo referido, considera-se que estes dois diplomas, renovados, cons-
tituem, sem duvida, um contributo efetivo, promotor de mais recrutamento e
melhor retencao nas fileiras, cujo impacto devera ser acompanhado e medido,
nao esgotando, todavia, todo um rol de outras medidas passiveis de serem im-
plementadas, refletidas nos estudos que de seguida se apresentam.

Os quatro trabalhos que compoem este livro integram-se numa das
areas cientificas do dominio nuclear das Ciéncias Militares - Comportamento
Humano e Saide em Contexto Militar — e estao associados a um Projeto de
Investigacao, que tem como instituicao de acolhimento o Centro de Investiga-
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¢ao e Desenvolvimento do Instituto Universitario Militar (CIDIUM), intitulado
“Prestacao de servico militar em Regime de Contrato nas Forcas Arma-
das portuguesas: do recrutamento a reintegracao socioprofissional”.

Os estudos aqui integrados, que constituem um ajustamento dos respe-
tivos relatorios de investigacao as normas de autor para efeitos da sua publica-
¢ao na Colecao “ARES” do Instituto Universitario Militar (IUM), sao de seguida
sumariamente apresentados nesta Introducao Geral, utilizando para isso uma
adaptacao dos respetivos resumos alargados fornecidos pelos autores. Estes
estudos, em numero de quatro, decorrem de trabalhos finais de fim de curso
elaborados no IUM durante o ano letivo de 2017/2018, tendo sido o primeiro,
o terceiro e o quarto elaborados no ambito do Curso de Estado-Maior Con-
junto (CEMC) e o segundo no ambito do Curso de Promocao a Oficial General
(CPOQG), constituindo-se como capitulos autonomos neste livro.

No primeiro estudo, o Major de Infantaria José Martins Borges e o Major
de Administracao Militar José Augusto de Sousa Silveira, abordando o tema
“A evolucao de modelos de recrutamento nas organizacoes militares.
O caso das Forcas Armadas Portuguesas”, efetuam uma anélise critica so-
bre a adequabilidade do atual modelo de recrutamento nacional, propondo, em
conformidade, um conjunto de altera¢oes que potenciem o referido modelo.

Partindo da premissa de que, na grande maioria das nacoes ociden-
tais, os tradicionais exércitos de massa orientados para uma defesa territorial
e sustentados por um modelo assente na conscricao dao lugar a exércitos de
dimensao reduzida e tecnologicamente mais desenvolvidos, com efetivos al-
tamente preparados e adaptaveis na capacidade de intervir em diversos con-
textos, abordam, sob uma perspetiva critica, o modelo de recrutamento nas
FFAA portuguesas, a par dos modelos de recrutamento de cinco outros paises
europeus.

A caréncia de efetivos militares é um facto transversal a grande maio-
ria dos exércitos europeus, pelo que, estando as FFAA sujeitas a lei da oferta e
da procura, o recrutamento assume primordial preponderancia, tornando-se
central assumir uma posicao de destaque no competitivo mercado de trabalho.
Procurou-se entao caraterizar a evolucao do modelo de recrutamento mili-
tar, sob a perspetiva das dimensoes recrutamento, retencao e reinsercao, o que
permitiu elaborar uma andlise critica do atual modelo castrense nacional e de
modelos de paises que integram o espaco europeu para, posteriormente, numa
logica de benchmarking, identificar recomendagoes suscetiveis de melhorar o
modelo portugués.
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Conclui este estudo que se afigura relevante a existéncia de uma estru-
tura de recrutamento com uma estratégia Unica de divulgagao, coordenacao
e gestao centralizada da informagao para divulgagao do Servico Militar, ao nivel
do Ministério da Defesa, orientando esforcos para a nova geracao de cidadaos
e respetivos familiares.

Quanto a dimensao retencao, sugere-se que seja explorado um con-
junto de medidas que potenciam a atratividade, designadamente: (i) adequacao
dos perfis das especialidades; (ii) remuneracao mais elevada; (iii) aumento do
numero de anos de contrato; (iv) revisao da carreira profissional das Pracas;
(v) melhoria das condi¢oes de trabalho, de alojamento e no apoio ao longo do
percurso profissional.

Relativamente a dimensao reinsercao, ¢ importante assegurar uma
estrutura de informacao e orientacao para apoio aos militares e ex-militares na
sua fase de transicao para o mercado de trabalho. No que concerne, em concre-
to, a certificacao da formacao urge repensar a formacao profissional nas FFAA,
em conjugacao com o Catalogo Nacional de Qualificacoes.

Apontam ainda os autores que, numa loégica de envolvimento geral, uma
restruturacao do modelo de recrutamento das FFAA portuguesas, ten-
do em vista o aumento do numero de candidatos, devera assentar em trés pila-
res basilares: (i) organizacao atraente, reputada e prestigiada; (ii) conhecimento
aprofundado da emergente geracao Z, possibilitando, assim, definir processos
enquadrados para influenciar as atitudes e comportamentos dos candidatos; e
(iii) uma vez integrados na organizacao, assegurar uma subida de patamar em
termos de qualidade de vida, uma oferta de carreira profissional e um aumento
salarial.

No segundo estudo, o Coronel Tirocinado de Infantaria Francisco José
Fonseca Rijo e o Capitao-de-mar-e-guerra Engenheiro de Material Naval Ma-
nuel da Costa Honorato, elaborando sobre o tema “O recrutamento nas For-
cas Armadas para o Regime de Contrato. O papel das redes sociais”’,
analisam o atual modelo de utilizacao das Redes Sociais Online (RSO) para o
recrutamento em RC nas FFAA, apresentando um conjunto de subsidios para
a criacao de um modelo renovado, conjunto e integrado, que envolva a Defesa
Nacional (DN) e os Ramos das FFAA.

Partindo da caraterizagao dos indicadores de atratividade organizacional
aplicaveis em contexto das atividades de recrutamento com recurso as redes
sociais online, servindo de base a construcao do modelo de analise orientador
da investigacao, os autores salientam a necessidade do conhecimento dos pu-
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blicos-alvo objeto das agoes de divulgacao e recrutamento, sejam a populacao
recrutavel, os influenciadores ou os colaboradores da organizacao, estes ulti-
mos por via da relevancia do papel do word-of-mouth no recrutamento e na
projecdo da reputacdo organizacional. E ainda enfatizada neste estudo a inte-
gragao da comunicagao de marketing no todo da comunicagao organizacional
integrada e a importancia da manutencao do contrato psicolégico, com reflexos
evidentes na retencao dos colaboradores.

Destacando as vantagens da utilizacao das RSO nas atividades de recru-
tamento, os autores procuraram aquilatar da relevancia das mesmas na decisao
de candidatura as FFAA no periodo de janeiro a fevereiro de 2018, através da
aplicagao de um inquérito por questionario aos mesmos, relevando os aspetos
positivos e negativos na atual utilizacao daquelas redes.

Da anélise dos modelos utilizados pelos ramos das FFAA portuguesas,
por FFAA estrangeiras e de um estudo de caso do Exército dos Estados Unidos
da América, sao apontadas recomendacdes para a construcao de um modelo de
utilizacdo das RSO no recrutamento para o RC, quer ao nivel estrutural, quer ao
nivel das praticas.

Destas praticas, destaca-se o facto de haver vantagens na existéncia de
um modelo conjunto e integrado de utilizacao das RSO para o recrutamento,
que envolva a DN e os Ramos das FFAA. Os resultados do estudo apontam no
sentido da criacao (reconfiguracao), no ambito do recrutamento e ao nivel da
Direcao Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN), do plano de comu-
nicacao, articulado com os planos congéneres dos Ramos e demais planos de
comunicacao. A informacao sobre as carateristicas do trabalho e os atributos
organizacionais deve ser veiculada no Portal de Comunicacao Integrado, em
ligagao com os portais e RSO dos Ramos, devendo a informagao ser compativel,
complementar e coordenada.

Também a DGRDN podera competir a producao e coordenacao de es-
tudos relacionados com os publicos-alvo e o impacto da divulgacéo junto dos
mesmos, na senda do que tem feito. A gestao das RSO deve continuar a ser uma
competéncia dos Ramos, devendo ser vocacionada, sobretudo, para o reforco
da imagem e reputacao e provocar interacdo com os publicos.

No terceiro estudo, o Major de Infantaria Dinis Mendes Faustino e o Ma-

jor de Infantaria da Guarda Nacional Republicana Paulo Jorge André Serra, a
partir do tema “O problema da retencao de pracas nas Forcas Armadas.
Medidas corretivas”, concluem que a falta de atratividade da profissao militar
em comparagao com outras alternativas, os baixos salarios, a curta duragao dos
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contratos e o baixo valor acrescentado em termos profissionais, sao os princi-
pais motivos apontados para a grande reducao de efetivos que se tem vindo a
confirmar.

Através deste estudo, os autores procuram evidenciar as razoes que po-
dem levar um militar a sair de forma voluntaria da Instituicao, antes de atingido
o limite méximo de permanéncia nas fileiras, sugerindo algumas propostas de
medidas para mitigar este problema. Foi para esse efeito utilizado um inquérito
por questionario, aplicado aos ex-militares que sairam da Instituicao nos anos
de 2016 e 2017, procurando avaliar em que medida possa ter existido uma que-
bra do Contrato Psicologico, originadora da decisao de saida antecipada das
fileiras.

Através de entrevistas realizadas as principais entidades diretamente
responsaveis pelos Recursos Humanos no MDN e nos trés Ramos das FFAA, os
autores procuraram analisar em que medida as FFAA dispoem de uma efetiva
estratégia de Employer Branding que verdadeiramente concorra para a reten-
¢ao de Pracgas.

Os dados recolhidos permitem concluir que, o que mais tem contribuido
para a saida precoce das FFAA sdo as “reduzidas oportunidades de valorizacao
profissional”, as “condi¢oes de vida e de trabalho nas Unidades”, a “insatisfacao
com o vencimento” e a “deterioracao das condicoes de trabalho ao longo do
contrato” (perspetiva evolutiva). Por outro lado, no que as medidas a implemen-
tar diz respeito, os vetores potenciadores da capacidade de retencao serao: (i) a
valorizagao pelo trabalho realizado; (ii) a utilidade das competéncias adquiridas
nas FFAA,; (iii) os superiores hierarquicos ouvirem os problemas dos subordina-
dos; (iv) a atracao pela atividade e missoes das FFAA; (v) o vinculo permanente
as FFAA; e (vi) a colocacao proxima da area de residéncia.

No quarto estudo, da autoria do Major Técnico de Abastecimentos Hugo
Miguel da Mata Ferrao, da Major Psicologa Cristina Paula de Almeida Facha-
da e do Tenente-coronel de Administragao Aeronautica Nuno Alexandre Cruz
dos Santos, com o titulo “Carreira Militar: Aspiracoes e Expetativas Mi-
litares em Regime de Contrato nos Ramos das Forcas Armadas”, os
autores procuram conhecer a forma como os militares em regime de contrato
percecionam uma carreira militar nas FFAA Portuguesas. Para conseguir tal
desiderato, foi aplicado um inquérito por questionéario a uma amostra de 1.348
militares, a partir do que foi criado um indice de satisfacdo dos militares em RV/
RC, com o fim ultimo de ajudar a melhorar a atratividade dos cidadaos pelas
FFAA portuguesas.
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Dos resultados obtidos, concluiu-se que, em termos médios, uma car-
reira castrense é percebida como algo de positivo e atrativo, e que, ainda
assim, pode ser melhorada, sendo esta percecao mais expressiva na Categoria
das Pracas, no Ramo do Exército, no Género Masculino e nas dimensoes Reco-
nhecimento e Recompensa, Mudanca e Inovacao e Qualidade. Neste enquadra-
mento, foram, também, elencadas algumas medidas concretas e potencialmen-
te optimizadoras desta atratividade, tais como o aumento do vencimento, uma
maior valorizacao social da profissao militar, a possibilidade de o militar ficar
colocado proximo da sua zona de residéncia, a possibilidade de continuacao
dos estudos, a possibilidade de participar com maior frequéncia em missoes
no estrangeiro, a perspetiva de ingresso nos quadros permanentes das FFAA.

Ainda em relacao a melhoria da atratividade da carreira militar, con-
trariando parcialmente resultados de trabalhos recentes sobre tematicas simi-
lares (Lopes, Sarmento e Fazenda, 2018; Rosa e Martins, 2018; Silva e Costa,
2018), as conclusoes deste estudo evidenciam também que os contratos de
longa duracao nao estao nas prioridades dos jovens, podendo, inclusi-
vamente, criar no futuro outros problemas, sobretudo se nao forem previstas,
atempadamente, medidas de apoio a reintegracao destes militares no mercado
de trabalho quando deixarem as fileiras com uma idade superior a 40 anos. Até
porque, como também sublinham outros autores, “[...] mesmo que se aumente
o tempo de contrato, este é sempre a termo, refletindo-se na percecao de falta
de continuidade e estabilidade na vida profissional.” (Rijo et. al, 2018, p. 349).

*kk

Da leitura destes quatro estudos, independentes, ressalta a complemen-
taridade existente entre eles, sublinhada pelos pontos de convergéncia decor-
rentes das investigacoes efetuadas, e que mais nao fazem que reforgar as con-
clusoes obtidas e recomendacoes efetuadas. Sendo o recrutamento e a retencao
duas temaéticas atuais e que merecem uma atencao cuidada, sob pena de virem
a materializar-se fortes repercussoes ao nivel do desempenho e reputacao insti-
tucional, estes estudos, através de uma reflexao critica, sao promotores de dis-
cussao, transportando um valor acrescido a mesma, porquanto apontam, por
via de uma metodologia que parte da anélise dos problemas a formulacao de
propostas concretas para a sua mitigacao. Considera-se, por isso, que esta obra
justifica a sua leitura por parte dos militares, investigadores, responsaveis poli-
ticos e decisores em geral que tém a seu cargo a nobre e dificil tarefa de dirigir
pessoas.

Em nome dos coordenadores da obra e dos autores, registamos aqui
uma palavra de particular apreco ao Sr. Dr. Alberto Anténio Rodrigues Coelho,
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Diretor-Geral de Recursos da Defesa Nacional, por todo o apoio que, em seu
nome pessoal e por parte da Direcao que dirige, foi prestado na investigacao
que culminou com a publicacao em livro destes quatro estudos. Um especial
bem-haja ainda pela imediata disponibilidade em aceitar o desafio de participar
neste projeto através da elaboracao do Prologo do livro, na sequéncia de multi-
plas outras colaboracdes com o Instituto Universitario Militar.

Ao encerrar esta Introducao Geral, uma ultima palavra, também de agra-
decimento, ao Instituto Universitario Militar, na pessoa do seu Comandante, o
Vice-Almirante Edgar Marcos de Bastos Ribeiro, por ter incentivado e apoiado
esta iniciativa. Fica a vontade e o compromisso, por parte de coordenadores
e autores desta obra, de continuar a colaborar com o IUM e com o seu Cen-
tro de Investigacao e Desenvolvimento, contribuindo para amplificar o acervo
documental no ambito das Ciéncias Militares, e em proveito, quer do debate
académico e cientifico, quer do desenvolvimento de capacidades dos ramos das
FFAA e Guarda Nacional Republicana, quer ainda de um eventual apoio a to-
mada de decisao politica.
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RESUMO

Com a extincdo do Servico Efetivo Normal em Portugal, o modelo de conscricao da
lugar a profissionalizacao das Forcas Armadas, provocando alteracoes significativas
na estrutura de recrutamento, desde logo, pela tentativa de conceber um modelo de
recrutamento atrativo, no sentido de cativar jovens mancebos voluntarios em ntimero
suficiente para que estas possam funcionar na sua plenitude. O objeto de estudo da
presente investigacdo ¢ o modelo de recrutamento das Forgas Armadas portuguesas.
Neste contexto, caracteriza-se a evolucao do modelo de recrutamento militar segundo

! Este capitulo é baseado no Trabalho de Investigacao Individual “A evolucao de modelos de
recrutamento nas organizacoes militares” do Curso de Estado-Maior Conjunto 2017-2018,
sendo o autor o Major José Borges e o orientador o Major José Silveira. O texto foi parcialmente
adaptado para efeitos de publicacao na Colecao “ARES”.
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o método de raciocinio indutivo e uma estratégia de pesquisa qualitativa assente num
desenho de pesquisa estudo de caso. O modelo de analise consubstanciado em trés
dimensoes, recrutamento, retencao e reinsercao, permitiu uma anélise critica ao atual
modelo de recrutamento e ao de paises que integram o espaco europeu para, numa logica
de benchmarking, identificar recomendacoes suscetiveis de garantirem a sua melhoria.
O estudo revela que o modo eficaz de aumentar o nimero de candidatos € tornar a
organizagao mais atraente, concluindo-se que desponta a necessidade de mudanca
numa légica de envolvimento geral, estimular comportamentos, perceber e exponenciar
a imagem das FFAA, conhecer a emergente nova geracao possibilitando, assim, definir
processos enquadrados para influenciar as atitudes e comportamentos dos candidatos.

Palavras-chave:
Modelo, Recrutamento, Retencao, Reinsergao, Forcas Armadas.

ABSTRACT

With the extinction of the Normal Effective Service in Portugal, the model of conscription
gives rise to the professionalization of the Armed Forces, provoking significant changes in
recruitment structure, firstly, by the attempt to conceive an attractive recruitment model,
in order to captivate sufficient young volunteers to enable them to function fully. The object
of study of the present investigation Is the model of recruitment of the Portuguese Armed
Forces. In this framework, it is characterized the evolution of the military recruitment model
according to the inductive reasoning method and a qualitative research strategy based on a
case study research design. The analysis model comprising three dimensions, recruitment,
retention and reinsertion, allowed a critical analysis of the current model and those of the
countries that are part of the European space, in order to benchmark recommendations
prone to improve the model. The study reveals that the effective way to increase the number
of candidates is to make the organization more attractive, concluding that there is a need
to change In a logic of general engagement, stimulate behaviors, perceive and potentiate
the image of the Armed Forces, gain deep understanding of the emerging new generation,
thus enabling the definition of processes framed to influence the attitudes and behaviors of
the candidates.

Keywords:
Model, Recruitment, Retention, Reinsertion, Armed Forces.
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1. INTRODUCAO

Recruitment involves actions and activities [...] in order to identify and attract
individuals to the organization who have the capabilities to help [...] realize its
strategic objectives. In particular, such activities should generate a pool of de-
sirable candidates; enhance their interest in and attraction [...] as an employer;
and increase the probability that they will accept a job offer.

Saks (2005, p. 48 cit. por NATO, 2007, p. 4A-3)

Na ultima década, os exércitos europeus foram sendo reduzidos em di-
mensao como forma de adapta-los aos novos tipos de missGes e a menores
orcamentos de defesa, por conseguinte, diminuindo as necessidades em re-
crutamento (IISS, 2016). Neste contexto, em matéria de politica de seguranca e
defesa, o Servico Militar Obrigatorio (SMO), designacao equivalente a Servico
Efetivo Normal (SEN) (Santos, 2015), foi considerado, numa grande generali-
dade dos Estados-membros da Uniao Europeia, uma forma de prestacao de
Servigo Militar (SM) obsoleta (Narciso, 1999).

Em 2004, Portugal, a exemplo de outros paises, deixou de recorrer a
conscricao, enquanto processo para obtengao dos efetivos necessarios para o
preenchimento do seu sistema de forcas, alegando motivos de natureza geoes-
tratégica, sociocultural, politica, tecnoldgica e funcional (Santos, 2012).

Na sequéncia da 4.% Revisao Constitucional?, surge a atual Lei do Servigo
Militar® (LSM) que veio trazer um novo modelo de SM. Este, em tempo de paz,
assenta no voluntariado e obedece ao regime juridico que entrou em vigor com
a publicagao do Regulamento da LSM*. Concomitantemente com a publicagao
deste diploma, iniciou-se um periodo transitério para a extincao do SEN, tendo
sido estabelecido que nao poderia exceder quatro anos (Borges, 2011).

Com a extincao do SEN em Portugal, o modelo de recrutamento adotado
resumiu-se, desde entao, ao recrutamento de jovens mancebos voluntarios. A
extingao do SEN provocou alteragoes significativas na estrutura de recrutamen-
to, desde logo, pela tentativa de conceber um modelo de recrutamento atrativo
que cativasse voluntarios para as fileiras das Forcas Armadas (FFAA) em nume-
ro suficiente para que estas pudessem funcionar na sua plenitude (Borges, 2011).

Assim, importa esclarecer o conceito de recrutamento militar, que se
encontra definido pela LSM?, como “[...] o conjunto de operacoes necessarias

?Lein.° 1/97, de 20 de setembro.
3 Lei n.° 174/99 de 21 de setembro alterada pela Lei Orgénica n.° 1/2008, de 6 de maio.

4 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 289/2000, de 14 de novembro, alterado pelo Decreto-Lei n.°
52/2009, de 2 de margo.

> Artigon.° 7.
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a obtencao de meios humanos para ingresso nas Forcas Armadas.”. Este com-
preende o recrutamento normal, para a prestacao de servico efetivo (SE) em re-
gime de voluntario (RV) ou em regime de contrato (RC), recrutamento especial,
direcionado para os quadros permanentes, e 0 excecional, nos casos decorren-
tes de convocacao ou mobilizacao (AR, 1999, p. 6542).

Com a entrada desta lei em vigor, o modelo de conscricao da lugar a
um modelo de profissionalizacao das FFAA, em linha com a maioria dos paises
europeus. Ocorrem ainda alteracoes na quantidade de efetivos a recrutar, no
sistema de recrutamento e, consequentemente, nas estruturas do mesmo, pelo
que estas profundas mudangas vém dar uma nova imagem as operacoes de
recrutamento (Almeida, 2001).

As FFAA inseridas no mercado de trabalho competem com as restantes
organizacoes, estando sujeitas a lei da oferta e da procura. Dada a conjuntura
atual em termos de efetivos autorizados e da obtencao dos mesmos, importa
aprofundar o modelo de recrutamento na tentativa de comprovar a sua ade-
quabilidade ou incrementar melhorias na tentativa de obter mais candidatos,
conseguindo, assim, fazer uma verdadeira selecao, assegurando que os mais
aptos sao selecionados (Figura 1).

Mercado
Mercado de Mercado
Recursos de
A\ Humanos Trabalho A\
Candidatos Vagas Vagas
disponiveis preenchidas disponiveis

Figura 1 - Dinamica entre mercado de recursos humanos
e de trabalho
Fonte: Adaptado a partir de Chiavenato (2014, p. 100).

As pessoas sao, hoje em dia, “[...] sujeitos psicoldgicos, atores sociais e
entidades morais, guiados, ndo apenas por interesses econémicos, mas tam-
bém pela satisfacdo de necessidades.”, e “procuram realizar trabalho com signi-
ficado para as suas vidas, pertencer a redes sociais que lhes permitam satisfazer
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necessidades, também elas, sociais, de pertencga e de comunidade.” (Rego, et al.,
2015, pp. 40-41).

A intencao de ingresso nas FFAA, em principio, tem associada a pon-
deracao das vantagens e desvantagens proporcionadas pela vida civil e pela
vida militar. No entanto, para os jovens “[...] nao é a realidade que é apreciada,
mas a percecao que cada um tem da realidade.” (Francisco, 2009, p. 14). A for-
macao destas percegoes, aquando do processo de decisao, € influenciada por
tudo aquilo que se encontra em redor e é neste campo que qualquer modelo de
recrutamento pode exercer a sua influéncia. As FFAA tém que se adaptar a esta
nova realidade pois estas constituem-se, para o cidadao, como mais uma op¢ao
de profissao (Bastos, 2008).

Segundo Bastos (2008) em condicoes ideais o desempenho das FFAA
pode medir-se pelo cumprimento da sua missao e esta s6 podera ser cumprida
com recursos humanos (RH) qualificados, motivados e que se identifiquem
com a organizacao. Desta forma, torna-se essencial reiterar a necessidade, fun-
damental para a capacidade militar do Pais, de recrutar. Conscientes de que
atualmente o recrutamento depende, de forma incontornéavel, de fatores eco-
noémicos, demogréaficos e socioculturais da populagdo nacional, esta tarefa “[...]
¢é tanto mais espinhosa quanto maior for a prosperidade do Estado e das enti-
dades empregadoras que concorrem, no mercado de trabalho, com as FFAA.”
(Cobra, 2005, p. 1), (Figura 2).

20181128_ARES26_CAPO01_p.15-80.indd 19

de Recursos humanos

Oferta
4 NN ( | A
+ Muita oferta de empregos + Muita oferta de empregos
+ Pouca oferta de candidatos *+ Muita oferta de candidatos
* Pequena interagiio entre mercado = Interagdo entre mereado de
de recursos humanos e de trabalho recursos humanos ¢ de trabalho
« Emprego ficil = Absorgiio de pessoas
_) ( Desenvolvimento economico >
Mercado >
trabalho
3 N7 ) N\
Pouca oferta de empregos * Pouca oferta de empregos
Pouca oferta de candidatos * Muita oferta de candidatos
Minima interagiio entre mercado de * Pequena interacllo entre mercado
recursos humanos e de trabalho de recursos humanos e de trabalho
Recessdo economica
Procura /1 \o J
Mercado
Procura Oferta

Figura 2 - Oferta vs Procura
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Perante o tema proposto, “A evolucao de modelos de recrutamento nas
organizacoes militares. O caso das Forcas Armadas portuguesas”, é pertinente
determinar a adequabilidade do modelo de recrutamento, bem como a neces-
sidade de propor alteracoes que potenciem o referido modelo. Neste sentido,
a presente investigacao tem como objeto de estudo o modelo de recrutamento
militar existente nas FFAA portuguesas.

Na perspetiva de Denker (cit. por Vilelas, 2009, p. 70) “delimitar o tema
representa eleger uma determinada parcela de um assunto estabelecendo limi-
tes ou restricoes para o desenvolvimento da pesquisa pretendida”. Nesse senti-
do, seguindo o preconizado por Sampieri, Collado e Lucio (2006), delimitou-se a
investigacao nos seguintes dominios: (i) o temporal da analise ao perfiodo com-
preendido entre o ano de 2004, decorrente do periodo de quatro anos imposto
para o fim do SEN, até dezembro de 2017, tendo em conta as alteracdes organi-
zativas das FFAA portuguesas, nao deixando de revisitar o passado longinquo
e o recente, para consubstanciar a evolucao do modelo de recrutamento; (ii) o
universo de analise incide sobre os militares das FFAA, na categoria de Praca
em RV/RC, na modalidade de recrutamento normal; (iii) quanto ao contetdo, a
investigacao concretiza uma analise critica a evolug¢dao do atual modelo de re-
crutamento nas FFAA portuguesas, no sentido de, e pese embora a conjuntura
atual em termos de efetivos autorizados, procurar mitigar possiveis inconformi-
dades assim como incrementar atividades que venham a sustentar e a fortale-
cer o modelo. Efetua-se, ainda, uma analise a outros modelos de recrutamento
das FFAA de paises membros da Organizacao do Tratado do Atlantico Norte
(OTAN).

Segundo Vilelas (2009, p. 77) “[...] os objetivos apontam a populacao a
estudar, as variaveis, o tipo de estudo [...], para cumprirem integralmente a sua
funcao, terao que obedecer [...] a determinados requisitos: [...] indicarem qual
a perspetiva selecionada para o estudo; serem claros, limitados e precisos.”.
Assim, o objetivo geral (OG) deste estudo ¢ avaliar a adequabilidade do mo-
delo de recrutamento nas FFAA portuguesas. De forma a conseguir cumprir
o OG ¢é necessario atingir os seguintes objetivos especificos (OE), conforme
Tabela 1.

Tabela 1 - Objetivos especificos

OE Descricao

1 Explicar a evolucao do modelo de recrutamento nas FFAA portuguesas
Analisar o modelo de recrutamento das FFAA em paises OTAN

Desenvolver um modelo de recrutamento que inclua as melhores praticas
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O procedimento metodologico de Quivy e Campenhoudt (2003, p. 44)
estabelece como primeira etapa “[...] a pergunta de partida.” que correspon-
de, stricto sensu, a questao da investigacao. Os autores referem que esta, para
cumprir cabalmente a sua fungao, deve ser precisa, concisa e univoca; exequi-
vel, logo realista; pertinente, ou seja, deve ser uma verdadeira pergunta e ter
uma intencao de compreensao dos fendmenos. Neste contexto, a questao cen-
tral (QC) subjacente a toda a investigacao é: Qual é o modelo de recrutamento
para as FFAA portuguesas que garante a obtencao e retencao de efetivos nas
fileiras?

Para responder a QC deduziram-se, como elementos orientadores da in-
vestigacao, trés questoes derivadas (QD), conforme Tabela 2.

Tabela 2 - Questoes derivadas

QD Descricao
1 De que forma evoluiu o modelo de recrutamento nas FFAA?
5 Como se caracteriza o modelo de recrutamento nas FFAA de paises
OTAN?
3 Quais os contributos para o modelo de recrutamento das FFAA
portuguesas?

O presente estudo apresenta uma logica de desenvolvimento sequen-
cial e encontra-se dividido em seis seccoes, incluindo a introducao e as con-
clusoes. A segunda secgao constitui a base concetual, a revisao da literatura e
o percurso metodolégico. A terceira secgao incide sobre a evolugao do modelo
de recrutamento nas FFAA, no qual se efetua uma anélise critica ao modelo
de recrutamento existente em Portugal. Na quarta seccao efetua-se uma anali-
se ao modelo de paises OTAN. Na quinta seccao sao avaliados e discutidos os
resultados obtidos da anélise dos varios modelos de recrutamento, que poderao
ser considerados mais vantajosos e terao condi¢oes de ser aplicados para fazer
face as exigéncias das FFAA. Serao, ainda, expostos os contributos que poderao
permitir o aperfeicoamento e a validacao do modelo que garanta os efetivos
militares e a retencao nas FFAA. Nas conclusoes sintetiza-se a avaliacao dos
resultados obtidos em relacao aos objetivos tracados e a resposta as questoes
da investigacao. Como corolério do estudo e contributo para o conhecimento,
apresentam-se as caracteristicas estruturantes do modelo de recrutamento mi-
litar em Portugal e algumas recomendacoes e sugestoes para pesquisas futuras
julgadas mais pertinentes.
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2.  REVISAO DA LITERATURA E PERCURSO
METODOLOGICO

A gestao de RH consiste em medidas e atividades destinadas a otimizar
a eficiéncia e o desempenho por parte dos individuos e da organizagao (Alis, et
al., 2012). Esta gestao refere-se as politicas, praticas e sistemas que influenciam
o comportamento, as atitudes e o desempenho das pessoas, € inclui a determi-
nacgao de necessidades, atracao de candidatos, selecao e contratacao, formacao
e desenvolvimento, gestao de carreiras, avaliagcao do desempenho, recompensa
e motivacao (Rego, et al., 2015, p. 57). Nao obstante, Chiavenato (2014), numa
outra perspetiva — gestao de pessoas®, que servira de base para o modelo de
analise do presente estudo, refere seis processos basicos, designadamente:
agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorizar pessoas — no
sentido de proporcionar competéncias e competitividade a organizacgao.

Com a entrada em vigor da LSM o paradigma da obtencao de RH sofreu
alteracoes profundas, desde logo, a transicao para FFAA profissionais o que
“[...] implicou, em matéria de recursos humanos, uma aposta na qualificacao e
no fomento da empregabilidade, de forma a que a prestacao do SM se constitua
como uma etapa de valorizacao pessoal e profissional.” (Morgado, 2010, p. 10).
Os cidadaos das nacoes sao o recurso que sustenta as FFAA, de acordo com
necessidades especificas do momento e conforme um determinado modelo de
recrutamento (Costa, 2016).

A reflexao que se pretende fazer a evolugao do modelo de recrutamento
nas FFAA acarreta, inicialmente, a identificacao do contexto e da base concetual
onde a investigacao se insere. Assim, esta seccao congrega em si uma revisao
da literatura ao que se segue a apresentacao do percurso metodologico guia,
explanada no modelo de andlise seguido.

2.1. BAseE CONCETUAL

O recrutamento militar por conscricao é, fundamentalmente, caracteri-
zado pela sua obrigatoriedade, por outras palavras, “[...] € a obrigagao legal de
pessoas de um determinado subgrupo demogréafico prestarem servico militar.”
(Poutvaara e Wagener, 2009, p. 1).

5 “[...] consiste em vdrias atividades integradas entre si no sentido de obter efeitos sinergéticos
e multiplicadores tanto para as organizagoes quanto para as pessoas que nelas trabalham.”
(Chiavenato, 2014, p. 13).
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O SEN “compreende a prestacao de servigo nas Forcas Armadas por
cidadaos conscritos ao servico militar, com inicio no ato da incorporacao e até a
passagem a disponibilidade” (AR, 1987).

A LSM consagra as formas de servico efetivo nos quadros permanen-
tes e no RV/RC. Contudo, conserva a convocagao, para os casos em que “[...]
a satisfacao das necessidades fundamentais das Forcas Armadas seja afetada
ou prejudicada a prossecucao dos objetivos permanentes da politica de defesa
nacional [...]” e a mobilizacao para os casos “[...] de excecao ou de guerra, nos
termos previstos em lei da Assembleia da Republica.” (AR, 1999, p. 6545).

Segundo a LSM (1999, p. 6541) “o servico efetivo em regime de contrato
corresponde a prestacao de servico militar voluntario por parte dos cidadaos du-
rante um periodo de tempo limitado[’], com vista a satisfacao das necessidades
das Forgas Armadas ou ao seu eventual ingresso nos quadros permanentes”.

Conforme preconizado na LSM (1999, p. 6541) “o servigo efetivo em regi-
me de voluntariado corresponde a assuncao voluntéria de um vinculo as Forgas
Armadas por um periodo de 12 meses, incluindo o periodo de instrucao, findo o
qual o militar pode ingressar no servicgo efetivo em regime de contrato.” Nesse
sentido, e para cumprir o desiderato, importa salientar o conceito de recru-
tamento para Alis, et al. (2012, p. 265) referindo que o mesmo “é um conjunto
de acoes empreendidas pela organizagao, para atrair candidatos dotados de
competéncias especificas para ocupar, de imediato ou no futuro um posto de
trabalho vago e proceder a selecao e integracao.”, ou seja, “[...] corresponde ao
processo pelo qual a organizacao atrai candidatos no mercado de recursos hu-
manos para abastecer o seu processo seletivo” (Chiavenato, 2014, p. 91).

Importa referir, ainda, como parte integrante do recrutamento, o proces-
so decisoério de escolha do candidato para a vaga. Assim, a selegao “é o proces-
so pelo qual uma organizacao escolhe, [de entre os] candidatos, a pessoa que
melhor alcanca os critérios para a [vaga] disponivel [...].” (Chiavenato, 2014, p.
118; Ferreira, et al., 2015). Trata-se, no limite, de escolher o candidato certo para
avaga.

Para Nascimento (2013), o recrutamento e selecao compreendem a previ-
sdo do mérito de um candidato na realizacao de uma determinada funcao, resul-
tante do perfil pessoal e do perfil funcional inerentes ao cabal cumprimento des-
sa funcao, ou seja, da comparacgao de competéncias. No entanto, uma vez feita a
escolha esta vai perdurar ao longo de um periodo, e é neste momento temporal
que se coloca a questao, nao menos importante, da retengao que abrange todo

7 Duracao minima de dois anos e maxima de seis anos. Podem ser criados, por decreto-lei,
regimes de contratos com a duragao maxima até 20 anos para situagoes funcionais (AR, 1999).
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o processo de manutencao de um numero adequado de efetivos nas FFAA, pelo
que se reveste de uma preocupacgao para as organizacoes (NATO, 2007).

2.2. O VaLor EsTrRATEGICO DAS PESSOAS
NAS ORGANIZACOES

Ao longo do século XX as pessoas ganharam, de forma progressiva,
importancia e reconhecimento como um valor estratégico. Para determinar o
futuro da organizacao, o conjunto de atividades de gestao requer na sua formu-
lagao uma anélise da organizacao, ao nivel da missao, proposito de existéncia,
valores, direcao e futuro desejados.

Esta reflexao devera preceder a determinacao dos objetivos e ser com-
plementada com a ponderacao dos pontos fortes e fracos a todos os niveis, pelo
que na acec¢ao da estratégia na area da gestao de pessoas segundo Cardoso
(2016, p. 17) “[...] preconiza-se a concecao e implementacao de um conjunto de
politicas e de praticas ao nivel dos sistemas de recursos humanos? [...], com
coeréncia interna, que garantam que as pessoas contribuem para alcangar os
objetivos da organizacao”.

Aquilo que a organizagao tem para oferecer e que assegura a qualidade
de vida é a materializacao das estratégias de atracao e retencao. Longe vao os
tempos em que as contrapartidas remuneratoérias e os beneficios, a estabilida-
de e a progressao na carreira, se constituiam como fatores chave. Atualmente,
os fatores, de ordem interna, que prevalecem e influenciam o interesse numa
organizacao sao a realizacao, o crescimento e o desenvolvimento, o reconheci-
mento em geral, o poder e o sucesso (Cardoso, 2016).

Uma cultura organizacional fomentadora de um ambiente propicio a
obtencao e retencao, segundo o mesmo autor, deve: (i) valorizar e inspirar con-
fianca; (ii) reconhecer e valorizar o desempenho; (iii) dar apoio; (iv) valorizar a
inovagao e a criatividade; (v) recompensar. No entanto, a verdadeira férmula
do sucesso € a percecao interna e, principalmente, a externa, pelo mercado de
trabalho, de uma organizacao de valor acrescentado.

Atualmente emerge na sociedade uma nova geracao’, designada de Z
(zeds), com niveis de conhecimento elevados, impacientes (carateristica do pen-
samento acelerado), do it your self, empreendedores, confidveis e intransigentes

8 Recrutamento e selecao, compensagoes, formagao, desenvolvimento e avaliacao do
desempenho.

9O conceito divide-se no contexto familiar, a continuidade de uma ligacao bioldgica de uma
cadeia familiar e a outra no periodo definido pelas pessoas que nasceram no mesmo espaco
temporal (Bristow, 2016).
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com o seu tempo, dependentes da tecnologia, pouco tolerantes e menos moti-
vados pelo dinheiro quando comparada com a antecedente geracao Y. Neste
sentido, é fulcral antecipar as necessidades da atual geracao, bastante distinta e
com uma educacao diferente da dos seus predecessores, que desejam tudo no
imediato e perante a quebra de expectativas simplesmente alteram o seu com-
portamento, nao se submetendo a condicoes de trabalho que nao os satisfacam
—renunciam (Knoll, 2018).

2.3. BREVE REVISAO DA LITERATURA

Feita uma andlise a evolucao que se verificou ao longo dos anos em ma-
téria de recrutamento, depreende-se que o termo recrutar tem origem no voca-
buléario militar: formar um grupo através da mobilizacao de homens. Numa fase
posterior, recrutar evoluiu para assumir o sentido atual: atrair candidatos para
a organizacao. Desta forma, sao dados os primeiros passos no desenvolvimento
de técnicas para atrair candidatos na quantidade necessaria e, lentamente, o re-
crutamento passou a representar as operacoes que precedem e preparam o pro-
cesso de selecao. Com a profissionalizacao o recrutamento passou a efetuar-se
de forma mais estruturada com critérios mais rigorosos, sendo que, ja na era da
informacao, a internet altera o contexto do recrutamento, alargando as possibi-
lidades para ambas as partes e em todas as fases do processo (Alis, et al., 2012).

O recrutamento revela-se uma operagao cada vez mais complexa e que
implica crescentes desafios, designadamente: o custo do recrutamento, esta-
bilidade profissional, qualificacoes exigidas, mudancas tecnologicas, legislacao
e a conjuntura socioeconomica. O éxito do recrutamento é posto em causa ao
longo de todo o processo, tornando-se indispensavel a escolha dos instrumen-
tos adequados e validos ao longo do mesmo. Nao é suficiente recrutar com base
num perfil, na idade, experiéncia ou diploma, pelo contrario quanto mais preci-
sa e amplamente difundida for a informacao junto do publico-alvo, maior sera
o numero de candidatos (Alis, et al., 2012). “A qualidade do recrutamento in-
fluencia a qualidade dos candidatos, assim como a reputac¢ao da [organizacaol”
e “a qualidade dos processos e das decisoes de selecao de candidatos marca,
indelevelmente, a qualidade do trabalho que virao a desenvolver, no fundo a
reputacao da [organizacaol” (Rego, et al., 2015, p. 187).

Em resultado da revisao feita a uma pandplia de trabalhos de investiga-
¢ao, cujo teor versa sobre as questoes inerentes ao modelo de recrutamento,
evolucao e adequabilidade, pode afirmar-se que:

Relativamente ao tipo de [SM] e ao tipo de forcas militares podemos de-
terminar trés periodos distintos na Historia de Portugal: (i) da fundagao do
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reino até a restauragao em 1640, cinco séculos [...J; (ii) um segundo periodo,
[..11640 a 1911, em que o Exército é permanente, o recrutamento é coercivo,
abrange com frequéncia as camadas marginais da populagao e utiliza com um
peso significativo os mercenérios estrangeiros [...]; (iii) um terceiro periodo
que vem desde 1911, Constituicao Portuguesa e é caracterizado por [FFAA]
permanentes assentes no [SEN], universal, em tempo de paz e num quadro
permanente que constitui a garantia da qualidade e dos saberes acrescidos.

Narciso (1999, p. 93)

Hoje em dia verifica-se que as FFAA se encontram no que se podera de-
finir como um quarto periodo, caracterizado pela profissionalizacao, e que veio
a constituir-se um enorme desafio. Um estudo mais recente comprova que o
avanco cientifico e tecnoldgico conduziu a substituicao dos exércitos de massas
por forcas de elite, de dimensoes reduzidas. Este facto e o de todos os cidadaos
terem direitos iguais pos em causa a conscricao (Cobra, 2005).

Para Pinto (2014), o desafio de assegurar voluntarios em quantidade e
qualidade alterou o paradigma no recrutamento, obrigando a uma mudanca de
atitude cléassica e passiva para uma atitude de obtencao de RH audaz e criati-
va. Bastos (2008), no seu estudo sobre a mudanca das FFAA, conclui que estas
apresentam uma estrutura de recrutamento adequada e vocacionada para o in-
gresso no RV/RC. Contudo, Santos (2012, p. 76) alerta que “[...] a falta de ligacao
entre os sistemas de recrutamento, conduz a “desperdicios” de candidatos, na
medida em que os excluidos por um ramo nao serao, na generalidade, aprovei-
tados pelos outros Ramos”.

Serrano (2004), no seu estudo focado no Exército, conclui que as altera-
¢Oes implicam, para além da necessidade de motivar os jovens para a presta-
¢ao do SM, mudancas ao nivel dos modelos organizacionais e funcionais exis-
tentes. Estas alteracoes devem sobretudo acontecer ao nivel da mentalidade,
uma vez que o processo de mudanca implica que se desenvolvam estratégias
e 0s mecanismos necessarios e adequados as leis da oferta e da procura que
vigoram no mercado de trabalho. O processo de transformacao sé sera viavel
se paralelamente a obtencao de RH o Exército os conseguir manter motivados
durante a permanéncia nas fileiras e, simultaneamente, prestigie e valorize pro-
fissionalmente a categoria de Pracga, tornando-a num emprego de marca.

Cobra (2005), nas suas reflexdes sobre militares contratados, vivéncia
e reinsercao, conclui que: (i) a variavel vinculo institucional é importante na
formagao de atitudes e comportamentos nos militares do Exército; (ii) existe
ceticismo por parte dos militares contratados no que respeita a reinsercao no
mercado civil de trabalho; e (iii) o sistema de incentivos é encarado como fator
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motivador para o recrutamento e nao como mecanismo potenciador de reinte-
gragao socioprofissional.

As principais conclusoes do estudo da Direcao-Geral de Recursos da
Defesa Nacional (DGRDN) (2016), no ambito do Dia da Defesa Nacional (DDN),
demonstram que: (i) no que respeita as representacoes dos jovens face as FFAA,
os dados evidenciam que estes confiam e valorizam-nas em termos institucio-
nais; relativamente a profissao militar os valores sao mais baixos, mas também
muito positivos; (ii) em termos de intencao de ingresso nas FFAA, os valores
apontam para 39,4%, muito préoximo do ano anterior. Segundo Carreiras (2009),
o resultado de um inquérito a populagao portuguesa, mesmo com niveis de
informacao, interesse e conhecimento diminutos sobre as FFAA, mostra que
estas sao consideradas pela sociedade como muito necessarias.

Branco (2017), ao efetuar uma anaélise & predisposicao para o ingresso
nas FFAA, vem reforcar que o modelo de recrutamento nao esta esgotado e que
pode ser melhorado, desenvolvendo acoes de divulgacao das FFAA via DDN,
do método do passa-palavra pelos proprios militares e através da utilizacao das
redes sociais.

Por ultimo, baseado num estudo da OTAN (2007) sobre recrutamento e
retencao de pessoal militar, é percetivel que em muitos outros paises atingir as
metas de recrutamento tornou-se cada vez mais desafiador: (i) as for¢as milita-
res enfrentam uma importante perda de pessoal, muitas vezes altamente qua-
lificados; (ii) a dificuldade em recrutar um numero suficiente é agravada pelo
facto de que muitos militares abandonam as fileiras, de forma voluntaria, de-
masiado cedo. Este documento apresenta uma perspetiva internacional, aponta
um conjunto de estratégias e uma proposta de modelo para o recrutamento e
para a retencao.

2.4. OrPCOES METODOLOGICAS

O caminho para chegar aos contributos para um modelo de recrutamen-
to adequado ao paradigma atual dos jovens portugueses, partiu do modelo em
vigor, ao que se segue uma analise a outros modelos de recrutamento de paises
membros da OTAN. Apds esta consulta, através de uma estratégia qualitativa
(Bryman, 2012; Creswell, 2013) seguiu-se a fase de recolha de dados sobre os
modelos, por intermédio da utilizacao da técnica de recolha de dados documen-
tal classica e de entrevistas semiestruturadas.

27

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP01_p.15-80.indd 27 @ 28/11/2018 16:57‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

A investigacao seguiu o método de raciocinio indutivo'’, focado na ana-
lise de variaveis!!, que decompdem o modelo de recrutamento da amostra. Jus-
tifica-se a opc¢ao por se partir da observacao de factos particulares, tais como,
o modelo de recrutamento das FFAA em Portugal e em paises da OTAN, que
depois de relacionados irao permitir estabelecer procedimentos, agcoes ou ativi-
dades com aplicabilidade ao caso nacional. Assim, segundo Freixo (2012, p. 96)
o método adequa-se, pois, “[...] generaliza a toda uma classe de acontecimentos
[...] aquilo que foi provado em alguns casos [...]".

Adotou-se o desenho de pesquisa estudo de caso, que segundo Bryman
(2012) e Freixo (2012) é usado para a analise de um determinado fenémeno ou
organizacao e que pressupoe detalhe e profundidade no estudo.

A recolha de dados seguiu um modelo de anélise (Tabela 3) adaptado
do modelo de gestao de pessoas anteriormente mencionado, preconizado por
Chiavenato (2014, pp. 13-14), que decompode o conceito de modelo de recru-
tamento das FFAA portuguesas, nas dimensoes estruturantes: recrutamento,
retencao e reinsercao, que por sua vez tém agremiadas uma série de variaveis.
Através destas variaveis sao enumerados os indicadores que permitiram con-
frontar a realidade nacional.

Tabela 3 - Modelo de analise

Conceito Dimensoes Variaveis Indicador
Divulgacao Acoes de informacao
Condicoes Gerai
Admissao on %g?es erals -
Condigoes Especiais
Recrutamento . ~ Aptidao Fisica
ClaSSIZica(;ao Aptidao Psicologica
Modelo de Selecio Provas Médicas
Recrutamento Entrevista
nas FFAA Aplicacao Funcao/cargo
portuguesas Recompensa Remuneracgao
Retencao . Carreira
Desenvolvimento o
Formacao
Manutencao Qualidade de vida
Legislacao
Reinsercao Incentivos grslas

Formacao certificada

0 Analisam-se os elementos identitarios do modelo de recrutamento de FFAA OTAN a partir
dos dados recolhidos e nao de uma concecao tedrica gerada no inicio da investigacao (Bryman,
2012).

" Vilelas (2009, p. 83) define variavel como “[...] qualquer caracteristica ou qualidade que é
suscetivel de assumir diferentes valores.”
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Os dados foram sujeitos a uma anélise de conteudo proposta por Bardin
(2008), categorial ou tematica, assente numa metodologia de analise de entre-
vistas proposta por Guerra (2014).

O percurso e os instrumentos metodolégicos escolhidos foram preconi-
zados em trés grandes fases (Figura 3).

Fase Fase Fase
Exploratéria Analitica Conclusiva
; Ty N 7 ™

N |

¥ Recolha de dados |

¥ Avaliagio  discussio  de

(/
[ ¥ Leituras preliminares
¥ Entrevistas exploratorias
W

¥ Analise da documentacio resultados
Definigio do  objeto  de ) .

¥ Entrevistas ¥ Apresentagio de conclusdes
estudo N .

\ ¥ Apresentagio de dados v Apresentagio de um modelo
¥ Definigio dos objetivos da % | .

E | v Recomendactes )

investigagdo A

¥ Revisio da literatura

¥ Construgdo do modelo de

\ anilise

Figura 3 - Percurso e instrumentos metodoldgicos

Na fase exploratéria efetuou-se um enquadramento conceptual, ini-
ciou-se a pesquisa bibliogréfica e a exploracdo documental alusiva & investiga-
¢ao, realizou-se um conjunto de entrevistas exploratorias, culminando com a
elaboracao do projeto de investigagao. Na fase analitica foi efetuada a recolha
dos dados para tratamento de forma a realizar a sua discussao e apresentacao,
posteriormente extraindo-se os resultados e as informacoes necesséarias para
a investigagao. Por ultimo, desenrolou-se a fase conclusiva, orientada para a
avaliacao e discussao dos dados, no sentido de se obterem respostas e se ex-
trairem contributos para o conhecimento e consequéncias praticas para as
FFAA.

Consequentemente, se por um lado se pretende verificar a adequabilida-
de do modelo vigente e identificar melhores préaticas, como garantia de obten-
¢ao, retencao de efetivos nas fileiras das FFAA portuguesas e reinsercao, por
outro é intencao apresentar contributos para se explorarem oportunidades e
mitigar as vulnerabilidades e ainda, com alguma audécia, apresentar um pos-
sivel modelo de recrutamento militar, tudo isto por intermédio da comparagao
com o modelo de paises da OTAN, para fazer face a dicotomia da sociedade
atual (Tabela 4).
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3. A EVOLUCAO DO MODELO DE RECRUTAMENTO
MILITAR PORTUGUES

Nesta seccao propoe-se efetuar uma reflexao através de um olhar retros-
petivo sobre o SM, as configuracoes adotadas e os modelos de recrutamento
que vigoraram em Portugal ao longo dos tempos, desembocando no atual mo-
delo de FFAA profissionais. Desta forma, pretende-se compreender o caminho
trilhado ao longo dos anos, que veio a confluir naquilo que na atualidade é uma
dificuldade para as FFAA portuguesas, o recrutamento de efetivos em niimero
suficiente para as suas fileiras.

3.1. O Periopo pA CONSCRICAO

Areferéncia obrigatéria quando se falaem SMO é de forma indubitavel a
Franca' “mais pelo seu pioneirismo na elaboracao do conceito do que pela sua
consagracao na patria [...]” (Narciso, 1999, p. 73). Assim como outra incontorna-
vel referéncia é a batalha de Varmy®, na qual, ao Exército Real do antigo regi-
me, por mobilizacdo geral, se juntam os homens validos de Paris. O Exército era
0 povo em armas, tendo como implicito o critério politico fundamental da plena
submissao deste a nagao (Vaz, 2002). A levée em masse', um recrutamento geral
da populacao civil do pais decretada em 23 de agosto de 1793, estipulava que
até expulsar o inimigo do territorio francés, todos os franceses com idade entre
18 e 25 anos capazes de carregar armas fossem permanentemente requisitados.
Enquanto isso, a populacao civil também foi necessaria para ajudar a apoiar a
revolugao, que havia sido ameacada pela intervengao de poténcias estrangeiras
(Narciso, 1999; Haskew, 2016).

Com a revolucao francesa consagra-se a conscricao, através do sistema
de sorteio e mediante as necessidades do Exército, institucionalizada pela lei
Jourdan de 5 de setembro de 1798, tendo sido uma aproximacao ao SMO uni-
versal e que submeteu, a este servigco, todos os jovens franceses com idades
compreendidas entre os 20 e os 25 anos de idade (Santos, 1979).

A esmagadora superioridade de efetivos, resultado desta politica, pro-
vocou o dilema de seguranca nas nagoes europeias, obrigando-as a introduzir a
conscricao, massificando desta forma os exércitos (Francisco, 2009). Este sistema
acaba por ser deturpado, pois os cidadaos selecionados podiam enviar um subs-

2 A patria da conscricao (Narciso, 1999).

3 Travada em 20 de setembro de 1792, na regiao de Champagne-Ardenne (Nordeste de Francga)
e que opOs a Franga a invasao da Austria e da Prussia.

" Mobilizacao geral do povo francés para a guerra.

31

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP01_p.15-80.indd 31 @ 28/11/2018 16:57‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

tituto em seu lugar, contornando assim o carater obrigatério e comprometendo
a sua equidade, porquanto este sistema favorecia a classe alta (Flynn, 2002).

3.1.1. O servico militar portugués apos as guerras
liberais

Com o fim da guerra civil, entre liberais e absolutistas no ano 1834, hou-
ve lugar a uma reorganizacao militar do pais. E extinto o sistema que assen-
tava nas milicias e ordenancas, substituidas pelos batalhdes de voluntarios e
da Guarda Nacional, dando origem a um s6 Exército (Narciso, 1999; Ferreira,
2017). O conceito de SMO como dever de cidadania, resultante da vitoria liberal
granjeia preponderancia na sociedade portuguesa. Neste contexto, em 1869 é
estabelecido o SMO nao remunerado por cinco anos, findos os quais os milita-
res passam a uma segunda linha ou primeira reserva e para a reserva territorial
até completarem 50 anos. Os mancebos em idade militar e apurados depois da
inspecao médica eram convocados por sorteio até o seu numero satisfazer as
necessidades do Exército (Selvagem, 1931; Narciso, 1999). No entanto “[...] para
fundo de armamento, eram permitidas as remissoes a dinheiro, a melhor parte
da populacao isentava-se e s6 eram compelidos a servir nas fileiras como sor-
teados ou substitutos, os indigentes na sua quase totalidade analfabetos, o que
rebaixava [...] o seu valor tactico” (Selvagem, 1931, p. 580).

Ressalvam-se trés passagens nas constituicoes portuguesas do século
XIX relativamente ao SM, a primeira constituicao portuguesa® (1822), no artigo
19.°, “[...] defendé-la pelas armas, quando for chamado pela lei [...]”. Na carta
constitucional (1826), no artigo 113.°, refere que todos os portugueses sao obri-
gados a pegar em armas para sustentar a independéncia e integridade do Rei-
no, e defendé-lo de seus inimigos externos e internos. Por alturas do reinado de
D. Maria II, a Constituicao portuguesa (1838), no artigo 119.°, refere que todos
os portugueses sao obrigados a pegar em armas para defender a Constituicao
do Estado e a independéncia e integridade do Reino.

3.1.2. O servico militar portugués na Republica

Apods a implantacao da Republica e na sequéncia da reorganizacao do
Exército é institucionalizado o SMO em Portugal, dado que a Constituicao
(1911) do recém-implantado regime republicano refere no artigo 68.° “todos
os portugueses, cada qual segundo as suas aptidoes, sao obrigados pessoal-
mente ao servico militar”, passando a ser geral, pessoal e obrigatério (Leal,

® Assinada pelo D. Jodo VI.
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2003), o cidadao a partir dos 20 anos de idade era integrado na escola de re-
crutas por um periodo variavel entre 15 e 30 semanas, posto o que permanecia
no ativo até aos 30 anos, na reserva até aos 40 e mais cinco anos nas tropas
territoriais. Manteve-se o sorteio a que todos 0s que terminavam a recruta
estavam sujeitos e foi criada a taxa militar para o cidadao que nao cumpria o
SM (Ferreira, 2017).

Com o Estado Novo, no decurso do ano de 1933, surge nova Constituicao
(1933) que reforga, no artigo 54.°, “o servigo militar é geral e obrigatério [...]”. No
ano de “1937 a duracao do servico militar foi fixada em 16 meses, sendo em 1949
aumentada para um méaximo de dois anos [...]” (Ferreira, 2017, p. 92).

ApOs o 25 de abril de 1974, decorria o ano de 1976, foi alterada a an-
terior Constituicao pela Assembleia Constituinte que aprovava e decretava a
nova Constituicao (1976) ficando estipulado no artigo 276.°, uma vez mais, que
“a defesa da Patria é dever fundamental de todos os portugueses.” e “o servico
militar é obrigatorio nos termos e pelo periodo que a lei prescrever”.

3.1.3. As reformas dos Governos Constitucionais

A duragao do SMO estipulada em dois anos manteve-se até 1987, altura
em que se estabelece novo periodo para o SM, sendo de um minimo de 12 a 15
meses para o Exército e de 18 a 20 meses para a Marinha e Forca Aérea (AR,
1987).

O programa do XII Governo Constitucional'® define a reorganizacao e
modernizacao das FFAA, assente na reestruturagao, redimensionamento e ree-
quipamento (Leal, 2003, p. 9)- Também nesta altura é alterada a LSM por se con-
siderar que a duracgao do SM era longa e nao estava adequada as aspiragoes dos
jovens portugueses. Neste sentido, reduz-se o SEN de 12 para quatro meses no
Exército e de 18 para oito meses na Marinha e Forca Aérea (AR, 1991). O sistema
de recrutamento passou da conscricao para um sistema misto (voluntariado e
conscricao). Segundo Leal (2003) a obtencao e retencao de efetivos em RV foi o
maior desafio que se colocou a este modelo.

3.2. A PROFISSIONALIZACAO DAS FORCAS ARMADAS

No XIII Governo Constitucional surge a 4.* Revisao Constitucional (AR,
1997) que refere “o servico militar é regulado por lei, que fixa as formas, a natu-
reza voluntaria ou obrigatoria, a duracao e o conteido da respetiva prestagao”.

631 de outubro de 1991 até 28 de outubro de 1995.
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Contudo, o figurino altera-se e surge um novo modelo de prestagcao de servico
militar (AR, 1999) que transita do sistema de conscricao para um novo regime
de prestacao de SM baseado no voluntariado.

Desta forma durante o periodo de transigao, até ao dia 19 de novembro
de 2004, o SEN teve uma duragao de quatro meses, apés o que este periodo é
abolido e adota-se a prestacao de SM baseado, em tempo de paz, no voluntaria-
do, em que o RV passou a ter um periodo de 12 meses e o RC de dois a seis anos.
Surge, assim, novamente e com maior acuidade, a necessidade de atrair jovens
para a prestacao de SM em RV/RC (Cobra, 2005).

Com esta nova prestacao de SM surge o regulamento de incentivos que
se constituiu como um instrumento essencial a satisfacao das necessidades de
pessoal, no ambito da nova politica de recrutamento e sustentacao de efetivos
militares, orientada para a plena profissionalizacao das FFAA. Por outro lado,
¢ instituido o DDN cuja comparéncia constitui um dever de todos os cidadaos,
podendo ocorrer a partir do primeiro dia do ano em que completem a idade
de 18 anos e enquanto a mantenham. Este dia visa sensibilizar os jovens para a
tematica da defesa nacional e divulgar o papel das FFAA.

O modelo de profissionalizacao que foi adotado em Portugal assenta
num sistema misto, semiprofissionalizado, caracterizado, no essencial, pela
introducgao de novas formas de prestacao de servico, em RC, e pela extingao
do SMO. O fim da conscricao determina o abandono de um recrutamento do
tipo administrativo (de massa) e a opcao por um recrutamento do tipo indi-
vidual.

3.3. A EvoLucAo pA LEGISLACAO

Nao obstante o que foi escrito, nas décadas de 80 e 90 varias foram as
alteracoes no ambito legislativo, preconizadas pelas sucessivas variacoes na
forma de prestacao do SM. Neste sentido, para melhor percecao apresenta-se a
evolucao do quadro legal atinente a prestacao do SM na modalidade de recru-
tamento normal (Quadro 1).
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Quadro 1 - Evolucao do quadro legal para a prestacao do SM

LSM Regulamento da LSM Recrutamento
Lei n.° 30/87, Decreto-Lei n.° 463/88,
de 7 de julho de 1 de outubro
O SMO passa a designar-se Estao sujeitos as obrigagoes
de SEN L .
militares os cidadaos de Recenseamento
Duracio do SM é reduzido nacionalidade portuguesa entre os
. . 18 e 0s 38 anos Provas de
(diferenciada por Ramos) Classificacio e
Lei n.° 22/91, Decreto-Lei n.° 143/92, Seleggfo
de 19 de junho de 20 de julho
Reducao do SEN Alistamento
Estao sujeitos as Incorporacio
obrigacoes militares os Prestacao de SM em RV e RC
cidadaos de nacionalidade
portuguesa entre os 18 e os
35 anos
Lei n.° 174/99, Decreto-Lei n.° 289/00,
de 21 de maio de 14 de novembro
Extincao do SEN Recenseamento
Deveres militares para ambos os DDN
FFAA profissionais sexos, sendo exercidos nos termos
do presente Regulamento Provas de
Classificacao e
Dia da Defesa Nacional Selecao
Lei n.® 01/08, de 21 de Decreto-Lei n.° 52/09, de 02 de .
setembro (alteracdo a S Alistamento
<o marco (Decreto-Lei n.° 289/00,
Lei n.° 174/99, de 21 de de 14 d bro)
maio) € € novembro Incorporagao
- Deveres militares para ambos os
Recenseamento automatico SExX0S

Fonte: Adaptado a partir de Santos (2015, p. 302).

3.4. O MobpELO DE RECRUTAMENTO DAS FORCAS
ARMADAS PORTUGUESAS

Um dos maiores desafios com que as FFAA se depararam nos ultimos
anos foi a sua profissionalizacao. As profundas alteragoes registadas a nivel
politico e estratégico, nos contextos nacional e internacional, levaram a ne-
cessidade de repensar o modelo de recrutamento de RH para as FFAA (Car-
doso, 2008).

Assegurar em quantidade e qualidade o nimero necessario de RH vo-
luntarios foi, em si mesmo um desafio com claras implicacoes para esta trans-
formacao das FFAA. A cléssica e passiva atitude do recrutamento, que até entao
vigorava, em que competia ao cidadao apresentar-se para cumprir uma obriga-
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¢ao, foi substituida por uma atitude orientada para a obtencao de RH, em que
a iniciativa passou a pertencer essencialmente as FFAA. Para esta alteragao de
uma préatica secular concorreu uma decisiva evolucao de mentalidade, no senti-
do geral da transformacao militar, mesmo perante o espectro de nao satisfacao
dos efetivos pretendidos (Pinto, 2014).

Desde que foi adotada nas FFAA a profissionalizacao, é possivel inferir
que é no periodo atual, que se exige um esforgo as estruturas de recrutamento,
para garantir os efetivos necessarios nas fileiras. Segundo dados do estudo da
DGRDN (2016), realizado aos cidadaos'” participantes no DDN, durante o ano
de 2016, conclui-se que a atratividade pelos Ramos apresenta um equilibrio en-
tre o Exército e a Forca Aérea, sendo que a Marinha apresenta um valor mais
baixo, ficando uma pequena percentagem de cidadaos, ao que se deduz, inde-
cisos na sua opgao (Figura 4).

®Marinha ®Exército ®™Forca Aérea ®Nao responde

Figura 4 — Atratividade dos Ramos das FFAA
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2016).

Por outro lado, o mesmo estudo demonstra que perante a possibilida-
de de ingresso nas FFAA, 39,4% dos jovens apresentam predisposicao para
o ingresso nas FFAA (Figura 5). Esta predisposicao confirma uma tendéncia
crescente ao longo dos ultimos anos, tendo atingido o valor mais alto em
2015, muito reveladora da orientacao militar intrinseca ao cidadao portugués
(Figura 6).

7 Dos 99.893 mil jovens presentes foram recolhidos 81.207 mil inquéritos validos (DGRDN,
2016).
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ETem interesse ®Nao tem interesse ®Nao responde

Figura 5 - Predisposicao de ingresso nas FFAA
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2016).

%
#93 39.4
35.9
337 3 ‘
2010/11 2011/12 2013 2015 2016

Figura 6 — Evolucao da predisposicao para ingresso nas FFAA
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2016).

Salientam-se, também, alguns dados muito relevantes, como é o caso
de que 48,2%" dos jovens que manifestam interesse em ingressar nas FFAA
demonstram intengao em fazé-lo nos 12 meses seguintes.

Dados do mesmo estudo asseveram que o nivel de confianca nas FFAA,
comparativamente a outras instituicoes'?, apresenta o valor mais elevado, sendo
esta confianca reveladora da boa aceitacao das mesmas junto dos mais jovens,
uma vez que concordam com a sua existéncia como elemento essencial para

815.836 jovens.
9 Guarda Nacional Republicana, entre outras.
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a seguranca do pais e reconhecem a sua eficacia no cumprimento das vérias
missoes. Igualmente a apreciacao do emprego nas FFAA, ainda que menos va-
lorizado pelos jovens, apresenta valores muito favoraveis (DGRDN, 2016).

Destarte, e na linha da justificacao da intencao de ingresso nas FFAA, a
percecao da vida militar como é dada a conhecer, é considerada o fator mais
importante, apresentando um valor de 66,2%, bem como a oportunidade de
participacdo em missoes internacionais, com 49,1%, ao que se segue, com
um valor de 21,7% a possibilidade de continuar os estudos. Pelo contréario,
da amostra de jovens sem inteng¢ao em ingressar nas FFAA, 48,2% justificam
a nao intencao por se encontrarem a estudar, ao que se segue a ideia de que a
remuneracao financeira é baixa, com 23,4%, e 21% assumem nao gostar das
caracteristicas da profissdo militar (DGRDN, 2016). Ou seja, poder-se-a referir
que a organizacao € atrativa, mas a questao que se coloca é o porqué da falta
de efetivos.

Neste sentido, importa percecionar a evolucao do efetivo de militares
em RV/RC, pelo que se comeca por representar no grafico seguinte, (Figura
7), a quantidade de efetivos nas FFAA. Estes tém vindo a decrescer na ultima
década, ainda que nos anos de 2010 e 2013 os valores totais evidenciassem um
aumento de efetivos.

Em relagdo ao efetivo maximo autorizado e o real, verifica-se que nos
anos de 2015 e 2016 o total de efetivos autorizado é alcancado, sendo mesmo
ultrapassado nos casos do Exército e da For¢ca Aérea. Em suma, as FFAA estao
cerca de 17% abaixo dos efetivos totais autorizados, na categoria de Pracas, em
que o Exército é claramente o Ramo que mais dificuldades sente na manuten-
cao dos seus efetivos.
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O processo de recrutamento a que se alude, tendente a um ajustamento
face aquilo que é o universo de recrutamento especifico de cada Ramo, inicia-se
com as atividades de recrutamento, ou seja, acoes chamadas divulgagoes pre-
senciais, como a presenga em eventos, coloquios e feiras. O Exército apresen-
ta uma rede de Gabinetes de Atendimento ao Publico, associados a Unidades
militares, que visam a divulgacao da imagem e o apoio aos cidadaos. A Forca
Aérea recorre também aos 6rgaos de comunicacao social para publicitar a sua
imagem no seio do mercado de trabalho. Para além do referido, as atividades
de divulgacao passam pelo uso das redes sociais e pelo método do passa-pa-
lavra, variando em cada Ramo. A candidatura pode ser on-line ou presencial,
em qualquer momento ao longo do ano. Na Marinha constata-se que existe um
momento designado para a candidatura, sendo criado um link para os candida-
tos formalizarem a mesma.

O Processo de Classificacao e Selecao® visa atribuir a classificacao de
aptos ou inaptos para o SM. Assim, os candidatos considerados aptos sao in-
corporados para integrarem a fase de instrucao, designada de Formacao Geral
Comum, que se divide inicialmente em instrucao basica® e instrugao comple-
mentar®. Entre elas o militar efetua o seu Juramento de Bandeira, apos o que

@ se segue o periodo de instrucao relativo a sua especialidade e que é variavel no @
tempo, dependendo da mesma.

A forma de prestacao de servico em RC na Marinha tem uma duragao
minima de trés anos e maxima de seis anos, renovaveis anualmente. O Exér-
cito contempla a prestacao de servico em RV/RC, renovaveis anualmente. Na
Forga Aérea o periodo minimo do contrato, nas suas varias modalidades para
as Pracas, cuja exigéncia minima para o ingresso € o 11.°/12.° ano, é de quatro
anos para todas as especialidades e para as Pracas, cuja exigéncia minima para
0 ingresso é 0 9.° ano, ¢ de trés anos para todas as especialidades (CR Forga
Aérea, 2018).

A caracterizacao do modelo de recrutamento das FFAA portuguesas,
como preconizado atualmente, apresenta-se sintetizada na Quadro 2.

2 Nesta fase, e para a satisfacdo dos parametros médicos, fisicos e psicologicos, a aferigcao é
feita de acordo com as Tabelas Gerais de Inaptidao e Incapacidade para o Servigo nas FFAA,
conforme Portaria n.° 790/99, de 07 de setembro, na redagao que lhe foi dada pelas Portarias n.°
1157/2000, de 07 de dezembro e n.° 1195/2001, de 16 de outubro, e também pelos regulamentos
internos dos Ramos.

2! Cinco semanas.
2 Sete semanas.
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Quadro 2 - Modelo de recrutamento das FFAA de Portugal

Recrutamento

Divulgacao

Diversidade de a¢oes de informacao

Admissao

Nacionalidade portuguesa

Minimo 18 anos

Aptidao psicofisica adequada

Nao estar inibido ou interditado do exercicio
de fungoes publicas

Sem antecedentes criminais

HabilitacOes necessarias adequadas
Situacao militar regularizada

Habilitagoes Literarias:

9.2 ano - Idade méaxima: 24 anos

12.° ano - Idade méxima: 24 anos
Licenciatura e/ou Mestrado - Idade maxima:
27 anos
Licenciatura em Medicina - Idade maxima: 30
anos
Altura minima:

1,60m para o sexo masculino

1,56m para o sexo feminino
Nao possuir “piercings”, tatuagens ou outras
formas de arte corporal® que sejam visiveis no
uso dos uniformes
Candidatos a condutores mecanicos de
automoveis — habilitacao de conducao
categoria B*

Classificacao
e
Selecao

Provas fisicas

Transposi¢ao do muro (60 cm)
Extensoes de bracos no solo
Abdominais (1 minuto)
Corrida (12 minutos)

Testes Psicomotores

Testes de Personalidade
Testes de Inteligéncia
Testes Percetivo-Cognitivos

Exames Sensoriais®
Exames Médicos Auxiliares®
Exame Médico Geral

Avaliar aptidoes pessoais dos candidatos para
o cargo ou funcao a desempenhar

% Marinha e Forca Aérea.
2 Condicao especifica para Marinha.
% Acuidade auditiva e visual, sensibilidade cromética e campo visual.
% Eletrocardiograma, raio-X ao térax, anélises ao sangue a urina e toxicologicas.
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Quadro 2 - Modelo de recrutamento das FFAA de Portugal (cont.)

Aplicacao

Por especialidades

De acordo com a especialidade ou por
imposicao de servico

Recompensa

OR1-731,34€ a OR4-1036,16€

Retencao

Desenvolvimento

OR1/ap6s 12 meses OR2/1 ano apdés OR3 e 3
apo6s OR4

Cursos de promogao

Manutencao

Entendida como precéria

Reinsercao Incentivos

Decreto-Lei n.° 320-A/2000 de 15 de dezembro,
alterada pelo Decreto-Lei n.° 118/2004 de 21 de
maio, alterada por Decreto-Lei n.® 320/2007 de
27 de setembro

Sistema de Formacao Profissional da Marinha
(qualificacdes profissionais de nivel nao
superior, sendo atribuidos certificados de
formacao)

Direcao de Formacao “System Approach to
Training” (OTAN) alinhado com o Quadro
Nacional Qualificacoes

Centro de Formagao Militar e Técnica Forca
Aérea certificado para ministrar formacao

do Sistema Nacional de Qualificagoes e pela
Autoridade Nacional da Aviacao Civil
Decreto-Lei 14/2017 de 26 de janeiro de

2017 (regime juridico do Sistema Nacional

de Qualificacoes) - Quadro Nacional

de Qualificacoes, Catalogo Nacional de
Qualificacoes, Programa QUALIFICA,
Passaporte QUALIFICA, Sistema Nacional de
Créditos do Ensino e Formacao Profissionais,
Sistema de Informagao e Gestao da Oferta
Educativa e Formativa, qualificagao de nivel 4%
Formacao certificada e reconhecida (em
numero reduzido) sem paridade com o
Catalogo Nacional de Qualificagoes, no entanto
com varias Unidades de Formacao de Curta
Duracao

3.5. SiNTESE CONCLUSIVA

Em suma, ao longo desta seccao efetuou-se uma descricao da evolu-

¢ao do modelo de recrutamento, percorrendo ao longo da histéria nacional as

formas de prestacdo de servico nas FFAA por cidadaos conscritos até ao SM

assente no voluntariado, dando assim resposta a QD1. Neste ambito, foi possi-

" Ensino secundario obtido por percursos de dupla certificacao (cursos profissionais, cursos de
aprendizagem, cursos de educacao e formagao ou cursos artisticos-especializados no dominio
das artes visuais ou audiovisuais) ou ensino secundério vocacionado para prosseguimento de
estudos de nivel superior acrescido de estagio profissional de um minimo de seis meses.
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vel constatar que o conceito de SMO surge com os liberais em 1869, atravessa
modestas alteracdes, mas mantém-se na sua génese até 1991, altura em que
o modelo de conscricao passa para um modelo de sistema misto. Contudo, a
promulgacao da LSM, em 1999, veio confirmar a transicao do modelo de cons-
cricao para o modelo assente no voluntariado, efetivando-se assim o conceito
de FFAA profissionais em novembro de 2004. Esta alteracao significativa traz
para as FFAA um desafio novo e exigente — o de cativar jovens para as fileiras.
Mesmo tendo-se verificado uma percentagem muito positiva de jovens atraidos
pela vida militar e com predisposicao para o ingresso nas FFAA ¢é notoéria, na
ultima década, uma curva decrescente de efetivos nas fileiras das FFAA.

O modelo de recrutamento das FFAA portuguesas evidencia as caracte-
risticas subjacentes ao mesmo e serve de mote para o estudo de caracterizacao
do modelo de outros paises europeus a realizar na sec¢ao seguinte.

4. O MODELO DE RECRUTAMENTO: ESTUDO DE
FORCAS ARMADAS DE PAISES AMIGOS

A opcao de substituir conscritos por voluntarios profissionais baseou-se
em varios racionais, cuja sintese pode ser enunciada pela evidéncia de que as
FFAA néo escapam as tendéncias da pés-modernidade (Battistelli, 2004).

Apos se ter caracterizado o modelo de recrutamento nacional, propoe-
-se, nesta secgao, caracterizar o modelo de recrutamento de FFAA profissionais
de paises OTAN, nomeadamente: Reino de Espanha, Reino da Bélgica, Reino
Unido, Paises Baixos e Italia, para assim se efetuar uma comparagao com o mo-
delo nacional e dessa forma se retirarem os melhores contributos para poten-
ciar a obtencao, retencao e reinsercao nas FFAA portuguesas.

4.1. REemNo pE EspaANHA

O recrutamento nas FFAA depende integralmente do Ministério da De-
fesa e desenvolve-se segundo dois pilares: (i) o portal de recrutamento unico,
onde se trabalha a imagem das FFAA e se disponibiliza toda a informacao es-
sencial para a populacdo em geral, assim como a especifica para os candidatos
(MDE, 2018b); (ii) a cultura de defensa, cujo objetivo é estimular a cultura social
da defesa, com vista & consciencializacao da defesa nacional, materializada em
acoes como o portal de cultura da defesa (MDE, 2018a). Durante o ano de 2016
foram ocupadas 97,43% das vagas anunciadas, facto que se tem vindo a verifi-
car desde 2013 (95,6%) (MDE, 2018b), dados que permitem inferir uma taxa de
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incorporagoes superior a 95%, deduzindo-se que o sistema de recrutamento em
Espanha é eficaz.

A retencao inicia-se com a aquisicao da condicao militar de tropa y ma-
rineria, que principia com uma relagao de compromisso inicial renovavel até no
maximo seis anos, permitindo apds cinco anos o acesso ao contrato de longa
duracao, até ao limite dos 45 anos de idade, e uma vez nesta condicdo, estao
criadas as condi¢oes para o acesso aos quadros das FFAA. Os militares sao
encaminhados apos a opcao de especialidade e colocados por afinidade de fun-
¢Oes a especialidade. A lei da carreira militar (2007) define a progressao na ca-
tegoria e entre categorias, bem como em termos de formagao, que compreen-
de: (i) formacao integral para o desempenho especifico do militar; (ii) formacgao
continua; (iii) formacao de atualizacdo de conhecimentos fundamental para o
exercicio profissional das FFAA. No que tange a remuneracao, enquanto militar
em formacao aufere mensalmente 359,55€, aumentando para 1.016,62€ apds o
ingresso na categoria de tropa y marineria (MDE, 2018b), o que € superior quan-
do comparado com o saldrio minimo em Espanha, 735,90€ (BOE, 2017), para
além do subsidio de fardamento e de deslocagao.

Com vista a reinsercao, o Ministério da Defesa apoia o desenvolvimento
profissional assegurando o acesso a formacao pelos militares durante a sua per-
manéncia nas FFAA, segundo dois vetores: (i) desempenho na funcao; (ii) ob-
tengao de condigoes para a integragao social, para melhoria do sistema educa-
cional geral e acesso & administracao publica. A Lei de tropa y marineria (2006)
estabelece a possibilidade de concorrer a administracao publica e reserva vagas
para cargos no Ministério da Defesa, como o acesso a Guardia Civil, a Forca
Nacional de Policia e ao Servico de Policia de Alfandega. Por outro lado, ap6s
terminar a prestacao do SM, este passa a auferir uma quantia em funcao do
tempo de servico prestado. Além da formagao mencionada, o Ministério da De-
fesa garante cursos de formacao profissional para o emprego do Servico Publi-
co de Emprego do Estado. Esta formacao destina-se a favorecer a incorporacao
no mercado de trabalho apos o final do compromisso com as FFAA.
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Quadro 3 - Modelo de recrutamento das FFAA do Reino de Espanha

Recrutamento

Divulgacao

Diversidade de acoes de informacao
Portal de recrutamento Uinico
Cultura de defensa

Admissao

Nacionalidade espanhola e residentes
estrangeiros
Idade 18/29 anos

Classificacao
e
Selecao

Provas fisicas

Provas psicologicas

Reconhecimento médico

Retencao

Aplicacao

De acordo com a especialidade

Recompensa

Superior ao vencimento minimo

Desenvolvimento

Soldado/Cabo
Lei 39/2007, de 24 de novembro e o Real
Decreto 35/2010 de 15 de janeiro

Formagao obrigatoria para mudanca de
categoria

Possibilidade de obtencao do titulo de técnico
de grau intermédio e outros diplomas
Possibilidade de obtencao de qualificagoes em
diversas éareas

Manutencao

Entendida como satisfatoria

Reinsercao

Incentivos

Lei 8/2006, de 24 de abril

Formacao certificada orientada para a
integracao na sociedade

Reserva de vagas no acesso a Administracao
Publica

SAPROMIL (Sistema de aproveitamento das
capacidades profissionais do pessoal militar. E
responsavel por gerir saidas profissionais do
pessoal militar das FFAA que voluntariamente
deseje participar neste projeto, por
encaminhamento para o mercado laboral,
procurando as melhores ofertas de emprego,
publico e privado (MDE, 2018).)

4.2. REeINO pA BELcicA

O modelo de recrutamento das FFAA € centralizado, sendo o Servigo de

Recrutamento a entidade responsavel pela obtencao e selecdo dos candidatos

para todos os Ramos® (Hans, 2018). Assim, para além das normais acoes de

sensibilizacao atinentes as questoes da defesa e da cidadania, cedo sao ence-

tados esforcos com vista a que as acoes de recrutamento afetem as percecgoes

dos jovens. Neste sentido, os estagios juvenis oferecidos aos jovens de naciona-

lidade belga dos 16 aos 20 anos asseguram uma boa oportunidade de contato

% Exército, Forca Aérea, Marinha e o Corpo Médico.
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com a vida militar. Para as FFAA belgas a profissao militar ¢ um desafio, mas ¢
também um trabalho arduo e exigente (Belgium Défense, 2018).

Claramente, trabalhar em Defesa ndo é acessivel a todos. Assim, os can-
didatos que voluntariamente se oferecem para prestar SM, pela razao exposta,
sao submetidos a vérias provas de classificacao e selecao distribuidas ao longo
de trés dias. Durante o primeiro dia sdo realizados o exame médico, a avalia-
cao da velocidade e da precisao no processamento da informacgao, a aptidao
técnica e os testes psicotécnicos terminando com a entrevista pré-orientacao.
No segundo dia ocorrem as provas fisicas e os testes psicotécnicos para aferir
capacidades. O terceiro dia encerra todo o processo com duas entrevistas, uma
de trabalho e outra orientada para a escolha da area de especialidade. A Bélgica
permite, desde que cumpram 0s mesmos requisitos e obtenham aprovacao nos
varios testes comuns, o acesso de estrangeiros nas suas FFAA, se oriundos de
paises europeus, extensivel a Noruega, Islandia, Liechtenstein e a Suica (Bel-
gium Défense, 2018).

Em termos de retencido, o soldado voluntério adquire a condi¢ao de mili-
tar com uma relacao de compromisso inicial renovével até no maximo oito anos,
permitindo, apds o segundo ano, acesso a uma carreira profissional nos qua-
dros das FFAA. Os militares sdo encaminhados apos a opc¢ao de especialidade e
colocados por afinidade de fungoes a especialidade. A progressao na categoria
e entre categorias depende da classificacao individual, variando entre os dois e
os seis anos (Hans, 2018).

Em termos de formacgao, esta inicia-se com a entrada do soldado vo-
luntario no Centre d’Instruction de Base et d’Ecolage Sud que compreende: (i)
estudos técnicos ou académicos; (ii) formacao militar; (iii) treino da condicao
fisica; (iv) treino de caracteristicas individuais (lideranca, disciplina, entre ou-
tras...). Esta formacao divide-se em duas partes: (i) iniciacao militar que visa
converter o civil num militar e consiste em fornecer o conhecimento geral e as
habilitacoes técnicas necessérias; (ii) formagao profissional especializada (Bel-
gium Défense, 2018).

Quanto a remuneracao, enquanto militar e desde o periodo de formacao
aufere 1.940,85€ (liquido 1.540,97€), o que ¢ similar ao salario minimo, cujo valor
¢é de 1.562,6€ (Pordata, 2018), ap6s dois anos de servigo e com a primeira promo-
¢ao o valor ascende a 2.009,31€ (liquido 1.568,98€) e nos postos seguintes o valor
depende do nimero de anos de servico e da idade (Hans, 2018), para além do
vencimento base existe ainda o subsidio mensal atribuido aos Para-Comandos,
entre 176,92€ e 466,44€, assim como também existe uma remuneracao quando
em exercicios ou operacoes militares (Martin, 2017).

46

‘ ‘ 20181128 ARES26_CAPO1_p.15-80.indd 46 @

28/11/2018 16:57‘ ‘



®

A EvOLUCAO DE MODELOS DE RECRUTAMENTO NAS ORGANIZACOES MILITARES.
O Caso pas Forcas ARMADAS PORTUGUESAS

Relativamente a reinsercao, existe a figura da mobilidade externa, que

visa fornecer militares de um grupo especifico, de forma voluntaria ou obriga-

toria, para solucoes que podem assumir varias formas: (i) parcerias com o setor

publico (servico publico, policia, municipios, entre outros...); (ii) parcerias com

o setor privado (transporte, energia, seguranca, etc.); (iii) um programa de reci-

clagem profissional. Tudo com o objetivo de iniciar uma segunda carreira para

uma futura integracao na sociedade. A transferéncia para o setor publico implica

a transferéncia dos militares no ativo para o status de agente estatal ou relacio-

nado com o servico publico. O processo de transferéncia para um setor publico

inclui: (i) uma fase de selegao organizada pelo empregador publico respetivo; (ii) a

transferéncia. O desenvolvimento destas solugoes visa a satisfacao das trés partes

envolvidas, os militares, o novo empregador e as FFAA (Belgium Défense, 2018).

Quadro 4 - Modelo de recrutamento das FFAA do Reino da Bélgica

Recrutamento

Divulgacao

Diversidade de acoes de informacao
Estagios juvenis

Admissao

Nacionalidade Belga e estrangeiros
(nacionalidade de um pais membro da Europa,
da Noruega, Islandia, Liechtenstein e Suica)
Idade 18/27 anos

Prova de afericao de conhecimento geral
(avaliar a velocidade e a precisao de
processamento de informagao)

Teste de aptidao técnica

Classificacao
e
Selecao

Provas fisicas

1.° Testes psicotécnicos (determinar a
personalidade e as capacidades)
2° Testes psicotécnicos

Exames médicos

Entrevista de pré-orientacao
Entrevista de trabalho
Entrevista de orientacao

Retencao

Aplicacao

De acordo com a especialidade ou por
imposicao de servico

Recompensa

Superior ao vencimento minimo, variavel com
a idade e tempo de servico

Subsidio mensal para os Para-Comandos
variavel entre 176,92€ e 466,44€

Desenvolvimento

Soldado/Cabo (variavel entre 2 a 6 anos), por
anos de servigo ou por avaliagoes e testes
Contrato de duracao de 2 anos, apds o que
tem a possibilidade de status de carreira
(profissional), até 8 anos

Apbs a incorporacao (variavel por
especialidade) 6 meses

Manutencao

Entendida como muito satisfatoria
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Quadro 4 - Modelo de recrutamento das FFAA do Reino da Bélgica (cont.)

Encontra-se em processo de negociacao com o
setor publico e o privado

Formacao certificada orientada para a
integracao na sociedade

Mobilidade externa

Reservistas

Reinsercao Incentivos

4.3. RemNo Unipo

O recrutamento nas FFAA ¢ individualizado, em que cada Ramo conduz
as suas acoes de divulgacgao. Existem espalhados pelo pais centros de recruta-
mento cuja missao ¢ efetuar a divulgagao e obtencao de candidatos, no entanto,
o recrutamento ainda que conduzido de forma independente € muito semelhan-
te entre Ramos (Morgan, 2018).

O acesso as FFAA ¢ permitido, salvaguardando areas que tém requisitos
de nacionalidade e residéncia mais restritos por razoes de seguranca, aos na-
cionais do Reino Unido ou da Irlanda, cidadaos da Commonwealth a viver no
Reino Unido continuamente durante os cinco anos anteriores a sua candidatura
e sem periodo de auséncia durante 180 dias. A faixa etéria para o candidato se
juntar a qualquer dos Ramos é a mesma com especificidades proprias e em
casos particulares, consoante as especialidades. Salienta-se que ambos permi-
tem o acesso a menores (dos 16 aos 18 anos de idade), aos quais é autorizado
alistar-se como Sea Cadets, Army Cadets Force e Airman Cadets, permitindo
assim, ao candidato, desenvolver as suas capacidades de lideranca, de trabalho
em equipa e obter uma visao real da vida enquanto militar. Assim, os candidatos
que voluntariamente se oferecem para prestar SM integram uma especialidade
que os proprios escolhem, sendo submetidos a provas de classificacdo e selecao
ao longo de dois dias. Estas provas iniciam-se com uma entrevista ao que se se-
gue a avaliagao médica e as provas fisicas. Posto isto, na Marinha os candidatos
inicialmente sdo submetidos ao teste de afericao intelectual e técnica® para o
desempenho da especialidade escolhida. Por Gltimo, exceto no Exército, antes
do alistamento os candidatos sao submetidos a um pré curso de quatro dias
(Royal Navy, 2018; Army, 2018; Royal Air Force, 2018).

Segundo Morgan (2018), a competicao com as instituicoes e organiza-
¢oes civis é o fator que maior influéncia negativa tem no processo em geral.
Contudo, refere também a falta de conhecimento sobre o que as FFAA tém para
oferecer, ressalvando que mais do que nunca ¢ feito um esforco financeiro em
campanhas de divulgacao e informacao para atrair candidatos.

2 Naval Service Recruiting Test.
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O modelo de recrutamento tem vindo a evoluir continuamente para
atender as mudancgas na sociedade civil. As FFAA pretendem ser relevantes e
atraentes. Neste sentido tém desenvolvido as condi¢oes de servico para ajudar
a melhorar a retencao (Morgan, 2018). Apos o alistamento, os militares iniciam
o treino basico e, regra geral aceitam um contrato de 22 anos, extensivel, segun-
do determinadas circunstancias, como vagas e classificacao individual, ainda
que ao fim de trés anos de servigo e ap6s um aviso com antecedéncia de um
ano, adquiram a possibilidade de abandonar as fileiras.

No Reino Unido o maior problema com a retencao de efetivos tem dire-
tamente a ver com o tempo longe de casa, sentimento de perda de expetativas
(apenas exercicios e treino), percecao de alternativas, alteracdo da situagao fa-
miliar e em menor grau a remuneracgao, o que levou a melhorias das condicoes
de servico®, incluindo prémios para garantir periodos de cinco anos (Morgan,
2018). Durante a permanéncia nas fileiras a remuneracao auferida como recruta
¢é de 1.415€, valor que apds a promocao a soldado sobe para 1.750€ e trés anos
depois para 1.895€, auferindo no ultimo posto 2.820€, valor superior quando
comparado com a sociedade civil, sendo mesmo superior ao rendimento mini-
mo que € de 1.400€ mensal (Gov.UK, 2018; Expansion, 2018). Salienta-se que as
FFAA, em qualquer dos Ramos, autorizam a prestacao de servico como reserva,
0 que permite o0 acesso a missoes e atividades como tropa regular, durante 27
dias por ano a cada contrato de 12 meses; em determinadas especialidades di-
minui para 19 dias por ano, podendo também participar em missoes internacio-
nais por um periodo de um ano (Royal Navy, 2018; Army, 2018; Royal Air Force,
2018). Por ultimo, as Divisoes de Pessoal de cada Ramo monitorizam o recruta-
mento, a retencao e, em menor grau, a reinser¢ao, assim como, as tendéncias
atuais e futuras até 20 anos, estudando as questoes demogréficas, econdmicas e
a propria estrutura das FFAA.

No ambito da reinsercao, o militar ap6s cumprir o SM pode optar por
continuar, na modalidade de full time ou como civil, a servir nas reservas, até a
idade de 55 anos®, usufruindo das regalias inerentes a condicao (Royal Navy,
2018; Army, 2018; Royal Air Force, 2018).

Segundo Morgan (2018), na sua maioria a formacao recebida nas fileiras
¢ certificada, conforme os niveis da qualificacao civil, sublinhando que em cada
Ramo das FFAA existe uma estrutura dedicada, para prestar apoio aos ex-mili-
tares apos o final da prestagao do SM.

% Instalagoes, rotinas no trabalho e equilibrio no tempo operacional.
31 Mais de 55 anos € visto caso a caso.
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Quadro 5 - Modelo de recrutamento das FFAA do Reino Unido

Diversidade de agoes de informacao

Divulgacao
ga¢ Centros de recrutamento

Nacionalidade britanica e irlandesa

Admissao Idade 16/36 anos

Provas fisicas

Naval Service Recruiting Test - Especifico da

Recrutamento Marinha (Royal Navy, 2018))

Classificacao P
Exames médicos

e

Selecio Entrevista de trabalho e de orientacao para a

escolha da éarea de especialidade

Pre-Royal Navy course - Especifico da Marinha
(Royal Navy, 2018).

De acordo com a especialidade

Aplicacao Na qualidade de reservas

Superior ao vencimento minimo
Recompensa Subsidios para deslocamento e por

Retencao qualificagoes

Soldado/Cabo por avaliacao do mérito

Desenvolvimento | Instrucao bésica, especialidade
Outras formacoes especificas remuneradas

Manutencao Entendida como boa

Estrutura interna, por Ramo, dedicada a apoiar
os ex-militares

Reinsercao Incentivos Formacao certificada orientada para a
integracao na sociedade
Reservistas

4.4. Paises Baixos

O recrutamento nas FFAA depende do Ministério da Defesa. As agoes
de recrutamento, para além das fontes de informacao digitais, recorrem ao que
se designa o dia aberto. Este é considerado um momento perfeito na vida dos
jovens para compreenderem o que sao e fazem as FFAA. Visitar um dia aberto &,
portanto, a maneira ideal de obter informacodes sobre as vagas e oportunidades
de carreira (DefensieDagen, 2018).

Para além deste dia, existe um esforco acrescido aquando dos dias fes-
tivos dos varios Ramos, em que se aproveita a oportunidade para publicitar
as FFAA e também para realizar visitas, previamente programadas, as escolas
para um contato mais proximo num ambiente mais acolhedor e transmissao de
experiéncias militares. Além dos dias abertos, existem os dias de informacao,
para fornecer esclarecimentos sobre como ¢é trabalhar na Defesa. Uma outra
aposta € a possibilidade de permitir realizar estdgios® praticos, de orientacao

% Nao é permitido na Policia Militar.
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e de graduagao, aos quais ¢ associado um subsidio. Nas FFAA holandesas to-
dos os candidatos passam por um processo de classificacao e selecao, o que
significa ter de realizar exames médicos, provas fisicas, exame psicoldgico e,
no final, o candidato é submetido a uma investigagao de seguranca obrigatéria
(DefensieDagen, 2018).

O desenvolvimento econémico tem sido um dos fatores do abandono
precoce nas FFAA. Por outro lado, os sucessivos anos de reorganizagao e re-
ducao das mesmas, tem vindo assim a afetar negativamente a retencao. Atual-
mente o alistamento tem inicio programado, mas tendo em vista evitar perdas
ha uma politica, em estudo, para permitir aos candidatos admitidos, nesse in-
terregno, integrarem um estagio de adaptacao enquanto aguardam o inicio do
seu treino militar nas escolas dos varios Ramos. A carreira militar é flexivel,
inicia-se na fase 1 (formagao) e a fase 2 termina entre os 32 e os 35 anos de
idade. Trés anos antes do final da fase 2, as FFAA decidem se o militar pode
ou nao prosseguir a sua carreira. Em caso de decisdo positiva, estende-se até
aos 60 anos de idade (fase 3). Em relagcao a progressao na categoria, nao esta
estabelecido periodo minimo para a promogao, ja que consideram mais impor-
tante as experiéncias e qualificacdes adquiridas. A formacao é certificada e qua-
lificada, facilitando, mais tarde, a procura de emprego ou o prosseguimento dos
estudos (Burgerhout, 2018).

No que tange a remuneracao, o soldado comeca por auferir 988,26€
podendo, ainda como soldado e dependendo do tempo de servico chegar aos
1.858,03€, superior ao salario minimo que é de 1.578€ (Pordata, 2018), que, res-
salva-se, neste pais e para jovens com idades entre os 18 e 0s 21 anos os valores
variam em funcao de uma percentagem do referido salério, entre os 970,47€ e
0s 1.341,30€ (Berekenen.nl, 2018). Com as promocoes estes valores podem as-
cender aos 2.633,45€ (DefensieDagen, 2018).

As FFAA tém a obrigacao legal de reinsercdo dos ex-militares, pelo que
estes sao abonados com uma indemnizacao como beneficio quando deixam as
fileiras. Existe ainda uma equipa de especialistas para apoio aos militares na
preparacao do regresso a sociedade civil, através de acordos com outras orga-
nizacoes e entidades. As FFAA trabalham em coordenacao com estas organi-
zagoes de modo a planear a formagao, tendo em vista as qualificagoes militares
e as necessidades das organizacoes civis, possibilitando que 0 novo emprega-
dor tenha um efetivo qualificado. A maioria das qualificacoes obtidas durante o
SM ¢ certificada. Por ultimo, para obter outro nivel académico, os ex-militares
podem usar as qualificacoes adquiridas nas FFAA para serem dispensados de
modulos académicos (Burgerhout, 2018).
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Quadro 6 - Modelo de recrutamento das FFAA dos Paises Baixos

Diversidade de agoes de informacao
Divulgacao Dia aberto
Dias de informacao

Nacionalidade holandesa

Recrutamento Admissao Idade 17/28 anos (limite de idade varia
consoante a especialidade)
Classificacao Provas fisicas
e Exames psicologicos
Selecao Exames médicos
Aplicacao De acordo com a especialidade
Recompensa Inicialmente inferior ao vencimento minimo
Retencio Experiéncia e qualificacoes adquiridas

Desenvolvimento | Instrucdo bésica, especialidade
Outras formagoes especificas remuneradas

Manutencao Entendida como boa
Obrigacao legal
Indemnizacao
Reinsercao Incentivos Equ’ipa de especialistas
Estagios

Formacao certificada

Competéncias reconhecidas

4.5. ItALiA

As FFAA inspiram uma forte confianca nos seus cidadaos, constituin-
do-se como uma organizagao desejavel, credivel e entendida como uma opor-
tunidade de emprego bem remunerada para os jovens. As FFAA tém feito um
esforco para irem ao encontro das expetativas dos potenciais candidatos, aten-
tas as dinamicas dos atores do mercado de trabalho nacional e internacional.
O recrutamento esté legislado pelo Codice dell’ordinamento militare (2010). O
SMO foi suspenso a 1 de janeiro de 2005, dando lugar a prestacao de SM em
regime de voluntariado. Esta prestacao pode assumir carater de um ano (volon-
tari in ferma prefissata di um anno (VFP1)) ou de quatro anos (volontari in ferma
prefissata quadriennale (VEP4)), sendo que os VFP1 declaram um contrato de
um ano com um opcional e os VFP4 um de quatro renovaveis aos dois anos.
Este recrutamento de voluntérios tem provado ser eficaz, o processo de selecao
é rigoroso e exige um elevado nivel psicofisico, tudo para encontrar os mais
qualificados. A defesa italiana tem feito um esforco para criar uma vantagem
sobre a percec¢ao de alternativas nos jovens, por forma a assegurar a satisfacao
da missao das FFAA alcancando os objetivos do recrutamento (Carluccio, 2018).

Apo6s a incorporacao nas FFAA, comegam as preocupagoes com a reten-
¢ao. Os VFP1 iniciam a formacao basica, cuja duracao é variavel, dependendo
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do Ramo e da especialidade. No caso dos VFP4, o procedimento é o mesmo,
ainda que com outros horizontes temporais. Os militares sao depois adstritos as
Unidades das FFAA consoante as especialidades. Os VFP4 integram a atividade
operacional. Um VFP1 inicia o seu percurso como soldado e nao tem progres-
sao na carreira, apenas o seu saldrio inicial de 1.000€ aumenta para 1.100€ no
segundo ano. No caso de um VFEP4, o seu percurso inicia-se no posto de Capo-
rale, obtendo a promocao a Caporale maggiore apds 18 meses, o que em ter-
mos de remuneracgao se traduz em 1.300€ nos primeiros dois anos e 1.800€ nos
restantes, o que se equipara ao salario minimo nacional (Carluccio, 2018). Apos
quatro anos de servico, ingressam na carreira de tropas voluntarias no servico
permanente, obtendo nova promocao a Primo caporale Maggiore. Mantém-se
neste posto durante um ano, sendo depois promovidos a Caporale maggiore
scelto onde permanecem durante mais quatro anos, findos os quais sao promo-
vidos a Caporale maggiore capo e, oito anos volvidos, a Caporale maggiore capo
scelto (Repubblica Italiana, 2010).

Quanto a reinsercao profissional, as FFAA italianas introduziram uma
série de medidas para facilitar a integracao no mercado de trabalho os ex-mili-
tares, desde a troca de informacoes e coordenacao com vérias agéncias e em-
presas que atuam no mercado de trabalho, até aos cursos adaptados consoante
as necessidades internas e as exigéncias externas (Carluccio, 2018). Concreta-
mente, o Ministério da Defesa tem: (i) protocolo com as empresas registadas no
registo comercial nacional; (ii) atribuicao de alojamento inicial, se necessario;
(iii) formacao na estrutura da defesa (sem custos); (iv) vagas nos servicos de
seguranga, sendo que 20% ocorrem nas forcas policiais; (v) correspondéncia
das licengas de conducao militar com as licengas civis; (vi) prioridade no acesso
a vagas na Administracao Publica e para a categoria de funcionario civil do Mi-
nistério da Defesa. A formacao e as qualificagbes sdo reconhecidas pela admi-
nistracao nacional e regional, assim como pelos Institutos no caso de intencao
de prosseguir os estudos (Repubblica Italiana, 2010; Carluccio, 2018).

Quadro 7 - Modelo de recrutamento das FFAA da Italia

Divulgagéio Diversas acoes de informacao )
Centros de recrutamento e selecao
Nacionalidade italiana

Admissao Idade 18/25 (voluntarios a 1 ano) e 30
Recrutamento (voluntarios a 4 anos)
. - Provas fisicas
Classificacdo Exames psicologicos
S © = Exames médicos
elecao

Prova cultural para os VFP4
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Quadro 7 - Modelo de recrutamento das FFAA da Italia (cont.)

Aplicacao De acordo com a especialidade

Recompensa Equiparada ao salario minimo

Por diuturnidade

Retencao . — —
Desenvolvimento | Instrucgao bésica, especialidade
Outras formagoes especificas remuneradas
Manutencao Entendida como muito boa
Decreto Legislativo de 15 marco 2010, n.° 66
Reinsercao Incentivos Formacao certificada

Competéncias reconhecidas

4.6. SINTESE CONCLUSIVA

Em stimula, nesta seccio foram caracterizados os modelos de recruta-
mento do Reino de Espanha, Reino da Bélgica, Reino Unido, dos Paises Baixos
e da Ttalia, para se retirarem contributos passiveis de potenciar a obtencao,
retencao e reinsercao nas FFAA portuguesas. Inferiu-se que as grandes dife-
rencas na dimensao recrutamento sao ao nivel da responsabilidade e do tipo
de acgoes de informacao. Nas restantes dimensoes, ainda que com ligeiras di-
ferencas, é notéria uma analogia entre modelos. Assim, da-se por respondida
a QD2, que converge, em conjunto com a caracterizacao do atual modelo de
recrutamento das FFAA portuguesas, para a apresentacao dos resultados na
seccao seguinte.

5. OPCOES DE REESTRUTURACAO: MODELO
DE RECRUTAMENTO DAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS

Nesta seccao efetua-se a andlise, depois de caracterizado o modelo de
recrutamento nacional e os modelos de recrutamento de FFAA profissionais
de paises OTAN. Expoe-se, ainda, o modelo de recrutamento e elencam-se os
melhores contributos, a fim de potenciar a obtencao, retencao e reinsercao nas
FFAA portuguesas, apos o que se apresenta um modelo de recrutamento para
as FFAA, resultado da integracao dos contributos colhidos.

5.1. MobpEeELo DE RECRUTAMENTO

O recrutamento inclui as atividades executadas pela organizacao com a
finalidade de atrair e identificar candidatos. Assim, o conhecimento sobre a or-
ganizacao desempenha um papel muito relevante na medida em que influencia
a percecao sobre o processo e/ou a organizacao, classificando-a de atrativa ou
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nao. Neste sentido, a imagem e a reputacao desta revestem-se de capital im-
portancia. No entanto, aspetos como as expetativas® e as alternativas percecio-
nadas no mercado de trabalho, que quanto menores maior a probabilidade de
alistamento, a par da pressao social e do prestigio da organizacao, tém relacao
direta com a intengao de envolvimento futuro. Assim sendo, o modelo de recru-
tamento (Figura 8), divide-se em variaveis objetivas, praticas de recrutamento
conduzidas pela organizagao, e subjetivas, que se referem a forma como essas
praticas sao recebidas no mercado de trabalho (Schreurs, 2004).

7 AN

Objetive Subjetivo

Conhecimento
da
: Organizagio

i |

— Percegiio Per;:v'%
st Recrutamento 2
Organizagio

Expetativas |—~+ Atratividade |-4—> I”EI::E':]”“

Allernativas

Alistamento
Sim/Nao

AR A R R e e e e e s AR S Intengéo

Figura 8 - Esquema do modelo de recrutamento
Fonte: Adaptado a partir de Schreurs (2004) e Rego, et al. (2015, p. 221).

5.2. OBSERVACAO E DiscussAo pos RESULTADOS

As FFAA, desde 2004, com a efetivacao do modelo de profissionalizagao
do SM, congregam na sua esséncia novas exigéncias e desafios, que devem
ser atendidas, devido a constante mutacao do ambiente global. As exigéncias
decorrentes das missoes das FFAA implicam, necessariamente, assegurar a
obtencao e a manutencao de RH, garantindo, assim, a sua propria sustentabi-
lidade. No limite, dir-se-4, hoje mais do que nunca, que estimular o mercado
de trabalho no sentido de obter candidatos em nuimero suficiente que permita
um rigoroso processo de classificagao e selegao, rentabilizar esses efetivos as-
segurando uma elevada percentagem na retencao de forma a tornar lucrativo

% Remuneracao, beneficios, tipo de trabalho a ser realizado e oportunidades de progressao.
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o investimento e dinamizar o modelo de transicao para o mercado de trabalho,
materializa o ciclo que quando harmonizado cria as condi¢oes para a referida
sustentabilidade.

Dar o passo para a mudanca nesta conjuntura implica: (i) estimular com-
portamentos; (ii) envolvimento geral; (iii) consciéncia da imagem das FFAA; (iv)
conhecimento sociodemografico da populacao; (v) definir processos nas FFAA
face a emergente geracao; (vi) divulgar a atividade militar. O modelo de profis-
sionalizacao exige uma permanente gestao e desenvolvimento que, no limite,
poderé originar a reestruturacao do processo de recrutamento.

5.2.1. Dimensao recrutamento

Os esforcos do recrutamento sao destinados a influenciar comporta-
mentos. Neste sentido, e constituindo-se a escola, ensino basico e secundario,
o momento e local para promover a educacao para a seguranca e defesa, no
quadro da educacgao para a cidadania, considera-se pertinente uma reavaliacao
do Protocolo de Cooperacao entre o Ministério da Defesa e o da Educacao,
que visa estabelecer os termos e as condi¢oes para promover a divulgacao
dos valores e das matérias da seguranca e defesa nacional (Governo Portugal,
2012), ou seja, promover uma consciéncia de cidadania nos mais jovens, o que
o Instituto de Defesa Nacional tem vindo a fazer de forma muito sustentada
(Lopes, 2018).

Pese embora a necessidade de efetivos seja, em maior ou menor nu-
mero, transversal as FFAA, estas efetuam as suas acoes de recrutamento de
forma independente o que comparado com outros modelos analisados sugere
um desperdicio de meios e capacidades, bem como uma perda de potenciais
candidatos por motivo, entre outros, da separacao de concursos. Assim, pro-
poe-se a constitui¢ao, ao nivel do Ministério da Defesa, de uma estrutura de
recrutamento com uma estratégia unica de divulgacao, coordenacgao e gestao
centralizada da informacao, para dinamizar as acoes de recrutamento na totali-
dade do territério.

5.2.1.1. Divulgacao

A reputacao e a divulgacao da imagem das FFAA como organizacao em-
preendedora, a par da atividade militar estimulam a atratividade. Nesse senti-
do, veja-se que, segundo dados retirados do ultimo relatério anual da DGRDN
(2016), no ambito do DDN, 74,2% dos jovens inquiridos manifestam a vonta-
de de assistir a treinos militares, 16,3% ambicionam mais informacao sobre
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as oportunidades profissionais das FFAA e 15,6% referem a necessidade do
conhecimento sobre uma Unidade militar. Quer isto dizer que devem ser de-
senvolvidas campanhas de divulgacao da defesa nacional e do SM, maximizar
as potencialidades das redes sociais, porquanto, e segundo Cardoso (2016), se
constituem como uma forma privilegiada de as pessoas se darem a conhecer,
mas, também, de as organizacdes divulgarem informacdo em favor do recru-
tamento. Por ultimo, promover internamente a divulgacao do SM por forma a
tornar os nossos militares os melhores embaixadores. Tudo isto orientado para
0s jovens que se constituem como potenciais candidatos e que se situam na
faixa etaria dos 15 anos de idade e superior, momento que se assume possuirem
o nivel de maturidade necesséria para percecionar as questoes militares, envol-
vendo, de igual modo, as suas familias.

As organizacoes escolhem o perfil do candidato pretendido, mas este
também escolhe as organizacoes nas quais tem intencao de trabalhar (Chia-
venato, 2014). Assim, forcosamente devem ser desenvolvidas, nos érgaos de
comunicagao social, campanhas nas areas da cidadania e da defesa nacional,
promotoras das atividades operacionais realizadas dentro e fora do Territorio
Nacional, que divulguem o empenhamento das FFAA em missoes de protecao
civil, em tarefas relacionadas com a satisfacao das necessidades basicas e a
melhoria da qualidade de vida das populacoes. Salienta-se que 60,1% dos jo-
vens aquando da sua participacao no DDN referem que este dia visa transmitir
informacao sobre defesa nacional e 22,2% informagao sobre as FFAA, o que ¢
revelador da importancia das acoes desenvolvidas até a presenca dos jovens
neste dia, comprovando-se, assim, que a sua percecao sobre a organizacao
j& deve estar incutida, para que esta experiéncia consolide uma intencao de
ingresso. Em reforco 75,8% afirmam ter mudado a sua opiniao para melhor
em relacao as FFAA e 58,9% demostraram interesse em passar uma semana
inseridos no dia-a-dia de uma Unidade militar (DGRDN, 2016), dados que per-
mitem propor os estadgios juvenis, com duracdo de uma semana, no sentido
de oferecer aos jovens, entre os 16 e os 18 anos, uma oportunidade de contato
com a vida militar.

5.2.1.2. Admissao/Classificacao e Selecao

No que alude a admissao, e na mesma linha do Exército a Marinha e a
Forca Aérea assumem como adequadas as atuais condicoes gerais e especiais,
acrescentando que se encontram em curso alteragoes no sentido de admitir
candidatos tatuados (Simoes, 2018; Barbosa, 2018; Rosas, 2018). Contudo, as-
sume-se como insuficiente, pelo que se entende necessario efetuar alteracoes,
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tendentes a uma maior abrangéncia em RH, como: (i) a admissao de candida-
tos oriundos da CPLP%; (ii) estender o limite maximo de idade para os 27 anos
de idade. Relativamente a classificacao e selecao, quer a Marinha quer a Forca
Aérea assumem nao terem previstas alteragoes, sublinhando que devem ser
mantidos os niveis de exigéncia e que o problema tem diretamente a ver com
a oferta (Simoes, 2018; Barbosa, 2018). No caso do Exército, foi definido que os
candidatos sem aproveitamento nas provas fisicas seriam incorporados, obten-
do assim um periodo de preparacao equivalente a instrucao basica para atingir
os minimos. A par disto estdo em fase de revisdao os exames médicos, que no
ultimo ano classificaram como inaptos 40% dos candidatos (Rosas, 2018). Neste
sentido, considera-se pertinente esta revisao das tabelas gerais de inaptidao e
de incapacidade para o servico nas FFAA em linha com o perfil fisico da gera-
¢ao Z. Importa, ainda, rever os perfis das especialidades por forma a ajusta-los
a nova realidade e simplificar o processo de recrutamento (Carreiras, 2018), fle-
xibilizar as provas de classificacao e selecao (datas, tempo, rigidez) e atribuir a
especialidade considerando a intencao do candidato.

5.2.2. Dimensao retencao

As FFAA tém um produto efetivo que na realidade nao corresponde ao
que inicialmente é oferecido. Neste sentido, e ainda que as redes sociais e as
paginas de recrutamento dos Ramos sejam apontadas como as melhores fontes
de informacao, sao os familiares e amigos que de forma mais eficaz constroem
uma imagem e reputacao das FFAA, motivo pelo qual é cada vez mais impor-
tante conjugar ao recrutamento a retencao (Borlinhas, 2018).

5.2.2.1. Aplicacao

Sendo a funcao/cargo o conjunto de tarefas com um ou mais objetivos e
que identificam o posto de trabalho (Rego, et al., 2015), as FEAA cedo atribuem
a especialidade aos seus militares, contudo face as contingéncias especificas
dos Ramos e a escassez de efetivos, sdo feitas adaptagdes a fim de cumprir
todas as missoes (Barbosa, 2018; Simoes, 2018; Rosas, 2018). Sublinha-se que
esta realidade nao difere da dos restantes paises, apesar de em bastante menor
grau.

3 Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa.
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Figura 9 - Indicadores de satisfacao com a funcao
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2017).

Assim, mesmo com um panorama favoravel (Figura 9), a diversificacao
das funcoes deve ser evitada (Carreiras, 2018). Propoe-se uma adequacao dos
perfis das especialidades e cargos as necessidades da instituiciao e a realidade
do universo recrutével, bem como a atribuicao de fungoes/cargos correspon-
dentes a especialidade e a qualificacao.

5.2.2.2 Recompensa

A componente salarial tem como objetivo primordial, inserida num
sistema de recompensas, o refor¢co da motivacao dos colaboradores e da sua
identificacdo com o projeto da organizacao; visando, assim atrair, reter, mo-
tivar e ser percecionada como justa pelos seus destinatarios (Camara, et al.,
2013), (Figura 10).
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Figura 10 - Indicadores de satisfacao com o salario
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2017).
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Como € possivel asseverar pela analise do fator remuneracoes nas FFAA
analisadas, este valor encontra-se acima do vencimento minimo, havendo mes-
mo casos em que devido aos subsidios é bastante superior.

Para a Marinha, aumentar o salario é potenciador da retencao (Barbosa,
2018). O Exército assume a necessidade de um aumento no salario do militar em
RV/RC, tendo mesmo desenvolvido esforcos no sentido de, e & semelhanca de
outras FFAA, o militar durante a instrugao complementar receber normalmente
(Rosas, 2018). No caso da Forca Aérea, face as qualificacOes exigidas e a for-
macao ministrada, seria de esperar uma melhor remuneracao (Simoes, 2018).
Ainda segundo Gomes (2018) os militares auferem menos 23% quando compa-
rados com um militar da Guarda Nacional Republicana ou com um agente da
Policia de Seguranca Publica e 24% abaixo da média da sociedade.

Face ao exposto, considera-se pertinente reavaliar a tabela de remu-
neragao dos militares das FFAA, salvaguardando que o valor liquido mensal
seja superior ao vencimento minimo nacional, fomentando assim uma maior
aceitacao interna e percecao externa. Propoe-se ainda uma avaliacao no senti-
do de uma atribuicao de subsidios para determinados servicos, funcoes e es-
pecialidades.

5.2.2.3. Desenvolvimento

A gestao da carreira, suportada num crescimento vertical, para a nova
geracao assume outro significado mais relevante, o do desenvolvimento pes-
soal e profissional assegurando novas competéncias, permitindo ocupar va-
rias posi¢coes na organizagao e conhecimento no mercado de trabalho (Car-
doso, 2016).

Assim, a atracao surge perante a oferta de projetos aliciantes, opor-
tunidades de desenvolvimento continuo e aquisicao de novas competéncias.
No entanto, a carreira militar para as Pracas RV/RC encontra-se limitada ao
tempo do contrato e durante o mesmo, inseridas numa estrutura piramidal,
sendo licito aspirar a uma progressao® na hierarquia da organizacao (Rego,
etal., 2015).

% Sequéncia de posicoes.
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Figura 11 - Indicadores de satisfacao com a carreira
e oportunidades de progressao
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2017).

E notoria, feita uma anélise ao grafico (Figura 11), a satisfacdo dos mili-
tares com a carreira. Contudo e de forma unanime os Ramos preconizam me-
didas como a duracao do contrato e o regime de contrato especial (Barbosa,
2018; Rosas, 2018; Simoes, 2018). Neste quadro, considera-se pertinente rever e
aprovar o regime de contrato especial, aumentar o nimero de anos de contrato,
tendo por referéncia os nove anos ao invés de seis, e rever a carreira das Pracas
(especialidades, percurso funcional, geogréfico e qualificagoes).

A formagao é um processo através do qual os membros de uma orga-
nizacao adquirem novos conhecimentos e capacidades relevantes para o de-
sempenho das suas funcoes, ou seja, para alcancarem os objetivos relacionados
com o trabalho (Rego, et al., 2015), (Figura 12).
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B Formagdo no dmbito da especialidade ™ Formagdo vs preparagdo para a fungdo

Figura 12 - Indicadores de satisfacao com a formacao
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2017).

No caso da Marinha, e para Barbosa (2018), devem ser criadas condi¢oes
para que os militares possam terminar a escolaridade, sendo que neste Ramo o
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acesso ao quadro exige o 12° ano de escolaridade. Os restantes Ramos também
defendem mais horas para a formacao (Rosas, 2018; Simoes, 2018).

Segundo Carreiras (2018), a geracao atual valoriza a oferta de formacao
qualificada e certificada, exigindo, assim, mais oportunidades nesta area. Nao
obstante, para além destas necessidades, deve ser proporcionado acesso a for-
macao certificada em areas nao estritamente militares, com recurso a capaci-
dade de formacao interna ou através de protocolos com entidades externas.
Nos termos do regime juridico do Sistema Nacional de Qualificacoes, deve ser
autorizado o acesso a pelo menos 50 horas anuais de formacao, propondo-se
regulamentar este acesso, bem como, rentabilizar o acesso prioritario as vagas
previstas pelo Instituto de Emprego e Formacgao Profissional (10%) relativa-
mente aos cursos de formacao profissional.

5.2.2.4. Manutencao

No que tange a qualidade de vida, assimilam-se duas posicoes antagoni-
cas: (i) a reivindicacao do militar pelo seu bem-estar e satisfacao; (ii) os efeitos,
resultado da satisfacao do militar, nos interesses da organizagao para a produ-
tividade e qualidade no trabalho (Chiavenato, 2014). Neste particular, o Exército
tem, necessariamente®, maior margem de melhoria que os restantes Ramos
(Rosas, 2018), (Figura 13).
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Figura 13 - Indicadores de satisfacao com a qualidade de vida
Fonte: Adaptado a partir de DGRDN (2017).

% Antigamente o Exército proporcionava melhores condi¢oes de vida quando comparadas com

as que a maioria dos militares tinham nos seus lares.
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Neste sentido, propoe-se, de um modo geral, melhorar as infraestrutu-
ras e equipamentos, a alimentacao, instalacoes de lazer e os servicos internos
(24horas) (Barbosa, 2018; Rosas, 2018; Simoes, 2018).

5.2.3. Dimensao reinsercao

Relativamente a reinsercao do ex-militar na sociedade, assume particu-
lar relevancia o regulamento de incentivos, que se encontra em fase terminal
de reavaliacao. Contudo, existe ainda uma elevada percentagem de militares
que desconhecem os incentivos aquando do ingresso e poucos fazem uso dos
mesmos (DGRDN, 2017), pelo que estimular o conhecimento afigura-se poten-
ciador do seu uso efetivo, contribuindo para a retencao e facilitando, assim, a
reintegracao no mercado de trabalho.

Neste sentido, o subsidio de desemprego, quando o militar cumpre o
nuamero méaximo de anos de contrato, deve ser aumentado. A possibilidade
de concorrer as Forcas de Seguranca deve ser autorizada apenas no inicio do
quarto ano de contrato, atribuindo uma recompensa em pontos por cada ano a
mais nas fileiras. Propde-se alargar o concurso a outras entidades® e aumentar
as parcerias com entidades privadas (empresas).

@ O Ministério da Defesa através do Centro de Informacao e Orientacao @
para a Formacao e o Emprego (CIOFE), que visa apoiar os militares e ex-milita-
res na sua fase de transicao para o mercado de trabalho, disponibiliza um con-
junto de servicos que viabilizam um percurso formativo e uma orientagao eficaz.
Pretende promover o leque de oportunidades contratuais, estatais ou privadas,
no seio da sociedade civil.

No entanto, segundo a DGRDN (2017) nas FFAA apenas 31% dos mili-
tares tem conhecimento deste servico, pelo que importa divulgar o CIOFE aos
militares, articular o mesmo com os Ramos através das direcoes de pessoal e
criar medidas para uma abrangéncia territorial, sob pena de o mesmo se man-
ter subaproveitado (MDN, 2018).

Quanto a certificacao da formacao, foi criado, ao nivel ministerial, um
grupo de trabalho coordenado pela DGRDN com a finalidade de normalizar a
formacao profissional nas FFAA, encontrando-se ja em vigor o Passaporte Qua-
lifica para registo das formacoes, mas pretende-se, porém, uma paridade com o
Catéalogo Nacional de Qualificacoes.

5 Guarda Prisional, Servico de Estrangeiros e Fronteiras, Policias Municipal e Judiciéria, entre
outras.
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5.3. GERACAO DO MODELO DE RECRUTAMENTO
ProrosToO

O modelo conceptual (Figura 14) que se pretende venha a enquadrar as
atividades do recrutamento militar, € composto pelas variaveis objetivas, subje-
tivas e de resultado. As variaveis objetivas relacionam o atual ambiente com as
caracteristicas de emprego e organizacionais. As variaveis subjetivas referem-
-se ao ambiente percebido em termos de interpretacao individual subjetiva do
emprego e das caracteristicas organizacionais, sendo o resultado definido pela
procura de emprego.

Esta procura surge da conjugacao atitude/intencao resultante do con-
fronto entre os aspetos individuais e a procura de emprego. Importa ainda real-
¢ar a forma como se divulga a informacao sobre a organizacao afeta ao publi-
co-alvo e que pode assumir, ou nao, uma dependéncia da organizacao, como é
o caso do passa-palavra.

|

Feedback loap

Varidveis subjetivas

Recrutamento
Varidveis
:rcarll:l;'?:'z:fn Inapm l
organizacionals
t Retenciio - Reinsergiio

Turnover

o

Figura 14 - Modelo inicial de recrutamento proposto

5.3.1. Variaveis objetivas

A procura de uma vaga na organizacao tem por base a interpretacao
individual da informacgao obtida sobre a mesma nas varias fontes, que obriga-
toriamente deve transmitir os valores e a cultura da organizacao, associados ao
potencial para influenciar atitudes/intencoes e comportamentos. Em relacao as
caracteristicas como a remuneracgao, incentivos, qualidade de vida e oportuni-
dades, estas assumem, cada vez mais, uma posicao de maior relevo.
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5.3.2. Variaveis subjetivas

As informacoes sobre os atributos das variaveis de emprego e carac-
teristicas organizacionais transmitidas através das véarias fontes informativas,
resultam num conjunto de cognicoes a partir das quais as atitudes e intencoes
sao desenvolvidas. Essas cognicoes podem ser classificadas como expetativas
e/ou percecoes (NATO, 2007), conforme Tabela 5.

Tabela 5 — Varaveis subjetivas

A primeira impressao sobre uma organizacao esta diretamente
relacionada com a percecao de atratividade e desempenha um papel
critico em termos de influéncia no processo de decisao
Influéncia A reputacao institucional resulta da avaliacao de outrem em relacao
social a outras organizagoes e relaciona-se intimamente com a imagem
A percecao para alternativas enquanto individuo no mercado
de trabalho, sugere ser mais um fator influenciador da decisao.
Percecgao de Assume-se que a escolha surge da anélise de um conjunto de
alternativas alternativas, segundo critérios que refletem a sua ideia de emprego.
Uma andlise a estas alternativas podera contribuir para reforcar a
posicao no mercado de trabalho
A ideia de vir a ter sucesso ao assegurar a oferta de emprego,
Expetativas enquanto forca moti\{acional, é mult'iplicador da expetativa. A
@ escolha tende a relacionar a probabilidade de a oferta ter certos
atributos e a atratividade dos mesmos

Imagem
organizacional

5.4. SiNTESE CONCLUSIVA

Em sintese, nesta seccao, tendo por base a caracterizacao do mode-
lo de recrutamento nacional das FFAA e de outros modelos de FFAA profis-
sionais da OTAN, foi apresentado o modelo inicial de recrutamento segundo
dois pilares: o objetivo, que relaciona o ambiente com as caracteristicas de
emprego e organizacionais; o subjetivo, associado ao ambiente percebido em
termos de interpretacao individual subjetiva do emprego e das caracteristicas
organizacionais, sendo o resultado definido pela procura de emprego. Apre-
sentaram-se, também, no ambito do modelo de profissionalizacao das FFAA,
segundo as dimensoes recrutamento, retencao e reinsercao, as condicoes ba-
silares para potenciar a atratividade e a satisfacao dos militares em RV/RC,
expondo-se um novo modelo de recrutamento das FFAA, ficando desta forma
respondida a QD3.
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6. CONCLUSOES

[...] talento é raro, valioso, dificil de imitar e de substituir, as organizagoes que
melhor atraem, selecionam e retém os seus talentos ultrapassam em desem-
penho as que nao o fazem.

Barney e Wright (1998, cit. por Ployhart 2006, p. 869)

Com o presente estudo propos-se desenvolver um modelo de recruta-
mento que incluisse as melhores praticas tendentes a obtencao e retencao de
efetivos nas FFAA em nuimero suficiente e durante o méximo de tempo previsto
e inscrito na legislacao enquadrante.

A ultima década foi marcada, em assuntos militares e de defesa, por al-
teracOes conducentes a diminuicao dos efetivos nas FFAA, no sentido de adap-
ta-las aos novos tipos de missoes e orcamentos. Tudo isto veio tornar obsoleto
0 SMO, o que levou a grande maioria dos Estados europeus a abolir esta forma
de prestacao de SM e, deste modo, foi alterado o paradigma da conscricao para
profissionalizacao.

Portugal a semelhanga da grande maioria dos paises europeus, inicia
em 1999 com a promulgacao da LSM, uma forma de prestacao de SM assente
no voluntariado, ou seja, FFAA profissionais. Por tudo isto o modelo de recru-
tamento das FFAA assume primordial preponderancia, porquanto veio a tor-
nar-se central assumir uma posi¢ao de destaque no competitivo mercado de
trabalho, a fim de alcancar as metas estabelecidas para o normal funcionamento
das FFAA, possibilitando, assim, o cumprimento das suas missoes.

No entanto, exige-se um modelo adequado no tempo e a sociedade atual,
que garanta os efetivos necessarios, mas, também, que assegure a selecao dos
mais aptos para o servico, que € exigente e inclui uma panoplia de missoes, des-
de as estritamente militares as de apoio a protecao civil, ou outras relacionadas
com a satisfacdo das necessidades béasicas e melhoria da qualidade de vida da
populacgao.

Importa ter presente que o corolério deste processo sao as conclusoes
que expoem a sintese de toda a investigacao e uma avaliacao entre aquilo que
foi proposto e alcancado. Interessa, pois, antes de mais, revisitar as grandes
linhas do pensamento metodoldgico para, em seguida, se exporem os contribu-
tos resultantes do estudo, dando enfoque as recomendacoes e propostas con-
cretas. Por Ultimo, explanam-se as limitacoes a esta investigacdo, terminando
com o elencar de linhas tematicas para abertura a pesquisas futuras.

O presente estudo teve como OG avaliar a adequabilidade do modelo
atual de recrutamento nas FFAA portuguesas e, por recurso a modelos de pai-
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ses OTAN, numa 6tica de benchmarking, propor melhorias por forma a definir
um novo modelo de recrutamento que seja integrado com o processo de reten-
¢ao e reinsercgao.

Ao longo da investigacao procurou-se responder a QC: Qual é o mode-
lo de recrutamento mais adequado para as FFAA portuguesas que garanta a
obtencao e permanéncia de efetivos nas fileiras? Para cumprir esse desiderato,
foram definidas trés QD, as quais se procurou responder ao longo de cada uma
das secgOes que estruturam este estudo, por recurso ao método de raciocinio
indutivo, segundo uma estratégia de pesquisa qualitativa, tendo-se adotado o
desenho de pesquisa estudo de caso.

Relativamente aos instrumentos metodolégicos, a recolha de dados fo-
cou-se na analise documental cléssica, tendo sido feita a interpretacao dos da-
dos obtidos para enquadrar conceptualmente o modelo de recrutamento das
FFAA nacionais e, por outro lado, caracterizar o modelo de recrutamento das
FFAA de paises OTAN, o que se efetuou pela observacao nao participante atra-
vés de entrevistas semiestruturadas. Posto isto, e feita a anélise comparativa
entre os modelos, procedeu-se a geracao de um modelo de recrutamento para
as FFAA nacionais.

Na segunda seccao, sincronicamente ao desenvolvimento do corpo
conceptual e a revisao da literatura, foi desenvolvida a metodologia orienta-
dora utilizada.

Ao longo da terceira seccao, explicou-se a evolucao do modelo de re-
crutamento nas FFAA portuguesas, constatando-se que apos as guerras libe-
rais a estrutura militar foi reorganizada. Em 1869 surge o conceito de SMO,
nao remunerado, que perdurou até 1911 com a implantacao da Republica. As
FFAA sao permanentes e assentes no SMO universal, o que, pese embora com
pequenas alteracoes temporais, se mantém até 1991, altura em que o recru-
tamento passa de conscricao para um sistema misto. Mas é em 1999 que o
figurino se altera, transitando do modelo de conscrigao para um novo regime
de prestacao de SM baseado no voluntariado, que se vem a efetivar a 19 de
novembro de 2004, terminando a conscricao e o recrutamento em massa, sur-
gindo, ao invés, o recrutamento do tipo individual. Desponta entao o conceito
de FFAA profissionais, o que vem assumir-se como um dos maiores desafios
para as FFAA nos ultimos anos, constatando-se que a sucessiva diminuicao
demogréfica (universo recrutavel), em contraste com a forte necessidade de
recrutamento de efetivos, sao a dicotomia atual no modelo de recrutamento em
vigor. No entanto, foi verificado que a atratividade pelos Ramos, com valores
muito satisfatorios, apresenta um equilibrio entre o Exército e a Forca Aérea,
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sendo que a Marinha apresenta um valor mais baixo. Perante a possibilidade
de ingresso nas FFAA, 39,4 % dos jovens inquiridos demonstram essa pre-
disposicao, o que no computo geral é muito revelador da orientacao militar
intrinseca do cidadao portugués. Em relacao a evolugao do efetivo de militares
em RV/RC, é notéria a curva decrescente na ultima década, apresentando dois
momentos altos, nos anos de 2010 e 2013, em que os valores totais apresentam
um aumento de efetivos. A paridade entre o efetivo maximo autorizado e o real
aproxima-se nos anos de 2015 e 2016. Nos restantes a diferenca acentua-se,
originando uma caréncia de cerca de 17% dos efetivos totais autorizados, na
categoria de Pracas, em que o Exército é claramente o Ramo que mais dificul-
dades sente na manutencao dos seus efetivos.

Na quarta seccao foram caracterizados os modelos de recrutamento de
FFAA profissionais de paises NATO, inferindo-se que as diferencas na dimen-
sao recrutamento sao visiveis ao nivel da responsabilidade e do tipo de acoes
de informacao. Nas restantes dimensoes, ainda que com ligeiras diferencas, é
notoria uma analogia entre modelos (Quadro 8).

Quadro 8 - Caracteristicas dos modelos estrangeiros

68

Reino de Reino da Reino Paises Itdlia @
Espanha Bélgica Unido Baixos
Recrutamento

Recrutamento | Recrutamento | Recrutamento | Recrutamento | Recrutamento
centralizado centralizado por Ramos centralizado centralizado
Portal de Estagios juvenis | Centros de Dia aberto Centros de
recrutamento recrutamento Dias de recrutamento e
Cultura de informacao selecao
defesa
Espanhdis Belgas, Britanica e Holandesa Italiana
e residentes europeus, irlandesa Idade 17/28 Idade 18/25
estrangeiros Noruega, Idade 16/36 ou 30
Idade 18/29 Islandia,

Liechtenstein e

Suica

Idade 18/27

Trés tipos de

entrevistas e

dois tipos de

psicotécnicos
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Quadro 8 - Caracteristicas dos modelos estrangeiros (cont.)

Reino de Reino da Reino Paises Italia
Espanha Bélgica Unido Baixos
Retencao

Remuneracgao Remuneracao Remuneracao Inicialmente Remuneragao
superior ao superior ao superior ao inferior ao equiparada ao
vencimento vencimento vencimento vencimento vencimento
minimo minimo minimo minimo minimo
Subsidios (varidvel com a | Subsidios

idade e tempo

de servico)

Subsidios
Carreira Carreira Carreira Carreira Servico
profissional profissional (8 profissional profissional até | voluntéario VFP1
(contratos de anos em RC (contratos de 22 | aos 60 anos ou VFP4
longa duracao | ou Quadro de anos, extensivel Carreira tropas
até aidade de Pragas) segundo voluntarias
45 anos) determinadas Servigo
Quadro de circunstancias) permanente
Pracas

Reinsercao

SAPROMIL Mobilidade Reservistas (até | Indeminizagoes | Protocolos com
Formacao externa aidade de 55 Equipa de empresas
certificada Reservistas anos) especialistas Formacao

Formacao Formacao Formacao certificada

certificada certificada certificada

Destaca-se, na quinta sec¢ao, um conjunto de asseveracoes, resultado da
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analise documental e das entrevistas efetuadas, ao que se associaram os con-
tributos dos modelos de outros paises. Em relacao a dimensao recrutamento
propoe-se a constituicdo, ao nivel do Ministério da Defesa, de uma estrutura
centralizada, com uma estratégia Unica de divulgacdo, coordenagao e gestao
da informacao. No que tange a divulgacao, conclui-se a necessidade de desen-
volver campanhas especificas, maximizando as capacidades das redes sociais
para divulgar o SM, orientando o esforgo para jovens que se constituem como
potenciais candidatos e que, previsivelmente, se situam na faixa etéria a partir
dos 15 anos de idade, e respetivos familiares. De igual modo, importa desenvol-
ver campanhas nas areas da cidadania e da defesa nacional, bem como divulgar
o empenhamento das FFAA, utilizando, para isso, os érgaos de comunicacao
social. Para os jovens entre os 16 e os 18 anos de idade, propoe-se a frequéncia
voluntaria de estédgios juvenis como oportunidade privilegiada de contato com
a vida militar. No que alude a admissao, inferiu-se a necessidade de serem intro-
duzidas algumas alteracoes, nomeadamente: (i) admissao de candidatos oriun-
dos de paises da CPLP; (ii) estender o limite maximo de idade para os 27 anos.
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Relativamente a classificacao e selecao, deve procurar-se flexibilizar o processo
e rever os exames médicos.

Quanto a dimensao retencao, etapa fundamental para o recrutamento,
depreende-se que deve ser explorado um conjunto de medidas que potenciam
a atratividade, designadamente: (i) adequacao dos perfis das especialidades; (ii)
remuneracao mais elevada; (iii) aumentar o nimero de anos de contrato, tendo
por referéncia os nove anos ao invés de seis; (iv) rever a carreira das Pragas e
aprovagao do regime de contrato especial; (v) facilidade em continuar os estu-
dos, maior possibilidade para realizacao de cursos profissionais; (vi) melhorias
nas condicoes de trabalho, no alojamento e no apoio ao longo do percurso
profissional.

Relativamente a dimensao reinsercao, verificou-se que o regulamen-
to de incentivos esta em fase final de reavaliacdo e deve preconizar medidas
como: (i) aumentar o subsidio de desemprego se cumprido o nimero maximo
de anos de contrato; (ii) o concurso as Forcas de Seguranca deve ser autoriza-
do apds o quarto ano de contrato, atribuindo uma recompensa em pontos por
cada ano a mais nas fileiras. Também importa divulgar o CIOFE aos militares
e normalizar a formagao profissional nas FFAA (ainda que ja se encontre em
vigor o Passaporte Qualifica, exige-se uma equidade com o Catalogo Nacional
de Qualificacoes).

Outrossim, apresenta-se o modelo de recrutamento segundo dois pila-
res: o objetivo, que relaciona o ambiente com as caracteristicas de emprego e
organizacionais; o subjetivo, associado ao ambiente percebido em termos de
interpretacao individual subjetiva do emprego e das caracteristicas organiza-
cionais, cujo resultado se define pela procura de emprego. Por ultimo, no am-
bito do modelo de profissionalizacao das FFAA, expoe-se um novo modelo de
recrutamento para as FFAA.

Face ao apresentado, considera-se que a resposta a QC é traduzida no
esquema do modelo proposto de recrutamento, conforme a Figura 15, que as-
senta em duas variaveis fundamentais, as objetivas e as subjetivas, centradas na
designada Geracao Z e que sao o publico-alvo deste modelo.
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Feedback loop
Legislagio:
« Lei do Servigo Militar Varidveis subjetivas
: g::;:nmcmg ﬁ [h,;‘cmgn Militar Ui freputagio I Contraty de atitudes
ament arganizacional - = Para um emprego
+ Expetativas =
= Percegio de alternativas
Variaveis objetivas v Drosecto di Tecnilamerin
|| + Influéncia social

= Atratividade

* Afinidade
= Realizagho pessoal

Virkivels esspreg: Recrutamento
emacmrlmm“ Inapte
RN *  Admissiio —
" *  Classificagiio e sclegao
+ Remumeragho l * Incorporagio
* Incentivos
+ Qualidade de vida
+ Localizagio =p Reinsercio

‘t Turnover J
Figura 15 - Esquema do modelo de recrutamento das FFAA
portuguesas proposto

O modo eficaz de aumentar o nimero de candidatos consiste em tornar
a organizacao mais atraente em termos de variaveis objetivas, a par de incen-
tivos, determinantes importantes das atitudes e comportamentos dos candida-
tos. Do ponto de vista pratico, a imagem organizacional pode ser mais malea-
vel do que as variaveis de emprego e as caracteristicas organizacionais. Neste
sentido, propoe-se que as FFAA realizem pesquisas de satisfacao dos militares
e modifiquem as caracteristicas de emprego e da organizacao que resultam em
descontentamento. Tudo isso ndo s6 aumentara a satisfacdo e a retencao, mas,
também, a atratividade organizacional. Assim, ainda como parte da resposta
a QC, e na sequéncia dos resultados da investigacao, apresenta-se a caracte-
rizacao do modelo de recrutamento das FFAA no Quadro 9 e efetuam-se um
conjunto de recomendacgoes na Tabela 6.
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Quadro 9 - Caracterizacao do modelo de recrutamento das FFAA

portuguesas proposto

Divulgacao

Campanhas de divulgacao da Defesa Nacional
e do SM

Redes sociais

Comunicagao social

Estagios juvenis

DDN

Recrutamento
Admissao

Nacionalidade portuguesa e de paises da CPLP
Idade 18/29 anos

e
Selecao

Aptidao fisica

Classificacao

Aptidao psicologica

Exames médicos

Entrevista

Aplicacao

Areas funcionais/Especialidade

Recompensa

Superior ao vencimento minimo
Subsidios por servicos, funcoes e especialidade

Retencao

Contratos de nove anos
Carreira das Pragas revista
Regime de contrato especial

Desenvolvimento

Orientada para a funcao/cargo
Outro tipo de formagao (minimo 50 horas por
ano)

Manutencao

Qualidade de vida média/alta

Reinsercao Incentivos

Regulamento de incentivos revisto

Formacao certificada
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RESUMO

A introducao do servigo efetivo em regime de contrato obrigou as Forcas Armadas a
cativar os recursos humanos necessarios para ingresso nas fileiras, recorrendo, para
isso, a utilizacao das redes sociais. O presente estudo procura analisar o atual modelo
de utilizacao das Redes Sociais Online para o recrutamento em regime de contrato, nas
Forcas Armadas, com vista a apresentar subsidios para criacao de um modelo conjunto e
integrado, que envolva a Defesa Nacional e os Ramos. Foi assim adotada uma estratégia
de investigacao mista, com recolha de dados a partir de entrevistas semiestruturadas a
diversas entidades, nacionais e estrangeiras, com responsabilidades no recrutamento
e na utilizacao de Redes Sociais Online, e de um inquérito por questionério, dirigido
a candidatos as Forcas Armadas. Com base em indicadores de atratividade e a luz do
conceito de comunicacao integrada, foram identificadas e analisadas potencialidades
e vulnerabilidades decorrentes da atual utilizacao das Redes Sociais Online, no ambito
do recrutamento. Conclui-se da necessidade da existéncia de um plano de comunicagao
integrado, da escolha criteriosa das plataformas e contetidos adaptados aos diversos
publicos-alvo, da importancia do passa-palavra na decisao de candidatura e da
necessidade de equipas de gestao das redes, competentes e empenhadas.
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Palavras-chave:
Recrutamento, Redes Sociais Online, comunicac¢ao integrada, atratividade organizacional,
marca do empregador, passa-palavra.

ABSTRACT

The ending of conscription, and adoption of a contract-based model for the military service,
has led the military to recruit human resources to the ranks, using the social media to fulfil
this purpose. This study aims to analyse the current model of the use of social media for
recruitment, within the Armed Forces, in order to present contributions for a joint and
integrated model, which involves the National Defence and the Branches. To achieve
this goal, a mixed research strategy was adopted, collecting data from semi-structured
interviews to national and foreign entities, responsible for the recruitment and use of social
media, and a questionnaire survey directed to applicants of the Armed Forces. Based on
organizational attractiveness, and considering the concept of integrated communication, the
potentialities and vulnerabilities arising from the current use of social media for recruitment
were analysed. This investigation concludes that there is a need for an integrated
communications plan, a careful choice of platforms/channels and contents according to the
different target audiences, the importance of word-of-mouth when deciding to enlist, and
the need for competent and committed management teams.

Keywords:
Recruitment, social media, Integrated communications, organizational attractiveness,
employer branding, word-of-mouth.
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1. INTRODUCAO

Com a entrada em vigor da nova Lei do Servico Militar, Lei n.° 174/99, de
21 de setembro (AR, 1999), alterada pela Lei Organica n.° 1/2008, de 6 de Maio
(AR, 2008), é extinto o Servico Efetivo Normal (SEN), adotando-se nas Forgas
Armadas (FFAA) um regime de profissionalizacao baseado no servico efetivo
em regime de contrato (RC), correspondente a prestacao de servico militar vo-
luntario por parte dos cidadaos durante um periodo de tempo limitado, com
duragao de seis ou sete anos, consoante a opgao de aderir em RC ou regime de
voluntariado (RV), respetivamente (AR, 1999, p. 6544).

Em 2013 sao publicados dois documentos enquadrantes da estrutura
das FFAA. Trata-se do Conceito Estratégico de Defesa Nacional, aprovado pela
Resolucao do Conselho de Ministros n.° 19/2013, de 05 de abril de 2013, que
preconiza que “A estrutura de forgas e o seu dispositivo devem ser rigorosa-
mente dimensionados e reconfigurados em consonancia com o nivel de ambi-
¢ao, a definir pelo poder politico no inicio dos ciclos de planeamento, e com
os correspondentes objetivos de forcas prioritarios.” (CM, 2013a, p. 1992); e as
linhas de orientacao para a execucao da reforma estrutural da Defesa Nacio-
nal (DN) e das FFAA, designada por Reforma “Defesa 2020”, aprovado pela
Resolugao do Conselho de Ministros n.° 26/2013, de 19 de abril de 2013 (CM,
2013b). Este ultimo documento, refletindo as medidas do Programa do XIX
Governo Constitucional para a area da DN e considerando a analise estraté-
gica dos quadros de empenhamento mais provaveis, estabelece, ao nivel dos
recursos humanos (RH), um efetivo maximo das FFAA entre os 30.000 e 32.000
militares, incluindo aqueles na situacao de reserva em efetividade de servico
(CM, 2013b, p. 2288).

Mas, como afirma Neves (2005),

E, contudo, importante ter em mente que a questio de recrutar um exército
na base do voluntariado nao se cinge meramente aos esforcos do Estado e
da instituicao militar, nem também competicao com ofertas do mercado de
trabalho. Tem a ver com aquilo que implica ser militar, que vai muito além de
uma atividade laboral e que requer uma vocacao, uma disponibilidade e uma
apeténcia que podem nao ser faceis de encontrar.

Neste contexto, constata-se que as estatisticas do recrutamento tém
sido penalizadoras, conforme os dados compilados na Direcao-Geral de Recur-
sos da Defesa Nacional (DGRDN). Nao s6 o quantitativo de recrutas admitidos
fica aquém do efetivo autorizado anualmente, que per si estd numericamente
aquém das necessidades dos Ramos das FFAA, como os nimeros sao ainda
agravados pela elevada taxa de desisténcia dos militares, antes do término do
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periodo de contratacao (NATO, 2007, p. 1.1) e pela sucessiva diminui¢ao da
base demografica de recrutamento para o RV/RC (DGPRM, 2012, p. 5; NATO,
2007, p. 2.1).

Caracterizando-se o mercado de trabalho pela competicao pelos me-
lhores candidatos, as organizacoes necessitam desenvolver estratégias que ca-
tivem as pessoas adequadas para cumprir as missoes e objetivos (Wilden, et
al., 2010, p. 4). Assim, assume particular relevo lancar mao das modalidades e
instrumentos disponiveis e adequados, para cativar os jovens pertencentes a
faixa etaria em questao’, influenciando a sua decisao no sentido de promover a
adesao as FFAA, em RV/RC.

ApOs a criacao em 1997 das Redes Sociais Online (RSO), muitas mudan-
¢as ocorreram nas organizacoes. De servicos simples baseados na Web, tais
como a criacao de perfis e estabelecimento de conexdes com outros utilizado-
res, evolui-se para a utilizacao de instrumentos multifuncionais, de aplicacao
organizacional (Melanthiou, et al., 2015, p. 32). Importa entao investigar a pos-
sibilidade de ser identificado um modelo conjunto e integrado de utilizacao das
RSO e respetivas vantagens e inconvenientes, no sentido de potenciar o recru-
tamento do publico-alvo em questao.

No que ao termo “conjunto” diz respeito, considera-se, para efeitos deste
estudo, a definicao da Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), que
define joint como “Adjective used to describe activities, operations and organiza-
tions in which elements of at least two services participate.”? (NATO, 2015, p. 2J1).
Este termo surge também na doutrina nacional, que define operacoes conjuntas
como sendo “[...] operagoes nas quais podem estar envolvidos elementos de
mais do que um ramo [...]” (Exército, 2012, p. B17).

O objeto da investigagao deste trabalho é o modelo de emprego das RSO
no contexto do recrutamento para as FFAA, para RV/RC. A investigacao debru-
ca-se sobre a atual utilizacdo das RSO nas FFAA, no ambito do recrutamento,
no que as praticas e modelo de emprego diz respeito, como forma de melhorar
a sua imagem junto dos jovens e de aumentar a sua capacidade de recrutamen-
to. Subsidiariamente, este estudo aborda ainda a possibilidade e as respetivas
vantagens e inconvenientes de ser identificado um modelo conjunto e integra-
do, que envolva os Ramos e a DN (através da DGRDN).

! Dos 18 aos 24 anos para a categoria de praga, até aos 27 anos nas categorias de sargento
e oficial e para cidadaos possuidores de habilitagao académica com grau de bacharelato ou
licenciatura, e até aos 30 anos para os cidadaos possuidores de licenciatura em medicina (AR,
1999, p. 6544).

2 Traduzido pelo autor: Adjetivo utilizado para descrever atividades, operacoes e organizagoes
nas quais participam elementos de pelo menos dois Ramos.

84

‘ ‘ 20181128 ARES26_CAP02_p.81-138.ndd 84 @

28/11/2018 16:59‘ ‘



| T T ] ® C T ||

O RECRUTAMENTO NAS FORCAS ARMADAS PARA O REGIME DE CONTRATO.
O PAPEL DAS REDES SoCIAIS.

A delimitagao do tema tem lugar em trés dominios diferentes (Santos &
Lima, 2016, p.44):

i. Tempo: o estudo debruca-se sobre o periodo de 2016/2017, se bem
que a andlise do caso dos Estados Unidos da América (EUA) é feita
no periodo de 2007/2009, periodo em que foi concebida e desenvol-
vida a campanha “Army Strong” (Lee, 2007), para fazer face a uma
crise de recrutamento;

ii. Espaco: a investigacao incide sobre a DGRDN e FFAA Portuguesas,
sobre as quais se procedeu a recolha e analise de informacao acerca
do modelo e praticas de utilizagao das RSO no recrutamento RV/RC.
Foram ainda analisadas as mesmas praticas em outros paises com
sistemas de recrutamento baseados no voluntariado, nomeadamen-
te Espanha pela proximidade cultural e geografica e EUA pela razao
jé aduzida;

iii. Conteudo: a investigacao considera o conceito de media sociais (do
inglés Social Media), nao se restringindo apenas ao dominio das
RSO, apesar de doravante se usar apenas esta tltima expressao. Fo-
ca-se na oOtica de um modelo conjunto e integrado, cingindo-se a
populacao-alvo com a faixa etaria dos 18 aos 27 anos de idade, na
modalidade de recrutamento normal.

O trabalho é composto por seis seccoes. Na primeira seccao é feito o
enquadramento do estudo e a sua delimitagao. Na segunda secgao é feita a uma
breve revisao de literatura. Na terceira seccao é descrita a metodologia da inves-
tigacao. A quarta seccao procura caracterizar a realidade sociocultural nacional,
na perspetiva do acesso as Tecnologias da Informacao e Comunicagao (TIC) e
do perfil sociolégico da populacao alvo, abordando ainda as potencialidades
decorrentes do uso de RSO no apoio a obtencao de RH. A quinta seccao aborda
as praticas de utilizacdo de RSO no recrutamento, em vigor nas FFAA, identi-
ficando as potencialidades e vulnerabilidades existentes, bem como analisa as
praticas de utilizacdo das redes sociais na obtencao de RH, em paises de refe-
réncia, nomeadamente Espanha e EUA. Finalmente, sao tecidas as conclusoes
decorrentes da anélise levada a cabo nas seccoes anteriores, sendo apresentado
um conjunto de subsidios para a criacdo de modelo conjunto e integrado de
utilizacao das RSO, no recrutamento em RV/RC.
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2.  REVISAO DE LITERATURA

2.1. RECRUTAMENTO

Recrutar é uma atividade fundamental da Gestao de Recursos Humanos
(GRH), que compreende o conjunto de praticas relacionadas com a atracio, se-
lecao e retencao de potenciais candidatos (Aboul-Ela, 2014, p. 40; Melanthiou,
et al.,, 2015), dela dependendo o sucesso e crescimento das organizagoes (Duar-
te, et al., 2014, p. 243). Para a OTAN, ¢ tido como o conjunto de atividades da
organizagao com o proposito de identificar um conjunto de candidatos deseja-
veis, atraindo-os e mantendo-os nas fileiras por um periodo minimo de tempo
(NATO, 2007, p. 3A1).

No caso concreto das FFAA, considera-se o recrutamento militar como
sendo o conjunto de operacoes necessarias a obtencao de meios humanos para
ingresso nas FFAA (AR, 1999, p. 6542). O recrutamento normal, modalidade
de recrutamento militar abordada nesta investigacao, compreende as fases de
candidatura, classificagcao e selecao, e alistamento (AR, 1999, p. 6543).

RC trata-se de uma modalidade de servico efetivo com a duracao de dois
a seis anos, celebrado na sequéncia do alistamento, entrando em vigor na data
da incorporacao, podendo o contrato ser renovado sempre que haja vaga no
respetivo efetivo das FFAA e reunidas as devidas condicoes.

RV trata-se de uma modalidade de servico efetivo com a duracao de 12
meses, incluida a instrucao militar, para cidadaos no mesmo leque de idades
aplicaveis ao RC, em que apds o termo desse periodo o militar pode requerer a
sua permanéncia no servico efetivo, em RC (AR, 1999, p. 6545).

2.2. COMUNICACAO INTEGRADA DE MARKETING

No contexto do recrutamento, a comunicacao é considerada como a
transmissdo de uma mensagem através dum qualquer tipo de media, visando
cativar potenciais candidatos. Para além desta mensagem, transmitida e contro-
lada pela organizacao, existem paralelamente outras fontes externas que caiem
fora do controlo da mesma (NATO, 2007, p. 4A4).

Cappelli (2001) defende que o processo de recrutamento assume os con-
tornos de um processo de marketing, em que se atraem os candidatos a or-
ganizacao do mesmo modo que se atraem os potenciais consumidores a um
qualquer produto ou servico. Uma oferta de trabalho deve assim ser entendida
como um produto, pelo que as organizagoes empregadoras deverao utilizar téc-
nicas do marketing no recrutamento, comunicando interna e externamente os
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beneficios associados ao trabalho em causa (Wilden, et al., 2010, p. 4). Esta ideia
¢é reforcada por Wallace et al. (2014, p. 20), que consideram os colaboradores

e potenciais colaboradores, respetivamente como consumidores e potenciais
consumidores.

Deve, portanto, a comunicagao estruturada e veiculada no ambito do re-
crutamento subordinar-se aos principios gerais da Comunicacao Integrada de
Marketing (CIM), entendida como a informacao ao publico consumidor, sobre
determinado produto, servico, marca ou ideia, levando a adesao daquilo que
se promove (Sebastidao, 2015, p. 15). Importa assim conhecer o publico-alvo a
quem sao dirigidas as mensagens (Sebastiao, 2015, p. 164), nomeadamente sa-
ber quem ¢, como se diferencia, e as motivagoes que o impelem a candidatura
(NATO, 2007, p. 3A10; Sebastiao, 2015, p. 19).

A CIM deve ser entendida de modo integrado com a comunicacao in-
terna e com a comunicagao institucional, formando, em conjunto, o todo da
Comunicagao Organizacional Integrada (COI) (Kunsch, 2011, p. 73), conforme o
modelo da Figura 1 — Comunicacao Organizacional Integrada.

Comunicagao Organizacional Integrada

Relagdes Piiblicas
Comunicacéo
Institucional

arketing Social % -
Marketing Cultural comumca;ao

Jornalisme Empresarial

Assessoria de Imprensa Interna
Identidade Corporativa e
linagem Corperativa Comunicagdoe Administrativa

Editeragio Multimidia
Publicidade Institucional A
Processo Comunicative

o ']ixda commh Fluxos Inform ativ os

Redes Formais e Infor mais
H 6 Barreras
ms m Midias Internas

Marketing
Comunicacao

Mercadolédgica

Publicidade
Premogio de Vendas
Feira e Exposigies
Marketing Direto
Merchandising
Venda Pesseal

Figura 1 - Comunicacao Organizacional Integrada
Fonte: Kunsch (2006).
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Para Bueno (2002 cit. por Endo, 2003, p. 121), “A comunicagao integrada
[CI] consiste no conjunto articulado de esforcos, acoes, estratégias e produtos
de comunicacao, planejados e desenvolvidos por uma empresa ou entidade,
com o objetivo de agregar valor a sua marca ou de consolidar a sua imagem
junto a publicos especificos [...]”. Tendo a montante um processo de planea-
mento estratégico, a CI assenta nos conceitos de sinergia e integracao entre as
diversas areas, instrumentos e necessidades comunicacionais (Trevisan, 2003).
Esta integragao resulta ainda da unicidade da mensagem, por via de multiplos
canais de comunicacao e do trabalho dos profissionais de comunicacao (Casali,
2002). Na Figura 2 - Modelo DirCom de Joan Costa, Joan Costa (cit. por Morales,
2012) apresenta o modelo DirCom (Diretores de Comunicagao), definindo Dir-
Com como um gestor da comunicacao e dos ativos intangiveis da organizacao,
como sendo a identidade, cultura, relagoes publicas (RP), imagem, reputagao
e responsabilidade social. Enfatiza, assim, a integracao entre os dominios de
comunicacao ja apontados por Kunsch, designando, neste caso, comunicacao
interna como organizacional (Morales & Enrique, 2007, p. 90), bem como apela
a necessidade de uma entidade gestora da COI.

Empresa
LT
“".l‘l. I"]""

tecnologias Tic
pPepanos

’
LTI T Ll Ll

Figura 2 - Modelo DirCom de Joan Costa
Fonte: Morales (2012).
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2.3. ATRATIVIDADE ORGANIZACIONAL

A atratividade de uma organizacao diz respeito a percegao que um can-
didato tem dessa organizacao como sendo um bom local para trabalhar, e con-
sequente desejo de envolvimento na mesma (Duarte, et al., 2014, p. 243), sendo
que, quanto maior a identificacao entre os valores do individuo e os da orga-
nizacao, maior a atratividade (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 507) e capacidade de
retencao (Jonze & Oster, 2013, p. 6). Para esta investigacdo, consideram-se os
indicadores de atratividade apresentados por Duarte et al. (2014, p. 244): cara-
teristicas do trabalho e atributos organizacionais; marca do empregador (ME);
reputagao organizacional (RO); conteidos nas paginas Web da organizagao; e
variedade das formas de comunicagao e meios usados no recrutamento.

Acresce ainda relevar que a responsabilidade social sugere ser um fator
importante e competitivo na atratividade, pelo que as organizagoes que consi-
derem este aspeto, quer pela natureza intrinseca da sua missao quer pelo seu
sentido social, tendem a atrair mais potenciais candidatos (NATO, 2007, p. 4A9;
Duarte, et al., 2014, p. 249).

2.3.1. Carateristicas do trabalho e atributos
organizacionais

Os atributos organizacionais sao também considerados pela OTAN
(NATO, 2007, p. 4A8) como fator determinante da atratividade. Estes atributos
articulam-se em seis categorias: ambiente de trabalho, carateristicas esperadas
nos colaboradores, tipo de trabalho, estilo de gestao, recompensas e relacoes
chefias-colaboradores. O ambiente de trabalho inclui aspetos tais como o rit-
mo de trabalho, localizagao do local de trabalho e dinamicas sociais (Maxwell
& Knox, 2010, p. 899). Como carateristicas dos trabalhadores, considera-se o
talento, paixao, atitude, aptidao e energia (Biro, 2013), ao que podem ainda
acrescentar-se as competéncias comunicacionais, orientacao para os objetivos,
sentido de organizacao, adaptabilidade e criatividade (Sutter, 2013). O estilo de
gestao inclui a filosofia de recompensas (e.g. meritocracia versus status quo),
expectativas sobre os colaboradores (e.g. mais ou menos iniciativa), resposta
as necessidades e sugestdes dos colaboradores e nivel de burocracia. Relativa-
mente as recompensas, consideram-se as tangiveis, tais como o salario e outros
beneficios, e as intangiveis tais como oportunidades de formacao e de carreira.
Finalmente, no tocante as relagoes chefias-colaboradores, incluem-se as rela-
¢Oes mutuas de confianca e respeito (Maxwell & Knox, 2010, p. 899).

89

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP02_p.81-138.indd 89 @ 28/11/2018 16:59‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

2.3.2. Marca do empregador (Employer Branding)

Em termos genéricos, a marca € a representacao de um produto ou ser-
vico, através de um signo, simbolo, design, termo ou a combinacao de alguns
ou todos estes elementos (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 502). O conceito de marca,
quando aplicado a GRH, recebe a designacao de ME (Jonze & Oster, 2013, p. 1).

Varios autores apontam a ME como um fator para atracao de candidatos
(NATO, 2007, p. 4A8; Wilden, et al., 2010, p. 4; Sivertzen, et al., 2013, p. 474; Fi-
gueiredo, 2015, p. 22). No ambito do recrutamento, a ME é tida como o conjunto
de beneficios psicolégicos, econdmicos e funcionais que caracterizam a entida-
de empregadora e que um potencial candidato considera alcancar ao candida-
tar-se a um emprego (Ambler & Barrow, 1996, p. 187; Wilden, et al., 2010, p. 2).
J& para Jonze e Oster (2013, p. 16), a ME ¢é vista como uma estratégia de comuni-
cacao externa e interna, visando recrutar e reter colaboradores, bem como para
comunicar uma imagem consistente da organizacao. Backaus e Tikoo (2004, p.
501) definem ME como o processo de gestao das percecgoes e de construcao de
uma identidade Unica e diferenciadora da organizacao, definindo-a como um
bom local para nele se trabalhar e visando atrair candidatos e garantir o com-
promisso dos colaboradores com a organizacao.

A ME atua ao nivel das percecoes do candidato, aspeto que o Centro de
Psicologia Aplicada do Exército (CPAE, 2017, p. 9) associa a imagem do Exér-
cito e a como esta ¢é transmitida e percebida. Na sua esséncia, a ME estabelece
a identidade da entidade empregadora, englobando os seus valores, sistema,
politicas e comportamentos relativamente a atracao, motivacao e retencao dos
candidatos e colaboradores (Wilden, et al., 2010, p. 10). Tem assim um papel
no robustecimento da imagem da organizacao (Sivertzen, et al., 2013, p. 474),
devendo por isto estar intimamente relacionada com a marca da organizacao
(Backhaus & Tikoo, 2004, p. 474). Kunerth e Mosley (2011, p. 24) realcam a ME
como um vetor relevante do planeamento estratégico ao nivel da GRH, alinha-
do com outras facetas e marca da organizacdo, e orientado para os publicos
externo e interno, visando recrutar e reter colaboradores, aspetos também des-
tacados por Sebastiao (2015, p. 123).

A ME é importante no estabelecimento do contrato psicolégico entre
a organizacao e o colaborador (Wallace, et al., 2014, p. 23), isto €, o conjunto
de expectativas mutuas que dizem respeito ao trabalho, papéis, confianca e in-
fluéncia, estabelecidas por acordo tacito (Pereira, 1999, p. 225), com influéncia
direta na satisfagao e retencao dos colaboradores e na RO.

Backaus e Tikoo (2004, p. 505) apresentam, na Figura 3 - Modelo Marca
do Empregador, um modelo concetual da ME, onde se integram os conceitos da
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GRH e marketing. Neste modelo, a ME considera a associagao a marca, através
de pensamentos e ideias que esta evoca na mente dos colaboradores e candida-
tos, o que afeta a atratividade da organizacao. Por outro lado, a ME tem impacto
na identidade e cultura da organizacao, promovendo a fidelidade a mesma, com
reflexos consequentes na produtividade.

.| Employer Employer .| Employer
| Brand ’ Image 7| Attraction
Associations
Employer
Brandin,
& > Organization Emol
Identity pinyee.
Employer » Productivity
Brand
" Loyalty
Organizationa
P Culture

Figura 3 - Modelo Marca do Empregador
Fonte: Adaptado a partir de Backhaus & Tikoo (2004).

Sparrow e Otaye (2015, p. 6) e Backaus e Tikoo (2004, p. 503) apontam
que a criacao da ME compoe-se por um processo de trés passos: desenvolvi-
mento de uma proposta de valor baseada na cultura da organizacao, modelo
de gestao, qualidades e imagem da equipa, qualidade dos produtos ou servicos
prestados; marketing externo dessa proposta, sobretudo destinado a potenciais
colaboradores; e marketing interno da ME, tendo em vista manter a promessa
feita durante recrutamento e assegurar 0 compromisso com a organizacao. A
ME deve ser conhecida e explicita, relevante e percetivel, e diferenciada da ME
dos competidores (Moroko & Uncles, 2008, p. 164).

2.3.3. Reputacao Organizacional

Tal como a marca, também a reputacao assume um papel essencial no
recrutamento (Cappelli, 2001; Sivertzen, et al., 2013, p. 479). Organizagoes com
melhor reputacao tendem a atrair mais e melhores candidatos (NATO, 2007, p.
4A11). A investigacao reconhece o papel que os colaboradores e a cultura orga-
nizacional desempenham na criacao da imagem da empresa, interna e externa-
mente (Rokka, et al., 2013, p. 805), o que favorece a atracao de RH a organizacao
(Sebastiao, 2015, p. 117).

A RO é a imagem que os publicos tém acerca da organizacao; ¢ a ideia
global acerca dos seus produtos, atividades e conduta (Costa, 2010, p. 6). Si-
vertzen et al. (2013, p. 474) definem RO como o conjunto de carateristicas de
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uma organizacao, construidas socialmente, definidas pelas agoes realizadas e
perspetivas futuras. E, portanto, um conceito centrado no publico e baseado
na ideia de percecao (Costa, 2010, p. 6), j& que a imagem ¢é criada na mente do
publico, sendo, por isso, externa a organizacgao (Sebastiao, 2015, p. 111). Este
conceito ¢ ilustrado por Sparrow e Otaye (2015, p. 3), conforme a Figura 4 - Pro-
jecao da identidade versus imagem percecionada.

Brand Identity Projection

Target
Audience

Brand Image
< Perception

Figura 4 - Projecao da identidade versus imagem percecionada
Fonte: Adaptado a partir de Sparrow & Otaye (2015).

A RO eficaz resulta da consisténcia entre a imagem e a identidade orga-
nizacional (Quincoses, 2014; Sebastiao, 2015, p. 114), pelo que “O que é comuni-
cado e o que é feito deve constituir uma unidade inseparavel; o oposto resulta
em perda de credibilidade da organizacao, valor cuja recuperacao ¢ muito difi-
cil, e muito caro.” (Santomartino, 2006). Daqui se infere que o modo como a or-
ganizacao é percebida pelos diferentes publicos, ndo é muitas vezes a imagem
que a organizacao deseja transmitir (Quincoses, 2014). De facto, a informacao
gerada pela organizacao tende a ser vista como menos credivel que a infor-
macao obtida a partir de outras fontes (Wallace, et al., 2014, p. 22), que muitas
vezes desconhecem a organizacao. Por isso, a gestao da reputagao constitui-se
como uma atividade essencial da comunicacao e RP, no sentido de influenciar
positivamente as atitudes, valores opinides e acdes dos publicos estratégicos
(Sebastiao, 2015, p. 116). Dai, a necessidade, por um lado, de conhecer os pu-
blicos e com eles criar canais de comunicacao (Quincoses, 2014) e, por outro,
desenvolver uma politica de comunicacao (Santomartino, 2006).

2.3.4. Conteudos

As percecoes do candidato serao tanto mais fidedignas, quanto mais pre-
cisa e completa for a informacao fornecida (Backhaus & Tikoo, 2004, p. 507). As
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mensagens deverao assim ser claras quanto a cultura do trabalho (carga hora-
ria, formalidade das relagoes, sistema de recompensas, etc.), valores e identida-
de, promovendo o contrato psicolégico (Wallace, et al., 2014, p. 24) e facilitando
o ajustamento do candidato a organizacao (Kim & Park, 2011, p. 640). Também, a
facilidade de uso e utilidade sentidas durante a pesquisa duma RSO ou pdagina,
afeta a atitude do candidato em relacao as mesmas (Nikolaou, 2014, p. 180).

E importante comunicar os atributos organizacionais sob a forma de uma
imagem clara, real e atrativa da organizacao e da vida militar, de modo a que
as percegoes iniciais sobre a mesma correspondam o mais possivel a realidade,
com consequéncias evidentes na satisfagao e posterior retencao (NATO, 2007,
p. 3A9). Se o potencial colaborador detiver percecoes insuficientes ou incon-
sistentes sobre a organizacao recrutadora, tendera a identificar riscos na sua
possivel candidatura, desistindo da mesma (Wilden, et al., 2010, p. 10). Pesqui-
sas indicam que informacgoes realistas sobre o trabalho e vida nas organizacoes,
incluindo aspetos positivos e negativos, conduzem a expectativas mais precisas
e aumentam a confianca e percegoes positivas sobre a organizacao (Backhaus
& Tikoo, 2004, p. 507; NATO, 2007, p. 3A1). Se a mensagem ¢ exclusivamente
positiva e as promessas feitas nao forem posteriormente cumpridas, existe o
risco de insatisfacao, com consequente aumento de abandono da organizacao,
afetando negativamente a ME (Jonze & Oster, 2013, p. 9).

Ao invés de ocultar e evitar reclamacoes e observacoes publicas menos
abonatorias, a transparéncia torna-se mais importante para a construcao da re-
putagao (Pinkard, 2017). Por isso, saber lidar com interpelacdes menos positi-
vas, demonstra tolerancia e fiabilidade (Rokka, et al., 2013, p. 824).

A ME ¢ beneficiada quando a informacao recebida pelos potenciais can-
didatos através dos diferentes canais e meios, incluindo familiares, amigos e
comunidade em geral, é inequivoca e consistente. Mensagens contraditérias ou
inconsistentes tornam a organizacao menos atrativa (Wallace, et al., 2014, p. 23).

A pesquisa revela que as informagoes com base na experiéncia em pri-
meira mao sao vistas, geralmente, como as mais crediveis, assim como a infor-
macao de fontes pessoais e isentas ¢ vista como mais credivel do que a informa-
¢ao gerada pela organizacao (Sivertzen, et al., 2013, p. 479).

A diversidade no tipo de contetidos tende a aumentar a eficacia da di-
vulgacao. De uma maior variedade resultam mais estimulos, que por sua vez
tendem a causar atitudes mais marcantes e duradouras (NATO, 2007, p. 3A7). O
uso de videos demonstrativos e com testemunhos reais sobre um determinado
trabalho, sdo bons exemplos de divulgacao das carateristicas reais do trabalho
(NATO, 2007, p. 4A17).
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Cabe ainda dedicar uma palavra sobre o equilibrio dos contetidos nas
RSO de recrutamento. Chaffey (2016) aponta que 80% das pesquisas resultam
de 20% das palavras-chave, e 80% das partilhas, de 20% de conteudos. Beule
(2013) e Vos (2014) sugerem que o Principio de Pareto® deve aplicar-se na gestao
dos conteudos, como ilustrado na Figura 5 - Contetidos nas RSO, regra 80/20,
sendo que 80% dos contetidos devem ser estimulantes e Uteis ao publico, en-
quanto os restantes 20% deverao dedicar-se a venda do produto. Isso significa
que 80% dos conteudos devem ter como objetivo manter o publico envolvido
e interessado na organizagao, enquanto 20% deve dedicar-se ao recrutamento
(Harman, 2015).

Figura 5 - Contetdos nas RSO, regra 80/20
Fonte: Adaptado a partir de Company.com (s.d.).

3 Principio de Pareto, ou regra dos 80/20, afirma que, para muitos eventos, aproximadamente
80% dos efeitos resultam de 20% das causas.
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2.4. WoRD-oF-MouTH (PASSA-PALAVRA)

O Word-of-Mouth (WOM) consiste na comunicacao oral, informal e
pessoal, entre um emissor e um recetor, ambos externos a uma organizacao,
acerca de uma marca, produto ou servico dessa organizacao (Eisingerich, et
al., 2014). Para Berger (2014, p. 3) inclui a discussao e partilha relativa a um
produto e suas carateristicas, por via de recomendacoes diretas ou simples
mencao, presencialmente ou nas RSO, afetando a maioria das decisoes pes-
soais (Kozinets, et al., 2010, p. 71). Pode assim considerar-se o WOM pull, sob a
forma de conselho ou opinidao em resposta a uma solicitacao direta, ou o WOM
push, quando é emitida uma opinido no decurso de conversa informal (Sebas-
tiao, 2015, p. 231).

A WOM condiciona a apreciagao que um potencial candidato faz da ME
(Kozinets, et al., 2010, p. 20), facilitando a aquisicao de informacoes, reduzindo
o risco e aumentando a confianca de que a decisao de candidatura é, ou nao,
correta (NATO, 2007, p. 4A9; Berger, 2014, p. 23). Como a OTAN refere, a inten-
¢ao de candidatura € influenciada pela forma como os pais e outros publicos
percecionam as FFAA (NATO, 2007, p. 4A11). As RSO mostram o que o publico
pensa de um produto ou servico, bem como a forma como a organizagao abor-
da as questoes que lhe sao apontadas. Para os candidatos, mais do que visitar
as paginas oficiais, é importante ver o que os outros dizem acerca da organi-
zacao (Pinkard, 2017), pois a informacao transmitida através de WOM tende a
ser entendida como mais credivel que a informagao emitida sob controlo da
organizacao (NATO, 2007, p. 4A12).

A internet permitiu uma abordagem diferente ao WOM, o WOM eletro-
nico (eWOM). Neste caso, a comunicacao ¢ escrita, sob forma de comentérios
e revisoOes criticas, alcancando um maior nimero de recetores, os elementos
da rede social estabelecida (Eisingerich, et al., 2014, p. 4), da qual fazem parte
colegas, familia, amigos e conhecidos.

Também os colaboradores detém um papel essencial no processo da
construgao da ME e RO da organizacao, podendo o seu testemunho, se in-
consistente com as mensagens da organizagao, minar a credibilidade da mes-
ma (Berthon, et al., 2005, p. 153; Wallace, et al., 2014, p. 22; Rokka, et al., 2013,
p. 824).
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3. ENQUADRAMENTO DO ESTUDO
E METODOLOGIA

Numa perspetiva ontoldgica, adota-se uma posicao construtivista, con-
siderando que a realidade social se constréi na medida de cada interagao e
ator social, num contexto e espaco temporal particular (Santos & Lima, 2016,
p. 18). Sob o ponto de vista epistemoldgico, optou-se por uma abordagem na
Otica do interpretativismo, suportada no principio de que a realidade é funcgao
dos comportamentos e acoes dos atores que nela intervém, assumindo os fe-
némenos sociais, em consequéncia, um significado subjetivo (Santos & Lima,
2016, p. 19).

E adotado o processo de raciocinio indutivo, donde qualquer generaliza-
¢ao sera feita a partir da observacao de factos particulares Santos & Lima, 2016,
p. 20). Adotou-se uma estratégia de investigacao mista (Santos & Lima, 2016,
p. 30), e como tipo de desenho de pesquisa, adotou-se o estudo comparativo
(Santos & Lima, 2016, p. 40).

Com base na revisao de literatura e entrevistas exploratérias desenvol-
veu-se 0 modelo de anélise, apresentado na Figura 6, orientador da construcao

@ dos instrumentos de recolha de dados e da investigacao em geral. @

| commiaciomegads s pablcosaho studs

| plano de comunicagdo
|

+Caracteristicas do ]
trabalho e Atributos

L organizacionais -
=Marca do empregador
*Reputagio
Organizacional
+*Conteddos d
mancs | |- Com | G -

usados

| plano de comunicago

Figura 6 - Modelo de analise

Constituem-se como variaveis e indicadores, os elementos constantes do
Quadro 1 - Variaveis e Indicadores.
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Quadro 1 - Variaveis e Indicadores

Variaveis Indicadores

Planos de comunicacao

Comunicacao Publicos-alvo
integrada WOM
Atores

Carateristicas do trabalho e Atributos organizacionais

Marca do empregador

Atratividade Reputacao Organizacional

Conteudos

Formas de comunicacao e meios usados

A anadlise das carateristicas do perfil socioldgico, motivagées da popu-
lacao-alvo e acesso as TIC, foi feita mediante a andlise de dados estatisticos,
suportada pela consulta bibliogréfica e pela recolha de dados através de um
inquérito por questionario, aplicado entre 17 de janeiro e 16 de fevereiro de
2018, aos candidatos aos Ramos das FFAA que se apresentaram no Centro de
Recrutamento da Armada e Gabinete de Classificacao e Selecao da Amadora,
do Exército. No caso da Forga Aérea, e porque durante esse periodo nao de-
correu a prestacao de provas de classificacao e selecao, o questionario foi apli-
cado aos militares do RC em frequéncia da Instrucdo Complementar do Curso
de Formacao Geral Comum (CFGC), no Centro de Formacao Militar e Técnica
da Forca Aérea (CFMTFA). Este questionario permitiu ainda fornecer dados
que contribuem para caracterizar as préaticas de utilizacdo de RSO em vigor nas
FFAA, sob a perspetiva das suas potencialidades e vulnerabilidades.

Foram também aplicadas entrevistas semiestruturadas, diferenciadas de
acordo com as entidades entrevistadas, a entidades nacionais e estrangeiras,
com o intuito de aquilatar das potencialidades do uso das RSO no ambito do re-
crutamento, potencialidades e vulnerabilidades decorrentes da aplicacao atual
das RSO nas FFAA portuguesas e boas praticas no uso das RSO em FFAA de
paises estrangeiros.

Das entidades nacionais, conta-se o Diretor-Geral de Recursos da Defesa
Nacional, Superintendente de Pessoal da Marinha, Diretor de Administracao
de RH do Exército, Chefe do Centro de Recrutamento da Forca Aérea (CRFA),
e Oficiais de RP, do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA) e dos
Ramos. Como entidades estrangeiras, foram entrevistados: Martha Phillips, co-
diretora da empresa de Comunicacao e RP Source Marketing Communications,
no Reino Unido (RU), Coronel José Manuel Saenz Gutierrez, Chefe da Area de
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Informacion y Captacion de la Subdireccion General de Reclutamiento do Mi-
nisterio de Defensa, de Espanha e Coronel David A. Lee (retired), ex-Diretor de
Marketing do Exército dos EUA, em 2008/2009, responsavel pelo desenvolvi-
mento da campanha “Army Strong” (Lee, 2007), posteriormente contratado pela
empresa Amazon, em 2012, para desenvolver o programa de marca global da
companhia.

4. AS REDES SOCIAIS ONLINE E
O RECRUTAMENTO

4.1. E-RECRUTAMENTO

As RSO sao baseadas nas relacoes online entre individuos com ligacao e/
ou interesses comuns (Altermann, 2010). As redes sociais, enquanto grupos de
individuos com algum nivel de relacao ou interesse mutuo, sempre existiram,
fazendo parte da condicgao social do ser-se humano, tendo ganhado uma nova
dinamica com o advento da internet. As RSO sao uma categoria dos media so-
ciais, nao significando, por isso, a mesma coisa. As RSO, que em 2005 se cha-
mavam “sites de relacionamento”, sdo ambientes onde os individuos expoem
os seus perfis, através de dados (fotos, textos, videos), interagindo com outros
membros, criando listas de amigos e comunidades. J& os media sociais, que em
2005 se chamavam “novos media” (Telles, 2010), sao “ferramentas online usadas
para divulgar contetidos, ao mesmo tempo que permitem a relacdo com outras
pessoas.” (Altermann, 2010). Portanto, uma RSO é sempre um media social, mas
a relagao inversa ja nao € necessariamente verdadeira. Se alguém usar qual-
quer ferramenta da Web 2.0* com intuito de apenas divulgar conteudo, esta
ferramenta é um media social. Caso haja interacdo, passa a ser também uma
rede social, pelo que o critério para determinar em que categoria uma rede se
encaixa, é o seu proposito principal, isto é, partilha de contetido ou criacao de
relacionamentos (Altermann, 2010).

Com o advento da internet, media sociais, RSO e software de recruta-
mento, o processo de recrutamento ¢ hoje, e em grande medida, efetuado onli-
ne, abrangendo todas as fungdes do recrutamento tradicional, recebendo a de-
signacao de e-recrutamento (Aboul-Ela, 2014, p. 41; Melanthiou, et al., 2015, p.

* Web 2.0 é o termo utilizado para identificar um conjunto de ferramentas da internet, que
permite aos utilizadores a “[...] construcao de uma nova «realidade» onde é possivel partilhar
experiéncias e construir relagoes interpessoais.” (Sebastiao, 2009, p. 145). Termo introduzido em
2004 por Tim O’Reilly, Web 2.0 materializa uma segunda vaga do desenvolvimento da World
Wide Web, ou internet, sendo neste contexto que surgem as RSO e media sociais (Sebastiao,
2009, p. 145).
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35). O e-recrutamento é muito dependente das RSO, que atuando de forma inte-
grada com outros canais, tais como o WOM, afirmam-se como um instrumento
importante na atracao de candidatos (Melanthiou, et al., 2015, p. 36), levando as
organizagoes a mudar a sua postura relativamente ao modo de planear e con-
duzir o recrutamento (Sivertzen, et al., 2013, p. 75; Melanthiou, et al., 2015, p. 38;
Pedroso, 2016, p. 16).

Neste contexto, o papel desempenhado pelo WOM no recrutamento
tem vindo a ganhar terreno. Desde sempre que as conversas entre consumi-
dores se consideram mais influenciadoras do que as comunicacoes oficiais de
marketing. Na sua forma mais original, esta relacao é apresentada como o mo-
delo WOM organico (Kozinets, et al., 2010, p. 72), ocorrendo entre dois con-
sumidores, sem qualquer influéncia da organizacao (Figura 7 - Modelo WOM
organico).

A:The Organic Interconsumer Influence Model

Marketing message and meanings

TS~ Marketing- —"
e Mix Elements = 5
|' Marketer |

Figura 7 - Modelo WOM orgéanico
Fonte: Adaptado a partir de Kozinets, et al. (2010).

Face a percecao deste fendmeno, as organizacoes desenvolveram esfor-
¢os para influenciar o WOM dos consumidores, através dos métodos tradicio-
nais, tais como os anuncios e atividades promocionais, a que Kozinets et al.
(2010, p. 72) apelidam de modelo de influéncia linear (Figura 8 - Modelo WOM
de influéncia linear), em que alguns consumidores sao reconhecidos e identifi-
cados como lideres de opiniao.
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B: The Linear Marketer Influence Model

Marketing message
and meanings

........... T Marketing- —"
"My Mix Elements
» promotions) |

| Marketer |

Figura 8 - Modelo WOM de influéncia linear
Fonte: Adaptado a partir de Kozinets, et al. (2010).

A internet permite agora atingir niveis de influéncia do WOM sem pre-
cedentes, que merecem, por parte das organizacoes, campanhas de comuni-
cacao suportadas por software adequado, em que as comunicacoes por via de
WOM sao coproduzidas em redes de consumidores, conforme o modelo da
coproducao em rede apresentado na Figura 9 - Modelo WOM de coproducao

em rede (Kozinets, et al., 2010, p. 72).

C:The Network Coproduction Model

Marketing message

*~_Marketing-Mix —~
/ enls '\‘

|. Marketer |

Figura 9 - Modelo WOM de coproducao em rede
Fonte: Adaptado a partir de Kozinets, et al. (2010).
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Cappelli (2001) destaca a importancia da integragao das atividades de
recrutamento com as restantes campanhas de marketing, como garante do su-
cesso do e-recrutamento, indicando que toda e qualquer pagina principal de
uma organizacao deve ser desenhada tendo em conta os potenciais candidatos
que as irao consultar.

Sao cada vez mais as organizacoes que, diariamente, investem no mundo
digital através da criagao de perfis nas RSO, procurando assim alcangar pu-
blicos mais vastos e possibilitando uma maior velocidade de difusao da infor-
macao, de forma a ganhar mais visibilidade e notoriedade e atrair mais candi-
datos (Melanthiou, et al., 2015, p. 32; Figueiredo, 2015, p. 25). Para além desta
vantagem, outros beneficios decorrentes do e-recrutamento podem ser con-
tabilizados, tais como a facilidade de acesso a informacao, reducao do tempo
do ciclo de recrutamento, atracao de candidatos passivos, cobertura global e
mais abrangente independentemente da distribuicao geografica, informacao
atualizada e em regime permanente, e baixo custo (Aboul-Ela, 2014; Nikolaou,
2014; Melanthiou, et al., 2015, p. 35), o que justifica a preferéncia desta via pelas
organizagoes, em geral. Cappelli (2001) refere que, para além da economia de
tempo, o0s custos estimados nesta modalidade rondam 1/20 dos custos usados
pela via tradicional.

Todavia, a velocidade da informacao, transparéncia e alcance do eWOM
conseguidos através das RSO apresenta sérios riscos e desafios as organiza-
¢oes, no que respeita a RO e ME (Rokka, et al., 2013, pp. 806, 814). A RO ¢
colocada em jogo sempre que ocorrem eventos negativos, como um topico de
discussao desfavoravel ou a rapida disseminacao de um video viral online. Ain-
da no ambito dos desafios, realca-se que por parte dos candidatos é esperado
feedback imediato as suas questoes e interpelacoes (Nikolaou, 2014, p. 180).

No entanto, as RSO também oferecem potenciais beneficios na gestao da
reputacao, havendo evidéncias de uma relacao entre uma boa RO e a intencao
de candidatura e recrutamento (Rokka, et al., 2013, p. 806; Sivertzen, et al., 2013,
p. 479).

Para garantir o sucesso na divulgacao da RO e da marca da organizacao,
esta devera considerar possuir uma equipa de gestao das RSO competente, que
inclua utilizadores da internet da geracao Y° (Rokka, et al., 2013, p. 807). Essa
gestao das RSO deve ser continua, com constante acompanhamento dos re-
sultados e anélise de métricas, exigindo aos gestores das RSO competéncias
no dominio da selegao e producao de imagens, escrita, atendimento ao publi-
co, compreensao dos motores de busca e compreensao dos mecanismos de

®Ver ponto 4.3.1. da pag. 104.
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marketing. Estes conhecimentos e competéncias, aliados ao tempo gasto em
publicacao, envolvimento, pesquisa e analise nas varias plataformas eleitas pela
organizacao, requerem pessoal competente e dedicado (Rijo, 2018).

4.2. PoteENcIALIDADES DO Uso pAs REDES Socials
ONLINE NO RECRUTAMENTO

Para além da revisao bibliografica sobre o assunto, decidiu-se ainda sa-
ber o que os especialistas pensam sobre a importancia e vantagens da atual
utilizagao das RSO em contexto do recrutamento. Para o efeito, fol conduzida
uma entrevista semiestruturada a Martha Phillips (2018), codiretora da Source
Marketing Communications, no RU, e ex-assessora para a area da Comunicacao,
no Governo do RU. A Source Marketing Communications, foi criada em 2001 e
de entre os servicos que oferece, aponta-se a promocao da RO de organizacoes
e empresas e respetivos produtos e servicos; planeamento e operacionalizacao
de campanhas estratégicas de media e RP, orientadas para publicos-alvo espe-
cificos; gestao de RSO, campanhas de marketing, comunicacao interna e comu-
nicacao integrada.

A entrevistada salienta a grande importancia do papel das RSO no re-
crutamento, referindo que, atualmente no RU, 73% individuos entre os 18-34
anos encontraram o seu emprego mais recente através das RSO. Estas de-
vem por isso fazer parte da estratégia de recrutamento das organizagoes. Para
além do mais, hd a acrescer a vantagem do baixo custo e eficacia, ja que a
publicidade veiculada pelas RSO facilita o direcionamento aos publicos-alvo
pretendidos, através dos conteidos mais adequados, alcancando um maior
numero de potenciais candidatos e reforcando as relagdes com estes e com 0s
colaboradores.

Destaca ainda a gestao da RO como papel principal das RSO, que através
da comunicacao bidirecional entre organizacao e potenciais candidatos, pro-
move a constante melhoria da imagem da organizacao.

Questionada sobre o entendimento dos colaboradores como publico-
-alvo especifico, Martha Phillips ilustra este aspeto com a pratica seguida na
sua empresa. Refere assim que na Source é usado o modelo RACE (Reach, Act,
Convert and Engage)’, como parte da estratégia de social media. Com a fase
“Engage”, pretende-se que cada colaborador seja um embaixador da marca
da empresa, levando-a mais longe na sua reputagao e sucesso. Trata-se do
empoderamento dos colaboradores, ja que estes, sendo os representantes da

5 Tradugao do autor: Alcangar, Agir, Converter e Envolver.
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marca, sao quem melhor divulga a organizacao através das suas redes, que
por sua vez e em efeito de cascata, influenciam as redes dos seus amigos e co-
nhecidos. E importante envolver os colaboradores para “contar a sua histéria”
(Phillips, 2018).

A entrevistada alude que os conteuidos divulgados aos potenciais can-
didatos devem gerar percecoes de um bom trabalho, com perspetivas futuras,
regalias e bom salario. Devem refletir a ME, relevando explicitamente porque é
que a organizacao é um bom local para se trabalhar. Os contetdos adequados
permitem aumentar a visibilidade da organizacao e enriquecer as buscas atra-
vés do Search Engine Optimization (SEO)’ e partilhas. Questionada sobre o tipo
e qualidade de contetidos, aponta que 6timos conteudos devem ser iniciadores
de interacao, abrindo caminho para divulgar o que realmente se pretende junto
dos publicos-alvo. Alerta, contudo, que € importante estar preparado para res-
ponder as questoes e fomentar essa interacao.

Estes conteudos devem vir refletidos numa estratégia de marketing, ela-
borada antecipadamente. O plano de mensagens e conteidos deve permitir:
identificar influenciadores (jornalistas, bloggers, associacoes, editores, colabo-
radores e ex-colaboradores); controlar a atividade, incluindo retweets®/parti-
lhas, usando hashtags® de influenciadores, conversas, comentarios e opinioes;
identificar redes relevantes; utilizar hashtags de forma a comunicar as mensa-
gens-chave, aderir a conversas e encorajar as interacoes; encorajar interacoes
com parceiros das RSO; promover os melhores conteudos.

Com base nos diferentes publicos-alvo e definicao de medidas de suces-
so, devem escolher-se os diferentes canais, devendo as organizagoes ser capa-
zes de avaliar os efeitos dos contetdos, através da utilizacdo de métricas.

Finalmente, questionada sobre a eventual necessidade de existéncia de
competéncias adequadas por parte de quem gere as RSO nas organizacoes,
Martha Phillips refere que é importante haver quem tenha o conhecimento que
permita integrar todos os canais de comunicacao e marketing nas campanhas
de divulgacao, de forma a torné-las consistentes, fortes e integradas.

" Também conhecido como otimizacao de sites, é definido como uma forma de conseguir um
melhor posicionamento de uma pagina ou site nos resultados de busca, permitindo assim
incrementar os acessos a essa pagina ou site. O SEO surge com a nova geragao de sites de busca,
que, através de algoritmos proprios, substituem a tradicional apresentacao dos resultados de
busca por ordem alfabética, pela relevancia das paginas (Fonseca, 2013).

8 Replicar algo que ja foi escrito (7Graus, 2011).

9 Palavra-chave que categoriza um determinado contetido nas RSO (7Graus, 2018).
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4.3. CARATERIZACAO DOS POTENCIAIS CANDIDATOS

Um dos desafios que se colocam hoje as FFAA ¢é o de lidar com gru-
pos marcadamente heterogéneos. De entre os potenciais candidatos as fileiras,
identificam-se duas geracoes distintas: os millenials, ou geracao Y e os centen-
nials, ou geracao Z. Apesar de serem geracoes contiguas e, aparentemente, ha-
ver a tendéncia natural de categorizar os jovens pertencentes a ambas como
apresentando tracos comportamentais e expectativas semelhantes, tal nao se
verifica. Como grande implicacao para as organizacoes, resulta que o modelo
tradicional de recrutamento, gestao e retencao dos colaboradores, nao se aplica
mais (Oliveira, et al., 2012, p. 25).

4.3.1. GeracaoY

A geragao Y compreende os individuos nascidos depois de 1978 e até
1995, sendo considerada “[...] a primeira geracao da Historia totalmente imersa
na interatividade, hiperestimulacao e ambiente digital.” (Oliveira, et al., 2012,
p. 24). Encarando o trabalho como desafio e diversao, a geragao Y preza o am-
biente informal, com transparéncia e liberdade, dando importancia a aspetos
tais como o ambiente de trabalho e a facilidade de comunicacao com as chefias,
que idealmente deverao apresentar-se como sendo justas e motivadoras (Hays,
2015, p. 9).

Possuindo uma escolaridade superior a geracao que a antecede, a gera-
¢ao Y é ainda mais informada possuindo uma ligagao permanente aos media.
E uma geracdo habituada & mudanca criativa, flexivel, participativa e aprecia a
mobilidade. E também imediatista e orientada para os resultados, priorizando
as questoes pessoais em relagdao as questoes profissionais, nao lidando bem
com restrigoes, limitacoes e frustragoes (Oliveira, et al., 2012, p. 24).

Esta geracao, contrariamente a anterior, que idealizava fazer carreira na
mesma organizacao, com beneficios proporcionais aos anos de efetividade, tem
como objetivo de carreira a longo prazo a realizacao pessoal e o equilibrio e sa-
tisfacao entre a vida pessoal e profissional, a par de um pacote salarial elevado
(Hays, 2015, p. 12).

4.3.2. GeracaoZ

A geracao Z compreende os individuos nascidos de 1996 até aos dias de
hoje (Oliveira, et al., 2012, p. 24), constituindo-se atualmente como a geracao
com mais candidatos as FFAA, em RV/RC. No que se refere as TIC e media, esta
geracao cresce num ambiente tecnoldgico mais evoluido e sofisticado que a sua
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predecessora, sendo mais proficiente no uso da internet (Schroer, 2008, p. 9). E
a geracao da profusao da informacao e do seu rapido acesso, acostumada a usar
lestamente a tecnologia na resolucao dos seus problemas diarios e para encon-
trar quem procuram, tudo a partir do local onde se encontram. Seletivos nos
seus relacionamentos, tendem a conviver presencialmente com aqueles com
quem se identificam quanto ao seu estilo de vida, enquanto que com as restan-
tes pessoas, preferem o mundo virtual (Oliveira, et al., 2012, p. 25).

E também a geracdo que cresceu num contexto econémico e social mui-
to mais precario que o dos millennials e, talvez por isso, é talvez a primeira
geracao a considerar que o conceito de emprego para toda a vida, ja nao existe
(Expresso, 2017). Um tanto desconfiada quanto ao assunto de carreira de suces-
so e estudos formais, detém uma visao menos idealista e mais pragmatica sobre
o futuro, consciente de que as oportunidades escasseiam e que nem todos terao
igual acesso as mesmas (Oliveira, et al., 2012, p. 25).

Esta geracao nao trabalha para enriquecer, mas sim para sobreviver e
prefere trabalhar em organizacoes mais abertas, flexiveis, dotadas de forte com-
ponente tecnologica, inovagao e criatividade, com planos de carreira e progres-
sao mais transparentes e canais informais e diretos de comunicagao com as
liderancas de topo (Expresso, 2017).

Procurando desafios constantes, nao suporta ficar na mesma organiza-
¢ao por muito tempo, pelo que os mecanismos tradicionais de recrutamento,
selecao e desenvolvimento profissional devem ter em conta a rotatividade que
essa nova geracao impoe (Oliveira, et al., 2012, p. 26).

4.3.3. Acesso as Redes Sociais Online. Panorama
nacional

Quanto a caracterizacao do publico-alvo - potenciais candidatos, impor-
ta analisar as tendéncias atuais no que concerne ao acesso as TIC e a consulta
das RSO.

De acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (PORDATA,
2018), em 2017, 76,9% dos agregados domésticos privados possuem ligacao a
internet, dos quais 76,4% através de banda larga. Ainda relativamente a agre-
gados domésticos privados e ainda relativamente a 2017, 71,5% possuem pelo
menos um computador.

105

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP02_p.81-138.indd 105 @ 28/11/2018 16:59‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

De um estudo realizado em agosto de 2017, pela Marktest Consulting
(Marktest, 2017), sobre uma amostra composta por 818 individuos'’, conclui-se
que relativamente as contas ou perfis criados nas RSO (Figura 10 - RSO onde
tem perfil criado ou possui conta (em %)), o Facebook destaca-se das restantes
(95,5%), seguido do Instagram (50,2%), Whatsapp (48,1%) e Youtube (45,9%). A
distribuicao dos perfis por faixas etarias no Facebook é relativamente uniforme.

No que respeita ao Youtube, a preferéncia recai na faixa etaria dos 15-34 anos,

decrescendo para cerca de metade nas faixas etarias seguintes. J& no Instagram,

registam-se 80,4% na faixa dos 15-24 anos, contra os 53,6% na faixa seguinte,

com valores menores ainda nas faixas mais avangadas.

whasapr [
Youune.
Google+ _ 354
Linkedin [N s0s
Twitter [ 224
@ Pinterest _
msN [ 187
I
| B

Snapchat

Tumblr [ 7.9

Badoo [Jf] 5.0
Hickr [] 3.9
Tinder [J] 34
Myspace [ 25
Foursquare | 0.9

Outras I 1.7

Figura 10 - RSO onde tem perfil criado ou possui conta (em %)

Fonte: Marktest (2017).

Quanto as funcionalidades mais utilizadas (Figura 11 - Funcionalidades

das RSO que costuma utilizar (em %)), destaca-se o envio/rececao de mensa-
gens (77,7%), visualizacao de videos (67,3%), utilizacao de chat' (64,9%), co-

1 Dos quais 51% do género masculino e 49% do género feminino; 21% entre 15 e 24 anos, 26%
entre os 25 e 34 anos, 27% entre os 35 e 44 anos e 26% entre os 45 e 64 anos.

1 Conversagao.
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mentario de publicagdes de amigos (62,3%), leitura de noticias (61,6%) e gostar
de publicagdes da sua rede de contactos (56,1%). Da-se um particular destaque
para a visualizacdo de videos e uso do servico de chat nas faixas etarias dos
15-24 e 25-34 anos, relativamente as outras e sem variagoes significativas entre
elas.

Enviar/receber mensagens [ 777
Ver videos  ENEEEEE ¢}
Utilizar o servico de chat |GGG 649
Comentar publica¢des de amigos |GGG 623
Ler noticias em sites de informacao [N 61.6
Gostar de publicagdes da sua rede de contactos [N 56.1
Partilhar/publicar musicas e/ou videos [N 435
Procurar ou sugerir amigos [N 429
Pesquisar informagdo sobre produtos [N 40.8
Partilhar links de artigos de jornais, revistas, estudos [N 40.2
Ler comentérios de consumidores sobre.. [ NEEEGGN 39.1
Criar dlbuns fotograficos [N 36.4
Escrever pensamentos/opinides no seu mural [N 33.0
Jogar N 309
Consultar e responder a calendario de eventos [N 299
Clicar em links de sites de empresas ou marcas [N 28.8

Apoiar ou aderir a causas [N 234

Escrever pensamentos/opinides no mural dos seus.. NG 2538
Responder a inquéritos/perguntas [N 25.5
Dar opinido ou classificar produtos/servicos [N 20.6
Utilizar o servigo de geolocalizagao/"visitar" locais [ 18.0
Responder a quizzes ou testes [N 17.6

Falar de produtos que comprou ou que gostaria de.. [N 12.7

Publicar videos em direto [l 104

Enviar presentes virtuais [lj 2.9

Outras | 0.8

Figura 11 - Funcionalidades das RSO que costuma utilizar (em %)
Fonte: Marktest (2017).

O periodo do dia em que se verifica maior acesso é das 20 as 22 horas
(75,9%) e das 22 as 24 horas (72,5%), em todos os escaloes etérios, de uma forma
geral (Figura 12 - Periodos horarios de acesso a sites de redes sociais (em %)).
Regista-se, contudo, que o escalao dos 15-24 anos lidera o acesso, em qualquer
periodo do dia.
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75.9
725
62.4 63.2
57.0 55.7
371
I ]

Das7as9 Das9as 13 Das 13 as 15Das 15 as 18Das 18 as 20Das 20 as 22Das 22 as 24 Das 0 as 7
horas horas horas horas horas horas horas horas

Figura 12 - Periodos horarios de acesso a sites de redes sociais
(em %)
Fonte: Marktest (2017).

Independentemente do escalao etario e com valores bastante aproxima-
dos, o maior acesso verifica-se durante o fim-de-semana, conforme a Figura 13
- Acesso por dia da semana (em %). Ja no que diz respeito ao tempo dedicado na
consulta das RSO, o escalao dos 15-24 anos leva dianteira relativamente aos res-
tantes escaloes, com 28,6% a dedicar 1 a 2 horas e 36% a dedicar mais de 2 horas,
contra 21,9% e 20,4% no escalao 25-24, para os mesmos periodos de tempo.

316 324
16.0
10.8
3.4 3.9
2.0
B ElE e

Segunda-feira Terca-feira Quarta-feira Quinta-feira Sexta-feira Sébado Domingo

Figura 13 - Acesso por dia da semana (em %)
Fonte: Marktest (2017).

No que concerne as tecnologias utilizadas (Figura 14 - Equipamentos uti-
lizados para aceder as RSO (em %)) destaca-se o uso do smartphone, indepen-
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dentemente do escaldo etario, mas com valores mais elevados no escalao dos
15-24 anos (91,5%), seguido dos escaldes 25-34 anos (87,3%), 35-44 anos (74,1%)
e 45-64 anos (53,2%). O escalao 15-24 anos detém também a lideranca no uso de
computador portatil (75,5%) seguido dos restantes escaldes, com 51%, 49,9% e
51,8%, respetivamente.

75.6
56.3
27.6
19.8
- 3'9
s

Smartphone Computador Computador de iPad ou Tablet iPod touch
portatil secretdria

Figura 14 - Equipamentos utilizados para aceder as RSO (em %)
Fonte: Marktest (2017).

4.4. O Caso paAs Forcas ARMADAS

O inquérito por questionario aplicado aos candidatos as FFAA e milita-
res do RC em frequéncia da Instrucdo Complementar do CFGC, no CMFTFA,
incidiu sobre uma amostra de 549 individuos. Destes, 523 acederam as RSO
dos Ramos, durante o periodo que antecedeu e acompanhou o processo de
candidatura. A distribuicao por Ramos foi a seguinte: Marinha — 25%, Exército
27% e Forca Aérea — 48%. No que diz respeito a categorias, 11% concorreram
a categoria de Oficial, 34% a de Sargento e 55% a de Praca. 15% sao do género
feminino e 85%, masculino. Quanto a grupos etarios, 32% sao millenials, en-
quanto que 68% sao centennials.

Quanto & razao de candidatura (Figura 15 - Razao de candidatura (em
%)), apurou-se como principais razoes a influéncia dos pais e familiares (78,5%),
influéncia de amigos militares (59,2%) e a consulta das paginas institucionais
dos Ramos (563,2%). A consulta das RSO representa 37,7%. Estes dados corro-
boram os dados obtidos no recente estudo da DGRDN, onde os canais de ca-
rater informal, sobretudo familiares e amigos, tém maior peso na influéncia de

2 Estudo da caracterizacao sociodemografica e de satisfacao organizacional dos militares em
RV/RC dos trés Ramos das FFAA.
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candidatura, seguidos do Dia da Defesa Nacional, sites dos Ramos e s6 depois
as RSO (DGRDN, 2017, p. 54).

pais ou familiares - N 75 5%
Amigos militares || N oo
Amigos nao militares [ NN NN 24.4%
pdaginas da Internet do Ramo _ 53.2%
Redes Sociais do Recrutamento do Ramo _ 37.7%

Outras paginas da Web [l 6.2%

outra razio | NG 23.9%

Figura 15 - Razao de candidatura (em %)
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.

De referir que, como outras razoes, predomina o “gosto pela vida militar”
(7,6%), “escolha pessoal” (7,3%) e procura de “carreira e estabilidade” (2,7%).

Quanto a frequéncia de consulta das RSO (Figura 16 - Frequéncia de
consulta das RSO (em %)), apurou-se que 67,6% dos candidatos consultaram
mais de cinco vezes e 21,1% entre duas e cinco vezes.

67.6%
21.1%
4.7% 6.6%
_— [
nunca 1 vez até 5 vezes mais 5 vezes

Figura 16 - Frequéncia de consulta das RSO (em %)
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionério.
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Como meio de consulta foi usado o computador (56%), seguido do smar-
tphone (43%) e por fim o tablet (1%).

As RSO com perfis criados na Marinha sdao o Facebook, com duas pa-
ginas (institucional e recrutamento), Instagram, Twitter e Youtube. No Exército
conta-se o Facebook, Instagram e Youtube, todos no ambito do recrutamento.
Na Forca Aérea estao criados perfis no Facebook, com duas péaginas (institucio-
nal e recrutamento), Instagram, Twitter, Youtube e Flickr. Detalhando a consul-
ta das varias RSO em uso (Figura 17 - Consulta de RSO (em %)), verificou-se
claramente uma predominancia da consulta do Facebook nos trés Ramos, com
valores muito aproximados (Marinha — 86,6%, Exército — 97,0% e Forca Aérea
-94,4%). Destaca-se ainda o Youtube, com consultas de 38,8% para a Marinha,
23,1% para o Exército (recrutamento) e 44,7% para a Forga Aérea e o Instagram
com 30,6%, 23,1% e 47,1% respetivamente para a Marinha, Exército (recruta-
mento) e Forca Aérea.

Consulta de R50

87.0%
94.9%
86.6
47.1% 44.7%
38.8%
30.6%
3.1 3.1
11.4%
379 5:1%
=a | .
facebook instagram twitter voutube flickr

mmarinha  ®exército  ®forga Aérea

Figura 17 - Consulta de RSO (em %)
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.

4.5. SINTESE CONCLUSIVA

O advento do e-recrutamento acarreta consigo um conjunto de vanta-
gens tais como o encurtamento do tempo despendido no processo de recruta-
mento, o baixo custo e o alcance a um publico mais alargado e geograficamente
mais disperso. Todavia, esta modalidade implica uma forma diferente de con-
duzir o recrutamento, por parte das organizagoes. Os conteuidos veiculados nas
RSO deverao assim ser criteriosamente planeados, de acordo com um plano
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de mensagens e conteudos. Nao s6 a escolha destes contetidos se reveste de
méxima importancia, como também a escolha dos canais mais adequados, em
fungao do publico-alvo, cujo perfil importa conhecer.

Os conteudos, sao sobretudo iniciadores de interacao, requerendo por
parte da organizacao a capacidade de resposta atempada e oportuna a qualquer
interpelacao que lhe seja dirigida. Atente-se, neste aspeto, que ha periodos do
dia e da semana privilegiados para a consulta das RSO, devendo a organizacao
estar preparada para responder em conformidade.

O acesso as RSO e efeito dos conteudos, deve ser avaliado em perma-
néncia através de métricas, que determinem o interesse e interacdo suscitada
bem como a quantidade e frequéncia das consultas. Dada a complexidade e
sensibilidade envolvidas na gestao das RSO, é aconselhado o recurso a pessoal
que detenha competéncias no dominio em apreco.

Ha que considerar diferentes publicos-alvo no processo de recrutamen-
to, destacando os potenciais candidatos, que integram as geracoes Y e Z, com
maior predominancia, atualmente, para os jovens da geracao Z. Tendo o mundo
ao alcance da ponta dos dedos, no acesso que destramente fazem através das
TIC, estes individuos sao impacientes e seletivos, preferem a comunicacao onli-

@ ne e nao possuem a tradicional visao de “trabalho para a vida”, o que aconselha @
a uma abordagem apropriada no ambito do recrutamento, no que a conteudos
e métodos diz respeito. Apesar do Facebook continuar a ser a RSO mais ace-
dida, na geracao Z o Instagram e o Youtube ganham espaco privilegiado, com
destaque para a visualizagao de videos e servigco de chat.

Verifica-se ainda que o WOM aparenta desempenhar um papel relevan-
te na decisdo de candidatura dos militares em RV/RC as FFAA. A opinido e
testemunho de pais, familiares e amigos, sobretudo militares, sao levados em
conta pelos candidatos, devendo estes, por isso, constituir-se também como
publicos-alvo. Enquanto fator influenciador na decisao de candidatura, o WOM
¢ um fator nao controlado pela organizacgao e coloca desafios a gestao da RO.
Os militares em servico efetivo constituem-se como gestores da marca e pro-
motores da imagem do Ramo a que pertencem, pelo que o seu envolvimento é
importante.
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5. AS REDES SOCIAIS ONLINE NAS FORCAS
ARMADAS NO CONTEXTO DO RECRUTAMENTO

5.1. POTENCIALIDADES E VULNERABILIDADES NO Uso
DAS REDES Socials ONLINE NAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS

5.1.1. Perspetiva organizacional

Para todos os entrevistados, a utilizacao de RSO para efeitos de recruta-
mento é entendida como relevante, pelo alcance que consegue junto dos publi-
cos-alvo pretendidos, permitindo interagir com estes, em qualquer lugar e com
um minimo de custos.

5.1.2. Comunicacao Integrada

— Planos de Comunicacao.

A DGRDN esté presentemente a delinear um plano de comunicagao para
o servico militar, com especial incidéncia nas questoes do recrutamento. Consi-
dera como vulnerabilidade a falta de um plano integrado, que defina os objeti-
vos, publicos e contetdos das RSO (Coelho, 2018).

Na Marinha existe um plano de comunicacao, que integra as RSO e o re-
crutamento. Ja no Exército, o plano de comunicagdo nao integra a utilizacao de
RSO, embora estas sigam as linhas orientadoras desse plano. Na Forga Aérea
apenas existem planos internos, ao nivel do CRFA.

Das oito entidades nacionais entrevistadas, sete identificam beneficios
decorrentes do desenvolvimento de um plano de comunicacao conjunto para o
recrutamento, com a DN e Ramos. Apontam, contudo, que esse plano deve as-
sumir um carater de complementaridade, nao substituindo os planos préprios
dos Ramos, que refletem as suas carateristicas individuais. Raleiras (2018) apon-
ta que “a implementacao de um plano de comunicagao conjunto poderia trazer
beneficios, entre eles a uniformizacao da linguagem utilizada na comunicacao”,
através da definicao de “uma mensagem transversal as FFAA, aumentando a
quantidade e qualidade de informacao” e evitando a “concorréncia direta” en-
tre Ramos, o que nao traz sustentabilidade ao modelo de prestacao de servico
(Coelho, 2018).

Os entrevistados veem favoravelmente a coexisténcia de paginas ou per-
fis de RSO dedicados ao recrutamento, com perfis de RSO com caréater insti-
tucional. Coelho (2018) entende que faz sentido a “autonomizacao do recruta-
mento, pois permite comunicar de forma muito mais eficaz e ajustada com o
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publico-alvo, salvaguardando o alinhamento com a mensagem institucional e
interligacao com as restantes plataformas”. Palma (2018) e Pereira (2018) veem,
nesta multiplicidade de paginas, a possibilidade de difundir comunicacao adap-
tada aos diferentes publicos-alvo. Porém, é salientada a ideia da necessidade de
sintonia entre as diferentes paginas, evitando a competicao entre as mesmas,
devendo haver uma Unica entidade gestora dos contetidos para todas as RSO
(Perdigao, 2018; Pereira, 2018; Costa, 2018). Simoes (2018) pondera a vantagem
em nao haver esta separacao, porquanto “fora dos periodos de concurso a For-
ca Aérea, o CRFA tem dificuldade em manter uma interacao relevante com o
seu publico-alvo”.

As RSO, ao nivel do recrutamento, consideram-se atualmente integradas
com as outras RSO, paginas Web e outros meios de divulgacao. Todos os entre-
vistados concordam que a coordenacgao entre as mensagens de recrutamento
nas RSO e outros contetidos veiculados noutras plataformas de comunicacao,
deve ser elevado e permanente, seguindo uma linha condutora e assegurando
a coeréncia.

— Publicos-alvo.

Coelho (2018), Costa (2018), Perdigao (2018), Palma (2018) e Dias (2018)
consideram os familiares, amigos e os militares em servico efetivo, como pu-
blicos importantes, para além dos potenciais candidatos. Coelho (2018) e Palma
(2018) referem ainda, como publico-alvo, todo um corpo de “influenciadores”,
como, professores e psicélogos em servico nas escolas. Palma (2018) aponta
ainda que a comunicacao, para criar “efeitos a médio e longo prazo, deve diri-
gir-se a camada infantojuvenil, construindo e edificando conceitos de utilidade
social”, ideia também partilhada por Pereira (2018), referindo a importancia de
dirigir mensagens “aos jovens com idades a partir dos 15 anos, para comecgar a
criar o interesse”.

Trés entrevistados consideram, porém, que atualmente, apenas os po-
tenciais candidatos estao a ser considerados como publico-alvo das mensagens
de recrutamento.

Como medidas para incrementar a aproximacgao dos publicos-alvo,
aponta-se: a readaptacao da “comunicacao, com base em estudos fidedignos”
(Palma, 2018); a utilizacao de métricas, que “permitem a andlise das carateristi-
cas dos subscritores, reformulacao da estratégia de comunicacao e ajustamen-
to de contetidos” (Raleiras, 2018); e o “recurso ao social advertising™” (Simoes,

3 Publicidade veiculada em RSO.
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2018; Dias, 2018). Considera Perdigao (2018), que a “criatividade, inovacao e au-
dacia na remodelacao de contetidos e mensagens”, sao essenciais.

De uma forma geral, considera-se importante a existéncia de estudos
que caraterizem os publicos-alvo. Se bem que Palma (2018) e Raleiras (2018) ob-
servem que os estudos existentes sao insuficientes, Coelho (2018), aponta que,
atualmente, o problema reside antes na “capacidade de melhorar o seu uso no
desenvolvimento de politicas”.

- WOM.

Os entrevistados, em geral, consideram os militares no servico efetivo
como o principal agente de transmissao de informacao sobre as FFAA e profis-
sao militar (Coelho, 2018; Raleiras, 2018; Simoes, 2018; Pereira, 2018; Dias, 2018).
Portanto, quebrar ou defraudar expectativas gera representacoes e posicoes
negativas, traduzindo-se em efeitos nefastos.

- Atores.

Cinco dos entrevistados apontam, a DGRDN como a entidade vocacio-
nada para a elaboracao de estudos sobre os publicos-alvo. Esta opinido é supor-
tada pelo Decreto Regulamentar n.° 8/2015, de 31 de julho, que, no &mbito das
competéncias da DGRDN, estabelece o exercicio das competéncias do Orgao
Central de Recrutamento e Divulgacao (OCRD), “[...] planeando, dirigindo e
coordenando 0s processos estruturantes da profissionalizacao do servi¢co mi-
litar [...]” (CM, 2015). O Despacho n.° 8474/2016, de 30 de junho, por sua vez,
determina “A criacao do Observatoério do Servico Militar, assente nas estruturas
organicas existentes e com o envolvimento de entidades cientificas indepen-
dentes, que assegure a disponibilizacao de informagao e a monitorizacao dos
processos estruturantes da profissionalizacao, bem como o desenvolvimento de
estudos situacionais e prospetivos [...]” (SEDN, 2016).

A articulacao da DGRDN com os Ramos, deve apontar para a harmoni-
zagao da comunicacao, definindo uma linha condutora comum e desenvolven-
do produtos focados no dominio do recrutamento (Palma, 2018; Raleiras, 2018;
Perdigao, 2018). O estabelecimento de uma “homogeneidade dos concursos,
datas, requisitos, procedimentos concursais” (Dias, 2018), constitui-se também
como uma vantagem dessa articulacao.

Simoes (2018) aponta que a divulgacao da profissao militar pela DGRDN,
incluindo a informacao relativa as possibilidades de ingresso, formacao, pro-
gressao na carreira e saidas profissionais, constitui-se como “aspeto positivo
no reforco da comunicagao de recrutamento”. Este aspeto afigura-se, alias,
compaginavel com o preconizado no programa SIMPLEX + 2017, que prevé
o desenvolvimento de projetos no dmbito da DN, dos quais se destaca o pro-
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jeto “Recrutamento Militar + préoximo” (medida n.° 70), consistindo no Portal
de Comunicagao Integrado, permitindo ao cidadao aceder a toda a informacao
relacionada com o recrutamento militar (PMA, 2017).

Para Coelho (2018), a articulacao da DGRDN com os Ramos passa pelo
estabelecimento dum plano integrado, assente num quadro de instrumentos
conjuntos, como o portal, mas com RSO especificas e geridas pelos Ramos, in-
terligadas com o portal conjunto e com os portais especificos.

5.1.3. Atratividade

— Carateristicas do trabalho e atributos organizacionais.

Questionados sobre o tipo de conteidos e mensagens a serem passados
aos potenciais candidatos, foi referida a importancia de transmitir informagao
relacionada com a admissao, formas de prestacao de servico, concursos, condi-
coes de acesso, endereco do recrutamento, especialidades (Palma, 2018; Ralei-
ras, 2018; Dias, 2018), perspetivas de carreira, valorizacao profissional e certifi-
cacao (Palma, 2018; Simoes, 2018; Perdigao, 2018). A informacgao sobre rotinas
militares, atividade operacional, missoes, valores e missao da instituicao, sao
também elementos a considerar (Palma, 2018; Raleiras, 2018; Costa, 2018; Dias,
2018). Como critérios a presidir na selecao da informagao, salienta-se a simpli-
cidade e objetividade das mensagens (Dias, 2018), que devem ser auténticas e
positivas (Palma, 2018), direcionadas ao publico-alvo em causa e incluidas na
estratégia de comunicacgao (Costa, 2018).

— Marca do empregador.

A transparéncia, rigor, autenticidade e realismo dos contetudos, sao as-
petos tidos como cruciais no futuro ajustamento a organizacao, retencao e de-
sempenho futuro do candidato que queira ingressar nas FFAA.

A transmissao da marca institucional e das vantagens de adesao sao
também tidas como importantes (Palma, 2018; Perdigao, 2018; Dias, 2018). A
informacao deve prioritariamente edificar a marca da instituicao, sendo a in-
formacéao sobre recrutamento subsidiaria (Palma, 2018; Costa, 2018; Dias, 2018).

— Reputacao organizacional.

As RSO devem despertar o interesse nos jovens em procurar mais in-
formacao (Coelho, 2018). Ap6s a sua consulta, os potenciais candidatos devem
percecionar a instituicao militar/Ramo como uma organizacdo moderna, credi-
vel, pautada pelo rigor e de referéncia, em termos de formacgao e experiéncia
profissional (Palma, 2018; Simoes, 2018; Pereira, 2018).
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Os entrevistados, assentem na importancia da concordancia entre as ex-
pectativas criadas pela mensagem veiculada pelas RSO e o que o candidato vai
encontrar nas FFAA. A necessidade de criar impacto nao pode desviar-se da li-
gacao com a realidade, pois isso paga-se caro em matéria de quebra de expecta-
tivas (Coelho, 2018). E fundamental dar respostas esclarecedoras, transparentes
e honestas as questoes e duvidas colocadas (Raleiras, 2018; Dias, 2018). Publicar
a realidade do dia-a-dia, cria expetativas reais (Dias, 2018). Pereira (2018) alerta
que por vezes as “RSO acabam por atrair, mais do que elucidar, o que pode
criar um efeito prejudicial”, havendo que primar por um maior rigor no que se
anuncia, com consequéncias na diminui¢cao ou atenuacao do WOM negativo,
daqueles que passaram pelas fileiras.

Todos os entrevistados apontam o papel essencial das RSO na divulga-
c¢ao da imagem e RO, com impacto no recrutamento, reforcando que as RSO
devem ser consideradas na estratégia de comunicacao global da organizacao
(Palma, 2018; Simoes, 2018; Dias, 2018).

— Conteudos.

Os conteudos, auténticos e positivos, focados no publico-alvo, devem
ser dinamicos e atrativos, despertando o interesse e gerando valor e interacao.
Eivados de consisténcia, coeréncia e profissionalismo, devem ainda passar as
mensagens que interessam a organizacao (Coelho, 2018; Raleiras, 2018; Pereira,
2018; Dias, 2018).

A gestao das RSO nos Ramos é feita por pessoal com competéncias em
comunicagao e marketing (Palma, 2018; Raleiras, 2018; Simoes, 2018), e ainda em
web design, no caso da Marinha (Dias, 2018). O emprego de pessoal com com-
peténcias adequadas, é fundamental para a criacdo e manutencao da imagem e
prestigio institucionais (Costa, 2018; Dias, 2018), alertando Perdigao (2018) para
o cuidado a ter no emprego de civis, que, podendo ter formacao académica
adequada, nao conhecerao, contudo, a organizacao. Coelho (2018) recorda que
o uso das RSO deve ser feito de forma profissional: “Comunicar mal tem efeitos
bem piores do que nao comunicar”.

— Formas e meios de comunicacao.

Em geral, os entrevistados aconselham a que as publicacoes sejam cur-
tas e fortes, com o texto imprescindivel e recorrendo a imagens e videos breves,
apelativos e com qualidade. Devem promover a interacao, como por exemplo 0s
“call-to-action, ou seja, pedidos de acao concretos, tais como deixar uma mensa-
gem destinada a militares em missao” (Raleiras, 2018) e evidenciar proximidade,
através de respostas concretas, rigorosas e atempadas. A linguagem deve ser
informal e a informacao relevante, com contetidos que valorizem e promovam
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aprendizagens, tais como, “combater um incéndio, a bordo de um navio” (Pal-
ma, 2018). Reconhecendo a crescente proatividade das FFAA, em matéria de
comunicacao, Coelho (2018) alerta, contudo, que ainda nao medimos bem os
efeitos das RSO.

Coelho (2018), Raleiras (2018) e Dias (2018) reconhecem a eficécia de tes-
temunhos de militares e ex-militares em formato video.

Aposta-se ainda muito no Facebook em detrimento das outras RSO (Coe-
lho, 2018), havendo que explorar a multiplicidade de RSO disponiveis, porquan-
to estas adaptar-se-ao a publicos especificos, tirando partido das vérias funcio-
nalidades que algumas RSO permitem, como as “instastories” no Instagram e
“diretos” e partilha de videos no Facebook (Dias, 2018).

5.1.4. Percecao dos candidatos

Aos respondentes do questiondrio, perguntou-se acerca da relevancia
das RSO para cativar candidatos para as FFAA, com possivel resposta, recor-
rendo a uma escala de Likert variando de 1 (“nada”) a 6, (“totalmente”), evitando
o erro de tendéncia central e considerando como valores positivos de 4 a 6. Os
resultados sao apresentados na Figura 18, com um valor médio de 5,2. Verifica-
-se que cerca de 93,7% das respostas distribuem-se entre os valores 4 e 6, nao
se registando entre os Ramos variacoes dignas de relevo.

53.0%
27.9%
12.8%
4.6%
0.2% 1.1% -
1 2 3 4 5 6

Figura 18 - Relevancia das RSO no recrutamento (em %)
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.
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Foram ainda questionados em que medida as visitas as RSO foram mo-
tivadoras na decisao de candidatura, tendo sido aplicada a mesma escala de
avaliacao.

Os resultados (Figura 19 - RSO como agente motivador no recrutamento
(em%)) seguem uma distribuicao tendencialmente mais normal, para a direi-
ta, com um valor médio de 4,1, continuando a verificar-se uma tendéncia mais
acentuada nos valores de 4 a 6, com cerca de 71%, no seu conjunto.

28.5%

22.4%

20.1%
14.7%
6.5% 7.5% I
1 2 3 4 5 6

Figura 19 - RSO como agente motivador no recrutamento (em%)
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.

Procurou-se também determinar em que medida as paginas das RSO
militares consultadas eram atrativas. Aplicou-se, para o efeito, uma escala de
avaliacao de 1 (“mau”) a 6 (“excelente”). Os valores médios obtidos, para cada
uma das paginas das RSO, sdo apresentados na Figura 20 - Grau de atratividade
das RSO, verificando-se valores médios compreendidos entre um minimo de
4 2 e maximo de 5,3.
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| | | | | | | I |
facebook facebook instagram twitter youtube flickr
recrutamento

B marinha Mexército ™ forga aérea

Figura 20 - Grau de atratividade das RSO
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.

De igual modo, procurou-se determinar em que medida os candidatos

encontraram os conteudos dessas paginas esclarecedores sobre aquilo que

@ iriam encontrar na vida militar. Aplicou-se a mesma escala de 1 a 6, obtendo-se

os resultados em valores médios, constantes da Figura 21 - Grau de esclareci-

mento refletido nas RSO, com valores compreendidos entre 3,4 e 4,8.

6.0
50 ap e ag
4.4 4.4
a1, 41
38 3.9 39
4.0 . 16
34
3.0
2.0
1.0 .
facebook facebook instagram twitter youtube flickr

recrutamento

Emarinha ®exército ®forca aérea

Figura 21 - Grau de esclarecimento refletido nas RSO
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.
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Questionados sobre que conteuidos deveriam ser disponibilizados nas
paginas militares das RSO (Figura 22 - Contetidos preferenciais a disponibilizar
nas RSO (em %)), destaca-se o interesse em esclarecimentos sobre a fase ime-
diata apo6s o ingresso, ou seja, elementos e timings relacionados com a instru¢ao
bésica, complementar e de especialidade (44,7 % dos candidatos), aspeto impor-
tante para “vencer barreiras de incerteza” (Palma, 2018). Com o mesmo valor
(44,7%), encontram-se os aspetos relacionados com a carreira e progressao,
seguidos de testemunhos de militares (31%), horarios e rotinas diarias (29,1%),

imagens e videos operacionais (26,4%) e processo de candidatura (25,4%).

Instrugdo basica, complementar e de especialidade
Carreira e progressao

Testemunhos de militares

Hordrios e vida/rotinas diarias

Imagens/videos operacionais

Processo de candidatura

Incentivos

Vencimentos

Deveres militares

Contactos

Implantagao geogrdfica das Unidades Militares
Formagao continua

Outros contetdos/informacoes

I 4. 7%
I 4, 7%
I 3 1.0%
I 29.1%
I 26 4%
I 05.4%
I 20.8%

I 14.3%

I 13.2%

I 11.7% @
I 9.8%
I 0.6%
1 0.6%

Figura 22 - Contetidos preferenciais a disponibilizar nas RSO
(em %)
Fonte: Construido a partir dos resultados obtidos por questionario.

Como aspetos a melhorar em termos de contetidos nas atuais RSO, des-
tacam-se a informagao sobre especialidades, com utilizagao de videos (38 indi-
viduos), testemunhos reais e informacao real sobre a vida militar (36 individuos)
e informacao sobre o dia-a-dia, formacao, treino e operacoes, com recurso a
videos (29 individuos).

5.2. POTENCIALIDADES E VULNERABILIDADES NO Uso
DAS REDES Sociais ONLINE NoUTROS PAISES

5.2.1. Espanha

Da entrevista ao Coronel Saenz Gutierrez, apurou-se que as RSO sao en-
tendidas como fonte de oportunidades pois permitem, sem grande esforco, uma

121

20181128_ARES26_CAP02_p.81-138.indd 121 @

28/11/2018 16:59‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

aproximagao aos jovens, de forma direta e sem interferéncias externas, para além
de se constituirem como uma “montra para a marca FFAA” (Gutierrez, 2018).

5.2.1.1. Comunicacao Integrada

— Planos de Comunicacao.

A integracao das RSO de recrutamento com outras RSO, paginas e
meios de divulgacao, obedece a uma politica de comunicagao, Unica e coorde-
nada pelo Ministerio de Defensa. As FFAA de Espanha tém um Plan General de
Cultura y Conciencia de Defensa, que inclui um plano de comunicacao.

— Publicos-alvo.

O publico-alvo imediato sdo os jovens com idade recrutavel (entre 18 e
28 anos). Sao ainda considerados os familiares, professores e outras entidades
com capacidade de influenciar as decisoes dos potenciais candidatos.

- Atores.

Gutierrez (2018) considera essencial existir uma entidade que coordene e
centralize a comunicacao. A responsabilidade e definicao da politica de comuni-
cacao permanece ao nivel do Ministério, enquanto que a gestao diaria das redes
compete aos organismos usuarios de cada RSO.

A elaboracao, conducao e divulgacao de estudos sobre os publicos-alvo,
¢ realizada pelos responsaveis pela definicao da estratégia de comunicacao, em
coordenacao com as equipas de gestao das RSO.

5.2.1.2. Atratividade

— Carateristicas do trabalho e atributos organizacionais.

Os contetudos procuram desenvolver no candidato uma ideia clara dos
requisitos exigidos, elucidar sobre os obstaculos a vencer ap6s ingresso, e pers-
petivar o futuro, enquanto profissional, apds término da formacao inicial.

— Marca do empregador.

Por via dos contetuidos disponibilizados, o potencial candidato deve per-
cecionar uma oportunidade de trabalho, numa organizacao com a qual se iden-
tifica. Quanto aos restantes publicos, os contetidos devem concorrer para a for-
macao e fidelizacao na “Cultura de Defesa Nacional” (Gutierrez, 2018).

— Reputacao organizacional.

Os contetdos devem corresponder a realidade, de modo a evitar distor-
¢oes, aspeto fundamental para evitar frustracoes futuras, geradoras de criticas
a partir dos colaboradores internos, com consequente perda de credibilidade
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institucional. Gutierrez (2018) refere que uma Unica mensagem negativa de um
colaborador interno, pode destruir o equivalente a 100 mensagens positivas da
organizacao e cerca de 10 provenientes do publico externo.

Considera, como maior risco, o prejuizo que pode advir da publicagao de
contetudos ou producao de comentarios, com sérias repercussoes na imagem
institucional, o que aconselha cautela na publicacao e especializacao do pessoal
que gere as RSO.

- Conteudos.

Os contetudos devem ser verdadeiros, informativos, cativantes, interes-
santes e permanentemente atualizados. Sendo uma fonte de consulta, as RSO
devem manter uma presenca constante, constituindo-se como mais-valia, refor-
cando constantemente a imagem institucional.

A gestao das RSO nas FFAA espanholas ¢ feita por pessoal especiali-
zado, cuja formacgao € rentabilizada a muito curto prazo, ja que “a omissao de
erros que podem desprestigiar a marca FFAA, é algo que nao tem preco e cuja
reparacao requer grande esforco e sacrificio” (Gutierrez, 2018). Este pessoal,
deve pertencer a area das RP, com formacao adequada, tendo por carateristi-
cas ser voluntario, empaético, criativo e engenhoso, muito comprometido com
a instituicao, apaixonado pelas TIC e sem horério, ja que uma crise de RO pode
surgir a qualquer hora do dia, em qualquer dia do ano.

5.2.2. Estados Unidos da América

Em 2009, o Exército dos EUA (U.S. Army) foi distinguido pela Jay Chiat
Awards', com o prémio “gold”, pela exceléncia do projeto online “Straight from
Iraq”, na categoria “ideia para novos produtos ou novos contetdos”” (USArmy,
2009). Este projeto, inserido numa campanha mais vasta, “Army Strong”, sur-
ge na sequéncia de problemas sentidos em 2007 no recrutamento de efetivos
para as operacoes militares no Iraque. Os problemas consistiam na dificuldade
de atracao de candidatos, fraca qualidade dos mesmos, WOM negativo, falta
de integracao entre plataformas de divulgacao e percecoes erradas acerca dos
valores e missao da instituicao. Em suma, o U.S. Army, sentiu que nao estava a
chegar junto dos publicos-alvo e a comunicacao carecia de maior objetividade
(Lee, 2007).

* Entidade que premia anualmente as entidades que se mais se distinguem pelos melhores
programas de comunicacao de marketing.

®Tradugao do autor, para “Idea for New Product or New Content”.
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De acordo com o Tenente-general Benjamin Freakley, entao coman-
dante do U.S. Army Accessions Command'®, foram desenvolvidos esforcos no
sentido de perceber o publico-alvo recrutavel (17-24 anos) e como alcanca-lo
através do mundo digital, sabendo da sua propensao para uma comunicagao
real e transparente (USArmy, 2009). A campanha incluiu medidas, como trans-
formar o website do recrutamento do U.S. Army (goarmy.com) num media so-
cial, na versao “Straight from Iraq” — o projeto premiado (Lee, 2007), mediante
a publicacao online de videos personalizados, em que militares destacados no
Iraque respondiam a perguntas e duvidas enviadas pelos potenciais candida-
tos (Figura 23 — Pé4gina inicial do Website goarmy.com, na versao “Straight
from Iraq”). Como Lee (2018) afirma, as pessoas podem desconfiar da veracida-
de de mensagens escritas, mas aceitarao o testemunho filmado de um militar.
Foram ainda criados videos destinados especialmente aos pais dos potenciais
candidatos.
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Figura 23 - P4gina inicial do Website goarmy.com, na versao
“Straight from Iraq”
Fonte: USArmy (2009).

6 Comando do U.S. Army responsavel pelo recrutamento e formacao inicial de pessoal militar.
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Foi criada, no website, a figura virtual do agente de recrutamento, Sar-
gento Star (SGT Star), que responde a todas as questoes colocadas 24 horas por
dia/sete dias por semana, com a possibilidade de estabelecer didlogo em servi-
¢o de chat (Figura 24 - SGT Star), ferramenta ainda em uso no site goarmy.com.

_— SGT STAR®

VIRTUAL GUIDE  _

SGT STAR: Hello. I'm SGT STAR, the Virtual
Guide for goarmy.com. My training allows me
to answer almost any question about what life
is like in the US Army. Interacting with me is
simple. Just type in your question just as
though you were chatting with a live recruiter.

Here's More:

= Find out if you meet the Basic Enlistment
Requirements!

= SGI STAR's Mobile App

= Log into My GOARMY Account

Figura 24 - SGT Star
Fonte: USArmy (2018).

Ainda no site, foi disponibilizada a animacao 3D intitulada “a world like
no other”, uma viagem virtual a uma base militar, em que fazendo zoom numa
determinada area/atividade selecionada, esta seria visualizada em detalhe, fa-
zendo-se assim representar as véarias especialidades do USArmy, através de
videos demonstrativos. Foram ainda desenvolvidos, dentro do site, pequenos
jogos de entretenimento, tais como o “Combat ready soldier” e “Basic ritle mar-
ksmanship qualification range”.

Foi também criado em 2008, um novo website (blog) “Army Strong Sto-
ries”, onde o publico podia tomar contacto com vidas reais e historias, contadas
na primeira pessoa por militares e familiares, através de videos (Lee, 2018). No
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final de 2012, o website contava com mais de 5000 histérias sobre 145 profissoes
militares, em mais de 20 postos hierarquicos.

Como outras iniciativas, conta-se o patrocinio oficial exclusivo do torneio
do videojogo de combate “Halo 37, na plataforma XboxLive e que atingiu o topo
de vendas (Lee, 2007), e a criacao de capas exclusivas USArmy, para a aplicacao
de chat Yahoo Messenger.

Lee (2018) refere ainda a importancia de ter pessoal especializado na ges-
tao das RSO, a franqueza e realismo na comunicagao, que conduz a aumento de
confianca e o empoderamento dos colaboradores, em quem os candidatos mais
facilmente acreditam.

Como resultado da campanha, os objetivos de recrutamento para 2009,
em termos numéricos, foram amplamente excedidos, para além de se ter conse-
guido uma melhor qualidade dos candidatos e melhoria da RO. De acordo com
Lee (2018), estudos posteriores vieram comprovar um aumento dos indices de
confianca no U.S. Army.

5.3. SiNnTESE CONCLUSIVA

Como potencialidades decorrentes do uso das RSO, aponta-se a rele-
vancia considerada das mesmas na decisao de candidatura, a atratividade dos
conteudos e o emprego de pessoal com competéncias na gestdo das mesmas.
Estas competéncias devem incidir nos dominios das RP, marketing e design,
considerando-se a formacao desse pessoal, um investimento fundamental, com
beneficios imediatos, dada a sensibilidade das funcoes exercidas.

Como vulnerabilidades, destaca-se:

— O alcance limitado das mensagens e conteudos aos diferentes pu-
blicos-alvo a considerar. De entre estes, compreende-se nao s 0s potenciais
candidatos, mas também a camada infantojuvenil, os influenciadores (e.g. pais,
professores) e os colaboradores, sobre quem se deve induzir percecoes de RO e
ME favoraveis. Este aspeto € tanto mais importante se for tido em linha de conta
o papel desempenhado pelo WOM na decisao de candidatura. Neste campo,
também o recurso a videos, muito da apeténcia da geracao Z, com testemunhos
de militares e ex-militares, aparenta ter um impacto bastante favoravel. A exis-
téncia de diferentes publicos-alvo implica a conducédo de estudos que melhor
0s caracterizem e o uso segmentado das plataformas de comunicacao, tirando
proveito das suas diferentes potencialidades;

— A necessidade de maior esclarecimento sobre as etapas imediatas
apods ingresso, onde se inclui a escolha de especialidades;
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— A inexisténcia de planos de comunicagao globais e integradores, que
incluam a utilizagao de RSO e mensagens de recrutamento.

Nao se pode aquilatar acerca do tipo e prontidao na resposta as inter-
pelagoes dos publicos-alvo nas RSO. Entende-se, todavia, que esta deve ser,
idealmente, o mais rapida possivel, disponibilizando, idealmente, um servico
de chat, conscientes das implicacoes que dai advém em termos de estrutura e
necessidades em pessoal.

Considera-se haver vantagens na existéncia de um plano de comunica-
¢ao para o recrutamento, integrado ao nivel da DGRDN e que promova a har-
monizacao da comunicacdo. Concorre para a sua implementacio, a existéncia
do OCRD, a implementacao do Observatorio do Servico Militar e a criacao do
Portal de Comunicacao Integrado. Esta integracao nao deve excluir os planos
proéprios dos Ramos, pressupondo uma articulacdo, em regime de complemen-
taridade. A DGRDN pode, outrossim, competir a conducdo de estudos €, no
contexto das carateristicas do trabalho e atributos organizacionais, divulgar os
aspetos relacionados com o recrutamento, tal como vagas disponiveis, espe-
cialidades, tramitacao na admissao, requisitos, calendarizagao e assuntos afins.
Esta divulgagao no portal da DGRDN, deve estar em ligacao com as RSO e por-
tais dos Ramos, implicando, provavelmente, a necessidade de criacao de uma
estrutura conjunta de gestao da plataforma de recrutamento, articulada com as
estruturas de Recrutamento dos Ramos.

Aos Ramos deve competir a divulgacao da ME e desenvolvimento da
RO, através da gestao das suas RSO.

6. CONCLUSOES

Este estudo, desenvolvido com base nos principios da investigacao apli-
cada, teve como objetivo apresentar contributos para a criagao de um modelo
conjunto e integrado, com a DGRDN e os Ramos das FFAA, de utilizacao de
RSO, no &mbito do recrutamento em RV/RC.

Procedeu-se, assim, a anélise das praticas de utilizacao das RSO em vigor
nas FFAA, sob a perspetiva das suas potencialidades e vulnerabilidades e com-
paradas com praticas em vigor noutros paises e organizacoes.

Foi seguido o processo de raciocinio indutivo e, porque no que respeita
a recolha e tratamento de dados interessa analisar quer as percecoes do publi-
co-alvo quer a perspetiva institucional, recorreu-se a uma estratégia mista. A
recolha de dados foi materializada por via de andlise documental e estatistica,
inquérito por questionario lancado aos candidatos e recém-ingressados nas
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FFAA e entrevistas, com subsequente andalise de contetdo. Estes instrumentos
de recolha de dados, foram elaborados de acordo com o modelo de andlise
construido a partir da revisao de literatura efetuada.

O questionéario procurou aquilatar as percecoes dos candidatos as FFAA
acerca das RSO consultadas, relativamente a sua atratividade e carater escla-
recedor, bem como da influéncia das mesmas na decisao de candidatura as fi-
leiras. As entrevistas foram dirigidas a onze entidades, onde se inclui uma pro-
fissional da area das RP e comunicacgao, procurando identificar boas préaticas e
vantagens decorrentes da utilizacao das RSO no recrutamento; ao Diretor-Geral
de Recursos da Defesa Nacional, entidades responsaveis pelo recrutamento nos
Ramos e RP do EMGFA e dos Ramos, com vista a identificar potencialidades e
vulnerabilidades decorrentes do uso das RSO no recrutamento; ao Ministerio
de Defensa, em Espanha e ex-Diretor de Marketing do Exército dos EUA, para
identificar boas praticas, no dominio em apreco.

Os dados recolhidos acerca das FFAA espanholas e Exército americano
permitiram assim corporizar um desenho de pesquisa comparativo.

Procedeu-se a uma revisao de literatura de modo a enquadrar concetual-
mente o tema. Foram ali abordados, com maior énfase, a integracao do recru-
tamento no conceito de CIM, em articulacao, num plano mais vasto, com a COL.
Foram ainda revistos os indicadores de atratividade organizacional e WOM,
como influenciadores da decisao de candidatura. Sobressai que o recrutamen-
to deve ser entendido como uma atividade de marketing, devendo uma oferta
de trabalho ser entendida como a oferta de um produto, procurando-se assim
comunicar, quer interna, quer externamente, os beneficios associados ao traba-
lho em causa. No que respeita aos indicadores de atratividade organizacional,
foram considerados as carateristicas do trabalho e atributos organizacionais,
ME, RO, contetidos e variedade das formas de comunicagao e meios usados no
recrutamento. Acresce ainda relevar que a responsabilidade social é um poten-
ciador da atratividade da organizacao, pelo que as FFAA podem potencialmen-
te contar com este aspeto em seu favor, pela natureza intrinseca da sua missao
e valores, a que se aliam as preocupacoes de carater social (conceito de familia
militar) e ambiental.

Passou-se em revista as vantagens da utilizacao das RSO no recruta-
mento, que de um modo geral, se pode resumir a capacidade de alcancar mais
individuos, mais rapidamente, de forma mais direcionada, cobrindo mais dis-
persao geografica e a baixo custo. Todavia, ha cuidados a ter no planeamento
de conteudos, que devem ser articulados com as demais mensagens da orga-
nizagao e orientados para publicos especificos. Importa por isso compreender
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também de que publicos-alvo se trata: quais as suas expectativas e ambicoes, o
que procuram, o que preferem e, nao menos importante, como, onde e quando
procuram. Neste aspeto, e complexificando a equacao, regista-se a coexisténcia
atual de varias geracoes que apresentam diferencas substanciais na perspetiva
de como veem e do que procuram nas FFAA, destacando a peculiaridade das
carateristicas das geracoes Y e Z, donde provém os candidatos em RV/RC.

Por isso, a escolha e publicacao de conteidos e mensagens nas RSO
deve ser criteriosa, feita por pessoal com sensibilidade e detentor de compe-
téncias neste dominio. Também as plataformas de comunicagao e tipo de men-
sagens escolhidas devem ser os mais adequados para os publicos em questao,
salientando-se a propensao atual das geracgoes a que pertencem os candidatos,
em especial a geragao Z, para a visualizagao de videos e imagens.

Alguns destes aspetos sao corroborados pelos resultados obtidos no
inquérito por questionério langado junto dos candidatos as FFAA, cujos re-
sultados estao vertidos nas seccoes quatro e cinco desta investigagcao. Deste
questionario, ressalta também que, ndo menos despiciendo, 0 WOM aparenta
desempenhar um papel relevante na decisao de candidatura, protagonizado so-
bretudo pelos pais, familiares e amigos militares. Reveste-se assim de grande
importancia considerar estes agentes como publicos-alvo, pelo exercicio da sua
influéncia nos potenciais candidatos, atendendo ainda que os colaboradores
sao grandes embaixadores da RO das organizagdes, junto do publico em geral.

Foram também analisadas as potencialidades e vulnerabilidades decor-
rentes do uso das RSO nas FFAA, com recurso a entrevistas a entidades res-
ponsaveis pelo recrutamento e pela comunicacao nas FFAA, e ao questionario
jé referido.

No que respeita a potencialidades, das percecoes dos candidatos reco-
lhidas no questionario, realga-se a relevancia que as RSO merecem na decisao
de candidatura, bem como a atratividade que caracteriza os atuais contetidos.

Salienta-se ainda o facto de as equipas de gestao das RSO dos Ramos
possuirem competéncias requeridas para a fungao, constituindo-se este aspeto
como um fator considerado nao sé positivo, como fundamental.

Como vulnerabilidade, sobressai a inexisténcia de planos de comunica-
cao globais, conjuntos e integrados, nos quais se inclui a utilizagao das RSO
e das mensagens de recrutamento. Neste dominio, salienta-se ser vantajosa a
existéncia de um plano de comunicacao integrado para o recrutamento, cen-
tralizado ao nivel da DGRDN e em coordenagao com os Ramos, que promova a
harmonizacao da comunicacao, sinergias e economia de escala, sobretudo no
que se refere a prossecucao de tarefas comuns aos Ramos, no ambito do recru-
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tamento. A existéncia do OCRD, do Portal de Comunicacao Integrado e a futu-
ra criacao do Observatério do Servico Militar, ao nivel da DGRDN permitem,
concetualmente, acomodar e concretizar este designio. A existéncia dum plano
integrado nao deve, todavia, substituir ou eliminar a necessidade dos planos
proprios de cada Ramo, na medida em que sao complementares.

Também a conducao dos estudos tendo por objeto os publicos-alvo, deve
ser feita pela DGRDN, por via da existéncia das estruturas atras referidas e pela
utilidade dos mesmos para os Ramos. Ainda no computo das atividades impu-
taveis a DGRDN, pode incluir-se a centralizacao da divulgacao de vagas nas di-
versas especialidades, caracterizando as mesmas e divulgando e controlando os
aspetos processuais de candidatura e admissao, utilizando para o efeito o Portal
de Comunicacao Integrado, em atual desenvolvimento, com ligacdao as RSO e
plataformas institucionais dos Ramos e em coordenagao com estes.

Aos Ramos competira a gestao das respetivas RSO, essenciais na divul-
gacao da ME e construcao da RO, cativando os publicos-alvo e promovendo a
interacao com os mesmos, demonstrando e convencendo 0s potenciais can-
didatos que o Ramo em causa oferece um local aliciante e promissor para se
trabalhar.

Ainda na perspetiva das vulnerabilidades, acrescenta-se a necessidade
de utilizar adequadamente os estudos acerca dos publicos-alvo, julgados essen-
ciais na medida em que permitem tornar as mensagens e contetdos mais efica-
zes. Quanto as mensagens veiculadas nas RSO, estas sdo percecionadas pelos
candidatos como contendo alguma imprecisao no que respeita as carateristicas
do trabalho e atributos organizacionais. Os candidatos procuram sobretudo es-
clarecer e visualizar o seu futuro imediato, sabendo aquilo que os espera e as
carateristicas do ambiente em que vao ser integrados.

Finalmente, identificou-se um alcance limitado dos publicos-alvo, ja que
os conteudos sao sobretudo dirigidos aos potenciais candidatos, ndo tomando
em linha de conta os restantes publicos. O envolvimento direto dos colaborado-
res é também um aspeto a considerar, com a vantagem de promover o empo-
deramento e levando em linha de conta a importancia do WOM, atuando junto
os potenciais candidatos como fonte credivel de informacao. As boas praticas
e preferéncias dos publicos-alvo aconselham ao uso de videos como veiculo de
testemunhos de colaboradores.

Da analise efetuada as FFAA de Espanha, sobressai a existéncia cen-
tralizada de planos de comunicagao ao nivel do Ministério de Defesa, entida-
de também responsavel pela elaboracdo de estudos sobre os publicos-alvo. E
ainda referida a existéncia de pessoal com competéncias adequadas na gestao
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das RSO, e o entendimento acerca da existéncia de outros publicos, nao me-
nos importantes que os potenciais candidatos, a quem se deve também dirigir
conteudos e mensagens especificas. No que respeita a atratividade das RSO, os
conteudos ali disponibilizados procuram levar o candidato a percecionar uma
oportunidade de trabalho, numa organizacao com a qual se identifica. Para
além deste aspeto, procuram também transmitir uma ideia clara dos requisi-
tos exigidos, elucidar sobre os obstaculos a vencer apos ingresso, e esclare-
cer acerca do futuro, enquanto profissional, apos término da formacao inicial,
preocupacoes alias referenciadas nas respostas ao questionario lancado nesta
investigagao.

Ainda no contexto destes contetdos, ¢ salientada a preocupagao com o
evitar distorcoes, geradoras da quebra do contrato psicologico e fonte de WOM
negativo. Por isso, os conteidos devem ser verdadeiros, informativos, cativan-
tes, interessantes e atualizados em reforco da imagem institucional. A formacao
e emprego de pessoal na gestao das RSO, nao so especializado, como motivado,
é também uma aposta das FFAA deste pais.

Foi também descrito e analisado o caso do programa “Army Strong”,
lancado em 2007 para fazer face a problemas no recrutamento para as opera-
¢oes militares no Iraque. A escassez de candidatos e qualidade dos recrutados,
associadas ao WOM negativo, em particular a partir de dentro do exército ame-
ricano, levou o mesmo a desenvolver um conjunto de acoes que procuraram
chegar melhor aos potenciais candidatos e outros publicos. A conversdo do
website do recrutamento, goarmy.com, num media social (“Straight from Iraq”),
promovendo interacdo através de servico de chat, videos de resposta a ques-
toes, protagonizados pelos militares no teatro de operacoes, videojogos e inte-
gragao das mensagens e conteudos, sao algumas das medidas que integraram o
referido programa, que veio a colher frutos positivos logo a partir de 2007, mas
com maior acuidade em 2009. A criacao do blog “Army Strong Stories”, com o
uso alargado de videos dando voz aos colaboradores e permitindo mostrar a
realidade da profissao militar, foi uma iniciativa também coroada de sucesso.
Ressalta daqui e uma vez mais, o papel positivo da interacao com os publicos,
a pronta, mas cuidada resposta, o envolvimento dos colaboradores, a necessi-
dade de integracao e o conhecimento persistente dos publicos-alvo e das suas
preferéncias.

Do atras aduzido, pode concluir-se que ha vantagens na existéncia de um
modelo conjunto e integrado de utilizacao das RSO para o recrutamento, que
envolva a DN, através da DGRDN, e os Ramos das FFAA. Esta integracao é po-
tenciada pelas estruturas existentes e em desenvolvimento nessa Direcao-Ge-
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ral, tais como o OCRD, o Observatoério do Servigo Militar, que urge ativar, e o
Portal de Comunicacao Integrado. Deve ser criado, no ambito do recrutamento
e ao nivel da DGRDN, um plano de comunicacao, articulado com os planos con-
géneres dos Ramos e demais planos de comunicacgao. A informacao no ambito
das carateristicas do trabalho e atributos organizacionais deve ser veiculada no
Portal de Comunicacao Integrado, em ligacao com os portais e RSO dos Ramos,
devendo a informacao ser compativel, complementar e coordenada.

A producao de estudos relacionados com os publicos-alvo e o impacto
da divulgacgao junto dos mesmos deve competir e ser coordenado pela DGRDN.
A gestao das RSO deve continuar a ser uma competéncia dos Ramos, nao se
antevendo claramente vantagens em ter simultaneamente, dentro de um Ramo,
vérias paginas da mesma RSO, como é o caso das paginas institucional e de
recrutamento do Facebook, ja que as informacoes sobre o recrutamento virao
descritas no portal da DGRDN, e o papel das RSO deve ser vocacionado so-
bretudo para o reforco da imagem e reputacao e provocar interacao com o0s
publicos.
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RESUMO

O presente estudo debruca-se sobre o turnover negativo dos militares em regime de
contrato, procurando identificar os motivos que subjazem a opg¢ao de voluntariamente
cessarem o vinculo com as Forgas Armadas, antes de atingido o limite maximo de
permanéncia nas fileiras, bem como identificar as medidas que promovem a retengao
e a satisfacao profissional. Para tal, analisou-se a influéncia do Employer Branding e da
evolucao geracional. Para a recolha de dados, procedeu-se a aplicacao de um inquérito
por questionario a 339 ex-militares que optaram por sair voluntariamente entre 2016 e
2017 e a realizagao de entrevistas a especialistas na area de Recursos Humanos. Os dados
recolhidos permitiram concluir que o degradar das condi¢coes em termos de efetivos,
formacao profissional, natureza das tarefas, vencimentos, entre outros, provocam elevados

1 Este capitulo é baseado no Trabalho de Investigacao Individual “O problema de retengao de
Pracas nas Forgas Armadas. Medidas corretivas” do Curso de Estado-Maior Conjunto 2017-
2018, sendo o autor o Major Dinis Faustino e o orientador o Major GNR Paulo Serra. O texto foi
parcialmente adaptado para efeitos de publicacao na Colecao “ARES”.
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niveis de insatisfacao e potenciam a quebra do Contrato Psicolégico. A profissionalizagao
exige um equilibrio entre as necessidades da instituicao e as expetativas dos militares,
sendo que os vetores potenciadores da capacidade de retengao sao: a valorizacao pelo
trabalho realizado, a aposta na formacao e qualificacao profissional reconhecida, o
aumento da estabilidade profissional, uma oferta remuneratéria mais satisfatoria e uma
politica de comunicagao humana, personalizada e focada nas necessidades de ambas as
partes.

Palavras-chave:
Retencao, turnover, contrato psicologico, employer branding, evolugao geracional.

ABSTRACT

This study focuses on the turnover of the military under a fixed-term contract, trying to
identify the reasons why they leave the Armed Forces before reaching the time limit to stay
in the ranks, as well as to identify the measures that promote retention and job satisfaction.
The influence of the Employer Branding and the generational evolution in the Armed Forces,
is also analyzed. Empirical data was collected from a questionnaire applied to 339 former
military that chose to leave voluntarily in 2016 and 2017 and from Interviews to Defense
Resources Directorate and to command staff in the three branches of the Armed Forces.
The collected data allowed to verify that the courses that enhance retention capacity are:
valuation for the work performed, commitment to the degradation of the conditions, in terms
of staff, professional training, nature of tasks, salaries, among others, provoke high levels of
dissatisfaction and potentiate the breach of the Psychological Contract. Professionalization
requires a balance between the needs of the institution and the expectations of the military,
and the vectors that enhance the capacity for retention are: appreciation for work done,
commitment to professional training and recognized professional qualification, the increase
of professional stability, a more satisfactory remuneration offer and a policy of human
communication, personalized and focused on the needs of both parties.

Keywords:
Retention, turnover, psychological contract, employer branding, next generation.
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1. INTRODUCAO

“As organizagoes do futuro terao de ser tecnologicamente avancgadas, mas tam-
bém verdadeiramente humanas. E o lado da disrup¢ao estara mais do lado hu-
mano do que da tecnologia”.

Correia (2018)

Com o fim da conscricao, a partir de novembro de 2004 passou a vigorar
exclusivamente a profissionalizacao. Em linha com a maioria dos paises euro-
peus, também Portugal pretende umas Forcas Armadas (FFAA) de pequena
dimensao, mas mais eficazes e motivadas.

No entanto, a profissionalizacdo tem revelado problemas ao nivel do
recrutamento e retencao, pelo elevado nimero de saidas ap6s um curto pe-
riodo na Instituicao, nao potenciando o retorno do investimento realizado nos
militares, por via da formagao de base, formagao continua ou experiéncia ope-
racional.

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

Assim, importa olhar para o nimero de efetivos das FFAA e a sua evolu-
cao, uma vez que desde a implementacao da profissionalizacao, a percentagem
de militares em Regime de Voluntariado/Regime de Contrato (RV/RC) reduziu
mais de 50% (Coelho, 2018a).

Particularizando agora para o universo em anaélise, e de acordo com 0s
dados fornecidos pelos trés Ramos das FFAA, pode verificar-se (Figura 1), que
a reducao de efetivos nas FFAA, nos anos de 2016 e 2017, foi de 1927 militares
(17%). Importa, assim, constatar que, se em 2016 a diferenca entre entradas/
saidas foi de 327 militares, em 2017 os trés Ramos apresentaram um défice
negativo de 1600 militares entre entrada/saidas.
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Figura 1 - Efetivos de Pracas RV/RC das Forcas Armadas

No que a problemética da retengao de colaboradores diz respeito, impor-
ta referir que, em linha com o afirmado pelo Ministro da Defesa Nacional, esta
problemética deixou de ser um topico apenas interno, nao se tratando, portanto,
de uma qualquer idiossincrasia de que se padeca, sendo também uma questao
internacional, reflexo de um mundo cada vez mais globalizado (Lopes, 2018).

Nas FFAA, em virtude dos condicionalismos de efetivos impostos ao lon-
go dos ultimos anos, esta problematica assume uma relevancia ainda mais ex-
pressiva. Assim, este estudo justifica-se pela importancia que os RH represen-
tam para a institui¢ao militar, sendo primordial a sua retencao face aos elevados
custos envolvidos com a sua substituicao.

Partindo de estudos anteriormente realizados nas FFAA portuguesas e
outras organizacoes civis nacionais e assim como da literatura mais recente so-
bre esta tematica, este trabalho procura evidenciar as razoes que podem levar
um militar a sair de forma voluntaria da institui¢ao, antes de atingido o limite
maximo de permanéncia nas fileiras, procurando obter medidas para mitigar
este problema.

Este trabalho apenas surtira efeito, se conseguir adaptar as medidas pro-
postas as expetativas e preferéncias laborais das geracoes “Y” e “Z”? Segundo
Cardoso (2016, p. 30), a procura de estabilidade e seguranca, as contrapartidas
remuneratorias e a progressao na carreira, dao lugar, na geragao Y, a jovens que

2 Os Millennials sao também conhecidos por geracao do Milénio, Geragao Y, Echo Bommers,
Geracgao Global, Geracao Digital ou Geracao Eu. Esta geragao é constituida por todos aqueles
que nasceram entre 1980 e 2000, tendo atualmente entre 18 a 38 anos. A geracao Z que sucedera
os Millennials, também conhecida por Geracao Z ou Centenniums, é também conhecida como
a iGeneration, constituida pelos nascidos a partir de 2000, é a primeira geragao a nascer
e a crescer em completo contexto digital (Howe e Strauss, 2000; Twenge, 2010; Edge, 2014;
Agrocluster, 2017).
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estao mais focados em projetos do que numa carreira estavel, que procuram
constantemente novas tecnologias, e que estao mais disponiveis para reconhe-
cer as competéncias reais do que a hierarquia. A geracao “Y”, que dara lugar
a geracao Z, que tendo nascido com a internet e a globalizacao, deseja tudo no
imediato, assumindo uma atitude critica, dindmica e exigente, nao se submeten-
do a condigoes de trabalho que nao os satisfacam.

O objeto deste estudo sao as Pracas RV/RC das FFAA. Desta forma, a
analise € limitada no tempo e no conteudo: temporalmente, é limitada a recolha
de dados dos ex-militares que cessaram o vinculo contratual, de forma volun-
téria, e sem cumprirem o tempo maximo de contrato, nos anos de 2016 e 2017,
procurando deste modo a constituicao de uma amostra satisfatoriamente ex-
pressiva, mas ao mesmo tempo suficientemente proxima da realidade atual; no
conteudo sao excluidos da anélise, os militares em formagao nos trés Ramos,
por se considerar que esta realidade, face a sua especificidade, é merecedora
de estudos individualizados. Excluem-se ainda as saidas involuntarias, assim
como os militares que permanecem até ao fim do limite méximo de contrato
e delimita-se o estudo a tematica da retencao de Pracas em RV/RC das FFAA,
procurando-se identificar quais as principais causas da desisténcia e as princi-
pais razoes que motivam os militares a permanecerem nas fileiras, potenciando
assim a elaboracao de uma proposta com medidas para minimizar o turnover e
potenciar a retengao.

Contudo, ao longo do trabalho serdao abordadas outras areas transver-
sais, nomeadamente o recrutamento e a formagao profissional, em virtude da
relacao direta que afeta a capacidade de retencao.

O objetivo geral (OG) desta investigacao é compreender as razoes que
originam o sentimento de desconfianca nas FFAA e identificar as medidas cor-
retivas que aumentam o grau de satisfacao dos militares e consequentemente
contribuem para o aumento do tempo médio de permanéncia nas fileiras dos
militares em RV/RC. Para esta investigagao, foram ainda identificados, quatro
objetivos especificos (OE), conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Objetivos especificos

OE Descricao
1 Identiﬁciar as causas que promovem o turnover e as medidas que potenciam
a retengao dos militares em RV/RC, resultantes de estudos anteriores
2 Analisar as causas que promovem o turnover dos militares em RV/RC
Analisar as medidas que potenciam a retencao dos militares em RV/RC
4 Identificar, numa perspetiva institucional, as medidas que concretizam as

dimensoes de proposta de valor apresentadas
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Este estudo procura responder a seguinte questao central (QC): “Que
medidas corretivas devem as Forcas Armadas implementar para mitigar os mo-
tivos que conduzem a cessacao antecipada do vinculo contratual?”, tendo sido
levantadas as questoes derivadas (QD) constantes na Tabela 2.

Tabela 2 — Questoes derivadas

QD Descricao
1 Quais as causas que promovem o turnover e as medidas que potenciam a
retencao dos militares em RV/RC, resultantes de estudos anteriores?
As causas identificadas promovem o turnover dos militares em RV/RC?
As medidas identificadas potenciam a retencao dos militares em RV/RC?
4 Quais as medidas que institucionalmente concretizam a implementagao nas

FFAA das dimensoes de proposta de valor apresentadas?

De acordo com o modelo de analise, constante no Quadro 1, foram in-
terpretados os dados correspondentes que permitiram a resposta as QD e que
por sua vez contribuiram para a resposta a QC. Suportado numa estratégia de
investigacao mista, combinou-se a estratégia quantitativa, através da aplicacao
de um inquérito aos ex-militares que constituem o objeto de estudo para a reco-
lha inicial de dados, com a estratégia qualitativa, recorrendo a entrevistas a es-
pecialistas na area de RH, para reforcar a analise inicial. O desenho de pesquisa
utilizado foi o estudo de caso aplicado aos militares (Pracas em RV/RC) que
cessaram o vinculo contratual, de forma voluntaria, sem cumprirem o tempo
maximo de contrato.

H4a um permanente recurso a um raciocinio indutivo que se encontra
estruturado na presente introducdo e em quatro capitulos, apds os quais se
apresentarao as conclusoes e respetivas recomendacoes. O primeiro capitulo
aborda o enquadramento concetual do trabalho, procedendo a revisao da lite-
ratura referente ao turnover e a retencao e explanando o quadro do Employer
Branding® (EBrand) e do Contrato Psicoldgico (CPsico)*. No segundo capitulo,
suportado nos estudos desenvolvidos na Organizacdo do Tratado do Atlantico
Norte (OTAN) e nas FFAA, identificam-se as causas que promoveram e potencia-
ram, respetivamente, o turnover e a retengao. No terceiro capitulo procede-se a
apresentacao da analise dos resultados dos inquéritos realizados aos ex-milita-
res, identificando as causas da saida dos militares, assim como as medidas que
os teriam feito permanecer nas fileiras. No quarto capitulo sé@o identificados os

4 E comummente traduzido como: Marca do Empregador. Ao longo do trabalho, serd usado o
termo original Employer Branding, em virtude de ser utilizado nestes termos pelos profissionais
do setor.

* Conceito a definir posteriormente.
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processos de EBrand, suscetiveis de aplicacao nas FFAA, assim como as a¢oes
a implementar, para mitigar a cessacao antecipada de contrato. Nas conclu-
soes sao evidenciados os fatores multidisciplinares que mais contribuem para
afastar os jovens das FFAA e apresentadas um conjunto de medidas corretivas
para a retencao dos militares em RV/RC, de modo a contribuir para o aumento
do tempo médio de permanéncia dos militares da categoria de Pracas em RV/
RC nas fileiras das FFAA.

2.  OPCOES METODOLOGICAS

2.1. METODOLOGIA E PERCURSO METODOLOGICO

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

A fase exploratoria traduziu-se na pesquisa documental, privilegiando os
estudos que desde o inicio da profissionalizacao, analisam o turnover e a reten-
¢ao, bem como, em entrevistas exploratorias a especialistas na area da Gestao
de Recursos Humanos (GRH) ao nivel do Ministério da Defesa Nacional (MDN)
e dos Ramos das FFAA, que permitiram centrar a problematica e desenvolver
um modelo de andlise com a identificacdo de dimensoes, componentes e indi-
cadores, conforme Quadro 1.
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Quadro 1 - Modelo de analise

Tema: 0 problema da retengiio de Pragas nas Forgas Armadas. Medidas Corretivas
Objetivo Geral: Identificar medidas corretivas para a retengio dos militares da categoria de Pragas em RV /RC
nas FFAA, de modo a contribuir para o aumento do tempo médio de permanéncia dos militares da categoria de
Pracas em RV/RC, nas fileiras das FFAA
Questdo Central: Que medidas corretivas devem as Forcas Armadas implementar para mitigar os motivos que
conduzem & antecipada do vinculo contratual?
gh'm?og Que.smes Conceitos | Dimensdes Indicadores
specificos Derivadas
0OE 1- . Expetativas
. D 1-Quais as P -
Identificar as Sausas Eue Caracterizagio Militar e Decisdo de ingresso
causas que promovem o Percurso nas FFAA M ercado de trabalho
E‘rfom')\"em © | turnovere as Experiéncia nas fileiras
rnover e as N
medidas que medidas que
otenciam a potenciam a
Eeherh;a'm dos retencio dos Especialidade atribuida
militares em militares em Desempenho de Fungies
RV/RC RV/RC?
Caracteristicas das
gﬁafi;ar as QD 2 - As causas Turnaver fungdes
causas que identificadas Retengao Incentivos usufruidos
r;mm:]e';_l o | promovem o Regime de Incentivos Importincia dos
E”"wer dos turnover dos incentivos
militares em militares em Relagdo com
RV/RC? Chefia/C omando
RV/MRC i izaci
R Satisfagdo Organizacional Imporiancia do Wor
e ras | QD 3-Asmedidas elugresso nas FTAA
. identificadas 'xp?" nc“:" vivica
medidas que otenciam a M otivos saida das FFAA
potenciam a fﬂen‘;éu dos M odelo de Percurso Utilidade de um modelo
::E;cr:r; :;s militares em Profissional Utilidade da experiéncia
RV RC RV)'RC ? militar
Desenvolvimento A1.1- Reconhecimento
OE 4__ . . A12- Competéncias
Identificar, D4 X ) Aplicacio AZ1- Autonomia
numa QD 4-Quais as plicag A 2.2 - Flexibilidade
perspetiva medidas que 711 Valores
institucional, | institucionalmente, P
as medidas concretizam a Valor Social organizaciona’s
. - Employer B1.2- Bom ambiente de
que implementagao s
. Branding ) . trabalho
concretizam nas FFAA das Psicologica - —
as dimensaes de B2Z.1- Tarefas e missdes
dimensdes proposta de valor Interesse g‘;s;na;te&. ——
de proposta | apresentadas? -2 - Participagdo na
de valor decisdo
apresentadas Econdmica | Econdmico C1.1- Pacote slalarl.al
C 1.2 - Beneficios

A fase analitica compreendeu trés momentos: (i) a continuacao da pes-

quisa bibliografica aos estudos desenvolvidos na OTAN e nas FFAA, identifican-
do as causas que promoveram o turnover e potenciaram a retencgao; (ii) a analise
de contetudo do inquérito aplicado aos ex-militares da categoria de Pracas (RV/
RC) que, em 2016 e 2017, cessaram o vinculo contratual com as FFAA, de forma
voluntaria, sem cumprir o tempo maximo de contrato; e (iii) a analise de con-
teudo das nove entrevistas realizadas a especialistas da drea de RH da Direcao-
-Geral de Recursos da Defesa Nacional (DGRDN) e dos Ramos das FFAA, que
visam apresentar uma perspetiva institucional do tema e que foi suportada na
metodologia de anélise proposta por Guerra (2014, pp. 68-86), de transicdo das
entrevistas, leitura, construcédo de sinopses, andlise descritiva e interpretativa.
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Consequentemente, as conclusoes apresentadas e os contributos de or-
dem pratica da investigacao visam apresentar medidas corretivas para poten-
ciar a retencao nas FFAA.

2.2. BREVE REVISAO DA LITERATURA

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

Torna-se fundamental perceber em que medida a satisfacao e a motiva-
¢ao influenciam o nivel de desempenho. Enquanto a satisfacao se liga as ati-
tudes do trabalhador e o influencia a curto prazo, a motivacao reporta-se ao
estado em que o trabalhador se sente, influenciando-o a médio e a longo prazo.
Embora relacionadas, importa referir que um trabalhador satisfeito nao tem de
estar necessariamente motivado (Alis, et al., 2012, pp. 475-476).

Para um entendimento aprofundado sobre as dindmicas que envolvem a
retencao de Pracgas, seguem-se alguns dos conceitos nucleares que serao utili-

@ zados ao longo do estudo. @

2.2.1. Turnover e Retencao

A relacao entre a satisfacao no trabalho, que se traduz numa maior ca-
pacidade de retencao, por oposicao ao turnover, que pode ser definido como
a rotagao de colaboradores no Mercado de Trabalho (MT), tem sido ao longo
dos tempos alvo de estudos (Muchinsky e Morrow, 1980; Cotton e Tuttle, 1986;
Tett e Meyer, 1993; Trevor, 2001) que concluem que esta relacao é claramente
negativa. Ou seja, quando os colaboradores nao se sentem satisfeitos com o seu
trabalho, o turnover é elevado, reduzindo a capacidade de retencao.

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

O primeiro modelo integrador do processo de turnover deve-se a Mar-
ch e Simon (1958) e tem como pressuposto que os incentivos recebidos pelo
colaborador sao superiores as contribuicoes feitas por ele a organizacao (Silva,
2002).
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Também Torrington et al. (2017, p. 275) apresentam o resultado de um es-
tudo conduzido em Inglaterra, que visava compreender as razoes que levaram
200 pessoas a mudar de emprego. Apesar de apresentarem razoes distintas, o
estudo permitiu concluir que os fatores de pressao do trabalho anterior eram
muito superiores aos fatores de atracao do novo emprego. Por norma, as pes-
soas nao se demitem de um emprego em que se sentem realizadas e felizes, em
busca de algo ainda melhor, mas sim quando se sentem insatisfeitas. Este estu-
do, revela ainda a interessante particularidade de que uma parte consideravel
deste universo ficou a receber menos do que no emprego anterior, confirmando
que poucos foram os que mudaram de emprego por motivos financeiros. As
principais razoes anunciadas foram: (i) a insatisfacao com as condigoes de tra-
balho, em particular o nimero de horas; (ii) a percecao de poucas oportunida-
des de desenvolvimento da carreira; e (iii) um mau relacionamento com o chefe.

No que ao potenciar da retencao diz respeito, Rego et al. (2015, p. 368),
anunciam as seguintes medidas: (i) realizar estudos de clima organizacional,
que permitam identificar os fatores de (in)satisfagao individual e niveis de em-
penhamento organizacional; (ii) adotar procedimentos de recrutamento rea-
listas, divulgando os elementos positivos e negativos, e adotando critérios de
selecao que tomem em consideracao a “personalidade da organizagao” e o grau
de adaptacao dos candidatos.

Segundo Meyer e Allen (1991, pp. 69-72), existe um perfil de compromis-
so do colaborador com a sua organizacao, que comporta de forma simultanea
graus variaveis das trés componentes do compromisso organizacional, nomea-
damente: (i) o afetivo, no referente a ligacao emocional com a organizacao, em
resultado do alinhamento das expetativas com a experiéncia; (ii) de continui-
dade, quando o colaborador reconhece que os beneficios da permanéncia sao
superiores; e (iii) o normativo, quando a socializacao entre os colaboradores cria
um sentimento de lealdade, que resulta num sentimento de obrigacao moral
com a organizacao.

Segundo Ongori (2007), as razoes que levam um militar a cessar o vincu-
lo contratual de forma voluntéria, sdo: (i) a falta de motivacao e de autonomia;
(i) a insatisfacao com a estrutura organizacional; (iii) a falta de concretizagcao
efetiva da lei de incentivos; (iv) o stress inerente a funcao; e (v) a perspetiva
reduzida de carreira profissional ou simplesmente a procura de um novo rumo
ou de uma nova ocupacao que lhe garanta uma maior seguranca profissional.

Dado que este problema nao ¢ exclusivo do nosso pais, a OTAN criou um
grupo de trabalho que apresentou um estudo designado Recruiting and reten-
tion of military personnel (OTAN, 2007), que identifica os dez fatores que mais
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influenciam o recrutamento e a retencao e que, em parte, corroboram os estu-
dos anteriormente apresentados: (i) a quebra do CPsico; (ii) as consequéncias,
a curto prazo, da (des)informacao fornecida durante a fase de recrutamento e
selecgao; (iii) a gestao dos métodos de recrutamento, selecao e classificagao; (iv)
o estudo dos valores da populacao alvo; (v) as diferencas individuais e saida
posterior; (vi) a transicao da vida civil para a vida militar; (vii) a qualidade de
vida; (viii) o salario e beneficios; (ix) as diferencas individuais; e (x) a publicidade
e marketing no recrutamento.

O mesmo estudo (2007, p. 4B-6), apresenta um modelo de turnover militar
(figura 2) mais ajustado a realidade e caracteristicas da vida militar, enquanto
experiéncia subjetiva e individual sobre o trabalho e a organizagao. Isso reflete
a natureza complexa do fenémeno, ajuda a tomada de decisdo e permite tratar o
turnover como um fenémeno previsivel, permitindo a coordenacao de atividades
de gestao de RH, tais como o recrutamento, classificacao, selecao, entre outras.

Adaptacio ao ambiente organizacional:
- Caracteristicas de personalidade =
- Congruéncia de valores . Compromisso
> afetivo
® ] ®
Caracteristicas do
emprego e da organizacio Percegiio da —  Satistagdo no
qualidade de vida trabalho
Instrumental, e.g. i y
- Volume de trabalho T -
- Condigdes de trabalho o| Intengdo
- Justiga distributiva il i . > de
1 tirnover
Nao-Instrumental, e.g. :
- Relagio com o lider , *
-Coesio de grupo || TTTTTTTTTTTT i Comprometimento
- Justi¢a dos procedimentos [~ | »  de Continuidade
Percegdo de alternativas
de emprego
-
Y
Indicadores Macroeconémicos > Tiviover
Taxa de Desemprego Yy
Eventos
criticos/Choques

Figura 2 — Modelo estrutural de turnover militar
Fonte: adaptado a partir de OTAN (2007, p. 4B - 5).
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Mais do que as caracteristicas do trabalho e da organizagao, o estudo
refere-se as percegoes do individuo. Na Tabela 3, é apresentada uma caracteri-

zacao dos fatores do modelo.

Tabela 3 — Fatores do modelo estrutural de turnover militar

Fator

Caracterizacao

Caracteristicas
do emprego e
da organizagao

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

Percecao de
alternativas de
emprego

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

Adaptacao
ao ambiente
organizacional

A adaptacao entre o individuo e o ambiente de trabalho tem
repercussoes diretas na satisfacao com o trabalho, no compromisso
organizacional, no envolvimento e sucesso na carreira e na intencao
de turnover (OTAN, 2007, p. 4B-9);

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

Percecgao da
qualidade de
vida

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

Satisfacao no
trabalho
Compromisso
de continuidade
Compromisso
afetivo

—0O compromisso, afetivo e de continuidade e a satisfacao no
trabalho contribuem para desenvolver a intencao de turnover;

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

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

Atitudes no
trabalho

Intencao de turnover

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

Taxa de desemprego

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

Eventos criticos/choques

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

Fonte: Adaptado a partir de OTAN (2007, p. 4B 1-18)
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Conforme se verifica, é legitimo assumir que a conceptualizagao deste
modelo de turnover, permite uma melhor identificacao das razoes que poderao
concorrer para a satisfacao no trabalho, para o compromisso afetivo, bem como,
outros fatores igualmente importantes para reduzir/minimizar o turnover.

De salientar ainda que por serem comuns a varios paises, o estudo iden-
tifica os seguintes programas a ser implementados: (i) aumento de salarios e be-
neficios; (ii) cuidados familiares e programas de qualidade de vida; (iii) melhorar
a selecao e classificacao, potenciando o ajustamento e equilibrio do militar a
organizacao e a funcao; (iv) programas de treino assegurados; (v) publicidade
dirigida ao grupo alvo; (vi) incentivos educacionais; (vii) programas de bonus de
retencao; e (viii) variacao da duragao do contrato (OTAN, 2007, p. 2-2).

2.2.2. O Employer Branding

Dada a complexidade e competitividade que caracteriza o mundo atual,
apesar do avanco tecnologico, o que é realmente distintivo sao as pessoas. Com
efeito, a tendéncia demografica decrescente e o aumento da concorréncia em-
presarial, tem levado as empresas a desenvolver estratégias de comunicacao,
para conseguirem atrair e reter profissionais talentosos. E neste contexto, que
surge o conceito de EBrand, passando a gestao de RH a aplicar conceitos de
Marketing, com vista a cumprirem os seus objetivos corporativos.

A arte e a ciéncia do EBrand estao relacionadas com a atracao e as ini-
ciativas de retencao, sendo a expressao utilizada para descrever a estratégia de
marca de uma empresa enquanto entidade empregadora, tendo por base a sua
Proposta de Valor como Empregador (PVE), para os seus colaboradores (Velo-
so, 2018). A maioria das empresas ja trabalha estas vertentes, contudo a maioria
ainda nao tem um plano de EBrand. O conceito de PVE abrange atracao, enga-
gement e retencao de pessoas, sendo utilizado para definir o que a organizacao
oferece para além do ordenado e beneficios (Ranstad, 2017a).

Quando o conceito EBrand surgiu, Ambler e Barrow (1996, p. 187), as-
sociaram-no a trés dimensoes distintas para a sua analise: (i) funcional, que diz
respeito a existéncia de formacao continua e de atividades de desenvolvimento
para todos os colaboradores; (ii) econémica, que é representada pelas recom-
pensas, prémios e remuneracoes; e (iii) psicolégica, que esté ligada ao senti-
mento de pertenca que os colaboradores tém face a instituicao, ao reconheci-
mento e a propria cultura organizacional.

Berthon, et al (2005), desenvolvem um estudo com base na atratividade
do empregador, associando entao o conceito de EBrand a cinco fatores de ana-
lise: (i) valor social, ligado aos valores organizacionais e ao bom ambiente de
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trabalho; (ii) valor econémico, associado ao pacote salarial e aos beneficios; (iii)
desenvolvimento, no que diz respeito ao reconhecimento e desenvolvimento de
competéncias; (iv) aplicacao, considerando a autonomia e a flexibilidade; e (v)
interesse, no ambito das tarefas e missoes desafiantes e a participacao na de-
cisao. Os autores consideram que a estrutura dos cinco fatores apresentada é€,
na sua esséncia, um refinamento e extensao das trés dimensoes propostas por
Ambler e Barrow (1996), podendo ser incorporados, conforme Tabela 4.

Tabela 4 - Integracao dos fatores de Berthon nas dimensoes
de Ambler e Barrow

Dimensoes de Ambler e Barrow Fatores de Berthon, et al.
. Desenvolvimento
Funcional L
Aplicagao
Psicolégica Social
g Interesse
Econdémica Econdmico

O conceito de EBrand ¢ indissociavel da sociedade em que vivemos. As
tecnologias emergentes, como a robotica, os veiculos autdbnomos ou a inteligén-
cia artificial, sao o resultado da transformacao digital que tem vindo a alterar
métodos de trabalho, exigindo novas competéncias técnicas e comportamen-
tais (Veloso, 2018).

A associagao dos atributos instrumentais e simbdlicos com o EBrand, se-
gundo a literatura do marketing, materializa uma vantagem para o empregador,
que se traduz em beneficios (Keller, 1993). Neste ambito, foi conduzido um estu-
do com a finalidade de avaliar os atributos instrumentais e simbodlicos quanto a
atratividade das FFAA Belgas. Para tal, foram definidos trés grupos de anélise:
militares, candidatos efetivos e potenciais candidatos. Os resultados demons-
tram uma valorizacao dos atributos instrumentais por parte do grupo de anélise
dos candidatos efetivos, face aos outros grupos, justificando-se que esta varian-
cia se pode atribuir ao facto de que estes candidatos recolhem informagoes con-
cretas e factuais sobre a instituicao militar. No entanto, este estudo demonstra
que o grupo de anélise dos candidatos efetivos, também revela uma percecao
mais favoravel sobre os atributos instrumentais e simbodlicos do que o grupo dos
militares, sendo entao evidenciado que esta diferenca entre a imagem percebida
pelos candidatos e a percecao de identidade dos militares pode, em parte, ex-
plicar os problemas de retencao existentes (Lievens, et al., 2005; Lievens, 2007).

O Ranstad Employer Brand Research (2018) é o maior estudo indepen-
dente de EBrand, incluindo 30 paises e mais de 175 mil participantes, permi-
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tindo identificar os empregadores mais atrativos e projetar as tendéncias do
mercado laboral, em todo o mundo. Assim e focando apenas os resultados do
estudo realizado em Portugal, os critérios mais importantes na escolha de um
empregador sdo a “remuneracao e beneficios”, o “equilibrio profissional/pes-
soal” e a “estabilidade profissional”, por esta ordem. No entanto, ao focar na
geracao dos 18 aos 24 anos, o atributo com maior relevancia (57%) é referente
as “oportunidades de progressao na carreira”. No ambito das estratégias de
retencao, o estudo apresenta ainda os fatores pelos quais os portugueses ficam
ou saem de uma organizacao. As principais razoes para ficar sao, a “estabilidade
profissional”, a “remuneracao e beneficios”, a “boa saude financeira”; o “equili-
brio profissional/pessoal” e a “localizacao”. Por outro lado, as principais razoes
para sair sao, a “remuneracao demasiado baixa”, a “progressao profissional
limitada”, a “falta de reconhecimento”, os “poucos desafios” e a “organizacao
pouco estavel financeiramente”.

Segundo Backhaus e Tikoo (2004), a teoria do CPsico representa um fun-
damento para a relevancia do EBrand, uma vez que a relagao de trabalho esta-
belecida entre empregado e empregador se baseia na ideia de que o primeiro
oferece lealdade ao segundo e este oferece estabilidade e seguranca no empre-
go ao primeiro, conforme sera desenvolvido na secgao seguinte.

2.2.3. O Contrato Psicologico

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

Segundo Cunha et al. (2016, p. 197), estas obrigacdes mutuas podem
ter como origem: (i) promessas explicitas por parte da organizacao (e.g., men-
sagens de aventura e operacionalidade no recrutamento); (ii) observacao das
ocorréncias com outros membros da organizacao (e.g., expetativa de tratamen-
to igual para situagoes similares); e (iii) observacao de eventos passados (e.g.,
regalias do Regime de Incentivos (RI) que vao sendo reduzidas/suprimidas).

De facto, os colaboradores formam crengas acerca dos seus deveres
perante a organizacao e desta para com eles, e respondem em conformidade,
estabelecendo assim um contrato nao explicito de natureza essencialmente psi-

°® Nao escrito e nao verbalizado.
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cologica. E plausivel afirmar que, se os colaboradores sentirem que este CPsico
¢é quebrado, podem redefinir o seu vinculo com a organizacao, de uma relacao
simbodlica e emocional para uma relacdo meramente tributaria e comercial, ou
no limite mesmo abandona-la (DGPRM, 2012, p. 8). No entanto Rousseau (1989,
p. 126), comprova que a organizagao, sendo a outra parte no relacionamento,
proporciona o contexto para a criacao do CPsico, nao tendo, contudo, nenhum
contrato firmado com os seus colaboradores.

Assim, no que diz respeito aos tipos de CPsico, Rousseau (2000) desen-
volve uma tipologia de contratos, tendo por base duas dimensoes fundamen-
tais: (i) o grau em que sao definidas recompensas contingentes do desempe-
nho; e (ii) a duracao do contrato, sucintamente representados na Figura 3 e no
Quadro 2.

Termos definidores do grau em que  —— Nao-especificados
as recompensas sao contingentes do

desempenho

Especificados ——

Curto Prazo

Contrato transacional Contrato transicional

Duragao do
contrata

Contrato equilibrado Contrato relacional

v

Longo Prazo

Figura 3 - Tipos de Contratos Psicolégicos
Fonte: Adaptado a partir de Rousseau (2000) e Cunha, et al. (2016).

Quadro 2 - Caraterizacao das quatro formas de Contratos Psicologicos

longo prazo.
Conflanca mutua
e lealdade.
Segurancga e
bem-estar

Forma Deveres/obrigacoes Deveres/obrigacoes
contratual do colaborador do empregador
Estabilidade Estabilidade
e Permanecer na organizacao e e Remuneracao estavel
fazer o necessario para manter | e Garantir posto de trabalho no
Relacional - 0 emprego longo prazo

Lealdade
e Adotar comportamentos de
cidadania organizacional
e [dentificar-se com os valores
organizacionais
¢ Conformidade as normas
definidas pela organizacao

Lealdade

e Atuar com justica

e Proporcionar oportunidades de
formacao e desenvolvimento
da carreira

e Cuidar dos interesses e bem-
estar do colaborador e da sua
familia
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Quadro 2 - Caraterizacao das quatro formas de Contratos Psicologicos

(cont.)
Forma Deveres/obrigacdes Deveres/obrigacoes
contratual do colaborador do empregador
Limitacoes Limitacoes

¢ Padroes de desempenho e Especificar claramente as
ajustado a remuneracao funcoes que espera que o

® Responsabilizar-se pelo colaborador execute
Transacional desenvolvimento das suas e Remunerar em fungao do

— curta duragao.
Pago pelo que
faz. Nao cria
dependéncias
mutuas futuras

proprias competéncias e
conhecimentos

Curto-prazo
e Respeitar os valores
organizacionais, mas sem que
necessariamente se identifique
com eles
e Sem obrigatoriedade de
permanecer na organizagao

desempenho

Curto-prazo

e Aceitar como legitima a saida
do colaborador

e Sem obrigacoes de
proporcionar estabilidade de
emprego e/ou formagao para
desenvolvimento de carreira
do colaborador

Equilibrada -
condicionado
pelo sucesso

Empregabilidade externa
e Desenvolver carreira
no mercado externo e
competéncias Uteis no
mercado e que se traduzam
em valor acrescentado para a
organizacao

Desenvolvimento interno

Empregabilidade externa
e Fomentar a empregabilidade
do colaborador

Desenvolvimento interno
e Criar oportunidade de
desenvolvimento da carreira,
dentro da organizacao

Desempenho dinamico

economico. ® Desenvolver carreira no 5
Contributos do int b ® Promover uma formacao
mituos mercado interno, bem como as continua ajudando os
comp(?tenf:las valorizadas pela colaboradores a obter o
organizagao desempenho desejado
Desempenho dinamico
e Ajudar a organizacao a tornar-
se competitiva
Desconfianca Desconfianca
¢ O colaborador sente que a e O empregador oculta
organizagao € inconsistente informacao e desconfia do
nos sinais relativos as suas colaborador
Transicional i 5
. Intengoes Incerteza
— incerteza das . :
L Incerteza e Procura avaliar a incerteza dos
obrigacoes . .
p ¢ Sente incerteza relativamente colaboradores
LS © as suas obrigacoes para com a
expetativas . o Erosao
IS OIS e Institui mudancas que reduzem

Erosao
¢ Nao confia na organizacao
¢ Tem fracas expetativas
relativamente a organizacao

os beneficios concedidos,
degradando a qualidade de
vida laboral relativamente a
dos periodos precedentes

Fonte: Adaptado a partir de Castanheira e Caetano (1999); Rousseau (2000);
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A mudanca, que se tornou uma constante no atual mundo empresarial,
¢é caracterizada pela globalizacao dos mercados, pela introducao sistematica de
novas tecnologias e pela reestruturacao do tecido empresarial (Camara, et al.,
2013, p. 231). Este desenvolvimento leva as organizacoes a recorrerem cada vez
mais a trabalhadores temporarios, provocando maior instabilidade na relacao
com os colaboradores. No entanto, de acordo com os estudos apresentados por
Chambel e Castanheira (2007; 2010), os trabalhadores temporarios sao susce-
tiveis de ser afetados pelo vinculo laboral com componente socio emocional e
que, mesmo nao tendo fortes ligacdes a organizacao, privilegiam uma relacao
nao estritamente transacional.

Nesta sequéncia, o conceito de empregabilidade tem vindo a ganhar
cada vez maior expressividade. Varios autores apresentam este novo conceito,
em que mais do que um emprego, importam as competéncias e experiéncias
que permitem a valorizacao dos colaboradores. Mais do que um emprego se-
guro, a conjetura atual mobiliza os colaboradores na conquista de potencial de
empregabilidade. Assim, para as organizagoes potenciarem a retencao dos seus
ativos, devem-lhes facultar condi¢oes de empregabilidade, nomeadamente: for-
macao, experiéncia e desenvolvimento (Cunha, et al., 2016, pp. 209-210).

3. TURNOVER NOS MILITARES DAS FORCAS
ARMADAS

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

Em termos nacionais, foi possivel identificar estudos® que, desde 2001,
procuram apoiar o desenvolvimento/adaptacao do modelo para a obtencao e
qualificacdo dos RH, a permanéncia nas fileiras e a sua posterior empregabili-
dade. A analise aos mesmos, sera feita por comparacao, a fim de identificar as
causas € as medidas do turnover e da retengao, respetivamente, que ao longo
dos anos se mantém constantes ou apresentam variagao.

3.1. CAausas QUE PoTENciIAM 0 TURNOVER

Perspetivando o que seria o final do Servigo Militar Obrigatério (SMO) e
com vista a implementar uma estratégia potenciadora do recrutamento e per-
manéncia dos militares em RV/RC, em 2001 o Exército realizou o “Estudo das

6Transversais as FFAA ou apenas dos Ramos.

156

‘ ‘ 20181128 ARES26_CAP03_p.139-210.indd 156 @

28/11/2018 17:01 ‘ ‘



| T T ] ® C T ||

O PROBLEMA DA RETENCAO DE PRACAS NAS FORCAS ARMADAS. MEDIDAS CORRETIVAS

razoes de saida do RV/RC nas FFAA” (Silva, et al., 2002), referente a desisténcia
dos militares que se encontravam integrados neste tipo de regime contratual.
Ao universo de 2379 desistentes, aplicou um inquérito a 715 (cerca de 30%), de

acordo com as percentagens descritas na Tabela 5.

Tabela 5 - Percentagens dos inquiridos por Categoria

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

Fonte: Adaptado a partir de Silva, et al. (2002, p. 62).

Os motivos mais evidenciados para a desisténcia sao constantes na Tabe-
la 6. O estudo comprova que 82,6% dos desistentes tém entre o sexto e 0 nono
ano de escolaridade e que existe uma valorizacao das caracteristicas simbdlicas,
associadas ao estilo de vida e cultura da organizacao militar, sendo que os prin-
cipais motivos de desisténcia se prendem com razoes de ordem pragméatica e
material (vinculo e vencimento), e ndo com os desafios intrinsecos a vida militar

(rigor, disciplina).

Tabela 6 - Tendéncia das principais razées evocadas para a saida

20017 2008°® 2010° 2012 2014"

Exe Mar Exe FAP Mar Mar Exe FAP FAP
(%) (R) (%) (R) (%) (%) (%) (%) (%)

75,0 49,0 47,0 54,0 73,0

Falta de perspetivas
de carreira
Conflito trabalho-

familia / Longe de casa 286 406 294 50,0 550
Sobrecarga

gg;eez’éiﬁé e 196 31,1 196 45,0 45,0
servigos de escala

Vencimento baixo 51,7 38,6 39,7 38,7 40,0 73,8

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

8 Estudo de caracterizacao dos militares RV/RC (DGPRM, 2008).

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

0 Estudo das razoes de saida do RV/RC nas Forg¢as Armadas (DGPRM, 2012).

" Turnover e retencao dos militares do regime de contrato da Forga Aérea (Martins, 2014).
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Tabela 6 — Tendéncia das principais razoes evocadas para a saida (cont.)

20017

20088

2010°

2012 2014"

Exe
(%)

Mar Exe FAP Mar Mar Exe

(%)

(%)

(%)

(%)

FAP FAP
(%) (%) (%) (%)

Procura de
estabilidade
profissional e
financeira

58,5

40,0

56,0 385 420

Falta de missoes
no estrangeiro

25,0

54,5

Tarefas nao
correspondem as
expetativas iniciais

27,6 25,1 264

15,0

53,0 57,0 590 73,5

Rotina no trabalho
/ Exercicios
desajustados da
realidade

15,0

52,3

Quanto mais tarde sair,
mais dificil ingressar
no MT

15,0

Falta suplemento pelos
Servicos

15,0

Relacionamento com
militares mais antigos

29,3

Dificuldade em

: 34,7
prosseguir estudos

10,0

50,5

Problemas de saude

10,0

Conseguir emprego
com condicoes mais 57,8
favoraveis

10,3

12,9

16,3

41,0 54,0 69,0 82,0

Falta de formagao

profissional certificada )

Vinculo nao
permanente

23,3

41,9

30,1

50,0

Mas condicoes
de trabalho

22,9

25,5

12,3

Incumprimento do
Regime de Incentivos
por parte do Ramo

19,3

23,3

18,4

Incerteza de ingresso
no QP

27,3

18,5

22,7

80,2

Expectativas pessoais
nao corresponderam
a realidade da vida
militar

53,0 57,0 59,0 73,8

Por nao se sentir
reconhecido em
termos profissionais

64,0

Fonte: Adaptado a partir de DGPRM (2008); Fonseca (2010); DGPRM (2012)
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Com base no estudo “Militares RV/RC. Estudo de Caracterizagao” da Di-
recao-Geral de Pessoal e Recrutamento Militar (DGPRM, 2008), aplicado a um
universo de 3073 militares RV/RC das FFAA, os militares da categoria de Pracas
representaram 87 % da amostra, com a distribuicao constante na Tabela 7.

Tabela 7 - Efetivos e amostra executada, na categoria de Pracas

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

Fonte: Adaptado a partir de DGPRM (2008, pp. 6-7).

Os resultados deste estudo revelam que os motivos que contribuiram
para ponderar a desisténcia sao distintos entre os Ramos (Tabela 6). O estudo
demonstra, também, que 49,6% dos militares do Exército ja pensaram em de-
sistir. Na FAP e na Marinha, os valores sao de 36,6% e de 32,9%, respetivamente

@ (DGPRM, 2008, p. 84). @

Na anélise aos estudos cientificos em contexto militar, que abordam a
tematica do turnover dos militares, foi estudada a problematica do turnover nos
Fuzileiros da Marinha, destacando que os principais motivos para a cessacao
do vinculo contratual (Tabela 6), estao relacionados com a falta de estabilidade
no emprego, o tipo de tarefas desempenhadas, o conflito trabalho-familia, o
vencimento abaixo das expetativas e ainda, a nao existéncia de missoes no es-
trangeiro (Fonseca, 2010).

Tendo por base o relatério final do “Estudo das razoes de saida do RV/RC
nas Forgas Armadas” (DGPRM, 2012), aplicado no ano de 2011, a um universo
de 1362 militares dos trés Ramos, conforme Tabela 8, no ambito da analise so-
bre a capacidade de retencao, procura-se identificar e caracterizar as principais
razoes associadas ao fendbmeno das saidas dos militares em RV/RC. O estudo
evidencia que no ano de 2011, cerca de 50% dos militares abandonam as fileiras
por sua iniciativa e com um nivel de escolaridade inferior ao 12.° ano (DGPRM,
2012, pp. 15, 30).
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Tabela 8 - Distribuicao das saidas nas Forcas Armadas e taxa de aplicacao
do inquérito

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

Fonte: Adaptado a partir de DGPRM (2012, p. 11).

As principais razoes que promovem a insatisfacao e que consequen-
temente potenciam o turnover sao a precariedade do vinculo, os baixos
vencimentos, a distancia a zona de residéncia, a natureza de algumas funcgoes, a
quebra das expetativas iniciais e a sobrecarga de trabalho (Tabela 6).

Considerando agora o estudo cientifico em contexto militar que aborda
a tematica do turnover e retencao dos militares em RC da FAP, foi estudada a
problematica do turnover na FAP, destacando que os principais motivos para a
cessacao do vinculo contratual, conforme Tabela 6, estdo relacionados com o
ingresso noutro emprego e com as dificuldades de ingressar no Quadro Per-
manente (QP) das FFAA. Também a baixa remuneracao, a falta de perspetiva de
carreira, assim como, a quebra de expetativas e a diferenca entre a informacao
obtida durante o recrutamento e a realidade encontrada contribuem de forma
significativa, para a cessacao do vinculo contratual (Martins, 2014).

3.2. ACOES QUE PROMOVEM A RETENCAO

Na analise aos estudos cientificos em contexto militar, foi estudada a te-
matica da retencao dos militares em RV/RC, constatando-se que o problema da
retencao reside na falta de implementacao de medidas, principalmente das nao
financeiras, sendo que o enfoque deveria ser dado na formacao e certificacao
profissional, que prepara os jovens para a reinsercao no MT, na melhoria das
condicoes de vida e dos materiais (alojamento, alimentacao, fardamento, equi-
pamento e armamento) e num aumento da atividade operacional, para corres-
ponder as expetativas dos jovens voluntarios (Jeréonimo, 2005, pp. 29-40). Este
estudo, com 13 anos, ¢é particularmente relevante, porque as medidas propostas
na génese da profissionalizagao, mantém-se, em grande medida, atuais e ajus-
tadas a realidade atual.

Por outro lado, o estudo da OTAN (2007, p. 2-1) refere que as maiores
dificuldades de retencao devem-se a fatores como: (i) a falta de atratividade pela
vida militar, potenciada pelas baixas taxas de desemprego e por salarios supe-
riores do setor privado mais elevados; (ii) afastamento entre os valores sociais
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prevalecentes e a cultura organizacional militar; (iii) localizagao geografica das
unidades militares (longe de casa); (iv) sistema de promoc¢oes baseado na anti-
guidade e nao no mérito; (v) diminuicao da populacao entre os 18 e os 24 anos;
e (vi) a gestao deficiente do processo de recrutamento e retencao.

Outro trabalho de investigacao (Martins, 2013), propoe a realizacao de
estudos de clima organizacional que permitam identificar fatores de insatisfa-
cao potencialmente conducentes ao turnover e, entao, atuar corretivamente.
Destaca também a importancia da criacao de uma imagem, perante a qual ape-
nas as pessoas com perfil ajustado se candidatem a organizacao e recomenda a
adocao de critérios de selecao que tomem em atengao a personalidade da orga-
nizacao. Evidencia ainda, a necessidade de reconfigurar as mensagens transmi-
tidas no recrutamento e selecao que contribuem para uma menor capacidade
de retencao. Importa destacar que esta conclusao esta em linha com a OTAN
(2007, p. 3C-3), na medida em que numa perspetiva de retencgao, as técnicas de
recrutamento, para além divulgar os aspetos positivos, devem também divulgar
0s aspetos negativos, minimizando deste modo a quebra de expetativas.

Considerando agora o estudo da Marinha, relativo as saidas extempora-
neas de militares, nomeadamente em RC (DdP, 2017, pp. 15-16), sao propostas
as seguintes medidas: (i) implementar planos de tutoria e programas de acolhi-
mento para os militares que ingressem em RC; e (ii) criacao de uma cerimoénia
de desvinculagao da Marinha para os militares que cumpram o tempo maximo
em RC.

Suportado nos estudos apresentados no subcapitulo anterior, a Tabela 9
permite analisar as eventuais razoes que podem contribuir para a permanéncia
dos militares do RV/RC.

Tabela 9 - Tendéncia das principais razoes evocadas para a permanéncia

200112 2008 2010 2012% 20141

Exe Mar Exe FAP Mar Mar Exe FAP FAP
(%) (P (R) (W) (W) (R (%) (%) (%)

56,5 68,7 486 704 40,0 123 94 18,2 87,0

Obtencgao de Vinculo
Permanente (VPerm)
Melhoria dos
vencimentos

649 45,2 43,5 47,0 55,0 17,2 15,1 16,2 84,5

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

8 Estudo de caracterizacao dos militares RV/RC (DGPRM, 2008).

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

% Estudo das razoes de saida do RV/RC nas Forgas Armadas (DGPRM, 2012).

6 Turnover e retencao dos militares do regime de contrato da Forga Aérea (Martins, 2014).
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Tabela 9 - Tendéncia das principais razoes evocadas para a permanéncia
(cont.)

20012 2008 2010 2012% 2014

Exe Mar Exe FAP Mar Mar Exe FAP FAP
(%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%) (%)

Maiores facilidades

para a continuagao 43,5 396 41,3 98 10,8 40 53,2
dos estudos

Formacao

profissional 281 27,5 241 30,0

certificada

Valorizacao social
da profissao militar
Regime de contrato
longa duracao (15/20 41,0 15,1 42,1 228 82 85 101 62,7
anos)

Colocagao proxima
da area de residéncia
Protocolos

com empresas

para reinsercao
profissional

MISSO'ES no exterior 750 87 98 131
do pais

@ Melhorar instalacoes 15.0 238 @
(habitabilidade) ! !
Aumentar incentivos
para quem cumprir
contrato na
totalidade
Mais empenhamento
operacional e
menos tarefas
administrativas
Subsidio de
transporte
Mais apoio a familia
(por exemplo,
creches nas
unidades)
Respostas a
perguntas abertas
Progressao na
carreira

22,3 140 187

17,3 287 17,0 11,4 202 61 62,7

15,8 20,9 230

10,0

10,0

10,0

53,7

Sim Sim

Aumento dos

vencimentos

Formacao

profissional e Sim Sim  Sim
certificada

Sim Sim
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Tabela 9 - Tendéncia das principais razoes evocadas para a permanéncia
(cont.)

2001 2008 2010 2012 2014

Exe Mar Exe FAP Mar Mar Exe FAP FAP
(%) (P) (R) (W) (W) () (%) (%) (%)

Melhoria da relacao
entre graduados e Sim Sim  Sim
Pracas

Melhoria das

condicoes em geral

(habitabilidade, Sim Sim  Sim
higiene,
alimentacao)
Diminuir carga de

. Sim Sim
servigos de escala
Valorizagao social da . .
- S Sim  Sim
profissao militar
Gestao de RH mais . .
Sim  Sim

flexivel

Fonte: Adaptado a partir de DGPRM (2008); Fonseca (2010); DGPRM (2012)
e Martins (2014)

Considerando o elevado numero de saidas extemporaneas, os estudos
realizados abordaram também as razoes que eventualmente poderiam contri-
buir para potenciar a capacidade de retencao das FFAA. A principal caracteris-
tica relativa aos dados apurados é de continuidade ao longo dos anos. E isso, s6
por si, constitui-se particularmente relevante para o tema em discussao. Apesar
das distintas circunstancias que caracterizaram os referidos estudos, as duas
medidas mais capazes de influenciar a permanéncia na Instituicao Militar sao
comuns: “facilidade em obter um VPerm as FFAA” e “ter uma remuneracao
mais elevada”. Depois, e em termos mais especificos a cada um dos Ramos,
também o “poder conciliar os estudos com o trabalho”, “ficar colocado junto da

” o ou 7o u

zona de residéncia”, “formacao profissional certificada”, “valorizacao social da

”ou

profissao militar”, “permanecer no RC por 20 anos” e a realizacao de “protoco-
los com empresas para facilitar a reinsercao profissional”, materializam medi-

das nucleares para a retencao.

3.3. SiNTESE CONCLUSIVA

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

Com efeito, em resposta a QD1, “Quais as causas que promovem o tur-
nover e as medidas que potenciam a retencao dos militares em RV/RC?”, para
as causas que promovem o turnover, cumpre destacar a crescente insatisfacao
ao nivel das expectativas pessoais e profissionais, a sobrecarga de tarefas e ser-
vigos, a percecao das reduzidas oportunidades de desenvolvimento e valoriza-
cao profissional. Acresce ainda os baixos vencimentos, a incerteza de conseguir
ingressar no QP, bem como a inexisténcia de VPerm na categoria de Pracas,
para o Exército e para a FAP. Por outro lado, as medidas que concorrem para
a retencao podem associar-se a trés grandes areas: (i) estabilidade profissional;
(ii) formacao e qualificacao certificada; e (iii) melhor remuneracao.

4. O TURNOVER NOS EX-MILITARES DAS FORCAS
ARMADAS

Neste capitulo, procede-se a anélise e apresentacao dos resultados dos
inquéritos realizados aos 339 ex-militares, identificando as causas que os leva-
ram a sair, assim como as medidas que potencialmente contribuiriam para a sua
permanéncia nas fileiras.

4.1. INQUERITO POR QUESTIONARIO

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

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

A selecao dos militares a serem incluidos na amostra de cada estrato
processou-se do seguinte modo: na Marinha, a Seccao de Reservas e Reforma-
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dos da Direcao de Pessoal (DdP), contactou os militares do universo em estu-

do', fornecendo uma listagem com os 174 voluntarios predispostos a colaborar

no estudo; da listagem fornecida pelo Exército, foi gerada uma lista aleatoria a

partir de uma ferramenta na aplicacao Microsoft Excel, tendo sido contactados

telefonicamente 450 ex-militares, dos quais 250 se disponibilizaram a participar;

a FAP, através da DAP, enviou uma listagem com sete voluntarios que, apds con-

tactados telefonicamente, acederam em participar no estudo. Posteriormente,

com o apoio do Centro de Recrutamento da FAP, foi possivel solicitar o apoio de

100 ex-militares do universo em analise.

Para a recolha de dados foi utilizado o inquérito por questionario. Este

questionario é o produto final de uma adaptacao do modelo aplicado no relato-

rio da DGRDN, tendo sido ajustado aos objetivos do presente estudo e em resul-

tado do pré-teste efetuado a sete ex-militares das FFAA'™. Para operacionalizar

aresposta ao questionario, o mesmo foi introduzido na plataforma Moodle, dis-

ponibilizada pelo Instituto Universitario Militar, sendo as respostas registadas

na mesma plataforma, nao permitindo respostas multiplas.

Os questionarios foram enviados a 2 e 3 de marco de 2018 para os ende-

recos de correio eletronico dos voluntarios que acederam em participar no es-

tudo. O questionario foi fechado a 27 de marco de 2018, contabilizando 370 res-

postas, das quais apenas 339 se consideraram validas, uma vez que as restantes

nao permitiam o correto enquadramento sociométrico, ou nao integravam o

universo em estudo.

A amostra (Tabela 10) foi composta maioritariamente por ex-militares

do Exército (56,3%), com habilitagoes literarias ao nivel do ensino secundéario

(77,2%), atualmente a trabalhar por conta de outrem (57,6%). Face ao universo

de respostas, denota-se uma maior predisposi¢ao de participagao dos ex-mili-

tares que mais anos passaram nas fileiras.

Tabela 10 - Caracterizacao da amostra

Marinha FAP Total FFAA
N % N % N % N %

Exército

Ramo das FFAA a que

pertence

73 215 191 563 75 222 339 100

Nivel de escolaridade

Ensino Basico

2 2,7 18 9,5 1 1,3 21 6,2

10° Ano

1 1,4 10 5,3 0 0,0 11 3,3

" Ex-militares que rescindiram ou nao renovaram contrato nos anos de 2016/2017.
8 Dois do ramo Marinha, trés do ramo Exército e dois do ramo da FAP.
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Tabela 10 - Caracterizacao da amostra (cont.)

Marinha Exército FAP Total FFAA
N % N % N % N %

11° Ano 1 1,4 6 3,2 1 1,3 8 2,4
12° Ano 65 890 140 741 55 733 260 77,2
Licenciatura 3 4,1 13 6,9 15 200 31 9,2
Mestrado 1 1,4 2 11 5] 4,0 6 1,8
Situacao profissional atual

Estudante 6 8,2 20 106 6,7 31 9,2
Trabalhador-estudante 1 1,4 13 6,9 6,7 19 5,6
Desempregado 29 397 17 9,0 10 133 56 16,6
[rebaihador por conta de 28 384 117 619 49 653 194 576
g;k;ﬁzhador em negdcio de 0 0,0 3 16 0 0,0 3 0,9
grr %};Tizador por conta 1 14 13 69 2 27 16 47
Outro 8 11,0 6 3,2 4 53 18 5,3
Tempo nas FFAA

Menos de 1 ano 0 0,0 14 7,4 0 0,0 14 4.2
Até 2 anos 1 14 44 233 2 2,7 47 13,9
Até 3 anos 16 219 47 249 13 173 76 226
Até 4 anos 6 8,2 26 138 7 93 39 116
Até 5 anos 6 8,2 3% 185 14 187 55 163
Até 6 anos 4 60,3 14 7,4 39 520 97 288
Mais de 6 anos 0 0,0 9 4,8 0 0,0 9 2,7

4.1.1. Caracterizacao militar e percurso

nas Forcas Armadas

No que se refere a caracterizacao dos militares e do seu percurso nas
FFAA, foram avaliadas variaveis relacionadas com a decisao de ingresso, mer-
cado de trabalho, experiéncia militar e avaliacdo global da experiéncia nas
FFAA. A Tabela 11, permite verificar que a maioria dos ex-militares na amostra
ingressou no Ramo que pretendia (84.6%); no entanto, o Exército apresenta

uma diferenca significativa face aos outros Ramos.
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Tabela 11 - Ramo das Forcas Armadas que integrou

Total

Marinha Exército FAP FEAA

N % N % N % N %

Ingressou no Ramo que queria

Sim 57 983 122 744 63 984 242 846

Nao 1 1,7 42 256 1 1,6 44 154

Relativamente a informacao disponibilizada antes do ingresso, podemos
observar (Figura 4) que a maioria dos participantes afirma ter criado expetati-
vas irrealistas face ao que é o Servico Militar (SM). Esta quebra de expetativas
indicia que possa existir uma quebra do CPsico.

MARINHA
EXERCITO

FAP (72%) _' (28%)
TOTAL FA 21%)

B (Criou expetativas irrealistas face ao que é o servico militar
® Correspondeu a realidade do servico militar

Figura 4 - Classificacao da informacao disponibilizada antes
do ingresso na Instituicao Militar

Foi ainda solicitado aos inquiridos que materializassem a sua opiniao, so-
bre as expetativas e a realidade encontrada, a partir de uma resposta descritiva.
A Tabela 12, mostra as respostas com maior ocorréncia.

Tabela 12 - Frequéncia das respostas a questao relativa as expetativas

Respostas dadas na questao aberta IITRETRD Gl

ocorreéncias
Publicidade no recrutamento nao corresponde a realidade encontrada 29
Perder a motivacao/paixao 8
Mau relacionamento com superiores hierarquicos 8
Falta de lideranca 7
Falta de camaradagem 6
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Tabela 12 - Frequéncia das respostas a questao relativa as expetativas

(cont.)

Respostas dadas na questao aberta

Numero de
ocorréncias

Pouca atividade operacional

6

Sentir-se “explorado” pelos superiores hierarquicos

Vencimento reduzido

Incompatibilidade trabalho/estudos

Carga horaria excessiva

Informacao incorreta relativa a vencimentos e apoio a formacao

Sobrecarga de tarefas administrativas

Dificuldade de acesso ao QP

(2 =S S =N & BN ) B &) [ B &2 B @)

Na tabela 13 sao destacados os fatores mais relevantes para a decisao

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

FFAA.

Tabela 13 - Caracterizacao militar e percurso profissional

Marinha

Exército

FAP

N MDP N M DP N M DP

Total FFAA

N M DP

Importancia
na decisao
de ingresso"

Atracao

pelos valores
caracteristicos
da vida militar

57

4,3

0.9

156

4,0

1.1

63

4,2

1.0

2,084

276 41 1.0

Servir
Portugal/
Participar

na defesa e
representacao
do pais

57

44

0,9

156

4,2

1.1

63

4,2

1.2

0,550

276 42 11

Poder
concorrer aos
QP das FFAA

57

4,3

1.1

156

3,7

1.3

63

3,8

1.3

5,856

276 39 1.3

Poder
concorrer
as Forcas e
Servicos de
Seguranca
(FSS)

3,6

1.4

156

3,8

1.2

63

3,0

1.6

6,542

276 36 14

¥ Escala: 1 — Nada importante (...) a 5 — Muito importante.
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Tabela 13 - Caracterizacao militar e percurso profissional (cont.)

Marinha

Exército

FAP

N MDP N M DP N M DP

Total FFAA

N M DP

Oportunidade
de valorizagao
profissional

57

4,3

0.9

155

3,6

1.3

63

41

1.0

8,551

0,000

275 39 1.2

Oportunidade
de progressao
na carreira

57

4,4

152

3,7

1.3

62

4,2

1.1

6,793

0,001

271 40 1.2

Avaliacao da
experiéncia
global nas
FF 20

Como avalia a
sua
experiéncia
nas FFAA

57

3,6

1.1

162

3,2

1.1

66

4,0

6,654

0,000

285 3,5 1.1

Mercado de
trabalho®!

As
competéncias
adquiridas nas
FFAA foram
Uteis para a
minha vida

53

3,6

1.3

158

3,1

LA

61

3,7

14

6,289

0,002

272 33 14

As acoes de
formacao/
cursos foram
uma mais-
valia para
insercao no
MT

54

3,0

1.3

159

2,3

1.3

59

2,6

7,521

0,001

272 25 14

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

50

2,8

1.3

158

2,4

61

3,1

14

4,105

0,018

269 26 1.4

Experiéncia
militar®

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

57

3,1

1.3

160

2,2

14

63

3,7

1.2

23,61

0,000

280 2,7 14
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% Escala: 1 — Muito ma (...) a 5 — Muito boa.
2 Escala: 1 —Totalmente em desacordo (...) a 5 — Totalmente de acordo.
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Tabela 13 - Caracterizacao militar e percurso profissional (cont.)

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

Foi facil

compatibilizar

a vida militar 51 2,3 1.2 145 24 12 59 29 12 4872 0,008 255 2,5 1.2
com 0s
estudos

As condigoes
de trabalho
foram-se
deteriorando
ao longo do
tempo de
permanéncia
na instituicao

57 3,8 13 154 38 13 61 3,7 13 0255 0,775 272 3,8 1.3

Na Tabela 13 encontram-se as Médias (M) e o Desvio Padrao (DP) dos
participantes, salientando-se que: “servir Portugal/participar na defesa e re-
presentacao do pais” e a “atragao pelos valores caracteristicos da vida militar”
foram consideradas as afirmagoes mais importantes para o ingresso, o que de
acordo com os estudos apresentados por Chambel e Castanheira (2007; 2010)
indicia a possibilidade do CPsico ser do tipo Relacional, por oposicao ao espec-
tavel Transacional; relativamente ao percurso militar no MT, a maioria das va-
riaveis apresentaram valores médio-baixos, sendo “as competéncias adquiridas
nas FFAA, foram uteis para a minha vida” aquela que apresentou uma média
superior; quanto a experiéncia nas FFAA, os participantes avaliam globalmente
com valores médio-alto; e relativamente a sua experiéncia militar, concordam
que “as condigoes de trabalho foram-se deteriorando ao longo do tempo de
permanéncia na instituicao”.

A Tabela 14 permite ainda avaliar o efeito do fator “Ramo” nas variaveis
em estudo, resultantes da comparacao de médias, realizada através do teste
estatistico ANOVA?. No que ao ingresso diz respeito, os ex-militares da Ma-
rinha evidenciam a importancia do “poder concorrer aos QP das FFAA”, face
ao Exército e a FAP. Por outro lado, o “poder concorrer as Forcas e Servicos de
Seguranca (FSS)” tem maior relevancia para os ex-militares do Exército, do que
para a FAP. Ja os ex-militares da FAP consideram a “atracao pelas atividades e
missoes das FFAA” mais importante que os outros Ramos. Na “oportunidade de
valorizagao profissional” e na “oportunidade de progressao na carreira”, regis-
tam-se diferencgas significativas entre o Exército e os outros Ramos.

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

Relativamente a imagem das FFAA, os ex-militares classificam-na maio-
ritariamente como boa no momento de ingresso, situacao que se modifica ao
sair das FFAA, referindo maioritariamente uma imagem negativa ou neutra.
Apesar de menos negativa na FAP, esta situacgao é efetivamente transversal aos
trés Ramos das FFAA (figura 5).

@ Imagem das Forgas Armadas 4 entrada e saida das
fileiras

() Marmha

aron [ 191%)

Quando
entrou nas
FA

Quando saiu
nas FA

% 20% 40% 0% 0% 100%

e 2% @ 0% % % 2
0% 20% 40%% 6% B0% 100%% aMi = Razoivel mBoa

mMi ®=Razodvel ®Boa

Figura 5 - Imagem das Forcas Armadas a entrada e saida
das fileiras

4.1.2. Desempenho de funcoes

O estudo incluiu também uma anélise do desempenho de fungoes dos
ex-militares durante o seu periodo nas fileiras (Tabela 14). Relativamente a es-
pecialidade, 89,5% dos militares da Marinha e 75% da FAP ingressaram na es-
pecialidade pretendida, enquanto que no Exército o valor cingiu-se aos 55,9%.
De salientar, que mais de 55% dos militares que nao ingressaram na especiali-
dade pretendida, alegaram que isso contribuiu para a decisao de saida. No que
a correlagao com as expetativas diz respeito, no global das FFAA, 46,9% dos
inquiridos considera que nao correspondeu as expectativas.
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Tabela 14 - Especialidades atribuidas

Total
FFAA

N % N % N % N %

Marinha Exército FAP

Entrou na especialidade que

queria

Sim 51 895 90 559 45 750 186 66,9
Nao 6 105 71 441 15 259 92 331
Se sim: Correspondeu as

expetativas

Sim 28 596 36 474 22 564 86 531
Nao 19 404 40 526 17 436 76 469

Se nao: Teve interferéncia na
sua decisao de saida

Sim 3 500 37 544 9 600 49 551
Nao 3 500 31 456 6 400 40 449

Na Tabela 15, descrevem-se as médias para as fungoes desempenhadas.
Observa-se que a maioria dos ex-militares dos trés Ramos concorda com a
afirmacao “Era recorrentemente chamado a desempenhar um numero indife-
renciado de tarefas”. A anélise da tabela ANOVA, permite constatar que, rela-
tivamente aos outros Ramos, o Exército regista valores significativamente infe-

riores nas variaveis “Sempre desempenhei funcdes na minha area”, “Sentia-me
valorizado pelo que fazia” e “Sentia-me envolvido com os objetivos a atingir”.

Tabela 15 — Funcoes desempenhadas

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

F P

Concordancia com
caracteristicas das
funcoes®

Sempre desempenhei

fUnco . . 56 32 15 160 26 14 61 36 14 11,22 0,000
uncoesna minha area

Sentia-me valorizado

pelo que fazia 56 2,7 15 188 22 13 61 29 15 7,429 0,001

Sentia-me envolvido com

- L 56 33 12 159 25 14 61 31 14 9145 0,000
0s objetivos a atingir

Era recorrente chamado
a desempenhar um
numero indiferenciado
de tarefas

56 41 11 188 3,9 12 61 3,8 13 1,160 0,315

% Escala: 1 - Totalmente em desacordo (...) 5 — Totalmente de acordo.
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4.1.3. Regime de Incentivos

Relativamente ao RI (Tabela 16) podemos verificar que o estatuto de tra-

balhador-estudante foi o incentivo mais utilizado pelos militares da amostra e
que um elevado nimero de participantes nao usufruiu de nenhum dos incenti-
vos apresentados. Esta situacao é particularmente evidente no Exército.

Tabela 16 - Frequéncia de uso do Regime de Incentivos

. P Total
Marinha Exército FAP FFAA
N N N N
Usufruiram dos incentivos
Estatuto trabalhador estudante 10 30 31 71
Vagas ao ensino superior 3 4 4 11
Sala de estudo da Unidade 3 4 2 9
Vagas de admissao ao QP 18 11 5 34
Formacao profissional certificada 11 12 5 28
Vagas de admissao as Forgas de seguranca 6 13 4 23
Concursos internos da funcao publica 5 14 13 32
Apoio a criacao do préprio emprego 1 1 0 2
Nao usufruiram de nenhum incentivo 15 95 13 123

Face ao RI (Tabela 17) verifica-se que, no global das FFAA, o aumento
dos vencimentos e a formacao profissional certificada foram as medidas com
maior importancia atribuida. Por oposi¢ao, um RC de longa duragao foi clas-
sificado como a medida menos atrativa para a prestacao de SM. No entanto, a
andlise da tabela ANOVA, no que ao “RC de longa duracao para o RV/RC” diz
respeito, revela-nos que a Marinha regista valores significativamente inferiores,

em relacao ao Exército e a FAP.

Tabela 17 — Grau de importancia dos incentivos

Marinha Exército FAP F = gl‘:);ii
N M DP N M DP N M DP N M DP
Importancia
dos incentivos*
Regime de

contrato de longa
duracao para o
RV/RC

52 3,0 1.5 183 36 13 59 35 14 4160 0,017 264 3,5 1.4

* Escala: 1 — Nada importante (...) 5— Muito importante.
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Tabela 17 - Grau de importancia dos incentivos (cont.)

. L. Total
Marinha Exército FAP . - FFAA
N M DP N M DP N M DP N M DP

Melhores
vencimentos as
FFAA para o RV/
RC

Formacao
profissional
articulada com o
Sistema Nacional
de Qualificacoes

(SNQ)

52 45 08 154 4,7 07 59 45 1.0 1,5510,214 265 4,6 0.8

52 4,6 0.7 155 45 08 59 4,7 0.8 0,487 0,615 266 4,6 0.8

4.1.4. Satisfacao organizacional

Para o presente estudo foram também avaliadas variaveis associadas a
satisfacao organizacional, nomeadamente: a relacao com chefia/comando e a
importancia de um tutor no primeiro ano de contrato.
Observa-se que as médias relativas a relacao com os superiores hierar-
quicos situam-se no nivel médio-baixo (Tabela 18). Na mesma tabela, verifica-se
@ que a nomeacao de um tutor para acompanhamento do militar no primeiro @
ano de contrato é considerada moderadamente importante. A analise da tabela
ANOVA, permite constatar que o Exército apresenta valores significativamente
inferiores nas variaveis “a forma como ouviam os meus problemas” e “a justica
com que se sentia tratado”, relativamente a Marinha e a FAP.

Tabela 18 - Relacao com os superiores hierarquicos

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

F P

Relacao com chefia/

comando®

Superiores hierarquicos:

aforma como ouviamos 53 32 12 154 26 11 57 3,1 11 6,620 0,002
meus problemas

Superiores hierarquicos:

a justica com que sentia 5 2,9 12 153 2,4 12 57 3,1 13 8,476 0,000
tratado

Importancia do tutor®

Ser nomeado um tutor

para acompanhamento 52 33 13 155 34 12 56 3,7 1.2 2429 0,090
do 1°ano de contrato

% Escala: 1 — Muito negativa (...) 5 — Muito positiva.
% Escala: 1 - Nada util (...) 5 — Muito util.
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Considerando que o universo em anélise voluntariamente cessou o vin-
culo contratual, procurou-se perceber, face a experiéncia vivenciada na socie-
dade civil, em que medida o ex-militar reconsideraria a possibilidade de voltar
ao SM. Ao analisar a Tabela 19, constata-se que, em cada um dos Ramos, parece
haver uma maior propensao da amostra considerada, para o “nao provavel” e
“pouco provavel” reingresso nas FFAA. De qualquer modo, o somatoério dos
que consideram “provavel” e “muito provavel”, ao nivel das FFAA, ultrapassa
0s 30% desse universo. Mas se a estes somarmos ainda os indecisos “nem pro-
vavel/nem improvavel”, o valor ascende a uns expressivos 42,9%. Este dado
pode constituir-se como relevante para as estratégias a implementar no ambito
da retencao.

Tabela 19 - Possibilidade de reingresso nas Forcas Armadas

Total
FFAA

N % N % N % N %

Marinha Exército FAP

Reingresso nas Forcas Armadas

Nao provével 12 245 59 388 22 393 93 362
Pouco provavel 13 26,5 29 191 12 214 54 21,0
Nem provavel / Nem improvéavel 5 102 17 11,2 7 125 29 11,3
Provavel 10 204 32 211 7 125 49 191
Muito provavel 9 18,4 15 9,9 8 14,3 32 12,5

4.1.5. Modelo de percurso profissional

Pretendeu-se também, analisar um modelo de percurso profissional para
aumentar o recrutamento e retencao do pessoal militar. Verifica-se que, em mé-
dia, os ex-militares concordam com todas as areas apresentadas, salientando-se
positivamente “ver possiveis funcoes a desempenhar” (Tabela 20).

Para implementar um modelo de percurso profissional, importa co-
nhecer a experiéncia vivida pelos militares nas fileiras e respetivos motivos de
abandono. Neste sentido, a tabela 21 indica varias causas que podem contribuir
para a decisao de sair das FFAA, entre as quais se salientam as “reduzidas opor-
tunidades de valorizacao profissional”, as “condi¢coes de vida e trabalho nas
Unidades” e a “insatisfacdo com o vencimento”. A analise da tabela ANOVA,
permite constatar que, relativamente a decisao de abandonar as fileiras, a FAP
evidencia menor relevancia nas variaveis “Condicoes de vida e trabalho nas
Unidades” e “Distancia da Unidade a minha area de residéncia”, relativamente
aos outros Ramos.
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Tabela 20 - Modelo de percurso profissional

Marinha

Exército

FAP

F P

N M DP N M DP

N M DP

Total

FFAA
N M DP

Utilidade de

um modelo

de percurso
profissional para
a carreira?

50

44

0.8

150

4,2

0.9

57

4,4

0.8 0,729 0,483 257

43

0.8

Concordancia
com modelo
de percurso
profissional®

Ver possiveis
fungoes a
desempenhar

50

4,6

0.7

150

4,6

0.7

57

4,7

0.5 0,594 0,553 257

4.6

0.7

Ver possibilidades
de formacao
profissional
disponiveis

50

4,5

0.7

150

45

0.8

57

4,8

0.5 2,903 0,057 257

4.5

0.7

Decisao de
abandonar as
fileiras®

A insatisfacao com
0 vencimento

50

4,0

1.1

150

4,2

1.1

57

3,8

1.2 3,860 0,022 257

41

1.1

Condigoes de vida
e trabalho nas
Unidades

49

4,2

1.0

150

4,2

1.1

56

3,6

1.3 7,152 0,001 255

41

11

Distancia da
Unidade a minha
area de residéncia

49

3,5

1.2

151

3,7

15

57

3,0

1.6 5,391 0,005 257

3.5

1.5

Reduzidas
oportunidades
de valorizacao
profissional

48

4,2

1.0

150

4,3

1.0

57

4,2

1.2 0,6200,539 255

4.2

1.1

Considerando as areas do modelo profissional apresentadas, foi ainda
solicitado aos ex-militares que enunciassem, de forma descritiva, outras areas
que considerassem pertinentes. Os resultados encontram-se registados na

Tabela 21.

" Escala: 1 — Nada util (...) 5 — Muito ttil.

% Escala: 1 — Totalmente em desacordo (...) 5 — Totalmente de acordo.
2 Escala: 1 — Nada importante (...) 5— Muito importante.
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Tabela 21 - Propostas para integrar um modelo de percurso profissional

Resposta dos Ex-militares a questao aberta:

Antes de escolher a especialidade, explicar as possiveis saidas profissionais

Reduzir tempo de espera entre candidatura e recruta

Avaliar a vocagao profissional, durante a formacao

Trabalhar por objetivos. Prever compensacoes por atingir esses objetivos

Progressao salarial ao longo dos anos de contrato

Maior empenhamento operacional

Para a melhoria do recrutamento e retencao dos militares em RV/RC,
importa estudar a insercao destes militares no MT civil ap6s a sua estadia nas
fileiras. Nesse sentido, os militares foram questionados sobre a utilidade da
passagem pela instituicao militar para a sua situacao de trabalho atual. Na Fi-
gura 6, observa-se que, no global das FFAA, o numero de participantes que
consideram que o SM foi util no acesso ao MT atual, corresponde a 33,9%. Ao
englobar os que o consideraram “razoavelmente util”, o valor atinge os 52,8%,
constituindo por sua vez um dado relevante, que mais de 47% dos militares da
amostra analisada, consideram que a sua passagem pelas FFAA, nao foi atil
para o ingresso na sua situagao profissional atual. Esta realidade ¢ distinta entre
os Ramos, porque se na FAP o valor positivo atinge os 62,3%, no Exército tota-
liza apenas 46,4%.

Utilidade da passagem pela institugido militar para o ingresso na situagio
profissional atual

Marinha ] | (4115‘

Exército

Total FA (47%)

0% 10% 20% 30% 40% 0% 60% 0% BO% 90% 100%

®Sem utilidade  #Razoavelmente util = Util

Figura 6 — Relevancia da experiéncia nas Forcas Armadas

Foi também solicitado aos inquiridos, que numa resposta aberta, enun-
ciassem as principais medidas que poderiam apoiar a transicao para o MT,
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dos ex-militares. As respostas com maior frequéncia encontram-se expostas
na Tabela 22.

Tabela 22 - Apoio na transicao para o mercado de trabalho

Resposta dos Ex-militares a questao aberta: gigﬁ%l;ﬁ:g;
Protocolo com empresas civis para reinsercao profissional 27
Formacao orientada para a reinsercao profissional 21
Formacao certificada aos seus militares 20
Apoiar a insercao na vida ativa, até dois anos apo6s a disponibilidade 10
Prioridade no acesso a funcao publica 6
Prioridade no acesso aos concursos das FSS 5
Reconhecer desempenho profissional 4
Acompanhar as tendéncias do mercado quanto a empregabilidade 4
Apoio financeiro (bolsa) para estudos durante o SM 4
Renovacao do Quadro de Civis com ex-militares 4
Formagao para voluntérios: Linguas; CFPIF, Informatica, etc. 4
@ O questionario possuia ainda uma questao de resposta aberta, referente

as medidas a implementar, que permitiu ao inquirido expressar a sua opiniao
por palavras proprias (Tabela 23). Pretendia-se, assim, obter respostas mais
aprofundadas®, bem como um indicador cruzado da importancia dos motivos
previamente referidos, considerando a relevancia da resposta a questao aberta,
pelo empenhamento adicional exigido.

Tabela 23 — Medidas a implementar para melhorar Servico Militar

Frequéncia
Medidas a implementar . . Total
Marinha Exército FAP FFAA

Aumentar vencimentos 16 59 9 84
Valquza(;ao/Reconhec1ment0 pelo trabalho 12 39 15 66
realizado
Forma(;ao profissional/especialidades 9 %6 18 53
certificadas
M'elh,orar. relacionamento com Superiores 5 2 5 3
Hierarquicos
Criar Quadro Permanente para Pracas 0 25 4 29

% Nao delimitadas por categorias previamente determinadas, como as restantes 22 questoes
fechadas.
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Tabela 23 - Medidas a implementar para melhorar Servico Militar (cont.)

Frequéncia
Medidas a implementar . . Total
Marinha Exército FAP FFAA
Melh'o%*ar mst.al’aqloes (alojamentos, salas 5 23 3 o8
convivio, refeitorio)
Melhorar condicoes de trabalho (material
inoperacional ou inexisténcia, fardamento, 5 16 6 27
armamento)
Promover agoes centradas no soldado
(respeito mutuo, valorizacao, melhores 2 13 11 26
incentivos)
Reduzir a sobrecarga de tarefas 4 16 4 24
Outsourcing para: faxinas, jardins, cozinha, 4 14 1 19
bares, outros
Realizar treino operacional realista 4 11 15
Promover a continuacao dos estudos 8 4 14
Promover uma cultura que estimula o
. . o 1 8 4 13
incentivo de forma positiva
Promover a progressao na carreira (posto
. 5 3 5 13
e vencimento)
Promover a imagem das FFAA (valores e
S 4 5 3 12
principios)
Realizar um recrutamento mais realista 3 12
Implementar contratos de longa duracao 0 9 2 11
Promover o equilibrio trabalho-familia 3 5 3 11
Pro'onve.r a colocacao na area de 0 1 0 1
residéncia
Minimizar o empenhamento sistematico
, . 1 9 0 10
fora da area de especialidade
Aumentar efetivos 3 5 2 10

4.2. INTERPRETACAO DOS DADOS DO QUESTIONARIO

4.2.1. Correlacao de Pearson

Para estudar as caracteristicas associadas aos motivos de ingresso, a

experiéncia dos militares nas fileiras e os comportamentos de saida, torna-se

importante analisar a relagao entre estas diversas variaveis. Nesse sentido, pro-

cedeu-se a analise do coeficiente de correlagao de Pearson®'.

Desta anélise, verificou-se que quanto mais “desafiantes forem as tare-

fas” (r=.66), “maior o envolvimento nos objetivos a atingir” e “maior o senti-

31O coeficiente de correlacao de Pearson (r) mede o grau de correlacao linear entre duas
variaveis quantitativas, assumindo apenas valores entre -1 (correlacdo perfeita negativa) e 1

(correlagao perfeita positiva) (medstatweb, 2018).
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mento de valorizagao pelo trabalho realizado” (r=.71). Também, a “percecao de
justica no tratamento por parte dos superiores”, esta diretamente relacionada
com a “capacidade/predisposicao que os superiores hierarquicos possuem para
ouvir os problemas dos subordinados” (r=.70), com a “valorizagao que atribuem
ao trabalho do subordinado” (r=.60) e com a “clareza na transmissao de orien-
tacoes” (r=.55).

No que diz respeito ao ingresso no MT, as “competéncias adquiridas”
(r=.55) e as “agoes de formacgao/cursos realizados” (r=.60) durante o SM, ma-
terializaram uma “valorizacdo para ingresso no MT”. Também o “integrar mis-
soes internacionais e de apoio a paz”, revelou uma associagao moderada com
a “atracao pela atividade e missoes das FFAA” (r=.59), “servir Portugal” (r=.59),
e a “atracao pela vida militar” (r=.50). Por fim, destacar que a possibilidade de
“continuar os estudos ou obter formacao” (r=.51) e os “incentivos a prestacao de
SM” (r=.50) materializam “oportunidades de valorizacao profissional”.

4.2.2. Modelo de Regressao Linear

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

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

Conforme Tabela 24, o modelo com melhor ajustamento aos dados
permitiu identificar as variaveis valorizacdo pelo trabalho realizado (B= .160;
t= 2.227; p=.027), utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA (B=.191;
t= 3.784; p=.000), superiores hierarquicos: ouvirem os problemas do militar
(B=.235; t= .248; p=.000), atracao pela atividade e missoes das FFAA (B=.195; t=
.165; p=.007), deterioracao das condigoes de trabalho ao longo do contrato (B=
-.138; t= -2.710; p=.007), incentivo: VPerm as FFAA (B= .206; t=2.740; p=.007),
incentivo: colocacao préxima da éarea de residéncia (B= -.129; t=-2.740; p=.007)
como preditoras significativas da experiéncia nas FFAA. A valorizagao pelo tra-
balho realizado salientou-se como a preditora que explica uma maior variancia.

O modelo apresentou um ajustamento significativo e moderado aos
dados (Z (7,173) = 20.549; p =.000; R2= .45) e demonstra que em ex-militares,

320 objetivo deste método ¢ identificar as variaveis independentes que estejam correlacionadas
entre si e identificar as que possam dar maior contributo para a previsao da avaliagao que o ex-
militar faz da sua experiéncia nas FFAA.
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maior satisfacao com a sua experiencia nas FFAA sao explicados em 45% por
maior valorizacao do trabalho, obtencdo de competéncias Uteis, e ainda, mais
comportamentos de escuta pelos Superiores hierarquicos, atividades e missoes
atrativas, possibilidade de ingressar nos QP e ficar colocado préoximo da area
de residéncia. No sentido contrario, a deterioracao das condicoes de trabalho
contribui negativamente para a experiéncia.

Tabela 24 - Modelo de Regressao Linear

B33 SE(B) B
Valorizagao pelo trabalho realizado .160** .053 .203
Utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA 1917 051 .246
rSnL;Egliores hierarquicos: ouvirem os problemas do o5 060 248
Atracgao pela atividade e missoes das FFAA 195%* 071 165
CDOertlf;‘;?gagéo das condicoes de trabalho ao longo do 138+ 051 163
Incentivo: VPerm as FFAA .206™* 075 166
Incentivo: colocagao préxima da érea de residéncia -.129* 061 -.126

4.3. O MobEeLo DE TURNOVER NAS FORCAS ARMADAS
PORTUGUESAS

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

Adicionalmente, considerando que todos os estudos analisados no sub-
capitulo 3.1., destacam a quebra das expetativas iniciais como um dos motivos
potenciadores de saida, é importante salientar que segundo a teoria do CPsi-
co este dado pode configurar uma quebra do CPsico, do ponto de vista do in-
dividuo. Neste sentido, pode afirmar-se que as relacoes estabelecidas entre a
instituicao e os seus militares, sao anteriores ao estabelecimento de contratos
formais. Deste modo, neste processo de aproximacao, os candidatos criam ex-
petativas dos seus direitos e deveres perante as FFAA, formando assim um con-
trato nao explicito de natureza essencialmente psicologica (Martins, 2014, p. 11).

Nesta investigacao, um elevado nimero de inquiridos afirma que as re-
lagOes com os superiores hierarquicos contribuiram igualmente para a decisao
de saida, porque eram pautadas por um sentido de injustica, desigualdade e

5 wn< 000 *p<.001 *p<.01.
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também indiferenca, face aos seus problemas. Nao sendo possivel mensurar
esta situacao, em virtude da natureza deste estudo, importa, no entanto, imple-
mentar medidas que permitam trabalhar a percecao da relacao subordinado/li-
der por forma a melhorar o seu impacto no compromisso afetivo contribuindo,
deste modo, para diminuir a probabilidade de ocorrer uma quebra no CPsico.
Das teorias motivacionais, com maior aplicabilidade neste caso, referem-se a
Teoria da Equidade de Adams (1965) e a Teoria da Expetativa de Vroom (1964),
que neste estudo sao apenas sumariamente afloradas. Enquanto a primeira de-
monstra a necessidade de equilibrio entre os investimentos (trabalho, nivel auto
percebido de dedicagao, avaliacao pessoal de desempenho, entre outros) e as
recompensas recebidas (em termos de salarios, reconhecimento ou estatuto),
em comparacao com outras pessoas em situacao semelhante, a Teoria da Expe-
tativa defende que a tendéncia para atuar de uma determinada forma, depende
da expetativa no resultado da sua atuagao e no grau de atratividade de tal re-
sultado (Cobra, 2005). Face ao exposto, o modelo global que se considera mais
adequado € o representado na figura 7, a qual €, por si mesma explicativa.

Adaptacio ao ambiente organizacional:
- Caracteristicas de personalidade | Compromisso afetiva @
- Congruéncia de valores C Psicologico
A l
Caracteristicas do emprego e da
organizagao Percecio da =  Satisfagdo no
qualidade de vida trabalho
'y r
Instrumental, &.0J.
» Medidas
- - - == ' Retengao
i »
)
1
1
|
T A J
- i
Nao-Instrumental, e.g. e ——————— - :
Helagao com o superior [ Comprometimento de
hierdrguico T o Continuidade
. - v
- Valorizagao trabalho 5 30 de alternativas d
- Justica dos procedimentos erce;aoenn:]:re:’:a vas de Intencdo de
- Employer Brandin,
ploy a turnover
A
i
Indicadores Macrogcondmicos - Turnover
Taxa de Desemprego

Fy

Eventos
criticos,/C hoques

Figura 7 - Proposta de modelo estrutural de turnover militar
Fonte: Adaptado a partir de OTAN (2007, p. 4B - 5).
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4.4. SiNTESE CONCLUSIVA

Neste capitulo, procedeu-se a andlise e apresentacao dos dados apura-
dos no inquérito realizado aos 339 ex-militares, identificando as causas que os
levaram a sair, assim como as medidas que potencialmente contribuiriam para
a sua permanéncia nas fileiras.

Os dados revelam que as FFAA beneficiam de um capital de atrativida-
de muito préprio, sendo as caracteristicas simbdlico-profissionais evidenciadas
como o principal motivo de ingresso. Considera-se que estes dados sao demons-
trativos de que a especificidade da instituicao militar possibilita o estabelecer de
uma relacdo nao estritamente transacional, do tipo relacional. No entanto, apos
a passagem pelas fileiras, 52% dos inquiridos afirmaram ter ficado com mé ima-
gem das FFAA. Se a estes niumeros acrescermos que 79%, assumiram ter criado
expetativas irrealistas face ao que é o SM e 47% terem considerado que a sua
passagem pelas FFAA, nao foi Gtil para o ingresso na sua situacao profissional
atual, considera-se existir uma relacao de influéncia, no que diz respeito a que-
bra de expetativas. E se é no circulo de amigos e familiares que os jovens tomam
conhecimento da possibilidade de ingressar nas FFAA, considera-se que esta
situagao nao é benéfica para as FFAA (DGPRM, 2012, p. 57).

Por conseguinte, em resposta a QD2, “As causas identificadas promo-
vem o turnover dos militares em RV/RC?”, conclui-se de forma afirmativa, na
medida em que na opinidao dos proprios ex-militares, o que mais contribuiu
para a sua saida das FFAA, foram as “reduzidas oportunidades de valorizacao
profissional”, as “condigoes de vida e de trabalho nas Unidades”, a “insatisfacao
com o vencimento” e a “deterioracao das condicoes de trabalho ao longo do
contrato” causas estas, ja identificadas nos estudos anteriores.

Por outro lado, face & QD3, “As medidas identificadas potenciam a re-
tencao dos militares em RV/RC?”, foi seguido um raciocinio distinto, na medida
que que se procurou perceber, se as medidas identificadas seriam suficientes
para evitar o turnover. Decorrente do inquérito aplicado, as medidas identifi-
cadas foram: (i) valorizagao pelo trabalho realizado; (ii) utilidade das competén-
cias adquiridas nas FFAA; (iii) superiores hierarquicos ouvirem os problemas
dos subordinados; (iv) atracdo pela atividade e missoes das FFAA; (v) VPerm as
FFAA; e (vi) colocacao proxima da area de residéncia. Considera-se assim, que
salvaguardando as respetivas diferencas entre os Ramos e Unidades, as medi-
das identificadas nos estudos anteriores, efetivamente, potenciam a retencao
dos militares em RV/RC. No entanto, do estudo agora realizado, verifica-se uma
predisposicao para os ex-militares atribuirem um maior valor relativo a valori-
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zagao do trabalho, a obtencao de competéncias Uteis e a necessidade de maior
atencao e disponibilidade dos Comandantes/Chefes.

5. APLICACAO DO EMPLOYER BRANDING
NAS FORCAS ARMADAS

Face as dimensoOes de proposta de valor que foram apresentadas nos
capitulos anteriores, o presente capitulo visa identificar, numa perspetiva insti-
tucional, as medidas que concretizam as dimensoes de proposta de valor apre-
sentadas.

Considerando que, normalmente sao os jovens que decidem qual a
empresa onde querem trabalhar, cabe as FFAA fomentar uma cultura orga-
nizacional, que possibilite, tanto a nivel interno com os seus militares, como
a nivel externo pelo MT, evidenciar-se como uma “marca empregadora”, pro-
movendo uma politica efetiva de atracao e retencao dos seus ativos (Cardoso,
2016, p. 28).

Esta defini¢do geral de “marca”, defendida por Cardoso (2016, p. 29), é
utilizada pelas empresas para projetar uma imagem, tanto nos colaboradores
como no MT, de que a empresa ¢ um bom local para trabalhar, criando uma
reputacdo externa e garantindo o alinhamento ao nivel interno com a organi-
zagao. Isto permite construir uma cultura organizacional, assente em valores,
cultura e praticas proprias da organizacao, que potenciam a atracao de colabo-
radores alinhados com a identidade da organizacao. Na Tabela 25, apresenta-se
uma comparacao entre os valores tradicionais e os que presentemente caracte-
rizam o EBrand.

Tabela 25 - Evolucao do Employer Branding

Tradicionais Atuais
Estabilidade de emprego Projetos desafiantes
Carreira profissional Flexibilidade e autonomia

- . Compatibilizagao vida profissional
Remuneracao e beneficios p ¢ p

e pessoal
Direitos adquiridos Comunicacgao aberta e informal
Valorizagao da hierarquia Estrutura horizontal
Reconhecimento da fidelidade Reconhecimento do mérito

Fonte: Adaptado a partir de Cardoso (2016).

184

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP03_p.139-210.indd 184 @ 28/11/2018 17:01‘ ‘



| T T ] ® C T ||

O PROBLEMA DA RETENCAO DE PRACAS NAS FORCAS ARMADAS. MEDIDAS CORRETIVAS

No entanto, se existem empresas cujas estratégias organizacionais nao
sao compativeis com estas expetativas profissionais, certo €, também, que nem
todos os colaboradores partilham deste perfil. Nos estudos realizados no seio
das FFAA, constata-se que esta tendéncia caracterizadora da atual sociedade,
nao ¢ transversal nas FFAA. Existindo seguramente outros fatores influen-
ciadores, a realidade é que a procura de estabilidade profissional é uma das
principais razoes apontadas pelos militares, para o abandono das fileiras. E a
reforcar esta ideia, constata-se (Tabela 26) que, quando surge um concurso de
admissao para o Curso de Guardas da Guarda Nacional Republicana (GNR),
o numero de candidatos militares é muito superior ao numero de vagas dis-
poniveis, em linha com a tendéncia nacional, uma vez que o numero total de
cidadaos que se candidatam chega a ser 26 vezes superior ao numero de vagas.
Esta necessidade de estabilidade podera ser influéncia do modelo econémico
da nossa sociedade, onde facilmente se constata que as leis de mercado sao
ditadoras. E que sem uma relacdo contratual estavel, dificilmente um jovem
tem possibilidade de adquirir uma habitacao propria ou mesmo um veiculo

automovel.
Tabela 26 — Concurso para o Curso de Guardas
@ da Guarda Nacional Republicana @
2016 2017
N.° Vagas 350 600
N.° Total candidatos 9346 4844
N.° Candidatos militares 2692 1525

Fonte: Adaptado a partir de Nunes (2018).

5.1. ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Considerando o papel relevante para a consisténcia e dominio do co-
nhecimento que se pretende explorar, bem como para a credibilidade dos ar-
gumentos a defender, foram realizadas entrevistas semiestruturadas as prin-
cipais entidades diretamente responsaveis pelos RH, no MDN e nos Ramos,
conforme Tabela 27, com vista a apresentar uma perspetiva institucional do
tema em analise.
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Tabela 27 - Identificacdo das Entidades Entrevistadas

Designacao Entidade Funcao Data
DN1 br. Alberto Diretor-Geral da DGRDN 02 abril 2018
Rodrigues Coelho
Marinha
Marl COM Anibal Diretor do Pessoal da Marinha 05 abril 2018
Soares Ribeiro
CMG Luis Chefe da Divisao de Recursos
Mar2 Sardinha (DIREC) do Estado-Maior da 23 margo 2018
Monteiro Armada
Exército
COR TIR Carlos Chefe da DIREC do Estado-Maior
Exel Matos Alves do Exército 29 margo 2018
« Direcao de Administracao
Exe2 CO.R Alvaro de Recursos Humanos (em 28 marco 2018
Seixas Rosas representacao)
TGen Rui Guerra ~ Comandante das Forcas
Exe3 Pereira Terrestres 27 margo 2018
BGEN Eduardo Comandante da Brigada
Exed Mendes Ferrao Mecanizada 20 margo 2018
FAP
FA1 COR Luis Graga Subdiretor da DdP da FAP 20 margo 2018
FA2 COR José Gaspar g:gi}? a DIREC do Estado-Maior 27 margo 2018
5.2. INTERPRETACAO DOS DADOS DA ENTREVISTA
&
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Figura 8 - Representacao grafica de ocorréncia de palavras®*

% A Figura 8, obtida a partir de software de analise qualitativa de fontes NVIVO, ilustra
graficamente a frequéncia relativa de termos existente em 35 referéncias, relativas as nove
entrevistas realizadas: Coelho (2018b); Ribeiro (2018); Monteiro (2018); Alves (2018); Rosas
(2018); Pereira (2018); Ferrao (2018); Graca (2018); Gaspar (2018).
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Os dados recolhidos traduzem os segmentos de resposta, fornecidos
pelas respetivas entidades e pretendem apresentar uma perspetiva organiza-
cional, de quem tem responsabilidades de gestao de RH, face ao que sao as va-
riaveis do Modelo de Regressao Linear (MRL), resultante do inquérito aplicado
aos ex-militares. Esta andlise e interpretacédo sera realizada segundo as dimen-
soes do EBrand, referidas na seccao 2.2.2., tendo-se reagrupado as respostas,
de acordo com as variaveis para as quais contribuem.

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

5.2.1. Dimensao Funcional

Considerando as caracteristicas funcionais do EBrand, a andlise as en-
trevistas (Tabela 28), comprova que a auséncia ou reduzido numero de incor-
poragoes de militares de 2011 a 2014 e a crescente reducao de efetivos ao nivel

@ das Pracas, origina que cada vez mais seja solicitado aos militares que efetuem
tarefas fora da sua area de especialidade. Esta situacdo contribui para os ele-
vados niveis de insatisfagao e a consequente quebra de expetativas, face ao
desfasamento entre a informacao que lhes foi prestada e a realidade que vie-
ram a encontrar. Conforme os estudos ja apresentados anteriormente, existem
diferencas significativas entre os Ramos.

Tabela 28 — Analise de contetido: Dimensao Funcional

‘ga;‘fd‘g:is Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Codigo
Valoriza(iéo‘do potencial humano a luz do Quadro Nacional A11
Competéncias
Valorizacdo Balan.cear qecessidades funcionais da orgar‘li‘zagéo eas A1l.2
pelo trabalho associadas a empregabilidade futura dos militares
realizado Potenc@ar oportunidades aos militares da componente Al.2
operacional para prosseguir estudos
Alterar o modelo de gestao de RH A2.2
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Tabela 28 — Analise de conteuido: Dimensao Funcional (cont.)

VELEREE) Segmentos de Resposta - Medidas a implementar Codigo
do MRL
Aumentar formacao profissional certificada permitiria A1
desenvolvimento pessoal e profissional :
Aumentar a qualidade do percurso profissional A1.1
Potenciar a conclusao do 12° ano durante o RC A1.2
Utilidade das  Desenvolver competéncias que traduzam vantagens face ao Al2
competéncias mercado civil :
adquiridas  Criar equipas de especialistas dedicados a estudar
nas FFAA  tendéncias de empregabilidade, estabelecer protocolos com A1.2
empresas civis
Aumentar a formacao profissional certificada e articulada
A1l1.2
com o SNQ
Alinhar sistemas formativos com os referencias nacionais A1.2
. Implementar programa de mentoria para, entre outros A1.2
Supemqr‘es objetivos, potenciar a conclusao do 12° ano A2.1
hierarquicos: - - .
. Implementar um sistema de recolha de informacao, desde a
ouvirem 0s . JEN .~ . . A2.2
candidatura até a transigao para a vida civil
problemas do - . -
militar Tutorla para promover comunicacao intercategorias e A2.2
intergeracional
Formagao civica a nivel do ensino bésico e secundario A1.1
Progressao Horizontal para a categoria de Pracas Al.1
Reduzir nimero de militares sem opcao de escolha de
. A2.1
Atracs ) especialidade
ragao pela Mensagem a transmitir aos possiveis candidatos tem de
atividade e z . P s
. ser genuina e verdadeira, com conteudos adaptados a A2.2
missoes das . DU
FEAA linguagem das audiéncias alvo
Apostar num acolhimento e integragao de proximidade A2.2
Promover agoes de divulgagao, independentes e especificas A2.2
dos Ramos ’
Restruturar processos de divulgacao A2.2
Sequéncia logica das atividades que realizam Al11
Reduzir percentagem de emprego de militares fora da area A2.1
de especializacao ’
) ~ Restabelecer a missao A2.1
feterloggg?o Redimensionar o dispositivo A2.1
as condigoes -
de trabalho Re.cc.)rrer ao Ogtsouicmg : A2.1
a0 longo do M}r}lstrar qualificagoes especificas para as tarefas que o A2.2
contrato militar tem de desempenhar
Fechar Unidades Militares — reducao de missoes e tarefas A2.2
Implementar sistemas de informacao integrados; servicos
. A2.2
partilhados
Melhoria das condi¢oes que o militar encontra na Instituicao A2.2
Incentivo: Realizar recrutamento local A2.2
colocagdo  Realizar recrutamento de especialidade A2.2
|IsEgnet] Atribuicdo de dupla especialidade A2.2
da area de . _
residéncia Previsibilidade de colocacao A2.2
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Face ao exposto, de forma transversal aos trés Ramos das FFAA, as me-
didas a implementar passam por: (i) transmitir mensagens genuinas e verda-
deiras, com conteudos adaptados a linguagem das audiéncias alvo (Coelho,
2018b; Ribeiro, 2018; Ferrao, 2018; Graca, 2018); (ii) criar um sistema de recolha
de informacoes que abarque as varias fases da relacao/percurso com as FFAA,
desde a candidatura até a transicao para a vida civil (Coelho, 2018b); (iii) criar e
implementar uma politica que permita um equilibrio entre as necessidades da
instituicao e a empregabilidade futura dos seus militares, assegurando que o
militar, a saida, tem as ferramentas que necessita para ingressar no MT (Coelho,
2018b; Graca, 2018; Gaspar, 2018); (iv) face a volatilidade e rapidez com que o
mercado evolui e ao desenvolvimento das relagdes de confianca, que demoram
anos a conseguir, torna-se necessario possuir especialistas dedicados aos pro-
gramas de desenvolvimento de oportunidades de trabalho (insercao profissio-
nal) (Ribeiro, 2018; Alves, 2018); (v) aumentar a formacao profissional certifica-
da e articulada com o Sistema Nacional de Qualificacdes (SNQ) (Ribeiro, 2018;
Monteiro, 2018; Coelho, 2018b; Rosas, 2018; Ferrao, 2018); (vi) alinhar os sis-
temas formativos com os referenciais nacionais, possibilitando percursos pro-
fissionais l6gicos (Coelho, 2018b); (vii) progressao horizontal, com a respetiva
gradacao de vencimento ao longo do tempo de contrato, a ser implementado a
semelhanca dos escaloes ou coincidir com a renovagao de contrato (Alves, 2018;
Ferrao, 2018); e (viii) contratualizar servicos para a realizacao de tarefas de apoio
de cariz administrativo (Coelho, 2018b; Alves, 2018; Rosas, 2018).

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

— Exército: (i) reduzir o numero de especialidades, para que sejam mi-
nistradas qualificacOes especificas para as tarefas que o militar tem de desempe-
nhar, permitindo maior flexibilidade e emprego na area que teve formacao; (ii)
realizar Recrutamento Local, nas regioes com maior dificuldade de recrutamen-
to, assegurando uma colocacao nas Unidades Militares da regiao; (iii) efetuar
Recrutamento de Especialidade para necessidades particulares, garantindo a
colocacao numa Unidade especifica; e (iv) atribuicao de Dupla-Especialidade,
que flexibiliza as possibilidades de colocacao do militar (Rosas, 2018; Alves,
2018).

— FAP: em virtude de a partir de 2015 ter passado a incorporar Sargen-
tos em RC, cujas condicoes de ingresso sao iguais as da categoria de Pracas,
propoe-se a realizacao de um estudo para avaliar o impacto desta alteracao.
Neste sentido, Graca (2018) referiu que excetuando as especialidades de Con-

189

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP03_p.139-210.indd 189 @ 28/11/2018 17:01‘ ‘



| T T ] ® C T ||

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

dutor e Policia Aérea, as restantes tém uma forte especializacao que esta ao
nivel dos sargentos. Para a maioria das &reas de apoio e/ou administrativas, a
aposta deveria ser o preenchimento dos cargos com civis, e para todas as areas
técnicas, que sao a esmagadora maioria da FAP, poderiam ser preenchidas ex-
clusivamente por sargentos. Ficaria apenas um numero limitado de Pracgas, com
vista as Forcas Nacionais Destacadas (FND), outros destacamentos (e.g., Afega-
nistao) e exercicios.

5.2.2.Dimensao Psicologica

Considerando o sentimento de pertenca, o reconhecimento e a prépria
cultura organizacional que caracterizam a dimensao psicologica do EBrand, a
Tabela 29 patenteia os segmentos de resposta referentes ao ambiente de traba-
lho, as relacoes interpessoais e ao trabalho de equipa.

Tabela 29 - Analise de contetido: Dimensao Psicologica

Variaveis Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Codigo
do MRL
Divulgacgao de videos promocionais com o testemunho B1.1
pessoal dos militares da categoria de Pracas
@ Promover mensagem de utilidade das FFAA, no plano B1.1 @
Valorizacdo _interno e externo :
pelo trabalho A tutoria clieye ser uma escolha por mérito e oficializada B1.1
realizado em cerimonia
Investir na imagem dos militares. Coeréncia entre os atos B1.1

e as palavras
Desenvolver Guia Profissional do Militar RC B2.1

Utilidade das  Trabalhar na transicao para a sociedade civil, desde

N . ~ B1.1
competéncias a incorporagao
adquiridas Desenvolver a confianca dos que prestam servico e B11
nas FFAA  dos empregadores que depois os irdo acolher :
Preparar os nossos quadros (Oficias/Sargentos), para
) exercerem a lideranca das novas geragoes que procuram B11
Suger 10res  estabilidade, competéncias e satisfagao profissional e ’
hierarquicos:  pegsoal
ouvirem os Através das Chefias, valorizar a profissao militar B1.1
problemas do - -
militar Alinhamento entre os RH e a Cadeia de Comando B1.1
Promover uma cultura de profissionalizacao B1.2
Integrar a linguagem do Colaborador B2.2
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Tabela 29 - Analise de contetido: Dimensao Psicoldgica (cont.)

‘:ifllcl‘;fllds Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Cédigo
Avaliar de que forma a mensagem € percecionada pelos B11
militares ’
Alinhar imagem divulgada com o que realmente se encontra B1.1
apos o ingresso nas FFAA ’
Aumentar a informacao relativa a vivéncia diaria nas B1.1
Unidades Militares ’
Potenciar a divulgacao de informagoes relativas ao possivel B1.1
percurso profissional ’
Envio regular de informacao aos possiveis candidatos B1.1
relativa a spots promocionais e reportagens realizadas ’
Promover educagao para a cidadania B1.1
Potenciar a divulgacao da utilidade das FFAA para B1.1

Atracao pela asociedade )
atividade e Melhorar a atratividade de cariz material, nomeadamente

missoes das  as condi¢des de vida, remuneracdo, instalagdes e sistemas B1.1

FFAA de satde

Comunicar mais e melhor. Vetores: profissionalismo
e competéncia dos RH; disponibilidade; prontidao e
solidariedade para a seguranca e bem-estar dos seus B1.1
concidadaos; competéncia operacional demonstrada por
todo o mundo e reconhecida internacionalmente
Desburocratizacao dos processos de recrutamento e selecao B1.1
Apoiar a criacao e desenvolvimento de uma Cultura de B1.1
Defesa, de forma transversal na sociedade, desde a escola ’
Potenciar o uso da tecnologia B1.2
Integrar medidas concretas de orgulho de pertenca ao
Ramo das FFAA que integra, assente na identificacao B2.2
com os valores
Informacao completa e ajustada a audiéncia alvo B1.1
Tratamento profissional nos direitos e deveres B1.1
Adequar condicoes proporcionadas aos jovens, de acordo B1.1
com o padrao atual ’
Alinhar as estruturas de recrutamento, retencao e apoio B1.1
a transicao ’

Deterioracéio Promover programas tr%nsversais para melhorar o B1.1

das condicoes recruta@ento ea rgt?n(;ao. .
de trabalho Melhoria das condi¢oes existentes nas Unidades —
a0 longo do infraestruturas, alimentacao, materiais, equipamentos B1.2
contrato e fardamento

Adaptar metodologias de formagao e trabalho, aprendendo B1.2
com estas novas geragoes ’
Recorrer ao outsourcing ou a contratagao de civis para
as tarefas nao operacionais, relacionadas com limpezas, B2.1
jardinagem e alimentacao
Sistematizar processos que permitam apostar na tecnologia B2.1

e rentabilizar os RH existentes
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Certo que, o militar contratado é um profissional, nos direitos e nos de-
veres (Alves, 2018), a acao de comando desempenha um papel central na al-
teracdo de mentalidades que é a incorporacao da linguagem do colaborar na
instituicao. Sem desvirtuar, aquilo que é a natureza das FFAA, é fundamental
acompanhar a evolucao da sociedade atual. O comprometimento organizacio-
nal para os jovens de hoje, passa muito por um sentimento de participacao na
decisao e por entender as razoes que assistem a determinada decisao. E isto,
em nada coloca em causa o sentido de disciplina e hierarquia que caracteriza
as FFAA.

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

O Guia Profissional do Militar RC, que se propoe para implementacao,
permitird desenvolver percursos profissionais nas FFAA, contendo as varias
fases e respetivos tempos de formacao de cada uma das fases, possibilitando
trabalhar na transicao para a sociedade civil, desde a incorporacao (Coelho,
2018b). Num sistema profissionalizado, nao faz sentido que um percurso militar
se esgote em servigos de escala (seguranca) e tarefas indiferenciadas de limpeza
ou conservacao de instalacoes (Coelho, 2018b), pelo que importa sistematizar
processos que permitam apostar na tecnologia e rentabilizar os RH existen-
tes podendo-se, por exemplo, recorrer a instalacao de vedacoes e camaras de
vigilancia, ao outsourcing ou funcionérios civis para tarefas nao operacionais
(Alves, 2018; Ferrao, 2018).

A semelhanca do que é feito nos cursos das Academias Militares e na
Escola Naval, também todos os cursos de formacao inicial e de qualificacao de
todas as categorias, devem trabalhar a identificacdo com o Ramo a que per-
tencem, devendo para o efeito ser desenvolvidos simbolos, imagens e slogans
ligando as FFAA, os seus valores, as pessoas e a tecnologia (Rosas, 2018; Ferrao,
2018). Por outro lado, em apoio da implementacao transversal na sociedade de
uma cultura de defesa, propoe-se: (i) realizar junto dos professores, acoes de
formacao civica, que entre outras, inclui a area de defesa; e (ii) potenciar visitas,
com possibilidade de permanéncia em Unidades Militares (Graga, 2018).

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

Importa ainda destacar a efetiva necessidade de melhorar/implementar
uma estratégia de RH para o recrutamento e retenc¢ao. Em primeiro lugar, ali-
nhar as estruturas de recrutamento e de formagao, com uma clara aposta na
retencao, na preparacao e qualificacao dos militares. Isto permitira atuar de for-
ma integrada nas trés dimensoes da profissionalizagao - (i) o recrutamento; (ii) a
retencao; e (iii) o apoio a transicao - promovendo o desejado equilibrio entre as
necessidades da instituicao e as de empregabilidade futura dos seus militares
(Coelho, 2018b).

5.2.3. Dimensao Econémica

Em linha com os estudos anteriores ja apresentados, também o inquérito
aplicado aos ex-militares, evidencia que apesar da insatisfacdo com o salario,
nao sao os baixos vencimentos o fator explicativo da insatisfacao com a sua
experiéncia nas FFAA. No entanto, os baixos valores com que foi apreciada esta
dimensao, justificam a sua integracao nesta andlise de conteido da dimensao

economica.

Tabela 30 - Analise de contetido: Dimensao Econémica

VEREEE Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Codigo
do MRL
Incluir contagem do tempo de servico prestado em RV/RC C1.2
para progressao de carreira na Administracao Publica ’
Permitir o acesso ao contingente de vagas para ensino
superior publico, independentemente de estarem ou ja C1.2
terem estado inscritos anteriormente
L Permitir que os militares com quatro anos de servico,
Valorizacao possam concorrer aos concursos internos de ingresso na C1.2
pelotrabalho  fnc30 pablica
realizado

Permitir o acesso ao subsidio para pagamento de propinas a
partir do quinto ano de contrato

Encetar processos de reconversao profissional C1.2
Realizar protocolos com entidades externas para apoiar a
reinsercao profissional

Aumentar os vencimentos C1.2

Cc1.2

C1.2
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Tabela 30 — Analise de contetido: Dimensao Econémica (cont.)

NETLENEE Segmentos de Resposta — Medidas a implementar Codigo
do MRL
Incremento do nimero de qualificagoes ministradas C1.2
Aumento dos mecanismos de apoio a transicao para a vida 1.2
. civil ’
Utilidade das : e ; R ; -
. Criar condigoes para maior utilizacao dos incentivos
competéncias - . o C1.2
g durante a Prestacao Servico Militar (PSM)
nas FEAA IP\{/Iéximizar a certificacao da formacgao ministrada durante o 1.2
Criar condicoes para que as FFAA sejam um ponto de apoio 1.2
para quem quer estudar ’
Atracao pela
a‘gwgl ade e Estabelecer contratos de maior duragao C1.2
missoes das
FFAA
Incenth\o: Realizar estudo das potencialidade e vulnerabilidades,
VPerm as . . . . C1.2
FFAA tirando partido da experiéncia da Marinha

No que diz respeito aos vencimentos da categoria de Pragas, constata-se
que, presentemente, estes reivindicam a equiparacao a outras profissoes, a que
acresce a necessidade de recompensa financeira por tarefas especificas que sao
desenvolvidas com outros profissionais, como sejam as FSS, os Bombeiros ou
a Autoridade Nacional de Protecao Civil (ANPC) (Ferrao, 2018). Também con-
tribui para esta problemética, o facto da Policia de Seguranca Publica (PSP), em
2015, com a aprovagao do novo estatuto, ter criado posicoes remuneratoérias
mais vantajosas. Ainda sobre vencimentos, importa referir que para uma Pra-
ca que tem o 9° ano, possivelmente o seu equivalente na sociedade civil esta
equiparado em termos de vencimento; contudo, considerando as Pracas com o
12° ano, com especialidades altamente técnicas, similares a da categoria de sar-
gentos, em termos de formacao e horas de empenho, verifica-se que o regime
remuneratorio podera estar efetivamente desajustado (Graca, 2018).

O RI encontra-se em revisao, mas preconiza o incremento de medidas
para a obtencao de qualificacoes certificadas, bem como mecanismos de apoio
a transigao para a vida civil. Contudo, o desafio para os Ramos, passa por criar
condicoes que possibilitem maior acesso aos incentivos, particularmente os de
carater formativo, no decorrer dos anos de contrato do militar. O Regime de
Contrato Especial (RCE) que também se encontra em revisao, prevé a possibili-
dade de serem estabelecidos contratos de maior duragao, para areas de elevado
grau de complexidade técnica e que implicam processos formativos mais pro-
longados. Serad importante salvaguardar que o preencher deste quadro se faga
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de forma gradual ao longo os anos, para minimizar o impacto de muitas saidas/
entradas ao mesmo tempo. Aqui, o desafio reside na necessidade de criar con-
dicoes que assegurem a integracao no MT aos 40 anos de idade (Coelho, 2018b;
Ribeiro, 2018; Alves, 2018; Gaspar, 2018).

Para apoiar a integragao no MT ap6s a conclus@o do periodo de presta-
¢ao de SM, € necesséario promover o SM nas FFAA, para que a experiéncia ad-
quirida pelos militares, seja relevante e devidamente valorizada num contexto
de empregabilidade, junto do tecido empresarial nacional. Deste modo, estarao
criadas as condicoes que possibilitam o estabelecer de protocolos para a colo-
cacao profissional dos militares ap6s a conclusao do contrato. Neste particular,
a Marinha através do seu Gabinete de Carreiras e Recolocacao Externa da DdP
faculta aos seus militares que cumprem a totalidade do RC, a adesao a platafor-
ma “Oportunidades Profissionais”, com acesso a ofertas de emprego por parte
de empresas nacionais e a agoes de formacao/preparacao para o MT (Ribeiro,
2018; Monteiro, 2018).

Considerando que, por defeito, todos os militares que cumprem a totali-
dade dos anos de contrato, devem estar habilitados a integrar o MT em melho-
res condicoes do que quando ingressaram nas fileiras, torna-se necessario en-
cetar processos de reconversao profissional, nomeadamente para os militares
das areas de combate (Coelho, 2018b; Alves, 2018).

5.3. SiNTESE CONCLUSIVA

A fim de identificar as medidas que concretizam as dimensoes de pro-
posta de valor apresentadas, o presente capitulo procurou apresentar uma
perspetiva organizacional, de quem tem responsabilidades de gestao na area
dos RH. A primeira constatacao que importa destacar é que, na sequéncia da
preocupacao transversal da DGRDN e dos Ramos, relativa a escassez de RH
nas FFAA, nomeadamente na categoria das Pracas, estao a ser implementados
vérios programas e projetos com vista a potenciar o recrutamento e a retencao.

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

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

— “Valorizacao pelo trabalho realizado” — balancear entre as necessi-
dades da organizacao e a empregabilidade futura dos militares, apostando na
formacao certificada, aumento dos vencimentos, realizacao de protocolos com
entidades externas e incentivos, como o acesso ao subsidio para pagamento de
propinas a partir do quinto ano de contrato;

— “Utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA” — aumentar as
acoes de formacgao profissional certificada e criar equipas de especialistas dedi-
cados ao estudo das tendéncias de empregabilidade;

“Superiores hierarquicos: ouvirem os problemas do militar” — realizar
de forma regular estudos de satisfacao, implementar acoes de tutoria, preparar
Oficiais e Sargentos para liderar as novas geracoes, integrar a linguagem do
“colaborador” e alinhar os RH com a Cadeia de Comando;

— “Atracao pela atividades e missoes das FFAA” — Promover a criagao
e desenvolvimento de uma cultura de defesa na sociedade, alinhar a imagem
divulgada com o que realmente se encontra apos o ingresso, avaliar a forma
como a mensagem € efetivamente percecionada pelos destinatarios, comunicar
mais e melhor, com conteuidos adaptados a linguagem das audiéncias alvo, des-
burocratizar os processos de recrutamento e selecao, possibilitar a progressao
horizontal para a categoria de Pracas e reduzir o nimero de militares sem opg¢ao
de escolha de especialidade.

“Deterioracao das condicoes de trabalho ao longo do contrato” — re-
duzir a percentagem de emprego de militares fora da sua area de especializacao,
adequar as missoes e tarefas aos efetivos existentes, apostar na sistematizacao
de processos, recorrer ao outsourcing ou a contratacao de civis para as tarefas
de cariz nao operacional, melhorar as condigoes materiais e de habitabilidade,
e promover programas transversais para melhorar o recrutamento, a retengao
e 0 apoio a transicao.

Desta forma, pode-se afirmar que as areas que potenciam a retencao, sao
a estabilidade profissional, a formacao e qualificacao e melhores vencimentos.
A chave para potenciar as medidas de retencao sao a satisfacao e a motivacao.

6. CONCLUSOES

Em resultado da analise e reflexao critica a presente investigacao, e pro-
curando estruturar as conclusoes, importa antes de mais relembrar o seu OG.
Assim, almejou-se identificar medidas corretivas para a retencao dos militares
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da categoria de Pracas em RV/RC nas FFAA, de modo a contribuir para o au-
mento do tempo médio de permanéncia dos militares desta categoria, nas filei-
ras das FFAA. Este OG foi substanciado pela procura de resposta a uma QC:
Que medidas corretivas implementar, para mitigar os motivos que conduzem a
cessacao antecipada do vinculo contratual?

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

No primeiro capitulo, foi sistematizada e aprofundada a metodologia
formulada para a consecucao desta investigacao. Concomitantemente, foi de-
senvolvido um corpo concetual que permitiu normalizar os termos utilizados ao
longo do estudo.

No segundo capitulo para responder a QD1, “Quais as causas que pro-
movem o turnover e as medidas que potenciam a retencao dos militares em RV/
RC?”, procedeu-se a anéalise documental com base nos estudos mais recentes
realizados pelos Ramos e pelo MDN. O quadro contextual e as especificidades
que cada estudo contempla, ndo permitem uma analise comparativa dos mes-
mos. No entanto, é possivel aferir o sentido evolutivo das principais razoes que,
ao longo dos anos, tém sido evocadas para justificar a saida dos militares e que
potenciam a sua retencao, respetivamente. Assim, as causas que promovem
o turnover, sao: (i) insatisfagao face as expetativas pessoais e profissionais; (ii)
sobrecarga de tarefas e servigos; (iii) reduzidas oportunidades de desenvolvi-
mento e valorizacao profissional; (iv) vencimentos reduzidos; (v) incerteza re-
lativa a possibilidade de ingressar no QP; e (vi) inexisténcia de VPerm para as
Pracas do Exército e da FAP. Por outro lado, as medidas que potenciam a re-
tencdo, prendem-se sobretudo com: (i) maior facilidade em obter um VPerm as
FFAA; (ii) auferir um vencimento superior; (iii) conciliar estudos com trabalho;
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(iv) ser colocado em Unidade mais proxima da residéncia; (v) obter formagao
profissional certificada; (vi) valorizar a profissao militar, junto da sociedade; (vii)
implementar contratos de longa duracao; e (viii) estabelecer protocolos com
empresas para o desenvolvimento de oportunidades. Deste modo considera-se
que foi dado resposta a QD1.

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

Para responder a QD3, “As medidas identificadas potenciam a retengao
dos militares em RV/RC?”, foi utilizada uma regressao linear para obter um
modelo parcimonioso que permitisse predizer a avaliacao que o ex-militar faz
da sua experiéncia nas FFAA. Deste modo, o MRL apresentou um ajustamento
significativo, e demonstra que a avaliagao dos ex-militares, relativamente ao
seu tempo nas fileiras, prova que a “valorizacdo pelo trabalho realizado” é a
variavel mais significativa. Segue-se a formagao profissional certificada, con-
siderando a “utilidade das competéncias adquiridas nas FFAA”, bem como a
percecao de justica no tratamento por parte dos Comandantes/Chefes, naquilo
que sera a sua capacidade/predisposicao para “ouvir os problemas do subor-
dinado”. Também a participacdo em missoes internacionais e a realizacao de
tarefas desafiantes, contribuem de forma preponderante para a “atracao pelas
atividades e missoes da FFAA” e “satisfacao profissional”. No sentido contra-
rio, a “deterioracao das condigoes de trabalho ao longo do contrato” contribui
negativamente para a experiéncia. Em virtude do RI se encontrar em reformu-
lacao, optou-se por nao efetuar uma analise ao mesmo, mas antes evidenciar
as medidas que os ex-militares consideram como fulcrais num novo RI. Assim,
os destaques vao para o “VPerm as FFAA”, seguido da “colocacao proxima da
area de residéncia”.

Importa ainda relevar alguns aspetos, que neste estudo, corporizam es-
pecificidades dos Ramos. A existéncia do QP da categoria de Pracas da Mari-
nha, revela-se um fator potenciador ao nivel do recrutamento e retengao. No
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entanto, a relevancia de um contrato de longa duracao € significativamente
mais reduzida, que nos outros Ramos. Para o Exército, é a importancia de po-
der concorrer as FSS que mais se destaca como fator potenciador de recruta-
mento. Por outro lado, em virtude do desfasamento relativo aos outros Ramos,
importa ao Exército potenciar as oportunidades de valorizagao profissional e
de progressao na carreira, bem como, a utilidade das competéncias adquiridas
nas fileiras. E também relevante, melhorar a percecao dos seus militares quan-
to ao sentido de justica e ao sentirem-se ouvidos pelos superiores hierarquicos.
Para a FAP, os ex-militares destacam a atracao pelas suas atividades e missoes,
a formacao obtida e a possibilidade de compatibilizar a vida militar com os es-
tudos, como fatores potenciadores de recrutamento e retencao. Considera-se
assim, que salvaguardando as respetivas diferencas entre os Ramos e Unida-
des, as medidas identificadas nos estudos anteriores, efetivamente, potenciam
a retencao dos militares em RV/RC. No entanto, evidencia-se que os ex-mili-
tares atribuem um maior valor relativo a valorizacao do trabalho, a obtencao
de competéncias Uteis e a necessidade de maior atencgao e disponibilidade dos
Comandantes/Chefes.

No quarto capitulo, para responder a QD4, “Quais as medidas que ins-
titucionalmente, concretizam a implementacao nas FFAA das dimensoes de
proposta de valor apresentadas?”, procurou-se apresentar uma perspetiva or-
ganizacional, de quem tem responsabilidades de gestdo na area dos RH. Apesar
do alinhamento entre as medidas propostas pelos ex-militares e as medidas
que os entrevistados consideram como necessarias ser implementadas, existe
uma discrepancia relativa a variavel “VPerm as FFAA”, que para os primeiros
materializa uma medida preditora da satisfacao nas FFAA, mas que para os
segundos é considerada pouco significativa.

Todavia, para as restantes variaveis apresentadas, os entrevistados de-
notam um elevado grau de comprometimento, patenteando que a implemen-
tagao das medidas apresentadas ao longo do capitulo, orbitam em torno da
valorizagao do potencial humano, sendo fundamental o equilibrio entre as ne-
cessidades organizacionais e as expetativas dos militares. Para tal, a insercao
profissional no MT, deve ter inicio na incorporacao através do desenvolvimento
de competéncias e da formacao profissional certificada, potenciando a credibi-
lidade junto das entidades empregadoras.

No entanto, a concretizagao destas medidas, implica o alinhamento dos
RH com a Cadeia de Comando, e o promover de uma cultura de profissionali-
zacao, integrando a linguagem do “colaborador”. Outro aspeto relevante, pren-
de-se com a necessidade de promover relacoes mais humanas e proximas, com
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vista a colmatar os efeitos nefastos do isolamento social, que as novas tecnolo-
gias provocam.

De forma consensual, é ainda destacada a importancia de promover a
criacao e desenvolvimento de uma cultura de defesa, que deve comecgar na es-
cola. Do mesmo modo, é necessario comunicar mais e melhor, com contetidos
adaptados a linguagem das audiéncias alvo e alinhando a imagem divulgada
com o que realmente se encontra apos o ingresso. Para tal, ¢ fundamental ava-
liar de que forma a mensagem é efetivamente percecionada pelos destinatarios.

Existe ainda um alinhamento no que diz respeito a necessidade de ade-
quar as missoes e tarefas aos efetivos existentes, ressalvando a importancia de
apostar na sistematizacao de processos que potenciem o uso da tecnologia, na
utilizacao de servigos partilhados e no recurso ao outsourcing ou a contratagao
de civis para as tarefas de cariz nao operacional.

Face a investigacao realizada, considera-se que a resposta a QC formula-
da se funde com as recomendacoes que se consideram por bem tecer. Conside-
rando que, em quase 20 anos de profissionalizacao, existem dimensoes que nao
foi possivel atuar ou implementar, é atualmente imperioso, face as dificuldades
de recrutamento e retencao, abandonar a cultura organizacional assente nos
principios do SMO e adotar plenamente a profissionalizacao.

Deste modo, como corolario da investigagao realizada e com vista a col-
matar as lacunas identificadas, sao apresentadas, no Quadro 3, algumas pro-
postas de medidas corretivas que potenciam a retencao de Pracas nas FFAA.
Enquadradas pelas variaveis do MRL, aplicado no capitulo trés, sao evidencia-
das as medidas corretivas a implementar, apresentando ainda as “Causas” que
as mesmas procuram mitigar, bem como, a finalidade que se pretende atingir,
com a implementacgao da referida medida.
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Quadro 3 - Propostas de medidas corretivas

Variaveis do
MRL

Medidas corretivas

Causas/Finalidade

Valorizacao
pelo trabalho
realizado

Maior feedback (positivo/negativo) do
trabalho realizado

Promover uma maior autonomia nas
tarefas atribuidas

Atribuir tarefas desafiantes

Percecgao de nao
valorizacao do
trabalho realizado /
Permitir uma maior
partilha de tarefas,
responsabilidades
e aumentar o
sentimento de
valorizacao pelo
trabalho realizado

Cerimonia de desvinculacao para os
militares que cumpram o tempo maximo
em RC, com entrega de uma carta de
despedida, salientando as principais
competéncias adquiridas e a sua
experiéncia profissional

Promover uma politica de beneficios e de
valorizacao, que contemple: capacitacao
continua, plano de carreira, possibilitando
também o feedback dos colaboradores

Potenciar oportunidades que permitam
aos jovens, cada vez mais escolarizados,
continuar a estudar

Desenvolver guia profissional do militar
RC

Percecao de nao
valorizacao do
trabalho realizado /
Valorizar/Reconhecer
potencial humano

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

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

Expetativas
irrealistas
evidenciadas /
Aproximar a
mensagem
transmitida a
realidade encontrada

Permitir que os militares com quatro
anos de servi¢co possam concorrer aos
concursos internos de ingresso na funcao
publica

Permitir o acesso ao subsidio para
pagamento de propinas a partir do quinto
ano de contrato

Aumentar vencimentos

Vencimento de um
militar da Categoria
de Pracas é inferior
ao ordenado minimo
/

Tornar a PSM mais
atrativa

‘ ‘ 20181128_ARES26_CAP03_p.139-210.indd 201

201

28/11/2018 17:01 ‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

Quadro 3 - Propostas de medidas corretivas (cont.)

Variaveis do

Medidas corretivas

Causas/Finalidade

promovam formagcao orientada para a
insercao profissional

Estabelecer protocolos com entidades
externas, que potenciem a insercao
profissional dos militares no final do RC

Apoiar a insercao na vida ativa, até dois
anos apos passagem a disponibilidade

Realizar acoes de formacao que acrescam
valor e competéncias aos militares,
nomeadamente: cursos de linguas, CFPIE,
informatica, entre outros

Criar condigoes para maior utilizacao dos
incentivos durante a prestacao de servico

MRL
Aumentar formacao e certificacao
profissional
Desenvolver competéncias que traduzam .
vantagens face ao mercado civil Redumdgs
Reconhecimento e valorizacao das gg ;)g;igll?/?r?lii?oe
competéncias, capacidades e experiéncia .
adquirida durante a PSM proﬁgsml}al/
— - -~ Valorizagao para

Trabalhar na transu;ap para a insercao ingresso no mercado
profissional, desde a incorporacao de trabalho
Desenvolver a confianca dos que prestam
servico e dos empregadores que 0s irao
acolher

Utilidade das Criqr equipgﬁ de espeiialistaf paraMT

N apoiar os militares na Insercao no MT,
Czr(;g)l;treigglsas que acompanherr} as tendéncias do Cpm valores
nas FFAA mercado quanto a empregabilidade e que distintos entre

0S ramos, N0
global das FFAA,
aproximadamente
50% dos ex-militares,
declarou que a
passagem pelas
FFAA nao foi util
para ingressar no
mercado de trabalho
/ Visa o acréscimo de
competéncias e de
curriculo profissional
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Quadro 3 - Propostas de medidas corretivas (cont.)

Variaveis do
MRL

Medidas corretivas

Causas/Finalidade

Superiores
hierarquicos:
ouvirem os
problemas do
militar

Promover acoes de lideranca transversais
a todos os escaloes, focadas na lideranga/
chefia das novas geracoes. Tratar com
respeito e dignidade. Preocupagao com o
bem-estar

Implementar sistema de avaliacao 360°.
Considerando as implicacoes legais, no
imediato, deve ser realizada com carater
qualitativo

Ouvir preocupacoes, necessidades e
sugestoes

Promover uma comunicacao fluida,
pessoal, humana, personalizada e focada
nas necessidades de ambas as partes

Tutoria para promover comunicagao
intercategorias e intergeracional

Percecao de injustica
/ Aumentar a
percecao de justica
no tratamento por
parte dos superiores

Fornecer mais informacgao, delegar mais
responsabilidades e aumentar nivel de
participacao na tomada de decisao

Promover uma cultura de
profissionalizacao

Promover o alinhamento entre os RH e a
cadeia de comando

Implementar plano para recolha regular
de informacao, desde a candidatura, até
dois anos ap6s a PSM e realizar entrevistas
e inquéritos para avaliar o engagement e
apoiar a satisfacao, o comprometimento, a
motivacao e atitudes

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

Insatisfagao ao nivel
das expetativas
pessoais e
profissionais /
Aumentar os niveis
de satisfacao e
comprometimento
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Quadro 3 - Propostas de medidas corretivas (cont.)

Variaveis do
MRL

Medidas corretivas

Causas/Finalidade

Atracao pela
atividade e
missoes das
FFAA

Melhoria das condi¢oes de habitabilidade
e de trabalho (alojamento, alimentacao,
fardamento, equipamento e armamento)

Aumento da atividade operacional

Manual de acolhimento

Apostar num acolhimento e integragao de
proximidade

Implementar um modelo de percurso
profissional

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

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

Potenciar a divulgacao de informagoes
relativas ao possivel percurso profissional

Maior aposta nas redes sociais e na
tecnologia

Promover iniciativas de responsabilidade
social

Promover o dia da familia/amigos

Valorizagao social da profissao militar

Apoiar a criacao e desenvolvimento de
uma Cultura de Defesa

Para a criacao

das expetativas
irrealistas, face

ao que é o SM, os
inquiridos destacam
a informacao
transmitida no
recrutamento, o
mau relacionamento
com 0s superiores

e o deteriorar

das condicoes de
trabalho, ao longo do
tempo / Aumentar

a atratividade das
FFAA

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

No global das FFAA,
42,9% inquiridos,
manifestou

essa intengao

/ Rentabilizar

o investimento

ja realizado
anteriormente
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Quadro 3 - Propostas de medidas corretivas (cont.)

Variaveis do

das condicoes
de trabalho
ao longo do

MRL Medidas corretivas Causas/Finalidade
Gestao de RH mais flexivel e tolerante Contlito trabalho-
familia / Adequar
Sistematizar processos que permitam o trabalho as
apostar na tecnologia e rentabilizar os RH necessidades da
familia
Maior rotatividade de funcoes Sobrecarga
i i - de servicos /
_Implementar 51ste_mas de {nformagao Distribuicio mais
integrados e servicos partilhados equitativa das tarefas
Recorrer a Outsourcing para tarefas nao
operacionais (e.g., servigcos de limpezas,
alimentacao, exploracao de bares, Quebra de
Jjardinagem) expetativas face ao
Deterioracio Durante a formacao, conhecer a realidade trabalho /
< das atividades desenvolvidas diariamente Reduzir o

nas Unidades

Criar mecanismos que permitam
identificar os colaboradores mais

empenhamento fora
da respetiva area de
especialidade

contrato . S
alinhados com a cultura organizacional.
Entender, cuidar, investir e liderar
Quebra de
. tati /
Alinhar as estruturas de recrutamento, expe' a'1'vas
- S e Possibilitar uma
retencao e apoio a transicao N
sequéncia logica do
percurso militar
Grande discrepancia
face ao que estao
Melhoria das condigoes existentes nas habituados /
Unidades: infraestrutura, alimentacao, Adequar condicoes
materiais, equipamentos e fardamento proporcionadas aos
jovens, de acordo
com o padrao atual
Incentivo: Realizar recrutamento local ) .
1 ~ - — Motivo de rescisao/
colocacao Realizar recrutamento de especialidade nio renovacio de
proéxima —— — . .
da area de Atribuicdo de dupla especialidade contrato / Reduzir o
c yA . T ~ turnover
residéncia Previsibilidade de colocacao
Instabilidade
Incentivo: Realizar estudo das potencialidades e profissional / Aferir
VPerm as vulnerabilidades, tirando partido da exequibilidade do
FFAA experiéncia da Marinha modelo de QP para

Pracas

Este estudo permitiu aprofundar o conhecimento relativo a tematica da

profissionalizagao, demonstrando que se nao existir um equilibrio entre as ne-

cessidades da instituicao e as expetativas dos jovens que ingressam nas fileiras,
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o modelo nao funciona. E para superar esta dependéncia do MT, conjugada
com as alteracoes demogréficas e o crescente desalinhamento entre os valores
societais e os da instituicao, é fundamental alinhar o ciclo do recrutamento, re-
tencao e insercao laboral.

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

Na atual conjetura tem-se assistido a uma acentuada diminuicao no nimero de candidatos
as Forcas Armadas (FFAA) Portuguesas. O presente estudo tem por objetivo conhecer a
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forma como os militares em regime de contrato percecionam uma carreira militar nas FFAA
Portuguesas. Para tal, foi utilizado um questionario adaptado a partir do apresentado pelo
ONRH (2017) e pela DGRDN (2017), organizado em 13 dimensoes (possiveis catalisadores
da Atratividade da Carreira Militar), e apresentado de a uma amostra de 1348 militares,
dos trés Ramos, das trés Categorias e dos dois Géneros. Dos resultados obtidos, concluiu-
se que, em termos médios, uma carreira castrense é percebida como algo de positivo
e atrativo, que, ainda assim, pode ser melhorada, sendo esta percecao mais expressiva
na Categoria das Pracas, no Ramo do Exército, no Género Masculino e nas dimensoes
Reconhecimento e Recompensa, Mudanga e Inovagao e Qualidade. Neste enquadramento,
foram, ainda, elencadas algumas medidas concretas e potencialmente optimizadoras
desta atratividade.

Palavras-chave:
Carreira militar; atratividade das Forcas Armadas; expetativas e regime de contrato.

ABSTRACT

Nowadays, we are seeing a big decrease in the number of candidates for the Portuguese
Armed Forces. This study aims to understand the perception of contracted personnel
regarding the military careers in the Portuguese armed forces. To this end, we have
used a questionnaire which is an adaptation of one published by the ONRH (2017) and
the DGRDN (2017). The questionnaire is based on 13 dimensions (possible catalysts of the
Military Career Attractiveness) and it was presented to 1348 military personnel of the three
Branches of the Armed Forces, the three Categories, and two Genders. The results lead
us to conclude that, in average, a military career is perceived as something positive and
attractive, which, nevertheless, can be improved, being this mentioned most relevant for
the Army male enlisted personnel. This is also express in the dimensions Recognition and
Reward, Change and Innovation, and Quality. In this context, some concrete and potential
measures to increase the attractiveness were also listed.

Keywords:
Military career; attractiveness of the Armed Forces; expectations and contract regime.
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1. INTRODUCAO

A constante evolucao da Sociedade obriga as organizacoes a um, tam-
bém ele, constante processo de adaptacdo. O Ministério da Defesa Nacional
(MDN), em geral, e as Forcas Armadas (FFAA), em particular, nao sao natu-
ralmente alheios a esta realidade, sendo permanentes os seus esforcos em se
adaptarem e procurarem solucoes para desafios, como sejam a

o

Reforma ‘Defesa 2020’, aprovada pela Resolucao do Conselho de Ministros n.
26/2013, de 11 de abril de 2013, é uma reforma que define um novo modelo
para a Defesa Nacional e que estabelece umas Forgas Armadas mais moder-
nas, mais operacionais e sustentaveis, integradas num edificio conceptual e
legislativo coerente e organizado, com 0s seus recursos optimizados e com
um claro aumento de eficiéncia das estruturas.

MDN (20154, p. 5)

Uma pretensao operacionalizavel a luz do preconizado no art.® 3.° do Es-
tatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR) (MDN, 2015b, p. 3202), que
prevé “quatro formas de prestacao de servigo efetivo: Servigo efetivo nos Qua-
dros Permanentes (QP); Servico efetivo em Regime de Contrato (RC), nas suas
vérias modalidades; Servico efetivo em Regime de Voluntariado (RV); e Servico

efetivo decorrente de convocacao! ou mobilizagao?”.

Ainda assim, a falta de efetivos apresenta-se como um dos principais de-
safios das FFAA na atualidade, resultante da reducao de incorporagoes verifica-
da durante os anos da crise econdmica, a que Portugal esteve sujeito (RTP, 2018).

No que respeita ao Recrutamento Militar, e conforme com o n.° 1 do art.®
7.° da Lei de Servico Militar (LSM) (ARP, 1999, p. 6542), este define-se pelo:

Conjunto de operagoes necessarias a obtencao de meios humanos para in-
gresso nas Forcas Armadas [e compreende, em sintonia com o ja supradito,
as modalidades de:] recrutamento normal, para a prestacao de servico efetivo
em RC ou em RV; recrutamento especial, para a prestacao de servico efetivo
voluntéario nos quadros permanentes; e o recrutamento especial, para a pres-
tacao de servico efetivo decorrente de convocagao ou mobilizacao.

Neste contexto, tem-se que a profissionalizacao das FFAA portuguesas
assenta na LSM, que determina a necessidade de implementacao e regulamen-
tagao de um quadro de incentivos a Prestacao do Servico Militar (PSM), em RV e
RC. O Regulamento de Incentivos (RI) @ PSM, em RV e RC, esta materializado no

T A Convocagao efetiva-se nos casos em que a satisfagdo das necessidades fundamentais das
FAA seja afetada, ou a prossecucao dos objetivos permanentes da politica de defesa nacional
seja prejudicada (ARP, 1999).

2 A Mobilizacgao ¢ efetuada em casos de excecao ou de guerra (ARP, 1999).
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Decreto-Lei (DL) n.° 320-A/2000 de 15 de dezembro, tendo, o mesmo diploma,
sofrido alteracoes em 2004 e em 2007. Decorrente do despacho n.® 8474/2016
do Secretério de Estado da Defesa Nacional, 0 mesmo diploma encontra-se,
atualmente, em revisao.

O RI estabelece cinco grandes areas de incentivos: o apoio a obtencao
de habilitacbes académicas; o apoio para a formacao e certificacao profissional;
as compensacoes financeiras e materiais; o apoio a insercao no mercado de
trabalho; e o apoio social.

Com o DL n.° 118/2004, de 21 de maio, as principais mudancas foram:
(i) um aumento da percentagem de vagas prioritérias para o acesso ao Ensino
Superior de dois para dois e meio por cento; (ii) o condicionamento do direito
a prestacao apos termo da PSM para no minimo dois anos de servico efetivo;
(iii) eliminacao do direito permanente a alimentacdo mesmo apos o periodo de
instrucao; (iv) melhoria das condigoes de atribuicao de subsidio de desemprego
em relagao a lei geral, devendo ser igual ao numero de anos de contrato até um
limite maximo de 30 meses (s6 atingivel na lei geral para pessoas com idade
superior a 45 anos); e a (v) introducao da exclusividade de acesso ao concurso
para o QP de Pracas da Guarda Nacional Republicana (GNR) e um contingente
de 30 por cento das vagas para Oficiais da GNR e 15 por cento para o ingresso
no QP da Policia de Seguranca Publica (PSP) (MDN, 2004).

J& com o DL n.° 320/2007, de 27 de setembro, as maiores alteragoes fo-
ram: (i) eliminacao do direito a dois duodécimos por cada ano completo de ser-
vigo efetivo, para militares que cumprissem os seis anos de contrato, no que diz
respeito a prestacao apos termo da PSM, passando todos a receber apenas um
duodécimo por cada ano completo de servigo efetivo, apos um periodo minimo
de dois anos de contrato; (ii) reducao para um limite de dois anos apo6s o fim do
contrato para o acesso aos concursos de ingresso na fungao publica (o limite
anterior era de seis anos); (iii) aumento do nimero minimo de anos de PSM para
acesso ao concurso de admissao ao QP das FFAA, de dois para trés anos; e a
(iv) eliminacao da exclusividade de acesso ao QP de Pracas da GNR, passando
a ter precedéncia sobre os restantes candidatos, desde que obtenham apro-
veitamento nas provas de admissao, e reducao do tempo em que mantém esse
direito apds o fim da PSM, de cinco para dois anos (MDN, 2007).

De notar, contudo, que o RI a prestacao do servico nao ¢ suficientemente
atrativo para a populacao jovem recrutavel, sendo importante analisar nao so
a atratividade para o recrutamento de militares em RC e RV (MDN, 2007, pp.
6847-6854), mas também a situacao de retencao destes militares, visto que exis-
tem custos associados a sua substituigao.
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Neste enquadramento, a mais-valia do presente estudo prende-se com
a sua pretensao em conhecer as aspiragoes e expectativas dos militares dos
diferentes Ramos das FFAA em RC, bem como verificar de que forma a sua
motivagao se pode alterar, a fim de propor solucoes que contribuam para um
significativo mitigar desta problematica.

Considerando as restricoes temporais e textuais a elaboracao desta in-
vestigacao, o objeto de estudo sao os militares em RC das FFAA na efetividade
de servigo.

Para o desenvolvimento deste estudo seguiu-se um raciocinio hipotéti-
codedutivo, adotando no dominio metodolégico uma estratégia quantitativa e
usando como instrumento de recolha de dados, o inquérito por questionario.

O presente estudo tem por Objetivo Geral (OG) conhecer a forma
como os militares em RC percecionam uma carreira militar nas FFAA
portuguesas.

Deste OG decorrem os trés Objetivos Especificos (OE):

OE1: Identificar o grau de satisfacdao dos militares em RC;

OE2: Analisar o nivel de lealdade dos militares em RC;

OE3: Avaliar qual o nivel de envolvimento dos militares em RC.

A operacionalizacao dos objetivos supraditos reflete-se na Pergunta de
Partida (PP) - Como é que os militares em RC percecionam uma carreira
militar nas FFAA Portuguesas? —, alicercada em trés Perguntas Derivadas
(PD) e correspondentes Hipoteses (H):

PD1: Sera que os militares em RC sentem-se satisfeitos face a (sua)

carreira nas FFAA?

H1:  Osmilitares em RC sentem-se satisfeitos face a (sua) carreira nas

FFAA.

PD2: Sera que os militares em RC experienciam um sentimento de

lealdade face as FFAA?

H2: Os militares em RC experienciam um sentimento de lealdade

face as FFAA.

PD3: Serd que os militares em RC experienciam um sentimento de

envolvimento face as FFAA?

H3: Osmilitares em RC experienciam um sentimento de envolvimento

face as FFAA.

O presente estudo estruturalmente, é constituido por trés seccoes.

A primeira, versando o enquadramento conceptual e metodolégico.

A segunda, referente ao estudo dos objetivos especificos, mediante ana-
lise das hipoteses e resposta as PD e PP, como abaixo revisitado.
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A terceira secgao, diz respeito as conclusoes, contributos para o conhe-
cimento, limitacoes, pistas de estudos futuros, implicacdes praticas e recomen-
dacoes.

2. ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL
E METODOLOGICO

Uma Organizacao “é uma entidade social, conscientemente coordena-
da, gozando de fronteiras delimitadas que funcionam numa base relativamente
continua, tendo em vista a realizacao de objetivos comuns” (Bilhim, 2006, p. 21).

Neste seguimento, refere ainda Bilhim (2006) que o sucesso das Orga-
nizacoes depende, na maioria dos casos, dos seus recursos humanos, ou, por
outras palavras, do “bem” considerado fundamental, estratégico e dotado de
caracteristicas proprias — como sejam a criatividade, inovacao e potencial —, o
que o diferencia dos restantes recursos/organizacoes.

O Planeamento de Recursos Humanos (PRH), apresenta-se, assim, como
uma ferramenta distinta, que deve assegurar os Recursos Humanos (RH), em
quantidade e no momento ideal, de modo a corresponder as necessidades or-
ganizacionais, sendo objetivo do PRH identificar, com antecedéncia, os pontos
criticos em que é mais provavel que ocorram faltas, excessos ou uso ineficiente
de pessoal (Camara, Guerra e Rodrigues, 2001, p. 358).

2.1. CONCEITOS ESTRUTURANTES

No que concerne ao enquadramento concetual foram identificados os
cinco conceitos: Motivagao, Satisfacao, Atratividade Organizacional, Compro-
metimento Organizacional e Qualidade.

2.1.1. Motivacao

O termo “motivacao” consiste no “conjunto de fatores que determinam a
conduta de alguém, [ou] que desencadeiam uma atividade consciente” (Infope-
dia, 2017).

2.1.2. Satisfacao

O termo “satisfacao” (em latim “satisfactione”) significa “o acto ou o efei-

to de satisfazer-se” (Dicionéario de Lingua Portuguesa Contemporanea [DLPC]),

sendo um resultado “[...] da avaliacao feita pelo [individuo] em funcao da rea-
lizacdo das suas necessidades percebidas, expectativas e resultados obtidos. E
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um estado interno que pressupoe elementos afetivos e cognitivos na avaliacao
dos recursos e respostas do meio, as necessidades do individuo” (Paul, 1999).
Nas palavras de Hespanhol (2008), e por se tratar de um conceito subje-
tivo e cultural, pode ser entendida como o “...resultado da avaliagao que uma
pessoa faz, em jeito de balanco, relativamente ao grau de realizacao dos seus va-
lores, necessidades preferéncias e expectativas, ou seja, € uma pessoa perceber
ou sentir que aquilo que recebe esta de acordo com aquilo que esperava obter.”

2.1.3. Atracao organizacional

De acordo com Barber (1998 cit. por Frazao, 2016, p. 4) a “atracao orga-
nizacional é uma componente da atitude, na medida que é refletida em pen-
samentos individuais, afetivos e comportamentais, relativo a empresas como
potenciais locais para emprego.”

A atracao sao crencas ou atitudes que os individuos tém em relacao a
uma empresa ou organizagao, relacionada com a percecao dos beneficios in-
trinsecos e extrinsecos que possa obter (Vroom, 1966).

2.1.4. Comprometimento organizacional

A luz de Meyer e Allen (1991, cit. por Fachada, 2015, p. 20), entende-se
por compromisso/comprometimento:

— Afetivo, o quero (want to) do comprometimento, ou seja, o “quadro
mental de vinculo emocional, identificacdo e/ou envolvimento” do trabalhador
com a sua Organizacao, e que se reflete, na pratica, pelo desejo percebido em
nela permanecer;

— Calculativo, a necessidade (need to) do comprometimento, ou seja, o
quadro mental de vinculo & Organizacao que decorre dos custos econémicos e
sociais que sao percebidos pelo individuo com a sua eventual saida, ou seja, o
preco percebido de um seu afastamento definitivo;

— Normativo, o devo (ought to) do comprometimento, tipica de um “[...]
quadro mental de vinculo a organizacdo associado a obrigacdo de nela per-
manecer, devido ao acreditar [...]”, de que tal é o moralmente fazivel, ou seja,
obrigacao percebida.

Dito por outras palavras, “empregados com um forte comprometimento
afetivo permanecem na organizacao porque querem; empregados com com-
prometimento instrumental permanecem porque precisam; e aqueles com
comprometimento normativo permanecem porque sentem que sao obrigados”
(Meyer, Allen e Gellatly, 1990, p. 710).
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Mowday, Steers e Porter (1979, p. 226) definem o comprometimento
como “uma forte crenca e aceitacao dos valores e objetivos da organizacao; es-
tar disposto a exercer um esforco consideravel em beneficio da organizacao e
um forte desejo de se manter como membro da organizacao”. Contudo, segun-
do os mesmos autores, para existir comprometimento é necessario que as pes-
soas estejam satisfeitas com o trabalho e que este esteja em consonancia com a
sua propria realizagao pessoal.

Para Bastos (1994, p. 86), o comprometimento “é usado para descrever
nao sé agoes, mas o proprio individuo, [sendo] caracterizado por sentimentos
ou reacgoes afetivas positivas tais como a lealdade em relacao a algo”, e a lealda-
de tende a revelar intencoes de comportamento que sao denunciadoras de um
envolvimento afetivo/cognitivo com algo ou alguém.

2.1.5. Qualidade

De acordo com Deming (s.d., cit. por Chandrupatla, 2009, p. 2), uma “boa
qualidade significa um grau previsivel de uniformidade e confiabilidade com
um padrao de qualidade adequado ao cliente”, e é o resultado “de duas par-
tes interdependentes: qualidade de facto e qualidade de percecao. A primeira
traduz-se na confrontacao com padroes e corresponde as expectativas de cada
um. A segunda refere-se a corresponder as expectativas do consumidor” (Lee e
Yom, 2006, cit. por Ferrao, 2016, p. 6).

2.2. MODELO DE SATISFACAO

Nos dias de hoje, as Organizacoes realizam estudos relativamente a qua-
lidade de bens e servicos, por via da satisfacdo dos clientes, existindo autores
(como Nayar, 2010) que defendem também o desenvolvimento de estudos sobre
a satisfacao dos colaboradores.

Satisfacao esta que, conforme predita no modelo estrutural do Observa-
torio Nacional de Recursos Humanos (ONRH) (2017), resulta de um conjunto de
dimensoes, tem como consequentes a lealdade e o envolvimento e é o elemento
central do indice de satisfacao (Figura 1).
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INDICE DE
SATISFACAD DO I LEALDADE 3
COLABORADOR
ENVOLVIMENTO

8 eecowes

Figura 1 - Modelo Estrutural concebido pelo Observatério
Nacional de Recursos Humanos
Fonte: ONRH (2017).

De uma forma um pouco mais detalhada, as dimensoes do modelo do
ONRH definem-se, segundo Gongalves e Orey (2012, pp. 170-171), no que res-
peita:

— Ao contexto organizacional, pela avaliacao que os colaboradores fa-
zem relativamente aos fatores organizacionais da imagem e cultura organiza-
cional, as infraestruturas da estabilidade no emprego, e ao papel da Organiza-
¢ao na sociedade;

— Ao posto de trabalho, pela avaliacao dos colaboradores relativamente
a fatores relacionados com a sua funcao e local onde prestam servico (tarefas e
funcoes, objetivos propostos, grau de autonomia e responsabilidade);
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— Ao reconhecimento e recompensa, pela avaliacao dos colaboradores
no que respeita a fatores como o reconhecimento do trabalho, remuneracgoes e
incentivos existentes;

— A cooperagao e comunicagao, pela forma como os colaboradores e as
chefias se relacionam, assim como a comunicagao e o ambiente de trabalho;

— A politica e estratégia, pela percecao dos colaboradores relativamente
ao conhecimento dos objetivos globais desta (Nota: Neste TII, esta dimensao foi
renomeada de “Missao”);

— A mudancga e inovacao, pelas avaliacoes dos colaboradores relativa-
mente a gestao destas duas variaveis;

- A qualidade, pela percecao dos colaboradores no ambito da qualidade
das infraestruturas e dos servicos colocados a sua disposicao;

— A relagoes com chefias, pelo tipo de relacionamento com as chefias,
bem como, a forma como os colaboradores avaliam a sua chefia direta;

— A expectativas, pela informacgao que os colaboradores tém do passa-
do, baseada na sua experiéncia na organizacao;

— A lealdade, como uma de duas variaveis consequentes da Satisfacdo;

— Ao envolvimento, como a outra das variaveis consequentes da Satis-
facao.

Segundo Gongalves e Orey (2012, p. 172):

Os resultados decorrentes do modelo estrutural [do ONRH] de satisfacao
dos colaboradores permitem avaliar quantitativamente os impactos das deci-
soes de gestao sobre a satisfacao, lealdade e envolvimento dos colaboradores,
possibilitando uma identificacao clara e objetiva de acdoes de melhoria priori-
tarias a desenvolver, a partir das inter-relagoes existentes numa organizacao
entre as intervencoes na gestao de recursos humanos e os correspondentes
resultados expressos em termos de satisfacao, lealdade e envolvimento dos co-
laboradores.

Neste estudo, é utilizado o modelo de satisfacdo de colaboradores do
ONRH, em virtude de ter a vantagem de poderem ser efetuados estudos com-
parativos com outras entidades publicas ou privadas (que utilizem o mesmo
modelo).

2.3. MODELO DE ANALISE

O presente estudo desenvolveu-se a luz do modelo de analise apresen-
tado no Quadro 1.
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2.4. MEtopo
2.4.1. Participantes e procedimento

Participantes. Integraram o presente estudo 1.348 militares na situacao
de efetividade de servigo em RC (ou RV destinados a RC), ultrapassando de for-
ma significativa a dimensao da amostra calculada segundo Huot (2002, p. 38, cit.
por IESM, 2015a, p. 69) [Nota: De acordo com os dados fornecidos pela DREM
(2017), a data de 14 de outubro existiam 11.154 (N) militares na efetividade de ser-
vico em RC (ou RV destinados a RC), distribuidos pela Marinha (n=881), Exército
(n=8.412) e Forca Aérea (n=1.861). Neste ambito, e considerando um N=15.000, a
dimensao da amostra deveria ter, no minimo, um total de 375 militares].

Em maior detalhe, e de entre os 1.348 participantes, a sua maioria eram
provenientes: do Exército (68,9%; distribuindo-se os restantes 26,8% pela For-
ca Aérea e 4,3% pela Marinha); do regime RC (95,6%); da categoria de Praga
(83,9%; distribuindo-se os restantes 10,2% pela de Oficial e 5,9% de Sargento);
do género masculino (81,8%); de uma area de colocacao situada no distrito de
Lisboa (34,8%) (Figura 2) e de residéncia no distrito do Porto (20,2%) (Figura 3),
residindo 58,7% habitualmente (durante a semana) na sua unidade militar.

0 5 v 15 W 1’5 W B 0 5 10 15 w0 25 30 35
Aveiro  EEEE Portalegre |
Beja =N Porto
Shgn: Santarém  —
Bragainca Setibal
Castelo Branco
iana do Castelo
Coimbra =R )
— Vila Real I
Faro W Viseu W
Leiria  — Acores I
Listoa | Madeira
Figura 2 - Distrito da unidade de colocacao (em %)
0 5 10 15 0 0 5 10 15 a0
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Figura 3 - Distrito da residéncia (morada fiscal) (em %)
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”

A maioria era detentora de um tempo de servigo de “mais de cinco anos
(19,8%) (Figura 4), um nivel de escolaridade correspondente ao 12.° ano (39,2%)
(Figura 5) e um nivel etario entre os 22-25 anos (46,4%) (Figura 6).

Menos de 6 meses
17.4%

Mais de 5 anos 19.8%

Entre 6 a 12 meses;

Entre 4 a 5 anos 9.9% 94: 7%

nre 1 a 2 anos

Entre 3 a 4 anos 9.2% 19.4%

Entre 2 a 3 anos
17.2%

Figura 4 - Tempo de servico desde a data de incorporacao

o

5 10 15 20 25 30 35 40
92 ano . . - : .

Curso profissional com equiv. ao 92 ano
102 ano

11%ano

122ano

Curso profissional com equiv. ao 122 ano
Curso de especializacdo tecnolégica
Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Figura 5 - Nivel de escolaridade (em %)
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No que respeita a situacao profissional anterior ao ingresso nas FFAA,
a maioria (36,6%) identificou “Trabalhador(a) por conta de outrem” (Figura 7).

Trabalhador(a)em
negacio de familia

(2,7%) Outro
(1,5%)

Trabalhador{a) por conta Estudante
de outrem (36,6%) (33.2%)

Trabalhador(a)

estudante

Desempregado(a) {11,2%)
(14,7%) !

Figura 7 - Situacao profissional anterior ao ingresso
nas Forcas Armadas

Procedimento. Os questionarios foram apresentados ao “universo” de
participantes de forma digital (através da plataforma Survio), entre 7 de novem-
bro de 2017 e 2 de fevereiro de 2018.

2.4.2. Instrumento de recolha de dados

Foi utilizado um questionario adaptado a partir do apresentado pelo
ONRH (2017) e pela DGRDN (2017), organizado em 12 dimensoes percebidas
como potencialmente catalisadoras da Atratividade da Carreira Militar (Tabela
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1), operacionalizadas em 52 itens, respondidos segundo uma escala do tipo Li-
kert com dez pontos (“1” no extremo “negativo” e “10” no extremo “positivo”). A
estas 12 dimensoes, acresce uma 13.2, constituida por oito itens (Tabela 1).

Tabela 1 - Dimensoées e itens

Dimensoes Itens

1. Satisfacao Global Q12.1. Grau de satisfacao global com a carreira militar,
considerando toda a minha experiéncia na mesma
Q12.2. Tendo em conta a minha experiéncia nas FFAA ao
longo do ultimo ano, grau em que esta correspondeu
as minhas expectativas
Q12.3. Grau em que a organizacao se aproxima do que seria
para mim uma organizacao ideal para trabalhar

2. Contexto Q13.1. As FFAA sao necessarias para a segurancga do pais.

Organizacional Q13.2. Sentimento que as FFAA sao eficazes no cumprimento
das suas missoes

Q13.3. Na minha Organizacao militar sinto que existe
oportunidade para progredir profissionalmente

Q13.4. A formacao que recebo é satisfatoria

Q13.5. Sentimento de poder participar em missoes no
estrangeiro

Q13.6. A profissao militar é prestigiante

Q13.7. Sentimento de que, se assim o desejar, poderei

@ trabalhar nesta organizacao para o resto da vida

Q13.8. Sentimento de servir Portugal e participar na defesa e
representacao do pais

Q13.9. Sentimento de atracao pelos valores caracteristicos
da vida militar (disciplina, espirito de missao,
camaradagem)

Q13.10. Prestigio em ser militar das FFAA, fora desta (p.ex:
perante a familia e os amigos)

Q13.11. Sentimento de utilidade e eficacia da formagao que
recebo (tanto no desempenho das minhas funcoes nas
Forcas Armadas, assim como, caso opte por sair para
a vida civil)

3. Posto de Trabalho Q14.1. Possibilidade que me é dada de participar na tomada
de decisoes (ex. A forma como o0s seus superiores
hierarquicos ouvem as sugestoes e problemas)

Q14.2. Autonomia que me é dada para planear, executar e
avaliar o meu proéprio trabalho

Q14.3. Realizagao pessoal na fungao que ocupo nas FFAA

Q14.4. Conhecimento do meu papel na organizacao (o que ela
espera e quer de mim)

Q14.5. Qualidade das infraestruturas do meu local de trabalho
(ex.: temperatura, espaco e limpeza)

Q14.6. Qualidade dos equipamentos para o desempenho da
minha funcao

Q14.7. Sentimento de que os objetivos que me estao atribuidos
sao adequados e possiveis de alcangar
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Tabela 1 - Dimensoes e itens (cont.)

Dimensoes

Itens

4. Reconhecimento
e Recompensa

Q15.1.

Q15.2.
Q15.3.
Q15.4.

Q15.5.

Q15.6.

Q15.7.

Modo como a Organizacao reconhece todo o meu
trabalho, dedicagao e esforco enquanto colaborador(a)/
subordinado(a)

Satisfacao relativamente ao Regime de Incentivos
Sentimento de que estou a ser bem remunerado(a)
Sentimento de que o meu nivel de remuneracao ¢ justo
face as responsabilidades e qualificagoes que tenho
(Durante todo o periodo de RC) Sentimento de que

os vencimentos nas Forcas Armadas sao iguais ou
superiores aos geralmente praticados em Portugal
Sentimento de que os vencimentos nas FFAA sao iguais
ou superiores aos geralmente praticados na regiao
onde tenho Residéncia

Sentimento de que é efetuada uma correta e justa
avaliacao do trabalho que desenvolvo

5. Cooperacao e
Comunicacgao

Q16.1.
Q16.2.
Q16.3.

Q16.4.
Q16.5.

Obtencao regular de informacao sobre o meu
desempenho na organizacao

Acesso e recegao da informacao que considero ttil para
o desempenho da minha funcao

Ajuda, colaboragao e cooperacgao entre camaradas
Ajuda e colaboracao do superior hierarquico

Estimulo que é dado ao trabalho em equipa

@ 6. Missao

Q17.1.

Q17.2.

Conhecimento que possuo da missao do Ramo em que
presto servico

Sentimento de que no meu trabalho diério, estou a
contribuir para o cumprimento da missao

7. Mudanca
e Inovagao

Q18.1.

Q18.2.

Q18.3.

Grau de participacao dos colaboradores na
apresentacao de sugestoes que visam melhorar o
funcionamento da organizagao

Aceitacao e estimulo, por parte da organizacao, de
sugestoes feitas por colaboradores/subordinados
Sentimento de que presto servico num Ramo inovador
e em permanente melhoria

8. Qualidade

Q19.1.

Q19.2.
Q19.3.
Q19.4.
Q19.5.

Q19.6.
Q19.7.

Formagao ministrada pelas FFAA adequada as fung¢oes
que exergo

Formacgao adequada a sua especialidade

Qualidade global da formacao

Qualidade da alimentacao em geral

Qualidade das infraestruturas de lazer e desporto (p. ex:
ginasio, piscina, biblioteca, cafetarias)

Qualidade do apoio sanitério (na Unidade de colocacao)
Qualidade dos alojamentos (na Unidade de colocagao)

9. Relacoes com
a Chefia

Q20.1.

Q20.2.

A confianca profissional que os seus superiores
hierarquicos tém em si

Preocupacao e envolvimento dos superiores
hierérquicos com os colaboradores/subordinados

10. Expectativas

Q21.1.

Grau de expectativas que tinha da carreira militar antes
de ingressar nas Forcas Armadas
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Tabela 1 - Dimensoes e itens (cont.)

Dimensoes Itens

11. Lealdade Q22.1. Vontade de recomendar a um amigo a procura de
emprego que viesse para as FFAA
Q22.2. Vontade de permanecer vinculado as FFAA
12. Envolvimento Q23.1. Orgulho em que tenho em pertencer a esta organizacao
Q23.2. Dedicacao e empenho que tenho pela organizacao

13.Para Melhorar a Q24.1. Possibilidade de pertencer ao QP das FFAA

Atratividade da Q24.2. Possibilidade de permanecer num regime de contrato
Carreira Militar por um periodo de 20 anos
Q24.3. Obtencao de formacao profissional e qualificada nas
FFAA

Q24 .4. Ter um vencimento mais elevado

Q24.5. Ficar colocado junto da area de residéncia

Q24.6. Maior facilidade em continuar os estudos

Q24.7. Maior valorizacao social da profissao militar

Q24.8. Poder participar com maior frequéncia em missoes no
estrangeiro

Conforme apresentado na Tabela 2, os valores Alfa de Cronbach das 12
(mais uma) dimensoes sao superiores a =0,80, o que a luz de Muniz (2003),
Muniz et al. (2005) e Nunnaly (1978) é considerado adequado.

Tabela 2 — Consisténcia interna (Alfa de Cronbach)

C?(E?bg?:h N° de Itens
1. Satisfacao Global 0,921 3
2. Contexto Organizacional 0,914 11
3. Posto de Trabalho 0,915 7
4. Reconhecimento e Recompensa 0,958 7
5. Cooperacao e Comunicagao 0,906 5
6. Missao 0,801 2
7. Mudanca e Inovacao 0,930 3
8. Qualidade 0,917 7
9. Relagoes com a Chefia 0,875 2
10. Expectativas a 1
11. Lealdade 0,838 2
12. Envolvimento 0,800 2
13. Para Melhorar a Atratividade da Carreira Militar 0,820 8

a —nao calculada quando apresenta apenas um item
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2.4.3. Técnicas de tratamento dos dados

O tratamento dos dados foi efetuado com o recurso ao Statistical Package
for the Social Sciences (SPSS), versao 22.0.

3. SATISFACAO DOS MILITARES EM RC FACE
A (SUA) CARREIRA NAS FFAA

Na presente seccao serao analisados os dados das 13 dimensoes, discuti-
dos os resultados, estudadas as H e respondidas as PD e a PP.

3.1. ANALISE DOS DADOS
3.1.1. Grau de Satisfacao
3.1.1.1. Satisfacao Global

Da anélise da Tabela 3, o valor médio mais elevado (M=4,83; DP=2,47)
aparece associado a Q12.1, Grau de satisfacdo global com a carreira militar,
considerando toda a minha experiéncia na mesma, seguido da Q12.2 (M=4,17;
DP=2,54) Tendo em conta a minha experiéncia nas Forcas Armadas ao longo do
ultimo ano, grau em que esta correspondeu as minhas expectativas.

Tabela 3 — Valores médios da satisfacao global

n M DP

Q12.1. Grau de satisfacao global com a carreira militar, 1319
considerando toda a minha experiéncia na mesma

Q12.2. Tendo em conta a minha experiéncia nas Forcas

Armadas ao longo do ultimo ano, grau em que esta 1315 417 2,54
correspondeu as minhas expectativas

483 247

Q12.3. Grau em que a organizacao se aproxima do que seria
. P 1316 411 2,61
para mim uma organizacao ideal para trabalhar

Ainda a este nivel, e em jeito de complementaridade, importam analisar
duas outras dimensoes, especificamente:

Medidas percebidas como potencialmente catalisadoras da atratividade

da carreira militar (Tabela 4), os participantes elegeram (considerando

como ponto de corte M>8,00):

— Ter um vencimento mais elevado (Q24.4; M=8,92; DP=2,13);

— Maior valorizagao social da profissao militar (Q24.7; M=8,56; DP=2,40);
— Ficar colocado junto da area de residéncia (Q24.5; M=8,55; DP=2,38);
— Maior facilidade em continuar os estudos (Q24.6; M=8,39; DP=2,52);
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— Poder participar com maior frequéncia em missées no estrangeiro
(Q24.8; M=8,18; DP=2,73).

Tabela 4 - Medidas percebidas como potencialmente promotoras
de uma maior atratividade da carreira militar

n M DP

Q24.1. Possibilidade de pertencer ao Quadro Permanente das
Forcas Armadas

Q24.2. Possibilidade de permanecer num regime de contrato
por um periodo de 20 anos

Q24.3. Obtencao de formacao profissional e qualificada nas
Forcas Armadas

1308 6,60 3,53

1285 511 3,71

1318 743 3,07

Q24 .4. Ter um vencimento mais elevado 1329 8,92 2,13
Q24.5. Ficar colocado junto da area de residéncia 1303 8,55 2,38
Q24.6. Maior facilidade em continuar os estudos 1311 839 2,52
Q24.7. Maior valorizacao social da profissao militar 1320 8,56 2,40

Q24.8. Poder participar com maior frequéncia em missoes no

. 1307 818 2,73
estrangeiro

Preferéncia/pretensao dos militares em RC a data de preenchimento do
questionario (Figura 7), a maioria dos participantes elegeu a possibilida-

de de Ingressar no QP das FFAA (44,9%; n=605), seguindose a de poder
Desvincular-me das FFAA (25,4%).

Voltaria a fazer o Outra
que fiz até ao 9,4... Ingressar no
presente momento das FE MQP
(7,8%)

Desvincular-me das

FFAA
(25,4%)
Assinar um
contrato por 20
anos, com as FEAA
(12,5%)

Figura 8 - Preferéncia/pretensao dos militares em RC a data
de preenchimento do questionario

De entre os 9,4% que elegeram Outra (Figura 8), as justificagoes aven-
tadas foram, entre outras: Desvincularme das FFAA e concorrer a organismos
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externos; Desvincular por descontentamento devido aos vencimentos baixos e
nao ter futuro garantido; QP para Pracas. Se assinar um contrato de 20 anos o
que seria de mim, ja com 44 anos no final(?); e Contratos renovaveis, ano a ano,
até 20 anos.

3.1.1.2. Satisfagao com o Contexto Organizacional

Da anélise da Tabela 5, o valor médio mais elevado (M=8,87; DP=2,09)
aparece associado a Q13.1, As Forgas Armadas sdo necessarias para a seguranca
do pais, seguindo-se (e considerando como ponto de corte M>5,00) as Q13.9
Sentimento de atragcao (M=7,18; DP=2,92), Q13.2, Sentimento que as Forgas Ar-
madas sao eficazes no cumprimento das suas missées (M=7,17; DP=2,63), Q13.8,
Sentimento de servir Portugal e participar na defesa e representagdo do pais
(M=7,02; DP=3,02), Q13.10, Prestigio em ser militar das For¢as Armadas, fora
desta (ex: perante a familia e os amigos) (M=6,79; DP=3,00), Q13.6, A profissao
militar é prestigiante (M=5,92; DP=3,11) e Q13.11, Sentimento de utilidade e efica-
cia da formacao que recebo (tanto no desempenho das minhas fungées nas For-
cas Armadas, assim como, caso opte por sair para a vida civil) (M=5,15; DP=3,02).

Tabela 5 — Grau de satisfacao com o Contexto Organizacional

n M DP

S;ii.l. As Forcas Armadas sao necessarias para a seguranca do 1339 887 209
Q13.2. Sentimento que as For¢as Armadas sao eficazes no

. . 1325 717 263
cumprimento das suas missoes

Q13.3. Na minha Organizacao militar sinto que existe
oportunidade para progredir profissionalmente

Q13.4. A formacao que recebo ¢é satisfatoria 1336 4,79 2,96

Q13.5. Sentimento de poder participar em missoes no
estrangeiro

Q13.6. A profissao militar é prestigiante 1324 592 3,11

Q13.7. Sentimento de que, se assim o desejar, poderei trabalhar
nesta organizagao para o resto da vida

1333 4,72 3,02

1264 413 329

1312 445 3,39

Q13.8. Sentimento de servir Portugal e participar na defesa e

- . 1329 7,02 3,02
representacao do pais

Q13.9. Sentimento de atracao pelos valores caracteristicos da

vida militar (disciplina, espirito de missao, camaradagem) 1338 718 2,92

Q13.10. Prestigio em ser militar das Forgcas Armadas, fora desta

o . 1325 6,79 3,00
(ex: perante a familia e os amigos)

Q13.11. Sentimento de utilidade e eficiacia da formacao que
recebo (tanto no desempenho das minhas funcoes nas Forcas 1325 515 3,02
Armadas, assim como, caso opte por sair para a vida civil)
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3.1.1.3. Satisfagao com o Posto de Trabalho

Da anélise da Tabela 6, o valor médio mais elevado (M=5,97; DP=2,86)
aparece associado a Q14.4, Conhecimento do meu papel na organizagao, seguin-
do-se (e considerando como ponto de corte M>5,00) as Q14.7, Sentimento de
que os objetivos que me estao atribuidos sao adequados e possiveis de alcangar
(M=5,86; DP=2,87), Q13.2, Autonomia que me é dada para planear, executar e
avaliar o meu proprio trabalho (M=5,12; DP=2,87), Q14.5, Qualidade das infraes-
truturas do meu local de trabalho (M=5,10; DP=2,89) e Q14.3, Realizacao pessoal
na funcao que ocupo nas Forg¢as Armadas (M=5,00; DP=2,90).

Tabela 6 - Grau de satisfacao com o Posto de Trabalho

n M DP

Q14.1. Possibilidade que me é dada de participar na tomada
de decisoes (ex. A forma como os seus superiores hierarquicos 1307 4,84 2,93
ouvem as sugestoes e problemas)

Q14.2. Autonomia que me é dada para planear, executar e

avaliar o meu proprio trabalho 1302 512 287

Q14.3. Realizacao pessoal na fungao que ocupo nas Forcas

Armadas 1302 5,00 2,90

@ Q14.4. Conhecimento do meu papel na organizacao (o que ela

espera e quer de mim) 1305 597 286 @

Q14.5. Qualidade das infraestruturas do meu local de trabalho

; 1333 510 2,89
(ex.: temperatura, espaco e limpeza)

Q14.6. Qualidade dos equipamentos para o desempenho da

. - 1322 4,72 2,79
minha funcao

Q14.7. Sentimento de que os objetivos que me estao atribuidos

~ P 1320 586 2,87
sao adequados e possiveis de alcangar

3.1.1.4. Reconhecimento e Recompensa

Da analise da Tabela 7, o valor médio mais elevado (M=3,99) aparece
associado a duas questoes: Q15.1, Modo como a Organizagcao reconhece todo
o meu trabalho, dedicacdao e esforco enquanto colaborador(a)/subordinado(a)
(DP=2,85) e Q15.7, Sentimento de que é efetuada uma correta e justa avaliagao do
trabalho que desenvolvo (DP=2,89). (Nota: como ponto de corte considerou-se
M=>3,50).
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Tabela 7 - Grau de satisfacao com o Reconhecimento e Recompensa

n M DP

Q15.1. Modo como a Organizagao reconhece todo o meu
trabalho, dedicagao e esforco enquanto colaborador(a)/ 1305 3,99 2,85
subordinado(a)

Q15.2. Satisfacao relativamente ao Regime de Incentivos 1292 3,40 2,74
Q15.3. Sentimento de que estou a ser bem remunerado(a) 1321 3,09 2,76

Q15.4. Sentimento de que o meu nivel de remuneracao ¢ justo

face as responsabilidades e qualificacoes que tenho 131931 281

Q15.5. (Durante todo o periodo de RC) Sentimento de que os

vencimentos nas Forcas Armadas sao iguais ou superiores aos 1286 3,30 2,78
geralmente praticados em Portugal

Q15.6. Sentimento de que os vencimentos nas Forcas Armadas

sao iguais ou superiores aos geralmente praticados na regiao 1279 3,31 282
onde tenho Residéncia

Q15.7. Sentimento de que ¢ efetuada uma correta e justa

avaliacao do trabalho que desenvolvo 1286 399 289

3.1.1.5. Cooperacao e Comunicacao

Da andlise da Tabela 8, o valor médio mais elevado (M=6,61; DP=2,63)
aparece associado a Q16.3, Ajuda, colaboracao e cooperagdao entre camaradas,
seguindo-se (e considerando como ponto de corte M>5,50) as Q16.5, Estimulo
que é dado ao trabalho em equipa (M=5,69; DP=2,91) e Q16.4, Ajuda e colabora-
cao do superior hierarquico (M=5,66; DP=2,91).

Tabela 8 - Grau de satisfacao com a Cooperacao e Comunicacao

n M DP

Q16.1. Obtencao regular de informacao sobre o meu

o 1282 4,56 2,68
desempenho na organizacao

Q16.2. Acesso e rececao da informacao que considero Util para

o desempenho da minha funcao 1313 506 268

Q16.3. Ajuda, colaboracao e cooperacao entre camaradas 1335 6,61 2,63
Q16.4. Ajuda e colaboragao do superior hierarquico 1331 566 2,99
Q16.5. Estimulo que é dado ao trabalho em equipa 1328 5,69 291

3.1.1.6. Missao

Da andlise da Tabela 9, o valor médio mais elevado (M=6,31; DP=2,78)
aparece associado a Q17.1, Conhecimento que possuo da missao do Ramo em
que presto servigo.
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Tabela 9 - Grau de satisfacdo com a Missao

n M DP
Q17.1. Conheamento que possuo da missao do Ramo em que 1204 631 278
presto servi¢o
Q17.2. Sentimento de que no meu trabalho diério, estou a 1305 617 2,99

contribuir para o cumprimento da missao

3.1.1.7. Mudanca e Inovacao

Da analise da Tabela 10, o valor médio mais elevado (M=4,53; DP=2,73)
aparece associado a Q18.1, Grau de participacao dos colaboradores na apresen-
tacao de sugestoes que visam melhorar o funcionamento da organizagao, seguin-
do-se (e considerando como ponto de corte M>4,00) a Q18.2, Aceitacao e estimu-
lo, por parte da organizacao, de sugestoes feitas por colaboradores/subordinados

(M=4,09; DP=2,73).

Tabela 10 - Grau de satisfacao com a Mudanca e Inovacao

n M DP
Q18.1. Grau de participacao dos colaboradores na apresentacao
de sugestoes que visam melhorar o funcionamento da 1269 4,53 2,73
organizagao
Q18.2. iAceltz'igao e estimulo, por parte da organizacao, de 1270 409 273
sugestoes feitas por colaboradores/subordinados
Q18.3. Sentimento de que presto servico num Ramo inovador 1300 383 288

e em permanente melhoria

3.1.1.8. Qualidade

Da analise da Tabela 11, o valor médio mais elevado (M=4,97; DP=2,82)
aparece associado a Q19.3, Qualidade global da formacao, seguindo-se (e consi-
derando como ponto de corte M>4,60) as Q19.2, Formacao adequada a sua espe-
cialidade (M=4,88; DP=3,02), Q19.6, Qualidade do apoio sanitdrio (na Unidade de
colocagao) (M=4,82; DP=2,95) e Q19.7, Qualidade dos alojamentos (na Unidade

de colocacao) (M=4,63; DP=2,87).
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Tabela 11 - Grau de satisfacao com a Qualidade

n M DP

Q19.1. Formagao ministrada pelas For¢cas Armadas adequada

N - 1298 4,53 2,90
as fungoes que exergo

Q19.2. Formacao adequada a sua especialidade 1279 4,88 3,02
Q19.3. Qualidade global da formacao 1317 497 2,82
Q19.4. Qualidade da alimentacao em geral 1333 4,39 2,81

Q19.5. Qualidade das infraestruturas de lazer e desporto (ex.:
ginésio, piscina, biblioteca, cafetarias)

Q19.6. Qualidade do apoio sanitario (na Unidade de colocagao) 1318 4,82 2,95
Q19.7. Qualidade dos alojamentos (na Unidade de colocacao) 1298 4,63 2,87

1326 444 2,90

3.1.1.9. Relacoes com a Chefia

Da analise da Tabela 12, o valor médio mais elevado (M=6,45; DP=2,80)
aparece associado a Q20.1, A confianc¢a profissional que os seus superiores hie-
rarquicos tém em si.

Tabela 12 - Grau de satisfacao com a Chefia

n M DP

Q20.1. A confianca profissional que os seus superiores

AV . . 1266 6,45 2,80
hierarquicos tém em si

Q20.2. Preocupacao e envolvimento dos superiores

hierérquicos com os colaboradores/subordinados 1296 55 2,90

3.1.1.10. Expectativas

Da analise da Tabela 13, o valor médio associado a Q21.1, Grau de expec-
tativas que tinha da carreira militar antes de ingressar nas Forcas Armadas é de
8,15 (DP=2.36).

Tabela 13 - Grau de satisfacao relativamente as Expectativas

n M DP

Q21.1. Grau de expectativas que tinha da carreira militar antes

de ingressar nas Forcas Armadas 1325 815 236

3.1.2. Sentimento de Lealdade

Da andlise da Tabela 14, o valor médio mais elevado (M=4,80; DP=3,58)
aparece associado a Q22.1, Vontade de permanecer vinculado as Forcas Armadas.

237

20181128_ARES26_CAP04_p.211-254.indd 237 @ 28/11/2018 17:09 ‘ ‘



| T T ] ®

A PROBLEMATICA DO RECRUTAMENTO E DA RETENCAO DE EFETIVOS NAS FORCAS ARMADAS
PoRTUGUESAS: PERSPETIVA COMPLEMENTAR AO NiVEL DO DIAGNOSTICO E DAS MEDIDAS CORRETIVAS

Tabela 14 - Sentimento de Lealdade

n M DP

Q22.1. Vontade_de recomendar a um amigo a procura de 1330 385 3,20
emprego que viesse para as Forcas Armadas

Q22.2. Vontade de permanecer vinculado as Forgas Armadas 1309 4,80 3,58

3.1.3. Sentimento de Envolvimento

Da analise da Tabela 15, o valor médio mais elevado (M=7,72; DP=2,65)
aparece associado a Q23.2, Dedicacao e empenho que tenho pela organizagao.

Tabela 15 - Sentimento de Envolvimento

n M DP
Q23.1. Orgulho em que tenho em pertencer a esta organizacao 1336 6,38 3,25

Q23.2. Dedicacao e empenho que tenho pela organizagao 1332 7,72 2,65

3.1.4. Anadlise comparativa inter-Ramos

Da anélise dos resultados das ANOVA (Tabela 16), observam-se varias
diferencas estatisticamente significativas entre os valores médios obtidos em
cada um dos trés grupos (ou seja, Ramos).
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Legenda:

Na ANOVA, a diferenca das médias é significativa (p<0,05).

Em concreto, sao estatisticamente significativas as diferencas de mé-
dias associadas @ Marinha e a Forca Aérea, face ao Exército, nas dimensoes
(Tabela 16):

— Satisfacao Global (F=116,120; p<0,0001), respetivamente [(M
=091, DP =2,02) e (M =5,73; DP =2,24) vs (M
DP

Mari-

=3,79;

Marinha Exército

Exercito=27 18)];

- Contexto organizacional (F=87,488; p<0,0001), respetivamente [(M
=7,20; DP =1,77) e M =6,70; DP =1,62) vs (M =5,54;
Exercito =2 1D

— Posto de trabalho (F=92,106; p<0,0001), respetivamente [(M
.=0,66; DP =2,00) e M =6,44; DP =1,87) vs (M
DP

Forga Aérea Forga Aérea

ca Aérea Marinha Marinha Exército

DP

Forga Aérea

Mari-

=4,71;

Marinha Exército

Exérciw:z’gg)];

— Reconhecimento e Recompensa (F=121,359; p<0,0001), respetivamen-
te [(M,,,;.,,=9,15; DP, . =2,29) ¢ (M =4,97; DP =2,49) vs (M
,=2,86; DP =2,20)];

— Cooperacao e Comunicacao (F=94,845; p<0,0001), respetivamen-
te (M, aeres=0,82 DP =1,92) e M =6,72; DP, . =1,95) vs (M
=499, DP_ . =2,36)];

— Missao (F=68,424; p<0,0001), respetivamente [(MForga acrea=1-90; DP
=1,84) e M =7,27; DP =1,84) vs M =3,52; DP =2,46)];

- Mudanga e Inovacao (F=106,711; p<0,0001), respetivamente [(M,,
=515; DP . ..=2,40) e (M =5,73; DP =2,41) vs (M =3,52;
Exército=2-46)];

- Qualidade (F=167,833; p<0,0001), respetivamente [(M_ ., ,...,=6,36; DP-
Forca agrea=1:87) € (M =5,70; DP =1,93) vs (M, ., =3,99; DP_ , . =2,22)];

— Relacoes com a chefia (F=48,576; p<0,0001), respetivamente [(M
=7,36; DP =2,05) e M =7,05; DP =2,27) vs M

Forga Aérea Forga Aérea

Forca Aérea Forga Aérea Exérci-

Exército

Forga Aérea Marinha Exérci-

Forca

Aérea Marinha Marinha Exército Exército

rinha Forca Aérea Exército

DP

Forca Aérea

Marinha Marinha

Ma-

=5,05;

Marinha Exército

Exército =27 1 )
- Lealdade (F=105,441; p<0,0001), respetivamente [(M,,, .-
a=2,066) e (M =5,99; DP =3,05) vs (M =3,55; DP =2,91)];
— Envolvimento (F=77,518; p<0,0001), respetivamente [(MFOM Aerea=0 37
DP =1,95)e M =8,17; DP =2,02) vs M, . . =6,45; DP_ . . =281)].

Forga Aérea Exército Exército

rinha Forca Aérea Forca Aérea

DP
=6,56; DP

Mari-

Forga Aérea Forga Aérea Exército Exército

Marinha Marinha
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Ainda com base nos dados da Tabela 16 sao também estatisticamente
significativas as diferencas de médias entre a Forca Aérea e:
— O Exército, ao nivel das Expectativas (F=3,901; p<0,05), respetivamen-
Forca acrea=049; DP =1,85) vs (M =8,11; DP =1,87)];

— A Marinha, ao nivel das Medidas percebidas como potencialmente

te [(M Forga Aérea Exército Exército

catalisadoras de uma melhor atratividade da carreira militar (F=3,332; p<0,05),
=7,89; DP =1,67) vs M =7,23; DP

respetivamente [(M
=201

Forca Aérea Forga Aérea Marinha Mari-

3.1.5. Anadlise comparativa inter-Categoria

Da anélise dos resultados das ANOVA (Tabela 17), observam-se varias
diferencas estatisticamente significativas entre os valores médios obtidos em
cada um dos trés grupos (ou seja, Categorias).
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Legenda:

Na ANOVA, a diferenca das médias é significativa (p<0,05).

Em concreto, sdo estatisticamente significativas as diferencas de médias
associadas as categorias de Sargento e de Oficial, face a das Pracas, nas dimen-
soes (Tabela 17):

- Satisfacdo Global (F=54,060; p<0,0001), respetivamente [(Mg, ..
,=6,05 DP. =217 e M,,=5,76; DP  =1,87) vs (M, =411 DP, =2,33)];

— Posto de trabalho (F=61,452; p<0,0001), respetivamente [(MSargcn,
=093 DP. . =180) e (M,=6,74; DP . .=1,72) vs (M, =314, DP,_ =2,33)];

— Reconhecimento e Recompensa (F=90,139; p<0,0001), respetivamente
=5,68; DP =2,40) e (M,,=5,40; DP . =2,09) vs (M, ,=3,14; DP_

Oficial Praca Praga

Oficial Oficial Praca

(Mg, genio
«=240)];
— Cooperacao e Comunicagao (F=42,543; p<0,0001), respetivamente
(Mg, yento=7,10; DP =1,79) e M, =6,74; DP_. . =1,89) vs (M, =530; DP,
=239
— Missao (F=34,147; p<0,0001), respetivamente [(MSargento
=179 e M, =748 DP_. . =181)vs (M, _=599; DP, =2,70)];
— Mudanca e Inovacao (F=45,674; p<0,0001), respetivamente [(MSargcn,
,=6,21; DP =2,55)e M. . =5,38; DP__. =1,75)vs (M, =3,89; DP, =2,59)];
- Relacoes com a chefia (F=22,544; p<0,0001), respetivamente [(M
san=1-22; DP_. . =2,16) e (M =6,99; DP =2,48) vs (M,,,.,=5,79; DP,
=271
— Lealdade (F=65,738; p<0,0001), respetivamente [(MSargento
=3,03)e M. =6,18; DP___. =2,59) vs (M, =3,92; DP, =3,06)];
— Envolvimento (F=36,973; p<0,0001), respetivamente [(MSarngO:
DP =1,73)e M, . =8,28; DP__. =1,64) vs (M, =6,77; DP, =2,79)].

Sargento Oficial
Sao também estatisticamente significativas as diferencas de médias en-

Sargento Oficial Oficia

Sargento Oficial Oficial Praga

=7,79; DP

Sargen-

Oficial Praga Praca

Sargento Oficial Oficial Praca Praca

Oficial Sargento Sargento Praca

=6,98; DP___

gento Oficial Oficial Praga Praca

8,74;

Oficial Praca Praca

tre as trés categorias nas dimensoes (Tabela 17):
— Contexto organizacional (F=26,398; p<0,0001), designadamente: Sar-
gento (M=7,58; DP=1,85), Oficial (M=6,46; DP=1,55) e Praca (M=>5,87; DP=2,24)];
— Qualidade (F=34,551; p<0,0001), designadamente: Sargento (M=6,42;
DP=2,25), Oficial [[M=5,49; DP=1,75) e Praca (M=5,79; DP=2,71)];

Por ultimo, revelou-se ainda estatisticamente significativas as diferen-

cas de médias entre as categorias de Sargento e Oficial ao nivel das Medidas
percebidas como potencialmente catalisadoras de uma melhor atratividade da
=8,24; DP =1,73);

carreira militar (F=3,228; p<0,05), respetivamente [(M
M,,...=7,57; DP_ . =1,74)].

Sargento Sargento

Oficial Oficial
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3.1.6. Analise comparativa inter-Género

Ao nivel do Género, e da analise dos resultados das t-student (Tabela 18),
observam-se vérias diferencas estatisticamente significativas entre os valores

médios obtidos.

Tabela 18 — Analises t-student inter-Género

t-student

Dimensoes Grupo n M DP F s enp

1. Satisfacdo Global Feminino 243 517 2,41 5,701 *0,000
Masculino 1094 4,23 2,33

2. Contexto Feminino 245 639 214 2789  *0,005
Organizacional Masculino 1101 595 2,20

3. Posto de Trabalho Feminino 245 6,02 2,26 5663  *0,000
Masculino 1096 509 2,34

4. Reconhecimento e Feminino 245 4,46 2,63 6,555 0,000
Recompensa Masculino 1093 3,31 2,45

5. Cooperagdo e Feminino 245 611 230 4075  *0,000
Comunicagao Masculino 1095 543 2,39

6. Missao Feminino 243 6,67 246 2,758 **0,006
Masculino 1075 615 2,68

7.Mudanga e Inovacao  Feminino 242 4,88 2,74 4,709  *0,000
Masculino 1080 4,01 2,58

8. Qualidade Feminino 245 520 2,34 3,661 *0,000
Masculino 1095 4,59 2,36

9. Relagoes com a Feminino 236 663 254 3968  *0,000
Chefia Masculino 1069 587 2,70

10. Expectativas Feminino 240 822 223 0516 0,606
Masculino 1085 8,13 2,38

11. Lealdade Feminino 244 5,26 3,16 5,136 *0,000
Masculino 1094 4,12 3,12

12. Envolvimento Feminino 245 7,70 239 4213 *0,000
Masculino 1093 6,90 2,76

;SAEZ?VEZ?;;ZF Feminino 245 776 194 0180 0857
Masculino 1095 7,73 1,91

Carreira Militar

(*) A diferenca das médias € significativa (p < 0,0001);
(**) A diferenca das médias € significativa (p < 0,05).

Em concreto, tém significancia estatistica os maiores niveis (médios) de

satisfacao (Figura 18):

— Global (t=5,701; p<0,0001), especificamente género feminino (M=5,17;

DP=2,41) vs masculino (M=4,23; DP=2,33);
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— Com o Contexto organizacional (t=2,789; p<0,05), especificamente gé-
nero feminino (M=6,39; DP=2,14) vs masculino (M=5,95; DP=2,20);

— Com o Posto de trabalho (t=5,663; p<0,0001), especificamente género
feminino (M=6,02; DP=2,26) vs masculino (M=5,09; DP=2,34);

— Com o Reconhecimento e Recompensa (t=6,555; p<0,0001), especifi-
camente género feminino (M=4,46; DP=2,63) vs masculino (M=3,31; DP=2,45);

— Com o Cooperacao e Comunicacao (t=4,075; p<0,0001), especifica-
mente género feminino (M=6,11; DP=2,30) vs masculino (M=5,43; DP=2,39);

— Com a Missdo (t=2,758; p<0,05), especificamente género feminino
(M=6,67; DP=2,46) vs masculino (M=6,15; DP=2,68);

— Com a Mudanca e Inovacio (t=4,709; p<0,0001), especificamente gé-
nero feminino (M=4,88; DP=2,74) vs masculino (M=4,01; DP=2,58);

— Com a Qualidade (t=3,661; p<0,0001), especificamente género femini-
no (M=5,20; DP=2,34) vs masculino (M=4,59; DP=2,39);

— Com as Relacoes com a Chefia (t=3,968; p<0,0001), especificamente
género feminino (M=6,63; DP=2,54) vs masculino (M=5,87; DP=2,70);

— Sentimento de Lealdade (t=5,136; p<0,0001), especificamente feminino
(M=5,26; DP=3,16) vs masculino (M=4,12; DP=3,12);

— Sentimento de Envolvimento (t=4,213; p<0,0001), especificamente gé-
nero feminino (M=7,70; DP=2,39) vs masculino (M=6,90; DP=2,76).

3.2. DiscussAao pos Resurrapos, Estupo pAs HIPOTESES
E RESPOSTA AS PERGUNTAS DERIVADAS E A PERGUNTA
DE PARTIDA

No que respeita a satisfacao dos militares em RC face a (sua) carreira nas
FFAA, os dados recolhidos e acima analisados permitem concluir, numa rating
scale de 10 pontos (em que “1” corresponde ao extremo do negativo e “10” ao
extremo do positivo), que o grau de satisfacao global — tendo em considera-
¢ao a experiéncia pessoal no Ramo, o bindbmio “expectativas vs confronto com
a realidade” e o facto da Organizacao nao se aproximar muito daquela que é
percecionada como ideal para trabalhar — esta abaixo de ponto 5. Da anélise in-
ter-Ramo, observa-se que este “abaixamento” apresenta-se fundamentalmente
associado ao Exército (M=3,79) em detrimento da Marinha (M=5,91) e da Forga
Aérea (M=5,73). Por seu lado, da analise inter-Categoria é nas Pracas (M=4,11;
DP=2,33) que se situa o valor médio mais baixo, em detrimento dos Sargentos
(M=6,05; DP=2,17) e dos Oficiais (M=5,76; DP=1,87).
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Neste seguimento, o grupo de respondentes (no seu todo, i.e., dos trés
Ramos das FFAA, ainda que com maior expressao para os da Forca Aérea,
M=7,89 e DP=1,67, face aos da Marinha, M=7,23 e DP=2,01, e para a categoria
de Sargento, M=8,24 e DP=1,73, versus a de Oficial, M=7,57 e DP=1,74) elegeram
como medidas potencialmente catalisadoras da atratividade da carreira militar
o aumento do vencimento, uma maior valorizacao social da profissao militar, a
possibilidade de ficarem colocados numa area mais proxima da sua zona de re-
sidéncia, uma maior facilidade em continuar os estudos e o poderem participar
com maior frequéncia em missdes no estrangeiro. A estas, acrescem a efetiva
perspetiva de poderem vir a ingressar nos QP das FFAA e, ainda que secunda-
riamente, de se poderem desvincular das mesmas (p. ex., para poderem con-
correr a organismos externos, descontentamento devido a nao terem um futuro
garantido, interrogacao sobre as perspetivas futuras no caso de assinarem um
contrato de 20 anos, que pressupoe uma passagem a disponibilidade com mais
de 40 anos de idade).

Equacionando o grau de satisfacao/dimensao, tém-se como para-
metros de maior identificacao (considerando como ponto de corte o valor de
M2=5,00), ao nivel do(a)(as):

— Contexto Organizacional, a percecdo das FFAA serem necessarias
para a seguranca do pais, despertarem atragao, serem eficazes no cumprimento
das suas missoes e permitirem servir Portugal e participar na defesa e repre-
sentacao do pais. Por Ramo, o menor valor médio (M=5,54; DP2,19) registou-
-se nos respondentes do Exército, em detrimento dos da Forca Aérea (M=7,20;
DP=1,77) e da Marinha (M=6,70; DP=1,62). Por Categoria, nao se registaram di-
ferencas estatisticamente significativas.

— Posto de Trabalho, o conhecer o seu papel na organizagao, o senti-
mento de tangibilidade dos objetivos definidos, a percecao de ter uma acao (de
planeamento, execucdo e gestdo do seu proprio trabalho) com alguma auto-
nomia, a qualidade das infraestruturas do local de trabalho e o sentimento de
realizacao pessoal face a fungao desenvolvida. Em termos médios, esta maior
identificacao registou-se nos respondentes da Marinha (M=6,66; DP=2,01) e da
Forca Aérea (M=6,44; DP1,87) em detrimento dos do Exército (M=4,71; DP=2,33).
Por Categoria, é nas Pragas (M=3,14; DP=2,33) que se situa o valor médio mais
baixo, em detrimento dos Sargentos (M=6,93; DP=1,80) e dos Oficiais (M=6,74;
DP=1,72).

— Cooperacao e Comunicagao, o sentimento de ajuda e colaboracao
quer entre camaradas quer com o superior hierdrquico, e do trabalho em equi-
pa ser algo que € estimulado. Um sentimento que, em termos médios, foi mais

248

‘ ‘ 20181128 ARES26_CAP04_p.211-254.indd 248 @

28/11/2018 17:09‘ ‘



| T T ] ® C T ||

CARREIRA MILITAR: ASPIRACOES E EXPETATIVAS DOS MILITARES EM REGIME DE CONTRATO
NAS FORCAS ARMADAS

relatado pelos respondentes da Forca Aérea (M=6,82; DP=1,92) e da Marinha
(M=6,72; DP=1,95) face aos do Exército (M=4,99). Por Categoria, é nas Pracas
(M=5,30; DP=2,39) que se situa o valor médio mais baixo, em detrimento dos
Sargentos (M=7,10; DP=1,79) e dos Oficiais (M=6,74; DP=1,89).

— Missao, designadamente conhecer a missao do seu Ramo e perce-
cionar como uma mais-valia para este cumprimento o seu trabalho diario. Um
conhecimento que, em termos médios, foi mais reportado pelos respondentes
da Forca Aérea (M=7,50; DP=1,84) e da Marinha (M=7,27; DP=1,84) em detri-
mento dos do Exército (M=3,52; DP=2,46). Por Categoria, é nas Pracas (M=5,99;
DP=2,70) que se situa o valor médio mais baixo, em detrimento dos Sargentos
(M=7,79; DP=1,79) e dos Oficiais (M=7,48; DP=1,81).

— Relacoes com a Chefia, a percecao de que se é alvo da confilanga pro-
fissional e da preocupacao dos superiores hierarquicos. Percecdo comungada
pelos militares de todos os Ramos, ainda que com maior expressao nos res-
pondentes da Marinha (M=7,36; DP=2,05) e da Forca Aérea (M=7,05; DP=2,27)
em detrimento dos do Exército (M=5,55; DP=2,73). Por Categoria, é nas Pracas
(M=5,79; DP=2,71) que se situa o valor médio mais baixo, em detrimento dos
Oficiais (M=7,22; DP=2,16) e dos Sargentos (M=6,99; DP=2,48).

— Expectativas, em concreto, das experienciadas antes de ingressar nas
FFAA, grandemente elevadas, i.e., acima dos 8 valores nos trés Ramos, ainda
que com maior expressao na Forca Aérea (M=8,45; DP=1,85) face ao Exército
(M=8,11; DP=1,87).

Ainda ao nivel do grau de satisfagao/dimensao, apresentaram-se abaixo
do ponto 5 (no estudo do grupo do seu todo) o reconhecimento e recom-
pensa (com valores médios < 3,99), a mudancga e inovagao (com valores mé-
dios < 4,53) e a qualidade (com valores médios < 4,97). No entanto, do estudo
por Ramo, o reconhecimento e recompensa regista um valor médio de 5,15
(DP=2,29) na Marinha, e a qualidade, valores médios de 6,36 (DP=1,87) na Forca
Aérea e 5,70 (DP=1,93) na Marinha. De notar, ainda assim, e da analise inter-
-Categoria, que € nas Pracas que se registam os valores médios mais baixos,
designadamente no que: ao reconhecimento e recompensa diz respeito — Pracas
(M=3,14; DP=2,40), em detrimento de Sargento (M=5,68; DP=2,40) e de Oficial
(M=5,40; DP=2,09); a mudanca e inovacao — Pracas (M=3,89; DP=2,59), em detri-
mento de Sargento (M=6,21; DP=2,55) e de Oficial (M=5,38; DP=1,75); a qualida-
de - Pracas (M=5,79; DP=2,71), em detrimento de Sargento (M=6,42; DP=2,25) e
de Oficial (M=5,49; DP=1,75).

Relativamente ao sentimento de lealdade, este aparece abaixo de ponto
5, ainda que associado a valores de dispersao na ordem dos 3 pontos, tanto
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na vontade em permanecer vinculado as FFAA (M=4,80; DP=3,58) como em
recomendar as FFAA a um amigo que esteja a procura de emprego (M=3,85;
DP=3,20). Uma dispersao provavelmente associada ao facto de, em termos mé-
dios, os respondentes da Marinha e da For¢ca Aérea experienciarem uma von-
tade proxima dos 6 pontos, em detrimento dos do Exército [(M,,_, =6,56; DP,,
=2,66) e (MFWa aerea=0,99; DP =3,05) vs (M. =3,55; DP =2,91)]. E/
ou as categorias de Sargento e de Oficial apresentarem valores médios signi-
=6,98; DP =3,03) e (M,

rinha Forga Aérea Exército Exército

ficativamente superiores aos das Pracas [(Mg, ...,
=6,18; DP;,,=2,59) vs (M, =3,92; DP, _ =3,06)].

Por seu lado o sentimento de envolvimento, aparece acima de ponto 6

Sargento

cial Oficial Praga

quer de dedicacao e empenho pela organizagao, quer de orgulho a ela perten-
cer nos respondentes dos trés Ramos, e com maior expressao para as catego-
rias de Sargento (M=8,74; DP=1,73) e de Oficial (M=8,28; DP=1,64) versus a de
Pracas (M=6,77; DP=2,79).

Complementarmente, e do estudo inter-género, as tnicas dimensoes em
que nao se registaram diferencas estatisticamente significativas (com valores
meédios mais expressivos para o género feminino) foram as Expectativas e as
medidas para melhorar a atratividade da carreira militar.

@ Pelo acima referido, é parcialmente confirmada a H1, e em resposta a @
PD1, Sera que os militares em RC sentem-se satisfeitos face a (sua) carreira nas
FFAA?, conclui-se que, em termos médios, a menor satisfacao registase, sobre-
tudo, na Categoria das Pracas, no Ramo do Exército, no Género masculino e nas
dimensoes Reconhecimento e Recompensa, Mudanca e Inovacao e Qualidade.

E também parcialmente confirmada a H2, e em resposta a PD2, Serd que
os militares em RC experienciam um sentimento de lealdade face as FFAA?, con-
clui-se que nao obstante o valor médio do nivel de lealdade dos militares em
RC (no seu todo) se situar abaixo do ponto 5, este valor é positivo em dois dos
Ramos —i.e., na Marinha e na Forca Aérea, por oposicao ao Exército —, o mesmo
observando-se nas categorias de Sargento e de Oficial (ambas acima do ponto
6), em detrimento das Pracas (situada no ponto 3) e no género feminino face ao
masculino.

Por ultimo, é confirmada a H3, e em resposta a PD3, Sera que os militares
em RC experienciam um sentimento de envolvimento face as FFAA?, conclui-se
que, em termos médios, os militares dos trés Ramos, de ambos os Género e, em
termos de Categorias, com maior expressao para as de Sargento e de Oficial,
versus a de Pracas (esta tltima ainda assim acima do 6,5) experienciam um sen-
timento quer de dedicacao e empenho pela organizacao, quer de orgulho a ela
pertencer.
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Ipso facto, e em resposta a PP, Como é que os militares em RC percecio-
nam uma carreira militar nas FFAA Portuguesas?, conclui-se que, em termos
médios esta é percebida como algo de positivo e atrativo, que, ainda assim,
pode ser potencialmente melhorada, com maior expressao na Categoria das
Pracas, no Ramo do Exército, no Género Masculino e nas dimensoes Reco-
nhecimento e Recompensa, Mudancga e Inovagao e Qualidade. Como medidas
potencialmente catalisadoras da atratividade da carreira militar afiguram-se o
aumento do vencimento, uma maior valorizacao social da profissao militar, a
possibilidade do militar ficar colocado numa area relativamente proxima da sua
zona de residéncia, o investimentos em estratégias promotoras da continuagao
dos estudos, a possibilidade de participar com maior frequéncia em missoes
no estrangeiro, a perspetiva (real) de poder ingressar nos QP das FFAA, mas,
também, a de, caso seja essa a decisao, poder desvincular das FFAA (p. ex., para
poder concorrer a organismos externos, ou movido pelo descontentamento de
ter um futuro incerto mesmo na situacao de contrato de longa duragao, renova-
vel periodicamente e que, no limite, pressupoe uma passagem a disponibilidade
numa idade menos sintonica com a maior oferta de trabalho, porque superior
a 40 anos de idade).

4., CONCLUSOES

A profissionalizacao das Forcas Armadas Portuguesas assenta na Lei do
Servico Militar, que determina a necessidade de implementagao e regulamen-
tacao de um quadro de incentivos a PSM, em RV e RC, operacionalizado em
legislacao propria.

A esta realidade associa-se a atual conjuntura, pautada por uma escassez
cada vez mais acentuada de candidatos ao meio castrense.

O presente estudo teve por objetivo geral conhecer a forma como os
militares em RC percecionam uma carreira militar nas FFAA portuguesas, e
seguiu, em termos metodologicos, um raciocinio hipotético-dedutivo e uma es-
tratégia de investigacao quantitativa.

Estruturalmente, é constituida por trés seccgoes.

A primeira, versando o enquadramento conceptual e metodolégico.

A segunda, referente ao estudo dos objetivos especificos, mediante ana-
lise das hipoteses e resposta as PD e PP, como abaixo revisitado.

A terceira seccao, que é também o presente, diz respeito as conclusoes,
contributos para o conhecimento, limitagoes, pistas de estudos futuros, impli-
cacoes praticas e recomendacoes.
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Pelo acima referido, e no que concerne ao OE1, Identificar o grau de sa-
tisfacao dos militares em RC, a H1 foi parcialmente confirmada, e em resposta
a PD1, concluiu-se que a negativa, i.e., menor satisfacdo, verifica-se, substan-
cialmente, na Categoria das Pracas, no Ramo do Exército, no Género mascu-
lino e nas dimensoes Reconhecimento e Recompensa, Mudanc¢a e Inovacao e
Qualidade. Por outras palavras, observa-se um grau de satisfacio com maior
expressao de forma relativamente transversal as varias dimensoes, aos Ramos,
fundamentalmente, da Marinha e Forca Aérea, e as Categorias, sobretudo, de
Oficial e Sargento.

Relativamente ao OE2, Analisar o nivel de lealdade dos militares em RC,
a H2 foi parcialmente confirmada, e em resposta a PD2, concluiu-se que con-
quanto, na amostra estudada no seu todo, este nivel médio situar-se abaixo do
ponto 5 da escala de resposta, na Marinha e no Exército, ao contrario do Exér-
cito, é positivo, tal como é positivo nas categorias de Oficial e Sargento, por
oposicao a das Pracas, e no género feminino em detrimento do masculino.

Quanto ao OE3, Avaliar qual o nivel de envolvimento dos militares em
RC, a H3 for confirmada, e em resposta a PD3, concluiu-se que, em média, os
militares dos trés Ramos das FFAA Portuguesas, de todas as Categorias (com
maior expressao, ainda assim, para os Oficiais e Sargentos) experienciam um
sentimento quer de dedicacao e empenho pela organizagao, quer de orgulho a
ela pertencer.

Pelo referido, e em resposta a PP, Como é que os militares em RC
percecionam uma carreira militar nas FFAA Portuguesas?, concluiu-se
que esta é percebida, em termos médios, como algo de positivo e atrativo, que,
ainda assim, pode ser melhorada. Uma percecao com maior expressao na Cate-
goria das Pracas, no Ramo do Exército, no Género Masculino e nas dimensoes
Reconhecimento e Recompensa, Mudanca e Inovacao e Qualidade. Como me-
didas potencialmente catalisadoras desta melhoria da atratividade da carreira
militar foram elencadas, entre outras, o aumento do vencimento, uma maior
valorizacgao social da profissao militar, a possibilidade do militar ficar colocado
numa area relativamente proxima da sua zona de residéncia, o investimentos
em estratégias promotoras da continuagao dos estudos, a possibilidade de par-
ticipar com maior frequéncia em missoes no estrangeiro, a perspetiva (real) de
poder ingressar nos QP das FFAA, mas, também, a de, caso seja essa a deci-
sao, poder desvincular das FFAA (p. ex., para poder concorrer a organismos
externos, ou movido pelo descontentamento de ter um futuro incerto mesmo
na situacao de contrato de longa duracdo, renovavel periodicamente e que, no
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limite, pressupoe uma passagem a disponibilidade numa idade menos sinténica
com a maior oferta de trabalho, porque superior a 40 anos de idade).

Como principal contributo para o conhecimento tem-se a fundamen-
tagao empirica da forma — concretizada em 13 dimensodes — como os militares
dos trés Ramos, das trés Categorias e de ambos 0os Géneros percecionam uma
carreira nas FFAA Portuguesas.

Como estudos futuros sugere-se uma adaptacao a um diferente efeti-
vo, designadamente, militares dos Quadros Permanentes das FFAA.

Relativamente a implicacdes praticas tem-se o facto da Instituicao Mi-
litar, agora ainda mais conhecedora desta tematica, poder otimizar as suas poli-
ticas de incentivos, recrutamento e afins.

Pelo até aqui analisado, recomenda-se ao Estado-Maior-General das
Forcas Armadas a apreciacao e encaminhamento do presente estudo para o
6rgao que, na sua estrutura organica, é primeiramente responsavel por esta
area de atuacao.
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Administracao Aeronautica

Anuadrio Estatistico da Defesa Nacional

Academia da Forca Aérea

Analise de Variancia

Autoridade Nacional de Protecao Civil

Associacao Portuguesa de Gestao das Pessoas
Associacao Portuguesa para a Qualidade

Assembleia da Republica

Assembleia da Republica Portuguesa

Curso de Formagao Geral Comum

Comparative Fit Index

Curso de Formacao Pedagodgica Inicial de Formadores
Comunicagao Integrada

Comunicacgao Integrada de Marketing

Centro de Informacao e Orientacao para a Formacao e
Emprego

Conselho de Ministros

Centro de Formacao Militar e Técnica da Forca Aérea
Comunicagao Organizacional Integrada

Centro de Psicologia Aplicada do Exército

Curso de Promocao a Oficial General

Curso de Promocao a Oficial Superior da For¢ca Aérea
Contrato Psicologico

Centro de Recrutamento da Forca Aérea
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DDN
DdP
DGRDN
DirCom
DIREC
DL
DLPC
DN

DP
DREM
e.g.
EBrand
ECSI

EMFAR
EMGFA
ERLS
ETNA
EUA
eWOM
FAP

FFAA
FFSS /FSS
FND

GNR

GRH
H/Hip

I

IC

IESM
ISEGI-UNL

IUM
LI

LS
LSM
MAJ
MDN
ME

Dia da Defesa Nacional

Direcao de Pessoal

Direcao-Geral de Recursos da Defesa Nacional
Diretores de Comunicacao

Divisao de Recursos

Decreto-Lel

Dicionério de Lingua Portuguesa Contemporanea
Defesa Nacional

Desvio-Padrao

Divisao de Recrutamento e Efetivos Militares

Por exemplo

Employer Branding

European Customer Satisfaction Index ou Indice Europeu
de Satisfacao do Cliente

Estatuto dos Militares das For¢cas Armadas
Estado-Maior-General das Forgas Armadas
Elliptical Reweighted Least Squares

Escola de Tecnologias Navais

Estados Unidos da América

Social Media Word-of-Mouth (passa-palavra nas RSO)
Forca Aérea Portuguesa

Forcas Armadas

Forcas e Servicos de Seguranca

Forcas Nacionais Destacadas

Guarda Nacional Republicana

Gestao de Recursos Humanos

Hipotese

Indicador

Intervalo de Confianca

Instituto de Estudos Superiores Militares
Instituto Superior de Estatistica e Gestao de Informagao
da Universidade Nova de Lisboa

Instituto Universitario Militar

Limite Inferior

Limite Superior

Lei do Servico Militar

Major

Ministério da Defesa Nacional

Marca do empregador (Employer branding)
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ML
MLE
MRL
MT
NATO
NFI
OCRD
OE
0oG
ONRH
OTAN
PCM
PD

PI
PILAV
PMA
PP
PRH
PSM
PSP
PVE
QC
QD
QP

RC
RCE
RH

RI
RMSEA
RO

RP
RSO
RTP
RU
RV
RV/RC
SE
SEDN
SEM

® C T ||

LISTA DE ABREVIATURAS, SIMBOLOS, SIGLAS E ACRONIMOS

Maximum Likelihood

Maximum Likelihood Estimator

Modelo de Regressao Linear

Mercado de Trabalho

North Atlantic Treaty Organization

Normed of Fit Index

Orgédo Central de Recrutamento e Divulgacao
Objetivo(s) Especifico(s)

Objetivo Geral

Observatorio Nacional de Recursos Humanos
Organizagao do Tratado do Atlantico Norte
Presidéncia do Conselho de Ministros
Pergunta Derivada

Projeto de Investigagao

Piloto Aviador

Presidéncia e Modernizagao Administrativa
Pergunta de Partida

Planeamento de Recursos Humanos
Prestacao de Servigo Militar

Policia de Seguranca Publica

Proposta de Valor como Empregador
Questao Central

Questao Derivada

Quadro Permanente

Regime de Contrato

Regime de Contrato Especial

Recursos Humanos

Regulamento de Incentivos

Root Mean Square Error of Approximation
Reputacao Organizacional

Relacoes Publicas

Redes Sociais Online

Radio e Televisao de Portugal

Reino Unido

Regime de Voluntariado

Regime Voluntario/Regime Contrato
Servico Efetivo

Secretario de Estado da Defesa Nacional
Structural Equation Modeling
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SEN
SEO
SM
SMO
SNQ
TABST
TAG
TCOR
TIC

TII

UcC

UE

Us
VEP1
VFP4
VICA
VL
VPerm
WOM

Servico Efetivo Normal

Search Engine Optimization (otimizacgao de sites)
Servico Militar

Servigo Militar Obrigatorio

Sistema Nacional de Qualificacoes

Técnico de Abastecimento

Trabalho de Aplicacao em Grupo
Tenente-coronel

Tecnologias de Informacao e Comunicagao
Trabalho de Investigagao Individual
Unidade Curricular

Uniao Europeia

United States

Volontari in ferma prefissata di um anno
Volontari in ferma prefissata quadriennale
Volatil, Incerto, Complexo e Ambiguo
Variavel Latente

Vinculo Permanente

Word-of-Mouth (passa-palavra)
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Lucio Agostinho Barreiros dos Santos ¢ Coronel de Infantaria, Tirocinado,
do Exército Portugués. E licenciado e mestre em Ciéncias Militares pela Academia
Militar; licenciado em Gestao de Recursos Humanos pela Universidade Luséfona de
Humanidades e Tecnologias; pos-graduado em Estudos em Lideranca e Gestao de
Pessoas pelo Instituto Nacional de Administracao (INA); e doutorando em Economia
e Gestao na area de especializacao Recursos Humanos na Universidade Lusiada. Esta
habilitado com os cursos curriculares da carreira militar e o Curso de Estado-Maior, o
Estagio de Comandantes e o Curso de Promogao a Oficial General (CPOG). E “Especialista
de Reconhecida Experiéncia e Competéncia Profissional” na area de “Comportamento
Humano e Saude em Contexto Militar” no ambito das Ciéncias Militares (Despacho
N.° 72/2015, de 27 de outubro do Diretor do Instituto de Estudos Superiores Militares,
apos deliberacao do Conselho Cientifico de 22 de outubro de 2015). Possui diversos
cursos monograficos, de curta duracao nas areas da analise de dados qualitativos e
qualitativos (ATLAS-Ti, N-Vivo, SPSS), da lideranca, inteligéncia emocional, gestao de
recursos humanos e comportamento humano em geral (no INA). Desempenhou vérios
cargos de comando / direcao / chefia e fun¢oes de estado-maior e de execucao, servindo
em vérias Unidades / Estabelecimentos / Orgdos, designadamente: na Escola Pratica
de Infantaria — Mafra, no Regimento de Infantaria 19 — Chaves, na 1.* Reparticao e na
Divisdo de Pessoal do Estado-Maior do Exército, no Instituto de Altos Estudos Militares
(Docente de recursos humanos, lideranga e metodologias de investigacao), no Instituto
de Estudos Superiores Militares — IESM (Docente e diretor dos Cursos de Promocao
a Oficial Superior do Exército, Subdiretor do Centro de Investigacao de Seguranca e
Defesa — CISDI), no Regimento de Infantaria 2 — Abrantes (2.° Comandante), na Escola de
Sargentos do Exército — Caldas da Rainha (Comandante), na Academia Militar (chefe do
Departamento de Ciéncias Sociais e Humanas e chefe do Departamento de Coordenacao
Escolar). Desde 2015 é Subdiretor do Centro de Investigacao e Desenvolvimento do
Instituto Universitario Militar (CIDIUM); é Coordenador Editorial das linhas editoriais
do IUM (Revista de Ciéncias Militares — revista cientifica com revisao por pares em
sistema de duplo anonimato, bilingue, indexada a SciELO; Colecao ARES; Cadernos
do IUM; e IUM Atualidade); é orientador de trabalhos de investigacao do CPOG e
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membro de juris de trabalhos de investigagao do Curso de Estado-Maior Conjunto;
¢ membro do Conselho Pedagogico do IUM, da Comissao Cientifica do Mestrado em
Ciéncias Militares - Seguranca e Defesa do IUM, da Comissao de Avaliacao no ambito
do Sistema Interno de Garantia da Qualidade do IUM e do Conselho de Curso do
CPOG. E Investigador Integrado do CIDIUM e Investigador do Centro de Investigacao
em Organizacoes, Mercados e Gestao Industrial (COMEGI) — Universidade Lusiada.
E sécio efetivo da Revista Militar e associado da AFCEA Portugal. E autor e coautor
de publicagbes escolares, monografias e artigos cientificos em revistas nas éareas da
estratégia, da lideranga, da gestao de recursos humanos, da formacao e da metodologia
de investigacao cientifica.

Francisco José Fonseca Rijo é Coronel de Infantaria, Tirocinado, do Exército
Portugués. E licenciado e mestre em Ciéncias Militares pela Academia Militar e pos-
graduado pela Universidade de Lisboa em Formacao de Adultos, com especializacao em
Ensino a Distancia (Diploma Universitario de Especializacao em Ciéncias da Educacao).
Para além dos cursos curriculares de carreira, frequentou o Infantry Basic Course e
Infantry Advanced Course nos Estados Unidos da América, estando ainda habilitado
com o Curso de Estado-Maior, o Curso Geral de Comando e Estado-Maior do Exército
dos Estados Unidos da América, o Estagio de Comandantes e o Curso de Promocao
a Oficial General. Desempenhou funcoes de comando / direcao / chefia e de estado-
maior, servindo na Escola Pratica de Infantaria (Instrutor, diretor de diversos cursos e 2°
Comandante); na Divisao de Planeamento e Programacao do Estado-Maior do Exército;
no Instituto de Altos Estudos Militares (docente); no Comando da Instrucao do Exército
(Chefe da Reparticao de Estudos da Direcao de Formacao); no Estado-Maior da Uniao
Europeia, em Bruxelas (planeamento e organizacao de exercicios de nivel operacional e
politico-estratégico); no Joint Command Lisbon da OTAN, em Oeiras (adjunto do Deputy
Commander); no Gabinete do General Chefe do Estado-Maior-General das Forcas
Armadas (Adjunto para o Exército); no 7° Contingente Nacional da ISAF, no Afeganistao
(Senior Advisor); no Regimento de Infantaria 14 em Viseu (Comandante); e na Academia
Militar (Chefe do Gabinete do General Comandante). E autor e coautor de publicaces
escolares e artigos em revistas nas areas da formacao e gestao de recursos humanos e da
formacgao. Desempenha atualmente o cargo de 2° Comandante da Escola das Armas, em
Mafra. E Investigador Integrado do CIDIUM.

Manuel da Costa Honorato é Capitao-de-mar-e-guerra Engenheiro de Material
Naval, da Marinha Portuguesa. Possui licenciaturas em Ciéncias Militares Navais pela
Escola Naval e em Engenharia Eletrotécnica pelo Instituto Superior Técnico, e ainda, uma
pos graduacao em Seguranga de Informacao e Direito no Ciberespaco, pela Faculdade
de Direito da Universidade de Lisboa, pelo Instituto Superior Técnico e pela Escola
Naval. Esta ainda habilitado com o Curso de Promocao a Oficial General pelo Instituto
Universitario Militar. Desempenhou fung¢oes como oficial de guarnicao a bordo dos NRP
“Cunene”, “Rovuma” e “Joao Belo”, engenheiro e chefe do Servico de Eletrotecnia do
Instituto Hidrogréfico, membro de equipa ou diretor de projetos tecnolégicos Nacionais
e da NATO, especialista em seguranca informatica e ciberseguranca, na Marinha e no
Gabinete Nacional de Seguranca, membro do Conselho Técnico de Credenciagao do
Sistema de Certificacao Eletronica do Estado Portugués, chefe de Divisao e Diretor
de Servicos na Direcao-Geral de Armamento e Infraestruturas de Defesa, na area dos
grandes contratos da Defesa Nacional, Diretor-Geral do Centro de Gestao da Rede
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Informaética do Governo, desempenhando atualmente funcoes de Diretor de Anélise e
Gestao da Informacao na Marinha Portuguesa.

José Martins Borges ¢ Major de Infantaria, do Exército Portugués. E licenciado
em Ciéncias Militares pela Academia Militar. Para além dos cursos curriculares de
carreira, esta habilitado com o Curso de Estado-Maior. Desempenhou fungoes de
comando / direcao / chefia e de estado-maior, no Regimento de Infantaria 19 em Chaves
e no Regimento de Infantaria 13 em Vila Real. Participou em 4 missoes internacionais:
2004 Timor Leste (UNMISET) — Comandante de Pelotao de Atiradores; 2005 Bosnia-
e-Herzegovina (EUFOR) — Adjunto do Comandante da Companhia de Atiradores do
Multinational Battlegroup; 2009 Afeganistao (ISAF) — Mentor de Planos e Operagoes
da 3.2 Operational Mentor Liaison Team de Guarnicao da Brigada de Intervencao; 2013
Afeganistao (ISAF) — Oficial de Logistica da Unidade de Apoio do 6.° Contingente
Nacional. E autor de publicacdes escolares e artigos nas linhas editoriais do TUM —
Revista de Ciéncias Militares e Cadernos do IUM. E Investigador Integrado do CIDIUM
e atualmente presta servico na Divisao de Doutrina, Normalizacao e Licoes Aprendidas
no Estado-Maior do Exército.

José Augusto de Sousa Silveira é Major de Administracio Militar do
Exército Portugués. E licenciado em Ciéncias Militares e mestre em Administracio
Militar pela Academia Militar e pos-graduado em Ciéncias Militares (Seguranca e
Defesa) pelo Instituto de Estudos Superiores Militares. Est4 habilitado com os cursos
curriculares de carreira, o Curso de Estado-Maior Exército, o Curso de Estado-Maior
Conjunto e diversos cursos de curta duragao, com especial énfase na area financeira.
Desempenhou funcoes de comando / chefia e de estado-maior, servindo na Escola Préatica
de Administracao Militar, na Direcao dos Servicos de Finangas, na Direcao de Financas
e na Escola Pratica dos Servicos. Participou numa missao internacional: 2002-2003 Timor
Leste (UNMISET) enquanto Oficial de Logistica no Quartel-General. E autor e coautor de
artigos em publicagoes escolares e nas linhas editoriais do IUM nas éreas da lideranga,
da gestao de recursos humanos, gestio financeira e logistica. E Investigador Integrado
do CIDIUM e foi recentemente docente de Logistica das Organizacoes Internacionais e
de Administracao de Recursos Humanos no Instituto Universitario Militar. Desempenha
atualmente as fungoes de Chefe da Secc¢ao de Formagao no Departamento de Formacao
da Escola dos Servicos.

Dinis Mendes Faustino é Major de Infantaria, do Exército Portugués. E
licenciado (pré-Bolonha) em Ciéncias Militares pela Academia Militar. Para além dos
cursos curriculares de carreira, esta habilitado com o Curso de Estado-Maior e com o
Curso de Operacoes Especiais do Exército Portugués. Enquanto Oficial Subalterno,
desempenhou funcoes de Instrutor/Formador nos diversos cursos ministrados na Escola
Pratica de Infantaria, nomeadamente Cursos de Formacao de Pracas, Curso de Formacao
de Sargentos de Infantaria do Quadro Permanente e Tirocinio para Oficiais de Infantaria
do Quadro Permanente. Em 2006, desempenhou ainda funcgoes de Assessoria Técnica
do Projeto n.° 4 - Formacao de Quadros das F-FDTL, inscrito no Programa-Quadro da
Cooperagao Técnico-Militar com a Republica Democréatica de Timor-Leste. Enquanto
Capitao, serviu no Centro de Tropas de Operacoes Especiais, ao Comando do Grupo
de Operacoes Especiais CHARLIE e na Companhia de Formacao. Na Academia Militar,
desempenhou funcoes de Comandante da 1* Companhia de Alunos. Posteriormente,
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serviu no 1° Batalhao de Infantaria Mecanizado, subunidade da Brigada Mecanizada,
tendo ainda integrado a Forca Nacional Destacada — KFOR Tactical Reserve Manoeuvre
Battalion — no Teatro de Operacoes do Kosovo, exercendo funcoes de Oficial de Pessoal,
Oficial de CIMIC e Oficial de Justica. No Quartel-General da Brigada Mecanizada,
desempenhou funcdes na Seccao Logistica. E autor de publicacdes escolares e artigos
nas linhas editoriais do IUM - Revista de Ciéncias Militares e Cadernos do IUM. E
investigador Integrado do CIDIUM e presta servigo, atualmente, no Centro de Operagoes
Terrestres no Comando das Forgas Terrestres do Exército Portugués.

Paulo Jorge André Serra é Major de Infantaria da Guarda Nacional Republicana
(GNR). E licenciado e mestre em Ciéncias Militares especialidade Seguranca pela
Academia Militar; mestre em Criminologia pela Faculdade de Direito da Universidade
do Porto, pés-graduado pela Universidade Nova de Lisboa em Direito e Seguranca. Para
além dos cursos curriculares de carreira, esta habilitado com o Curso de Investigacao
Criminal para Oficiais da GNR, Curso de Introducdo a Comunicacao Social, Curso
de Estudos Africanos, Curso de Cooperacao Civil-Militar, Curso de Planeamento de
Operacgoes Psicologicas e o Curso de Estado-Maior Conjunto. Terminado o curso na
Academia Militar, em setembro de 2001, ingressou como Oficial na GNR, tendo estado
colocado no Grupo de Instrugao de Aveiro da Escola Pratica da Guarda até dezembro de
2006, onde exerceu as funcoes de Comandante de Pelotao e Comandante de Companhia
de diversos cursos e Coordenador das disciplinas de Topografia, Legislacao e Seguranca
Rodoviaria e Legislacao Policial aos varios Cursos de Formacao de Guardas da GNR. Neste
ano (2006) representou ainda a GNR em Mocambique, tendo participado numa acao de
formacao aos futuros Oficiais da policia mogambicana na Academia de Ciéncias Policiais
da Republica de Mogambique. Em dezembro de 2006 foi colocado no Grupo Territorial de
Aveiro, onde exerceu as funcoes de Comandante do Destacamento Territorial de Anadia
(5 anos) e, mais tarde, de Comandante do Destacamento Territorial de Aveiro (2 anos).
Em abril de 2014, com o posto de Major, foi colocado no Comando Territorial de Leiria,
onde exerceu as funcoes de Chefe da Seccao de Informacoes e Investigacao Criminal.
Desempenha atualmente o cargo de docente no Instituto Universitario Militar (IUM) na
Area de Ensino de Comportamento Humano e Administracao de Recursos.

Hugo Miguel da Mata Ferrao ¢ Major da Forga Aérea Portuguesa. E bacharel
em Tecnologias Militares Aeronduticas, na especialidade de Técnico de Abastecimento,
pela Academia da Forca Aérea; pos-graduado pelo Instituto Universitario Militar e
pela Universidade Autonoma de Lisboa. Para além dos cursos curriculares de carreira,
esta habilitado com o Curso de Estado-Maior Conjunto. Desempenhou funcoes de
Comandante de Esquadrilha de Alunos na Academia da Forga Aérea. No Centro de
Formacao Militar e Técnica da Forga Aérea desempenhou fungoes de Chefe da Seccao
de Aquisicoes; de Diretor de Nucleo, dos cursos de formacao das especialidades de
Abastecimento e de Servigo de Hotelaria e Subsisténcias; de Comandante da Esquadrilha
de Abastecimento; de formador de Unidades de Formacao de Curta Duracéo, na area da
Logistica; e como oficial superior, desempenhou fung¢oes de Comandante de Esquadra
de Alunos e Diretor do Departamento de Educacao Fisica e Desportos. Foi Ajudante-de-
Campo de S. Ex.* o Ministro da Defesa Nacional, entre 2011 e 2015. Atualmente presta
servico na Direcao de Abastecimento e Transportes, sendo Chefe da Secgao de Artigos
Diversos, em acumulacao com a funcao de Docente Militar, da Unidade Curricular de
Logistica Militar, na Academia da Forca Aérea.
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Cristina Paula de Almeida Fachada é Major Psicologa da Forca Aérea
Portuguesa. E licenciada em Psicologia, ramo de Psicoterapia e Aconselhamento, pela
Faculdade de Psicologia da Universidade de Lisboa (FPUL); pés-graduada em Ciéncias
Militares e Aeronéauticas pelo Instituto Universitario Militar (IUM, apods defesa publica
do seu trabalho de investigacao intitulado Percecoes da Sociedade Civil Portuguesa
sobre a Forca Aérea); mestre em Politicas de Desenvolvimento dos Recursos Humanos
pelo ISCTE-Instituto Universitario de Lisboa (ap6s defesa publica da sua dissertacao
intitulada Lideranca: percec¢ao, formacao e socializagao no contexto de ensino superior
militar); doutorada em Psicologia, &rea de especializacao em Psicologia Social, pela FPUL
(ap6s defesa publica da sua tese intitulada O Piloto Aviador Militar: Tragos Disposicionalis,
Caracteristicas Adaptativas e Historia de Vida). Para além dos cursos curriculares de
carreira, esta habilitada com os Cursos de Planeamento de Operagoes Psicoldgicas e de
Ciberdefesa, organizados pelo IUM. No ambito do seu exercicio funcional como Oficial,
desempenhou fun¢oes de comando/direcao/chefia e de psicéloga, servindo: 1. no Centro
de Psicologia da FA, como diretora, em exercicio; psicéloga-chefe; chefe do departamento
de Psicologia Militar e Desenvolvimento Organizacional; chefe do departamento de
Psicologia Clinica e Educacional; e psicologa nas areas da selecao, clinica, educacional
e investigacao; 2. na Academia da Forca Aérea (AFA), onde, para além da regéncia e/
ou docéncia de algumas Unidades Curriculares (UC), foi diretora de curso dos alunos
do Estéagio Técnico-Militar de Psicologos, Comandante de Esquadrilha e Coordenadora
da Area de Avaliacao do Gabinete de Avaliacio e Qualidade. Atualmente, esta colocada
no IUM, como adjunta do CIDIUM para a Investigacao, chefe do Nucleo Editorial das
linhas editoriais do IUM — Revista de Ciéncias Militares (revista cientifica com revisao por
pares em sistema de duplo anonimato, bilingue e em processo de indexacao a SciELO),
Colecao ARES, Cadernos do IUM e IUM Atualidade, e docente. E autora, coautora e
coordenadora de livros e artigos cientificos com arbitragem cientifica. E membro dos
Conselhos Cientifico e Pedagdgico do IUM, e da Comissao de Coordenacao Cientifica e
Pedagdgica do Curso de Pés-Graduacao em Medicina Aerondutica da AFA. E elemento
do juri do concurso ao prémio “Investigacao Cientifica em Ciéncias Militares 2018”, na
area nuclear do Comportamento Humano e Satde em Contexto Militar. E Investigadora
Integrada do CIDIUM e Investigadora Associada do Centro de Investigacao da AFA.
E docente: no ITUM, responsével pela UC de Trabalho Final de Curso do Mestrado em
Ciéncias Militares - Seguranca e Defesa, e de Metodologia de Investigacao Cientifica;
na AFA, da UC de Comando e Lideranca, entre outras. E orientadora e coorientadora
de trabalhos de investigagao de alunos de mestrado, de pdés-graduacgao e a frequentar
cursos curriculares de carreira. Tem experiéncia de arguicao em juri de provas publicas
de mestrado de estabelecimento superior universitario civil e de revisora da Revista de
Ciéncias Militares.

Nuno Alexandre Cruz dos Santos é Tenente-coronel da Forca Aérea
Portuguesa. E licenciado em Administracdo Aerondautica pela Academia da Forca Aérea e
mestrando em Ciéncias Militares — Seguranca e Defesa, pelo Instituto Universitario Militar.
Esta habilitado com os cursos curriculares de carreira e o Curso de Estado-Maior Conjunto.
Desempenhou fungoes de comando/direcao/chefia e de estado-maior, servindo na Secgao
de Contratos do Servico Administrativo do Comando Logistico e Administrativo da Forga
Aérea, no Budget and Financial do Combined Air Operations Center 10 (Monsanto), na
Esquadra de Administracao e Intendéncia do Centro de Formacao Militar e Técnica da
Forca Aérea, na Reparticao de Gestao Orcamental e Financeira da Direcao de Financas da
Forca Aérea, na Reparticao de Analise Financeira e Organizagao da Divisao de Recursos
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do Estado Maior da Forca Aérea e formador inicial do Sistema Integrado de Gestao nos
modulos de Imobilizado e Gestao de Contratos. Atualmente, presta servico como docente
na Area de Ensino do Comportamento Humano e Administracio de Recurso no Instituto
Universitario Militar.
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