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Resumo

A retencdo de talento é uma preocupacdo premente das organizagdes num mundo
globalizado e altamente concorrencial. As liderangas, pelo efeito que podem provocar no
desempenho e satisfacdo dos colaboradores e na intencéo de saida, tém um papel importante
neste processo. Também a Forca Aérea ndo € alheia a este problema.

Através duma estratégia quantitativa e um raciocinio dedutivo, assente num desenho
de pesquisa transversal, com este estudo pretende-se avaliar a influéncia do estilo de
lideranga (EL) na retencdo do talento na Forca Aérea.

Conclui-se que, na percecdo dos militares da Forca Aérea, o estilo de lideranca
preponderante é o EL Transformacional, com efeito significativo forte no aumento da
Eficécia, Satisfacdo e Esforco-Extra e fraco na reducdo da intencéo de saida; seguido do EL
Passivo, com efeito significativo moderado na reducgdo da Eficécia, Satisfacdo e Esforgo-
extra e fraco no aumento da intencdo de saida. O EL Transacional, 0 menos presente, ndo
apresenta qualquer correlacdo com a intengdo de saida. Sdo também percebidas diferencas
significativas na percecdo dos EL entre generos e entre as categorias, e discutidas diversas
estratégias de retencdo de talento. Os resultados indiciam, assim, que a pratica de um EL

Transformacional contribui positivamente para a retencdo de talento.

Palavras-chave:

Liderancga, Estilo de Lideranca, Resultados da Lideranca; Retencdo, Intencdo de Saida.
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Abstract

Talent retention is a pressing concern for organizations in a globalized and highly
competitive world. The leaders, due to the effect they can have on the performance and
satisfaction of employees and their turnover intention, have an important role in this process.
The Portuguese Air Force is also not unaware of this problem.

Through a quantitative strategy and deductive reasoning, based on a cross-sectional
research design, this study aims to assess the influence of leadership style (LS) in retaining
talent in Portuguese Air Force.

It is concluded that, in the perception of the Portuguese Air Force military, the
predominant leadership style is Transformational LS, with a significant strong effect in
increasing Effectiveness, Satisfaction and Extra-effort and weak in reducing the turnover
intention; followed by Passive LS, with a significant moderate effect in reducing
Effectiveness, Satisfaction and Extra-effort and weak in increasing turnover intention. The
Transactional LS, the least present, has no correlation with the turnover intention.
Significant LS differences are also noticed between gender and between the military
categories, and various strategies for retaining talent are discussed. The results thus
indicate that the practice of an Transformational LS contributes positively to retaining

talent.

Keywords:

Leadership, Leadership style, Results of Leadership, Retention; Turnover Intention
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1.  Introducéo

A salde e 0 sucesso a longo prazo de uma organizacdo dependem da sua capacidade
em reter talentos (Das & Baruah, 2013), em quem estdo concentradas as capacidades, 0s
conhecimentos e a experiéncia (ALDamoe, Yazam & Ahmid, 2012).

No passado, 0 sucesso das organizages era aferido através do patrimonio que possuia
e dos investimentos que fazia. O valor dos colaboradores qualificados nédo era entendido
como um fator estratégico e a preservacao dos recursos humanos (RH) ndo era um assunto
prioritario. As organizagdes ndao enfrentavam problemas de rotatividade dos colaboradores,
mantendo a mesma estrutura durante longos periodos (Alves, Dieguez & Conceicéo, 2019),
muito porque as pessoas exerciam as mesmas fungdes, na mesma organizacédo, durante a sua
vida ativa no mercado de trabalho.

Com a evolugdo da tecnologia, da indUstria e dos mercados, a necessidade de RH
qualificados modificou este paradigma, transformando-os num dos ativos mais valiosos de
uma organizacao, centrando a sua gestdo na atracdo, retencdo e desenvolvimento dos talentos
(Oladapo, 2014).

No mundo empresarial, a atracdo e retencdo de talento (RT) representa um fator critico
para 0 sucesso, 0 que leva a adogdo de estrategias direcionadas para tal. Segundo Adamska-
Chudzinska (2020), a competitividade das organizacdes depende da retencéo do talento dos
seus colaboradores, onde residem o conhecimento, competéncia, experiéncia, cultura e
valores. Estimativas indicam que cerca de 50% do produto interno bruto de um pais
desenvolvido é alicercado em recursos intangiveis, como o conhecimento, intelecto e
capacidades da sua populagédo (Oladapo, 2014).

No caso particular da aviagdo militar, o desenvolvimento tecnoldgico dos sistemas de
armas e equipamentos acarreta um esforco continuo na aquisicdo das necessarias
competéncias para os operar proficientemente (Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA),
2019). E por isso, que a Forga Aérea (FA) necessita de qualificar e manter as qualificaces
dos militares, despendendo tempo e recursos, fazendo deles ativos valiosos. A retencdo deste
ativo altamente qualificado €, hoje, uma das preocupag6es mais prementes da FA.

Também o General Joaquim Borrego, Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea
(CEMFA), partilha desta visdo. Em mensagem alusiva ao 68° aniversario da FA, afirmou
que “o elemento mais valioso do nosso sistema de armas sdo as pessoas [...]” (Borrego,
2020), assumindo claramente que sdo os militares, altamente treinados/qualificados e

liderados, que potenciam o cumprimento da missao, com a eficacia que Ihe € exigida.
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Nestes processos de RT, os lideres das organizacdes desempenham um papel
preponderante e o seu estilo de lideranca (EL) influencia a forma como os colaboradores
percecionam as organizacGes (Chandra, 2016).

Reter os talentos também passa por liderancas competentes, que estimulem a utilizacao
das competéncias dos colaboradores, que promovam a satisfacdo num ambiente de trabalho
adequado, que contribuam para o comprometimento com o0s objetivos, estratégias e
resultados da organizacdo (Silva, 2006). Por contraponto, as liderancgas toxicas, frageis e
incapazes de motivar os colaboradores, podem traduzir-se num aumento da intencédo de saida
e abandono prematuro da organizacao (San Miguel, 2020).

Sendo a FA uma organizacgdo hierarquizada, afigura-se importante perceber que tipo
de lideranca € que os militares percecionam e qual a influéncia que esta podera exercer na
RT, por via da intencdo de saida (I1S) dos militares.

A IS ¢é fortemente influenciada pela satisfagdo no trabalho, podendo relacionar-se com
diversas variaveis como a motivacdo, empenhamento, reconhecimento, equilibrio trabalho-
familia e sentimento de pertenca (Castle, Engberg, Anderson & Men, 2007).

Segundo Lambert (2006), nem sempre a questdo financeira é o principal motivo para
a saida dos colaboradores, caracteristicas sociodemogréficas como idade, raca, género,
estabilidade financeira ou nivel de educacao, poderdo estar igualmente correlacionadas.

A FA enfrenta, atualmente, grandes dificuldades em atrair e reter os militares nas
fileiras, muito por causa das dindmicas do mercado de trabalho e da concorréncia exercida
por outras organizagdes, que conseguem oferecer remuneragdes superiores, proporcionar
condicBes de trabalho mais atrativas, maior previsibilidade e estabilidade, para além do
efeito negativo decorrente das restricdes de direitos e deveres inerentes a Condicao Militar
(Aires, 2018).

Ao delimitar-se a investigacdo, em termos temporais, a0 momento presente; em termos
espaciais, a esfera da FA, envolvendo os militares do Quadro Permanente (QP) e em Regime de
Contrato / Regime de Voluntariado (RC/RV); e em termos de conteldo, efeito das relacdes entre
o EL e a IS dos militares da FA, bem como das diferencas resultantes do género, categoria,
tempo de servigo e forma de prestacdo de servigo, fica definido o objeto de estudo como
sendo o papel dos lideres da FA na retencao dos militares nas fileiras.

Decorrente da problematica apresentada, o objetivo geral (OG) da investigacao serd
avaliar a influéncia do estilo de lideranga na retencdo do talento na FA, para o qual
concorrem dois objetivos especificos (OE):
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OEZ1.: Caracterizar os estilos de lideranca percecionados pelos militares da FA.

OEZ2: Analisar a relacéo entre o estilo de lideranca e a intencao de saida dos militares
da FA.

Face ao enquadramento anterior é definida a questdo central (QC): Qual a influéncia
do estilo de lideranca na retencéo do talento na FA?

A partir da QC e por forma a proporcionar resposta aos OE, define-se duas questes
derivadas (QD):

QD1: Como se caracterizam os estilos de lideranca dos militares da Forgca Aérea?

QD2: Qual a relacéo entre o estilo de lideranca e a intencdo de saida dos militares da
FA?

Este relatério da investigacdo seré estruturado em cinco capitulos.

O primeiro capitulo, a presente introdugdo, enquadrou o tema e a justificacdo para o
seu estudo e apresentou a problematica em analise, designadamente os objetivos e questdes
de investigacao.

O segundo capitulo, que se segue, apresentara o quadro tedrico de referéncia relativos
aos conceitos estruturantes que enformam o modelo de anélise definido.

No terceiro capitulo sera referida a metodologia seguida e o método aplicado,
explicitando a amostra de participantes no estudo, o procedimento seguido, 0s instrumentos
de recolha de dados utilizados e as respetivas técnicas de tratamento.

No capitulo quatro serdo analisados e discutidos os resultados da investigacdo quanto
aos estilos de lideranca dos militares da Forca Aérea, a forma como estdo associados a
intencdo de saida, permitindo concluir sobre a influéncia do estilo de lideranca na retencéo
do talento na FA, respondendo as questdes de investigacéo.

Por fim, o quinto capitulo avaliara os resultados obtidos face aos objetivos definidos,
evidenciando os contributos para o conhecimento, as limitagcdes do estudo e consequentes
sugestBes de continuidade de investigagdo da tematica, terminando com recomendacdes de

ordem pratica.
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2.  Enquadramento Tedrico e Conceptual

Este capitulo sera dedicado ao enquadramento tedrico e conceptual deste trabalho de
investigacao.

2.1 Retencéo de talento

No século passado, a principal preocupacdo das organizacdes consistia em assegurar
um crescimento permanente e sustentado dos recursos tangiveis como financeiros,
equipamentos, infraestruturas, e dos recursos intangiveis como a marca, imagem e
credibilidade junto dos seus clientes (Oladapo, 2014). A seguranca no trabalho e um
vencimento adequado seriam motivos suficientes para reter os colaboradores nos seus
quadros.

Presentemente, as organizagdes enfrentam um quadro diferente, complexo e incerto,
decorrente da internacionalizacao e globalizacdo dos mercados. J& ndo se encontram isoladas
no mercado, mas inseridas num ambiente competitivo, nacional e internacional (King &
Vaiman, 2019), onde manter esta competitividade se tornou num desafio sem precedentes
(Rabbi, Ahad, Kousar & Ali, 2015), levando a procura incessante de talentos onde eles
existem, ou seja, na concorréncia.

Para Irshad, Zaman e Kakakhel (2014), o capital humano é a for¢ca motriz de uma
organizacdo, produzindo a energia necessaria para obter vantagens estratégicas num
panorama global de competi¢do e o seu valor é intangivel, considerando o conhecimento,
cultura, capacidades e experiéncia que acumula.

A RT ¢é uma condi¢do sine quo non para que uma organizacdo mantenha a
competitividade e sustentabilidade (Doh, Stumpf & Tymon, 2011), motivo pela qual
encetam ac¢des no sentido de mitigar a saida voluntaria de talentos (Engelbrecht & Samuel,
2019). Ao percecionarem que a sua sobrevivéncia assenta na sua capacidade de atrair e reter
talento (Rabbi et al., 2015), centram a sua atencdo na gestdo eficiente deste recurso.

Este novo paradigma de gestéo, deu corpo ao conceito da gestao de talentos (GT), cuja
génese recente no universo dos RH decorre deste novo paradigma, que atraiu a atencdo das
multinacionais, promovendo o seu estudo e desenvolvimento (Anlesinya, Dartey-Baah &
Amponsah-Tawiah, 2019), tal traduz-se num fendmeno com defini¢des ambiguas (Rout &
Satpathy, 2020).

Segundo Jarvi e Khoreva (2020), a GT engloba os diversos processos e atividades que
permitem identificar, de uma forma sistematica, as posi¢des-chave que contribuem

diferenciadamente para a competitividade das organizacbes, com o intuito de colocar
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pessoas de elevado potencial, - os talentos - nas posi¢Ges corretas, garantindo um
compromisso de continuidade.

As estratégias de GT evoluiram consideravelmente ao longo do tempo. Enquanto no
passado, a “guerra pelos talentos”, consistia na tentativa mutua de conquista dos
colaboradores de topo das organizac@es concorrentes, acabando muitas vezes numa situacéo
de perda de ambas as partes, hoje o enfoque reside sobretudo em estratégias de retencéo e
comprometimento dos colaboradores (Claus, 2019).

Independentemente da localizagdo ou dimenséo da organizagédo e para além do motivo
“financeiro”, nem sempre 0 mais importante, existem diversas razfes para a saida dos
talentos, tais como: falta de reconhecimento; insatisfacdo com beneficios e regalias; auséncia
de oportunidades de promocdo; relagcbes degradadas entre colaboradores; e lideranca
ineficaz (Hongal & Kinange, 2020).

Segundo Park, Song, Kim e Lim (2015), as organiza¢6es que demonstram elevada
capacidade na RT, sdo também aquelas que se tornam mais atrativas no aliciamento de novos
talentos, transmitindo uma percecdo de uma lideranca efetiva, seguranca no trabalho, bom
relacionamento entre colaboradores, um ambiente inclusivo, oportunidades de
desenvolvimento profissional e progresséo na carreira, e responsabilidade social.

2.1.1  Intencdo de saida

De acordo com Ajzen (2002), o comportamento do ser humano é guiado por diversas
crengas: comportamental, normativa e controlo. A combinacdo destas crengas, podera
conduzir a formacdo de uma intengdo, a qual sera executada quando surgir a oportunidade.
Postula ainda que a percecdo desta intencéo podera ser medida, podendo-se considerar como
0 antecedente imediato a acao tomada.

Carmeli e Weisberg (2006) definem a IS como a probabilidade de um colaborador
abandonar uma organizacdo a curto prazo.

Segundo Winterton (2004), desde a intengdo até & sua saida, os colaboradores
tendencialmente demostram comportamentos passivos, marcados pelo absentismo e longos
periodos de descanso, sendo a saida voluntaria o ultimo estagio. Muitas vezes provocada
pela insatisfacdo, a IS pode ter varias causas, entre as quais o EL percecionado. Para Castle
etal. (2007), este processo comporta trés fases distintas e sequenciais: pensar em sair; pensar
em procurar outro emprego; e procurar efetivamente outro emprego.

A competicdo pelo talento esta generalizada no mercado de trabalho e o custo

associado a saida de um colaborador ¢ dificil de aferir. Haider et al. (2015) argumentam que


https://www.tandfonline.com/author/Weisberg%2C+Jacob
https://www.tandfonline.com/author/Winterton%2C+Jonathan
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voltar a adquirir o conhecimento perdido, obrigara a organizacao a recrutar novos elementos
no mercado de trabalho, com o consequente investimento em formacéo e integracdo, ate
estes atingirem o patamar desejado.

O turnover, enquanto rcio de substituicdo de antigos colaboradores por novos, em
determinado periodo de tempo, revela a atratividade da empresa e a sua capacidade em reter
os talentos. Dalavai (2018) considera que uma organizagdo com um elevado turnover podera
ser percecionada como tendo dificuldade em promover a RT, dando sinais ao mercado
laboral que ndo sera uma boa aposta em termos de seguranca no trabalho e qualidade
organizacional.

2.1.2  Estratégias de retencdo de talento

O crescimento e o desenvolvimento de uma organizacao esta intimamente ligado a
capacidade em reter os talentos (Leitdo, 2017), o0 que, na perspetiva de Tarique e Schuler
(2010), é uma vertente essencial na gestao dos RH, direcionando esfor¢os na implementacéo
de estratégias de retencdo de talento (ERT), por forma a reduzir ou eliminar a IS e
inversamente aumentar o empenho e comprometimento.

Implementar uma estratégia apropriada de RT, segundo Ortlieb e Sieben (2012),
implica identificar, adequadamente, 0os motivos associados a saida de talentos, a fim de se
promoverem e implementarem as adequadas medidas de mitigacdo. S depois se poderdo
implementar as diversas estratégias de RT, quer sejam de valorizagéo (e.g. remuneratorias,
prémios de carreira, férias adicionais, prestigio da organizacdo), quer sejam de indole
coerciva (e.g. contratos com tempo minimo de permanéncia e penaliza¢cBes em caso de
guebra antecipada de contrato).

2.2 Lideranca

Como conceito relativamente recente, embora se venha manifestando ao longo da
histéria da humanidade, através de profetas, reis, imperadores, militares, chefes de estado e
até na mitologia (Chopra, 2002), esta profusamente estudado. Segundo Turano e Cavazote
(2016, cit. por Almeida, 2017) até final de 1970, teriam sido apresentadas cerca de 130
definicGes de lideranga, mas nenhuma comummente aceite, apesar de na sua esséncia todas
elas serem semelhantes.

Avery (2004) acrescenta mesmo que a lideranga € um dos conceitos mais
incompreendido e complexo no seio das ciéncias sociais; Bass e Stogdill (1990) afirmam

que existem tantas definicdes de lideranga como as pessoas que a tentaram definir.
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Esta dificuldade em definir lideranca decorre de ndo ser uma entidade concreta, mas
uma construcao social baseada num determinado contexto cultural, que interfere na percegédo
dos teoricos que estudam este conceito (Avery, 2004).

Para Smircich e Morgan (1982, cit. por Clemmer & McNeil, 1990), a lideranga é por
natureza dialética, isto é, a arte de argumentar atraves do raciocinio tendo como objetivo
demonstrar algo, sendo construida através de interacdes entre lider e liderados, com a
capacidade de iniciar uma acéo e inspirar outros individuos a juntarem-se para cumprir um
objetivo partilhado por ambos.

Kotter (2001) afirma que os lideres tém a capacidade de motivar os individuos de
varias formas, conseguindo transmitir o objetivo da organizacdo, envolvendo-os nesse
objetivo e no processo de decisdo, dando o respetivo feedback sobre o alcance do objetivo.
Sustenta que os lideres reconhecem e recompensam devidamente os bons resultados,
reforcando a motivacdo, empenhamento e o sentimento de pertenca a organizacéo.

Segundo Winston e Patterson (2006), a lideranca podera definir-se como a capacidade
que determinado individuo tem de exercer a sua influéncia numa pessoa ou grupo de pessoas,
com a intencdo de os levar a fazer algo que permita atingir um objetivo comum.

Para Piccolo e Colquitt (2006), a lideranga sera a capacidade de exercer uma influéncia
sobre um individuo ou até sobre uma organizacdo, de modo a ambos poderem atingir
determinado objetivo.

Avolio, Walumbwa e Weber (2009) postulam que a lideranca ndo esta concentrada s6
no lider, mas também nos subordinados, nos pares, nos chefes, bem como no contexto de
trabalho e cultura envolvente.

Segundo Fatokun, Salaam, Ajegbomogun e Adedipe. (2010), o lider assume o papel
principal na troca de interagdes, influenciando o comportamento do grupo, tendo autoridade
sobre 0s membros e, em simultaneo, sendo responsavel por orientar as suas a¢des. Os lideres
estdo conscientes das suas responsabilidades de dar ordens e, em simultdneo promover a
coesdo e empenhamento do grupo, adaptando um EL adequado a situacéo.

Como pontos comuns das varias definigdes, salientam-se a capacidade de influéncia,
partilha de uma visdo, objetivos, criacdo de ambiente favoravel, motivagdo, empenhamento,
melhoria do desempenho.

A lideranca percecionada é reconhecida como um fator critico, com influéncia na RT,

potenciando o sucesso da organizacdo (Zhang et al., 2015).
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2.3 Estilos de Lideranca

Segundo Castro e Lupano (2005), o estudo dos EL iniciou-se com Lewin, Lippitt e
White (1939), que tentaram demonstrar a influéncia do lider na melhoria do ambiente de
trabalho, alterando positivamente a satisfagdo e desempenho dos colaboradores, mas,
entretanto, outras perspetivas surgiram, conforme o contexto existente e a visdo dos autores
(Robbins, 2002).

Wu e Shiu (2009, cit. por Moreira, 2014) identificaram quatro periodos distintos do
desenvolvimento das teorias da lideranga, nomeadamente:

- A abordagem dos Tracos ou Perfil, perdurando até meados de 1940, definindo-se

pela pesquisa de atributos hereditarios que permitiria distinguir os lideres;

- A abordagem Comportamental, subsistindo desde o inicio da Segunda Guerra

Mundial até principio de 1970, incidindo na influéncia do estilo e comportamento
dos lideres relativamente a eficacia da lideranca, a fim de obter bases para formar e
treinar lideres;

- A abordagem Contingencial ou Situacional, iniciada em 1960 mantendo-se até a

atualidade, que postula ndo existir um EL apropriado para todos os contextos, antes,
cada contexto requer um EL distinto;

- As novas abordagens da lideranca, com inicio na década de 80 até a atualidade,

onde se propde a classificagdo da lideranga em estilos transformacional,
transacional e laissez-faire (passivo).

Para Vieira (2002), o EL ¢ a forma de um individuo exercer a lideranca, sendo o0 mais
apropriado, aquele que Ihe proporcione o melhor resultado.

2.3.1  Transformacional

O conceito de lideranga transformacional foi introduzido por James MacGregor Burns,
em 1978 (Kuhnert & Lewis, 1987), associando-a a criagdo de lacos entre lider e seguidores,
envolvendo crencgas, necessidades e valores, e resultando no final uma estimula¢do mutua e
elevados padrBes de desempenho, podendo até converter seguidores em lideres.

Bass e Riggio (2006) referem que, na lideranca transformacional, os lideres
conseguem estimular e inspirar intelectualmente os seus seguidores com o objetivo de
alcancar resultados inesperados, levando-os a assumir como seus 0s objetivos da
organizacdo em que estdo inseridos. Influenciam as pessoas a desenvolver as suas aptidoes

e empenhamento na tarefa além do que elas pensavam atingir, promovendo a satisfacdo
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pessoal, rendimento, honestidade, motivacdo e o proprio comprometimento para com a
organizacéo.

A lideranca transformacional é percecionada como uma lideranca visionaria (Hater &
Bass, 1988; Doucet, Fredette, Simard & Tremblay, 2015 cit. por Asrar-ul-Hag & Kuchinke,
2016), especialmente dedicada ao colaborador na procura incessante de chegar a um patamar
julgado inalcancavel, permitindo exceder os objetivos inicialmente propostos.

Segundo Jauhar, Ting, Rahim e Fareen (2017), a lideranca transformacional € exercida
de diferentes formas, estabelecendo uma direc¢ao aos colaboradores, assegurando o ambiente
favoravel a equipa ou construindo um sentimento de comprometimento, bem como
promovendo a adaptacdo de si préprio e da equipa.

Bass e Avolio (1994) teorizaram que existem quatro caracteristicas distintas na
lideranga transformacional:

- Influéncia idealizada, no qual o lider alimenta sensac¢Ges de orgulho e crenca nos

colaboradores, criando lacos fortes entre ambos;

- Motivacdo inspiracional, onde o lider estimula a equipa a criar desafios e objetivos

comuns, potenciando assim o entusiasmo e espirito de grupo;

- Estimulacdo intelectual, onde o lider incentiva a procura de novas solugdes de uma

forma criativa, colocando os colaboradores a visualizar os problemas em diferentes
perspetivas.

- Consideracdo individual, em que o lider reconhece cada colaborador como sendo

unico e especial, permitindo que o objetivo da organizacdo se transforme no
objetivo pessoal do colaborador;

No entanto, para Oliver (2012), a lideranca transformacional também apresenta
algumas limitagdes, como a falta de capacidade do lider em inspirar o colaborador na busca
da superacéo dos objetivos. Por vezes, nem sempre as organizag0es necessitam que se pense
“fora da caixa” face a existéncia de factos s6lidos que indicam o rumo adequado.

2.3.2  Transacional

Foi também James MacGregor Burns que, em 1978, introduziu o conceito da lideranca
transacional, afirmando que esta ocorre quando um individuo toma a iniciativa em criar
interacdes com outros, no sentido de lhes propor uma troca por algo tangivel (Kuhnert &
Lewis, 1987)
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Bass (1985) postula que os lideres transacionais avaliam como melhorar e manter a
qualidade do desempenho, como trocar um objetivo por outro, como reduzir a resisténcia e
atritos que possam colocar em causa a tarefa, bem como implementar decisoes.

Segundo Groves e LaRocca (2011), a liderancga transacional suporta o status quo entre
os interesses especificos do lider e dos liderados. Os lideres sdo claros para com os liderados
acerca dos objetivos finais, onde a recompensa e reconhecimento sdo somente atribuidas
apos atingir os objetivos. Os lideres acompanham o desenvolvimento das tarefas muito
proximamente, supervisionando qualquer desvio ou erro que ocorra, por forma a
implementar a necessaria acdo corretiva.

Para Asrar-ul-Haq e Kuchinke (2016), a lideranca transacional € ideal quando o lider
estd mais preocupado em alcancar 0s objetivos, utilizando como estratégia o uso de
incentivos ou puni¢des. A preocupacdo do lider esta centrada no desempenho do colaborador
e do contributo dado para o cumprimento da tarefa, gerando reforcos positivos ou negativos
conforme o resultado obtido.

Conforme Smith, Eldridge e DeJoy (2016, cit. por Asrar-ul-Hag & Kuchinke, 2016),
a lideranca transacional é usada como uma abordagem corretiva das agdes efetuadas, tendo
duas extensoes:

- Recompensa contingente, indicando que o lider usa as recompensas e promocoes

como estratégia para obtencdo dos resultados desejados;
- Gestdo por excecdo, onde o lider assume o controlo implementando acGes

corretivas quando sente que a tarefa esté a ser incorretamente desempenhada.
Apesar de benéfica em determinadas condicdes, segundo Avery (2004, cit. por Oliver,
2012), a lideranca transacional apresenta algumas limitacGes, nomeadamente:

- Impedimento do crescimento intelectual dos colaboradores uma vez que eles apenas
fazem o que lhes é dito para fazer, sendo desencorajado o pensamento “fora da
caixa” e impedidos de apresentar ideias e solucGes inovadoras, originando
colaboradores passivos e submissos perante os lideres. Pode provocar desmotivagao
num colaborador que procura atingir um patamar mais alto da sua carreira, levando
provavelmente a sua saida da organizacao;

- O empenhamento dos colaboradores resulta das recompensas e acordos
previamente negociados com os lideres, ndo estando dispostos a ir mais longe que

0 acordado.
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2.3.3  Passivo

De acordo com Popa (2012), o EL passivo, também conhecido por laissez-faire,
caracteriza um lider que ndo interfere durante as tarefas dos subordinados, conferindo-lhes
liberdade total. O lider ndo desempenha qualquer acdo nem impde regras, podendo ter como
consequéncia um grupo desorganizado, com falta de respeito dentro do grupo e para com o
lider, desmotivacdo e auséncia de empenhamento para atingir os objetivos, promovendo
insucesso e impedindo o desenvolvimento da organizacao.

Neste EL, considerado como a forma mais ineficaz de lideranca, o lider opta
voluntariamente por abster-se na participacdo e tomada de decisdo (Antonakis, Avolio &
Sivasubramaniam, 2003), renunciando as suas obrigacdes e responsabilidades (Robbins,
Judge & Sanghi, 2007, cit. por Barbosa, 2019).

Acrescenta Cunha (2007), que o lider evita conflitos com o grupo, tentando agradar a
todos os subordinados, demonstrando dificuldades na resolucdo de conflitos e na tomada de
decisdo. Permite que os subordinados desempenhem tarefas sem controlo ou orientacao,
originando atritos, insegurancga, perda de competitividade e consequente insucesso da
organizagao.

2.3.4  Resultados do estilo de lideranca

Bass e Avolio (2004) analisaram os resultados do estilo de lideranca (REL) em termos
de eficécia, satisfacdo e esforco-extra. A eficacia, relaciona-se com o incremento dos
resultados atingidos, permitindo avaliar a influéncia da lideranga no seu alcance; a
satisfacdo, em saber como a lideranga tem em consideracdo as necessidades dos
colaboradores; o esforgo-extra, caracteriza-se pela capacidade do lider em aumentar a
vontade dos colaboradores em produzir além do que seria expectavel.

Através destes resultados € possivel determinar a correlacdo entre o EL percebido e o
quanto os colaboradores estdo satisfeitos com o seu lider (Concei¢édo, 2015).

Segundo Hanaysha et al. (2012), o nivel de satisfacdo é definido pelo proprio
colaborador, que avalia diversos elementos como o trabalho em si mesmo, as relacdes entre
os pares e chefes, o ambiente de trabalho, oportunidades futuras ou compensagdes. A
satisfacdo contribui positivamente para a motivacdo do colaborador traduzindo-se num
aumento de produtividade e alcance dos objetivos (Tessema, Ready & Embaye, 2013).

2.4  Modelo de anélise

A presente investigacdo sera desenvolvida de acordo com o modelo de anélise

apresentado no Apéndice A.

11



'?%% O papel das liderancgas na retencéo de talento

3. Metodologia e método

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia e método seguido na presente investigacao.

3.1 Metodologia

Foi aplicado o raciocinio dedutivo, assente numa estratégia quantitativa e um desenho

de pesquisa transversal (Bryman, 2012).

3.2 Meétodo

3.2.1  Participantes e procedimento

Participantes. Resultantes de uma amostragem nao probabilistica acidental (Maroco,

2010), participaram no estudo 464! militares da FA que responderam ao questionario, num

universo de 40362 militares colocados no Ramo, correspondendo a uma taxa de resposta de

11,5%. Em termos de representatividade da amostra, obtém-se um nivel de confianca de

95% e uma margem de erro de 4%. Recomenda-se a necessaria cautela cientifica, inerente a

um estudo desta natureza, no que diz respeito a generalizacdo dos resultados. A Figura 1

apresenta a caracterizacdo da amostra.

Frequéncia

Absoluta

Relativa

Género

Masculino

Feminino

362
102

78,00%

22,00%

Forma de Prestagéo de

Quadro Permanente

417

89,90%

Servico Regime de Contrato/Voluntariado 47 10,10%
Oficial 238 51,30%
Categoria Praca 17 3,70%
Sargento 209 45,00%
Até 5 anos 38 8,20%

Tempo de Servi¢o Efetivo

De 6 a 10 anos

De 11 a 17 anos
De 18 a 22 anos
De 23 a 26 anos
De 27 a 30 anos

Mais de 30 anos

26
85
69
60
38
148

5,60%
18,30%
14,90%
12,90%
8,20%

31,90%

Area

Operacdes
Manutengdo

Apoio

115
182
167

24,70%
39,20%

36,10%

Figura 1 — Tabela da caracterizagdo da amostra

1 Ao total de respondentes (876) foram retirados 399 por ndo terem completado o questionario e 13 por
dados incongruentes, totalizando a amostra final 464 questionarios validados.
2 Dados fornecidos em 27 de novembro de 2020 pela Diregdo de Pessoal da Forca Aérea, relativos aos
militares dos QP e em RC/RV, colocados no Ramo. Aos 6094 efetivos no Ramo foram retirados 717 civis, 422
militares em diligéncia e 919 militares em formagé&o.
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Procedimento. Depois de obtidas todas as autoriza¢Bes necessarias, foi enviada uma
mensagem via Groupwise® a todos os militares da FA, colocados no Ramo, explicando os
objetivos da investigacdo e disponibilizando o link para acesso online ao questionario “O
papel das liderangas na retengédo do talento”.

3.2.2  Instrumento de recolha de dados

Na presente investigagdo, foi estruturado o questionario “O papel das liderancas na
retengdo de talento”, destinado aos militares da FA, constituido por quatro seccdes: (1)
Caracterizacdo sociodemografica e profissional dos militares; (2) Estilo de Lideranca
Percebido; (3) Intencao de Saida; (4) Estratégias de Retencdo do Talento.

Caracterizacdo sociodemografica e profissional dos militares. Constituido por cinco

itens com o objetivo de caracterizar a amostra em termos de género, forma de prestacéo de
servico, categoria, tempo de servigo efetivo, area de trabalho.

Estilo de Lideranca Percebido. Os estilos de lideranca foram avaliados recorrendo-se

a uma adaptacao para contexto militar do questionario validado para Portugal por Guiomar
(2010), que por sua vez se baseou no Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ-5x4, de
Bass e Avolio (1997).

Esta escala € constituida por 45 itens, distribuidos por trés dimensdes/subescalas,
correspondentes aos estilos de lideranca Transformacional (20 itens, subdivididos em cinco
subsubescalas, com quatro itens cada), Transacional (8 itens subdivididos em duas
subsubescalas, com quatro itens cada), Passivo (8 itens subdivididos em duas subsubescalas,
com quatro itens cada), e ainda uma dimensao referente a Resultados (9 itens subdivididos
em trés subsubescalas com trés itens cada) (Figura 2). A escala utilizada foi do tipo Likert

de 5 pontos, variando entre 1 (nunca) e 5 (sempre).

% Groupwise — Sistema da FA para troca de correspondéncia eletrénica.
4 MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire - Questionario originalmente desenvolvido por Benard
Bass em 1985.

13



%% O papel das liderancgas na retencéo de talento

Escala Itens Exemplo de item

Lideran¢a Transformacional
Influéncia Idealizada — Atributos (Cria confianga) 10, 18,21,25 Geraorgulho por estar associado(a) aele.

Influéncia Idealizada — Comportamentos (Age com Partilha as suas crencas e valores mais

. . 6,14,23,34 .

integridade) T importantes.

Motivacdo Inspiracional (Encoraja os outros) 9,13,26,36 Falade forma otimista sobre o futuro.
Estimulo Intelectual (Encoraja o pensamento 28 30 32 Reexamina as solucdes para situagdes

inovador) criticas questionando se sdo apropriadas.

Consideracdo Individual (Orientae desenvolve as

15,19,29,31 Investe 0 seutempo aensinar e atreinar.
pessoas)

Lideranga Transacional

Recompensa Contingente (Construtiva -

1,11,16,35 Da-me apoio em troca dos meus esforgos.
Recompensa o sucesso)

Gestdo por Excecdo — Ativa (Monitoriza os desvios Concentra-se nas irregularidades, erros,

. 4,22,24,27 N .
e erros — Corretiva) excecdes e desvios das regras.
Liderancga Passiva (Laissez-faire )
x x . interf |
Gestéo por Excegdo — Passiva (Apaga os fogos) 3,12,17,20 AL CEE AL IO LIS
agravam.
. . . Evi Iver-
Esquiva (Evitao envolvimenta) 572833 | vita envolver-se quando surgem assuntos
importantes.
Resultados da Lideranga
Eficacia — Elevados niveis de eficacia no grupo e nos 37 40 43 E eficaz em atender as minhas necessidades
elementos do grupo. R relagdo ao trabalho
Satisfacdo — Provoca satisfagdo nos outros e cria um 38. 41 44 Usa métodos de lideranca que séo

ambiente de trabalho agradavel e adequado. satisfatorios.

Esforgo-Extra — Capacidade de levar os outros a

. 39,42, 45 Leva-me a fazer mais que o esperado.
fazerem mais do que o esperado.

Figura 2 — Tabela de dimensdes, subescalas e subsubescalas do MLQ-5x

Intencdo de Saida. Foi medida através da escala unidimensional Turnover Cognition

de Bozeman e Perrewé (2001), validada para Portugal e para contexto militar por Braga
(2018), constituida por cinco itens (e.g. E provéavel que venha a procurar outro emprego num
futuro préximo), respondidos através de uma escala do tipo Likert de 5 pontos, variando
entre 1 (discordo totalmente) e 5 (concordo totalmente).

Estratégias de Retencédo do Talento. Classificacdo de dez ERT propostas, numa escala

de 1 (pouca influéncia) a 5 (muita influéncia), no que diz respeito a sua influéncia na deciséo
de permanecer na Forca Aérea (e.g. Remuneracdo). Foi ainda colocada uma questdo aberta
final, pedindo outras sugestdes de fatores que, para além dos apresentados anteriormente,

contribuissem muito para a decisdo de permanecer na FA, bem como uma questdo aberta
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para indicar quais serdo as principais razées que propiciam a saida antecipada dos militares
da FA.

Com o intuito de obter uma indicacéo da confiabilidade do instrumento e da validade
dos constructos, o questionario foi submetido a um pré-teste com um pequeno grupo de 30
militares.

3.3 Técnicas de tratamento dos dados

O tratamento estatistico foi realizado com o Statistical Package for Social Sciences
(SPSS) versao 27, nomeadamente, através da realizagdo de andlises de confiabilidade e
estudos psicométricos das escalas. Para responder as questfes de investigacdo, e para além
das medidas de tendéncia central, dispersdo e de associacdo (Média, Desvio Padréo e
Coeficientes de Correlacdo), foram efetuadas regressdes lineares multiplas e testes
paramétricos para comparar populaces (ANOVA).

N&do tendo sido ainda aplicado em contexto militar o MLQ-5x, foram efetuadas
analises fatoriais exploratorias (AFE) e analises fatoriais confirmatorias (AFC), utilizando o
AMOS 25 para SPSS, para confirmar a estrutura fatorial resultante e analisar a validade de
constructo entre as variaveis latentes e os itens que as integram. Com a amostra de 464 casos
e como 0 MLQ-5x apresenta 45 itens, o racio casos-por-variavel é de 10,31 (464/45).

Utilizaram-se varios indices de ajuste de dados, incluindo a razdo Chi-square por
Graus de Liberdade (y2/df <5), Tucker-Lewis Index (TLI > 0,9), Comparative Fit Index (CFlI
> 0,9), Goodness of Fit (GFI > 0,9), Standardized Root Mean Residual (SRMR < 0,8), e
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA < 0,8) (Maroco, 2014, pp.47-52).

A fiabilidade do instrumento foi analisada através do alfa de Cronbach (o).
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4.  Analise dos dados e discusséo dos resultados
Neste capitulo é analisado e discutido o resultado dos questionarios, apés
processamento através do SPSS, que permitira responder as QD e, consequentemente, a QC.
4.1 Estilos de lideranca dos militares da Forca Aérea.
4.1.1  Andlise das escalas

Estilo de Lideranca Percebido. Para averiguar se a escala permitia identificar os trés

EL (transformacional, transacional e passivo), para assim analisar a sua validade de
constructo, foi realizada uma AFC, que atestou uma estrutura fatorial com trés (3F) variaveis
latentes (Bass & Avolio, 1997; Guiomar, 2010), apresentando muito bons indices de
ajustamento: y2/df = 3,47; GFI = 0,968; CFI =0,985; TLI = 0,974, RMSEA = 0,073; SRMR
=0,212 (Maroco, 2014, pp.47-52). Foi posteriormente realizada uma AFE, com extragéo por
factoracéo do eixo principal e rotacdo promax, cuja estrutura fatorial (Figura 3) explicou
66,5% da variancia total e apresentou um valor de KMO de 0,955, categorizado como
excelente (Maroco, 2010, p.368) e um Teste de Esfericidade de Bartlett significativo
(x2(276) = 7581,659, p<0,001). Os indices de consisténcia interna (Hill & Hill, 2016, p. 149)
revelaram-se: excelente para a dimenséo Lideranca Transformacional (o = 0,95), razoavel
para a dimensdo Lideranca Passiva (o = 0,75), e fraco para a dimensdo Lideranca
Transacional (o = 0,69).

o de

Dimensédo Itens Cronbach Média DP
MLQ2 MLQ8  MLQ9
MLQ10 MLQ13 MLQL4
s MLQ15 MLQ19 MLQ26 095 3,44 0,834
Transformacional
MLQ29 MLQ30 MLQ31
MLQ32 MLQ34 MLQ36
L MLQ4 MLQ22 MLQ27 0,69 3,13 0,813
Transacional
Lideranca Passiva MLQ5 MLQ20 MLQ33 0,75 2,19 0,864

Figura 3 — Tabela da escala do EL
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Resultados do Estilo de Lideranca Percebido. Para averiguar se a escala permitia

identificar os trés tipos de resultados (eficacia, satisfacdo e esforco-extra) decorrentes dos
EL (transformacional, transacional e passivo) percecionados, para assim analisar a sua
validade de constructo, foi realizada uma AFC, que atestou uma estrutura fatorial com trés
(3F) variaveis latentes (Bass & Avolio, 1997; Guiomar, 2010), apresentando muito bons
indices de ajustamento: y2/df = 2,77; GFI = 0,973; CFl = 0,992; TLI = 0,986, RMSEA =
0,062; SRMR = 0,150 (Maroco, 2014, pp.47-52). Foi posteriormente realizada uma AFE,
com extragdo por factoragdo do eixo principal e rotacdo promax, cuja estrutura fatorial
(Figura 4) explicou 85,8% da variancia total e apresentou um valor de KMO de 0,946,
categorizado como excelente (Maroco, 2010, p.368) e um Teste de Esfericidade de Bartlett
significativo (x2(36) = 4511,368, p<0,001). Os indices de consisténcia interna (Hill & Hill,
2016, p. 149) revelaram-se: bom para a dimensédo Eficacia (o = 0,85), e excelentes para as

dimensoes Satisfacdo (o = 0,92) e Esforgo-Extra (o = 0,90).

Dimensao Itens o de Cronbach Média DP

MLQ37
Eficacia MLQ40 0,85 3,61 0,903
MLQ43
MLQ38
Satisfacéo MLQ41 0,92 3,46 1,084
MLQ44
ML39
Esfor¢o — Extra MLQ42 0,9 34 1,087

MLQ45
Figura 4 — Tabela de Resultados do EL

Intencdo de Saida. Para averiguar se a escala permitia identificar a 1S, para assim

analisar a sua validade de constructo, foi realizada uma AFC, que atestou uma estrutura
fatorial com uma variavel latente (1F) (Bozeman & Perrewé, 2001; Braga, 2018),
apresentando os seguintes indices de ajustamento: ¥2/df = 1,18; GFI = 0,995; CFI = 0,999;
TLI1=0,999, RMSEA = 0,020; SRMR=0,009 (Maroco, 2014, pp.47-52). Foi posteriormente
realizada uma AFE, com extragcdo por componentes principais, cuja estrutura fatorial (Figura
5) explicou 72,7% da variancia total e apresentou um valor de KMO de 0,832, categorizado

como bom (Maroco, 2010, p.368) e um Teste de Esfericidade de Bartlett significativo
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(x2(36) =1555,551, p<0,000). O indice de consisténcia interna (Hill & Hill, 2016, p. 149)

revelou-se excelente (a=0,91).

Dimensédo Itens o de Cronbach Média DP

1S1
1S2

Intencéo de Saida IS3 0,91 2,48 1,207
1S4

IS5
Figura 5 — Tabela da escala de IS

4.1.2  Estilos de lideranca identificados
Os resultados indicam (Figura 6) que a maioria dos respondentes (n = 275; 59,3%)
identificam o EL Transformacional como o mais preponderante entre as chefias na FA.
Quase um quarto da amostra identificou o EL Passivo (n = 102; 22,0%) como 0 mais
preponderante. O EL Transacional surge em terceiro lugar na percecdo dos militares que

responderam ao inquérito (n = 87; 18,7%).

Contagem
(N= 4?64) %deN
Transformacional 275 59,3%
Percecédo do estilo de lideranca dominante Transacional 87 18,7%
Passivo 102 22,0%
Figura 6 — Tabela dos EL identificados como dominantes na organizagao
4 70%
3,44
3,5 60%
3
50%
2,5 o
o 40% 3
3 2 g
2 30% @
1,5 X
1 20%
22,0%
0,5 10%
0 0%

Transformacional Transacional Passivo

Figura 7 — Pontuacdo média dos EL e respetiva percentagem da amostra
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4.1.3  Diferencas nos Resultados face aos Estilos de Lideranca
Da analise ANOVA (Figura 8) e dos correspondentes testes post hoc (Bonferroni) das
diferengas dos Resultados face aos EL, observa-se que existem diferengas significativas na
Eficacia, Satisfacdo e Esforgo-Extra entre todos eles, sendo que as médias mais elevadas sdo

atingidas com o EL Transformacional e as mais baixas com o EL Passivo.

95% de Intervalo de

i o ANOVA
Di Ses/Fat Confianca para Média
TSI R Limite Limite Quadrado .
n M DP . . . df P Sig,
inferior  superior Médio
Transformacional 275 4,04 0,662 3,96 4,12
Eficacia Transacional 87 3,59 0,662 3,45 3,73 2 90,709 213,269 ,000**
Passiva 102 2,48 0,616 2,36 2,6
Transformacional 275 3,97 0,822 3,87 4,07
Satisfagdo Transacional 87 3,36 0,849 3,18 3,54 2 123,412 191,195 ,000**
Passiva 102 2,16 0,708 2,01 2,29
Transformacional 275 3,92 0,836 3,81 4,01
Esforco-Extra Transacional 87 3,28 0,892 3,08 3,46 2 118,857 176,977 ,000**
Passiva 102 2,13 0,701 1,99 2,27

**p<0,01
Figura 8 — Tabela das diferencas de resultados entre os EL identificados na organizagdo

4.1.4  Diferencas nos Estilos de Lideranca face ao Género
Da analise ANOVA (Figura 9) das diferencas de medias nos EL, observa-se que
existem diferengas significativas entre os géneros nos EL Transacional e Passivo, sendo as
médias mais elevadas reportadas pelos militares masculinos.

Dentro da lideranga transformacional, as médias séo indiferentes ao género.

ANOVA
Dimens6es/Fatores
Quadrado .
n M DP df Médio Sig,
Masculino 362 3,36 0,738 0,114

Transformacional 1 0,205 ,651*
Feminino 102 34 0,769
Masculino 362 3,19 0,79

Transacional 1 4,898 7,519 ,006*
Feminino 102 2,94 0,865
Masculino 362 2,25 0,863

Passivo 1 5,747 7,818 ,005*
Feminino 102 1,98 0,837

** p<0,05
Figura 9 — Tabela das diferencas dos EL identificados na organizacao face ao Género

4.15 Diferencas nos Estilos de Lideranca face a Categoria
Da anélise ANOVA (Figura 10) e dos correspondentes testes post hoc (Bonferroni)

(Figura 11), das diferencas de médias nos EL, observa-se que existem diferencas
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significativas entre Oficiais e Sargentos e entre Oficiais e Pracas, no EL Transacional, sendo
as médias mais elevadas reportadas pelas Pracas.
N&o se verificam diferencas significativas entre categorias, no que diz respeito aos EL

Transformacional e Passivo.

ANOVA
Dimens6es/Fatores
Quadrado .
n M DP df o Sig,
Médio 9
Oficial 238 3,43 0,722
Transformacional Sargento 209 3,29 0,75 2 1,397 2,542 0,08
Praca 17 3,53 0,891
Oficial 238 3,00 0,799
Transacional Sargento 209 3,25 0,799 2 5,402 8,441 ,000*
Praca 17 3,59 0,821
Oficial 238 2,14 0,877
Passivo Sargento 209 2,25 0,858 2 0,926 1,243 0,289
Praca 17 2,02 0,721
**p<0,05
Figura 10 — Tabela das diferencas dos EL identificados na organizacéo face a Categoria
Intervalo de Confianga 95%
Estilo de Lideranca (1) Categoria (J) Categoria nlq)ég?;e(r:?) Erro Padréo Sig. Limite inferior Limite superior
Sargento 0,145 0,070 0,121 -0,024 0,314
Oficial
Praca -0,102 0,186 1,000 -0,549 0,346
Oficial -0,145 0,070 0,121 -0,314 0,024
Transformacional Sargento
Praca -0,246 0,187 0,566 -0,695 0,203
5 Oficial 0,102 0,186 1,000 -0,346 0,549
raca
Sargento 0,246 0,187 0,566 -0,203 0,695
Sargento -0,253* 0,076 0,003* -0,435 -0,071
Oficial
Praca -0,592 0,201 0,010* -1,075 -0,110
. Oficial 0,253* 0,076 0,003* 0,071 0,435
Transacional Sargento
Praca -0,339 0,202 0,280 -0,824 0,145
. Oficial 0,592* 0,201 0,010* 0,110 1,075
raca
¢ Sargento 0,339 0,202 0,280 -0,145 0,824
Sargento -0,111 0,082 0,532 -0,307 0,086
Oficial
Praca 0,122 0,217 1,000 -0,399 0,643
Oficial 0,111 0,082 0,532 -0,086 0,307
Passivo Sargento
Praca 0,232 0,218 0,859 -0,291 0,756
g Oficial -0,122 0,217 1,000 -0,643 0,399
raca
Sargento -0,232 0,218 0,859 -0,756 0,291

*. A diferenca média é significativa no nivel 0.05.
Figura 11 — Tabela de comparagdes multiplas das diferencas dos EL identificados na organizacao face a Categoria
(Bonferroni)
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4.1.6  Diferencas nos Estilos de Lideranca face a Forma de Prestacdo de
Servico
Da analise ANOVA (Figura 12) das diferencas de médias nos EL, observa-se que nao

existem diferencas significativas entre as formas de prestacdo de servico.

ANOVA
Dimens6es/Fatores
Quadrado .
n M DP df Médio Sig,
. QP 417 3,36 0,732
Transformacional 1 0,143 0,258 0,612
RC/RV 47 3,42 0,853
) QP 417 3,12 0,812
Transacional 1 0,996 151 0,22
RC/RV 47 3,27 0,815
. QP 417 2,2 0,858
Passivo 1 0,791 1,06 0,304
RC/RV 47 2,06 0,916

** n<0,05
Figura 12 — Tabela das diferencas dos EL identificados na organizacéo face & Forma de Prestacéo de Servico
4.1.7  Diferengas nos Estilos de Lideranca face ao Tempo de Servico Efetivo
Da analise ANOVA (Figura 13) das diferencas de médias nos EL, observa-se que nao

existem diferengas significativas entre o tempo de servico efetivo.

ANOVA
Dimensoes/Fatores . v op o Quafirfido 5 s,
Médio

até 5 anos 38 3,49 0,835
de 6 a10 anos 26 3,24 0,786
de 11 a17 anos 85 3,26 0,798

Transformacional de 18 a 22 anos 69 3,45 0,669 6,000 0,437 0,788 0,580
de 23 a 26 anos 60 3,39 0,780
de 27 a 30 anos 38 3,40 0,724
mais de 30 anos 148 3,37 0,706
até 5 anos 38 3,27 0,876
de 6 a10 anos 26 3,13 0,755
de 11 a17 anos 85 3,11 0,791

Transacional de 18 a22 anos 69 3,16 0,770 6,000 0,360 0,541 0,777
de 23 a 26 anos 60 2,99 0,793
de 27 a 30 anos 38 3,16 0,866
mais de 30 anos 148 3,15 0,839
até 5 anos 38 2,13 0,960
de 6 a10 anos 26 2,03 0,748
de 11 a17 anos 85 2,27 0,974

Passivo de 18 a 22 anos 69 2,09 0,777 6,000 0,796 1,068 0,381
de 23 a 26 anos 60 2,27 0,870
de 27 a 30 anos 38 1,97 0,682
mais de 30 anos 148 2,25 0,865

**
p<0,05
Figura 13 — Tabela das diferencas dos EL identificados na organizacéo face ao Tempo de Servico Efetivo
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4.1.8  Correlacédo entre o Estilo de Lideranca e os Resultados
Quanto a correlacdes entre 0 EL e os REL Eficacia, Satisfacdo e Esfor¢o-Extra, da
Figura 15 retira-se que:
- Observam-se correlagdes significativas positivas fortes, especificamente:
- Entre o EL Transformacional e a Eficacia (r = 0,845; p<0,001);
- Entre o EL Transformacional e a Satisfacéo (r = 0,873; p<0,001);
- Entre o EL Transformacional e o Esforgo-Extra (r = 0,875; p<0,001).
- Observam-se correlagdes significativas negativas moderadas, especificamente:
- Entre o EL Passivo e a Eficacia (r = -0,649; p<0,001);
- Entre o EL Passivo e a Satisfacédo (r = -0,612; p<0,001);
- Entre o EL Passivo e o Esfor¢o-Extra (r = -0,591; p<0,001).

Variaweis M DP 1 2 3 4 5

Estilos de Lideranca

1. Transformacional 3,44 0,834
2. Transacional 3,13 0,813 0,271**
3. Passivo 2,19 0,864 -0,601** -0,167**
Resultados
4. Eficécia 3,61 0,903 0,845** 0,261** -0,649**
5. Satisfagdo 3,46 1,084 0,873** 0,221** -0,612** 0,874**
6. Esforco-Extra 3,40 1,087 0,875** 0,235** -0,591** 0,850** 0,936**

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
Figura 14 — Tabela da Média, Desvio-Padréo e correlagdes entre os EL e os REL

4.1.9  Sintese conclusiva e resposta a QD1

Verifica-se que o EL percebido pelos militares da FA €é predominantemente
Transformacional com uma incidéncia de 59,3%, seguido do Passivo com 22% e por ultimo
0 Transacional com 18,7%.

Quanto ao género, verifica-se que existem diferencas significativas relativamente ao
EL Transacional e Passivo, sendo as médias mais elevadas reportadas pelos militares
masculinos (MeLtrans=3,19 € MEeLpass=2,25). N&o existem diferencas significativas entre o
género masculino e feminino relativamente ao EL Transformacional.

Relativamente a categoria, verifica-se que existem diferencas significativas entre
Oficiais e Sargentos e entre Oficiais e Pragas no EL Transacional, sendo as médias mais
elevadas reportadas pelas Pracas (M=3,59). Tal pode estar relacionado com as funcdes
desempenhadas pelas Pracas serem mais centradas na execucdo de tarefas para atingir

objetivos e ndo em fungdes de planeamento ou chefia.
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Em relacdo a forma de prestacdo de servico e ao tempo de servigo efetivo com os EL,
nédo foi observada qualquer diferenca significativa.

Em relacdo aos REL, existe uma correlacdo positiva forte entre a Eficacia (r=0,845;
p<0,001), a Satisfacdo (r=0,873; p<0,001), o Esforco-Extra (r=0,875; p<0,001) e o EL
Transformacional, significando que o EL Transformacional potencia REL positivos.

No sentido oposto, existe uma correla¢do negativa moderada entre o EL Passivo e 0s
REL Eficéacia (r=-0,649; p<0,001), Satisfacdo (r=-0,612; p<0,001) e Esforco-Extra (r =-
0,591; p<0,001). Esta correlagdo significa que o EL Passivo induz a diminui¢cdo nos REL
Eficacia, Satisfacdo e Esfor¢o-Extra dos militares da FA.

Deste modo, conclui-se que o EL predominante é o Transformacional, existindo uma
relacdo positiva forte com os REL Eficécia, Satisfacdo e Esforco-Extra. De uma forma
inversa, 0 EL Passivo tem uma relagdo negativa em relagdo aos REL Eficécia, Satisfacdo e
Esforco-Extra.

4.2 Associacao entre os estilos de lideranca e a intengdo de saida

4.2.1  Correlacdo entre os Estilos de Lideranca e a Intencdo de Saida

No que diz respeito as correlagBes entre os EL e a IS, da Figura 15 retira-se que:

- AIS apresenta uma média inferior ao ponto médio da escala (M= 2,48; DP = 1,207);

- Observa-se uma correlacdo significativa negativa, embora muito fraca, com o EL

Transformacional (r = -0,254; p<0,001), e positiva, embora igualmente muito fraca,
com o EL Passivo (r = 0,209; p<0,001).

Variaweis M DP 1 2 3

Estilos de Lideranca

1. Transformacional 3,37 0,744
2. Transacional 3,13 0,813 0,271**
3. Passivo 2,19 0,864 -0,601**  -0,167**
4. Intencédo de Saida 2,48 1,207 -0,254** 0,051 0,209**

Nota: Dimensdo da amostra foi de 464 respondentes (militares da FA).
** A correlacdo € significativa no nivel 0,01 (bilateral).
Figura 15 — Tabela da Média, Desvio-Padrao e correlacdes entre os EL e a IS

Considerando o efeito dos REL sobre a IS (Figura 16), observam-se correlagdes

significativas:
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- Negativa, embora muito fraca, com a Eficéacia (r = -0,286; p<0,001);
- Negativas, embora fracas, com a Satisfacao (r = -0,324; p<0,001) e com o Esforco-
Extra (r =-0,321; p<0,001)).

Variaweis M DP 1 2 3
Resultados dos Estilos de
Lideranca
1. Eficécia 3,37 0,744
2. Satisfagéo 3,13 0,813 02717
3. Esforgo-Extra 2,19 0,864 0601  -0,167"
4, Inteng&o de Saida 2,48 1,207 0286  -0,324"  -0,321"

Nota: Dimensdo da amostra foi de 464 respondentes (militares da FA).
** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).
Figura 16 — Tabela da Média, Desvio-Padrao e correlagdes entre os REL e a IS

4.2.2  Regressdo entre os Estilos de Lideranca e a Intencdo de Saida

Foi utilizada a regressao linear multipla para verificar se o EL é capaz de predizer a

IS.
Estatisticas de mudanca
5 Mudanca Sig. .
Erro padréo Mudanca Durbin-
R quadrado ik de R dfl df2 Mudanca Watson
Modelo R R quadrado ajustado  estimativa quadrado F
1 0,2542 0,065 0,063 1,168 0,065 31,946 1 462 0,000
2 0,283" 0,08 0,076 1,159 0,016 7,806 1 461 0,005
3 0,292° 0,085 0,079 1,157 0,005 2,58 1 460 0,109 2,024
a. Preditores: (Constante), EL Transformacional
b. Preditores: (Constante), EL Transacional
c. Preditores: (Constante), EL Passivo
Figura 17 — Tabela do resumo do modelo de regressdo entre os EL ea IS
Soma dos Quadrado .
Modelo df o Z Sig,
Quadrados Médio g
Regressao 43,570 1 43,570 31,946 0,000"
1 Residuo 630,108 462 1,364
Total 673,678 463

a. Variavel Dependente: Intencédo de Saida
b. Preditores: (Constante), EL Transformacional
c. Preditores: (Constante), EL Transformacional, EL Transacional
d. Preditores: (Constante), EL Transformacional, EL Transacional, EL Passivo
Figura 18 — Tabela ANOVA de regressdo entreos EL e a IS
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Coeficientes ndo Coeficientes Estatisticas de
Modelo padronizados padronizados colinearidade
B Erro Erro Beta t Sig. Tolerancia VIF
(Constante) 3,867 0,252 15,359 0,000
1
ELTransformacional -0,412 0,073 -0,254 -5,652 0,000 1,000 1,000

a. Variavel Dependente: Intencéo de Saida
Figura 19 — Tabela de coeficientes de regressédo entreos EL e a IS

Depois de verificados todos os pré-requisitos para a regressao linear [auséncia de
multicolinearidade (tolerance > 0,1 e VIF < 10), auséncia de outliars, existéncia de
homocedasticidade], a analise resultou num modelo estatisticamente significativo [F(1, 462)
= 31,946; p < 0,001; R? = 0,065].

O EL transformacional (B = -0,254; t = -5,652; p < 0,001) é preditor da IS. A equacdo
que descreve esta relagéo é:

IS=3,867-0,412.LT

IS: Intencdo de Saida
LT: Lideranga Transformacional

Foi utilizada a regressdo linear multipla para verificar se o0 REL (Eficacia, Satisfacdo

e Esforco-Extra) é capaz de predizer a IS.

Estatisticas de mudanca

R Erro Mudanga SI9 burbin-
R quadrado  padréo da deR  MudancaF  dfl df2 Mudanca Watson
Modelo R quadrado  ajustado estimativa  duadrado g
1 0,286% 0,082 0,08 1,157 0,082 41,264 1 462 0,000
2 0,324° 0,105 0,101 1,143 0,023 12,009 1 461 0,001
3 0,328° 0,108 0,102 1,143 0,002 1,284 1 460 0,258 1,992

a. Preditores: (Constante), Eficécia
b. Preditores: (Constante), Satisfacao
c. Preditores: (Constante), Esforco - Extra
Figura 20 — Tabela do resumo do modelo de regressdo entre os REL e a IS
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st Qe T wego Z sig
Regressdo 55,236 1 55,236 41,264 0,000°
1 Residuo 618,442 462 1,339
Total 673,678 463
Regressao 70,937 2 35,469 27,128 0,000°
2 Residuo 602,741 461 1,307
Total 673,678 463

a. Varidvel Dependente: Intencéo de Saida
b. Preditores: (Constante), Eficacia
c. Preditores: (Constante), Eficacia, Satisfacdo
Figura 21 — Tabela ANOVA de regressdo entre os REL e a IS

Coeficientes néo Coeficientes Estatisticas de
Modelo padronizados padronizados colinearidade
B Erro Erro Beta t Sig.  Tolerancia VIF
(Constante) 3,861 0,222 17,394 0,000
Eficacia -0,383 0,06 -0,286 -6,424 0,000 1,000 1,000
(Constante) 3,742 0,222 16,860 0,000
2 Eficécia -0,015 0,121 -0,011 -0,123 0,902 0,235 4,249
Satisfacdo -0,350 0,101 -0,315 -3,465 0,001 0,235 4,249

a. Varidvel Dependente: Intencéo de Saida
Figura 22 — Tabela de coeficientes de regressdo entre os REL ea IS

Depois de verificados todos os pré-requisitos para a regressao linear [auséncia de
multicolinearidade (tolerance > 0,1 e VIF < 10), auséncia de outliars, existéncia de
homocedasticidade], a analise resultou num modelo estatisticamente significativo [F(1, 462)
= 41,264; p < 0,001; R? = 0,082].

A Eficécia (p =-0,011; t =-0,123; p < 0,001) e a Satisfacdo ( = -0,315; t = -3,465; p
< 0,001) sdo preditores da IS. A equacdo que descreve esta relacao é:

IS = 3,742 — 0,015.Ef — 0,350.St

IS: Inten¢do de Saida

Ef: Eficécia

St: Satisfacdo

4.2.3  Sintese conclusiva e resposta a QD2
Verifica-se que existe uma correlacdo negativa, ainda que muito fraca, entre o EL

transformacional e a IS (r = -0,254; p<0,001). Em relagéo ao EL passivo e a IS (r = 0,209;
p<0,001) verifica-se que existe uma correlacdo positiva muito fraca. Apesar destas
correlagdes serem muito fracas, conclui-se que quanto mais forte for o EL Transformacional
menor sera a IS.

26



'?%% O papel das liderancgas na retencéo de talento

No sentido oposto, é percecionado que quanto mais forte for o EL Passivo mais forte
serd a IS dos militares. Em relacdo ao EL Transacional, ndo se verifica qualquer correlacéo
comal lS.

Retira-se ainda uma correlacdo negativa muito fraca entre a IS e o REL Eficécia (r =
-0,286; p<0,001) e uma correlacao negativa fraca entre a IS e os REL Satisfacéo (r = -0,324;
p<0,001) e com o Esfor¢o-Extra (r = -0,321; p<0,001). Verifica-se que, apesar de terem
correlag@es fracas, o EL Transformacional e os REL Eficécia e Satisfacdo, sdo preditores da
IS.

Dos resultados obtidos, ndo se consegue estabelecer conclusdes acerca da relacdo entre
0 EL Transacional e a IS.

Deste modo e em resposta a QD2, conclui-se que quanto mais forte for o EL
Transformacional e os REL, menor serd a IS dos militares.

4.3 Influéncia do estilo de lideranc¢a na retencdo do talento na FA, e resposta a

QC
4.3.1  Anélise das Estratégias de retencdo do talento na FA.

Da analise das Figuras 23 e 24 verifica-se que, globalmente todos os fatores objeto de
estudo tem uma preponderancia positiva na decisdo em permanecer na FA, sendo que 0s
fatores ERT1, ERT2, ERT8 e ERT9 tém uma média superior relativamente aos restantes

fatores.

27



P

% O papel das liderancgas na retencéo de talento

Pouca Influéncia Muita
Fatores influéncia moderada influéncia
Contagem 85 118 261
ERT1 Remuneracéo
% de N da linha 18,30% 25,40% 56,30%
Erpy  Beneficios naresenae Contagem 75 104 285
e % de N da linha 16,2% 22,4% 61,4%
ERT3 Desenvolvimento da Contagem 117 111 236
carreira % de N da linha 25,2% 23,9% 50,9%
Contagem 77 118 269
ERT4  Condicbes de trabalho
% de N da linha 16,6% 25,4% 58,0%
Contagem 101 135 228
ERT5 Lideranca
% de N da linha 21,8% 29,1% 49,1%
Contagem 82 126 256
ERT6  Assisténcia na doenca
% de N da linha 17,7% 27,2% 55,2%
— Reconhecimento e Contagem 154 129 181
recompensas %de Ndalinha  33,2% 27,8% 39,0%
Contagem 27 54 383
ERT8 Estabilidade de emprego
% de N da linha 5,8% 11,6% 82,5%
Lealdade para com a Contagem 56 90 318
ERT9 Instituica
nstituigao % de N da linha 12,1% 19,4% 68,5%
ERTLo 'Magem da Instituicdo na Contagem 110 143 211
sElzel %deNdalinha  23,7% 30,8% 45,5%

Figura 23 — Tabela de ERT - Frequéncias

28



% O papel das liderancgas na retencéo de talento

N
Fatores Vélido Omisso Média  Erro Desvio
ERT1 Remuneracdo 464 0 3,58 1,202
ERT? Beneficios nareservae 464 0 3,66 1.166
reforma
ERT3  Desemolvimentoda ., 0 3,38 1,276
carreira
ERT4 CondicGes de trabalho 464 0 3,57 1,102
ERTS Lideranca 464 0 3,37 1,190
ERT6 Assisténcia na doenca 464 0 3,52 1,153
ERTY Reconhecimento e 464 0 311 1.305
recompensas
464 0 4,26 0,972
ERT8  Estabilidade de emprego
464 0 3,88 1,169
ERTO Lealdade_ pa?rei coma
Instituicao
itlica 464 0 3,28 1,231
ERTI0 Imagem da_lnstltulgao na
sociedade

Figura 24 — Tabela de ERT - Média

Foram ainda colocadas duas questdes abertas.

Na primeira questdo eram pedidas sugestfes sobre outros fatores que, para além dos
apresentados anteriormente, contribuissem muito para a decisdo de permanecer na FA.

Apenas 20,69% (96) dos inquiridos responderam.

Pela andlise de conteldo das respostas, verificou-se que se enquadravam com as
categorias a priori definidas. A Figura 25 mostra as frequéncias e alguns excertos das

respostas de cada categoria.
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. Frequéncia % da
Categoria
gort EX e (n=96) amostra
ERT1 Remuneracéao "A remuneragéo certa." 1 1,04%
Beneficios na reserva e "Os fatores tempo de servico e idade sdo muito importantes.”
ERT2 . N . 9 9,38%
reforma "0 facto de ter dedicado toda uma vida a organizagdo e neste momento
estar a beira de passar a situagdo de reserva.”
"Satisfacdo com as fun¢des desempenhadas.”
Desenvolvimento da " . o
ERT3 Gostar muito do que fago! Missdo. 15 15,63%

carreira

"Um gosto inabalavel pela aviagdo."

"Proximidade do local de trabalho com a habitacéo."
ERT4 Condigdes de trabalho 10 10,42%
"O grupo de trabalho, e a camaradagem ainda existente."

ERT5 Lideranca "Integridade de carater da chefia." 2 2,08%
ERT6 Assisténcia na doenca "Agéo social e apoio a familia." 1 1,04%
"Valorizag&o."

ERT7 Reconhecimento e 8 8,33%

recompensas L
"Realizacéo pessoal.”
"Situagdo global pandémica."
ERT8  Estabilidade de emprego "De momento néo ter algo for a da instituicdo, porque se tivesse sairia."” 17 17,71%

"Risco de precariedade no mercado laboral.”

"Sentimento de pertenca. Devocéo."

Lealdade para com a

ERTO Instituicdo

"Contribuir para as missdes da FA aos servi¢o dos Portugueses." 28 29,17%

"Sentimento de pertenca a organizagao e por sentir que certos valores
ainda se sobrepdem as necessidades financeiras."

Imagem da Instituicéo na

D sociedade

"O Gosto e Orgulho de ser militar." 5 5,21%

Figura 25 — Tabela da caracterizacao da primeira questdo aberta - Frequéncias

A maior frequéncia de respostas refere-se a ERT9 com 29,17% (28) das respostas,
seguindo-se a ERT8 e ERT3 com 17,71% (17) e 15,63% (15) respetivamente.

Com alguma significancia, mas inferiores e com frequéncias similares,aERT2 e ERT7
com 9,38% (9) e 8,33% (8) respetivamente.

As ERTL, ERTS5, ERT6 e ERT10 obtiveram um reduzido numero de respostas face ao
universo respondente.

O fator ERT9 obteve a maior frequéncia, em linha com os resultados obtidos do
questionario de ERT.

Verifica-se ainda que o fator ERT8 obteve a segunda com maior frequéncia, com

inclusdo da situacdo pandémica existente a nivel global (COVID-19), em linha com o
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questionario, no qual 82,5% (383) classificaram este fator como tendo muita influéncia para

a permanéncia na FA.

A segunda questdo solicitava que, na opinido dos respondentes, indicassem as

principais razdes que contribuem para a saida antecipada dos militares da FA.

Responderam 73,28% (340) dos inquiridos. Releva-se a maior participacdo nesta

questdo relativamente a anterior.

. Frequéncia % da
Categoria Excerto das
9 (n=340) amostra
"Baixas remuneragdes."
“"Remuneracdes, método de avaliacdo, promocdes proteladas e perspectivas de
carreira."
ERT1 Remuneracao 160 47,06%
"Melhores remuneracdes e reconhecimento social.”
"Fraco vencimento em comparagao para o nivel remuneratério e mesmas fungées
no sector privado."
ERT2 EEEiEes (e "Falta de beneficios face s obrigagdes." 2 0,59%
reserva e reforma
"Sistema de progressao das carreiras, vertical e horizontal, obsoleto e desmotivante.”
Desenvolvimento da - - . Ay . "
ERT3 - 'Alteracdo frequente das condi¢Ges de promocéo, avaliagdo, mudanga unidade.... 57 16,76%
"A estagnacao da carreira, sem possibilidade de progredir monetariamente."
"As fracas condicdes de trabalho versus a exigéncia que se impde." 25 7,35%
Condicdes de
SRt trabalho . . . . o
“Dificuldade de execucéo das tarefas e responsabilidade elevada, ndo compativeis
com o esforgo despendido e remuneragéo obtida."
"Deficiente gestdo dos recursos humanos e uma lideranca incapaz de se adaptar a
um contexto em constante mutacgéo."
ERTS5 Lideranca 30 8,82%
"Instabilidade organizacional, falta de Lideranga inspiradora e visionéria, quebra de
contrato social, perda de concorréncia laboral.”
Assisténcia na "Queda abrupta na assisténcia na doenca, baixos ordenados versos obrigagdes e
ERT6 N . - 1 0,29%
doenca exigéncias, queda das condicdes de trabalho.
"A falta de respeito pelas reais competéncias dos visados e a quase inexisténcia de
recursos humanos, que apenas existe para 2 ou 3 especialidades."
. “Falta de reconhecimento por parte da instituicdo para com as diferentes carreiras e
Reconhecimento e - ~ -~
ERT7 especialidades e mesmo colocac¢des dentro das mesmas especialidades pela grande 62 18,24%
recompensas . 5 . . - "
disparidade nos incentivos que néo se adequam ao trabalho efectuado.
“Né&o ha reconhecimento nem recompensa pelo esforco e resultados produzidos."
ERTS Estabilidade de 0 0,00%
emprego
ERT9 Lealdade_pa}ra} coma "Desvanecimento do sentimento de pertenca e sentido de miss&o." 1 0,29%
Instituicao
Imagem da
ERT10 Instituicdo na "Falta de Prestigio das Forgas Armadas junto da Sociedade Civil." 2 0,59%
sociedade

Figura 26 — Tabela da caracterizagio da segunda questdo aberta - Frequéncias
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Também neste caso as respostas se enquadram com as categorias a priori definidas. A
Figura 26 mostra as frequéncias e alguns excertos das respostas de cada categoria.

A maior frequéncia de respostas refere-se & ERT1 com 47,06% (160), seguindo-se a
ER7 e ERT3 com 18,24% (62) e 16,76% (57) respetivamente.

Com alguma significancia, mas inferiores e com frequéncias similares,a ERT5 e ERT4
com 8,82% (30) e 7,35% (25) respetivamente. As ERT2, ERT6, ERT9 e ERT10 obtiveram
um reduzido nimero de respostas face ao universo respondente e a ERT8 ndo obteve
qualquer resposta.

E relevante referir que, um elevado nimero de respostas continha mais que uma razio
para a saida antecipada (e.g. Remuneracdo cada vez mais baixa relativamente ao mercado
civil. Falta de lideranca e motivacao. Chefes tratam as pessoas como nimeros. Geracao
mais velha com maus hébitos e excesso de "mordomias ”.).

O fator ERT1 retne a maior frequéncia como razdo fundamental para a saida
antecipada dos militares, com 160 respostas. Os respondentes incluiram outros fatores:

- ERT3 em 40 (25%), usando termos como “estagnagao” ou “progressao”;

- ERT7 em 31 (19,38%), usando termos como “falta” ou “auséncia”;

- ERT5 em 26 (16,25%), usando termos como “fraca” ou “ma”;

- ERT4 em 20 (12,5%), usando termos como “degradagdo” ou “falta”.

O fator ERT7 relne a segunda maior frequéncia, com 62 respostas. Os respondentes
incluiram igualmente outros fatores:

- ERT1em 16 (25,8%), usando termos como “baixa” ou “ma”;

- ERT5 em 15 (24,2%), usando termos como “fraca” ou “ma”;

- ERT3 em 13 (20,9%), usando termos como ‘“falta de desenvolvimento” ou

“progressao”.

O fator ERT3 reune a terceira maior frequéncia, com 57 respostas. Os respondentes
também incluiram outros fatores:

- ERT1 em 24 (42,1%), usando termos como “perda” ou “ma”;

- ERT5em 9 (15,8%), usando termos como “fraca” ou “ma”.

O fator ERT5 reuniu a quarta maior frequéncia, com 30 respostas. Estas respostas
centraram-se unicamente na lideranca e chefias, sendo usados alguns dos seguintes termos:
“falta de lideranca”; “mé gestao”; “desapontamento”, “inércia”, entre outros.

O fator ERT4 reuniu a quinta maior frequéncia, com 25 respostas. As respostas

relativas a este fator centraram-se unicamente nas condi¢des laborais, sendo usados alguns
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dos seguintes termos: “sobrecarga”; “falta de condi¢bes”; “fracas condicdes”, “carga
horaria vs estabilidade familiar”, entre outros.
4.3.2  Sintese conclusiva e resposta a QC

Bass e Bass (2009) postulam que, nas suas fungdes, os lideres assumem o EL que
julgam ser o mais indicado para determinada situacdo, contexto ou grupo de colaboradores,
exercendo comportamentos que julgam ser os mais adequados para atingir os objetivos
propostos.

Neste estudo, verifica-se que o EL percebido pelos militares da FA com maior
predominancia é o Transformacional, existindo uma relacdo positiva forte com os REL
Eficacia, Satisfacdo e Esfor¢o-Extra.

Estes resultados estdo em linha com Bass e Avolio (2004) e Bass e Riggio (2006),
segundo os quais o EL transformacional exerce um efeito positivo nos REL. De acordo com
Conceicdo (2015) e Rosinha (2009), o EL Transformacional € preditor da Eficacia e da
Satisfacdo, permitindo alcancar sentimentos positivos no colaborador, contribuindo
simultaneamente para o alcance dos objetivos definidos pela organizagéo.

Segundo Breevaart e Zacher (2019), enquanto o EL Transformacional é altamente
efetivo, instigando o aumento da satisfagdo e da performance dos colaboradores, o EL
Passivo tem um efeito contrario, provocando uma diminui¢do na Satisfacdo e Esforco-Extra.

Neste estudo, o EL Transacional foi percecionado apenas por 18,7% dos respondentes.
Avolio, Bass e Jung (1999) argumentam que os melhores lideres exibem, perante os
subordinados uma mistura dos atributos do EL Transformacional e Transacional, existindo
significativas correlagfes entre ambos. No entanto, ndo foi encontrada qualquer correlagdo
entre estes EL, bem como entre o EL transacional e os REL.

Verificou-se ainda que o EL Transformacional tem um efeito na reducédo da IS, bem
como a percecdo de Eficacia e a Satisfagdo no trabalho. Em sentido contrério, verifica-se
que o EL Passivo tem uma relacdo negativa com os REL. N&ao foi possivel estabelecer
conclusoes acerca do REL Esforco-Extrae a IS.

Estes resultados estdo em linha com os obtidos junto de profissionais de salde sujeitos
a elevado stress (Wu et al., 2020), na area das organizacdes publicas (Sun & Wang, 2017),
na atividade comercial (Dimaculangan & Aguiling, 2012) e na atividade bancéaria (Abouraia
& Othman, 2017), que verificam que o EL Transformacional provoca uma diminuicdo na IS
do colaborador, fortalecendo o seu comprometimento para com a organizacdo e

correspondente satisfacdo no trabalho. Este resultado vai de igual modo ao encontro dos

33



'?%% O papel das liderancgas na retencéo de talento

resultados obtidos por Burton e Peachey (2009) e de De Simone e Cicotto (2018),
verificando que, quanto mais fortes forem os REL menor serd a IS.

Apesar das correlagOes estabelecidas entre os EL e a IS, torna-se importante referir os
resultados referentes as ERT, nos quais se percebe que os militares da FA atribuiram uma
grande preponderancia aos fatores Remuneracdo, Beneficios na reserva e reforma,
Estabilidade de emprego, e Lealdade para com a instituicao.

Em relacdo as questdes abertas, na primeira questdo sobressairam como fortes
influenciadores da RT, os fatores Lealdade para com a instituicdo, Estabilidade de emprego
e Desenvolvimento da carreira, existindo referéncias a situacdo pandémica do COVID-19
no fator Estabilidade de emprego.

Relativamente a segunda questdo aberta, sobressairam como fatores que levam a saida
antecipada, Remuneragdo, Desenvolvimento da carreira, Reconhecimento e recompensas,
Lideranca e Condicdes de trabalho.

Em suma, o EL predominantemente percebido pelos militares da FA é o
Transformacional verificando-se que quanto mais forte for a sua percecdo menor sera a IS.
No entanto, dever-se-4& ter em consideracdo outros fatores como Remuneragéo,
Reconhecimento e recompensas, Lideranca, Condicdes de trabalho, Beneficios na reserva e
reforma, Estabilidade de emprego, Desenvolvimento da carreira, e Lealdade para com a

instituicao.
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5. Conclusdes

Até final do século passado, 0 sucesso de uma organizacdo media-se pela posse de
recursos financeiros, equipamentos, infraestruturas, a sua marca, imagem e credibilidade
junto dos seus clientes. Questdes como a retencdo de colaboradores ndo era motivo de
preocupacao, uma vez que a seguranca no trabalho e um vencimento adequado eram motivos
suficientes para a retencéo.

Presentemente e com a globalizacdo, as organizac6es enfrentam um quadro diferente
uma vez que ja ndo se encontram isoladas no mercado, mas inseridas num ambiente de
competitividade internacional e numa busca incessante de conhecimento e talento.

Alongo prazo, a resiliéncia e 0 sucesso de uma organizacdo depende da sua capacidade
em preservar o seu ativo mais valioso que se encontra no talento dos colaboradores, dotados
de capacidades, conhecimento e experiéncia, provendo a organizacdo da necessaria
capacidade para se impulsionar para o futuro, tendo sempre em perspetiva 0 seu sucesso e
alcance dos objetivos estabelecidos.

A RT € e sera uma das maiores preocupacdes das organizacdes, algo a que a FA nédo é
alheia. Manter, atrair e reter os talentos torna-se fundamental para a FA subsistir e cumprir
a missdo atribuida, com a competéncia e eficacia que lhe é exigida pela nagéo.

Sendo um elemento diferenciador e sinal de vantagem, organizagdes que demostrem
capacidade na retencéo dos seus talentos sdo também aquelas que se tornam mais atrativas
na captacdo de outros talentos provenientes de outras organiza¢es concorrentes, através da
transmissdo de percecdo da existéncia de uma lideranga forte, seguranca no trabalho,
relacionamento entre colaboradores, inclusdo, oportunidades de desenvolvimento da
carreira, responsabilidade social, entre outras.

No sentido inverso a retencdo acontece a saida voluntéria de talentos, a qual podera ter
a sua genese em liderancgas débeis e incapazes de motivar os seus colaboradores, imputando
elevados custos as organizacdes. Estes custos ndo sdo somente financeiros, mas também
intelectuais uma vez que, o conhecimento que reside nos colaboradores é migrado para
organizagdes concorrentes.

Reter talentos numa organizagdo implica uma lideranca capaz e adequada, que
promova a utilizacdo das competéncias dos colaboradores, a participacao, a integracéo, por
forma a proporcionar a satisfacdo do colaborador e consequente comprometimento para com

a organizacgao e com 0s seus objetivos.
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Para tal, as organizacdes tém de estabelecer adequadas estratégias para preservar 0s
seus colaboradores mais talentosos.

De entre diversas ERT como a remuneracdo, recompensas, beneficios ou
reconhecimento, a lideranca e 0 modo como esta é exercida e percebida junto dos
colaboradores, torna-se um fator critico no papel que esta tem na RT.

A investigacdo foi delimitada, em termos temporais, a0 momento presente; em termos
espaciais, a esfera da FA, envolvendo os militares do Quadro Permanente (QP) e em Regime
de Contrato / Regime de Voluntariado (RC/RV); e em termos de conteldo, efeito das
relacdes entre o EL e a IS dos militares da FA, bem como das diferencas resultantes do
género, categoria, tempo de servico e forma de prestacdo de servico, sendo 0 seu objeto de
estudo o papel dos lideres da FA na retencdo dos militares nas fileiras.

A metodologia seguida teve por base um raciocinio dedutivo, assente numa estratégia
guantitativa e um desenho de pesquisa transversal (Bryman, 2012). Participaram no estudo
464 militares da FA, no ativo, colocados no Ramo, que responderam a um questionario
online, preparado com base no Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ-5x°, de Bass e
Avolio (1997), na escala unidimensional Turnover Cognition de Bozeman e Perrewé (2001),
em que foram incluidas questdes referentes a estratégias de retencdo do talento, preparadas
especificamente. As respostas foram submetidas a tratamento estatistico com o Statistical
Package for Social Sciences (SPSS) versdo 27, nomeadamente, analises de confiabilidade e
estudos psicométricos das escalas, diferencas de médias, regressdes lineares mdaltiplas e
testes paramétricos para comparar populacdes (ANOVA).

Como principais conclusdes deste estudo podem elencar-se as seguintes:

- Estilo de Lideranca predominante. O EL predominante, percebido pelos militares

da FA, é Transformacional, com uma incidéncia de 59,3%, seguido do EL Passivo,
com 22%, e por ultimo o EL Transacional, com 18,7%;

- Diferencas de percecdo dos Estilos de Lideranca. Quanto ao Género, nao existem

diferencas significativas relativamente a percecdo do EL Transformacional, mas o0s
militares masculinos apresentam médias significativamente mais elevadas nos EL
Transacional e EL Passivo. Relativamente a categoria, verifica-se que existem
diferencas significativas entre Oficiais e Sargentos e entre Oficiais e Pragas no EL

Transacional, sendo as médias mais elevadas reportadas pelas Pracas. Em relacéo a

> MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire - Questionario originalmente desenvolvido por Benard
Bass em 1985.

36



%% O papel das liderancgas na retencéo de talento

forma de prestacdo de servico e ao tempo de servico efetivo com os EL, nao foi
observada qualquer diferenca significativa;

- Relacdo entre os Estilos de Lideranca e os Resultados de Eficacia, Satisfacdo e

Esforco-Extra. Existe uma forte correlagéo positiva entre o EL Transformacional e
os resultados de Eficacia, Satisfacdo e Esfor¢o-Extra, significando que este EL
potencia resultados positivos. Existe uma moderada correlacdo negativa entre o EL
Passivo e os resultados de Eficacia, Satisfacdo e Esfor¢o-Extra, o que significa que
este EL induz uma reducéo nos resultados;

~ Relacdo entre os Estilos de Lideranca e a Intencdo de Saida. Existe uma muito fraca

correlacdo negativa, entre 0 EL Transformacional e a IS, uma correlacéo positiva
muito fraca entre o EL Passivo e a IS, e ndo existe qualquer correlagéo entre o EL
Transacional e a IS. Apesar destas correlagdes serem muito fracas, conclui-se que
uma maior preponderancia do EL Transformacional contribui para uma reducéo da
IS, potenciando a RT;

- Relacdo entre os Resultados de Eficécia, Satisfacdo e Esforco-Extra e a Intencdo de

Saida. Existe uma correlacdo negativa fraca entre a IS e os resultados de Eficécia,
Satisfacdo e Esforgo-Extra, e, apesar de terem correlagOes fracas, os resultados de
Eficacia e Satisfacdo, contribuem para uma reducdo da IS, potenciando a RT;

- Estratégias de Retencdo de Talento. Os militares da FA atribuem uma grande

preponderéncia aos fatores Remuneragdo, Reconhecimento e recompensas,
Lideranca, Condigdes de trabalho, Beneficios na reserva e reforma, Estabilidade de
emprego, Desenvolvimento da carreira, e Lealdade para com a instituigéo.

Face aos resultados obtidos e conclusbes exaradas, pode, com propriedade, dizer-se
que foram alcancados, na sua plenitude, quer o objetivo geral, quer os objetivos especificos,
e respondida a questdo de investigagao.

Finalizado o estudo e como contributos para o conhecimento, em termos tedricos, as
conclusbes vém reforcar o que a literatura diversa sobre a tematica postula, e em termos
praticos, demonstra que os conceitos trabalhados podem ser aplicados na Instituicdo Militar,
com alguma garantia que os efeitos produzidos serdo os desejados.

Em relacdo as limitagGes da investigacdo, destaca-se o facto de o questionario so ter
sido disponibilizados aos militares da FA que estdo no Ramo, ndo sendo dada a possibilidade
de participacdo aos militares que se encontram fora do Ramo ou em formacao, limitando

assim o tamanho da amostra. Releva-se ainda o facto de o estudo ter sido desenvolvido num
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contexto de pandemia, colocando uma sobrecarga nos militares em atividades com ele
relacionadas ou em teletrabalho, o que podera ter diminuido a possibilidade, e mesmo a
motivacdo, para responder ao questiondrio disponibilizado online. Por outro lado, a situa¢do
pandémica existente, pode estar a funcionar como um inibidor a procura de outras
perspetivas de carreira, condicionando algumas respostas, designadamente no que diz
respeito as ERT.

Por via das limitagOes apontadas e no que concerne a estudos futuros sugere-se que
este mesmo estudo seja efetuado novamente ap6s a normalizagdo da situagdo pandémica do
COVID-19 e que, nessa altura, seja estendido a todo o pessoal das Forcas Armadas,
eventualmente integrando outras variaveis como por exemplo, a cultura organizacional e o
equilibrio trabalho-familia, ou analisando o efeito mediador da lideranca.

Por fim, como recomendacao de ordem prética para os decisores e para 0s 6rgdos de
gestdo de pessoal da FA, exorta-se a que seja atribuida a devida importancia a formacéo na
area da Lideranca, para que seja aumentada a predominancia da percecdo do EL
Transformacional, e que sejam estudadas medidas concretas nas estratégias de retencédo de

talento apontadas como as mais valorizadas pelos militares.
“Train people well enough so they can leave;

treat them well enough so they don’t want to”
Richard Branson
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Apéndice A — Modelo de analise

estilos de lideranca

caracterizam os

Estilos de lideranca

Lideranca Passiva

3:5:7;12; 17; 20; 28; 33

Analisar a relagéo
entre o estilo de
lideranca e a
intengdo de saida
dos militares da
FA.

Qual a relacéo entre
o estilo de lideranca
e a intengdo de
saida dos militares
da FA?

Estilos de lideranca

percecionados estilos de lideranca Eficacia 37:40; 43
pelos militares da dos militares da Resultados da e A,
FA. FA? Lideranca Satisfagao 38; 41; 44
Esforco-Extra 39; 42; 45
OE2 QD2 Lideranca Transformacional 2,689, 10; 13; 14; 15; 18; 19; 21;

23: 25: 26:; 29; 30; 31; 32;: 34; 36

Lideranca Transacional

1: 4:11; 16; 22; 24; 27; 35

Lideranca Passiva

3:5:7:12; 17; 20; 28; 33

Intencdo de Saida

52 a 56

Tema O papel das liderancas na retencéo de talento
Objetivo Geral | Avaliar a influéncia do estilo de lideranca na retencéo do talento na FA.
Questdo Central | Qual a influéncia do estilo de lideranca na retencdo do talento na FA?
Objetivos
Especificos 5 scni
P Qut_astoes Conceitos/Variaveis Dimensdes Indicadores Tecnicas de recolha
Derivadas de dados
. . 2;6;8;9; 10; 13; 14, 15; 18; 19; 21;
OE1l D1 Lideranca Transformacional A T e o T e T
Q ¢ 23; 25; 26; 29; 30; 31, 32; 34; 36
Lideranca Transacional 1;4; 11; 16; 22; 24; 27; 35
Caracterizar 0s Como se

Questionario
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