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RESUMO

O aumento na evasao de Oficiais da Marinha pode ser atribuido a alguns fatores
incontrolaveis, como a redugcdao no Orcamento publico e as mudancas legislativas
que implicaram na diminuicdo de beneficios para os militares. No entanto, apesar do
impacto trazido por essas realidades, ha outros motivos para a exclusao precoce de
Oficiais que podem ser trabalhados de forma a reter talentos e o capital humano
produtivo. O estudo tem como objetivos: demonstrar a realidade de evasao de
Oficiais na MB; identificar praticas de retencdo de talentos utilizados nas
organizagbes e identificar, dentre os instrumentos de retencdo de talentos
pesquisados, 0 mais adequado para a MB. A pesquisa sobre retengado de talentos
tera como fundamentacao a abordagem estratégica por meio do employer branding,
destacando a importancia de construir uma imagem positiva da organizagdo e de
garantir o engajamento dos colaboradores, como destacam os autores Braga e Reis
(2016). Sera adotado também como pressuposto tedrico instrumentos essenciais
como o treinamento e desenvolvimento para a retengao de talentos, que promovem
o crescimento dos profissionais e fortalecem a organizagdo, segundo Azeredo
(2019), além da valorizacdo profissional, que mantém os colaboradores motivados e

comprometidos proposta por Souza (2015).

Palavras-chaves: Retencdo de talentos. Employer branding. Valorizagéo

profissional. Evaséao.



ABSTRACT

Talent retention: Proposals to reduce the attrition rate of Brazilian Navy officers

The increase in the attrition rate among Navy officers can be attributed to
uncontrollable factors, such as budget cuts and legislative changes that have
reduced benefits for military personnel. However, despite the impact of these
realities, there are other reasons for the early dismissal of officers that can be
addressed to retain talent and productive human capital. The study aims to:
demonstrate the reality of officer attrition in the Navy; identify talent retention
practices used in organizations; and identify, among the talent retention instruments
studied, the most appropriate for the Navy. The research on talent retention will be
based on a strategic approach through employer branding, highlighting the
importance of building a positive image of the organization and ensuring employee
engagement, as highlighted by Braga and Reis (2016). Essential instruments will
also be adopted as a theoretical premise, such as training and development for talent
retention, which promotes professional growth and strengthens the organization,
according to Azeredo (2019), in addition to professional appreciation, which keeps

employees motivated and committed, as proposed by Souza (2015).

Keywords: Talent retention. Employer branding. Professional development. Attrition.
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1 - INTRODUGCAO

Entre os anos de 2021 e 2024, houve um crescimento na evasdo de Oficiais
da Marinha de diversos Corpos e Quadros, com o maior numero no Quadro de
Médicos e no Corpo de Engenheiros Navais. Acredita-se que esse aumento decorre
do cenario mundial e de mudangas legislativas, que reduzem os incentivos
justificados pelas exigéncias da vida militar-naval. Os salarios e beneficios iniciais da
carreira militar condizem com os oferecidos pelo mercado, sendo um dos fatores de
atracdo para o ingresso na carreira, além da estabilidade e do sistema especial de
aposentadoria, no entanto, essa motivagao primaria nem sempre é mantida ao longo
do tempo, e os militares sao atraidos para outras profissdes. Os Oficiais das novas
geragbes, com acesso a multiplicidade de informagdes, visualizam outras
oportunidades mais atrativas no setor publico e privado, buscam empreender ou
ampliar experiéncias que transpdem o planejamento de carreira estabelecido pelo
plano hierarquico e a dedicagéo exclusiva. No caso especifico dos médicos, a rotina
nas Organizagdes Militares com horarios rigidos e atividades que extrapolam o
conhecimento profissional especifico pode gerar insatisfagdo, provocando a saida da
Forgca de maneira precoce em busca de novas experiéncias. Essa realidade que
inicialmente atingia mais significativamente aos integrantes do Quadro de Médicos e
do Corpo de Engenheiros tem se ampliado aos demais Corpos e Quadros.

Como estabelece o Programa Estratégico “Pessoal — Nosso Maior
Patrimonio”, listado no Planejamento Estratégico da Marinha 2040 (PEM 2040), a
MB reconhece o seu capital humano como o fator principal para o desenvolvimento
de suas atividades, sendo um diferencial estratégico para atingir a sua missdo. Em
um mundo em amplo desenvolvimento tecnolégico, com a implementagcdo de
Inteligéncia  Artificial com diversas fungbes anteriormente executadas
exclusivamente por seres humanos, por exemplo, otimizar o emprego dos recursos
humanos e reter os talentos empregados na MB é a garantia de melhores resultados
para a Forca. Por isso, busca-se identificar praticas que colaborem no processo de
manter os recursos humanos na MB.

Frente a esse cenario, o problema a ser discutido versa sobre a retencido de

talentos, como uma possibilidade para reduzir a evasao de militares qualificados.
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Para isso, sera desenvolvida uma pesquisa bibliografica sobre a Gestdo de
Recursos Humanos, a fim de identificar instrumentos disponiveis no mercado que se
adéquem as peculiaridades da MB.

O estudo tem como objetivos: demonstrar a realidade de evasao de Oficiais
na MB; identificar instrumentos de retencdo de talentos utilizados nas organizagdes
e identificar, dentre os instrumentos de retencdo de talentos pesquisados, o mais
adequado para a MB.

O alcance dos objetivos propostos ocorrera por meio do desenvolvimento de
trés capitulos, sendo que o primeiro apresentara os dados da evasdo e principais
motivos registrados na compilagdo dos questionarios de desligamento utilizados pela
DASM. O segundo capitulo tratara das praticas de retengcdo em uso no mercado e o
ultimo capitulo vai sugerir algumas acdes de retencao de talentos que podem ser
adotadas na MB.

2 - A EVASAO DE OFICIAIS NA MARINHA DO BRASIL

Antes da analise dos graficos da evasao de Oficiais na MB, entre os anos de
2021 e 2024, é necessario entender como esta organizada a carreira de Oficiais em
seus postos, corpos e quadros.

A Lei n® 9.519, de 26 de novembro de 1997 estabelece os Corpos e Quadros
de Oficiais que constituem a MB, os quais estdo apresentados no Anexo A. O Plano
de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM), Anexo C, define que a carreira de
Oficiais tem como base os Corpos e Quadros, os graus hierarquicos , 0s cargos e 0s
cursos de carreira. Os Corpos e Quadros reunem as carreiras de acordo com as
suas naturezas e especificidades. Os graus hierarquicos definem os niveis
hierarquicos dos Oficiais caracterizados pelos diversos postos e circulos. Quanto
aos Oficiais do Corpo de Fuzileiros Navais, estes n&o foram objeto do estudo, tendo
em vista a gestdo do pessoal ocorrer de forma distinta, embora sob o comando
unico, do Comandante da Marinha, o que poderia ampliar o objeto estudado e
comprometer o limite textual estabelecido para a pesquisa.

O grafico 1 a seguir apresenta a evasdo total por Corpo e Quadro. O
levantamento realizado refere-se ao quantitativo das exclusdes pelos tipos previstos

nas Normas sobre ingresso, compromisso de tempo, permanéncia e exclusiao do
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servigo ativo da Marinha — DGPM-301 (Brasil, 2008). Para analise do grafico cabe
também, o esclarecimento de que tais categorias abrangem as exclusdes da Forga,
antes do tempo minimo de servigo estabelecido, quando se aplicaria a transferéncia

para a reserva remunerada.

Grafico 1 - Evasao total por Corpo e Quadro
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Fonte: Secao de exclusédo da Diretoria do Pessoal da Marinha (2025).

Tipos de exclusao referentes a evasao em analise:

1) Licenciamento a pedido — quando o Oficial requerer a exclusao, antes de
obter a permanéncia definitiva no SAM, estabilidade, que acontece antes de
completados cinco anos de nomeagao ao oficialato;

2) Demissao a pedido — requerimento do Oficial para a exclusao apos ter
obtido a estabilidade; e

3) Demissao ex officio — forma de exclusdo prevista na legislagdo para os
militares que sdo aprovados em concurso publico, apos a MB ter acesso ao termo
de posse na fungéo.

Observa-se um maior numero de exclusées no Quadro de Médicos e no
Corpo de Engenheiros. No caso especifico dos médicos, a rotina nas Organizagoes
Militares com horarios rigidos e atividades que extrapolam o conhecimento
profissional especifico podem gerar insatisfagcdo, provocando a saida da Forgca de

maneira precoce em busca de novas experiéncias.
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Além do exame do grafico por Corpo e Quadro, faz-se a verificagdo das
exclusdes da Marinha com base nos postos, permitindo a elaboragéo do grafico 2 a

seqguir, permitindo diferentes dedugdes para a evasao.

Grafico 2 - Evaséo total por Posto
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Fonte: Secao de exclusédo da Diretoria do Pessoal da Marinha (2025).

Os postos representam a ordenagao em escala hierarquica que estabelece
um plano de carreira para o Oficial, iniciando no posto de segundo-tenente e
ascendendo até o ultimo posto de Almirante de Esquadra, com algumas excegdes a
depender do Corpo e Quadro, como se observa no anexo C, em que os Oficiais
apos o curso de formagao sdo nomeados primeiro-tenente.

Analisando o grafico 2 com o quantitativo de exclusdes por posto, percebe-se
uma maior concentragdo das evasdes nos postos iniciais, Oficiais subalternos e
intermediarios. Embora a DASM proponha o preenchimento de um questionario de
desligamento no momento da exclusao (anexo B), os dados nao sao suficientes para
precisar os motivos da evasdao, no entanto, pode-se inferir, inclusive pela
permanéncia e quantitativo quase nulo nos demais postos, que seja consequéncia
da falta de amadurecimento na decisdo sobre a vocagao militar, a identificagdo com
a missao da Forga e 0 compromisso com o pais. O periodo de formagdo com estudo
de disciplinas relativas ao desempenho das atividades nas Organizagdes Militares,

além das especificidades do servigo militar, restringe-se a aproximados 6 meses, no
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caso desses Oficiais que ingressam do meio civil com nivel superior, nas areas de
interesse da Marinha, sendo pouco tempo para o preparo exigido a vida castrense.

A evasao pode ser consequéncia de fatores incontrolaveis como o
aquecimento do mercado para determinadas profissdes, politicas publicas e revisdes
legislativas, no entanto, o propdsito do estudo € reunir informagdes de praticas que
possam minimizar a evasao pela gestao de recursos humanos (RH) com foco na

retencao de talentos.

2.1. RESULTADO DO QUESTIONARIO DE DESLIGAMENTO

Como parte da rotina de exclusdo do servigo ativo ha o preenchimento do
questionario citado anteriormente, que busca identificar os motivos para a saida do
militar, antes do tempo minimo de servico. A ferramenta foi desenvolvida pela
DASM, que produz um relatério com o registro e a analise do levantamento. O
resultado da pesquisa (PesgDesPedido 2023-2024), anexo B, analisou 71
questionarios de desligamento da Marinha do Brasil. ldentificou-se que a
estabilidade e a remuneragao sao os principais atrativos no recrutamento externo.
Para as mulheres, a carreira militar representa admiracdo e oportunidade de
realizagcao profissional. O ambiente social da MB também foi apontado como um
aspecto positivo, favorecendo vinculos e cooperagao. No entanto, o desequilibrio
entre vida pessoal e trabalho, causado pelas escalas de servigo e falta de tempo
para a familia e estudos, foi criticado. Outro fator negativo foi a alocagédo de Oficiais
fora de suas areas de formagado. As principais motivagdes para o desligamento
foram a busca por mais tempo com a familia, melhores oportunidades no setor
privado e falta de identificagdo com a carreira militar.

As informag¢des apresentadas fornecem uma perspectiva dos motivos
possiveis para a saida precoce dos militares da Forga, no entanto, a adesao parcial
dos Oficiais ao preenchimento do questionario de desligamento ndo permite uma

avaliacao conclusiva.

3 - A GESTAO DE TALENTOS
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Segundo Chiavenato (2014), o mundo passa por mudangas cada vez mais
rapidas e intensas, impulsionadas por fatores econémicos, tecnoldgicos, sociais,
culturais, legais, politicos, demograficos e ecoldgicos, que afetam diretamente as
organizagcbes e exigem sua adaptagcao constante ao ambiente externo. Nesse
cenario de transformacgdes e incertezas, a area de Recursos Humanos também se
reinventa, passando a ser chamada por diferentes denominag¢des, como gestao de
pessoas, gestdo de talentos ou gestdo do capital humano, refletindo uma nova

configuragao e importancia estratégica dentro das empresas.

Quadro 1: Os saltos gradativos da area de RH.

ARH

Pessoas como recursos
produtivos

Tratamento padronizado
e uniforme

Busca de atividade fisica
ou intelectual

Era industrial

Enfase operacional

Tipo de trabalho

Manutencao do status
quo

Trabalho isolado

Gestao de pessoas

Pessoas como seres
humanos

Tratamento
individualizado e

personalizado

Busca de atividade fisica
e mental

Era da informacao
Enfase tatica
Trabalho mental

Criatividade

Colaboragao

Fonte: Chiavenato, (2014, p.2).

Gestao de talentos

Pessoas como provedoras
de competéncias

Tratamento
individualizado

personalizado

Busca de atividade
intelectual

Era do conhecimento
Enfase estratégica
Trabalho intelectual
Inovacao

Participagao ativa e
proativa

A gestdo de talentos assume papel estratégico cada vez mais central nas
organizagdes contemporaneas, seja no setor privado, seja em ambientes normativos

como o militar. Mendonga (2018) destaca que a énfase da gestdo de talentos esta
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nas competéncias e nas funcdes de atrair, selecionar e reter pessoas, motivadas e
produtivas.

Mendonca (2018) aborda a fungao estratégica e transformadora da area de
RH no desenvolvimento organizacional, destacando os processos de atracdo, sele-
cao e retencéo de pessoas, que precisam estar integrados para construir vantagem
competitiva a organizacéo.

Em relacdo a ATRACAO, a autora ressalta que essa acdo comeca com o en-
tendimento profundo das necessidades da organizacao e os perfis ideais de talen-
tos. Portanto, deve haver um alinhamento estreito com os lideres e com a estratégia
corporativa, de modo que os esfor¢gos de captagdo sejam direcionados e alinhados
com os objetivos de longo prazo. A autora menciona praticas modernas como a
construgdo de marca empregadora (employer branding), divulgacédo em canais seg-
mentados, redes sociais e parcerias com instituicbes educacionais, tudo com foco
em transmitir os valores e cultura da organizagao.

Ao tratar da SELECAO, Mendonca (2018) explora métodos estruturados para
identificar ndo apenas competéncias técnicas, mas também as competéncias com-
portamentais que se alinhem a cultura organizacional. A autora destaca a selecéo
por competéncias como uma abordagem eficaz: avaliar candidatos em relagéo a co-
nhecimentos, habilidades e atitudes relevantes para o cargo e para o contexto estra-
tégico da empresa. Sao utilizados instrumentos como testes técnicos, dindmicas de
grupo e entrevistas por competéncia, com enfoque sistémico na compatibilidade en-
tre o perfil do candidato e os valores da organizagao. A selegao, portanto, nédo se li-
mita a avaliagdo pontual, mas é parte de um processo que busca pessoas com po-
tencial de evolugéo e alinhamento cultural.

A visdo da autora sobre RETENCAO é de uma etapa estratégica pds-selecéo
e dela depende o retorno sobre o investimento realizado em atracao e selecédo. Para
isso, relaciona mecanismos como planos de carreira, desenvolvimento continuo,
feedback estruturado e cultura de reconhecimento. Destaca ainda que ambientes
que valorizam autonomia, proposito e crescimento tendem a manter colaboradores
comprometidos. A autora aprofunda o tema, afirmando que o ambiente criado pela
empresa é fator determinante para manter talentos, valorizando a gestao do clima e
cultura organizacional. Uma cultura organizacional forte e consistente, com comuni-

cacao transparente, clima de confianca e praticas de inclusao e diversidade, facilita
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a retencdo. Também menciona a importancia do coaching e acompanhamento de
performance como forma de manter o engajamento e permitir ajustes antes que haja
desmotivacéo ou evasao.

Goldsmith e Carter (2011), por sua vez, destacam que organizagdes lideres
no mundo adotam programas robustos de gestdo de talentos, embasados em
diagndstico continuo, avaliagdo de desempenho, desenvolvimento individualizado e
cultura de aprendizagem constante. Esses autores enfatizam que o talento inspira a
experiéncia humana com dinamismo e criatividade e que funcionarios sao os ativos
mais importantes de uma organizagédo, muito além de maquinas ou processos.

Na articulagdo entre abordagem critica e pratica institucional, Lotz e Gramms
(2012) apresentam interpretacdes sobre gestao de talentos, reforgando as ideias dos
autores supracitados, que consideram aspectos de cultura, mentorias e liderangas
como mediadores entre estratégia corporativa e desenvolvimento humano. Segundo
essa perspectiva, ndo basta ter processos formais; €& preciso uma cultura
organizacional revitalizadora que promova proposito, didlogo e feedback continuo,
sobretudo para captar e reter perfis que se identificam com o projeto institucional.

Souza (2015) complementa essa visdo, ao ressaltar que a valorizagéo
profissional, por meio de reconhecimento, oportunidades e escalada de carreira,
atua como fator decisivo na permanéncia dos colaboradores. A autora destaca que
programas que demonstrem o empenho da organizagdo em investir no crescimento
individual tendem a construir maior lealdade e satisfagcdo, reduzindo custos de
turnover.

A integracao dessas perspectivas permite entender a gestéo de talentos como
esse sistema estratégico capaz de atrai, selecionar e reter competéncias-chave,
mitigando riscos de perda de capital humano e promovendo capacidade sustentavel
de inovagao e desempenho organizacional.

A partir da obra de Correia (2012), entende-se que os riscos do capital huma-
no manifestam-se desde o uso impreciso do conceito até praticas organizacionais
que ignoram os desejos e receios dos profissionais, contribuindo para a evaséao de
capacidades intelectuais valiosas. Esse autor desafia a visdo comum de retencao de
talentos como resposta superficial ao fendmeno da rotatividade, propondo que se ini-

cie pela redefinicdo do conceito de capital humano e pela analise critica dos proces-
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sos, crengas e estrutura organizacional que influenciam a permanéncia ou a perda
de competéncias essenciais.

O texto deste capitulo pretende, portanto, ampliar o entendimento de uma das
funcdes da gestdo de talentos, a retengao, que visa criar um ambiente de trabalho
que promova O engajamento e a satisfagdo dos profissionais, reduzindo a

rotatividade e garantindo a fidelidade dos talentos.

3.1. RETENGCAO DE TALENTOS

A retengdo de talentos tem se destacado como uma das principais
preocupacgdes estratégicas das organizagdes no Brasil e no mundo, em razédo da
escassez de habilidades técnicas, da crescente competitividade entre empresas e
do impacto direto que a rotatividade gera nos resultados financeiros. A substituicao
de um profissional qualificado pode representar ndo apenas um custo elevado, mas
também uma perda de conhecimento organizacional acumulado, impacto na cultura
interna e desgaste das equipes remanescentes. Segundo a consultoria Deloitte
(2023), organizagdes que conseguem manter seus talentos apresentam
desempenho financeiro até 42% superior em relacdo as que sofrem com alta
rotatividade. No contexto brasileiro, o indice de Confiangca Robert Half (ICRH),
divulgado em 2025, aponta que 40% das empresas perdem profissionais devido a
auséncia de perspectivas de crescimento profissional, 0 que evidencia a urgéncia
em compreender e implementar estratégias eficazes de retengéao.

Diversos fatores tém sido identificados como decisivos para a permanéncia
dos colaboradores. Entre os principais, destacam-se as oportunidades reais de
crescimento profissional, os programas de desenvolvimento continuo, a existéncia
de planos de carreira estruturados, o ambiente organizacional saudavel e a lideranga
inspiradora.

Uma das abordagens mais eficazes nesse sentido é a gestdo por
competéncias, que permite mapear habilidades técnicas e comportamentais dos
colaboradores e alinhar essas competéncias as necessidades da empresa. Ao
adotar programas de treinamento direcionados e estruturados, a organizagdo nao
apenas capacita seus profissionais, mas também demonstra reconhecimento e

investimento em seu potencial, o que contribui diretamente para o aumento do
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engajamento e da retengdo. Nesse contexto, Azeredo (2019) ressalta que o
treinamento e desenvolvimento devem ser vistos como instrumentos estratégicos, e
nNao apenas operacionais, dentro da politica de gestao de pessoas.

Além do desenvolvimento profissional, as condigbes de trabalho também tém
se revelado centrais para a decisdo do colaborador em permanecer em uma
organizagao. A flexibilidade no trabalho, seja por meio de jornadas hibridas ou
remotas, tem mostrado impacto significativo na reducdo da rotatividade. Essa
flexibilidade esta diretamente relacionada ao bem-estar do trabalhador, que, quando
preservado, contribui para o aumento da produtividade e para a construgido de um
ambiente de trabalho mais positivo. Programas de saude mental, suporte psicoldgico
e incentivo a qualidade de vida sao hoje considerados essenciais, principalmente
apos os efeitos da pandemia de COVID-19, que evidenciaram a importancia da
saude emocional nas relagdes de trabalho.

Outro fator relevante é a cultura organizacional. Quando a cultura institucional
esta alinhada aos valores e propdsitos dos colaboradores, ha um fortalecimento do
sentimento de pertencimento, o que influencia diretamente na permanéncia. O senso
de pertencimento, segundo dados da Deloitte (2023), pode elevar em até 167% a
disposicado do funcionario em recomendar a empresa a outras pessoas, 0 que revela
sua satisfacdo e vinculo com a organizacdo. Nesse sentido, Braga e Reis (2016)
apontam que a construgdo da marca empregadora, o chamado employer branding, €
um diferencial competitivo na atracao e retencao de talentos, pois reflete os valores
reais da empresa € 0 compromisso com seus colaboradores.

A lideranga, por sua vez, exerce papel decisivo na constru¢gdo de um
ambiente favoravel a retengdo. Lideres empaticos, que praticam escuta ativa,
oferecem feedbacks continuos e reconhecem o desempenho de suas equipes,
conseguem promover maior motivagao e comprometimento. A gestdo humanizada,
portanto, deve caminhar em conjunto com a gestdo estratégica, integrando as
dimensdes emocional e técnica do relacionamento com os colaboradores.

A valorizagdo da diversidade e a inclusdo também se consolidam como
vetores relevantes na construcdo de ambientes mais engajadores. Organizacdes
que promovem ambientes seguros, onde todos os perfis sdo acolhidos e
respeitados, tendem a apresentar indices mais elevados de satisfagdo e lealdade

por parte dos profissionais. Do mesmo modo, € preciso monitorar a efetividade dos
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programas de bem-estar. Ndo basta oferecé-los, é necessario garantir que eles
sejam acessados, utilizados e percebidos como uteis pelos colaboradores

Com o avango da tecnologia, novos recursos vém sendo incorporados a
gestdo de pessoas. O uso de ferramentas de analise de dados, como o people
analytics’, possibilita a antecipagédo de riscos de desligamento. Modelos preditivos
baseados em inteligéncia artificial conseguem identificar comportamentos que
indicam propensao a saida, permitindo acgdes corretivas e preventivas. Embora
amplamente utilizados em paises desenvolvidos, esses recursos ainda sao pouco
explorados pelas organizag¢des brasileiras, especialmente fora do setor privado ou
de tecnologia. Isso representa uma lacuna significativa, pois a incorporagado da
andlise de dados a gestdo de talentos pode aprimorar significativamente as
estratégias de retengao.

Nesse contexto, a combinagédo de tecnologia com gestdo humanizada surge
como um caminho promissor. Embora algoritmos e dados sejam fundamentais para
identificar padrbes e antecipar saidas, o aspecto humano, como reconhecimento,
didlogo e confianga, continua insubstituivel. Portanto, é fundamental que as
empresas equilibrem essas dimensdes, adotando ferramentas tecnoldgicas sem
perder a empatia e a personalizagao no trato com os colaboradores.

Apesar dos avancgos, ainda existem desafios importantes a serem superados.
A literatura nacional apresenta estudos com abordagem bibliografica, com poucas
investigacdes longitudinais ou com coleta direta da percepgédo dos colaboradores.
Além disso, ha escassez de pesquisas aplicadas a contextos do setor publico ou
militar, que apresentam particularidades normativas e culturais que influenciam as
praticas de retencdo. As diretrizes da Marinha do Brasil, por exemplo, estabelecem
critérios formais de permanéncia no servigo ativo, mas carecem de estudos que
avaliem os impactos subjetivos dessas normas na decisdo de continuidade dos

militares.

! Ferramenta que coleta dados sobre os funciondrios, como: tempo de trabalho, produtividade,
engajamento, rotatividade, treinamentos realizados, feedbacks, entre outros. Com esses dados,
aplica analises estatisticas, modelos preditivos e visualizacdes para ajudar os gestores a tomar
decisGes melhores e mais estratégicas sobre gestdo de pessoas.
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Diante disso, conclui-se que a retengdo de talentos no Brasil exige uma
abordagem multifacetada, que articule  desenvolvimento  profissional,
reconhecimento, tecnologia, cultura organizacional, diversidade e lideranga
humanizada. O desafio das empresas brasileiras esta ndo apenas em formular boas
praticas, mas em implementa-las de maneira ampla, coerente e continua. Ao fazer
isso, transformam a retencéo de talentos n&o apenas em estratégia defensiva, mas

em diferencial competitivo.

4 - PRATICAS DE RETENGAO DE TALENTOS

Para inicio, Carter (2011) traz uma definicdo dos dicionarios para “talento” que
€ de uma pessoa que possui uma aptiddo ou faculdade especiais, entendendo
também, ser o ativo mais valioso da organizagao.

Souza (2015), entende que reter talentos significa ndo apenas manter os
profissionais nas instituicbes, mas garantir que esses individuos estejam engajados,
motivados e em constante desenvolvimento. Isso implica na criacdo de um ambiente
de trabalho estimulante, no reconhecimento do desempenho e na oferta de
oportunidades de crescimento.

A retencdo ndo é apenas uma fungdo de gestdo de pessoas, mas uma
estratégia institucional de sustentabilidade, de acordo com Correia (2012) que define
o capital humano como fator determinante para o sucesso de longo prazo da
organizacdo. A perda de talentos qualificados pode comprometer a memodria
organizacional, reduzir a eficiéncia e aumentar os custos operacionais com novas
selecdes e treinamentos.

Dentre as praticas de retencdo de talentos, a partir das referéncias
pesquisadas, o employer branding e o treinamento e desenvolvimento serdo

detalhados a seguir.

4.1. EMPLOYER BRANDING

O conceito de Employer Branding (EB), ou marca empregadora, refere-se a
reputacdo da organizagdo como local de trabalho e a sua proposta de valor ao

colaborador (EVP — Employee Value Proposition). Braga e Reis (2016) afirmam que
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a aplicagdo do EB visa consolidar uma imagem positiva da empresa que impacta
diretamente na atracao e retencéo de talentos, com base em atributos que a tornam
unica e desejavel aos olhos dos profissionais.

O modelo de Backhaus e Tikoo (2004), que sera exposto abaixo, propde que
a identidade da marca empregadora, ou seja, a forma como a organizagao define a
si mesma como um bom lugar para se trabalhar — influencia diretamente duas
dimensdes:

— A imagem externa da marca empregadora, que corresponde a forma como
potenciais candidatos percebem a organizagdo. Quando positiva, essa
imagem aumenta a atrac&o de talentos.

~ A lealdade a marca empregadora, que envolve o alinhamento interno com os
valores organizacionais. Isso impacta diretamente o comprometimento, a
motivagao e a retencao de talentos entre os colaboradores ja contratados.
Segundo os autores, essa dualidade € o que diferencia o EB de outras formas

de marketing organizacional. A eficacia esta na capacidade de alinhar percepgao

externa com experiéncia interna, criando uma marca empregadora auténtica e

atrativa.
Quadro 2 — O modelo Employer Branding
Associages ao : i = Atratividade do
»  Employer Branding » [RITEERIECO SIBICRA008 > empregador
(recrutamento)
Employer
Branding emdad :
Identidade Organizaciona
g 2 Lealdade a
e Produtividade da
= marca do i
i e > QOrganizagio
e Cultura Organizacional SMPLERaton

Fonte: Backhaus e Tikoo (2004)

Empresas lideres no mercado utilizam o EB como ferramenta estratégica para
diferenciacao. Elas criam narrativas institucionais que destacam cultura, propdésito,
beneficios e oportunidades de desenvolvimento como parte de sua identidade
empregadora (Goldsmith e Carter, 2011). Essa percepgao positiva, construida
internamente (com os colaboradores atuais) e externamente (com o mercado),

resulta em maior comprometimento dos funcionarios e menor rotatividade.
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Essa pratica tem ganhado espago como uma estratégia fundamental para as
empresas que desejam se destacar na atragdo e retengcdo de talentos. Embora
alguns considerem o EB uma evolugao de praticas tradicionais de recrutamento e
selecdo, outros 0 veem como uma roupagem moderna para agoes ja existentes. A
marca empregadora promove uma proposta de valor clara, que envolve ndo apenas
0 que a organizagao espera de seus colaboradores, mas também o que oferece a
eles. Essa comunicagao, quando bem estruturada, ndo apenas atrai candidatos com
o perfil desejado, como também contribui para a fidelizagdo dos talentos ja
presentes na empresa.

O foco é destacar, de forma realista e transparente, a EVP para seus
colaboradores, incluindo recompensas, ambiente de trabalho, cultura, liderancga,
aprendizado e desenvolvimento. Entre os principais beneficios do EB estdo a
reducdo de custos de contratacdo, melhoria da qualidade dos candidatos,
diminuicdo da rotatividade e aumento do engajamento. Empresas com marca
empregadora forte se diferenciam no mercado de trabalho e conseguem atrair e
reter talentos com maior preciséo.

Braga e Reis (2016) falam da importancia de conhecer o perfil e as expectati-
vas dos publicos-alvo, como jovens universitarios e profissionais experientes. Pes-
quisas com estudantes universitarios, por exemplo, revelam que os jovens valorizam
empresas: inovadoras; abertas a experimentacao e tolerantes com erros; com lide-
res inspiradores; que promovem o crescimento profissional; e que possuem boa re-
putacdo no mercado. Ja profissionais mais experientes demonstram maior atencéo a
remuneragao, estabilidade, autonomia e possibilidades de desenvolvimento conti-
nuo. As mulheres, segundo estudos, tendem a valorizar mais o ambiente de trabalho
e as oportunidades de aprendizado.

Essas informagdes reforcam a importancia de segmentar a comunicagao do
EB, adaptando a mensagem conforme o perfil do publico a ser atraido. Nao ha uma
férmula unica. Empresas precisam mapear seus talentos estratégicos e entender o
que eles valorizam para construir um posicionamento efetivo.

Além disso, os autores alertam para a necessidade de coeréncia entre discur-
so e pratica. Inconsisténcias entre o que é prometido e o que é entregue podem afe-
tar negativamente a reputagdo da empresa, especialmente em tempos de redes so-

ciais e ampla visibilidade publica.
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O EB nao deve ser visto como um esforco isolado de comunicagao. Trata-se
de uma estratégia complexa que exige alinhamento entre os objetivos da organiza-
¢ao, o planejamento de talentos e os canais de comunicagao com o mercado. O pro-
cesso exige reflexao sobre as praticas de gestdo de pessoas e como elas se conec-
tam com os valores, cultura e metas da empresa.

Essa abordagem contribui para uma selegdo mais qualificada. Em vez de
apenas gerar volume de candidatos, o EB permite que a empresa atraia profissio-
nais que compartilham dos mesmos valores e estejam mais alinhados com a cultura
organizacional. Isso se traduz em menor custo por contratagdo, menor rotatividade e
maior desempenho.

Empresas com marcas empregadoras bem posicionadas conseguem comuni-
car sua identidade de forma mais precisa, o que ajuda os candidatos a decidirem de
forma consciente se desejam trabalhar naquele ambiente. Essa auto-selegdo melho-
ra a qualidade do processo seletivo e torna a integragdo dos novos colaboradores
mais fluida.

A EVP é um dos elementos centrais do EB, deve refletir de forma realista os
diferenciais da empresa como local de trabalho. Isso inclui aspectos como: politicas
de remuneracido e beneficios; oportunidades de crescimento e aprendizado; estilo
de lideranga; ambiente organizacional (formal, colaborativo, desafiador); inovagao e
flexibilidade. O objetivo é destacar aquilo que torna a empresa genuinamente atrati-
va, respeitando sua identidade. Nem toda organizagéo sera inovadora ou criativa,
mas pode oferecer estabilidade, ética e previsibilidade, por exemplo. O importante é
ser auténtico.

A transparéncia deve ser um pilar do EB. Isso ndo significa esconder os
desafios da empresa, mas ser honesto sobre sua cultura e praticas, atraindo
pessoas dispostas a contribuir dentro dessa realidade. A autenticidade gera
confianca e fortalece a lealdade dos talentos.

Além disso, os colaboradores sao atores-chave no processo de EB. Eles
podem ser os maiores promotores ou 0s mais severos criticos da marca. Ao se
sentirem valorizados e alinhados com os valores da empresa, tendem a compartilhar
espontaneamente suas experiéncias positivas, ampliando o alcance da imagem
empregadora.

Em suma, o EB é uma ferramenta estratégica poderosa, que contribui para
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atrair profissionais com maior afinidade ao perfil desejado; reduzir custos com
contratagdo e turnover e promover o engajamento dos colaboradores. Assim,
organizagbes que investem na consolidagdao de sua marca empregadora estarao
mais preparadas para os desafios do futuro do trabalho, garantindo sua atratividade

junto aos melhores talentos do mercado.

4.2. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D)

Outra pratica pesquisada como forma para a retencédo de talentos é o T&D
para capacitar os profissionais, aprimorar suas competéncias e aumentar sua
motivagdo. Profissionais bem treinados sdo mais produtivos, inovadores e
comprometidos com os objetivos organizacionais. Além disso, o investimento em
T&D demonstra que a empresa valoriza seus colaboradores, o que contribui para
sua satisfagcdo e permanéncia na organizagao. Outro aspecto a ser considerado na
pratica de T&D é a cultura e os valores organizacionais. Uma cultura que prioriza o
aprendizado continuo e o desenvolvimento pessoal cria um ambiente propicio para a
retencao de talentos.

Em um ambiente organizacional cada vez mais competitivo, reter talentos tor-
nou-se um dos principais desafios enfrentados pelas empresas. A alta rotatividade
de profissionais qualificados implica ndo apenas em custos financeiros, mas também
em perda de conhecimento, quebra da continuidade operacional e prejuizos a cultu-
ra interna. Nesse cenario, o investimento em treinamento e desenvolvimento deixa
de ser visto como uma agao pontual de capacitagdo e passa a ocupar lugar estra-
tégico como uma ferramenta eficaz para a atragao, retengéo e valorizagao dos cola-
boradores.

O treinamento e o desenvolvimento, embora muitas vezes tratados como si-
ndénimos, possuem distingdes conceituais importantes. O treinamento esta orientado
ao curto prazo e busca suprir necessidades imediatas de capacitacdo. Trata-se de
um processo sistematico e planejado que visa ao aprimoramento das habilidades e
conhecimentos necessarios para o desempenho eficiente das funcbes atuais. Seu
foco é pratico e geralmente técnico, voltado para resultados operacionais. Ja o de-
senvolvimento, por sua vez, € um processo continuo e de longo prazo que tem como

objetivo ampliar a capacidade do colaborador para assumir novas responsabilidades
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e desafios futuros. Ele envolve ndo apenas a aquisicao de novos conhecimentos,
mas também a formacao de atitudes, valores e comportamentos alinhados com a vi-
sao estratégica da organizagéo.

A adocao integrada dessas praticas contribui significativamente para a reten-
cao de talentos por diversos motivos. Primeiramente, ao investir em capacitacao, a
empresa envia um sinal claro de valorizagao ao colaborador. Isso eleva a autoestima
profissional e fortalece o senso de pertencimento. Colaboradores que percebem que
a organizagao se importa com seu crescimento pessoal e profissional tendem a
apresentar niveis mais altos de motivagdo e comprometimento. A motivagcéo gerada
pelo reconhecimento e pela oportunidade de aprender algo novo transcende os in-
centivos puramente financeiros, ativando dimensdes mais profundas do engajamen-
to, como o proposito, a autonomia e a realizagao pessoal.

Além disso, o desenvolvimento continuo permite que os colaboradores visuali-
zem perspectivas concretas de crescimento dentro da empresa. Saber que existem
programas formais de capacitagao, planos de carreira estruturados e oportunidades
reais de promogao reduz a ansiedade em relagao ao futuro profissional e diminui o
desejo de buscar alternativas no mercado externo. A retengdo, nesse caso, ocorre
nao por aprisionamento, mas por fidelizacdo. O talento permanece nao por falta de
opgodes, mas porque enxerga valor e proposito em permanecer.

Outro aspecto relevante é que a criacdo de uma cultura organizacional orien-
tada para o aprendizado estimula a inovagao, a colaboracdo e o compartilhamento
de conhecimentos. Quando os colaboradores sdo incentivados a aprender, experi-
mentar e contribuir com ideias novas, o ambiente torna-se mais dinamico, inclusivo e
inspirador. Essa cultura ndo apenas atrai talentos, mas também os mantém engaja-
dos, pois fortalece a relagdo simbdlica entre o individuo e a organizagdo. Numa era
em que o capital humano é o maior diferencial competitivo, aprender se torna um ati-
vo estratégico.

A implementagao de praticas efetivas de treinamento e desenvolvimento re-
quer, no entanto, planejamento e alinhamento com os objetivos organizacionais. O
primeiro passo consiste na identificacdo das necessidades de capacitagao, que deve
considerar tanto as lacunas técnicas dos colaboradores quanto as competéncias es-
tratégicas exigidas pela empresa. Para isso, podem ser utilizadas ferramentas como

avaliacdo de desempenho, analises de perfil, entrevistas com gestores e mapea-
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mento de competéncias. O ideal € que cada colaborador tenha um plano individual
de desenvolvimento, que contemple seus interesses, habilidades e metas de carrei-
ra.

Com base nesse diagnostico, a organizagcao pode estruturar seus programas
de capacitacdo em diferentes niveis. No ambito do treinamento técnico e operacio-
nal, sdo comuns agdes como cursos presenciais, treinamentos em servigo (on-the-
job), e-learning e workshops. Esses formatos visam melhorar a performance em ati-
vidades especificas, adaptando o colaborador as exigéncias imediatas da funcgao.
No campo do desenvolvimento, destacam-se praticas como coaching, mentoring,
programas de lideranga, trilhas de aprendizagem e educacgdo corporativa. Essas
abordagens trabalham competéncias mais amplas, como pensamento estratégico,
gestao de pessoas, inteligéncia emocional e capacidade de decisio.

A educacgao corporativa, em especial, tem ganhado destaque como uma abor-
dagem abrangente que organiza e sistematiza as iniciativas de capacitagao. Por
meio de universidades corporativas ou academias de conhecimento, as empresas
conseguem alinhar conteudos a cultura interna, adaptar metodologias as necessida-
des do publico-alvo e garantir a aplicagao pratica dos aprendizados no cotidiano. O
uso de tecnologias educacionais, como plataformas digitais, realidade aumentada e
gamificacdo, também tem ampliado as possibilidades de aprendizado, tornando os
processos mais acessiveis, personalizados e engajadores.

Para que o treinamento e o desenvolvimento realmente contribuam para a re-
tencao de talentos, é fundamental que estejam integrados a estratégia de gestao de
pessoas. Isso significa que os lideres devem assumir papel ativo no processo, atu-
ando como facilitadores do aprendizado e apoiadores do crescimento das equipes.
Cabe a eles ndo apenas indicar colaboradores para treinamentos, mas também
acompanhar sua aplicacao pratica, fornecer feedbacks construtivos, propor desafios
que estimulem o desenvolvimento e reconhecer os avangos obtidos. A lideranga,
quando comprometida com o desenvolvimento humano, torna-se referéncia e inspi-
racao para os colaboradores, reforgando vinculos de confianga e reciprocidade.

Além disso, a eficacia dos programas deve ser continuamente avaliada. E im-
portante medir ndo s6 a participagao ou a satisfacdo dos participantes, mas também
os impactos reais no desempenho, no clima organizacional e na taxa de retencao.

Indicadores como produtividade, qualidade, inovagdo, engajamento e tempo médio
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de permanéncia podem ser utilizados para avaliar o retorno sobre o investimento em
capacitagdo. Também é valido realizar entrevistas de desligamento para compreen-
der se a auséncia de oportunidades de crescimento foi um fator que contribuiu para
a saida de talentos, permitindo ajustes nos programas futuros.

E importante destacar que, em tempos de transformac&o digital e mudancas
constantes no mercado de trabalho, o desenvolvimento continuo deixou de ser um
diferencial para se tornar uma necessidade. Profissionais esperam que as organiza-
coes oferecam meios de atualizacdo e evolugado, ndao apenas como beneficio, mas
como parte de uma proposta de valor clara e coerente. Nesse sentido, o conceito de
employee experience ganha forga: ndo se trata apenas de oferecer treinamentos
pontuais, mas de desenhar jornadas completas de aprendizagem que estejam ali-
nhadas aos objetivos profissionais e de vida dos colaboradores. Isso inclui aspectos
como flexibilidade, personalizagdo, protagonismo na escolha dos caminhos formati-
vos e possibilidade de aplicar os conhecimentos adquiridos em projetos reais.

Ao promover uma jornada de desenvolvimento consistente e integrada, as
empresas nao apenas retém talentos, mas também os transformam em embaixado-
res da marca empregadora. Profissionais que se sentem desenvolvidos pela empre-
sa tendem a falar bem dela, indica-la a outros talentos e contribuir para sua reputa-
¢ao no mercado. Assim, o investimento em capacitagao se converte em um circulo
virtuoso: atrai, retém, desenvolve e potencializa pessoas, gerando valor continuo pa-
ra todos os envolvidos.

Para Azeredo (2019), o treinamento e desenvolvimento (T&D) constitui uma
das mais importantes ferramentas de gestdo de talentos. Trata-se de um
investimento que visa n&o apenas a capacitagdao técnica, mas também o
desenvolvimento de competéncias comportamentais, gerenciais e de lideranga. O
T&D impacta diretamente na percepgao de valor que o colaborador tem sobre a
organizacao, superando aspectos como salario e ambiente de trabalho, afirma a
autora.

Em resumo da implementagdo do programas de T&D, de acordo com
Azeredo (2019), estao as seguintes etapas:

a) a identificacdo das lacunas de competéncias dos colaboradores em relagao

as exigéncias da organizagao;
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b) o planejamento das agbes de capacitagéo, incluindo conteudo, metodologia
e cronograma;

c) a implementacao das atividades de capacitagcdo, com acompanhamento e
suporte aos participantes; e

d) a mensuragdo dos impactos do treinamento no desempenho dos
colaboradores e nos resultados organizacionais.

Souza (2015) ressalta que as empresas devem implementar programas de
T&D de acordo com as necessidades individuais e os objetivos da organizacéo, que
fortalece o vinculo entre eles e a empresa e de forma continua para aprimorar as
habilidades de seus colaboradores. Dessa forma, os programas sao personalizados,
adequados as necessidades especificas de pessoal. Para isso, é recomendado que
as organizagoes adotem uma abordagem sistematica e estratégica para o T&D, com
foco na identificacdo precisa dessas necessidades, no planejamento alinhado aos
objetivos organizacionais e na avaliagao permanente dos resultados.

Lotz e Gramms (2012) afirmam que, ao perceber que ha espacgo para
evolucdo e crescimento dentro da organizacéo, o colaborador tende a permanecer
mais tempo, com maior motivacdo e produtividade. Portanto, para além da
capacitagdo inicial, a esséncia deve estar em programas continuos de
desenvolvimento, alinhados as aspiragbes profissionais e as necessidades da
instituigao.

Correia (2012), propbée uma analise critica e profunda sobre os desafios
enfrentados pelas organizagées na gestdo de seus recursos humanos, sendo mais
um autor a reforcar a necessidade de investimento em desenvolvimento continuo
que atenda as necessidades dos colaboradores e da organizacdo para a retencao
de talentos.

Por fim, é fundamental reconhecer que a retencdo de talentos por meio do
treinamento e desenvolvimento exige compromisso de longo prazo e adaptagao
constante. Nao basta oferecer um curso ou uma formacgao pontual; é preciso criar
uma cultura viva de aprendizagem, onde o desenvolvimento seja percebido como
um valor compartilhado entre empresa e colaborador. Em outras palavras, é neces-
sario passar de uma légica de ensino para uma légica de aprendizagem continua,
onde todos (lideres, RH e colaboradores) sejam corresponsaveis pelo crescimento e

evolugcao mutua.



29

Portanto, ao posicionar o treinamento e o desenvolvimento como elementos
centrais da estratégia de retengao de talentos, as organiza¢des nao apenas fortale-
cem sua competitividade, mas também assumem seu papel como agentes de trans-
formacao social. Afinal, ao investir nas pessoas, as empresas investem no futuro —

0 seu proéprio e 0 da sociedade em que estado inseridas.

4 — A RETENGAO DE TALENTOS NA MARINHA DO BRASIL

Apbs os capitulos iniciais, cabe esclarecer o entendimento, para fins da
pesquisa, que os Oficiais da Marinha sdo considerados os talentos que precisam ser
retidos. Esses militares prestam concurso e sdo avaliados quanto as suas
competéncias, por meio de provas de conhecimento intelectual e também, avaliagao
psicoldgica, que verifica as habilidades e atitudes para o desempenho das atividades
enquanto militares, além da apresentacdo de titulos, reforcando a qualificacéo
técnica para a funcao a ser exercida.

O desafio de reter talentos para a Marinha ganha contornos especificos. A
estrutura hierarquica rigida, o regime de dedicagcédo exclusiva e as limitagbes de
progressdo na carreira sdo fatores que, muitas vezes, levam a evasédo de
profissionais qualificados, especialmente na area técnica e cientifica. De acordo com
a DGPM-301 (2008), ha regras claras sobre o tempo de permanéncia no servigo
ativo, o que exige que a instituicdo desenvolva mecanismos internos de valorizagao
e motivacao continua.

Diante dos pontos ja vistos no decorrer da pesquisa, as Forgas Armadas
requerem pessoal com conhecimento, habilidades e atitudes bastante distintas. A
definicdo do perfil para obtengcdo e o trabalho dos gestores (liderancas) para
engajamento desses individuos tornam-se pontos indispensaveis para a redugao
das saidas precoces, desperdigando investimentos e dominio tecnolégico.

Considerando as praticas para retencédo, o T&D ¢é tradicionalmente
incorporado na formagao militar. A instituicdo possui também, o Plano de
Capacitagédo de Pessoal (PLACAPE) com propostas de desenvolvimento no Brasil e
no exterior, com vinculo pré-estabelecido para emprego do conhecimento adquirido.
Contudo, ha oportunidades para evolugdo na forma como esse processo €

conduzido ao longo da carreira, sendo necessario um maior acompanhamento para
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o0 uso efetivo das competéncias desenvolvidas. Programas de desenvolvimento
continuo, mentorias, intercambios com instituicdes académicas e civis, além da
capacitacao em habilidades de gestdo e inovacao, podem fortalecer o vinculo do
militar com a organizagao.

Embora o foco institucional na Marinha esteja voltado para o servigo a Patria,
ha espago para desenvolver uma identidade empregadora baseada em
reconhecimento, prestigio, propdsito e desenvolvimento de carreira. A comunicagao
interna eficaz, o fortalecimento da cultura organizacional e a valorizagdo das
historias de sucesso dentro da corporacdo sao exemplos de praticas alinhadas ao
EB.

O conceito de EB esta mais consolidado em empresas privadas, mas sua
aplicagdo em instituicbes publicas, incluindo as For¢cas Armadas, € ndo apenas
possivel como desejavel, por ser uma pratica que pode ser utilizada em diversas
realidades organizacionais, ja que independe de recursos financeiros, e € possivel
conciliar com diversas culturas.

O EB apresentado nas referéncias tem como dois pilares principais: a
definigdo do perfil do candidato para o processo seletivo, buscando constatar a
identificacdo com a empresa, e a retengédo ao longo da carreira, fazendo o
colaborador se sentir parte da empresa, sentimento de pertencimento que ira torna-
lo motivado e produtivo constantemente. No caso da MB, o atendimento dos
atributos indispensaveis para o candidato fica comprometido por tratar-se de
concurso publico, no entanto, o edital bem estruturado e detalhado, quanto as
especificagdes da carreira, contribui para a escolha do profissional nos padrbes
exigidos pela vida do militar. Abaixo, as especificagdes do concurso para o Corpo de
Saude ilustram a preocupacgao da For¢ca com a captac¢ao do candidato adequado as
particularidades da MB, transparente e de acordo com a realidade. A formagao
intelectual é verificada pelas provas aplicadas e os demais aspectos, habilidades e

atitudes verificados na avaliagao psicoldgica.

EDITAL DE 27 DE ABRIL DE 2023

CONCURSO PUBLICO PARA INGRESSO NO CORPO DE SAUDE
DA MARINHA (CP-CSM) - QUADRO DE MEDICO (Md) EM 2023
(CSM-Md/2023)

- CARREIRA MILITAR

- Todo cidadéo, apds ingressar na Marinha do Brasil (MB), prestara
compromisso de honra, no qual firmard a sua aceitagéo consciente das
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obrigacdes e dos deveres militares e manifestara a sua firme disposigéao de
bem cumpri-los.

- Os deveres militares emanam de um conjunto de vinculos racionais e
morais que ligam o militar a Patria e ao servico e compreendem,
essencialmente: a dedicagéo e a fidelidade a Patria, cuja honra, integridade
e instituicbes devem ser defendidas, mesmo com o sacrificio da propria
vida; o culto aos simbolos nacionais; a probidade e a lealdade em todas as
circunstancias; a disciplina e o respeito a hierarquia; o rigoroso cumprimento
das obrigacdes e das ordens; e a obrigacdo de tratar o subordinado
dignamente e com urbanidade.

- O acesso da hierarquia militar, fundamentado principalmente no valor
moral e profissional, é seletivo, gradual e sucessivo e sera feito mediante
promogoes, de conformidade com a legislagdo e regulamentagao de
promogodes de oficiais, de modo a obter-se um fluxo regular e equilibrado
para os militares, atendidos os requisitos constantes do Plano de Carreira
de Oficiais da Marinha (PCOM).”

No que diz respeito a retengéo ao longo da carreira naval, a MB pode reforgar
as estratégias de construgdo de uma marca empregadora solida que valorize os
profissionais militares e incentive sua permanéncia na carreira naval, buscando
reduzir os desafios para manter seus talentos, com as seguintes propostas:

1) Criagao de uma proposta de valor ao militar (MVP)

Inspirando-se no conceito de Employee Value Proposition (EVP), adaptado
aqui como Military Value Proposition (MVP), a MB pode estruturar uma proposta
clara e atrativa que comunique o que oferece ao militar em troca de seu
compromisso e dedicacdo. Essa proposta deve considerar aspectos tangiveis
(remuneragédo, carreira, beneficios) e intangiveis (propdsito, orgulho institucional,
reconhecimento).

A criagdo da MVP pode se basear em pesquisas internas de clima
organizacional e entrevistas com militares de diferentes patentes para identificar o
que € mais valorizado. Segundo Braga e Reis (2016), a escuta ativa da base € um
dos fundamentos do EB, pois permite alinhar o discurso institucional a realidade
percebida pelos colaboradores.

Retomando os numeros da evasao de Oficiais e a analise do maior
quantitativo entre médicos e engenheiros é possivel tracar um programa de
desenvolvimento que priorize a aplicacdo desses profissionais em suas areas
técnicas, considerando que esses Oficiais dedicam anos de estudos na graduacgao,
além de serem exigidos titulos para ingresso na Forga.

2) Valorizagao do proposito e orgulho de pertencimento
O propdsito institucional da Marinha, servir a Patria, garantir a soberania

maritima e proteger os interesses nacionais €&, por si s6, um forte elemento de
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identidade. No entanto, € necessario que esse proposito seja vivenciado e
comunicado de forma consistente, reforgcando o orgulho de pertencer a organizagéo.

Para isso, pode-se desenvolver campanhas internas de valorizagdo do
servico militar, destacando histérias reais de superacdo, lideranga, inovagao e
impacto social protagonizadas por militares da ativa. Essas narrativas ajudam a
construir uma imagem emocionalmente positiva da carreira naval, conectando o
individuo ao coletivo e fortalecendo o vinculo com a instituigao.

Além disso, é preciso estabelecer o vinculo com a missdo da Marinha, o que
trara o sentimento de pertencimento. Um processo seletivo adequado, busca
individuos que se identificam com a razdo de existir de Marinha, facilitando a
permanéncia dos mesmos, caso se vejam contribuindo para a efetivagcao do servico.
No entanto, além da valorizacdo do profissional em suas competéncias técnicas e
preciso buscar por meio das liderangas o avivamento do juramento a bandeira,
simbolizando o compromisso do militar com a Marinha e com o Brasil. Pode-se dizer
que tal identificacdo € observada em Oficiais do Quadro da Armada entre outros
quadros com formacao similar, perceptivel no grafico de evasao, por vivenciarem o
dia a dia nos navios e avaliarem mais facilmente a importadncia do servigco da
Marinha para a Defesa do pais.

3) Transparéncia na progressao e no desenvolvimento

Outro pilar importante do EB é a percepgao de justica e meritocracia. Na
Marinha, a progresséao funcional é rigidamente regulada, conforme descrito na Lei n°
9.519/1997 e na DGPM-301 (2008). No entanto, a clareza nos critérios de
promogao, somada a oportunidades reais de capacitagao e crescimento profissional,
pode reforcar a confianga na carreira militar.

Propostas viaveis incluem:

Disponibilizagao de trilhas de carreira personalizadas.

Estimulo ao desenvolvimento continuo por meio de convénios com

instituicbes de ensino superior.

Implementacdo de mentorias com base em competéncias e objetivos de

carreira.

Azeredo (2019) aponta que a clareza nas perspectivas de crescimento é fator
decisivo na retenc¢ao de talentos, sobretudo entre os mais jovens.

4) Modernizag&o da comunicagéo interna
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A construgdo de uma marca empregadora depende, em grande parte, da
qualidade da comunicacdo institucional. E necessario que os militares se sintam
informados, valorizados e reconhecidos, o que sO é possivel com canais de
comunicagao modernos, participativos e eficazes.

Sugestdes incluem:
Criagdo de uma intranet interativa com noticias, programas de
desenvolvimento, calendario de eventos e espago para sugestoes.
Campanhas de comunicagao interna sobre os valores, visdo e missado da
Marinha.
Adocdo de redes sociais internas, féruns e newsletters com linguagem
acessivel e conteudos inspiradores.
Braga e Reis (2016) reforcam que a comunicagao clara e continua € um dos
pilares para consolidar uma imagem organizacional sdlida, tanto internamente
quanto externamente.
5) Programas de reconhecimento e bem-estar

A construcdo de uma cultura de valorizagdo também passa pela criacdo de
programas de reconhecimento formal e informal, que reforcem o compromisso
institucional com seus integrantes. Na cultura militar, a disciplina e a hierarquia
coexistem com a necessidade de motivagao individual.

Algumas propostas alinhadas a essa cultura incluem:
Premiagbes por desempenho e inovagdo em diferentes areas (logistica,
saude, engenharia etc.).
Programas de apoio a saude mental e ao equilibrio entre vida pessoal e
profissional.
Politicas mais sensiveis as necessidades de militares com familias,
especialmente durante comissionamentos prolongados.
Goldsmith e Carter (2011) destacam que ambientes organizacionais que
promovem o bem-estar e o reconhecimento frequente tendem a reter talentos com
mais sucesso, mesmo em contextos desafiadores.
6) Cultura de inovagao e participagao

Finalmente, promover uma cultura onde o militar se perceba como agente
ativo na construgao institucional é essencial para o fortalecimento da marca

empregadora. Incentivar sugestdes, implementar ideias inovadoras e valorizar
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solugbes praticas vindas da base sdo praticas que humanizam a organizagéo e
criam senso de pertencimento.

Lotz e Gramms (2012) observam que talentos permanecem onde percebem
abertura para contribuir e crescer. Criar comissdes de inovagao ou premiagdes para
ideias de melhoria na rotina da MB sao iniciativas que vao ao encontro desse
principio.

Assim, a MB como organizagdo secular, com principios e valores solidos
possui, certamente, praticas de sucesso na administracdo de seu pessoal,
entretando em um mundo de mudancas cada vez mais contantes e rapidas €&
necessario rever as agoes existentes e inovar as formas de manter seus militares na

Forga.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A retencdo de talentos € uma questéo estratégica para qualquer organizagao
que pretenda manter-se competitiva e eficiente, inclusive em instituicbes publicas
como a Marinha do Brasil. A partir da analise elaborada neste trabalho, conclui-se
que ferramentas como o employer branding e o treinamento e desenvolvimento
representam alternativas viaveis e relevantes para promover a valorizacdo dos
profissionais militares e reduzir os indices de evasao qualificada.

O employer branding vai além da comunicagéao institucional: trata-se de uma
estratégia de construgdo de identidade organizacional que contribui para o
fortalecimento da cultura, o engajamento dos colaboradores e a consolidagado de
uma proposta de valor clara e atrativa. Para a MB, a aplicagdo desse conceito pode
ser instrumentalizada por meio da criagao de uma MVP (Military Value Proposition),
de programas de reconhecimento, da valorizagdo da carreira e da modernizagao da
comunicagao interna. A carreira militar impde realizar muitas atividades de cunho
especifico e Unico e por isso, € preciso buscar o equilibrio entre 0 dominio técnico e
as exigéncias da caserna. O sentimento de pertencimento e a identificagdo com a
missdo da Marinha podem auxiliar na retengdo dos talentos, quando os objetivos
individuais e os organizacionais se agregam.

Por sua vez, o investimento continuo em treinamento e desenvolvimento deve

ser visto ndo apenas como um dever institucional, mas como uma politica de gestao
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de pessoas voltada a permanéncia dos talentos no servigo ativo. A oferta de
oportunidades de crescimento, mentorias e formacbdes especificas contribui
diretamente para o fortalecimento do vinculo entre o militar e a corporagcédo. A
Marinha tem investido em treinamento, inclusive no exterior, que incentiva o pessoal
a permanecer na Forca e aplicar seus conhecimentos. Essa pratica atrai,
principalmente, os profissionais mais jovens, que procuram desenvolvimento
profissional.

Para manter o potencial de recursos humanos aplicado é preciso estabelecer
propésitos, dar sentido ao trabalho e garantir a utilizagdo das competéncias
adquiridas. A percepcao de valorizagcao, reconhecimento e possibilidade de evolugao
dentro da carreira militar € essencial para que os individuos optem por permanecer

na organizagao, mesmo diante de desafios e restri¢des tipicas da vida castrense.
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ANEXO A — art. 1° da Lei n® 9.519, de 26 de novembro de 1997

Dispoe sobre a reestruturagao dos Corpos e Quadros de Oficiais e de Pragas

da Marinha

Art. 1° A Marinha do Brasil (MB) é constituida pelos seguintes Corpos e Quadros de
Oficiais:

| - Corpo da Armada, composto de:

a) Quadro de Oficiais da Armada (CA);

b) Quadro Complementar de Oficiais da Armada (QC-CA);

Il - Corpo de Fuzileiros Navais, composto de:

a) Quadro de Oficiais Fuzileiros Navais (FN);

b) Quadro Complementar de Oficiais Fuzileiros Navais (QC-FN);

lIl - Corpo de Intendentes da Marinha, composto de:

a) Quadro de Oficiais Intendentes da Marinha (IM);

b) Quadro Complementar de Oficiais Intendentes da Marinha (QC-IM);

IV - Corpo de Engenheiros da Marinha (EN);

V - Corpo de Saude da Marinha, composto de:

a) Quadro de Médicos (Md);

b) Quadro de Cirurgides-Dentistas (CD);

c) Quadro de Apoio a Saude (S);

VI - Corpo Auxiliar da Marinha, composto de:

a) Quadro Técnico (T);

b) Quadro de Capelaes Navais (CN);

c) Quadro Aucxiliar da Armada (AA);

d) Quadro Auxiliar de Fuzileiros Navais (AFN).
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ANEXO B - Conclusao do Relatério da Pesquisa de Desligamento a pedido
(2023-2024) da Diretoria de Assisténcia Social da Marinha

Configuraram-se como fatores atrativos no processo de recrutamento
externo, a estabilidade da carreira militar e a remuneracédo oferecida. Para as
Pragcas com ensino médio e/ou curso técnico, a influéncia familiar aponta para a
imagem social da MB como uma boa opg¢ao para a insergao de adultos jovens no
mercado de trabalho, considerando o contexto socioecondmico brasileiro.
Adicionalmente, em relacdo ao publico feminino, a profissdo militar é
representada imaginariamente como uma carreira admirada, para a qual
especulamos a possibilidade de estar associada a cognicdo de rompimento de
barreira para insergdo e superacdo de desafios, que se tem a expectativa de
realizacao profissional.

Apoés entrar na instituicido, o ambiente social é destacado como o fator
laboral mais aprazivel, sendo -caracterizado como amistoso, coletivista e
cooperativo. Todavia, a administracdo do tempo de trabalho parece repercutir
negativamente na vida social, no crescimento profissional e na saude dos
individuos. Assim, a escala de servigo, a pouca disponibilidade de tempo para a
familia e para o estudo foram apontados como contingéncias que dificultaram a
permanéncia dos respondentes na MB. Sobre a gestdo de pessoas, a alocagao
de Oficiais fora de suas areas de formacgéo contribuiu para gerar insatisfagdo
laboral e fragilizar o estabelecimento de vinculos com a organizacao,
principalmente nos anos iniciais de carreira.

Diante desse cenario, os desligados em analise destacaram que foram
buscar um maior equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, principalmente no
setor privado, o qual se apresenta como promissor em ofertar oportunidades
laborativas. Outrossim, conjecturamos a possibilidade de associagdo cognitiva e
afetiva entre os eventos de empregar Oficiais em areas de atuacédo fora da
profissdo e a falta de identificacdo com a vida militar-naval. Sobre as insatisfacoes
apontadas, pressupde-se que quanto maior a percepcdo de esfor¢co para a
adaptagao/acomodacédo profissional numa organizagdo, maior € a tendéncia do
integrante objetificar o vinculo estabelecido com a mesma (vinculo calculativo),

relativizando o carater satisfatorio da politica remuneratéria retributiva,
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fortalecendo sua disposicdo a observar outras alternativas. Nesse contexto,
quanto menor o tempo de servigo na organizagao, mais fragil € o vinculo.

A perspectiva de futuro tem-nos provocado a pensar e criar estratégias
para diminuir os impactos da reducdo do contingente da FT, do aumento da
proporcao dos militares temporarios em relagao aos de carreira, da necessidade
de flexibilizacdo de postos de trabalho, da ampliacdo do tempo de servigo ativo,
dos intersticios, além do contingenciamento orcamentario. Todos esses fatores
decorrentes do contexto sociopolitico atual provocam desafios para a efetividade
dos processos do setor de Pessoal, considerando desde a captacéo e entrada da
FT (mudanga dos perfis profissionais pelos novos desenhos de cargos), ao
aprestamento (socializagdo e adaptagao a vida militar-naval, desenvolvimento de
competéncias, fomento a identidade organizacional), a gestdo de carreiras
(promogdes, desenvolvimento profissional, fluxo das profissbes na organizagao,
controle e gestdo de pessoal, monitoramento e controle de evasado), a
manutencao da capacidade de prontiddo do Poder Naval na dimensao territorial
brasileira (politica de movimentagao), até os servigos de apoio biopsicossocial ao
trabalho (Saude e Assisténcia Social).

No cenario acima apresentado, ha a tendéncia para o aumento das ESAM
evitaveis. Dessarte, sua gestdo e mitigacdo devem se manter nas pautas das
politicas do setor Pessoal. Assim, sugere-se que a distribuicdo e o emprego da FT
devam ser assertivos, no intuito de aproveitar as competéncias disponiveis e de
estabelecer um ambiente de trabalho que proporcione satisfacdo e
desenvolvimento profissional. Por outro lado, orienta-se que as liderangas devam
adotar modelos de gestdo nas OM que primem pela promogao de bem-estar no
trabalho, além da produtividade, buscando, nas praticas administrativas (escala
de servigo, rotina, comissdes etc.), uma disposi¢cdo temporal que proporcione

equilibrio entre a vida pessoal e laboral da tripulagao.
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ANEXO C - Extrato Plano de Carreira de Oficiais da Marinha (PCOM)

CAPITULO 1 ORGANIZACAO

1.1. PROPOSITO
Apresentar a organizacao hierarquica, a constituicdo dos Corpos e

Quadros e as escalas de antiguidade dos oficiais de carreira da Marinha.
1.2. ORGANIZAGAO HIERARQUICA

1.2.1. Ordenacéao Hierarquica
A ordenacéo hierarquica dos oficiais se faz por circulos; dentro de um

mesmo circulo, por postos e, dentro de um mesmo posto, pela antiguidade no
posto.

1.2.2. Circulos Hierarquicos
Circulos hierarquicos sao ambitos de convivéncia entre militares da

mesma categoria e tém a finalidade de desenvolver o espirito de camaradagem,
em ambiente de estima e confianga, sem prejuizo do respeito mutuo.

1.2.3. Posto
Posto é o grau hierarquico do oficial, conferido pelo Presidente da

Republica ou CM e confirmado em Carta Patente.

1.2.4. Escalas Hierarquicas
Escalas hierarquicas sao sequéncias de graus hierarquicos fixadas no EM

e na legislagao especifica sobre os Corpos e Quadros de Oficiais e de Pracas da
Marinha.
1.2.5. Circulos e Escalas Hierarquicas

Os circulos e as escalas hierarquicas dos oficiais e das pragas especiais
que estdo em formagéao para o ingresso nos Corpos e Quadros de carreira da

Marinha estéo previstos no EM, conforme estabelecido na tabela abaixo:

CIRCULOS HIERARQUICOS ESCALAS HIERARQUICAS

Almirante (Alte) (*)

Almirante de Esquadra (Alte Esq)
Vice-Almirante (V Alte)
Contra-Almirante (C Alte)

Circulo de Oficiais-Generais

Capitao de Mar e Guerra (CMG)
Circulo de Oficiais Superiores Capitédo de Fragata (CF)
Capitédo de Corveta (CC)

Circulo de Oficiais Intermediarios Capitao-Tenente (CT)
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PRACAS ESPECIAIS
Circulo de Oficiais Subalternos Guarda-Marinha (GM)

Excepcionalmente ou em reunides sociais tém | Aspirante (ASP)
acesso ao circulo dos Oficiais Aluno do Colégio Naval (ACN)

(*) O posto de Almirante somente sera provido em tempo de guerra.

1.3. CONSTITUICAO DOS CORPOS E QUADROS DE CARREIRA

1.3.1. Organizacgéao dos Oficiais
Os oficiais de carreira sao distribuidos por Corpos; dentro de um mesmo

Corpo, por Quadros e, dentro de um mesmo Quadro, pelas respectivas escalas
hierarquicas.
1.3.2. Corpos

Corpos sao conjuntos de oficiais do SAM que exercem atividades afins.
1.3.3. Quadros

Quadros sao subconjuntos dos Corpos, constituidos de militares de carreira,
ordenados hierarquicamente em uma mesma sequéncia de graus hierarquicos. A
sequéncia de postos de cada Quadro define o perfil de carreira dos oficiais que os
compdem.

1.3.4. Corpos e Quadros de Carreira
Os Corpos e Quadros dos oficiais e as respectivas escalas hierarquicas,

fixados na LRCQ, sdo compostos de acordo com a seguinte tabela:

COMPOSIGAO DOS CORPOS E QUADROS DE OFICIAIS DA MARINHA

ESCALA
CORPO QUADRO HIERARQUICA
Quadro de Oficiais da Armada (CA) |de 2° Ten a Alte
Corpo da Armada (CA) Esq

Quadro Complementar de Oficiais

da Armada (QC-CA) de 2* Tena CT

Quadro de Oficiais Fuzileiros Navais o
o * de 2° Ten a Alte
Corpo de Fuzileiros (FN) (*) Esq

Navais (CFN) Quadro Complementar de

Oficiais Fuzileiros Navais [9¢ 2 TenaCT

(QC-FN) (*)
Quadro de OfICIaIS. Intendentes de 2° Ten a V Alte
Corpo de Intendentes da da Marinha (IM)
Marinha (CIM) Quadro Complementar de

Oficiais Intendentes da 0 2 1enaCT

Marinha (QC-IM)

Corpo de Engenheiros A carreira dos Oficiais do CEM

de 1° Ten a V Alte
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OSTENSIVO

da Marinha
(CEM)

se desenvolve no proprio Corpo

PCOM

Corpo de Saude da
Marinha (CSM)

Quadro de Médicos (Md)

de 1° Ten a V Alte

Quadro de Cirurgides-Dentistas (CD)

de 1° Ten a CMG

Quadro de Apoio a Saude (S)

de 1° Ten a CMG

Corpo Auxiliar da Marinha

Quadro Técnico (T)

de 1° Ten a CMG
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CAPITULO 3 CARREIRA DE OFICIAIS
3.1 - PROPOSITO
Estabelecer normas gerais sobre o desenvolvimento da carreira, desde o ingresso até a

exclusao do oficial do SAM.

3.2 - FILOSOFIA DA CARREIRA DE OFICIAIS

A carreira de oficiais deve atender, fundamentalmente, ao preparo e ao emprego do
Poder Naval.

A filosofia da carreira de oficiais tem como base os Corpos e Quadros, os graus
hierarquicos, os cargos e os cursos de carreira. Os Corpos e Quadros agrupam as
carreiras de oficiais de acordo com as suas naturezas e especificidades. Os graus
hierarquicos definem os niveis hierarquicos dos oficiais caracterizados pelos diversos
postos e circulos.

A promogao significa a ascensdo a um grau hierarquico superior € depende do
atendimento de requisitos proprios. Os cursos de carreira preparam os oficiais para o
exercicio de cargos atinentes ao posto em que se encontram e aos postos subsequentes.
Os cursos de pos-graduacédo desenvolvem e aprofundam os conhecimentos dos oficiais
em areas especificas de interesse do servigo.

A carreira de oficiais € privativa dos brasileiros natos que ingressaram nos Corpos e
Quadros previstos no art. 1.3 deste Plano.

A carreira de oficiais prevé transferéncias compulsérias entre Corpos e Quadros e,
também, transferéncias a pedido, mediante requerimento, que serdo atendidas, caso

concorram para o interesse do servigo.

3.3 - PLANOS DE CARREIRA DOS CORPOS E QUADROS

O Plano de Carreira de Oficiais da Marinha esta organizado em planos de carreira
detalhados por Corpos e Quadros, conforme estruturas descritas nos anexos A a N.

Cada plano é constituido de um cronograma e de informagdes, referentes aos requisitos
para o0 acesso aos postos superiores e para o exercicio de cargos de Comando, Diregéo e
Chefia, discriminados por cada posto que compde a escala hierarquica do Corpo ou
Quadro. Também fazem parte dos planos o intersticio de planejamento e as informagdes
referentes ao planejamento das carreiras, tais como: os periodos de realizagcdo dos
cursos de carreira, do exercicio dos Comandos, Diregbes e Chefias, e a obrigatoriedade

do embarque ou tropa.
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3.4 - INGRESSO NOS CORPOS E QUADROS DE CARREIRA DE OFICIAIS

3.4.1. Formas de Ingresso

O ingresso de oficiais para as diversas carreiras de cada Corpo e Quadro da Marinha é
feito das seguintes formas:

a) para as carreiras do CA, FN e IM dar-se-a, fundamentalmente, por concurso publico de
ambito nacional, nos niveis de escolaridade fundamental, para ingresso no Colégio Naval,
e meédio, para ingresso na Escola Naval. Apdés a aprovagao no ciclo pos-Escolar da
Escola Naval, os Guardas-Marinha sdo nomeados Segundos-Tenentes, iniciando, dessa
forma, as carreiras de oficiais nos respectivos Corpos;

b) complementarmente, o ingresso nas carreiras do CA, FN e IM também ocorre por
transferéncia de oficiais dos Quadros Complementares de cada um dos trés Corpos, por
ocasiao da promocao ao posto de Capitdao-Tenente;

c) para as carreiras nos QC-CA, QC-FN, QC-IM, CEM, CSM, T e CN dar-se-a por meio de
concurso publico de ambito nacional, de nivel superior, nas areas de interesse da
Marinha; e

d) para as carreiras do AA e AFN dar-se-a por concurso interno da Marinha para pragas

que atendam aos requisitos fixados no Plano de Carreira de Pracas da Marinha (PCPM).

3.4.2. Inicio da Carreira
A carreira inicia-se com a nomeagao e obedece as sequéncias de postos previstas no art.
1.3 deste Plano.

3.4.3. Habilitagbes para o Ingresso
As habilitagdes requeridas pelo servigo naval para ingresso de militares na carreira seréo

estabelecidas em Plano Corrente.

3.4.4. Condigbes para o Ingresso na Carreira
Sao exigidas as seguintes condi¢cdes para o ingresso na carreira dos Corpos e Quadros

mencionados na tabela abaixo:
3.4.5. Atos de Ingresso de Oficiais na Carreira

O ingresso na carreira dos Corpos e Quadros abaixo mencionados é feito mediante os

seguintes atos:
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ATOS DE INGRESSO DE OFICIAIS NA CARREIRA

ATOS

FUNDAMENTO LEGAL

Nomeacao de 2° Ten de carreira do CA, FN e IM,
a partir da data de conclusdo dos cursos de

graduagéao da Escola Naval.

Art. 12, paragrafo unico, da
LPOAFA, combinado com o art.
2°, 8§ 2° art. 3°

§ 2°, e art. 4°, § 2°, da LRCAQ.

Nomeacao de 2° Ten de carreira do AA e AFN,
a partir da data de conclusédo do CFO e do EAO.

Art. 12, paragrafo unico, da
LPOAFA, combinado com o art.
7°,§ 3°, da LRCQ.

Nomeacéo de 2° Ten da RM dos QC-CA, QC-FN e
QC- IM, e de convocagao para o SAM, a partir da
data de conclusdo do CFO e do EAO.

Art. 8°, § 2° e 3°, da LRCQ,

combinado com o art. 3°, § 2°,

Nomeacdo de 1° Ten da RM do CEM, CSM, T e
CN e de convocagao para o SAM, a partir da data
de conclusdo do CFO e do EAO.

incisos | e ll, e art. 4° do RPOM.

Nomeacéo dos oficiais da RM do QC-CA, QC-FN,
QC- IM, CEM, CSM, T e CN como oficiais de
carreira  dos respectivos Quadros, apdés a
avaliacao favoravel da CPO, a ser feita antes de
completarem cinco anos de convocagao para 0O
SAM, visando a permanéncia em carater definitivo

na Marinha.

Art. 8°, § 4°, da LRCQ,
combinado com o art. 3°, § 3°,
inciso Ill, do RPOM.
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