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Resumo

A dificuldade do recrutamento na Marinha Portuguesa tem sido uma realidade que ainda se
tornou mais ardua, devido aos dois choques estratégicos recentes: a pandemia COVID-19 e
a guerra de agressao da Russia na Ucrania. Além das implicagdes geopoliticas, também estao
a provocar alteragfes que obrigam as Organizacoes a reestruturarem e melhorarem os seus
processos de recrutamento e selegéo.

O objetivo do caso de estudo foi implementar novas estratégias ao processo de
recrutamento e selecdo da Marinha Portuguesa, com recurso a filosofia lean thinking, para
torna-los mais eficazes e eficientes. Através da identificacdo e da implementacdo de
estratégias € possivel melhorar e criar janelas de oportunidade para 0s processos se
adaptarem e desenvolverem, num mundo cada vez mais complexo e instavel e,
consequentemente, incrementar os quantitativos de efetivos, com especial relevancia os
jovens da Geracao Z.

O Projeto de Intervengéo apresenta um conjunto de estratégias assentes em trés eixos:
Employer Branding, Processo de Recrutamento e Processo de Sele¢cdo. Em cada um dos trés
eixos sdo identificados objetivos de intervengéo, onde se indicam as diferentes medidas e
acoes. Os resultados alcangados revelam a necessidade de uma transicdo para a inovacao
tecnolégica onde a eficiéncia podera aumentar através do uso de ferramentas digitais, sendo
também necessaria a eliminacdo dos desperdicios mais significativos nos processos e a
introducdo de medidas que aumentam o recrutamento para a edificacdo de uma “Marinha

numérica e qualitativamente suficiente para cumprir as missoes e tarefas atribuidas”.

Palavras-chave: Employer Branding, Recrutamento, Selecéo e Lean thinking

Classificacdo JEL: J24 Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity; J45
Public Sector Labor Markets; M30 General; O22 Project Analysis.



Abstract

The difficulties felt at recruitment by the Portuguese Navy have proven to be an increasingly
and even harder challenge due to two high impact strategic events: the Covid-19 pandemic,
and the Russian war in Ukraine. Furthermore, and in addition to all the geopolitical issues,
these events have also triggered changes, which, in turn, has forced Organizations to
restructure themselves, in order to improve their recruitment and selection processes.

The purpose of the study is to implement new strategies to the Portuguese Navy
recruitment and selection processes, by means of adopting the lean thinking philosophy, to
make them more efficient and effective. By implementing new strategies, it is possible to
provide new windows of opportunity for these processes to both adapt and fully develop, in
such an increasingly complex and unstable environment and, consequently, enhancing the
results at recruitment, especially within the Generation Z youngsters.

The Intervention Project presents a set of strategies focused in three axis: Employer
Branding, Recruitment Process and Selection Process. The different areas of intervention
were identified for each of these axis, pinpointing the specific measures and actions that are
needed to perform. The achieved results have revealed us the need to perform a widespread
technological innovation transition, in which efficiency might be increased by using a wide
variety of digital tools and the introduction of recruitment enhancement measures, as well as
by eliminating the more significate process wastes, in order to contribute to an adequate Navy,

both numerical and qualitative, able to fulfil its mission.

Keywords: Employer Branding, Recruitment, Selection e Lean thinking

JEL Classifications: J24 Human Capital; Skills; Occupational Choice; Labor Productivity; J45
Public Sector Labor Markets; M30 General; O22 Project Analysis.
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Introducéao

O mundo do trabalho encontra-se em constante mudanca e imprevisibilidade, com pressdes
e constrangimentos sociais e econdmicos que provocam, nas tematicas de recrutamento e
selecdo, um emocionante campo de estudo (PotoCnik et al, 2021). A existéncia e a
sobrevivéncia das organizacdes, num ambiente caracterizado pela globalizacao, tecnologia e
competicdo, ndo depende apenas dos seus recursos financeiros, mas da qualidade do capital
humano, que é um fator predominante para 0 sucesso das organizacdes, sendo necessario
identificar, atrair e envolver as pessoas com as competéncias apropriadas (Emelia et al, 2022).

A cada vez maior complexidade dos mercados obriga a que as organiza¢fes necessitem
de um efetivo sistema de recrutamento e selecéo focado na identificacdo do melhor candidato.
Nesta perspetiva e tendo em conta a evolugdo tecnolégica em curso, 0s processos de
recrutamento e selecdo tém de ser continuamente melhorados, sendo capazes de identificar
os candidatos com os requisitos que melhor contribuem para a concretizacdo dos objetivos
organizacionais. (Karam et al, 2020).

As organizagdes recrutam, usando uma variedade de meios (Ex: on-line, pessoalmente)
e plataformas, e selecionam, usando diferentes tipos de praticas (Ex: Entrevistas em zoom,
simulacdes e gamificacdo), com o objetivo de serem répidos e proporcionarem
simultaneamente experiéncias positivas ao candidato (Ployhart et al, 2022). Um recrutamento
e selecao adequados e de qualidade, reduzem as saidas e ajudam as organizacdes a eliminar
orcamentos desnecessarios e alocados a estes processos (Karam et al, 2020).

A Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte defende e corrobora que o papel do
processo de recrutamento e selegdo, nas instituicdes militares, € um instrumento essencial
para a concretizagdo dos seus objetivos estratégicos (OTAN, 2007).

A Marinha Portuguesa (MP), nos Ultimos anos, ndo tem conseguido passar indiferente a
um cenario de dificuldade em atrair pessoas, principalmente jovens que se afastam daquela
oferta profissional, contribuindo para que o preenchimento das vagas a concurso fiqgue aquém
das necessidades da organizacao.

A escassez de candidatos, sentida pela MP e que atinge praticamente todos os setores
economicos, esta em sintonia com o estudo efetuado pela ManpowerGroup em 2022, onde
identifica que “85% dos empregadores nacionais relatam dificuldade em preencher as vagas
qgue langam para o mercado”, o que coloca Portugal no 2° pais do mundo com maior escassez
de talento (ManpowerGroup, 2022).

Desde 2004, com o fim do servi¢o militar obrigat6rio, que o recrutamento da MP é assente
em voluntarios. A introducéo de um modelo profissional baseado no voluntariado originou uma
mudanca de paradigma: a MP e as diversas entidades da Administracdo Publica disputam,

com o setor privado, os trabalhadores altamente qualificados (Dias et al, 2020).



Além da concorréncia pelo talento, acresce ainda a dificuldade em atrair candidatos
jovens da geracao Z, cada vez mais qualificados, exigentes e nativos digitais, e para os quais
a motivagao para o servigo militar requer uma predisposicao para “auxilio a sociedade, o dever
civico, a preocupagao com os cidadaos e a justica social”’, caracteristicas que ndo se
encontram nas organizacdes privadas (Dias et al, 2020).

As caracteristicas da geracdo Z provocam o aparecimento de fatores que tém originado
desafios e adaptacdes nos processos de recrutamento e selecdo, com implicagbes diretas
nas organizacdes (Ngoc et al, 2022).

A realidade das geracdes Z, tornou 0s processos de recrutamento mais dificeis e ainda
se tornaram mais arduos, devido aos dois choques estratégicos recentes: a pandemia COVID-
19 e a guerra de agressao da Russia na Ucrania, que estao a provocar alteracdes nos aspetos
mais rotineiros da vida das pessoas.

A pandemia teve grandes implicacdes sociais e um forte impacto psicol6gico em muitas
pessoas. Estes efeitos provocaram um repensar do modo de vida, das escolhas profissionais
e uma mudanca na forma de prestacao de servi¢co no local de trabalho. Esta situagéo esta a
originar a procura de maior flexibilidade laboral e um incremento da necessidade de
oportunidades de desenvolvimento pessoal (Amaliyah et al, 2022), mudando a consciéncia do
bem-estar como uma preocupacdo central das organizages e provocando uma reflexéo
sobre a forma como trabalhamos (Watson et al, 2023).

Por outro lado, a guerra da Ucrania provocou um aumento generalizado da inflagédo e dos
precos de bens e servicos, provocando na sociedade dificuldades econdmicas, que vieram
contribuir, ainda mais, para o aumento do dinamismo do mercado laboral, com as pessoas a
procurarem melhores vencimentos e condicdes de trabalho.

A “dificuldade de recrutamento e selecdo” na MP encontra-se identificada na Diretiva
Estratégica da Marinha (DEM 2022), sendo assumida como uma grande vulnerabilidade em
conjunto com o envelhecimento dos seus militares, existindo desafios a longo prazo e sendo
indispensavel inverter a situacdo com a implementacdo de novas estratégias (Marcelino,
2022).

Na DEM 2022, o Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), Almirante Gouveia e Melo,
pretende “potenciar o capital humano”, indicando “que é o ativo mais valioso da organizagao”,
dando orientacbes bem claras para se melhorar o atual processo de recrutamento. A0 mesmo
nivel, indica a necessidade de potenciar a inovacao tecnoldgica e acelerar a transicao digital
e a informatizagéo na MP (Melo, 2022).

Analisando de forma mais detalhada, constata-se que a DEM 2022 esta, neste ambito,
alinhada com o Programa do XXIll Governo Constitucional que assume 0 compromisso e a
necessidade de adequar os processos de recrutamento, reconhecer e valorizar os militares

gue prestam servico nos Ramos para a edificagdo das Forcas Armadas, bem como promover
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conhecimento na sociedade sobre as Forcas Armadas, com mecanismos de interacdo
(Governo, 2022).

A revisdo do Plano de Acao para a Profissionalizacdo do Servi¢o Militar, apresentado em
19 de abril de 2023, para “tornar a carreira militar mais atrativa e mais compativel com as
necessidades das Forgas Armadas e do Pais”, incorporara um “caminho para que seja
possivel recrutar mais e melhor’ (Carreiras, 2022). A revisdo do novo plano encontra-se
organizada em quatro eixos estratégicos — Recrutar, Reter, Reinserir e Suporte, subdivididos
em Objetivos de intervencéo e correspondentes medidas e acdes.

O referido Plano na sua descri¢cdo prevé um conjunto de medidas a serem atribuidas as
Forcas Armadas a fim de operacionalizarem e potenciarem o recrutamento. Do documento é
de salientar as orientagcfes ao nivel dos requisitos para ingressar na carreira militar, visando
um ajustamento com as caracteristicas atuais da juventude, uma maior agilizacdo dos
procedimentos associados ao recrutamento e sele¢cdo e a implementagdo de uma
comunicagéao direcionada (MDN, 2023).

A conjugacao do Programa do Governo, do novo Plano de Acéo e da DEM 2022 obrigam
a repensar os conceitos de recrutamento e selecéo utilizados na MP, com a obrigatoriedade
de identificar novas estratégias e atuais tendéncias para serem aplicadas nos processos em
guestdo. Serd em torno destas duas areas que se pretende ajustar 0s processos inerentes,
para que se habilite a organizacdo a competir num ambiente emergente e turbulento (Karam
et al, 2020).

A DEM 2022 menciona também como objetivos estratégicos “garantir uma gestao magra,
integrada, flexivel, controlada e baseada na evidéncia”, bem como “edificar uma Marinha
numeérica e qualitativamente suficiente para cumprir as missdes e as tarefas atribuidas” (Melo,
2022) com a adogdo e a implementacdo de uma metodologia baseada no conceito Lean
Thinking.

De acordo com Pinto (2014), a filosofia Lean Thinking proporciona novos momentos para
as organizacdes se ajustarem e fortalecerem num mundo cada vez mais complexo e instavel.

Para a concretizacdo da investigagéo, tendo como foco principal a implementacdo de um
plano de intervengdo, com a introdu¢do de metodologias inovadoras com vista a resolver os
problemas do melhoramento dos processos e para que fosse possivel criar valor efetivo,
surgiu a necessidade de analisar dados estatisticos disponibilizados pela MP entre 2017 e
2022, obtidos a partir do enquadramento da doutrina implementada internamente, com
entrevistas e com a aplicagdo de questionarios a candidatos, entre os 18 e os 24 anos de
idade, abrangendo desta forma a geracdo Z que estd no mercado de trabalho.

Em termos dos processos de recrutamento e selecdo implementados, a investigacdo
incidira na observacdo dos procedimentos desenvolvidos pela Direcdo de Pessoal,

designadamente na Reparticdo de Recrutamento e Sele¢édo (RRS).
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Na analise das melhores préticas internacionais, os exemplos da Marinha dos Estados
Unidos da América e das Forcas Armadas Espanholas seréo alvo de analise, pelo facto de
terem sido revistas e atualizadas recentemente e estando culturalmente préximas da Marinha
Portuguesa.

O projeto de mestrado encontra-se estruturado em quatro capitulos, iniciando-se com
uma breve e atualizada revisédo da literatura, caracterizando a gestao estratégica de pessoas
e ageracao Z, o recrutamento e selecdo e novas tecnologias, o employer branding e a filosofia
lean thinking. No segundo capitulo, é descrita a metodologia que inclui o0 método aplicado,
técnicas de recolha e tratamento de dados. No terceiro capitulo, € caracterizado o atual
processo de selecdo da MP, analisados os indicadores relacionados com o recrutamento e
selecdo, e descrito o melhor que se faz nestas matérias; este capitulo inclui andlise das
entrevistas e questionarios, bem como a identificacdo dos desperdicios do processo de
selecdo e uma analise critica. No ultimo capitulo, é tragado um projeto de intervencdo com a

sugestdo de novas estratégias que urgem ser aplicadas.



Capitulo 1  Reviséo da Literatura

1.1. Gestéao Estratégica de Pessoas e Geracgédo Z

E do conhecimento generalizado que atualmente as pessoas sdo consideradas como parte
integrante do sucesso das organizacdes. No entanto, o atual conceito, de acordo com a
literatura, percorreu uma vasta caminhada desde os tempos da escravidao, passando pela
precariedade das condicdes de trabalho, até aos dias de hoje em que as pessoas sao tratadas
com dignidade e respeito. (Kadam et al, 2022).

A valorizacdo das pessoas iniciou-se nos anos 90, quando os lideres comecaram a
integra-la na sua estratégia. E nessa altura, que surge o reconhecimento estratégico das
pessoas para a concretizagdo dos objetivos definidos pelas organizagdes (Dionisio & Costa,
2018). Com a aplicagdo deste paradigma é potenciada a énfase nas pessoas, sendo
fundamental para as organizagfes atingirem niveis mais elevados de competitividade e
desempenho (Sotomayor, 2021).

E recorrente os gestores de topo afirmarem, com regularidade, que as pessoas s&0 0
“ativo mais importante das organiza¢gdes” e quem promove esta visao “constitui-se como uma
vantagem competitiva diferenciadora e potenciadora do seu sucesso” (Nascimento, 2020).

A atual perspetiva das organiza¢fes indica que uma area critica da gestao é a Gestao
Estratégica de Pessoas (GEP). A GEP é definida como a ligacdo do capital humano aos
objetivos estratégicos das organizacdes, com o designio de melhorar o desempenho e a
cultura organizacional a fim de fomentar a inovacéo, a flexibilidade e aquisicdo de vantagem
competitiva no mercado (Erkut & AkturK, 2020).

Esta perspetiva inclui a necessidade de as organizagfes investirem no bem-estar no local
de trabalho. Pensa-se que existe uma relagédo positiva entre o bem-estar e a produtividade,
provocando ganhos mutuos. O colaborador tem a possibilidade de melhorar a sua salude e a
organizacdo, em contrapartida, tem o colaborador a direcionar os seus esfor¢os para a
concretizagdo dos objetivos estratégicos daquela. De acordo com esta Iogica, abre-se um
caminho para a GEP levar a sério a necessidade de cuidar das pessoas (Watson et al, 2023).

A GEP é um compromisso das liderangas em promover o alinhamento estratégico da
atuacdo das pessoas com 0 negocio. E identificada como fundamental para influenciar e
motivar as pessoas a atingirem um desempenho consistente e elevado, contribuindo,
positivamente, para serem alcancados o0s objetivos organizacionais. Por exemplo, os lideres
que potenciam ambientes psicologicamente estaveis, com praticas de bem-estar, com
estimulos intelectuais e de consideracdo, conseguem que os colaboradores estejam mais
motivados em participar com 0s seus conhecimentos e a envolverem-se no crescimento da

organizagao (Collins, 2021).



N&o é um processo tecnoldgico, mas sim de gestéo de pessoas e de recursos que assume
inUmeras formas, desde investir na formacao e no desenvolvimento das pessoas, e tendo
uma contribuicdo notavel para maximizar o compromisso dos colaboradores em alcangcarem
0S objetivos organizacionais, sem divergir da estratégia e da visdo da organizacao (Kadam et
al, 2022).

As pessoas pretendem sentir-se ligadas a estratégia e ao proposito, fortalecendo o seu
nivel de compromisso e incrementando a sua unido, quando os seus valores se misturam e
se identificam com a organizagao. Nestas situacdes de envolvéncia, o desempenho das
pessoas melhora e as saidas, nas organizacdes, sdo reduzidas (Ott et al, 2018).

Os estudos cientificos e as discussdes académicas identificam claramente evidéncias de
que as politicas e as praticas de GEP, nas organizac¢des, contribuem para o incremento da
performance, contribuindo significativamente para a otimizacdo do talento, o aumento da
motivacao e o comprometimento das pessoas, bem como o incremento da inovagéo (Chawla
et al, 2023).

O modelo proposto por Guest (2017) acomoda os interesses das pessoas e das
organiza¢cdes num conjunto de cinco atividades impulsionadoras de bem-estar: investir nos
trabalhadores (inclui praticas de recrutamento e sele¢do cuidadosas), trabalho com
autonomia, desafio e a necessidade de acomodar e aproveitar a proatividade individual, criar
um ambiente social e fisico positivo, comunicagéo bilateral (papel da voz do trabalhador) e,
por ultimo, a conciliagéo trabalho-familia e possibilidade de flexibilidade laboral. A GEP integra
politicas e praticas de bem-estar que passam por priorizar experiéncias destinadas a melhorar
0 bem-estar das pessoas e a criar uma relagéo positiva com o trabalho, sendo a conjugacéo
dos dois elementos essenciais para a concretizagdo com sucesso dos objetivos
organizacionais (Guest, 2017).

De acordo com o Word Economic Forum (2023), as principais competéncias, para a
integracdo no mercado de trabalho, que os profissionais devem possuir, sdo: 1) pensamento
analitico; 2) pensamento criativo; 3) resiliéncia, flexibilidade e agilidade; 4) motivacdo e
autoconhecimento; 5) curiosidade e aprendizagem continua. Acresce ainda que a prioridade
das empresas, para 0s proximos anos, serd a formacéo dos colaboradores em inteligéncia
artificial e macro dados (Forum, 2023), influenciando diretamente a area de Recursos
Humanos das empresas e originando desafios que obrigam a introducédo de estratégias e
formas de acdo inovadoras para um modelo de gestdo integrada de pessoas, alinhado com
os principios da Revolucéo Industrial 4.0 (Duarte et al 2019).

Face as particularidades das diferentes geracdes e ao contexto digital, € facil perceber
que a GEP, nas organizacdes, se tornou uma estratégia repleta de desafios, em que a
Revolucao Industrial 4.0 acelerou a sua importancia, permitindo que 0s interesses pessoais

se alinhem com os das organizagbes, contribuindo para o desenvolvimento pessoal e
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profissional de pessoas capazes de garantirem condicBes para a adaptacdo das organizacoes
e para a sua sobrevivéncia (Veloso, 2018) (Duarte et al 2019).

A chegada da geracdo Z ao mercado de trabalho representa uma disrupcdo no
funcionamento dos processos das organizacoes, sendo necessario reagir de forma a alinhar
a estratégia e a cultura organizacional com as suas caracteristicas, motivacoes e
necessidades, influenciando diretamente a GEP, requerendo uma aproximacao holistica, sem
afetar a performance da organizagéo (Prund, 2021).

A geracgdo Z (conhecida também como post-millennials, iGen, Gen220) é composta por
jovens nascidos entre 1995 e 2010 que ndo viram o mundo sem ligacdo a internet e
encontram-se intimamente ligados & tecnologia. E uma geracéo estimulada pelos dispositivos
eletrénicos desde o primeiro dia. Trata-se de uma geracao que procura constantemente
inovacdo em todas as vertentes da sua vida, devido as suas competéncias, que procura
frequentemente informag&o que necessita e que comunica online. Convive diariamente com
elevados niveis de realidade virtual e passa muito tempo nas redes sociais (Pandita, 2022)
(Veloso, 2018).

Desejam um bom ambiente de trabalho com os colegas e os superiores, a conciliagdo
entre a vida pessoal e profissional e um desenvolvimento de competéncias para atingirem
niveis de educacéo digital cada vez mais elevados. Nao pretendem so trabalhar, mas viver
experiéncias e encontrar organizagfes com forte responsabilidade social e que utilizem uma
linguagem préoxima da sua (Veloso, 2018).

Os investigadores tém vindo a demonstrar que a geragdo Z tem imensa expectativa para
0S seus empregos, sendo determinada a trabalhar arduamente para o sucesso. Valoriza muito
o work-life balance, pretende feedback frequente dos seus superiores, ambiciona trabalhar
em cargos sofisticados e com sistemas de informacao. Além disso, é atraida por organizacdes
com elevada responsabilidade social e que demonstram abertura para a flexibilidade laboral.
Para isso, as organizacfes devem responder com eficacia a tendéncia do mercado para atrair
talento e manterem-se competitivas (Ngoc et al 2022).

O recrutamento da geracdo Z, num mercado em mudanca e muito competitivo, obriga a
repensar e a utilizar estratégias, em que é necessario identificar e conhecer o publico a atingir.
Existem pelo menos cinco fatores que influenciam a tomada de deciséo dos candidatos desta
geracao, sendo obrigatério as organizacdes demonstrarem que 0s aplicam: praticas de
diversidade (género, raca e classe), ideias inovadores (estdo confortaveis com a tecnologia e
a digitalizacdo), cultura colaborativa (ser criativo e inovador em trabalhos de grupo),
ambientes flexiveis (os colaboradores definem a sua carreira e 0 seu desenvolvimento) e
compromissos com a comunidade (contribuir para a comunidade em setores da saude,

educacao e ambiental) (Pandita, 2022).



Para Silva e Carvalho (2012), a geracdo Z portuguesa coloca os valores sociais
(sentimento de pertenca e relacdes sociais positivas com colegas e supervisores) acima de
tudo, seguida de valores intrinsecos (relativos ao significado e interesse pelo trabalho) e
extrinsecos (beneficios, como salario e seguranca). Os resultados do seu estudo indicam que
a geracdo Z portuguesa prefere trabalhar em ambientes saudaveis, com uma boa relacéo
com os colegas, sentimento de aceitacdo e de pertenca, trabalhos com préticas inovadoras e

com uma visdo para o futuro (Silva & Carvalho, 2012).

1.2. Processo de recrutamento e novas tecnologias

As organizagdes desenvolvem o processo de recrutamento com recurso a agoes e atividades,
em que o objetivo principal visa procurar os candidatos mais qualificados para o desempenho
de fungBes numa organizacdo. Numa Otica mais ampla, serve para atrair os melhores
profissionais com competéncias para trabalhar na concretizacdo dos objetivos
organizacionais e com potencial competitivo (Karam et al, 2020).

O aparecimento de um conjunto de candidatos em namero suficiente é o resultado
pretendido, esperando-se que sejam atraidos para prover cargos na organizagdo (Brandao et
al 2019).

No entanto um processo de recrutamento, se for ineficaz, impede qualquer organizagéo
de efetuar uma boa sele¢éo, uma vez que as atividades de escolha se desenvolvem com um
conjunto de candidatos pouco qualificados e restrito (Gamage, 2014).

As organizagbes, para preencherem o0s cargos, podem recorrer a dois tipos de
recrutamento: interno e externo. O recrutamento interno surge da necessidade de procurar
dentro da organizacdo um candidato que possua as competéncias para o desempenho da
funcdo (Sotomayor, 2021). Por sua vez, o recrutamento externo € a contratacao de pessoal
fora da organizacédo e sem ligacbes, envolvendo um mercado mais abrangente para atrair
candidatos (Calheiros, 2019).

O processo de recrutamento compreende um conjunto de acfes e atividades que tém
como objetivo divulgar a existéncia de vagas, atraindo as pessoas a candidatarem-se, sendo
0s anuncios uma das fontes mais utilizadas, que permitem abranger um elevado nimero de
potenciais candidatos, dando visibilidade também as organizacfes. Muitas empresas optam
por procurar candidatos nas escolas ou nas faculdades. No caso das universidades séo
estabelecidos protocolos ou acordos para a realizacdo de estagios. Estas atividades tém
impactos positivos na qualidade de candidatos gerados e que normalmente vém com grande
vontade de entrar no mercado de trabalho (Sotomayor, 2021).

As feiras de emprego constituem-se como um momento para as organizagoes se darem

a conhecer e difundirem o seu employer branding (Calheiros, 2019).
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No caso portugués, existem poucas feiras de emprego e o recrutamento desta forma nédo
€ muito significativo (Sotomayor, 2021).

Os processos de recrutamento tém sido influenciados e modificados pelos avancos
tecnolbgicos em curso, passando a ser utilizadas metodologias mais digitais. As redes sociais
e o big data analytics provocaram alteracdes significativas nos processos de recrutamento,
pois, maioritariamente, todas as organizacdes utilizam as redes sociais para a divulgacao de
vagas. As plataformas eletrénicas dedicadas ao recrutamento, com a utilizacdo de campos
estruturados (Ployhart et al, 2017), sdo Uteis para o tratamento e pré-selecdo de uma
determinada funcéo, por exemplo, habilitacdes académicas, anos de experiéncia, dominio de
linguas estrangeiras, disponibilidade para carreiras internacionais ou para deslocagfes
frequentes ao estrangeiro, e sdo utilizadas massivamente (Sotomayor, 2021).

Na pandemia COVID-19, as redes sociais tornaram-se plataformas de recrutamento
amplamente utilizadas, sendo o LinkedIn e o Facebook as mais utilizadas em anuncios de
emprego e triagem inicial, ajudando os candidatos e as organiza¢fes a ligarem-se de forma
eficaz e atempada (Abbas et al, 2021).

A pandemia veio acelerar a desmaterializacdo dos processos, direcionando-0s para o
digital, incluindo a introducgéo de inteligéncia artificial (Al). O uso da Al melhora a performance,
a qualidade da informacéo, poupa tempo e incrementa o fluxo de informag&o dos processos,
designadamente em areas gue ocupam tempo as pessoas envolvidas (Black & Esch, 2020).

A big data analytics é uma tendéncia tecnoldgica, com significativo impacto no processo
de recrutamento e que provoca a rutura com praticas ineficientes. A sua utilizagdo permite
uma compreensdo das tendéncias auxiliando na elaboracdo de métricas para facilitar a
procura de candidatos, na divulgacdo de ofertas e na monitorizacao das redes sociais (Pillai
et al, 2022).

1.3. Processo de selecdo e novas tecnologias

A selecao é, por definicdo, um processo em que as organizacfes escolhem as pessoas
adequadas para o exercicio de funcdes, depois de passarem por instrumentos e critérios
especificos de avaliacédo (Karam et al, 2020).

O processo de selecao € um aspeto extremamente importante no dominio da eficacia e
eficiéncia organizacional, sendo essencial colocar em cada cargo a pessoa certa para que a
organizacao consiga cumprir os seus objetivos estratégicos. A escolha ou selecédo da pessoa
correta é essencial por trés razdes: execucao, custos e obrigacdes legais (Abbas et al, 2021).

A fiabilidade e a validade devem ser critérios que devem estar presentes em todos 0s
instrumentos e critérios do processo de sele¢do. A fiabilidade relaciona-se com a consisténcia

na aplicacdo dos métodos, verificando-se se os resultados permanecem constantes e
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persistentes em distintos momentos. A validade serve para confirmar que os instrumentos
avaliam realmente o potencial para o desempenho do cargo (Calheiros, 2019).

O processo de selecao inicia-se hormalmente com a andlise do curriculum vitae (CV), ndo
requerendo a presenca fisica do candidato, permitindo formar uma ideia do seu perfil, que
sera certificado com a utilizacdo de outros métodos de selecdo (Sotomayor, 2021).

A selecdo baseada na analise do CV tem demonstrado limitagBes: fornece uma visao
precisa do conhecimento do candidato, mas ndo permite avaliar as competéncias relacionais
e sociais — 0 saber ser e 0 saber estar, bem como outros valores. Os CV focam as hard skills
que séo relativamente acessiveis e faceis de avaliar e ndo as soft skills que sdo mais dificeis
de medir. A abordagem tradicional limita o0 niumero de candidatos e limita a capacidade de
atrair potenciais candidatos talentosos que podem estar interessados numa oportunidade
para reorientar o seu percurso profissional (Chérif et al, 2021).

A entrevista é a ferramenta mais usada e tradicional. No entanto, € uma das técnicas
imprecisas e subjetivas, devendo o responsével conhecer bem as suas técnicas e taticas para
ndo cometer erros. Muitas vezes 0s erros tém origem no preconceito e nas predisposicoes
comportamentais. A entrevista pode ser definida como um processo de comunicagéo entre
duas ou mais pessoas para determinar a adequagdo de um candidato a um emprego, no
entanto tem limitacdes, como a subjetividade e o enviesamento do entrevistador (Sanchez et
al, 2019).

Com a implementacdo de medidas de distanciamento social, durante o periodo da
pandemia COVID-19, as organizagbes ndo podiam entrevistar os candidatos
presencialmente, mudando as metodologias de recrutamento e passando a vigorar as
entrevistas por meios eletronicos e ndo presenciais. A utilizacdo recorrente deste método,
para selecionar os candidatos, tornou o processo de recrutamento mais desafiante (Abbas et
al, 2021).

Os testes psicotécnicos, utilizados no processo de selecdo, sdo normalmente escritos e
com tempo limitado para a sua execucédo, podendo ser divididos em dois grupos: os testes
psicolégicos e os testes de personalidade. Os testes psicol6gicos pretendem avaliar e medir
aptiddes, destrezas ou capacidades como o raciocinio, conhecimentos, a atencao, a percecao
e a memoéria. Os resultados comparam-se com respostas padrdo obtidas por um conjunto
estatisticamente relevante de individuos. Os testes de personalidade ligam as caracteristicas
de personalidade a diversas variaveis relevantes para o desempenho organizacional
(Cardoso, 2016); (Sotomayor, 2021).

Os testes de aptidao fisica séo realizados para fungdes em que a componente fisica é
decisiva, sendo na maioria das organiza¢des que o exigem um fator eliminatério. Por exemplo,
sdo utilizados nos processos de selecédo das Forcas Armadas, Forcas de Seguranca e em

empresas de seguranca (Sotomayor, 2021).
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Os testes de competéncias, outro método de selecdo utilizado, pretendem avaliar os
conhecimentos do candidato para o desempenho da fungdo / cargo, tendo como base o
descritivo funcional (Calheiros, 2019).

Os testes de simulacdo podem ser usados individualmente ou em grupos, consistindo na
realizacao de exercicios que abrangem situacdes relevantes para a funcdo em questdo. Os
resultados dos testes permitem saber antecipadamente o comportamento do candidato face
as situacdes que tera de enfrentar. Em vez de avaliar o conhecimento de um individuo, os
testes de simulacdo tentam medir as suas competéncias para a aplicacdo dos conhecimentos
(Sanchez et al, 2019).

O Assessment Centre € um outro método utilizado que permite uma avaliacdo do
comportamento do candidato, através de um conjunto de exercicios de simulacao
padronizados e validados, que podem incluir testes de capacidade cognitiva, inventarios de
personalidade, entrevistas, simulacdes de papéis, exercicios de discussao, apresentacdes
orais e exercicios in-basket (work samples verbais). Os objetivos podem passar por servir
para a selecdo ou para a promocéao de pessoas nas organizacdes, diagndstico para identificar
pontos fortes e necessidade de areas de formacao e desenvolvimento pessoal. Ao longo das
tltimas décadas, assistimos a uma proliferacdo na utilizacdo de Assessment Centre em
diversas organizagfes, sendo relevante salientar a sua aplicacdo em contexto industrial,
educacional, militar e policial (Rupp, 2015) (Calheiros, 2019).

A literatura tem vindo a demonstrar que a implementagédo de Assessment Centre nas
organizacdes tém proporcionado beneficios organizacionais, facilitando o desenvolvimento da
autoconsciéncia, motivacdo e competéncias, devido as suas complexas caracteristicas e por
exigir a necessidade de implementar planos detalhados para a sua operacionaliza¢éo (Sturre
et al, 2020).

A tecnologia nos processos de selecao tem permitido a eliminacéo de tarefas repetitivas,
uma melhor andlise e respostas em tempo real. As diferentes tecnologias implementadas nos
processos passam pelo uso de Al, para analisar os imensos CV de forma automatizada, bem
como o perfil da candidatura com o candidato; Robots e Robotic Process Automation (RPA),
para a automatizacéo de tarefas, correlacdo de dados e reducédo de erros; Gamificacdo, com
jogos virtuais para dar uma experiéncia divertida e proporcionar o envolvimento dos
candidatos com a organizacdo; Realidade virtual, para a utilizacdo de multisensores para tirar
dados em tempo real durante as diversas provas de selecdo (Pillai et al, 2022).

Além de todos os métodos de selecdo aplicados nas organizacdes, os timings dos
processos, as regras e regulamentos sdo pontos onde que é necessario refletir, porque
prejudicam praticas eficientes. Os estudos documentam que a demora e a falta de informacéo

afastam os melhores candidatos das organizacfes (Breaugh, 2013).
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Ha evidéncias convincentes que 0s atrasos, processos longos, desnhecessarios e
repetitivos nas varias fases da selecado podem ter um efeito adverso nos resultados, incluindo
uma diminuicdo do nimero e na qualidade de candidatos, tornando 0 mesmo oneroso. Além
disso, a selecado frequente para os mesmos postos de trabalho, afasta a formulacdo de novos
objetivos (Lokke et al, 2023).

1.4. Employer Branding

A maioria das Forcas Armadas séo organizacdes baseadas no voluntariado e que atualmente
sobrevivem com dificuldades em atrair candidatos e reter militares. E do conhecimento geral
que as organizacdes militares estdo a passar por um periodo de concorréncia com outras
organizacdes publicas e privadas que provocam uma reducao de pessoal interessado em
permanecer nas Forcas Armadas. Como resultado, as For¢cas Armadas necessitam de
identificar o potencial grupo de candidatos para atrair os melhores. Um dos instrumentos
cruciais € através de iniciativas que visam explorar a percecdo do employer branding para
gue as Forgcas Armadas se posicionem como uma marca empregadora desejavel capaz de
atrair e reter os seus candidatos (Kaur & Shah, 2022).

O employer branding é um aspeto relevante para o recrutamento, uma vez que influencia
a atracdo dos candidatos, sendo usado para diferenciar estrategicamente uma organizacao.
A forma como os candidatos véem a organizacdo em termos da sua imagem de marca pode
ser considerado um método de recrutamento (Ployhart et al, 2017).

As organizagfes tém vindo a focar-se na geracao millennials, no entanto, chegou a altura
das atencgfes se centrarem na geracao Z, que nasceu entre 1995 e 2010. As duas geracoes
sdo completamente diferentes, pois a sua aproximagdo ao mundo do trabalho é muito
diferente, sendo esta divergéncia o grande desafio para a operacionalizacdo do employer
branding (Pandita, 2022).

E vital compreender o que motiva a geracdo Z a estar associada a uma organizacao, para
que seja criado um plano de comunicacéo eficaz e ajudar o employer branding. A literatura
identifica quatro preferéncias: primeiro, o desenvolvimento da carreira — trabalhar em
assuntos novos, pois existe a aversao a trabalhos redundantes; segundo, o estilo de trabalho
— sdo independentes, gostam de demonstrar a si préprios que sdo capazes e de obter o
reconhecimento do seu trabalho, sendo a favor do trabalho flexivel; terceiro, os valores da
organizacdo — honestidade, integridade e existéncia de programas de bem estar, bem como
a possibilidade de contribuir sempre que possivel a diferentes comunidades; finalmente, a
comunicagéo — abertura das organizacdes para ouvir as suas ideias e opinides. Sendo claro

que o dinheiro ndo é o mais importante para esta geracao (Pandita, 2022).

12



z

De uma forma mais completa a construcdo do employer branding € um processo
complexo e multifacetado que abrange oito dimensfes de forma coerente e com interesse
para o recrutamento, em que nenhuma dimenséo atua de forma isolada. As oito dimensdes
sao derivados da literatura e discutidos da seguinte forma: brand value (a organizacédo possui
uma boa reputacdo); development value (oportunidades de desenvolvimento para os
trabalhadores); economic value (o salario oferecido esta dentro dos standards); ethical and
moral value (Transparéncia organizacional, principios éticos e morais, politicas ambientais);
functional value (delegagcédo de responsabilidades e regras); interest value (o trabalho é
criativo); management value (a organizagdo tem uma boa lideranca); work-life balance
(possibilidade de trabalho remoto e horas flexiveis) (Sarabdeen et al, 2023).

Em suma, o employer branding é utilizado pelas organizagbes como ferramenta para
incrementar a sua atratividade como empregador a fim de superar a escassez de candidatos
no mercado de trabalho. A relevancia de se adaptar as preferéncias dos candidatos, permite
atingir um determinado publico-alvo, em que os candidatos avaliam se a organizacao valoriza

os elementos que considera como fundamentais (Ghielen et al, 2021).

1.5. Filosofia lean thinking e novas tecnologias

O conceito lean considera a necessidade de implementar metodologias, em prol da melhoria
continua, que procuram a otimizag&o de custos e de atividades. O objetivo principal passa por
acrescentar valor e eliminar / reorganizar as atividades que ndo acrescentam valor, sendo
orientado principalmente para potenciar os resultados na produtividade (Klein et al, 2022).

Os principios lean identificados por Womack e Jones, em 1996, assentam em cinco
principios: criar valor, definir a cadeia de valor, otimizar o fluxo, o pull system e a perfei¢ao.
Estes principios sao as linhas de orientacéo para as organiza¢des implementarem a filosofia
lean, devendo ser evitado a implementacdo de ciclos infindaveis para a reducdo de
desperdicios e tendo sempre presente que € necessario implementar inovacdo para se
conseguir navegar rumo a exceléncia de forma a ser atingidos desempenhos organizacionais
excecionais (Pinto, 2014).

O pensamento de gestdo magra tem sido aplicado e adotado em areas diferentes.
Acredita-se que o setor dos servigcos, muitas vezes complexo, onde existem desperdicios, e
processos interligados necessitam de pensamento magro para reduzir a sua complexidade,
sendo o maior desafio a identificacao e eliminacdo dos desperdicios para se conseguir uma
melhoria do servico, para se conseguir proporcionar qualidade, e reduzir tempo e custos
(Awad et al, 2022).

O desperdicio existe em todas as atividades realizadas e que ndo adicionam valor. Taiichi

Ohno (1912-1990) identificou as categorias de desperdicios mais conhecidas, num total de
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sete. No entanto indica que o sucesso da producdo esta dependente da harmonia e
cooperacdo das equipas (Yurekli & Schulz, 2022), acrescentando a lista original um oitavo
desperdicio relacionado com o talento das pessoas (Pinto, 2014).

As oito formas de desperdicio identificadas sdo as seguintes: 1) Excesso de Producédo
(fazer mais do que é necessario); 2) Stocks (a fonte de todos os males, processos a trabalhar
a diferentes velocidades / ritmos); 3) Defeitos (falhas ou erros humanos falta de equipamentos
e falta de formacéo e treino); 4) Esperas (tempo em que as pessoas aguardam autorizacdes,
esperando pela finalizacdo do trabalho da etapa anterior); 5) Excesso de processamento
(redundéncia de atividades); 6) Transportes (Deslocacdes para aprovacdo de documentos,
distancias longas para transporte); 7) Movimentag@o (movimentos desnecessarios, estacdes
de trabalho mal dimensionadas e equipamentos inadequados); 8) Desperdicio do talento das
pessoas (ndo ouvir, ndo envolver, ndo responsabilizar as pessoas e nao aceitar ideias,
sugestdes e oportunidades de melhorias) (Pinto, 2014) (Yurekli & Schulz, 2022).

Estando as Forcas Armadas a atravessar um periodo de crise em que os desperdicios
identificados devem ser imediatamente eliminados para evitar o desperdicio de tempo e de
recursos, surge a necessidade de implementar novos processos ageis e adaptados a partir
da filosofia lean, tendo como objetivo principal objetivo a implementagdo de processos de
melhoria continua centrados na perfei¢cdo (Costa et al, 2020).

A filosofia lean inclui um conjunto de instrumentos que permitem as organizacdes a
simplificac@o e a otimizacdo dos processos com 0 objetivo de acrescentar valor na melhoria
do seu desempenho. Trata-se de soluc¢des simples e de baixo custo com o foco continuo de
eliminar desperdicios intervindo em todas as areas de agdo, com o compromisso de todos e
capacitando os colaboradores das organiza¢Bes a tornarem os resultados do seu trabalho
visiveis (Oliveira et al, 2017): 1) processos uniformizados (standard work): uniformizacéo de
processos para que todos possam fazer do mesmo modo, sem capacidade de improviso; 2)
mapeamento do Fluxo de valor (value stream mapping): método que permite a visualizacéo
do fluxo de um produto ou servi¢o ao longo da cadeia de valor, reconhecendo os desperdicios
e a identificacdo das possiveis causas de forma simples; 3) 5S: conjunto de praticas para a
reducdo do desperdicio e melhoria do desempenho das pessoas e processos (organizagao,
arrumagcao, limpeza, normalizagdo e autodisciplina) no local de trabalho; 4) Kanban: sistema
utilizado para eliminar stocks e excessos de producao (Yurekli & Schulz, 2022) (Oliveira et al,
2017) (Pinto, 2014).

Em termos tecnolégicos, a Revolugdo Industrial 4.0 recorre ao apoio dos sistemas
inteligentes, concebendo uma produgdo e uma logistica mais eficiente, em que os resultados
podem ser integrados em processos lean thinking. A compatibilizacéo da Revolucéo Industrial
4.0 e a filosofia lean thinking provocam a eficiéncia nos processos, flexibilidade e

transparéncia contribuindo assim para um aperfeicoamento e melhoramento do desempenho
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operacional das organizacfes. Os cinco principios da que sao relevantes e compativeis com
a filosofia lean thinking sdo: interoperabilidade, virtualizacdo, descentralizacdo, capacidade
de real-time e modularizacdo (Yurekli & Schulz, 2022).

Para a reducéo de desperdicio existem tecnologias digitais com capacidade para efetuar
uma “reducdo digital de residuos”, sendo possivel identificar tecnologias impactantes e
potencialmente mais relevantes para a melhoria dos processos sdo a inteligéncia artificial
(com metodologias e ferramentas para analisar uma grande quantidade de dados), robots
(que disponibilizam mais perspetivas para a automatizacdo de processo), realidade virtual
(proporcionando experiéncias interativas com objetos reais, no entanto representadas
virtualmente) e internet of things (conectividade de equipamentos eletronicos e troca de
informacé&o) (Cifone et al, 2021).
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Capitulo 2 Metodologia

2.1. Método

Para a concretizacdo dos objetivos propostos, a metodologia de investigacao esta assente
num caso de estudo, considerando-se ser a modalidade mais adequada face a complexidade
de estudo para implementar na MP novas estratégias no processo de recrutamento e selecao
com recurso a filosofia lean thinking.

O caso de estudo, uma das metodologias usadas com frequéncia em ambientes
académicos, consiste numa investigacdo detalhada, com recurso a material recolhido ao
longo de um periodo de observagdo e numa situacdo bem definida, analisando os
procedimentos num determinado contexto real.

Creswell € um dos autores mais influentes que fornece procedimentos para a condugao
dos casos de estudos e com grande influéncia no ambiente académico (Rashid et al, 2019).

Creswell (2007) define que os trabalhos académicos podem ser desenvolvidos com
recurso a trés técnicas de pesquisa: quantitativa, qualitativa e de métodos mistos. Embora as
escolas de pensamento permanegam ocultas no trabalho, ainda assim influenciam os
resultados e necessitam de ser identificadas, sendo assim pertinente nomear as escolas de

pensamento mais significativas.

Quadro 2.1 - Escolas de pensamento (Fonte: Creswell, 2007

Pos-positivista Construtivista

e Determinagao e Entendimento
e Reducionismo e Significados multiplos do participante
e Observacdo empirica e mensuragao e Construgdo social e histérica
e Verificagdo da teoria e Geracao de teoria

Reivindicatdria ‘ Pragmatista
e Politica e Consequéncia das acbes
e Orientada para a questao e Centrada no problema
e Colaborativa e Pluralista
e Orientada para mudanca e Orientada para a pratica no mundo real

Tendo como base as escolas de pensamento indicadas no quadro 2.1., o campo de
estudo do projeto € desenvolvido utilizando como base no padrdo de pensamento -
construtivista, em que se procura entender e compreender o mundo em que se vive e se
trabalha. O objetivo da pesquisa é confiar o maximo possivel no conhecimento e nas visdes
gue os individuos possuem da situacéo que esta a ser analisada e estudada (Creswell, 2007).

Na investigacdo, os questionarios aplicados sdo questfes abertas para proporcionar a

recolha e a partilha de opinido. Concomitantemente, pretende-se ouvir atentamente o que as
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pessoas fazem e transmitem, sendo a teoria concebida a partir dos dados colhidos em campo
(Creswell, 2007).

Neste caso, a teoria é desenvolvida através da recolha de informacdes e interpretacdes
baseadas num processo de pesquisa qualitativa (Creswell, 2007).

A utilizacdo de um estudo de caso implica o desenvolvimento de quatro etapas: fase de
fundamentacao, fase de pré-campo, fase de campo e, por ultimo, a fase de relatério. Cada
fase inclui questdes especificas que necessitam de ser abordadas. Na construcdo de
evidéncias, o caso de estudo deve abranger, pelas diferentes fases, um determinado nimero
de fontes: pesquisa de documentacao cientifica, leitura de arquivos, realizacao de entrevistas
e questiondrios, no terreno observacao direta e indireta de procedimentos, interagdo com o
objeto de estudo, bem como reunifes e mapeamento de processos (Rashid et al, 2019).

Na elaboracéo da investigacgao foi privilegiada a analise documental, a recolha e anélise
de dados da MP e de outras préaticas nacionais e internacionais, entrevistas semiestruturadas
e questionarios ndo validados cientificamente, aplicados a militares que passaram

recentemente pelo processo de selecdo da MP.
2.2. Técnicas de recolha de dados
A escolha da técnica de recolha de dados para conduzir o trabalho de investigacdo é assente

em estratégias que proporcionam uma direcdo particular, conforme consta no quadro 2.2.

Quadro 2.2 - Estratégias de investigacao (Fonte: Creswell, 2007)

Quantitativa \ Qualitativa Métodos Mistos
e Projetos experimentais Pesquisa narrativa e Sequencial
e Projetos nao Fenomenologias e Simultdnea
experimentais, como Etnografias e Transformado

Teoria baseada na realidade
Estudos de caso

os levantamentos

A estratégia quantitativa inclui experiéncias cada vez mais complexas, em termos de
variaveis e no tratamento de dados baseado em levantamentos e pesquisa experimental. A
estratégia qualitativa visa compreender e ter a nogdo de um conceito, em que surge 0 caso
de estudo que visa aprofundar o estudo sobre um determinado evento. A estratégia mista é
composta pela combinacao e integracdo das duas estratégias anteriores (Creswell, 2007).

Em termos de métodos de pesquisa especificos que envolvem as formas de recolha de
dados, analise e interpretacdo, convém considerar todas as possibilidades. Em termos de

métodos qualitativos podem ser utilizados métodos emergentes, perguntas abertas, dados de
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entrevistas, dados de observacdo, dados de documentos e dados audiovisuais, analise de
texto e imagem, bem como interpretacédo de temas e de padrbes (Creswell, 2007).

Na pesquisa qualitativa, as fontes de dados séo varidveis (documentacéo, arquivos e
observacdes em campo), mas o pilar principal de estudo € a entrevista semiestruturada que
aparece como um método complementar, com o propdsito de obter relatos retrospetivos e em
tempo real por pessoas conhecedoras e criticas com 0s processos em estudo (Gioia et al,
2012).

As pessoas pela sua posicdo na organizacdo, conhecimento adquirido e sendo
responsaveis pelo seu desenvolvimento conseguem transmitir o que estéo a fazer, explicando
0S conceitos, propositos e agdes. Os entrevistados sdo possuidores de uma rica e variada
experiéncia que compreendem e explicam teorias que sdo oportunidades para a criacao de
novos conceitos (Gioia et al, 2012).

Nas entrevistas semiestruturadas (anexo D), foram elaborados guibes preparados com
base na revisdo da literatura e o conhecimento profundo da MP, tendo sido introduzidas
perguntas abertas de forma a permitir a recolha de contributos para o desenvolvimento das
tematicas, bem como na identificagdo de estratégias fundamentais para introduzir no projeto
de intervencao.

As entrevistas foram aplicadas a militares da area de recursos humanos da MP, que
compreende os responséaveis pela elaboracdo das orientagbes dos processos em estudo, e
militares envolvidos na operacionalizagdo dos processos de recrutamento e selegéo.

A aplicacdo da metodologia Gioia nas entrevistas possibilita a integracdo de ideias,
contribuindo para encontrar padrées de dados, fortalecer e criar conceitos, bem como ligagdes
que podem escapar ao conhecimento, com o objetivo de enunciar e desenvolver conceitos e
ideias pertinentes (Gioia et al, 2012).

Na investigagdo documental, foi agregada uma andlise aos dados estatisticos obtidos e
disponibilizados pela MP, estudo da doutrina utilizada no apoio ao processo de recrutamento
e selecdo, bem como outros documentos de organizacdes relevantes e de referéncia na
utilizagdo de boas préticas.

A recolha de dados foi também assente num questionario estruturado (anexo C),
adaptado as necessidades da MP, com perguntas abertas para se poder retirar 0 maximo de
informacgéo e perguntas fechadas para uma andlise estatistica. O questionario foi distribuido
a 96 candidatos que passaram pelo ciclo completo de recrutamento e selecdo da MP, para a
obtencdo de uma avaliacdo do processo nha perspetiva dos candidatos. Em virtude de o
questionario nao ter sido validado cientificamente, reconhece-se que os resultados devem ser
analisados com algum cuidado. N&o obstante, realga-se que os resultados complementam e

atestam o resultado das entrevistas.
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O questionario cumpriu o Regulamento de Protecdo de Dados, ndo sendo possivel
identificar o candidato que respondeu, nem recolher dados pessoais.

No seguimento da recolha dos dados resultou um Plano de Intervencéo para implementar
na MP, com estratégias que urgem a introduzir no processo de recrutamento e selecéo, com
o propésito de dotar a organizacdo com 0s recursos humanos essenciais e suficientes para o

cumprimento da sua missao.

2.3. Técnicas de tratamento de dados

A estrutura de dados resultante das entrevistas foi concebida para ter uma organizacéo de
trés colunas: conceitos de primeira ordem, conceitos de segunda ordem e dimensbes. Os
conceitos de primeira ordem, incluem termos, codigos e categorias, aparecendo no inicio da
investigacao e sendo muito mais abrangentes em termos quantitativos. Na segunda ordem, a
analise usa conceitos e temas que podem ser semelhantes aos conceitos de primeira ordem
e sdo reconhecidas analogias entre si. Por dltimo agrupam-se 0s conceitos e temas em
dimensdes agregadoras (Gioia et al, 2012).

O conjunto completo de conceitos de primeira ordem, de segunda ordem, bem como das
dimensdes agregadas, permite a edificacdo de uma estrutura de dados determinante para o
desenvolvimento da investigacdo. A estrutura de dados permite uma visualizagdo sensata do
modelo e auxilia na forma como evoluimos no processamento da informacéo em bruto, para
alcancar as dimensdes mais complexas e tedricas que demonstram rigor e dinamica relacional
na pesquisa qualitativa, podendo assim transferir o conhecimento desenvolvido para uma
vertente mais tedrica (Gioia et al, 2012).

Em suma, o tratamento de dados a partir das entrevistas, utilizando o método Gioia,
permitiu articular os conceitos estéticos para uma visdo mais dinamica, permitindo também a

interligacdo com os conceitos da revisédo da literatura.
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Capitulo 3 . Caracterizacdo de processos de Recrutamento e Selec¢éo (as is)

3.1. Caracterizagcao na Marinha Portuguesa

Na MP, a RRS é responsével por planear e conduzir o processo de recrutamento e selecao,
promovendo a concretizacdo dos concursos de ingressos de militares em regime de contrato,
pela integracdo nos quadros permanentes e a progresséo de carreira; colabora em atividades
de divulgagdo da MP, em estreita ligacdo com o Gabinete do Chefe de Estado-Maior da
Armada (CEMA); realiza a avaliagcdo psicologica dos candidatos, com a vista a sua selecéo e
classificagédo, no ambito das admissdes.

A RRS compreende a Seccdo de Concursos e o Centro de Recrutamento da Armada
(CRA). A Seccao de Concursos elabora e mantém atualizado o planeamento anual de
concursos, tendo por base o Plano de Aquisicdo de Pessoal; concebe os avisos de abertura
dos concursos para serem publicados em Diario da Republica; conduz as fases de
candidatura, admisséo, alistamento e incorporagéo dos concursos.

O CRA executa as atividades de recrutamento; colabora com o Gabinete do CEMA nas
atividades de divulgagéo da MP; garante o atendimento ao publico e resposta as questoes,
via presencial, por telefone, whatsapp, por via postal ou por correio eletrénico através do
endereco eletronico do Recrutamento; assegura a atualizagdo dos conteudos e
funcionamento do portal do recrutamento e das redes sociais (Facebook e LinkedIn); apoia
no acolhimento dos candidatos.

Secao de Concursos

Centro de Recrutamento da Armada

Subsec¢éo concursos Subsec¢édo concursos internos Divulgacéo

Figura 3.1 - Estrutura da Reparticdo de Recrutamento e Selecdo da MP

3.2. Caracterizacdo do processo de recrutamento

A Lei do Servico Militar (LSM) define o recrutamento militar como um “conjunto de operagdes
necessarias a obtencdo de meios humanos para ingresso nas Forgcas Armadas”, sendo
aplicado ao presente trabalho de investigacdo a modalidade de recrutamento normal, com a
admissao de candidatos voluntarios com o minimo de 18 anos de idade, em que a finalidade

€ atrair candidatos aptos para o desempenho de fun¢des na MP.
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No artigo 14.° da LSM, o recrutamento compreende as fases de candidatura, classificacdo
e selecdo e por ultimo o alistamento (LSM, 1999). De acordo com a LSM, a selecdo esta
inserida nas fases do recrutamento, enquanto a literatura coloca o recrutamento e a selecdo
no mesmo nivel. Nesta vertente, a legislacdo em vigor nas Forcas Armadas ndo segue uma
orientacdo académica.

Na MP, o CRA ¢ a entidade competente para a administracdo dos concursos de admisséo
a MP, iniciando o processo com a publicacao de um aviso de abertura em Diario da Republica

e na péagina institucional do Recrutamento (https://recrutamento.marinha.pt/pt).

No endereco eletronico do Recrutamento, os candidatos acedem & informagé&o a concurso
e formalizam a sua candidatura em formato digital. Na pagina oficial da MP, existe uma ligacao
para o endereco eletrénico, bem como divulgagédo dos concursos abertos.

De forma permanente, a MP desenvolve um plano de comunicagdo estruturado e
calendarizado, tendo em conta um conjunto de atividades e meios de divulgacéo intimamente
ligados ao processo de recrutamento e participa ativamente em eventos externos.

Quadro 3.1 - Atividades e meios de divulgacdo da MP

Atividades de Divulgacéo

Centros de Emprego
(IEFP)

Estagios na MP Feiras Formativas

Coléquios Dia da Marinha Dia de Portugal

Visitas de unidades navais em Palestras Escolas (Profissionais, secundarias e ensino
portos nacionais superior)

Meios de Divulgacao

Site institucional da
Marinha e do Gabinete de Atendimento
Recrutamento

OCS (Televisdo, Radio,
Jornais)

Redes Sociais (Youtube, Twitter, Facebook, Instagram, Linkedin)
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Gréfico 3.1 - A¢Bes de divulgacao e dias empenhados pelas equipas de recrutamento
da MP (Fonte: adaptado a partir da RRS (2023))

Do planeamento das agfes de divulgagédo para 2023, estdo previstas 80 a¢cdes como
meta, com um empenhamento de cerca de 250 dias.

O plano de comunicacéo inclui a divulgagéo dos concursos nos meios de comunicagao,
em formato de papel e eletrénico, com uma cobertura nacional a fim de atrair candidatos em
diferentes areas geograficas (Continente, Agores e Madeira).

Tendo em conta que 0s jovens navegam bastante tempo nas redes sociais, este método
de recrutamento esta incluido no plano de comunicacgéo e é cada vez mais utilizado pela MP
para a divulgacdo dos seus concursos de admissdo. Em cada concurso, € elaborado um
planeamento de conteudos adaptado as redes sociais em que se pretende efetuar a
divulgacéo (Youtube, Twitter, Facebook, Instagram, Linkedin e portal da internet).

No intuito de melhorar a capacidade de recrutamento, com o desenvolvimento do
netwoking e de atrair futuros candidatos, a MP possui protocolos para a concessao de
estagios aos alunos finalistas do ensino profissional, secundario e superior. Os estagios sédo
ndo remunerados, mas realizados em contexto real de trabalho, no ambito dos respetivos
cursos. Pretende-se assim contribuir para a melhoria dos niveis de qualificacdo dos
estagiarios.

Nas iniciativas de feiras formativas, a MP participa com o seu stand, com a presenca de
uma equipa de recrutamento. Os elementos que integram a equipa de divulgacdo estédo
presentes em todas as atividades com o objetivo de comunicar e dar a conhecer em primeira
mé&o as oportunidades da MP e esclarecendo duvidas sobre as candidaturas.

Nas escolas, sdo realizadas acdes de divulgacdo, com atividades direcionadas aos
alunos, bem como a disseminacao da missado da MP e das oportunidades para a realizagédo

de visitas de estudos a instituicao.
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Grafico 3.2 - Numero de pessoas abordadas pelas acdes de divulgacado da MP (Fonte:
adaptado a partir da RRS (2023))

Existe um Plano de Recrutamento Militar para 2023 (com projecéo para 2024) (Anexo E)
gue define o cronograma de concursos e as atividades a serem desenvolvidas, mas que é
atualizado assim que considerado adequado e oportuno, tendo em consideracdo o eventual

surgimento de novas oportunidades e desafios ao recrutamento.

3.3. Caracterizacdo do processo de sele¢cédo

O processo de selecao da MP é um processo que engloba condi¢des gerais e especiais de
admissdao, seguindo-se, em todos 0s concursos, uma estrutura rigida e validada, em que os
candidatos sdo submetidos a idénticas provas e requisitos.

Para o ingresso de pracas em regime de contrato, as condi¢cdes gerais sdo as seguintes,
cumulativamente: ter nacionalidade portuguesa; minimo 18 anos de idade; aptidao psicofisica
adequada; nao ter sido condenado criminalmente em pena de prisdo efetiva; ter a situacdo
militar regularizada; possuir como habilitagfes literarias minimas o 9.° ano de escolaridade ou
equivalente; idade igual ou inferior a 24 anos, na data limite para a formalizacdo da
candidatura.

Quadro 3.2 - Resumo condic¢des gerais de admisséo de pracas na MP

Nacionalidade Portuguesa Idade minima 18 anos

Escolaridade 9.2ano Idade maxima 24 anos

As condigOes gerais para o0s restantes concursos em termos de idade limite para a

candidatura estdo definidas de acordo com o quadro 3.3.

24



Quadro 3.3 - Idade limite de ingresso (Fonte: Lei n.° 174/99, de 21 de setembro)

30 anos Cidad&o com licenciatura em Medicina, habilitado com o internato geral

27 anos Cidada@o com habilitacdo académica com grau de bacharelato ou licenciatura

24 anos Restantes cidadaos

Na fase de candidatura, o CRA monitoriza as candidaturas no portal do recrutamento e
interage com os candidatos, no sentido de esclarecer duavidas e alertar os candidatos, na
submissao das candidaturas, para disponibilizarem a documentacédo em falta e para que seja
possivel uma validacdo da candidatura em tempo util.

No fecho do prazo para entrega da documentagdo, o CRA valida a documentagéo
submetida na aplicagdo de recrutamento e verifica as condicbes de admisséo,
designadamente as habilitagdes, registo criminal e situagéo militar regularizada.

Posteriormente, no portal do recrutamento € publicada a lista proviséria de candidatos
admitidos a concurso, sendo dados 10 dias Uteis, conforme disposto no Cddigo do
Procedimento Administrativo (CPA), para os candidatos ndo admitidos se pronunciarem e
eventualmente regularizarem os aspetos em falta.

Passado o prazo, é publicada a listagem definitiva de candidatos admitidos a concurso, e
sobre a qual ndo devera recair nenhuma alteracdo, sendo os candidatos notificados através
da aplicacdo do recrutamento e por correio eletrénico para comparecerem na MP para o inicio
das provas de selecéo.

Desde a candidatura online até ao primeiro dia das provas, no periodo em andlise,
verifica-se em todos os concursos uma diminuicdo de candidatos, provocada pela néo
obtencao da totalidade dos documentos necessarios para a validagcdo da candidatura e o nédo

cumprimento dos requisitos a concurso.
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Gréfico 3.3 - Evolugao do numero de candidatos desde a candidatura até ao inicio das
provas de selecéo (Fonte: adaptado a partir da RRS (2023))
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Estando a decorrer, em 2023, os concursos do ano 2022, ainda ndo € possivel ter
disponiveis os respetivos dados.

Em relacéo as candidaturas online e ao resultado das acdes de recrutamentos, observa-
se uma tendéncia de ligeiro crescimento entre 2017 e 2020. A partir de 2020, assistimos a
uma diminuicdo de candidaturas online, influenciada pelo periodo da pandemia COVID-19,
durante a qual assistimos a uma crise de recursos humanos em praticamente todas as
organizacdes. O ano 2021 apresenta o valor mais baixo de candidaturas online, com
tendéncia de crescimento em 2022.

2500

2023 1975
2000 1792

1725
1500

1000 650 859
500

0
2017 2018 2019 2020 2021 2022

e Candidaturas online 1725 2023 1792 1975 650 859

Grafico 3.4 . - Total de candidaturas online entre 2017 e 2022 (Fonte: adaptado a partir da
RRS (2023))
A suspensdo de todos os concursos de recrutamento, durante cerca de 8 meses, no ano
de 2021, devido a pandemia, apenas retomados apenas em outubro de 2021, provocou um
severo impacto nas candidaturas online em 2021 e 2022.

Quadro 3.4 - Entidades intervenientes nas provas de classificacdo e selecdo da MP

Provas de classificagéo e selegéo Entidades envolvidas

Junta de Recrutamento e Classificagédo
(JRC)

Exames biométricos

Avaliacdo psicolégica Gabinete de Psicologia

Centro de Educacdao Fisica da Armada ou
Provas de destreza fisica Escola de Fuzileiros ou Escola de
Mergulhadores

Centro de Medicina Naval (CMN) ou Hospital

Despiste toxicolégico das Forcas Armadas

Colheita de sangue, exame dentario e

. ~ g CMN
inspecéo médica

Parecer da aptiddo médica para a

prestacéo de servigco nas Forgas JRC

Armadas
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O processo de classificacdo e selecdo, apds analise e triagem curricular, é constituido
pelas provas indicadas no quadro 3.4., com uma classificacdo de APTO ou INAPTO,
envolvendo as entidades mencionadas.

No primeiro dia de provas, € validada a autenticidade dos documentos submetidos na
fase de candidatura mediante a verificacdo dos originais apresentados pelos candidatos.

A primeira etapa é a validacdo da robustez fisica pela JRS, tendo por base o auto
guestionario de saude, atestado médico e os exames complementares de diagnostico (RX ao
térax e ECG com relatorio), que deverdo ser submetidos na aplicagdo do recrutamento antes
da data de comparéncia a provas.

Em cada concurso, é realizada avaliacdo da capacidade psicolégica dos candidatos em

trés dimensdes: percetivo-cognitiva, psicomotora e personalidade e motivacéo.

Quadro 3.5 . - Avaliacdo psicologica (Fonte: Despacho CEMA n.° 29/19, de 11 de
setembro

_ N Testes psicolégicos informatizados: aptiddo mental geral,
Percetivo-cognitiva aptidao verbal, aptiddo numérica e memoéria

Testes psicologicos informatizados: coordenagéo manual,
Psicomotora reagOes de escolha, rea¢cdes mdltiplas e discriminativas

Avaliagéo de aptiddes, caracteristicas e competéncias
Personalidade e Entrevista psicolégica que envolve aspetos de assertividade,

motivacao potencial de lideranca, atitudes, comunicacao e estabilidade
emocional

O Gabinete de Avaliacdo Psicoldgica € atualmente constituido por trés psicélogas em
regime de contrato que realizam a avaliagdo da capacidade psicotécnica de todos os
candidatos e enviam os resultados ao CRA para efeitos de ordenamento da informagéo, para
ser presente a JRC que por sua vez emite parecer relativo a aptiddo dos candidatos, para
posterior homologagédo (CEMA, 2019).

Os testes de aptidao fisica séo determinantes, sendo um fator eliminatério nas provas de
acesso a MP, assentando os critérios nas tabelas gerais de inaptiddo e incapacidade para o
servigo nas Forgas Armadas, descritos na legislagdo em vigor?.

A avaliagdo da destreza fisica visa determinar a aptidao fisica do candidato através da
realizacdo de provas fisicas. ApOGs a realizacdo das provas fisicas, os resultados séo
submetidos ao CRA, para efeitos de ordenamento e integragdo da informacdo no processo

individual dos candidatos.

1 _ Portaria n.° 790/99, de 7 de setembro, alterada pelas Portarias n.° 1157/2000, de 7 de dezembro e
n.° 1195/2001, de 16 de outubro.
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As provas médicas realizadas, que incluem colheita de sangue, exame dentario e
inspecdo, tém por objetivo verificar se 0 candidato apresenta um diagnostico saudavel,
adequado ao desempenho de fung¢des na MP.

Sao também realizadas andlises de toxicologia que sdo um fator de eliminagédo de
concurso em situagdes de resultado positivo.

Por ultimo e apds a realizacdo de todas as provas, os candidatos sdo presentes a JRC, a
qual, por sua vez, emite parecer relativo a aptiddo dos candidatos, para posterior
homologacgéo (CEMA, 2019).

Em todos os concursos constata-se uma atricdo de candidatos. Comparando os dois
maiores concursos em 2021 e 2022, constata-se uma atricdo entre os 37 PCT (B_2022) e os

45 PCT (A_2021) nos candidatos, conforme indicado na figura abaixo.

400

350 340
300 327
250
200
150
100
50
CANDIDATURAS ADMITIDOS CONVOCADOS | COMPARENCIA APTOS INCORPORADOS
A 2021 340 204 196 183 100 95
B 2022 327 147 131 103 64 60

— A 202] e—@_ 2022

Gréfico 3.5 - Evolucdo do numero de candidatos durante o processo de sele¢éo (Fonte:
adaptado a partir da RRS (2023))
Quando se analisa os valores de atricdo das trés principais fases do processo de selecdo
da MP, nos dois maiores concursos, constata-se a eliminacéo de candidatos com maior peso

nas provas fisicas e na avaliacdo médica.
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Gréfico 3.6 - Atricdo nas fases de sele¢do (Fonte: adaptado a partir da RRS (2023))

28



Elaboragdo da lista

|

Reunido do Juri

N&o admitido

Publicacdo da Lista
de admitidos

Notificagdo da
intengdo de Nao
Admissdo

Audiéncia dos
interessados

de admitidos

Candidaturas

Publicacdo em DR .
online

Entrega de documentos
(aplicacdo recrutamento)

Verificagdo
documental

Convocatéria

Validagdo da
apresentagdo
pessoal

exclusdo

Avaliacdo da
capacidade

Notificacdo que
Audiéncia dos atingiu o Grau
interessados Minimo

psicotécnica

Exclusdo —

Provas de destreza
fisica

Notificacdo da
intengdo de
inaptiddo

Avaliagdo

Homologagdo do inspecdo médica

parecer JRC

Avaliacdo e

Reunido do Juri
euniao do Juri parecer JRC

Publicacdo ¢ Audiéncia dos
resultados interessados

Homologacdo da
listagem final

.Instrugao |11|I!t_a|'l ITearenE ¢
(Complementare B3sica)

Convocatoria para
incorporagdo

Periodo nas fileiras
Inicio contagem RC

Quadros
permanentes

Reservade
disponibilidade

Reservade
recrutamento

Figura 3.2 - Fluxo do processo de recrutamento e sele¢do de candidatos na MP (Fonte:
RRS (2023))

Findas as provas, € publicado um projeto de lista de ordenacéo final, ordenando os
candidatos de acordo com os resultados obtidos em todas as provas de selecdo. Os
candidatos sdo notificados dos resultados e possuem um periodo de dez dias Uteis para a
audiéncia de interessados, de acordo com os artigos 121.° e 122.° do CPA. Findo o prazo da
audiéncia dos interessados, € homologada a lista final definitiva de seriacdo para posterior

incorporacao.

3.4. Andlise das entrevistas e dos questionarios

Utilizado o método de Gioia (2013) na analise das entrevistas, foi possivel efetuar um
procedimento de analise de informacédo, tendo como base um total de 6 entrevistas (2 na
estrutura de militares envolvidos no processo de recrutamento e selecdo — A_TOP e 4
candidatos que passaram pelo processo de recrutamento e selecdo — B_CAN).

Das entrevistas, foi desenhada uma estrutura de informagcdo que originou cinco
dimensdes agregadas: imagem de marca da MP, formacdo e qualificacdo, adaptacdo da

organizacao, inovacéo tecnoldgica e desempenho da organizacao.
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Quadro 3.6 — Dimenséao: Imagem de Marca da MP (Fonte: adaptado de Gioia, 2012

CONCEITOS 1.2 ORDEM

A

B CONCEITOS 2.2

DIMENSOES

TOP CAN ORDEM

E uma instituicio de referéncia e
com um quadro de valores de | X X
referéncia
Instituigdo com valores: disciplina, Promocéao dos
lealdade, honra, integridade e | X valores da
coragem organizacao
Aprendizagem e disciplina que nos
da para o futuro, uma escola para a X
vida
Missdo nobre e relevante para os X
portugueses
Etica de trabalho focada em servir X Reputacéo
Portugal Organizacional
700 anos de historia em acdes de X
defesa e protecdo
Potenciar uma estratégia de X X
comunicacao para a populacao alvo
Equa_s ) especializadas em |y Comunicacio
comunicacao o

. —— direcionada
Recuperar e divulgar um patriménio
cultural para  aproximar os| X
portugueses da MP

AGREGADAS

IMAGEM DE
MARCA DA MP

Quadro 3.7 — Dimenséao: Formacao e Qualificacdo (Fonte: adaptado de Gioia, 2012
CONCEITOS 1.2 ORDEM

A

B CONCEITOS 2.2

TOP CAN ORDEM

DIMENSOES
AGREGADAS

Diferenciagdo na formacdo e a
possibilidade de crescer a nivel
pessoal

Equiparacdo e reconhecimento da
gqualidade da formacao

Oportunidade de
desenvolvimento

Dedicagdo ao ensino dos seus
militares

de carreira

Diversidade consideravel de
escolhas

Proporciona diferentes experiéncias
ao longo da carreira

Vida profissional com amplas
ligacbes ao mar

Realizacdo pessoal perante o
cumprimento das atividades militares

Trabalho
X diferenciador

A possibilidade de realizar tarefas
militares e ndo militares, a partir de
um tronco comum

FORMAGCAO E
QUALIFICACAO
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Quadro 3.8 — Dimensdo: Adaptacdo da Organizacdo (Fonte: adaptado de Gioia, 2012
DIMENSOES

a A B CONCEITOS 2.2
CONCEITOS 1.2 ORDEM TOP CAN ORDEM

Analisar corretamente o publico-alvo X
gue se pretende na MP
Identificar as mensagens adequadas X Identificacdo dos
ao publico-alvo candidatos alvo
Potenciar divulgag&o em plataformas X X
usadas pelos candidatos alvo
Garantir alteracbes nas condicdes X
de admisséo (idade e provas fisicas)
Atualizacdo da  documentacdo X
estruturante dos concursos Reviséo do
Revisdo do normativo interno X X normativo
tornando 0s processos mais ageis
Alinhamento de conceitos com a X
literatura

AGREGADAS

ADAPTACAO DA
ORGANIZAGCAO

Quadro 3.9 . — Dimenséo: Inovacédo Tecnoldgica (Fonte: adaptado de Gioia, 2012

CONCEITOS 1.2 ORDEM

A

=]

CONCEITOS 2.2

TOP CAN ORDEM

Incrementacdo da exploragdo da X X
comunicacao digital
Novas Tecnologias no processo de X Implementar
recrutamento ~
CriacBo de plataformas para o .SOIUQOGS

. X inovadoras
telemovel
Criacdo de jogos interativos (logo X
MP)
Divulgacdo que a Marinha trabalha X
com tecnologias emergentes
Abertura do CEOM, CEOQOV e IH para X Promocéo da
estagios e validacao de tecnologias inovacgéo
Robustecer e divulgar os centros de X X
investigacao

DIMENSOES
AGREGADAS

INOVACAO
TECNOLOGICA

Quadro 3.10 — Dimenséao: Desempenho da Organizacao (Fonte: adaptado de Gioia, 2012
CONCEITOS 1.2 ORDEM

A

TOP CAN

B

CONCEITOS 2.2
ORDEM

DIMENSOES
AGREGADAS

Revisdo do processo de selegéo

Dificuldade na obtencéo dos exames
médicos

Exames médicos realizados na MP

Possibilitar estadias na MP

Reorganizacédo
do processo

Disponibilizacdo de mais pessoal
para integrar as equipas de sele¢éo

Reajuste das equipas para estarem
disponiveis para 0s processos

Recursos
Humanos

DESEMPENHO
DA
ORGANIZAGAO
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Na sequéncia da recolha da informacdo das entrevistas e da posterior analise, foram
identificadas areas comuns que foram alistadas e intituladas como conceitos de 1.2 ordem.
Tendo sido encontradas analogias e semelhancas, os conceitos foram enquadrados
proporcionando a existéncia de dimensfes desenvolvidas através da revisdo da literatura e
decorrente da investigacéo e do estudo efetuados.

Do enquadramento dos conceitos de 1.2 ordem, surgem 0s seguintes topicos: Promocéao
dos valores da organizacdo; Reputacdo Organizacional; Comunicac¢do; Oportunidade de
desenvolvimento de carreira; Trabalho diferenciador; ldentificacdo dos candidatos alvo;
Revisdo do normativo; Metodologias digitais; Promocdo da inovagdo; Reorganizagdo do
processo; Recursos Humanos.

Da combinacéo dos conceitos de 2.2 ordem foi possivel agregéa-los, dando origem a cinco
dimensdes.

Adicionalmente foi utilizado um questionario nao validado cientificamente, sendo
adaptado as necessidades da MP que serviu para avaliar o processo de recrutamento e
selecdo da MP, com o envolvimento de 96 candidatos que passaram pelo processo completo.
Os resultados existentes no anexo C devem ser observados com cuidado e enquadrados
numa realidade cultural da MP.

N&o obstante, real¢o que os resultados provenientes dos 96 questionarios complementam
e corroboram o resultado das entrevistas, em que urge a necessidade de simplificar e

melhorar, tanto quanto possivel, todo o processo.

3.5. Identificacdo dos desperdicios: processo de selecao

Os sete desperdicios mais conhecidos foram desenvolvidos por Taiichi Ohno (1912-1990) no
decorrer do desenvolvimento do Toyota Production System (Cifone et al, 2021).

Da observacao direta do processo de selecdo da MP, foram identificados exemplos de
desperdicios que ndo agregam valor e necessitam de ser corrigidos, consumindo recursos
humanos e tempo, fazendo com que o processo seja mais demorado.

Para analisar melhor as causas que afetam o processo de recrutamento e sele¢do na
MP, foi desenvolvido um diagrama de causa-efeito apresentado no anexo A. Na elaboracgéo
do diagrama foi necesséario entender e analisar os procedimentos, sendo essencial a

informacéo disponibilizada pelo CRA para compreender os métodos afetos.
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A existéncia de excesso de documentagao desenvolvida
pelas entidades envolvidas no processo de sele¢éo

Entidades a trabalhar a diferentes ritmos, contribuindo
para o prolongamento dos processos, originando atrasos
no cumprimento dos prazos

Falhas ou erros humanos na condugéo das marchas
concursais, provocando queixas dos candidatos
(impugnacéo dos concursos) e atrasos na divulgacao
das listas finais;

Falta de equipamentos informaticos adequados;
Falta de pessoal (CRA e Gabinete de Psicologia)

Elevado tempo que os candidatos aguardam pelos
resultados;

Ligacdo entre os processos, em que a finalizagcdo do
trabalho da etapa anterior esta associada a etapa seguinte;

Demora na aprovagédo dos documentos;
Falhas no planeamento das etapas de concurso.

Processos executados mais vezes que 0 necessario por
falta de ferramentas digitais adequadas;

Existéncia de processos manuais que poderiam ser
realizados por software adequado.

Descentralizagédo de todos os processos envolvidos na

selegdo provocando deslocacdes longas dos candidatos;
Inexisténcia de uma ferramenta para concentrar a
informagdo dos candidatos pelas diversas entidades e
tornando-a acessivel a todos.

Realizagao das provas (médicas, fisicas, psicotécnicas)
em diferentes locais;
Deslocagdes para aprovagédo de documentos.

Figura 3.3 - Identificacdo dos desperdicios associados ao processo de selecao (Fonte:
adaptado a partir de Pinto (2014))

3.6. Caracterizagdo do processo de employer branding

A MP é uma instituicdo com mais de 700 anos de existéncia e comprometida com o futuro,
com o objetivo de servir Portugal e os portugueses. A sua historia orgulha os que servem a
instituicao, tendo uma dinamica de abertura a inovacéo e a sociedade civil. O Mar é o designio
da MP, em que se pretende uma conetividade com o futuro, o “ethos organizacional como
fator de coesao e a inovagao como intento” tem vindo a reforgar a sua imagem de marca. A
Organizacdo pretende ter uma imagem de marca conservadora nos valores e

tecnologicamente avancada nos propésitos (Melo, 2022).
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A MP divulga nos canais apropriados o resultado do seu produto operacional para que o
publico, em geral, tome conhecimento das diversas atividades desenvolvidas pela
Organizacédo, num contributo profundo para a Defesa, Seguranca e Desenvolvimento do Pais.
As formas mais utilizadas para a divulgacao e reforco da imagem da marca passam pelo uso
de press releases, newsletters, entrevistas em OCS, paginas oficiais e do recrutamento na
Internet, redes sociais e flyers.

Ao longo dos anos e com acesso as novas tecnologias, a MP tem delineado uma
estratégia de comunicacdo com o foco principal em dar-se a conhecer ao publico, em geral,
mas, também, com o objetivo de conquistar o interesse dos candidatos, em quantidade e
qualidade.

A divulgagao nas redes sociais tem ganho ao longo dos anos uma maior importéncia na
MP, sendo estas utilizadas para divulgar os anuncios dos concursos de admissdo de
voluntérios. A diversificacdo dos canais de comunicacao tem sido uma preocupacado para a
MP, que vem utilizando, além das redes sociais (Facebook, Instagram, Twitter, Youtube e
LinkedIn), a radio, a televisdo, os jornais e as suas paginas oficiais, na internet, variados
suportes onde promove e divulga o seu employer branding.

O contato humano tem sido também uma ferramenta importante para a construcao de
uma atitude positiva para com a MP, influenciando diretamente a sua imagem de marca. A
participacdo em feiras formativas, os dias da MP, os dias de Portugal e a presenca em escolas
séo eventos com interagdo humana e excelentes oportunidades para transmitir uma imagem
consistente de “elevado profissionalismo, rigor, competéncia e credibilidade” (Melo, 2022).

A marca MP abrange uma elevada responsabilidade que se “singulariza pela confianca e
empatia e pela exigéncia e distingdo dos seus recursos humanos, pelos seus valores de ética

e pela sua postura de transparéncia e de bem servir” (Melo, 2022).

3.7. Descrigao de praticas noutros Ramos das For¢cas Armadas

O processo de selecdo nas Forgcas Armadas é comum aos trés Ramos, sendo semelhante
nas fases das provas de avaliagéo (condigéo fisica, avaliacdo psicologica e aptiddo médica).
No entanto, registam-se algumas diferencas nos critérios de sele¢cdo e no desenvolvimento
do processo de selecéo.

No primeiro dia de realizacdo de provas de classificacédo e selecdo, de qualquer Ramo,
os candidatos apresentam todos os documentos originais para a verificacdo da autenticidade,
com a finalidade de confirmar o cumprimento das condi¢cdes de admissao e as competéncias
anteriormente adquiridas. Na MP, as provas no primeiro dia incluem a realizacédo de andlises
toxicolégicas para a detecdo do consumo de substancias ilicitas (drogas psicotrépicas e

estupefacientes), em que o resultado positivo constitui motivo de eliminacao.
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No Exército, durante o periodo do concurso, os candidatos sédo sujeitos a realizacao de
exames toxicoldgicos.

Nas provas de avaliacao fisica, a Forca Aérea aplica uma tabela de classificacdo para a
aptidao, sendo considerado APTO a obtencdo de uma classificacdo igual ou superior a 10
valores na realizacdo de extensdes no solo, abdominais e corrida de 2400 metros. Na MP, a
avaliacdo das provas de avaliacéo fisica inclui, ainda, uma prova de natacdo (25 metros e a
recolha de um objeto na parte funda da piscina) e de elevacoes.

No Exército, a escala minima é a mais exigente dos trés Ramos. Para a realizacdo das
provas de avaliacdo da destreza fisica, a MP € o Ramo que obriga os candidatos a
submeterem mais documentos médicos (eletrocardiograma e Rx ao Toérax, com o respetivo
relatério, andlises clinicas e atestado médico), enquanto o Exército exige apenas 0 Rx ao
Térax, com o relatorio.

A Forca Aérea neste processo obriga apresentacao de uma declaracao do candidato em
como tem condicao fisica e psiquica para prestar provas.

As Inspecdes Médicas que visam averiguar a existéncia de doenca ou deficiéncia
suscetivel de condicionar o exercicio de fungbes sdo iguais para os trés Ramos, sendo
conforme as Tabelas de inaptiddo e incapacidade para a prestacéo de servico nas Forcas
Armadas, aprovadas pela Portaria n.° 790/99, de 7 de setembro, alterada pelas Portarias n.°
1157/2000, de 7 de dezembro, e n.° 1195/2001, de 16 de outubro, do Ministério das Forcas
Armadas.

No final, os candidatos sdo submetidos a exames complementares de diagndstico e
avaliacdo pelas respetivas Juntas Médicas dos Ramos. Na MP, a Inspe¢do Médica inclui
consulta de estomatologia.

A Forca Aérea € o unico Ramo que realiza provas de avaliacdo de conhecimentos de
inglés que tém como objetivo a avaliacdo de conhecimentos desta lingua estrangeira para o
desempenho de func¢des, ndo tendo um caracter eliminatorio.

O Exército tem os concursos de admissao a pracas abertos todo o ano, sendo possivel a
submissao de candidatura em qualguer momento. Apdés a submissdo da candidatura é
atribuido um tutor para acompanhamento do candidato.

Em relacdo a duracao da calendarizacéo do concurso e de acordo com os editais, a Forca
Aérea demora em média 45 dias, desde o primeiro dia da rececao de candidaturas a concurso
até a incorporacao dos candidatos. A MP desenvolve todo seu processo numa média de 163
dias, tendo em 2023 efetuado um esforco para reduzir a duracdo dos concursos.

Na MP tem-se vindo a constatar um incremento de dias desde 2017. O ano 2020 é atipico
devido aos periodos de confinamento que afetaram a realizagéo e a duragdo dos concursos,

provocando uma reducédo da capacidade de realizacdo das provas de classificacéo e selecao.
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Gréfico 3.7 - Analise da durac¢ado dos concursos na MP

3.8. Descricdo de boas praticas internacionais

Para o processo de recrutamento e selecdo a Marinha Americana? possui um Comando
responsavel pela aplicagdo e conducdo do processo (US Navy Recruiting Comand). Essa
estrutura de Comando € responsavel pela divulgagéo de informacao relacionada com a vida
militar e a participacdo de jovens militares em atividades de comunicagdo com publico.

Constata-se também uma utilizacdo frequente das redes sociais e a intensificacdo de
conteudos dirigidos principalmente a candidatas mulheres e um foco nas escolas secundarias.
Existe a figura do recrutador que visita as escolas da sua area de origem, privilegiando as
regibes onde normalmente conseguem recrutar cCom maior Sucesso.

Para uma resposta adequada as dificuldades do recrutamento, a Marinha Americana
aumentou o quantitativo de recrutadores, atualizou o seu endereco de recrutamento e tem
vindo a incrementar o seu orcamento para publicidade.

Os critérios de admisséo para ingresso sdo semelhantes a MP, no entanto verificam-se
diferencas na idade maxima, nacionalidade e possibilidade de uso de piercings. A idade
minima € de 18 anos, no entanto podem ser admitidos candidatos com 17 anos, com 0
consentimento parental. A idade maxima é de 34 anos, sendo a média méxima de idades os

27 anos.

2 A informacao referente ao processo de recrutamento e selecéo da Marinha Americana tem por base
o manual Navy Recruiting Manual - Enlisted, do Recruiting Command, com atualizacdo de 20 de julho
de 2022.
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Nos critérios de nacionalidade, é permitido o ingresso de cidadaos ndo americanos, desde
que possuam residéncia permanente no pais. No entanto, as oportunidades de carreira sao
mais limitadas.

Além das tatuagens, que séo permitidas na MP e que devem ficar tapadas com uniforme
de meia manga, sdo permitidos piercings. Durante o processo de sele¢éo os piercings devem
ser removidos.

Depois da confirmacao da elegibilidade para integrar o servi¢co militar na Marinha América,
o candidato reune-se com um recrutador (Tutor) para o/a apoiar no preenchimento individual
da aplicacao de recrutamento e responder a duvidas, tendo-se constatado uma digitalizacéo
dos processos de recrutamento.

Os recrutadores séo beneficiados com uma bonificacdo pela sua atividade que tem como
objetivo a diminuicdo da taxa de desisténcia entre os candidatos e, por outro lado, os
candidatos auferem de um bénus no momento da assinatura do contrato.

O processo de selecao, envolve provas fisicas e avaliacdo psicoldgica, demora dois dias,
existindo sessenta e cinco Centros de Sele¢éo espalhados pelos Estados Unidos da América
com capacidades para efetuar as provas no local.

Posteriormente, é realizado um exame “Occupational Assessment Test” de escolha
mdltipla que permite determinar qual a melhor area para o candidato. Trata-se de uma prova
de conhecimentos em diferentes areas, em que o resultado permite definir a sua area /
especializacdo de incorporacao.

Os exames médicos sdo como 0s exames regulares com o médico de familia, incluindo
testes de urina, sangue, droga e alcool.

Em Espanha?, o recrutamento das Forcas Armadas é da responsabilidade do Ministério
da Defesa que divulga as necessidades num uUnico portal de recrutamento (https://
reclutamiento.defensa.gob.es), disponibilizando a informacéo aos candidatos e a divulgacdo
dos concursos.

Anualmente, existem dois ciclos de recrutamento em resposta as necessidades das

Forcas Armadas.

Quadro 3.11 - Calendéario dos ciclos de selecdo 2023 (Fonte: Boletin Oficial del Estado,
jueves 19 de enero de 2023

_ Inicio do periodo . Entrada no Centro de
Ciclo de Selecéao _ Data-limite
das candidaturas Formacéao
Primeiro 20 janeiro 23 3 fevereiro 23 8 maio 23
Segundo 7 junho 23 21 junho 23 6 novembro 23

3 Descrigéo de boas praticas com Espanha devido & sua localizago geogréfica, partilha cultural e de
tradicbes muito semelhante.
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De acordo com Real Decreto 372/2020, de 18 de febrero, o Ministério da Defesa, atraves
da Direcdo-Geral do Recrutamento e Ensino Militar, planeia, coordena e executa de forma
centralizada os processos de recrutamento e selecdo das Forcas Armadas espanholas.

A Direcao-Geral possui um departamento responsavel pela comunicacdo e divulgacdo
nas redes sociais, jornais e radios.

Os eventos de divulgacdo a nivel nacional sdo executados com a participacdo das
equipas de recrutamento dos Ramos. Possui um Servico de Informacgéo e atendimento ao
publico a distdncia para disponibilizar informag¢des relacionadas com o processo de
recrutamento (vagas, requisitos e vantagens militares) e um Centro de Contacto de
Recrutamento, em Madrid, para a realizacdo de acdes de divulgacdo e atendimento ao
publico.

Em termos de divulgacdo, constata-se a disponibilizacdo de aplicacbes moéveis para
acompanhamento das informacdes do recrutamento, revistas gratuitas em suporte digital para
dar a conhecer as atividades das Forcas Armadas e informacdes sobre as areas da
Seguranca e da Defesa.

Na publicagdo dos concursos, sdo divulgadas, aos candidatos, as unidades de colocacgdao,
apos terminarem a sua formagéo, sendo necessario na candidatura demonstrarem as suas
preferéncias.

Para o ingresso, é necessario possuir nacionalidade espanhola ou residente estrangeiro
dos seguintes paises: Argentina, Bolivia, Costa Rica, Colémbia, Chile, Equador, El Salvador,
Guatemala, Guiné Equatorial, Honduras, México, Nicaragua, Panam4a, Paraguai, Peru,
Republica Dominicana, Uruguai e Venezuela.

Em termos de idade podem concorrer candidatos que tenham idade entre os 18 e os 29
anos.

Os testes de selecdo dividem-se em duas fases. Na primeira fase, o candidato é sujeito
a uma avaliacdo teérica para testar conhecimentos académicos e militares em suporte
informatico. Na segunda fase, sao realizados testes psicologicos, exames médicos e testes
de aptidao fisica.

Os exames médicos sdo realizados nos Centros de Saude e Hospitais da rede militar.
Depois de concluirem as provas de selecao, os candidatos realizam a sua formacao no

respetivo Centro de Formacg&do do Ramo a que se candidatam.

3.9. Anadlise Critica

Ao longo dos anos, a erosdo de efetivos na MP tem sido uma realidade, incidindo
principalmente na categoria de pracas e o recrutamento militar tem vindo a decorrer num

contexto extremamente desfavoravel. O objetivo estratégico para a edificacdo de uma MP,
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numeérica e qualificada para cumprir missdes, esta intrinsecamente interligada com o processo
de recrutamento e selecéo (Melo, 2022).

Todas as organizac¢des inovam nos processos de recrutamento e selecdo, adaptando a
organizacao constantemente para identificar e atrair candidatos com capacidade para apoiar
a concretizacdo dos seus objetivos estratégicos.

A MP tem vindo a desenvolver esforcos para preencher o maior nimero de vagas a
concurso, recorrendo a diferentes métodos, sendo de referir uma maior utilizacdo das
ferramentas digitais nos processos de recrutamento, seguindo a evolugéo tecnoldgica e as
boas praticas empregues no mercado laboral, sendo as redes sociais parceiras por
exceléncia, no entanto continua-se a privilegiar o contato humano com os candidatos em
diversos eventos.

Os desafios provocados pela DEM22, na vertente da inovagdo tecnolégica, obrigam a
uma presenca digital e ao reforco da imagem da marca MP, sendo uma realidade que
certamente ir4 contribuir, a longo prazo, para aumentar o0s niveis de ingresso.

Nesta tematica, a organizacdo esté ciente da sua relevancia e da necessidade de reforcar
as boas préticas, assegurando, diariamente, o alinhamento com as novas tendéncias para
atingir e influenciar o maior nimero possivel de candidatos.

Acresce ainda o potencial da inteligéncia artificial, em que a MP, neste momento, pretende
estudar e explorar ativamente possiveis aplicagdes no contexto organizacional, na perspetiva
da busca da eficiéncia dos processos que abrangem também o recrutamento e a selecao.
Desta forma, a implementacdo desta nova tecnologia configurara uma mudanca na cultura
organizacional, bem como no processo operacional de qualquer tarefa, existindo uma clara
evidéncia da sua importancia na aceleragcdo de qualquer processo que corra sobre uma
plataforma com inteligéncia artificial.

A adocdo de tendéncias emergentes, nos processos de recrutamento e selecdo, ainda
ndo esta em uso na MP, mas pode passar pela utilizacdo de ferramentas baseadas em
inteligéncia artificial para analisar os varios CV. A presenca robusta nas redes sociais para
incrementar o employer branding € também uma realidade para atrair candidatos. A
introducéo de entrevistas digitais, pode evitar a deslocacéo de candidatos ao CRA, localizado
em Lisboa.

O uso da gamificacao ainda é uma realidade ndo avaliada internamente, mas existe o
conhecimento de que a Marinha dos Estados Unidos se associa a jogos conectados com o
processo de recrutamento e selecéo para atingir os seus candidatos.

Utilizar ferramentas de andlise para analisar e avaliar os processos de recrutamento e
selecdo na implementagdo de uma melhoria continua e na agilizagdo dos processos €
primordial nesta area, tal como, implementar uma abordagem centrada no candidato,

personalizando os processos através de comunicacao e intera¢des individualizadas, com o
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envio de correio eletronico personalizado e com a disponibilizacdo de informag¢éo em tempo
real.

A adaptacao da organizacdo a geracao Z, que compdem neste momento os pilares de
recrutamento, requer a necessidade imperativa de conhecer as suas caracteristicas.

Trata-se de uma geracdo de jovens determinados em trabalhar arduamente para o
sucesso, dotados de elevadas competéncias digitais, que valorizam a diversidade e as causas
ambientais, sociais e os direitos civis.

A imagem de marca deve ser adaptada a geracdo Z, devendo ser trabalhada para
influenciar de forma positiva 0os processos de recrutamento e selecéo desta geracdo. Devem
ser incluidos, nas acdes de comunicacao a proposta de valor, os vetores e os fatores que
influenciam a tomada de decisédo dos candidatos da geracéo Z.

O processo de selecdo é pouco flexivel, encontra-se desatualizado em termos de
normativo aplicavel e apresenta resisténcias para a mudanga, bem como dificuldades na
adaptacdo a implementacédo de novas tecnologias. Nas varias etapas do processo de selecdo
constata-se um défice de pessoal alocado as tarefas, o que origina diversas limitacdes,
designadamente, a erosdo do conhecimento e do desempenho das equipas, a morosidade
na execucao dos processos administrativos e 0s atrasos significativos nos prazos dos cursos
de admisséo. Por exemplo, o facto de as psicologas do Centro de Avaliacéo Psicolégica ndo
pertencerem ao quadro permanente provoca uma rotatividade elevada nesta classe e perda
de conhecimento na area.

Na avaliacdo médica, considera-se que a ndo existéncia de infraestruturas dedicadas em
exclusividade para os exames médicos que evitem a deslocagéo dos candidatos a estruturas
externas & MP para a obtencdo dos exames ou a realizagdo de exames complementares,
resulta numa pratica lenta e morosa que afasta os candidatos de concorrerem e aumenta 0s
dias afetos ao concurso.

Numa vertente de otimizacdo considera-se que 0s exames médicos e psicolégicos
deveriam realizar-se num so local ou centro dedicado, sendo para isso necessario reorganizar
0 processo e disponibilizar mais recursos humanos aos processos de selecéo.

Em relacdo a avaliacao fisica, efetuada em locais apropriados, a MP possui 0s recursos
humanos adequados e com competéncia para o acompanhamento e avaliagcdo das provas,
contudo a atricdo das provas fisicas é um fator eliminatério. Por isso, interessa perceber se
os candidatos possuem condicéo fisica para serem incorporados na MP com inaptidao nesta
vertente, nomeadamente, por ndo terem ficado aptos nas provas de natacao e nas elevacgoes.
Torna-se pertinente reavaliar as metas a atingir nas provas fisicas, sendo também necessério

rever o normativo que rege as provas fisicas.
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A capacidade de formacédo e a qualificacdo da MP, certificada pela APCER, tem de ser
potenciada em termos de acdes de divulgacdo, reconhecendo-se como um contributo para a
valorizacdo dos seus recursos humanos e contribuindo para a formacéo dos seus militares.

Nesta vertente, bastante valorizada pelos candidatos, constata-se que as pessoas tém a
nocao que a MP proporciona oportunidades para a aquisicdo de qualificacbes que facilitam a
transicao para a vida civil.

Em termos do normativo legal, a idade méaxima de acesso as Forcas Armadas, os 24
anos, podera ser uma barreira ao recrutamento, uma vez que os jovens tendem a prolongar
0 seu percurso académico, afastando-se de concorrer & MP.

E de referir que as duas préaticas internacionais analisadas possuem um limite maximo de
idade de admissédo superior e a possibilidade de admissao de cidaddos ndo nacionais.

Acresce ainda a aplicacéo da filosofia lean thinking para a identificagédo e eliminacao das
fontes de desperdicio, designadamente em atividades que absorvem recursos e nao geram
valor ao processo de recrutamento e selecdo da MP.

Internamente e face aos resultados obtidos pelos questionarios, em que a maioria dos
candidatos obteve a informagdo por militares ou ex-militares, considera-se pertinente
incentivar as pessoas que prestam servico na MP a constituirem-se veiculos de divulgagéo.

Estando a investigagdo centrada em propor contributos para a implementacdo de
estratégias no processo de recrutamento e selecdo, a implementacdo de um Projeto de

Intervencao tera o cruzamento entre as dimensdes agregadas e os trés eixos de estudo.

Quadro 3.12 - Cruzamento das dimensdes e 0s eixos da revisdo da literatura

. EMPLOYER .
DIMENSOES RECRUTAMENTO SELECAO
BRANDING
Imagem de marca da MP X

Formacéo e Qualificagéo X X

_ X

Adaptacdo da Organizacdo X o
(Lean Thinking)
Inovacao Tecnolbgica X X X
Desempenho da Organizagéo X X X
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Capitulo 4  Projeto de Intervencao

O projeto de intervencdo tem por objetivo a apresentacdo de um plano para a
operacionalizagéo de estratégias nos procedimentos inerentes as tarefas do recrutamento e
selecdo da MP, fomentando a implementacdo de processos mais focados e orientados e,
conseqguentemente, incrementando os quantitativos e a qualidade de efetivos, bem como
promovendo iniciativas para tornar os concursos mais ageis e céleres, evitando a morosidade
dos mesmos.

Face aos resultados alcangados na sequéncia do diagnostico apresentado anteriormente
e baseado nas boas préticas internacionais, o projeto de intervengdo esta assente em trés
eixos estratégicos — Employer Branding, Processo de Recrutamento e Processo de Selecéo.

Em cada um dos trés eixos séo identificados objetivos de intervencéo, onde se apontam
as diferentes medidas e agoes.

No eixo estratégico do Employer Branding pretende-se reforcar a imagem de marca da
MP. No Processo de Recrutamento, um dos fatores mais importantes € melhorar a capacidade
de recrutamento. Por fim, no Processo de Selecdo, por se ter constatado alguma
desatualizacdo e desarmonizagcdo com 0s processos atuais, afigura-se oportuno desenvolver

a revisdo e o ajustamento do respetivo ciclo.

Employer
Branding

Melhorar a capacidade de

recrutamento

Projeto de
intervencao

Reviséo e ajuste do ciclo de

selecé@o

Figura 4.1 - Eixos e objetivos do projeto de intervengéo

4.1. Eixo: Employer Branding

Ao nivel do Employer Branding define-se a necessidade de reforcar aimagem de marca

da MP, com a implementacao de cinco medidas e respetivos objetivos, que visam analisar e
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intervir na percecdo que a sociedade possui da Organizacdo; adaptar a estratégia de
comunicacdo de forma atingir os potenciais candidatos da geracdo Z; proporcionar a
sociedade oportunidade de conhecer a MP; incrementar as competéncias e o reconhecimento
dos militares na sociedade civil e por ultimo melhorar a motivacéo e satisfacao profissional
dos que prestam servigo ha MP.

Quadro 4.1 — Medidas e a¢fes para o eixo: Employer Branding

Objetivo de : _
Intervencéo Reforcar a imagem de marca da Marinha Portuguesa
Medida A.1. M.A.1. — Analisar e intervir na percecao da MP na sociedade
M.A.1.1. — Avaliar a percecdo da imagem da MP na sociedade
Acbes Propor e orientar teses de mestrado da Escola Naval e de outras
universidades sobre a imagem da MP na sociedade
Medida A.2. M.A.2. - Adequacdo da estratégia da comunicacado, tendo em vista

0s potenciais candidatos da geracéo Z

M.A.2.1. Desenvolver conhecimento relativo aos potenciais candidatos para a
implementacdo de estratégias de comunicacédo direcionadas

Acles Potenciar a ligacdo ao Dia da Defesa Nacional, em instalacGes da
Marinha (informar, identificar e atrair os jovens)

M.A.2.2. Elaborar uma apresentacdo da MP direcionada aos candidatos alvo

Acles Elaboracéo de video atualizado sobre o recrutamento com recurso
ao storytelling, dando a conhecer os percursos profissionais dos
militares
Apresentacdo devera contemplar uma proposta de valor adequada:
ambiente de trabalho (com foco no bem-estar), valorizacéo
profissional, estabilidade e seguranca
Incluir todos os projetos tecnoldgicos em curso

M.A.2.3. Acdo de divulgacao e informacéo dirigidas ao publico feminino

Acles Implementar acdes de divulgacéo e informacado direcionadas ao
publico-alvo feminino, perspetivando-se um aumento de ingresso de
mulheres

M.A.2.4. Realizar anualmente uma conferéncia sobre 0 Recrutamento e Selecdo

Acdes Realizar uma conferéncia anual convidando escolas e universidades
a participarem com alunos

Medida A.3. M.A.3. - Consolidar o conhecimento e a abertura da MP a sociedade
M.A.3.1. Dinamizar um plano de acdes de visita a MP
Acdes Promover visitas de alunos das escolas secundarias as unidades

operacionais (Unidades Navais, Corpo de Fuzileiros,
Mergulhadores, Submarinos e Helicopteros) e as escolas de
formacéao

Criar parcerias com organismos / estabelecimentos de ensino para
a promocao e a execucao de visitas

Possibilitar um fim de semana “ludico” numa unidade operacional
para reforcar o contato entre os candidatos e os militares

Medida A.4. M.A.4. - Incrementar as competéncias e a valorizacdo dos militares

M.4.1. Potenciar a formacgéao e qualificacdo através do alinhamento da formacao
profissional ministrada na Marinha com o Catalogo Nacional de Qualificacdes
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Acbes Estabelecer planos de formacéo que conduzam a atribuicdo de um
diploma de titulo profissional ou qualificagcao
Promover protocolos com instituicdes certificadas para divulgar as
gualificacdes dos militares
Garantir a possibilidade de obtencéo do curso do ensino secundario
(12.° ano) as pracgas durante o regime de contrato

Medida A.5. M.A.5. - Melhorar a motivacao e satisfacdo profissional dos militares

M.5.1. Identificar e executar medidas que visem a melhoria do bem-estar e felicidade
organizacional dos militares

Acles Executar o programa de “Gestor do Bem-Estar no Trabalho” para a
prevencdo e combate do stress dos candidatos durante as provas e
dos militares
Promover acdes de formacao sobre o bem-estar e a felicidade
organizacional
Incrementar a divulgacao dos beneficios / protocolos relacionados
com bem-estar, criando um programa “O bem-estar dos militares é
uma prioridade”

4.2, Eixo: Processo de Recrutamento

Ao nivel do Processo de Recrutamento define-se a necessidade de melhorar a capacidade
de recrutamento, com a implementacdo de cinco medidas e respetivas agbes, que visam
potenciar as capacidades do CRA, implementar medidas internas para potenciar a divulgacao
das acdes de recrutamento; incrementar o nimero de ac¢des de divulgacdo; implementar
novas tecnologias para a evolugéo da plataforma de recrutamento, aperfeicoando a eficiéncia
na submissdo da candidatura e rever diplomas legais relacionados com o recrutamento.

Quadro 4.2 — Medidas e acdes para o eixo: Processo de Recrutamento

Objetivo de _
Intervencao Melhorar a capacidade de recrutamento
Medida B.1. M.B.1 — Potenciar a capacidade do CRA

M.B.1.1. — Desenvolver parcerias com especialistas da Objetivo do recrutamento para a
formacdo e qualificacdo adequada das equipas de divulgacdo

Acles Identificar entidades especialistas e efetuar protocolos de
colaboracéo

M.B.1.2. — Criar uma bolsa de voluntarios para o recrutamento

Acdes Divulgagéo internamente o interesse de constituir uma bolsa de
voluntérios, para participarem em ac¢des de recrutamento nas suas
areas de origem

M.B.1.3. — Criar um Servico de Informacéo e atencdo ao publico a distancia

Acles Dotar o CRA com uma equipa de atendimento permanente para o
Servico de Informacao e atencéo ao publico a distancia para a
disponibilizacdo de informagdes relacionadas com o processo de
recrutamento (vagas, requisitos e vantagens militares)

Medida B.2. M.B.2. - Implementar medidas internas para potenciar a divulgacdo
das acdes de recrutamento

M.B.2.1. Incentivar todos os militares a constituirem-se como elementos de divulgacao
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Acles Efetuar palestras de divulgacdo do Recrutamento
Incrementar a comunicacao interna através de Newsletters

M.B.2.2. — Criar a figura do “Tutor do Candidato”

Acdes Implementar o Programa de Tutoria ao candidato, acompanhando-o
desde a submissado da candidatura até a finalizacdo das provas

M.B.2.3. — Promocao de atividades especificas para desenvolvimento de trabalhos em
tecnologias emergentes e disruptivas

Acdes Identificacdo de possiveis areas de interesse para a MP
Promocao de estagios curriculares e profissionais para potenciais
candidatos em articulagdo com Entidades Formadoras
Apoio a realizacéo de trabalhos nos Centros de Investigacao da
Marinha (CEOV, CEOM e IH)

Medida B.3. M.B.3. - Incrementar o numero de a¢6es de divulgacdo pelo CRA.

M.B.3.1. Identificar as regides onde normalmente se consegue recrutar com mais
sucesso

Acdes Identificar todos os estabelecimentos de ensino (secundario e
universitarios) das regides onde se consegue recrutar com mais
sucesso para acdes de divulgacao
Divulgar os concursos de recrutamento pelos estabelecimentos de
ensino (secundario e universitario)

Divulgar regionalmente os concursos de recrutamento nos diferentes
canais de comunicacao

M.B.3.2. Fomentar o uso de novas tecnologias em eventos de grande dimenséo (v.g.
feiras de qualificacdo e emprego)

Acles Nos eventos de grande dimenséao incluir no stand de divulgacao
exemplos de novas techologias existentes e desenvolvidas pela MP

Medida B.4 M.B.4. - Implementacéo de novas tecnologias para a evolucéo da
plataforma de recrutamento, aperfeicoando a eficiéncia na
submissdo da candidatura

M.B.4.1. Evolucdo tecnolégica da atual plataforma de recrutamento

Acles Introduzir alteracdes na plataforma de recrutamento de apoio aos
candidatos com a implementacéo de assistente inteligente (chat bot)
e plataforma de recrutamento para telemdveis
Expandir a plataforma de recrutamento para incluir a capacidade de
videoconferéncia com o candidato

M.B.4.2. Disponibilizagdo de um jogo naval para os candidatos

Acdes Identificar um parceiro tecnoldgico para o desenvolvimento de um
jogo naval (gamificacdo para o recrutamento)

M.B.4.3. Possibilidade de efetuar a candidatura fora do periodo dos concursos

Acdes Desenvolver no portal do recrutamento a possibilidade de recolher
de forma permanente CV de potenciais candidatos

Medida B.5. M.B.5. - Rever diplomas legais relacionados com o recrutamento

M.B.5.1. Alargar o universo disponivel para recrutar e rever as condi¢gdes inerentes a
candidatura e as provas de classificacéo e selecéo, tendo em vista 0 aumento do
universo recrutavel

Acdes Propor o aumento da idade maxima de admissao (27 anos) e incluir
cidaddos ndo nacionais
Revisao das tabelas de aptidao fisica ajustando as jovens da
geragéo Z (Decreto-Lei n.° 291/99 e Portaria n.° 790/99)
Ajustar os requisitos de admisséo das provas fisicas ao publico-alvo
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4.3. Eixo: Processo de Selegcdo

Ao nivel do Processo de Selecdo define-se a necessidade de rever e ajustar o ciclo de
selecdo, com a implementagéo de quadro medidas e respetivas agfes, que visam analisar o
ciclo de selecdo em vigor, implementando uma metodologia baseada no conceito lean
thinking; diminuir a taxa de desisténcia nas diversas fases da selecdo; desenvolver um plano
para a melhoria das infraestruturas das entidades envolvidas no processo de selecéo e por
altimo implementar novas tecnologias no processo de selecgéao.

Quadro 4.3 — Medidas e ag0es para 0 eixo: Processo de Selecao

M.C.1.1. — Mapeamento dos processos associados ao ciclo da sele¢éo para a
identificacdo das principais barreiras procedendo-se a sua reducao, simplificacéo,
desmaterializacao e automatizacdo, com recurso as tecnologias de informacao e a
I6gicas de partilha, concentracéo e padronizacéo, a fim de reduzir necessidades em
recursos e diminuicéo de custos

Acbes Aplicar a ferramenta VSM (Mapeamento da cadeia de valor) para a
identificacdo dos desperdicios e as causas gque afetam o planeamento,
processos, intervenientes e recursos envolvidos no processo de
selecéo

M.C.1.2. — Propor uma nova organizacao para o processo de sele¢cao que permita
eliminacdo de desperdicios, rentabilizar recursos e potenciar sinergias entre 0s
intervenientes

Acbes Identificar areas e processos chaves passiveis de serem
automatizados e integrados

M.C.1.3. Promover alteracBes ao normativo associado as etapas do ciclo de selecéo

Acdes Rever o normativo interno referente ao ciclo de selecéo

M.C.2.1. Identificar os motivos para a desisténcia
Acdes Desenvolver um método de andlise e de identificacdo de fatores que
promovam a desisténcia dos candidatos, implementando processos
que permitam a recolha e tratamento de informacgéo sobre as causas
da desvinculacéo precoce, a fim de serem introduzidas medidas
M.C.2.2. Desenvolver contetdos para os militares envolvidos em todas as fases de selecao
sobre 0os comportamentos, motivacfes e expectativas dos jovens

Acbes Realizar a¢des de formacado para todos os intervenientes do processo
de selecédo
M.C.2.3. Potenciar a permanéncia dos candidatos
Acbes Promover ac¢des de team building durante os processos de selecéo

para incrementar a motivacao e a satisfacdo dos candidatos
M.C.2.4. — Implementar a¢des e projetos que permitam a potenciais candidatos e
candidatas a possibilidade de experimentar e interagir com a vida militar
Acbes Na categoria de pracas incluir antes das provas de sele¢cdo um
periodo de adaptacao a vida militar

46



Medida C.3. M.C.3. - Desenvolver um plano para a melhoria das infraestruturas das
entidades envolvidas no processo de selecao

M.C.3.1. Modernizar os espacos atribuidos aos candidatos garantindo condicdes
saudaveis

Acles Incrementar o nimero de redes wireless nas instalacées envolvidas no
processo de selecéo
Promover a melhoria dos espacos das unidades envolvidas no
processo de selecdo criando um ambiente acolhedor e estimulante
Implementar novas tecnologias nas salas de convivio, salas de aula,
salas de estudo, alojamentos

Medida C.4. M.C.4. - Implementar novas tecnologias no processo de selecéo
M.C.4.1. Digitalizar e informatizar componentes do processo de selecéo
Acles Desenvolver uma solucdo de apoio a decisdo para a integracao dos

resultados das diversas provas de selecéo

Desenvolver aplicativo mével para o candidato acompanhar o
processo de selecdo

Aplicar inquéritos de satisfacao digitais para aferir as etapas do
processo de selecao

4.4. Resultados esperados e implementagéao

O projeto de intervencao aposta na melhoria continua no dominio da imagem, dos processos
de recrutamento e da selecao, caraterizado com um esfor¢o para a reducdo, simplificagao,
desmaterializacdo e automatizacdo, com recurso as tecnologias de informacéo, e, por
conseguinte, na criacao de valor na MP para a melhoria do seu desempenho.

A implementacdo das medidas e das respetivas acfes nos trés eixos vao contribuir para
0 objetivo da DEM22 em que se pretende “Edificar uma Marinha numérica e qualitativamente
suficiente para cumprir as missodes e as tarefas atribuidas”, permitindo, no periodo de 2023 e
2025, o aumento de candidatos disponiveis para abracar uma carreira militar na MP e inverter
a tendéncia de falta de candidatos que se tem verificado ao longo dos ultimos anos.

O programa de implementacao das medidas sera concretizado através da calendarizagéo
estabelecida no anexo F, no qual se identifica uma fita de tempo até ao final de 2025, com a
identificacdo das medidas aplicar e a¢des. O controlo do Projeto de Intervencgéo é efetuado
de acordo com o indicado no anexo G permitindo assegurar que o desempenho real ocorre
conforme o respetivo planeamento.

O inicio da implantacdo do projeto de intervencdo requer o alinhamento das pessoas,
sendo necessario o desenvolvimento de um plano de comunicag¢ao que possibilite as pessoas
envolvidas nas trés tematicas (imagem, recrutamento e selecdo) perceberem como é que
podem contribuir para os resultados que se pretendem alcancar. Para isso, as medidas foram
traduzidas em acdes a desenvolver e ajustadas a sociedade atual, designadamente aos
candidatos da geracdo Z, procurando concretizar os objetivos que permitem melhorar a

capacidade de recrutamento e selecdo da MP em qualidade e quantidade.
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Conclusao

A importdncia da necessidade de implementar novas estratégias no processo de
recrutamento e selecdo na MP é amplamente reconhecida e identificada em toda a
documentagéo estruturante.

A presente investigacdo teve como objetivo identificar as principais medidas que
incrementem o recrutamento de candidatos. Em termos praticos, pretende-se que este estudo
contribua para apoiar a concretizacdo do objetivo estratégico S1 - “Edificar uma Marinha
numeérica e qualitativamente suficiente para cumprir as missdes e as tarefas atribuidas” (Melo,
2022) com o desenho e a definicdo de medidas e acdes para aplicar num Programa de
Recrutamento e Sele¢&o Militar.

Lokke et all., 2023, indicam que as organizacdes de servico publico enfrentam
dificuldades no recrutamento e selecdo de pessoas qualificadas, sendo uma realidade que
afeta a MP. As dificuldades estéo relacionadas com a procura de pessoas competentes e com
a escassez de candidatos no mercado de trabalho. Além disso, os processos sdo muitas
vezes caracterizados por regras e regulamentos que prejudicam as praticas de recrutamento
e selecdo eficientes. Nao sdo regras intencionais, mas, muitas vezes, tornam-se pesadas,
excessivas e desnecessdarias nas varias fases dos processos de recrutamento e selecdo
(Lokke et al, 2023).

As principais conclusdes da investigagdo apontam para a implementagdo de um Projeto
de Intervencdo estruturado e assente em trés grandes eixos estratégicos — Employer
Branding, Recrutamento e Sele¢do. Cada um destes trés eixos contempla objetivos de
intervencéo, onde se propdem distintas medidas e agdes.

O Projeto de Intervencgéo integra as cinco dimensdes agregadas e identificadas nas
entrevistas, com o objetivo de reforcar a “Imagem de marca da MP”, potenciar a “Formagéao e
Qualificagao”, provocar a “Adaptagdo da Organizag¢ao”, acelerar a “Inovagao Tecnoldgica” e
incrementar o “Desempenho da Organizagao”.

O referido Projeto introduz também estratégias, mencionadas e desenvolvidas a partir da
revisdo da literatura, com influéncia no desempenho das organizacdes, e com especial
incidéncia na melhoria do bem-estar e felicidade organizacional dos candidatos e dos
militares. Sdo medidas que garantem condi¢cdes de trabalho saudaveis, acolhedoras e
estimulantes, bem como promovem a implementacao de uma filosofia lean thinking para uma
melhor gestdo e organizacdo dos processos de recrutamento e selecéo.

O pensamento lean proposto no Projeto de Intervencdo tem como objetivo o
desenvolvimento das pessoas (formacéo e qualificacdo), identificar processos mais ageis e

sistemas inovadores, tendo em vista a reducdo ou a eliminacdo dos desperdicios,

48



identificados nos processos de recrutamento e selecéo, e permitindo assim a criacdo de valor
que possibilite incrementar o quantitativo de militares.

A mudanca nas organizacdes ndo se centra apenas no que fazemos, mas também no
que somos capazes de fazer para incorporar inovacdo nas organizacdes. Neste ambito, o
desafio passa por integrar tecnologias nas nossas ac¢des, promovendo a modernizacéo de
processos e da gestao de dados, como fatores determinantes para alavancar o sucesso das
organizagdes num futuro incerto (Nascimento, 2020).

Neste contexto da inovacao tecnoldgica, o desafio da MP passa por disponibilizar aos
candidatos um processo de recrutamento e selecdo inovador, simplificado e que envolva a
participacao de todos os militares para além das pessoas envolvidas no CRA.

A inovacdo tera de passar pela integracdo de ferramentas digitais e alinhadas com as
tecnologias emergentes.

Na simplificac@o € necessario identificar o excesso, 0 que pode e deve ser eliminado, em
termos de normas, organizacdo e processos, para garantir mecanismos ageis, rapidos e
simples, abandonando procedimentos desnecessarios e repetitivos.

A existéncia de multiplas entidades no processo de sele¢do implica uma analise cuidada
e integradora, identificando o que se quer alterar e simplificar.

Relativamente aos processos, as organizacdes do setor publico devem combater as
regras e as burocracias utilizadas nas préaticas de recrutamento e selecdo, que em Uultima
analise podem afetar o desempenho global, devendo ser uma questao estratégica que requer
atencdo. Sugere-se que os profissionais de recursos humanos analisem criticamente as
regras e os regulamentos e avaliem se 0s mesmos podem induzir a praticas pouco funcionais
(Lokke et al, 2023).

Concluido o processo de investigacdo € importante reconhecer que € essencial e urgente
implementar novas e inovadoras estratégias no processo de recrutamento e de selecédo da
MP. Atualmente, o Programa Intersectorial de Recrutamento, Selecdo e Retencdo, que se
encontra a ser elaborado na MP, ja incorpora sugestdes apresentadas no Plano de
Intervencéo da presente Tese.

Neste contexto, considera-se que a investigacdo constitui um importante contributo para
conhecer ao pormenor a realidade do processo de recrutamento e selecédo da MP, elencando
sugestdes de melhoria que possam garantir a sustentabilidade da organizacao a curto e longo
prazo, num momento em que urge implementar medidas que incrementem o recrutamento de

candidatos a militares.
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Anexos

Anexo A. Diagrama de causa e efeito

Processos de selegBo dispersos por vérias
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Anexo B. Questionario

Processo de recrutamento e selecao da Marinha Portuguesa

Bem-vindo

Gostaria de contar com a vossa colaboracio na resposta ao questionario

Mo ambito da elaboracio da minha dissertacio de Mestrado, em Gestao de
Empresas, no ISCTE - Business School, solicito a sua colaboracio para responder ao
presente questionario.

Agradeco desde ja a disponibilidade e a colaboracao ao participar neste estudo, que
nao levara mais gque 3/10 minutos a ser preenchido.
Obrigado.

Processo de recrutamento e selecdo da Marinha Portuguesa

Consentimento Informado

Nao existem respostas corretas ou erradas, apenas a resposta baseada na
experiéncia com o processo de recrutamento e selecao da Marinha Portuguesa.

As respostas a este gquestionario sao recolhidas anica e exclusivamente para fins de
investigacao académica, os dados serao tratados em conjunto e nao individualmente,
garantido a confidencialidade e anonimato de todas as respostas obtidas.

1. Daclaro ter lido e compreendido a informacio que me foi fornecida. Foi-me garantida a
possihilidade de, em qualquer altura, recusar participar neste estudo sem ter de dar qualquer
tipo de justificacio.

Aceito participar neste estudo e permito a utilizacio dos dados que de forma voluntasia fornego confiantbe

e apesas serdo utiizados para esta investigacio & de acordoe oom as garantias de confidencialidade &
anonimato gque &0 indicadas.

Mio aceito participar neste estudo.

Processo de recrutamento e selecao da Marinha Portuguesa

Dados demograficos

2. ldade

3. Génaro

Masculing

Nao especifico
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4. Habilitagoes Académicas
9.9 ano de escolaridade
1 10.9 ano de escolaridade
"1 11.9 ano de escolaridade
12.9 ano de escolaridade

| Licenciatura

5. Distrito de residéncia

Processo de recrutamento e selecdo da Marinha Portuguesa

Employer Branding

Pretende-se identificar o que o candidato valoriza na Marinha Portuguesa

6. Indica os fatores que valorizou do submeteu a candidatura a Marinha Portuguesa.

Estilo de Trabalho
 Reputacéo da organizacéo
| Valores da organizagio
| Ambiente de trabalho

| Desenvolvimento de carreira

o de recrutamento e selecao da Marinha Portuguesa

Avaliacao dos processos de recrutamento e selecao

7. Antes da sua candidatura a Marinha Portuguesa realizou pesquisas sobre a Organizagao

Nunca Raramente Por vezes Muitas vezes Frequentemente
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8. Onde é que pesquisou informacao sobre a Marinha Portuguesa
) Site da Marinha Portuguesa
) Blogs | Foruns
() Noticias na comunicacio social

| Informacdo proveniente de militares ou ex-militares

) Pesquisa em geral na I

S

) Nenhuma das anteriores

9. Na sua opiniao como avalia o processo de submissio de candidatura a concurso a Marinha
Portuguesa.
Nada facil Pouco facil Razoavelmente facil Muito fieil Extremamente facil

_ () { {

10. Na sua opinido considera suficiente uma declaracédo do candidato em como tem condigdes
fisicas e psiquicas para prestar provas fisicas, nao sendo necessario atestado médico.

) Sim

) Néo

11. Concorda que as provas de destreza fisica contribuam para a classificacdo final e nao
para a eliminacao em caso de INAPTO.

{7 Sim

) Nao

12. Qual foi a prova de destreza fisica que teve mais dificuldade em realizar ?

=y El O [(» i M. i J/E o (C 3 feminino)
) Abdominais

| Corrida de 2400 metros
) Natagio

' Recolha de objeto na parte funda da piscina

_ ) Nenhuma das acima

13. Qual foi a prova de destreza fisica que teve menos dificuldade em realizar ?

) Elevacdes (Candid, JE Ses (Cand c

1 Recolha de objeto na parte funda da piscina

") Nenhuma das acima
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14. Na sua opinido deveria ser a Marinha Portuguesa a garantir a realizacio dos exames
complementares de diagndstico (RX ao torax, ECG com relatdrio, Andlises clinicas e atestado

médicn).
Sim

) Maa

15. Teve dificuldade na obtencdo dos exames médicos indicados pela Marinha Portuguesa
para efsitos de concurso

| Sim

Mo

16. Qual & o seu grau de satisfacao nas diferentes fases do processo de selecio da Marinha
Portuguesa

Totalments
Mada satisfeitn  Powco satisfeito Satisfeite Muito satisfeito satisfeitn
Avaliagho -
picotécnics b 4 b
Provas de destreza
Bsica
Tnspegan médica C

17. Avaliacao do processo de recrutamento e selecio: "Considera que a Marinha Portuguesa
possui um processo longo"

Mo concords nem
Discordos totalmente Dicordo iscordo Concardo Concordo totalments

18. Avaliagao do processo de recrutamento e selegao: "Ficou satisfeito com o processo”

Mada satiskeito Pouco satisfeito Salisfeito Muite satisfeito Totalmente salibito

19, Avaliagao do processo de recrutamento e selegao: "Depois de concluir o processo a
imagem da Marinha mudou para melhor”
Pior Sem mudanca Medhar

20. Indique duas mudancas que efetuava no processo de selecio da Marinha Portuguesa.
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Anexo C. Resultados do Questionario

Dados demogréficos

20
18
16
14
12

O Ny

100
90
80
70
60
50
40
30
20

90
80
70
60
50
40
30
20
10

Idade
19
14
18 19
Género
5
|
Feminino

Habilitagbes Académicas

1

10.9 ano de escolaridade

3
—

11.2ano de escolaridade

19
I |
20 21

83

12.2ano de escolaridade

11

22

11

23

61

Masculino

7

9.2ano de escolaridade

10
2
||
24 25
2
1
6
1
3
2
8 1
g
1
9
2
Licenciatura



Imagem de marca

Saber o que o candidato valoriza na MP

Desenvolvimento de carreira
Ambiente de trabalho
N

Valores da organizacdo

Processo de recrutamento e selecéo

45
40
35
30
25
20
15
10

35
30
25
20
15
10

%]

Antes da candidatura a MP realizou pesquisas sobre a Organizagao.

41
27
24
1 3
|
Nunca Raramente Por vezes Mulitas vezes Frequentemente
Onde é que pesquisou informacao sobre a Marinha Portuguesa
32
30
19
. :
Informacdo proveniente de militares ou Pesquisa em geral na Internet Redes sociais Site da Marinha Portuguesa

ex-militares

Avaliacdo do processo de submisséo de candidatura a concurso

50

44
40
30
20
9
10
: ]
0 —
Pouco facil Razoavelmente facil Muito facil Extremamente facil
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Considera suficiente uma declaracdo do candidato em como tem condicdes fisicas e

psiquicas para prestar provas fisicas, ndo sendo necessario atestado médico.

60

57

50
39

40

30

20

10

0
Nio Sim

Concorda que as provas de destreza fisica contribuam para a classificagéo final e ndo

para a eliminacdo em caso de INAPTO.

20
10
o

Nio Sim

Qual foi a prova de destreza fisica que teve mais dificuldade em realizar?

30

27
25
25 23
20
15 13
10
5
) . .
o I
Abdominais Corrida de Natacao Nenhuma Recolha de Elevacdes
24400 metros das acima objeto na {(Masculino)
parte funda / Extensdes
da piscina (Feminino)
Qual foi a prova de destreza fisica que teve menos dificuldade em realizar?
35 31
30
25 21 1o
20 16
15
10 7
L] :
|
Abdominais Corrida de 2400 Elevactes MNatacdo Nenhuma das Recolha de
metros (Candidato acima objeto na parte
Masculino) / funda da piscina
Extensdes
(Candidato
feminino)
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Deveria ser a MP a garantir a realizacdo dos exames complementares de diagnéstico

(RX ao torax, ECG com relatorio, andlises clinicas e atestado médico).

30
80
70
60
50
40
30
20

0

Teve dificuldade na obtencéo dos exames médicos indicados pela MP para efeitos de

concurso

20 76
70
60
50
40

Grau de satisfacdo nas diferentes fases do processo de selecdo da MP:

Avaliagéo Psicotécnica

60
49
50
40
32

30

20 15

) -

0
Satisfeito Muito satisfeito Totalmente satisfeito
Provas Destreza Fisica
40
34
35
30
25
20
15
10
5 2
0 |
Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Totalmente satisfeito
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Inspecdo Médica

40

36
35 32
30
24
25
20
15
10
3
. _—
o]

Nada satisfeito Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Totalmente satisfeito

4

Avaliagéo do processo de recrutamento e sele¢céo

Considera que a Marinha possui um processo longo

60
14

50
40
30 27
20
10
5
o L

Discordo MNio concordo nem discordo Concordo Concordo totalmente

Ficou satisfeito com o processo

70
63

60

50

40

30 27

20

10 2

2
. - [
Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Totalmente
satisfeito

Depois de concluir o processo a imagem da Marinha mudou para melhor
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60

50

40

30

20

10

39

7

Pior Sem mudanga

Mudancga que efetuava no processo de sele¢édo da MP

Processo mais curto

Calendarizacdo das provas

Provas em dias seguidos

Melhoria nas instalagbes

66

50

Melhor

Exames médicos na
Marinha

Provas fisicas
ndo
eliminatdrias

Periodo de
adaptacdo

Novas
tecnologias

Tutoria ao
candidato




=

Anexo D. Guiao da entrevista

Considera a Marinha Portuguesa uma Instituicdo de referéncia? A que se deve a sua
reputacao institucional?

E sabido que a Marinha Portuguesa passa por dificuldades no recrutamento de
candidatos, para a prestacdo do servico militar. Indique algumas razdes para as
dificuldades do processo de recrutamento.

A promocdo da imagem da Marinha Portuguesa na sociedade portuguesa junto dos
jovens da geracdo Z, nascidos entre 1995 — 2010, é um grande desafio para o
recrutamento destes jovens cada vez mais qualificados, exigentes e nativos digitais.
Considera oportuna a implementacao de uma estratégia dirigida a esta geragdo. Como

se pode implementar essa estratégia?

De forma a prover a competitividade com outras organiza¢cdes que novas estratégias
podem ser implementadas ao nivel do processo de recrutamento, tendo em conta que
o referido processo envolve agfes e atividades com o objetivo de identificar e atrair
candidatos.

A Marinha desenvolve todo o seu processo de sele¢cdo numa média de 163 dias, desde
a abertura do concurso até a admissao do candidato. As ferramentas informéaticas séo
fundamentais nos processos de selecdo para sistematizar e apoiar as pessoas
envolvidas nos processos, podendo integrar dados de todos os momentos. Considera
adequado o desenvolvimento de uma plataforma para a centralizacdo da informacao?

De forma a aumentar a atracéo de recursos humanos para prestar servico na Marinha

Portuguesa existem medidas que podem ser consideradas, utilizando como referéncia

outros paises e que podem alimentar as necessidades da Organizacdo. Como avalia

estas sugestdes?

a) O aumento da idade maxima para 29 anos, para se conseguir abranger candidatos
com experiéncia profissional comprovada em areas de interesse para a Marinha;

b) Considerar que as provas fisicas possam contribuir para uma classificacao final do
candidato e ndo para a sua eliminacao, criando programas de recuperacao fisica
para implementacao apds a sua incorporagao;

c) Implementar a figura do tutor (recrutador) do candidato para acompanhar o seu
percurso durante a fase de candidatura (estabelecendo um prazo para atingir o
obijetivo fisico);

d) Revisdo do normativo e do modelo aplicado no processo de selec¢éo;

e) Recrutamento Local, fixando os jovens na sua area de residéncia.
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Anexo E. Plano de Recrutamento Militar

Plano de Recrutamento Militar

Plano de Recrutamento Militar Externo e Interno

para 2023 (com projecao para 2024)

CENTRO DE STCRUTAMINTD
D& ABMLDS

Superintendéncia do Pessoal — Diregao de Pessoal
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Anexo F. Programa de implementacao

Eixo: Employer Branding - Reforcar a imagem de marca da Marinha Portuguesa

2023

2024

2025

M.A.1. — Analisar e intervir na percecao da MP na sociedade

M.A.1.1. — Avaliar a percegéo da imagem da MP na sociedade

1 (Tese EN)

1 (Tese outra
universidade)

1 (Tese EN)

1 (Tese outra
universidade)

Acdes

Propor e orientar teses de mestrado da Escola Naval e de outras universidades sobre a imagem da MP na sociedade

M.A.2. - Adequacédo da estratégia da comunicacgéao, tendo em vista os potenciais candidatos da geragéo Z

M.A.2.1. Desenvolver conhecimento relativo aos potenciais candidatos para a Recorrente Recorrente Recorrente
implementacéo de estratégias de comunicagao direcionadas
Acles Potenciar a ligacdo ao Dia da Defesa Nacional, em instala¢cdes da Marinha (informar, identificar e atrair os jovens)
M.A.2.2. Elaborar uma apresentagao da MP direcionada aos candidatos alvo 310UT23 20MAI24 — Dia 20MAI25 — Dia
da Marinha) da Marinha)

Acdes
militares

Elaboracgéo de video atualizado sobre o recrutamento com recurso ao storytelling, dando a conhecer os percursos profissionais dos

Apresentacdo devera contemplar uma proposta de valor adequada: ambiente de trabalho (com foco no bem-estar), valorizacéo

profissional, estabilidade e seguranca
Incluir todos os projetos tecnoldgicos em curso

M.A.2.3. Acédo de divulgacgédo e informacgéo dirigidas ao publico feminino

Recorrente

Recorrente

Recorrente

Acdes
mulheres

Implementar a¢8es de divulgacéo e informacao direcionadas ao publico-alvo feminino, perspetivando-se um aumento de ingresso de

M.A.2.4. Realizar anualmente uma conferéncia sobre o Recrutamento e Selecao

30JUN24

30JUN25

Acdes

Realizar uma conferéncia anual convidando escolas e universidades a participarem com alunos no final do ano letivo
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M.A.3. - Consolidar o conhecimento e a abertura da MP a sociedade

M.A.3.1. Dinamizar um plano de acdes de visita a MP 310UT23 Recorrente Recorrente

Acdes Promover visitas de alunos das escolas secundarias as unidades operacionais (Unidades Navais, Corpo de Fuzileiros, Mergulhadores,
Submarinos e Helicopteros) e as escolas de formacéo
Criar parcerias com organismos / estabelecimentos de ensino para a promocao e a execucao de visitas
Possibilitar um fim de semana “ludico” numa unidade operacional para reforgar o contato entre os candidatos e os militares

M.A.4. - Incrementar as competéncias e a valorizagdo dos militares

M.4.1. Potenciar a formacao e qualificacdo através do alinhamento da formacao 31DEZ24
profissional ministrada na Marinha com o Catalogo Nacional de Qualificacdes

Acdes Estabelecer planos de formacé&o que conduzam a atribuicdo de um diploma de titulo profissional ou qualificacéo
Promover protocolos com instituicdes certificadas para divulgar as qualificacdes dos militares
Garantir a possibilidade de obtencdo do curso do ensino secundario (12.° ano) as pracas durante o regime de contrato

M.A.5. - Melhorar a motivacdo e satisfacéo profissional dos militares

M.5.1. Identificar e executar medidas que visem a melhoria do bem-estar e felicidade 31DEZ23 Recorrente Recorrente
organizacional dos militares
Acles Executar o programa de “Gestor do Bem-Estar no Trabalho” para a prevengéo e combate do stress dos candidatos durante as provas e
dos militares

Promover acdes de formacdo sobre o bem-estar e a felicidade organizacional
Incrementar a divulgacao dos beneficios / protocolos relacionados com bem-estar, criando um programa “O bem-estar dos militares € uma
prioridade”
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Eixo: Processo de Recrutamento - Melhorar a capacidade de recrutamento

M.B.1.1. — Desenvolver parcerias com especialistas da area do recrutamento para a 31DEZ23
formacéo e qualificacdo adequada das equipas de divulgagéo
Acdes Identificar entidades especialistas e efetuar protocolos de colaboracéo
M.B.1.2. — Criar uma bolsa de voluntarios para o recrutamento Recorrente Recorrente Recorrente
Acdes Divulgacéo internamente o interesse de constituir uma bolsa de voluntarios, para participarem em ac6es de recrutamento nas suas areas
de origem
M.B.1.3. — Criar um Servigo de Informacao e atencdo ao publico a distancia 31DEZ23
Acdes Dotar o CRA com uma equipa de atendimento permanente para o Servico de Informacgédo e atencdo ao publico a distancia para a
disponibilizacéo de informacdes relacionadas com o processo de recrutamento (vagas, requisitos e vantagens militares)

M.B.2.1. Incentivar todos os militares a constituirem-se como elementos de divulgagéo Mensal Mensal Mensal
Acdes Efetuar palestras de divulgacéo do Recrutamento
Incrementar a comunicacgéo interna através de Newsletters
M.B.2.2. — Criar a figura do “Tutor do Candidato” 300UT23
Acdes Implementar o Programa de Tutoria ao candidato, acompanhando-o desde a submissdo da candidatura até a finalizagao das provas
M.B.2.3. — Promocéo de atividades especificas para desenvolvimento de trabalhos em 300UT23 Anual Anual
tecnologias emergentes e disruptivas

Acdes Identificacdo de possiveis areas de interesse para a MP
Promocgéo de estagios curriculares e profissionais para potenciais candidatos em articulagdo com Entidades Formadoras
Apoio a realizacéo de trabalhos nos Centros de Investigacéo da Marinha (CEOV, CEOM e IH)
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M.B.3. - Incrementar o nimero de a¢6es de divulgagdo pelo CRA.

M.B.3.1. Identificar as regides onde normalmente se consegue recrutar com mais Recorrente Recorrente Recorrente
sucesso
Acdes Identificar todos os estabelecimentos de ensino (secundario e universitarios) das regides onde se consegue recrutar com mais sucesso
para acOes de divulgacao
Divulgar os concursos de recrutamento pelos estabelecimentos de ensino (secundario e universitario)
Divulgar regionalmente os concursos de recrutamento nos diferentes canais de comunicacdo
M.B.3.2. Fomentar o uso de novas tecnologias em eventos de grande dimenséao (v.g. Recorrente Recorrente Recorrente
feiras de qualificacéo e emprego)
Acles Nos eventos de grande dimenséo incluir no stand de divulgacdo exemplos de novas techologias existentes e desenvolvidas pela MP

M.B.4. - Implementacéo de novas tecnologias para a evolucéo da plataforma de recrutamento, aperfeicoando a eficiéncia na submissao da

candidatura

M.B.4.1. Evolucéo tecnoldgica da atual plataforma de recrutamento 31DEZ23 31DEZ25
Acdes Introduzir alteragdes na plataforma de recrutamento de apoio aos candidatos com a implementacéo de assistente inteligente (chat bot) e
plataforma de recrutamento para telemoveis
Expandir a plataforma de recrutamento para incluir a capacidade de videoconferéncia com o candidato
M.B.4.2. Disponibilizagdo de um jogo naval para os candidatos 300UT23 30JUN24
(Parceiro)
Acdes Identificar um parceiro tecnoldgico para o desenvolvimento de um jogo
naval (gamificacé@o para o recrutamento)
M.B.4.3. Possibilidade de efetuar a candidatura fora do periodo dos concursos Recorrente Recorrente Recorrente
Acdes Desenvolver no portal do recrutamento a possibilidade de recolher de forma permanente CV de potenciais candidatos

M.B.5. - Rever diplomas legais relacionados com o recrutamento

M.B.5.1. Alargar o universo disponivel para recrutar e rever as condi¢cdes inerentes a 300UT23
candidatura e as provas de classificacdo e selecdo, tendo em vista 0 aumento do
universo recrutavel

Acdes Propor o aumento da idade maxima de admisséo (27 anos) e incluir cidaddos ndo nacionais

Revisdo das tabelas de aptidao fisica ajustando as jovens da geracéo Z (Decreto-Lei n.° 291/99 e Portaria n.° 790/99)

Ajustar os requisitos de admisséo das provas fisicas ao publico-alvo

72




Eixo: Processo de Selecéo - Reviséo e ajuste do ciclo de selecéo

M.C.1.1. — Mapeamento dos processos associados ao ciclo da sele¢céo para a 31DEZ23
identificacdo das principais barreiras procedendo-se a sua reducdao, simplificacéo,
desmaterializacdo e automatizacdo, com recurso as tecnologias de informacéo e a
I6gicas de partilha, concentracéo e padronizacéo, a fim de reduzir necessidades em
recursos e diminuicéo de custos

Acdes Aplicar a ferramenta VSM (Mapeamento da cadeia de valor) para a identificacdo dos desperdicios e as causas que afetam o
planeamento, processos, intervenientes e recursos envolvidos no processo de sele¢éo

M.C.1.2. — Propor uma nova organizacao para o processo de sele¢ado que permita 31DEZ23
eliminacdo de desperdicios, rentabilizar recursos e potenciar sinergias entre 0s
intervenientes

Acbes Identificar areas e processos chaves passiveis de serem automatizados e integrados
M.C.1.3. Promover altera¢cdes ao normativo associado as etapas do ciclo de sele¢céo 300UT23
Acbes Rever o normativo interno referente ao ciclo de selecéo

M.C.2.1. Identificar os motivos para a desisténcia Recorrente Recorrente Recorrente

Acdes Desenvolver um método de analise e de identificagcao de fatores que promovam a desisténcia dos candidatos, implementando processos
que permitam a recolha e tratamento de informacédo sobre as causas da desvinculagéo precoce, a fim de serem introduzidas medidas
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M.C.2.2. Desenvolver conteudos para os militares envolvidos em todas as fases de selecdo No inicio de No inicio de No inicio de
sobre os comportamentos, motivacdes e expectativas dos jovens cada cada cada
concurso concurso concurso
Acdes Realizar acdes de formacao para todos os intervenientes do processo de selecéo

M.C.2.3. Potenciar a permanéncia dos candidatos

Umavez em

Uma vez em

Uma vez em

todos os todos os todos os
processos de processos de processos de
selecéo selecao selecao
Acdes Promover a¢des de team building durante os processos de selecdo para incrementar a motivagéo e a satisfacdo dos candidatos
M.C.2.4. — Implementar a¢des e projetos que permitam a potenciais candidatos e No inicio de No inicio de No inicio de
candidatas a possibilidade de experimentar e interagir com a vida militar cada cada cada
concurso concurso concurso
Acdes Na categoria de pracas incluir antes das provas de selecdo um periodo de adaptacéo a vida militar

M.C.3.1. Modernizar os espacos atribuidos aos candidatos garantindo condi¢cdes

31DEZ23
saudaveis
Acbes Incrementar o nimero de redes wireless nas instala¢cdes envolvidas no processo de selegéo

Promover a melhoria dos espacos das unidades envolvidas no processo de selec¢éo criando um ambiente acolhedor e estimulante
Implementar novas tecnologias nas salas de convivio, salas de aula, salas de estudo, alojamentos

M.C.4.1. Digitalizar e informatizar componentes do processo de sele¢céo

31DEZ23

Recorrente
(Inquéritos)

Desenvolver uma solucdo de apoio a deciséo para a integracao dos resultados das diversas provas de selecdo
Desenvolver aplicativo mével para o candidato acompanhar o processo de selecao

Aplicar inquéritos de satisfaco digitais para aferir as etapas do processo de selegéo

Recorrente

(Inquéritos)
Acbes
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Anexo G. Controlo do Projeto de Intervencéo

Eixo: Employer Branding - Refor¢car a imagem de marca da Marinha Portuguesa

Teses de Mestrado

Analisar os

participantes do Dia da
Defesa Nacional

tecnoldgicos em curso

Acdes de divulgacao e
informacgédo direcionadas

Realizar uma conferéncia
anual convidando escolas
e universidades

Elaboracéo de video 310UT23
Incluir proposta de valor 310UT23
adequada

Incluir todos os projetos 310UT23




Promover visitas de
alunos das escolas
secundarias

Criar parcerias com
organismos /
estabelecimentos de
ensino

Possibilitar um fim de
semana “ludico

Estabelecer planos de
formacédo que conduzam
a atribuicdo de um
diploma

31DEZ24

Promover protocolos com
instituicdes certificadas

31DEZ24

Garantir a possibilidade
de obtencé&o do curso do
ensino secundario

Executar o programa de
“Gestor do Bem-Estar”

31DEZ24

31DEZ23

Promover acdes de
formacao sobre o bem-
estar e a felicidade
organizacional

31DEZ23

Incrementar a divulgacao
dos protocolos
relacionados com bem-
estar

31DEZ23




Eix0: Processo de Recrutamento - Melhorar a capacidade de recrutamento

Identificar entidades 31DEZ23
especialistas e efetuar
rotocolos

Divulgacgéo internamente
o0 interesse

Dotar o CRA com uma 31DEZ23
equipa de atendimento

Efetuar palestras de
divulgacdo do
Recrutamento
Incrementar a
comunicacao interna

Implementar o 300UT23
Programa de Tutoria ao
candidato

Identificacéo de 300UT23
possiveis areas de
interesse para a MP
Promocé&o de estagios 300UT23
curriculares e
profissionais
Apoio a realizagéo de 300UT23
trabalhos nos Centros
de Investigacao
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Identificar todos os
estabelecimentos

Divulgar os concursos de
recrutamento

Divulgar regionalmente os
CONCUrsos

Incluir no stand de
divulgagdo exemplos de
novas tecnologias

Introduzir alteragBes na
plataforma

31DEZ23

Expandir a plataforma de
recrutamento para incluir
a capacidade de
videoconferéncia

um jogo naval

Desenvolver no portal
do recrutamento

Identificar um parceiro 300UT23
tecnolégico
Desenvolvimento de 30JUN24

admissao

Propor alteragtes 300UT23
Revisédo das tabelas de 300UT23
aptidao fisica

Ajustar os requisitos de 300UT23
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Eixo: Processo de Selecéo - Reviséo e ajuste do ciclo de selecéo

desperdicios

Identificar areas e
processos chaves
passiveis de serem
automatizados e
integrados

Rever o normativo interno
referente ao ciclo de

selecao

Desenvolver um
método de andlise e de
identificacdo de fatores
gue promovam a
desisténcia dos
candidatos

Aplicar a ferramenta VSM 31DEZ23
(Mapeamento da cadeia

de valor)

Identificacdo dos 31DEZ23

31DEZ23

300UT23

Implementar processos
que permitam a recolha
e tratamento de
informacéo




Realizar acdes de
formacéo para todos os
intervenientes

Promover a¢des de
team building

Incluir antes das provas
de selecdo um periodo
de adaptacéo a vida
militar

tecnologias nas salas
de convivio, salas de

aula, salas de estudo,
alojamentos

Incrementar o nimero 31DEZ23
de redes wireless

Promover a melhoria 31DEZ23
dos espacos

Implementar novas 31DEZ23

satisfacdo

Desenvolver uma 31DEZ23
solucao de apoio a

deciséo

Desenvolver aplicativo 31DEZ23
movel

Aplicar inquéritos de 31DEZ23
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