ACADEMIA MILITAR

Lideranca no Contexto Militar: Percecéo do Liderado

Autor: Aspirante de Artilharia Nelson Diogo Soares

Orientadora: Tenente-Coronel AdMil (PhD) Helga Santa Comba Lopes

Coorientadora: Major Art Tania Mora Ferreira

Mestrado Integrado de Ciéncias Militares na Especialidade de Artilharia
Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
Lisboa, maio de 2023



ACADEMIA MILITAR

Lideranca no Contexto Militar: Percecdo do Liderado

Autor: Aspirante de Artilharia Nelson Diogo Soares

Orientadora: Tenente-Coronel AdMil (PhD) Helga Santa Comba Lopes

Coorientadora: Major Art Tania Mora Ferreira

Mestrado Integrado de Ciéncias Militares na Especialidade de Artilharia
Relatério Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
Lisboa, maio de 2023



EPIGRAFE

“O lider ¢ um negociador de significados, um comunicador de valores € um
construtor de cultura” —

Edgar Schein, professor universitario e psicélogo



DEDICATORIA

A0S meus pais

Pelo apoio e dedicagdo que tiveram como mentores da minha vida.

A0 meu irmao

Que mesmo afastado da patria que o criou nunca se deixou sentir ausente e sempre me
acompanhou em todos estes anos desafiantes.

A minha namorada

Que durante toda a realizacdo deste trabalho e do tirocinio foi sempre um suporte firme e
permanente.

A0S meus amigos e aos camaradas de curso

Que por onde a vida nos levar e por mais que nos afastemos deixaram a sua marca neste
percurso.



AGRADECIMENTOS

A elaboragdo deste trabalho que, € o culminar de 5 anos de formacg&o, ndo deixo de
oferecer minha sincera gratidao e apreco a todos que contribuiram para o sucesso do mesmo,
bem como para o meu aperfeicoamento pessoal e intelectual ao longo dos anos. Este trabalho
é fruto de um esforgo coletivo e da dedicagdo de muitas pessoas durante a minha vida.

A minha orientadora, Tenente Coronel AdMil Helga Lopes, pelos conselhos, apoio
e dedicacdo durante a producdo deste trabalho de investigacdo. A sua experiéncia,
competéncia e entrega foram fundamentais para o sucesso deste projeto. Sou extremamente
grato pela sua paciéncia, conselhos sabios e auxilio continuo.

A minha coorientadora, Major Art Tania Ferreira, pelo seu inestimavel empenho
neste trabalho. Os seus conselhos e a ajuda que sempre se mostrou disponivel a oferecer
foram fundamentais na analise e na conducdo da pesquisa. Obrigado pelo seu tempo e
sabedoria durante todo o processo.

Ao Major Art Humberto Gouveia, 0 meu Diretor de Curso, pelo apoio e pela
confianca depositada em mim ao longo desta jornada académica. Sua lideranga, orientacao
e persisténcia foram fundamentais no desenvolvimento e no sucesso do Curso de Artilharia
e na concluséo deste trabalho.

Ao curso de Exército-Armas, com especial apreco a minha turma de
Artilharia, por serem uma fonte continua de motivacdo ao longo de nossos cinco anos de
convivéncia e trabalho em equipa. Os obstaculos que passamos juntos fortaleceram a nossa
amizade e contribuiram muito para o meu desenvolvimento pessoal e profissional. Agradeco
por cada momento compartilhado, cada experiéncia vivida e todo o apoio mutuo.

Por fim, gostaria de agradecer a todos que me ajudaram a concluir este
projeto, seja direta ou indiretamente. Gostaria de agradecer aos meus professores, camaradas

e amigos por me inspirarem e apoiarem durante este percurso académico.

Muito obrigado a todos,

Nelson Soares



RESUMO

O objetivo geral desta investigacdo é estudar o impacto da teoria Leader-Member
Exchange no Bem-estar e no comprometimento dos militares da Arma de Artilharia. A partir
deste objetivo geral, foram definidas as 3 variaveis: Leader-Member Exchange;
Comprometimento Organizacional e Bem-estar.

Através de um método dedutivo e uma abordagem quantitativa, recorreu-se a
inquéritos por questionario aos militares na situacdo de ativo pertencentes a arma de
Artilharia do Exército Portugués, onde se obteve uma amostra de 86 militares (2 Pracas, 20
Sargentos e 63 Oficiais). Trata-se de um estudo exploratorio, que possibilita este estudo de
caso a uma amostra especifica.

Os resultados sugeriram que ndo existe uma associacao direta entre a teoria Leader-
Member Exchange e o Bem-estar, bem como no comprometimento organizacional
manifestado pelos militares de Artilharia. No entanto, é importante realgcar que a Leader-
Member Exchange desempenha um papel significativo nas relagdes entre lideres e membros,
podendo impactar o Bem-estar e 0 comprometimento dos militares. Outros elementos, como
ambiente operacional, regras e cultura militar, podem ter uma influéncia significativa sobre
essas variaveis no cenario militar.

Os resultados juntamente com a revisao de literatura feita ao longo do trabalho
implicam que, embora o Leader-Member Exchange possa ndo ter um impacto direto no
Bem-estar e no comprometimento organizacional dos militares de Artilharia, existem
elementos contextuais adicionais que devem ser examinados para compreender
adequadamente o papel da lideranca nas organizacdes militares. O ambiente operacional, as
tradicdes e a vida militar influenciam como os militares veem a instituicdo e experienciam

as interaces com os seus lideres.

Palavras-chave: Leader-Member Exchange, Comprometimento Organizacional, Bem-

estar, Exército Portugués, Artilharia



ABSTRACT

The general objective of this investigation is to study the impact of the Leader-
Member Exchange theory on the well-being and commitment of the Artillery military
personnel. From this general objective, the 3 variables were defined: Leader-Member
Exchange; Organizational Commitment and Well-being.

Using a deductive method and a quantitative approach, questionnaire surveys were
carried out with soldiers in active status belonging to the Portuguese Army Atrtillery weapon,
where a sample of 86 soldiers was obtained (2 Privates, 20 Sergeants and 63 Officers). . It
is an exploratory study, which allows this case study to a specific sample.

The results suggested that there is no direct association between the Leader-Member
Exchange theory and well-being, as well as the organizational commitment manifested by
Artillery soldiers. However, it is important to emphasize that Leader-Member Exchange
plays a significant role in leader-member relationships, potentially impacting the well-being
and commitment of the military. Other elements, such as the operational environment, rules,
and military culture, can have a significant influence on these variables in the military
setting.

The results together with the literature review carried out throughout the work imply
that, although the Leader-Member Exchange may not have a direct impact on the well-being
and organizational commitment of Artillery men, there are additional contextual elements
that must be examined to properly understand the leadership role in military organizations.
The operational environment, traditions, and military life influence how soldiers view the

institution and experience interactions with their leaders.

Keywords: Leader-Member Exchange, Organizational Commitment, Well-being,

Portuguese Army, Artillery.
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INTRODUCAO

Este trabalho de investigacao aplicada surge no referencial do Mestrado Integrado em
Ciéncias Militares, na especialidade de Artilharia, dedicado a tematica “Lideranca no
Contexto Militar: Percecéo do Liderado”, sendo o reflexo do culminar de um ciclo de estudos
de cinco anos.

Ao abordar a questdo da lideranca nesta investigacdo, a intencao principal sera tratar
0S conceitos principais que remetem a tematica abordada.

O tema foi escolhido para averiguar a lideranca na arma de Artilharia, na percecao
do liderado, onde se pretendem analisar os métodos de lideranca a que sdo expostos, € se a
introducdo de uma teoria denominada de Teoria Leader-Member Exchange (LMX) faria
sentido. As relagdes LMX podem ser criticas no desenvolvimento de lideres fortes.
Seguranca no trabalho, comprometimento, lealdade e motivacdo dos seguidores sdao todos
influenciados pela qualidade dessas relacdes (Eisenbeiss et al., 2008). A LMX também tem
sido associada a um melhor desempenho individual e organizacional, bem como a retengédo
de empregados (comprometimento organizacional) (Dulebohn et al., 2012).

A lideranca é fundamental para o sucesso de uma organizacdo. Lideres eficazes
podem explicar uma visdo inspiradora, encorajar as suas equipas, tomar decisoes estratégicas
e promover um ambiente de trabalho saudavel (Avolio, Walumbwa, & Weber, 2009). Um
desempenho organizacional superior, maior satisfacdo no trabalho, empenho dos
funcionarios e menor rotatividade estdo relacionados a presenca de lideres competentes
(Bass & Riggio, 2006; Judge & Piccolo, 2004). A motivacdo e o desempenho dos
funcionarios sdo fortemente influenciados pela lideranca. Lideres que mostram apoio,
fornecem reconhecimento e criticas construtivas promovem um ambiente de trabalho
dinamico, o que aumenta a motivacao intrinseca dos membros da equipa (Deci & Ryan,
2000).

A pertinéncia da investigacdo advém da procura e da intencdo de se estudar, as
situacBes a que os lideres e subordinados, neste caso especificos militares da arma de
Artilharia, podem estar expostos, quer em situacdes do dia-a-dia, quer em palcos de guerra,
analisando a melhor forma de se conseguirem gerir essas mesmas situacdes.
Lideres ineficazes podem criar um ambiente de trabalho com niveis altos de stress para com
0s seus subordinados, quando manifestam comportamentos autoritarios, falta de apoio, falta

de comunicacdo e falta de reconhecimento (Hassard, Teoh & Cox, 2018). O stress



relacionado com a mé lideranca tem sido associado a uma variedade de resultados negativos
que afetam o Bem-estar, incluindo elevados niveis de exaustdo emocional, menor satisfacdo
no trabalho e problemas de satde (Nielsen, Yarker & Randall, 2008).

O Bem-estar, por sua vez, esta associado a melhorias na producdo e performance
(Krekel & De Neve, 2019), e diretamente relacionado com o stress (Cotton & Hart, 2003),
Ou seja, uma pessoa cujo Bem-estar esteja degradado ird por natureza ser alguém com maior
propensdo ao stress e consequentemente menos preparado para lidar com situacdes dessa
natureza, e ira verificar-se uma diminuicdo da sua performance. Segundo a literatura, as
pessoas que apresentam um alto nivel de Bem-estar apresentam maior comprometimento
organizacional, um aumento substancial no seu empenho e lealdade para com os objetivos e
valores das organizacGes (Cohen, 2019; Meyer & Allen, 1991). Além disso, o Bem-estar
tem um elevado impacto na qualidade do trabalho, no desempenho, na produtividade e na
diminuicdo a nivel do turnover (Wright & Cropanzano, 2000).

Neste caso concreto, 0 comprometimento organizacional garante ao Exército um
melhor uso e retorno dos seus militares de Artilharia, que ao permanecerem dentro da
instituicdo, faz com que os militares se tornem mais experientes e rotinados.

Importa referir que a Artilharia € uma Arma do Exército, constituindo uma forca
militar preparada para atuar em todas as situacdes, paz, crise ou conflito. Compreende a
Artilharia de Campanha, que engloba sistemas de armas de elevado calibre e alcance
(obuses) e sistemas de aquisicdo de objetivos (radares, topografia e meteorologia), para
apoiar as acdes de combate da Infantaria e da Cavalaria, e a Artilharia Antiaérea, que abrange
0s sistemas de armas e radares destinados a protecéao de forcas ou areas/pontos criticos contra
ataques aéreos (Academia Militar, sd).

O objetivo geral (OG) desta investigacdo, € estudar o impacto da teoria Leader
Member-Exchange (LMX) no Bem-estar e no comprometimento dos militares da Arma de
Artilharia. Resultando do objetivo geral, formularam-se os seguintes objetivos especificos
(OE):

Quadro n.° 1 - Objetivos especificos da investigagdo

[O]=M Analisar o nivel dos diferentes tipos de comprometimento dos militares de Artilharia.

(0]=¥A Avaliar o nivel de Bem-estar dos militares de Artilharia.

O]l Medir a qualidade da relacdo LMX presente nos militares da Arma de Artilharia.

Verificar se as diferentes categorias apresentam niveis de comprometimento, Bem-
OE4 ..
estar e LMX similares.

Fonte: Elaboracéao propria



Para ser possivel alcancar estes objetivos foi necessario formular uma pergunta de
partida (PP): “Qual é 0 impacto que a teoria Leader Member-Exchange (LMX) tem no Bem-
estar e no comprometimento dos militares da Arma de Artilharia?”. Para responder a PP foi
necessario também determinar as perguntas derivadas (PD) que vdo de encontro aos
objetivos especificos, conforme especificado no quadro n° 2 abaixo.

Quadro n.° 2 - Perguntas derivadas da investigacio

De que forma é que os militares de Artilharia se enquadram nos diferentes tipos de

PD1 . o
comprometimento organizacional?

pYA Qual é o nivel de Bem-estar dos militares de Artilharia?

MPEW Qual a qualidade da relagdo LMX entre os militares de Artilharia?

As diferentes categorias apresentam niveis de comprometimento, Bem-estar e LMX
similares?

PD4

Fonte: Elaboragé&o propria

Relativamente a estrutura do trabalho, este encontra-se dividido em 3 capitulos e as
respetivas conclusdes. O primeiro capitulo é referente a revisao de literatura onde o foco
encontra-se especialmente nos principais conceitos, perspetivas tedricas e pesquisas
empiricas de referéncia e relevantes para a problematica em estudo. O segundo capitulo
apresenta a metodologia, método e materiais usados na elaboracéo deste trabalho. O terceiro
capitulo destina-se a apresentacdo, analise e discussdo dos dados recolhidos. Por fim, as
conclusdes, onde é demonstrada uma reflexdo sobre os resultados apurados assim como

recomendacdes e limitagdes encontradas na investigacao.



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO E REVISAO DA
LITERATURA

1.1. Lideranga

A lideranca ¢ o “processo de influenciar, para além do que seria possivel, através do
uso exclusivo da autoridade investida, 0 comportamento humano com vista ao cumprimento
das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional
designado” (Borges, 2002, p. 11). A lideranga influencia diretamente o Bem-estar das
equipas, e é responsabilidade dos lideres, principalmente das chefias diretas (patamar
imediatamente acima numa estrutura hierarquica), assegurar que 0s subordinados possuem
comportamentos que vdo ao encontro dos objetivos organizacionais e devem ser os
responsaveis pela promogéo e sustentacdo de altos niveis de Bem-estar na organizacao; 1sso
é crucial, pois é dindmico e tende a aumentar o sucesso da instituicdo (Messias, Mendes &
Monteiro, 2017).

A literatura sobre lideranca tem destacado a importancia de habilidades
comportamentais e cognitivas, alem de habilidades técnicas e operacionais, para 0 sucesso
da lideranca. Nesse sentido, o conceito de «saber ser», «saber fazer» e «saber saber» mostra-

se relevante na discussao sobre a lideranca.

1.1.1. Saber ser

A capacidade de um lider lidar com as suas emogdes e com as emocdes dos liderados
de forma educada e ética é referida como “saber ser” (Boyatzis, Rockford & Taylor, 2015).
Essa habilidade € necessaria para estabelecer conexdes saudaveis e para 0 Bem-estar, o que

promove um ambiente de trabalho mais feliz e produtivo.

1.1.2. Saber fazer

Northouse (2015) define “saber fazer” como as habilidades técnicas e operacionais
do lider, que incluem planeamento, organizacdo, atribuicdo de fungdes e gestdo de recursos.
Essas habilidades sdo necessarias para que o lider cumpra as suas obrigacdes com sucesso e

eficiéncia.
1.1.3. Saber saber

A capacidade de um lider para entender e utilizar conhecimentos tedricos e praticos

sobre a sua rea de especializagao ¢ designada por “saber saber” (Boyatzis et al., 2015). Essa



habilidade permite ao lider tomar decisbes fundamentadas e estratégicas, tendo em
consideracdo o ambiente externo e as necessidades do negdcio.
De forma resumida, a figura n.° 1 representa cada uma das habilidades

comportamentais descritas acima.

Saber, Saber
Saber ser E a parte cognitiva, responsavel

E a parte das emocdes pelo conhecimento que o lider

responsavel pelo adquire ao longo de sua

desenvolvimento humano carrelra.

que o lider adquire ao

longo da sua carreira.

E a parte da aplicagéo,

responsavel pela pratica que o

lider realiza a partir do

a momento que ganha o
-u conhecimento.

Figura n.®1- Os Trés Saberes

Fonte: Adaptado de Furst (1981), Huitt (2011) e Krathwohl (2002)
1.2. Lideranca Transformacional versus Lideranca Transacional

Diversos autores renomados tém estudado o conceito de lideranca e as suas
implicacBes nas organizacdes e na sociedade: Bass e Riggio (2006) que propuseram o
Modelo de Lideranca Transformacional, que se concentra no desenvolvimento pessoal dos
seguidores e no alinhamento dos seus valores e objetivos com os da organizacgéo.

Segundo Bass e Riggio (2006), a Lideranca Transformacional é um estilo de
lideranca que se esforca para transformar as organizacdes e seus membros, defendendo
mudancas importantes e de longo prazo em seu ambiente operacional. O lider com esse estilo
de lideranga inspira, motiva e impulsiona as pessoas a atingir niveis mais altos de
desempenho e sucesso.

Os mesmos autores compdem este estilo de lideranca segundo estas 4 caracteristicas
principais:

e Idealizacdo da influéncia - Os lideres transformacionais inspiram e estimulam os

seus seguidores, modelando a visdo e crengas pessoais dos Ultimos.



e Consideracdo individualizada - Ao abordar os desejos e problemas dos seus
seguidores, os lideres transformacionais demonstram atencdo personalizada e
preocupacao por eles.

e Estimulagdo intelectual - Os lideres transformacionais incentivam a criatividade e
0 pensamento inovador dos seus seguidores, incentivando-os a procurar solucées
exclusivas e novas ideias.

e Motivagdo inspiracional - Ao expressar uma visdo clara e atraente, os lideres
transformacionais podem estimular e inspirar 0s seus seguidores a chegarem a
niveis mais altos de desempenho e sucesso (Bass & Riggio, 2006).

Por outro lado, a Lideranca Transacional € caracterizada por uma relagdo de troca
entre o lider e o subordinado, onde o lider recompensa o subordinado pelo trabalho bem feito
e corrige o subordinado quando ele ndo atinge os objetivos definidos. O lider transacional é
visto como um gestor, que utiliza incentivos e sangdes para motivar a equipa a alcancar 0s
objetivos estabelecidos (Bass & Avolio, 1994).

Existem estudos que demonstraram que a Lideranga Transacional é benéfica em
culturas organizacionais especificas, como organizacdes que funcionam em situacdes
altamente organizadas e previsiveis (Bass & Avolio, 1993; Dumdum, Lowe & Avolio, 2002;
Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996). Alem disso, alguns investigadores afirmam que
a lideranca transacional pode ser eficaz em situacdes de crise ou emergéncia em virtude de
exigirem uma resposta rapida e eficiente (Bryman, 1992).

Goleman (2002) destacou a importancia da inteligéncia emocional na lideranca e
como isso pode impactar o desempenho da equipa; Collins (2005) descreveu as
caracteristicas de lideranca de empresas que se conseguiram destacar e ter sucesso no longo
prazo.

A teoria da Lideranca Transacional da maior énfase ao uso de recompensas e
punicBes para motivar o comportamento dos subordinados. A teoria da Lideranca
Transformacional, por outro lado, enfatiza a necessidade dos lideres serem pessoas
carismaticas que inspirem e motivem os seus seguidores a colocar 0 grupo ou organizacao a
frente de seus proprios interesses.

Estas duas teorias mesmo tendo perspetivas diferentes podem ser usadas
simultaneamente. A teoria LMX permite dar énfase ao desenvolvimento de relacionamentos
individualizados baseados na confiancga e na reciprocidade e ao mesmo tempo é vista como
uma extenséo dateoria da Lideranca Transformacional ao valorizar de igual forma o respeito
profissional (Avolio & Bass (1988); Bass (1988); Graen, Novak & Sommerkamp (1982)).



No quadro abaixo é possivel visualizar as caracteristicas que permitem diferenciar

um Lider transacional de um Lider transformacional.

Quadro n.° 3 - Lider Transacional versus Lider Transformacional

Lider transacional Lider transformacional
Recompensa Contingente - Carisma (Influéncia idealizada) -
Sugere trocas de recompensas por Oferece uma visdo e o sentido da misséo, estimula o

esforgos, promete recompensas por bom | orgulho, ganha o respeito e a confianca
desempenho, reconhece as realizagdes

Gestéo por excecéo (ativa) - Inspiracdo (Motivacéo inspiracional) -
Observa e pesquisa 0s desvios nas regras e | Comunica suas altas expetativas, utiliza simbolos para
padrdes, realiza acdes corretivas focar os esforcos, expressa propdsitos importantes de

maneira simples

Gestéo por excecéo (passiva) - Estimulo Intelectual -
_Intervém somente se os padrdes nao Promove a inteligéncia, a racionalidade e a cuidadosa
foram alcangados resolucdo de problemas

Laissez-faire -
Abdica de responsabilidades, evita tomar | Consideracdo individualizada -

decisbes Da atencdo personalizada, trata cada funcionario
individualmente, aconselha e orienta.

Fonte: Adaptado de Soares, M. (2022)

1.3. A teoria da Leader Member-Exchange

A teoria LMX sugere que lideres e liderados desenvolvem relacionamentos Unicos
com base nas suas trocas sociais. A qualidade dessas trocas podem influenciar os resultados
obtidos (Graen & Uhl-Bien, 1995).

E uma abordagem que se concentra no relacionamento entre lideres e liderados,
sugerindo que os lideres selecionem os melhores subordinados e facam ofertas aos mesmos,
podendo estas ofertas serem aceites ou ndo. Aparece pela primeira vez na década de 1970 e
acredita-se que se divide em 3 partes significativas: Interpretacdo de papéis; Criacdo de
papéis; e «Rotinizacdo» (Dansereau, Graen & Haga, 1975). A interpretacdo de papéis,
sucintamente, é o primeiro contacto que os superiores tém com os seus subordinados e de
certa forma encaixam o seu perfil num dito papel. Segundo Dansereau et al (1975) a criacao
de papéis € entdo a separacdo que acontece, em teoria, apds a Interpretacdo onde os
subordinados tornam-se membros «In-Group» ou «Out-Group»; A Rotinizacdo sdo as
rotinas estabelecidas pelos préprios subordinados (Mind Tools, 2009). Além disso, a LMX
sugere que os lideres desenvolvem automaticamente um relacionamento com cada um dos
seus subordinados, e que a qualidade desse relacionamento influéncia fortemente a
responsabilidade, a tomada de decisdo, 0 acesso a recursos e o desempenho dos subordinados
(Janse, 2019).



A teoria é separada em 4 fases (Graen & Uhl-Bien, 1995): A primeira fase iniciada
em 1975, por Dansereau et al., estuda e categoriza as relagdes entre dois grupos. Um grupo
mais intimo que é o circulo interno do lider onde os seus membros sdo confiados com uma
responsabilidade de maior nivel, e um maior grau de influéncia quando é preciso que o lider
tenha de tomar decisdes. O grupo externo consiste naqueles que falharam em obter o favor
do lider. Eles tém menos influéncia nas decisfes do lider, menos responsabilidade e menos
acesso a recursos. Esta fase é dividida em trés etapas que sdo, a tomada de papéis (quando
os subordinados sdo primeiramente introduzidos ao lider e onde demonstram as suas
qualidades), a criacdo de papéis (quando 0s novos membros sdo integrados com a equipa e
demonstram a sua ética de trabalho e onde o lider vai averiguar em qual dos circulos estes
novos membros pertencem) e a rotinizacdo de papéis.

A segunda fase foi onde se verificou pela primeira vez a importancia da troca entre
lider-liderado. E é feita a validacdo dos relacionamentos diferenciados para o beneficio da
organizagéo, isto porque verificou-se que os membros deste circulo interno do lider
desenvolvem maior confianga nos seus chefes, mostram mais dedicacao e responsabilidade
pelas suas tarefas, sdo mais comunicativos, tém niveis mais altos de satisfacdo no trabalho e
tém melhor desempenho (Graen & UhI-Bien, 1995). Ou seja, € nesta altura que o0s
investigadores desta teoria se aperceberam que hd beneficios aquando a existéncia de
relacBes informais e de proximidade dentro de uma organizagdo (Dansereau et al., 1975).

Na terceira fase, o foco centra-se em ajudar e ensinar um superior a ser um lider ideal
dentro dos parametros da teoria LMX. Separa-se da ideia de que devem ser criados diferentes
grupos para diferentes elementos da equipa e diz que o lider deve criar o mesmo tipo de
relacbes e disponibilidade de recursos a todos os membros de forma a melhorar o
desempenho e motivacdo dos seus subordinados. De acordo com Graen e Uhl-Bien (1995)
propde-se ao Lider uma perspetiva transacional em que ndo deve ser s6 visto como um
apaziguador de dividas, mas sim recompensar acfes com trocas materiais, psicolégicas e
sociais. O conceito de “maturac¢do da relagdo” ¢ usado nesta fase para explicar como um
empregado passa pelas etapas de ter uma relacao formal e interacGes profissionais com o seu
chefe, para uma relacdo onde a partilha de informacao ja existe e onde as interagdes vao
sendo cada vez mais frequentes e acaba como que um parceiro onde a relacdo é construida
por lealdade, confianga, respeito e influéncia (Graen & Uhl-Bien, 1995).

A (ltima fase denominada de Team-Making explora os ganhos mutuos da
organizagcdo quando diferentes pessoas com diferentes responsabilidades trabalham em

conjunto em equipa (Graen & Uhl-Bien, 1995).



Para melhor compreensao, elaboramos a figura abaixo, que retrata as fases do
LMX:

« Dois grupos: circulo interior/exterior

« Circulo Interior: Mais responsabilidade, Maior

Fase | influéncia e maior acesso a recursos

* Trés etapas: Aquisicao de papéis; Criagdo de papéis;
Rotinizacdo de papéis

* Interesse pelos relacionamentos

* Validagao dos relacionamentos diferenciados para o beneficio da
organizagao;

« Circulo interno do lider desenvolve maior confianga nos seus chefes,
mostram mais dedicacdo e responsabilidade pelas suas tarefas

Fase Il

F | | | « Foco no lider (perspetiva transacional)
ase « "Maturagdo da relacéo" entre lider-membro

» Team-Making
Fase IV « Exploracéo dos ganhos mdtuos

Figura n. 2 - Fases do LMX

Fonte: Elaboragéo propria baseada em Graen e Uhl-Bien (1995) e Dansereau et al. (1975)
1.4. Lideranca no contexto militar

A lideranca no contexto militar enfrenta desafios especificos. Entre eles, destacam-
se a tomada de decisbes em situacdes de alta pressdo e incerteza, a gestdo de recursos
limitados, a lideranca de equipas multidisciplinares e a necessidade de manter a disciplina e
a moral das tropas em situacdes de combate. A compreensdo desses desafios é crucial para
o desenvolvimento de lideres militares eficazes (Bartone et al., 2009). As operacdes militares
bem-sucedidas dependem de uma lideranca forte, essencial para inspirar e motivar as pessoas
em situacBes dificeis e complicadas. A investigacdo académica dedicou muito tempo ao
longo dos anos ao estudo da lideranca no contexto militar, discutindo muitas ideias, praticas
e dificuldades relacionadas com esse assunto.

Um lider militar ¢ “qualquer pessoa que, em virtude do papel assumido ou da
responsabilidade atribuida, inspire e influencie as pessoas, fornecendo propdsito, dire¢éo e
motivagao para cumprir a missdo ¢ melhorar a organiza¢ao” (U.S. Army, 2019, p. 13). Deve
persuadir os subordinados a fazer o que for necessario para o cumprimento da misséo, dando-
Ihes um objetivo explicito, explicando exatamente como devem fazer para cumprir esse
objetivo, e através das acOes e palavras promover a vontade e iniciativa de cada subordinado.

Segundo Ramos (2019), os militares séo treinados com o objetivo de desenvolver agilidade



e adaptabilidade para lidar com as complexidades das demandas globais, a0 mesmo tempo
que mantém a flexibilidade necesséria para compreender diversos ambientes operacionais.
De acordo com a Fundacdo Francisco Manuel Dos Santos (2021), durante o servigo ativo,
os militares estdo sujeitos aos deveres estabelecidos pelo seu estatuto militar, sendo esperado
que atuem de acordo com os principios da ética militar, demonstrando respeito pela coesao
e disciplina das Forgas Armadas.

Uma das teorias relevantes no cenario militar € a Lideranga por Missdo, também
conhecida como “intencdo do comandante” ou “lideranca baseada em intengdo”. Esta
estratégia evidencia a necessidade de os comandantes militares desenvolverem uma visao
clara e partilnada do objetivo e envolverem as suas tropas na sua realizagédo (Marquet, 2012).
Em operacGes militares, a lideranca da misséo é vital porque a consciéncia e a compreensdo
da missdo séo necessarias para operacoes bem-sucedidas (Powell, 2003).

A lideranca transformacional também foi examinada em ambientes militares. Este
método enfatiza a importancia de lideres inspirarem e motivarem os seus subordinados
através da expressdao de uma visdo inspiradora, estimulacdo intelectual, consideracéo
individualizada e estimulo a criatividade e inovacdo (Bass & Riggio, 2006). Nas
organizagdes militares, a lideranca transformacional tem sido associada a bons resultados,
como melhor coesédo da equipa, melhor desempenho e maior satisfacdo dos membros (Judge
& Piccolo, 2004; Shamir et al., 1998). De acordo com o estudo de Shamir et al. (1998),
realizado em unidades militares, o apego e a identificacdo com a unidade estdo positivamente
relacionados com as acgdes de apoio do lider e o nivel de influéncia desse lider. Existe uma
relacdo significativa entre a motivacao e a disposicao para fazer sacrificios pela unidade e o
comportamento de apoio ao lider; e ainda, uma relacao positiva entre a cultura da unidade e
0 comportamento do lider exibir agdes que enfatizam a identidade coletiva da unidade e sua
singularidade (Shamir et al., 1998).

No contexto militar, as relacdes de troca entre lideres e membros sdo especialmente
importantes, uma vez que a coesdo e o trabalho em equipa sdo fundamentais para o
funcionamento eficaz das operacGes militares (Graen & Uhl-Bien, 1995). Isto faz com que
0 estudo da lideranca militar envolvendo a Teoria LMX se tenha tornado relevante. Uma
relacdo LMX de alto nivel parece ser uma base contextual necessaria para relacionamentos
de trabalho positivos em grupos que apresentem um nivel relevante de diversidade (Stewart
& Johnson, 2009). Além disso, estudos descobriram que a autonomia de um lider para
construir relacionamentos LMX de qualidade variavel, é limitada em ambientes altamente

hierarquicos e burocréaticos (Mintzberg, 1981). Portanto, é possivel perceber o porqué de o
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Exército voltar a sua atencdo para os aspetos de relacionamento da lideranca. Segundo a
investigacdo, a qualidade da LMX nas for¢as armadas pode ter uma influéncia substancial
numa série de areas cruciais.

A LMX de alta qualidade tem sido associada a melhoria do desempenho da equipa
militar, incluindo maior colaboragéo, comunicacao eficaz e coordenacéo de tarefas (Graen
& Uhl-Bien, 1995; Erdogan & Bauer, 2009). Também pode ter um impacto no clima
organizacional nas forcas armadas, com maior qualidade da LMX associada a um ambiente
organizacional mais favoravel, no qual os membros da equipa se sintam mais satisfeitos,
envolvidos e dedicados a organizacdo (Epitropaki & Martin, 2005; Shyns, 2002). A
confianca e lealdade dos membros da equipa para com seus comandantes militares pode ser
influenciada pela LMX, uma vez que a literatura indica que quando existe uma alta qualidade
LMX, existe um maior grau de confianca e lealdade para com os seus lideres (Dionne et al.,
2002; Wang et al, 2011). Compreender a dindmica do LMX pode ser atil no
desenvolvimento de lideres militares, destacando a importancia de construir e manter
relacionamentos de qualidade com os seus membros de equipa (Dinh et al., 2014).

Tanto os chefes como os subordinados neste contexto militar ndo devem apenas
focar-se na sua vida profissional, mas também devem residir e conviver uns com 0s outros,
0 que significa que partilhem um horario diario. Até mesmo coisas simples como comer,
lavar roupa, passar tempo juntos e fazer exercicio fisico (Morris, 2013). As forcas armadas
sdo instituicdes com diversidade entre as pessoas que as constituem, idade, sexo e etnias sao
alguns exemplos. Para garantir um desempenho eficaz, os elementos de lideranca podem
precisar de adaptar abordagens que supervisionem com sucesso 0S relacionamentos
interpessoais e estabelecam, de forma clara, os papéis a medida que as equipas se tornam
mais diversificadas, podendo ser necessario recorrer a formacdes para melhor gerir essa

diversidade.

1.5. Estudos sobre a LMX e 0s seus avangos

Em 1998, Robert C. Liden e John M. Maslyn, conduziram um estudo de forma a criar
uma escala capaz de medir a qualidade das relagdes LMX nas organizagdes. A analise
consistiu em 302 trabalhadores-estudantes, seguida pela construcdo e validacao relacionada
a um critério ao wusar 249 funcionarios que representavam duas organizacdes.

Basearam-se na propria revisao da literatura e criaram 80 itens iniciais. “ESses itens
focaram-se na contribuicéo, afeto e lealdade dentro das dimensfes do LMX (...)” (Liden &

Maslyn, 1998, p. 4). Adicionalmente, foram conduzidas entrevistas a 24 trabalhadores-
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estudantes que se encontravam a fazer o seu Mestrado ou Doutoramento. Estes dividiam-se
da seguinte forma: 17 individuos do sexo masculino e 7 do sexo feminino, entre as idades
de 23 a 44 anos, de 2 a 10 niveis da posi¢do mais alta dentro da organizacdo e representavam
organizacbes publicas e privadas, estabelecimentos militares, servicos, fabricas e
profissionais. Apds as entrevistas e processos de verificacdo apenas um total de 31 itens dos
80 iniciais permaneceram.

Foi a estes itens que os 302 trabalhadores-estudantes referidos anteriormente foram
submetidos através de questionarios, sendo que 128 receberam um segundo questionario 8 a
10 semanas depois de forma a verificar a consisténcia entre os dois questionarios. Os 249
funcionarios a tempo inteiro com um tempo de contrato de 7 anos (em média) também foram
submetidos a estes questionarios e encontravam-se todos em posicoes de entradas dentro das
organizagoes.

A diferenca dos setores em que se encontravam os trabalhadores permitiu notar uma
diferenca nos parametros de afeto, respeito e lealdade relacionadas positivamente com 0s
meios disponiveis dentro da organizacdo. A selecédo de itens foi feita utilizando a amostra
dos estudantes e usaram os questionarios dos trabalhadores a tempo inteiro para confirmacéo
de dados (Linden & Maslyn, 1998).

Os resultados desde estudo permitiram uma criagdo de uma escala (LMX-MDM)
composta por 11 itens colocados em 4 dimens6es/fatores (afeto, lealdade, contribuigéo,
respeito profissional). Apesar de ser usada em estudos mais recentes 0s proprios autores
revelam que pode haver falhas na validade do uso da escala se por exemplo, as respostas
forem dadas com parcialidade e subjetividade.

Em estudos mais recentes que o anterior, como por exemplo um estudo de Harris,
Wheeler e Kacmar (2011), a LMX foi relacionada com a retencdo do empregado ao examinar
as relacOes entre essas duas variaveis e trés desfechos no local de trabalho (fidelizacdo do
empregado, intencdo de saida do mesmo e efetivamente a saida do empregado). Os autores
propuseram 3 hipdteses: «A LMX esta positivamente relacionada com a fidelizacdo do
trabalhadors»; «A fidelizacdo organizacional esta positivamente relacionada com a satisfacao
no trabalho, e negativamente relacionada com intencdo de saida e a saida do empregado»;
«A fidelizacdo organizacional faz a mediacdo das relagbes entre a LMX e a satisfacdo no
trabalho, intencdo de saida e a saida do empregado».

Relativamente ao método, a amostra era composta por 225 trabalhadores de uma
concessionaria automével aos quais foi dada a oportunidade de voluntariamente

participarem no estudo. Os voluntarios ocupavam uma “ampla variedade de empregos,
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incluindo finangas, trabalho mecénico, vendas, tarefas administrativas gerais, detalhamento
de automAveis e outros servicos e atividades relacionadas com a concessionaria” (Harris et
al, 2011, p. 4). Para favorecer a imparcialidade, todas as respostas dadas na conducdo de
estudo foram guardadas com fonte andnima e os autores garantiram que os superiores dos
inquiridos apenas veriam os resultados do estudo. Os inquéritos foram respondidos numa
escala entre 1 (Discordo Totalmente) e 5 (Concordo Totalmente) e foram medidas usando a
escala LMX-MDM de Linden e Maslyn, e outras escalas remetentes aos 3 desfechos do local
de trabalho que sdo objetos no estudo em si. O estudo permitiu concluir na relagdo positiva
entre as relacdes LMX e a fidelizagdo com o trabalho, ou seja, uma relacdo LMX boa torna-
se uma previsdo da fidelizagdo. “Uma relagdo LMX de alta qualidade provavelmente
aumentara componentes como ligacdes, integracdes e sacrificios dos subordinados que
promovem a fidelizagdo com a organizag¢ao” (Harris et al, 2011, p. 7).

Em suma, quando as pessoas sentem que estao integradas na equipa, a sua satisfacdo
é melhorada, sentindo-se mais apegadas a esse trabalho e sentem dificuldades em abandonar

esse emprego, mesmo quando sdo oferecidas propostas melhores.

1.6. Relacdo entre LMX e Bem-Estar

O Bem-estar ¢ “um estado de satisfagdo no qual a pessoa se sente bem fisica e
emocionalmente” (OMS, 2022), é visto como um conceito subjetivo que diz respeito as
percecdes, e avaliacbes do ser humano. Alguns dos elementos importantes que afetam o
Bem-estar de uma organizacéo sao os seguintes: Uma boa cultura de trabalho, caracterizada
por uma forte énfase no crescimento e avanco do funcionario, comunicacgéo aberta e respeito
pela diversidade; Um forte envolvimento dos funcionarios, torna-os dedicados a cumprir 0s
objetivos organizacionais, sentem-se apreciados por seus empregadores e sdo devotados ao
seu trabalho; Equilibrio entre vida pessoal e profissional que estd relacionado com 0s
trabalhadores sentirem-se mais satisfeitos, saudaveis e eficazes; Apoio a saude mental,
quando € dada pelas empresas uma alta prioridade ao fornecimento de servicos e assisténcia
de saude mental a seus funcionarios estdo mais bem equipados para criar um ambiente de
trabalho saudavel e reduzir o burnout e o stress; por Gltimo um dos mais importantes, € a
definicdo clara de tarefas e papéis (Keyes, 2005; Shier & Graham, 2013; Square, 2016;
Tawfik et al.,2019).

A definigcdo do papel descreve as circunstancias em que os deveres dos funcionarios
sdo claramente definidos e especificados (Rizzo, House & Lirtzman, 1970). Existem 2

premissas baseadas na perspetiva do subordinado e como ele proprio vé e descreve as suas
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fungdes, Morrison (1994), definiu a primeira como “percecdo da amplitude do trabalho”.
Sugere que certos comportamentos dentro da mesma funcdo podem ser vistos de maneira
diferentes entre os subordinados e entre 0os subordinados e 0s seus supervisores. Por
exemplo, fazer uma certa tarefa pode ser vista como algo “além” ou “extra-papel” da fungéo
atribuida por qualquer uma das partes. A segunda sugere que quando a tarefa é vista como
“além” da fungdo torna-se menos provavel que ela seja feita. O grau em que € recompensada
a conducdo dessa tarefa e se aplicam as consequéncias, se ela estiver ausente, distingue uma
atividade “‘extra-papel” de uma dentro do papel (Organ, 1988, 1990).

Consequentemente, as componentes emocionais, psicolégicos e sociais sdo
tipicamente diferenciados como trés aspetos do Bem-estar (OMS, 2022). A componente de
Bem-estar emocional/subjetivo é composta por sinais de vitalidade emocional ou emo¢des
positivas, medidos pelo nivel de felicidade, satisfagdo com a vida e interesse (Keyes, 2005).
Normalmente, sdo usadas escalas estruturadas para medir esses sintomas.

O Bem-estar psicologico é composta por seis dimensdes: autoaceitacdo, relacoes
positivas com outros, autonomia, dominio sobre 0 ambiente, proposito na vida e crescimento
pessoal (Siqueira & Padovam, 2008). Isso indica que uma pessoa que estd a funcionar
positivamente dentro desta componente é independente, cultiva relacionamentos saudaveis
e confiaveis, acredita que esta a melhorar como pessoa, tem um proposito na vida e é capaz
de mudar o0 ambiente para atender as suas necessidades (Ryff & Keyes, 1995).

A integracdo social, aceitacdo social, atualizacdo social, contribuicdo social e
coeréncia social sdo as cinco dimensdes que compdem o Bem-estar social, conforme figura
n.° 3. Quando uma pessoa acredita que a sociedade é significativa e capaz de crescer, diz-se
que esse individuo funciona de forma adaptativa. A sensacdo de se enquadrar e pertencer a
sociedade, que se caracteriza pela aceitacdo dos seus elementos e contribuicdo para 0 seu

avanco, também é uma componente do Bem-estar (Keyes, 1998).
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Integracdo
social

Coeréncia ' Aceitacao
social " social

Contribuicao Atualizacao
social ‘ social

Figura n.° 3 - Dimensdes do Bem-estar Social

Fonte: Adaptado de Keyes (1998)

De acordo com os artigos de Diener (2012), Huppert & So (2013) e Oishi, Diena &
Lucas (2007) o sucesso a nivel profissional, pessoal e interpessoal tem sido associado ao
Bem-estar, pessoas com altos niveis de Bem-estar também exibem maior produtividade no
local de trabalho, um nivel de aprendizagem mais eficaz, criatividade aprimorada e
relacionamentos positivos.

Conforme explicam os estudos de Dose et al. (2019), Petrus (2020) e Kaluza et al.
(2021), as expetativas tem um papel importante entre o0 comportamento do lider orientado
para a salde e a LMX. Uma estratégia para os lideres criarem um LMX de alta qualidade
com os seus subordinados € corresponder as expetativas dos ultimos, principalmente quando
sdo extraordinariamente altas ou baixas. Uma LMX de alta qualidade influencia o Bem-estar
dos subordinados (Gonzalez-Navarro et al., 2019; Huell et. al, 2016; Sonnentag & Pundt,
2016), e relaciona-se com baixos valores de exaustdo e mais empenho no trabalho (Kaluza
et.al, 2021).

Segundo Messias (2015) uma liderangca promotora de Bem-estar € vista como uma
facilitadora de produtividade e resultados organizacionais que tem como foco criar relaces
de confianca e desenvolvimento mdatuo, podendo ser aplicada em fases iniciais de

implementacdo e criacdo de objetivos tal como em organizacBes em fases mais maduras.
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Este foco na integracdo do colaborador e a valorizagdo do cumprimento de objetivos leva a
um aumento do Bem-estar.

Em relacdo as formas como o lider pode promover a salude e o Bem-estar dos
liderados, Gregersen, Vincent-Hoper & Nienhaus (2016), verificaram que 0S recursos
relacionados com o trabalho, como por exemplo a defini¢do de papéis e a sua previsibilidade,
predizem uma LMX de maior qualidade que por sua vez se relacionam com menores niveis
de exaustédo emocional.

Estudos elaborados por Yukl e Graham (1978), Spector (1982) e Ng et al. (2005)
sugerem que subordinados com um lider que consiga definir bem os seus papéis dentro da
instituicdo, tém um forte desejo de sucesso, tornam-se naturalmente motivados a atingir seus
objetivos e acreditam intrinsecamente na eficacia dos seus esfor¢os para atingir os objetivos
de desempenho.

1.7. Relagéo entre LMX e comprometimento

O comprometimento organizacional corresponde a “um tipo especifico de vinculo
mantido entre trabalhadores e organizacdo e € um dos temas mais investigados dentro do
campo do comportamento organizacional” (Menezes, 2009, p.16).

O comprometimento € um conceito polissémico, multifacetado e com reduzido
consenso conceitual devido a varias abordagens e concecgdes tedricas. Dentro das varias
abordagens existem 3 categorias consensuais (calculativo, normativo e afetivo), conforme

figura n.’ 4:

Comprometimento Comprometimento Comprometimento
afetivo normativo calculativo

Figura n.° 4 - Dimensdes do Comprometimento organizacional

Fonte: Elaboracéo prdpria

16



Dependendo do tipo de vinculo, o comprometimento organizacional pode ser
dividido em trés categorias: calculativo, onde a relagdo com a organizacdo é baseada na
necessidade (salarios, beneficios, custos de saida), normativo, onde o trabalhador estabelece
uma relacdo de obrigacéo, dever, ou lealdade para permanecer na organizacéo, e afetivo, que
representa um apego emocional a organizacdo e empregados com um forte
comprometimento afetivo sentem que querem continuar na organizagdo (Meyer & Allen,
1991).

Um estudo feito em 2015, por Sy Son, com uma amostra de 198 membros do Exército
coreano, encontrou uma relacdo boa entre a lideranca LMX e o comprometimento afetivo
com a organizagdo. O autor concluiu que o uso da Lideranca LMX dentro do Exército
coreano promovia a continuidade dos militares por se sentirem ligados emocionalmente com
a instituicdo militar. A LMX de alta qualidade promove a confianca no lider, logo o seu nivel
de influéncia para com o militar que esteja a ponderar sair € mais elevado, ou seja,
primeiramente, um subordinado que tenha uma boa relacdo com o seu superior estd muito
mais predisposto a receber um pedido ou essa mesma influéncia (Son, 2015). Além disso,
um sistema construido pela reciprocidade é a base para qualquer interacao social (Gouldner,
1960). Como resultado, o tratamento favoravel dos supervisores ou relacionamentos
positivos com os lideres deve aumentar as atitudes e emocdes positivas dos membros em
relacdo aos seus lideres, bem como incutir sentimentos de obrigacdo de contribuir para 0s
objetivos do supervisor.

Relativamente ao comprometimento afetivo, Inanc (2018) concluiu que as relagcdes
LMX néo tém correlacdo com a congruéncia de personalidades e que esta Gltima ndo afetava
0 comprometimento. Os resultados também revelaram uma relacdo significativa entre a
congruéncia de afabilidade (tendéncia a haver maior benevoléncia) de supervisores e
subordinados e 0 comprometimento afetivo.

Sendo que as pessoas sdo o principal componente de uma instituicdo, qualquer tipo
de comprometimento ird beneficiar a mesma, mesmo que alguns desses tipos possam ser
mais volateis e instaveis. Por exemplo, um empregado que esteja vinculado por necessidade
apenas ird continuar na empresa enguanto essa necessidade for uma realidade, ou seja, sera
mais dificil ter uma estimativa do tempo que a pessoa continuara na instituicdo. Sera mais
facil para os lideres lidar com alguém que quer estar e continuar na instituicdo.

A LMX é uma abordagem da lideranca que se concentra no relacionamento entre
lideres e liderados, que permite promover o Bem-estar, promover o seu apego emocional

com a organizagao, com os seus parceiros de profissdo e com os seus lideres. Os niveis de
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comprometimento organizacional afetivo sdo influenciados pelas dimensbes da
transparéncia e do processamento equilibrado, que séo o resultado da lideranca auténtica e
sdo mediados pela dimensdo LMX. Para essas pessoas, a natureza do seu relacionamento

com o lider é, portanto, o fator mais importante (Santos, 2014).
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA, METODO E MATERIAIS

Este capitulo explica a metodologia central utilizada na conducdo deste TIA,
nomeadamente a técnica cientifica utilizada, a estratégia utilizada, a questdo inicial e
questBes derivadas e a categorizacdo sociodemografica da amostra. Os regulamentos
utilizados para a realizacdo deste TIA sdo os que j& estdo em vigor no AM, nomeadamente
a Norma de Execucdo Permanente (NEP) 522/1.% Este TIA é regido pelas diretrizes da APA
da 72 edicéo.

A metodologia de pesquisa é uma etapa crucial para a producdo de um trabalho
cientifico de qualidade. Nesse sentido, a revisdo de literatura e o questionario sdo dois
instrumentos fundamentais para a coleta e analise de dados em diferentes areas do

conhecimento e foram os usados para a elaboracdo deste trabalho.

2.1.Questionario

A segunda parte da investigacdo consistiu em realizar um inquérito por questionario
para a recolha de dados sobre a tematica em causa. O questionario é um instrumento de
recolha de dados amplamente utilizado em pesquisas académicas. Trata-se de um conjunto
de perguntas estruturadas que sdo aplicadas a uma amostra representativa da populacéo
estudada. Na elaboracdo deste questionario foi feita a defini¢cdo das perguntas e respostas, a
selecdo e delimitacdo da amostra, a aplicacdo e a analise dos dados. O inquérito por
questionario foi divulgado via correio eletrénico a 799 militares pertencentes a arma de
Artilharia, sendo gque se obtiveram 86 respostas (taxa de resposta 10,8%). Recomenda-se um
tamanho minimo da amostra cinco vezes maior que o numero de itens a serem avaliados
(Hair et al, 2005 citado em Hoss & Ten Caten, 2010). O questionario tendo 48 itens com
uma amostra composta por 86 participantes € um indicativo negativo da adequacdo do
tamanho da amostra. Foi dividido em duas se¢des: a primeira sec¢do recolheu informacGes
sociodemograficas dos participantes, como idade, sexo, categoria, grau contratual e tempo
de servico; a segunda secdo abordou as questdes relacionadas com o tema da pesquisa. As
escalas usadas para a elaboracdo do Inquérito por Questionario encontram-se caracterizadas
no Apéndice A. Além disso, o questionario foi pré-testado com uma amostra piloto para
garantir a sua compreensdo e efetividade e foi usado o programa IBM SPSS Statistics 29 para

a analise de dados estatisticos

19



2.2. Consideracdes éticas

Os participantes foram convidados a responder ao questionario de forma andnima e
voluntéria, garantindo a confidencialidade das informacdes recolhidas, estando de acordo
com as orientagdes prestadas pela Comissdo Nacional de Protecdo de Dados prevista no
Regulamento (UE) 2016/679 de 27 de abril que entrou em vigor em 25 de maio.

Para proteger a privacidade e confidencialidade dos participantes, todas as
informacOes recolhidas foram tratadas apenas pelo autor e pelas orientadoras. Os
participantes foram informados de que as suas respostas seriam mantidas em total sigilo e
que os seus dados seriam utilizados apenas para fins académicos, sendo que as suas

identidades seriam mantidas no anonimato.

2.3. Método cientifico

Rodrigues define a pesquisa cientifica como um “conjunto de procedimentos
sistematicos, baseados no raciocinio ldgico, que tem por objetivo encontrar solugdes para 0s
problemas propostos mediante o emprego de métodos cientificos” (2010, p. 3). Essa
abordagem metddica € crucial para garantir a autenticidade e a confiabilidade das
descobertas cientificas.

Segundo Gil (2008), na pesquisa cientifica, existem trés principais métodos de
investigacdo cientifica que podem ser adotados, cada um com suas caracteristicas distintas,
sendo eles: método dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo. Estes possuem as suas

caracteristicas distintas sendo elas, conforme quadro abaixo.

Quadro n.° 4 - Métodos de investigacdo cientifica

A generalizacdo é constatada a partir da observacdo de
casos concretos

Possibilita chegar a conclusdes em virtude unicamente da
sua logica

Das hipdteses formuladas, deduzem-se consequéncias que
deverdo ser testadas ou falseadas

Método indutivo

Método dedutivo

Método hipotético-dedutivo

Fonte: Elaboracéo prépria adaptado de Gil (2008)

Relativamente a este TIA, o método dedutivo foi utilizado para organizar o
referencial da pesquisa. Uma analise detalhada da literatura disponivel foi usada para
desenvolver os objetivos e as perguntas, que forneceram uma base teOrica para a
investigacdo. Uma estratégia de estudo foi construida para responder as perguntas de

investigacdo com base nos objetivos especificados. Essa abordagem incluiu selecionar uma
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amostra representativa, definir varidveis de estudo, selecionar ferramentas de recolha de
dados e 0 uso procedimentos de anélise apropriados. A estrutura do estudo foi de natureza
dedutiva, com a anélise avaliativa de dados reais.

2.4. Abordagem

Relativamente a abordagem, este trabalho seguiu o percurso quantitativo. A
abordagem quantitativa é amplamente utilizada para obter uma compreensao objetiva e
mensuravel dos fendmenos, permitindo a generaliza¢do dos resultados para uma populacao
maior (Creswell, 2014). Esta abordagem foi considerada apropriada para responder as
perguntas de investigacdo estabelecidas nesta tese porque permite traduzir as opinides e
informacdes em nimeros para poderem ser classificadas e analisadas, utilizando técnicas
estatisticas (Vilelas, 2009).

e | Teorie | (—

| Andlise Estatistica |

l

Operacionalizagio | Amostragem

Figura n.° 5 - Exibicéo do processo de pesquisa quantitativa
Fonte: Adaptado de Stockemer (2019)
Quanto ao tipo de estudo, considera-se que 0 mesmo se enquadra num estudo
exploratério. Um estudo exploratério é um estudo que estuda questdes nunca antes

abordadas com profundidade, ndo fornecendo evidéncias que permitam obter conclusdes

definitivas (Anpar, 2022). Normalmente para este tipo de estudos é usada uma abordagem
qualitativa, mas a quantitativa também é aceite quando adequada (Sukamolson, 2007). Neste

caso considerou-se a abordagem quantitativa mais adequada dada a dispersdao dos militares
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de Artilharia pelas Unidades do Exército e pela sensibilidade da tematica, uma vez que o

objetivo é analisar a percecéo dos liderados.

2.5.Definicéo dos objetivos da investigacao

De modo a alcancar os objetivos da investigacdo foi necessario formular um objetivo
geral (OG), que esta intimamente relacionada com a pergunta de partida (PP). Segundo
Rosado (2017, p. 122), a pergunta de partida “esta forcosamente alinhada com o titulo e com
a tematica onde esse estudo se insere”. Neste trabalho de forma a ajudar a cumprir o OG
foram definidos outros 4 objetivos especificos que corresponderam as perguntas derivadas
(PD):

Quadro n.° 5 - Relagéo entre os objetivos de investigacao

Objetivo Geral Pergunta de Partida | Objetivos Especificos | Perguntas Derivadas

De que forma é que os
Analisar o nivel dos militares de Artilharia se

diferentes tipos de enguadram nos diferentes
comprometimento dos tipos de
militares de Artilharia. comprometimento

organizacional?
Estudar o impacto da Qual é o impacto que a

teoria Leader Member- | teoria Leader Member- | ~\aliar onivel de Bem- - Qual € o nivel de Bem-

estar dos militares de estar dos militares de
Exchange (LMX) no Exchange (LMX) tem no Artilharia. Artilharia?
Bem-estar e no Bem-estar e no
comprometimento dos ~ comprometimento dos Medir a qualidade da Qual a qualidade da
militares da Arma de militares da Arma de relacéo LMX presente relacio LMX entre os
Artilharia. Artilharia? nos militares da Arma de

- S
Artilharia. militares de Artilharia®

Verificar se as diferentes
categorias apresentam
niveis de
comprometimento, bem-
estar e LMX similares.

As diferentes categorias
apresentam niveis de
comprometimento, Bem-
estar e LMX similares?

Fonte: Elaboracéo prdpria
2.6. Caracterizacdo sociodemografica da amostra

A amostra deste TIA compreende um total de 86 militares da arma de Artilharia que
prestam servico em 28 unidades militares distintas. A distribuicdo e caracterizacdo da

amostra segundo esta variavel encontra-se exposta na Figura n.° 6 e com maior detalhe no
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Anexo A. Ao analisar ambas verificamos que 0 maior nimero de participantes se encontra

na Academia Militar (19 participantes, que correspondem a 22,4% da amostra).
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Figura n.° 6 - Caracterizagdo da amostra por unidades

Fonte: Elaboragédo propria com recurso ao IBM SPSS

Relativamente a idade, exposta na Tabela, 14 participantes tém menos de 25 anos
(16,5%), 16 tém entre 26 e 35 anos (18,8%), 30 entre 36 a 45 anos (35,3%), 23 entre 46 e 55
anos (27,1%) e 2 tém mais de 56 anos (2,4%). Quanto ao sexo, 78 dos participantes
pertencem ao sexo masculino (91,8%) e 7 pertencem ao sexo feminino (8,2%). Na Tabela
n.° 1 esta feita uma relacdo entre as idades e o0 sexo dos participantes onde se pode observar
que das participantes do sexo feminino 3 tém menos de 25 anos e 4 tém entre 26 a 35 anos,
quanto aos participantes do sexo masculino a maior percentagem estd compreendida entre
0s 36 e 55 anos.

Tabela n.° 1 - Relacdo entre a Idade e Sexo da amostra

Idade

<25 26a35 J6ads 46a 55 =56
Soyo  Feminino | Masculino  Feminino | Masculino  Feminino | Masculino  Feminino | Masculino  Feminino | Masculino
Qtd. 3 1 0 16 4 26 0 23 0 2

Elaboragéo prépria com recurso ao IBM SPSS

No que diz respeito ao tempo de servico dos inquiridos (Tabela n.° 2), 17 tém menos
de 6 anos de servico (20%), 12 entre 7 a 14 anos (14,1%), 25 entre 15 a 25 anos de servigo
(29,4%) e 31 com mais de 26 anos de servigo (36,5%). Em relacdo a sua categoria (Tabela

n.° 2), 2 sdo encontram-se na categoria de Pragas (2,4%), 20 na categoria de Sargentos
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(23,5%) e 63 na categoria de Oficiais (74,1%). Na Tabela n.° 2 esta caracterizada a relagdo

entre estes dois dados.

Tabela n.° 2 - Relacdo entre 0 Tempo de servico e a categoria da amostra
Tempo de servigo

0-6 714 1525 >26
Categoria Praca Sargento | Oficiais  Sargento | Oficiais  Sargento  Oficiais | Sargento | Oficiais
Qtd. 2 1 14 3 g ] 17 8 23

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS

Também foi questionado o grau contratual aos inquiridos onde 82 (96,5%) dos

mesmos pertencem aos Quadros Permanentes do Exército.

Tabela n.° 3 - Grau Contratual da amostra
Grau Condratual

Percentagem
Ereguéncia ]
QF a2 96,5
R 3 3.5
Total 245 100,0

Fonte: Elaboragédo propria com recurso ao IBM SPSS
2.7. Método e Materiais

Este subcapitulo descreve os métodos e técnicas de recolha de dados utilizados neste
TIA, bem como as metodologias para processamento e interpretacdo dos mesmos.

Feita a revisdo da literatura, surgiu a necessidade de realizar um inquérito por
questionario. Este questionario foi dividido em 4 partes (Apéndice B) a primeira parte tinha
a finalidade de reunir os dados sociodemograficos descritos no capitulo anterior, seguida de
duas perguntas de controlo que serviram para garantir que as respostas eram feitas por
inquiridos dentro da amostra que se pretendia (militares da arma de Artilharia na situacdo de
ativo); a segunda parte é relativa ao comprometimento para com a instituicdo, a terceira parte
é relativa ao Bem-estar do inquirido e a quarta parte é relativa ao grau de LMX do inquirido

para com o seu superior hierarquico.
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Quadro n.° 6 - Constitui¢do do Inquérito por Questionario

Constituicio do Questionario

Instrumentos de medida utilizados

Parte I - Dados Sociodemograficos

Constituida por 6 questdes sobre os
dados pessoais e profissionais com o

propodsito de caracterizar Escala Nominal
estatisticamente a amostra para
posteriormente ser analisada

Constituida por 19 questdes, com

base nos 3 tipos de Escala de Likert :
Parte IT - C G " comprometimento (afetivo, normativo 1(Discordo Totalmente)
arte 11 - Lomprometimento e calculativo foi pedido aos mquiridos a 5 (Concordo
que respondessem conforme a sua Totalmente)
realidade
Constituida por 18 questdes, nesta Escala de Likert :
Parte 111 - Bem_estar parte foi pedido aos mciumdos que 1(Discordo Totalmente)
respondessem a questdes sobre o a 5 (Concordo
seu Bem-estar Totalmente)

Parte IV - LMX

Constituida por 11 questdes, esta Escala de Likert -
po d .o 1(Discordo Totalmente)
parte remete a relacio dos inquiridos

com o seu superior hierarquico a 5 (Concordo
P q Totalmente)

Fonte: Elaboragéo propria

Apos a rececdo das respostas ao questionario, foi criada uma base de dados no

programa Microsoft Office Excel,

posteriormente transferida para o programa IBM SPSS

Statistics, com o intuito de tratar e analisar estatisticamente os dados recolhidos, visto que

0s dados por si ndo conseguem ser estudados. As respostas foram transformadas em valores

e variaveis de forma a ser possivel concretizar uma abordagem quantitativa.
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CAPITULO 3 - ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Os resultados obtidos a partir das abordagens mencionadas serdo analisados e
discutidos neste capitulo, com o objetivo principal de fornecer uma viséo clara e completa
dos resultados do estudo, permitindo ao leitor compreender a relevancia e significancia dos
resultados obtidos.

3.1. Alpha de Cronbach

O Alpha de Cronbach (Apéndice D) é uma medida estatistica, que varia entre O e 1,
atil para avaliar a consisténcia interna de um conjunto de itens em uma escala. Ele fornece
informacGes importantes sobre a confiabilidade dos resultados obtidos a partir desses itens,

permitindo que os pesquisadores avaliem a qualidade das medicdes realizadas.

Estatisticas de confiabilidade

Alpha de Cronbach com
Alpha de Cronbach base em itens N de itens
padronizados
0,708 0,699 48

Figura n.° 7 - Alpha de Cronbach

Fonte: Elaboragédo prépria com recurso ao SPSS

Segundo Landis e Koch (1977), um valor de 0,708 (entre 0,61 e 0,80) revela que o
questionario tem um nivel de confiabilidade substancial. Outros autores também consideram
o0 valor minimo de 0,7 como o aceitavel (Pestana et al., 2008; Gaspar & Shimoya, 2017). De
acordo com 0 Anexo B, a remocao dos itens Il — 2 e 1l — 4 elevaria, respetivamente, o valor
de Alpha de Cronbach para 0,735 e 0,742. O valor seria ligeiramente mais elevado, mas o

“ganho” de fiabilidade, por ser muito baixo e ndo aumentar o grau, ndo justifica que se retire.

3.2. Comprometimento Organizacional dos Inquiridos

Neste subcapitulo iremos efetuar a analise da variavel «Comprometimento
Organizacional». Esta variavel foi determinada usando 19 itens inseridos nas escalas de
Meyer et al. (1993) traduzidas e validadas para portugués por Nascimento et al. (2008)
caracterizadas no Apéndice A.

Pela observacédo dos resultados na Tabela n.° 4 os inquiridos, pertencentes a arma de
Artilharia na situagdo de ativo, apresentam um nivel de comprometimento ligeiramente
baixo (escala de 1 a 5), com uma média de 2,82 e uma mediana de grupo de 2,79. Ao

visualizar cada dimensdo do comprometimento organizacional verifica-se que a amostra
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relativamente ao comprometimento afetivo (CAf), comprometimento normativo (CNorm) e
comprometimento calculativo (CCalc), apresentam niveis ndo muito distantes da média
(CAf=2,82; CNorm = 2,79; CCalc = 2,85) sendo que o Ultimo € o que apresenta a mediana
mais neutra (2,90).

Média Desv[o Mediana CAf CNorm CcCalc Comp
Padréo
CAf 2,82 0,44 2,80 -0,04 0,09 0,36
CNorm 2,79 0,67 2,80 -0,04 0,24 0,64
CCalc 2,85 0,80 2,90 0,09 0,24 0,83
Comp 2,82 0,43 2,79 0,36 0,64 0,83

Nota: correlacdo significativa p<,05

Tabela n.° 4 - Média, desvio-padréo e correlacoes (r)

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS

Relativamente as correlagdes apresentadas na Tabela n.° 4 o comprometimento
(Comp), como variavel dependente tem correlacbes positivas e significativas com as
variaveis, sendo a CCalc a mais alta (r = ,83; p<,05) e a CAf a mais baixa (r =,36; p<,05).
Uma correlacdo positiva prova que quanto maior o valor das variaveis (CCalc, CNorm, CAf)

maior sera o valor da variavel dependente (Comp).

3.2.1. Comprometimento por categorias

Um dos objetivos do trabalho é verificar se existem diferencas significativas nas
diferentes categorias (Pracas, Sargentos e Oficiais), nomeadamente o OE4. Ao iniciar a
analise da Tabela n.° 5, os inquiridos pertencentes a categoria das Pracas revelam ter a Unica
média positiva (x = 3,26; mediana = 3,26), sendo uma amostra pequena e possuir um desvio-
padrdo pouco significativo é esperado que os valores da media e mediana sejam semelhantes.
As restantes categorias apresentam medias negativas perto de um valor neutro sendo a mais

baixa pertencente a categoria dos Oficiais (x = 2,78; mediana = 2,79).

Tabela n.° 5 - Média do nivel de comprometimento por categorias

Categorias N Média Desvio padréo Mediana
Pracas 2 3,26 0,15 3,26
Sargentos 20 2,91 0,46 2,82
Oficiais 63 2,78 0,42 2,79
Total 85 2,82 0,43 2,79

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao IBM SPSS

Podemos verificar um maior nivel de comprometimento nos militares que tém menor
tempo de servigo (< 6 anos) nas 3 categorias (Apéndice E) com uma média de 2,93. A média

apresenta valores sem nenhuma sequéncia nos restantes grupos.
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Figura n.° 8 - Média de Comprometimento Organizacional por categoria
Fonte: Elaboragédo propria com recurso ao IBM SPSS
Importa conhecer a diferenca de médias entre as categorias e saber se sdo
significativas e para este ultimo foi feito uma One-way ANOVA com recurso ao programa
IBM SPSS. Conforme constata a Tabela n.° 6 ndo existem diferencas significativas entre 0s

grupos (p <,05). A significancia deste valor é dada por: F(2,82) = 1,755; p <,18.

Tabela n.° 6 - One-way Anova do comprometimento organizacional relativamente & categoria

Soma dos Quadradao

Cluadrados df Médio F p-value
Entre Grupos 646 2 323 1,755 a7a
Mos grupos 15,1058 a2 184
Total 15,751 a4

Fonte: IBM SPSS
Como a Tabela n.° 6 comprovou que ndo existem diferencas significativas de médias

entre as categorias, posteriormente foi realizado o teste Tukey Post-hoc, de forma a constatar

as diferencas das médias.
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Tabela n.° 7 - Diferenca das médias por categoria (Tukey Test Post-Hoc)

(I) Categoria
Praca Sargento Oficiais
Tukey Test Post-Hoc - - -
(J) Categoria (J) Categoria (J) Categoria
Sargento Oficiais | Praca | Oficiais Sargento Praca
Diferenca média (I-J) 0,355 0,483 -0,355 0,128 -0,128 -0,483
Erro Padrao 0,318 0,308 0,318 0,110 0,110 0,308
Sig. 0,507 0,266 0,507 0,481 0,481 0,266

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS

Ao observar a Tabela n.° 7 podemos verificar que existem de facto diferencas, néo
significativas, e que o maior valor se encontra na diferenca entra a média de
comprometimento entre a categoria de Pracas e Oficiais com um valor de 0,483 de diferenca.
A categoria de Oficiais nestes resultados, que aparece a complementar os dados da Tabela

n.° 5, apresentam uma média de comprometimento inferior as outras duas categorias.

3.3. Bem-estar dos Inquiridos

Neste subcapitulo iremos efetuar uma analise semelhante a anterior para a variavel
do Bem-estar. Esta variavel foi determinada usando 18 itens retirados do modelo
multidimensional de Ryff e Keyes (1995) que foi revista por Ryff et al. (2007) e encontra-
se caracterizada no Apéndice A.

Primeiramente foi verificada a média, mediana e o desvio-padrédo da variavel «<Bem-
estar». Essa analise revelou uma média e mediana positivas, mas perto de um valor neutro
(’c = 3,208; mediana = 3,222) e um desvio padrdo com um valor de 0,188 0 que revela pouca
discrepancia entre as respostas dos Inquiridos assim como uma proximidade do valor da

média (Tabelan. ° 8).

Tabela n.° 8 - Média, mediana e desvio-padréo do Bem-estar

Média Mediana Desvio padréo

| Bem-estar 3,208 3,022 0,188

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao IBM SPSS
3.3.1. Bem-estar por categorias

Como referido anteriormente, um dos objetivos deste trabalho (OE4) é: «Verificar se
as diferentes categorias apresentam niveis de comprometimento, Bem-estar e LMX
similares». Ao analisar a Tabela n.° 9 e feitas as comparacGes verificou-se que, por

categorias, as médias ndo se afastam da média da variavel (Tabela n.° 8) apoiando o facto de
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0 seu desvio-padrdo ndo apresentar um valor significativo (um desvio-padrdo baixo revela

respostas semelhantes entre os Inquiridos).

Tabela n.° 9 - Média, mediana e desvio-padrédo do Bem-estar por categoria

Bem-estar
‘ Categorias N Média Mediana Desvio-padréao

Pracas 2 3,139 3,139 0,118
Sargentos 20 3,158 3,111 0,209
Oficiais 63 3,227 3,222 0,182
Total 85 3,208 3,222 0,188

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS

Quando intersetada a variavel «Bem-estar» com as 3 categorias presentes no estudo
verificou-se que a categoria dos Oficiais apresenta a média e a mediana mais positiva (x =
3,227; mediana = 3,222), seguida pela categoria dos Sargentos (x = 3,158; mediana = 3,111)

e em ultimo a das Pracas (x = 3,139; mediana = 3,139)

Figura n.° 9 - Média do Bem-estar por categoria

3225

3,200

3175

Média de Bem-estar

3150

3125

Praca Sargento Cficiais

Categoria

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao IBM SPSS

Tal como para o comprometimento organizacional, foi efetuada uma One-way
ANOVA (recurso ao IBM SPSS) com a finalidade de conhecer a significancia da diferenca
das médias anteriormente apresentadas. Conforme constata a Tabela n.° 10 ndo existem
diferencas significativas dentro das categorias (p < ,05). A significancia deste valor é dada
por: F(2,82) = 1,146; p < ,34.
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Tabela n.° 10 - One-way Anova do Bem-estar relativamente a categoria

Soma dos Quadrado

Quadrados df Médin F p-value
Entre Grupos 081 2 040 1,146 323
Mos grupos 2,828 a2 35
Total 2,969 a4

Fonte: IBM SPSS

O teste Tukey Post-Hoc foi efetuado de forma a complementar os dados da tabela n.°
7 de forma a verificar a diferenca de médias entre as 3 categorias. A Tabela n.° 11 confirma
que a categoria «Praga» possui a média mais baixa comparativamente as outras com uma

diferenca de -0,019 para com a categoria «Sargento» e -0,088 para a categoria «Oficiais».

Tabela n.° 11 - Diferenca das médias por categoria (Tukey Test Post-Hoc)

(1) Categoria
Sargento Praca Oficiais
Tukey Post-Hoc - - -
(J) Categoria (J) Categoria (J) Categoria
Praca Oficiais Sargento Oficiais | Sargento Praca
Diferenca média (1-J) 0,019 -0,068 -0,019 -0,088 0,068 0,088
Erro Padréo 0,139 0,048 0,139 0,135 0,048 0,135
Sig. 0,989 0,336 0,989 0,792 0,336 0,792

Fonte: Elaboragédo propria com recurso ao IBM SPSS

3.4. Qualidade de LMX dos Inquiridos

Neste subcapitulo iremos efetuar uma andlise para a variavel «<LMX». Esta variavel
foi determinada usando 11 itens retirados da escala LMX-MDM de Liden e Maslyn (1998)
gue se encontra caracterizada no Apéndice A.

E do interesse do trabalho verificar, além de estatisticas descritivas com a média,
mediana e desvio-padrdo, a correlacdo desta variavel com as outras duas, presentes no
estudo. Comrecurso ao IBM SPSS foi possivel verificar e colocar esses valores numa Tabela.

Efetuada a analise da Tabela n.° 12 é possivel verificar que a variavel «LMX» possui
a média e mediana mais alta (x = 3,538; mediana = 3,727), assim como 0 seu desvio-padrao.

Isso implica respostas mais positivas e também mais diferenciadas.
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Tabela n.° 12 - Média, mediana, desvio-padrdo e correlagdes ( r) das varidveis

Média Mediana FE)aeds:rI:}% LMX Comp Bem-estar
LMX 3,538 3,727 0,833 -0,008 0,022
Comp 2,822 2,789 0,433 -0,008 0,212
Bem-estar 3,208 3,222 0,188 0,022 0,212

Nota: correlacdo significativa p<,05

Fonte: Elaboragédo prépria com recurséo ao IBM SPSS

Os valores da variavel em questdo encontram-se a negrito e demonstram correlagdes
pouco significativas com as restantes variaveis. A sua correlagdo com a variavel «Comp»

tem um valor negativo de -0,008 e com a variavel «Bem-estar» tem o valor 0,022.

3.4.1. LMX por categorias

Relativamente a Tabela n.° 13, dados os valores da estatistica descritiva da variavel
LMX em fungéo das categorias observou-se que a categoria «Oficiais» apresenta a maior
média e 0 menor desvio padrdo com os valores 3,672 e 0,721, respetivamente. Estes dois
indicadores sdo positivos no seu conjunto, ou seja, neste estudo os «Oficiais» apresentam
em média, uma melhor qualidade de relacbes LMX com o seu superior hierarquico e o
desvio-padréo revela alguma, mas pouca discrepancia entre as respostas dos Inquiridos

. Tabela n.° 13 - Média, mediana e desvio-padrao da variavel «<LMX» relativamente a categoria

LMX
Categorias N Média Mediana Desvio padréo
Pracas 2 1,773 1,773 1,093
Sargentos 20 3,291 3,727 0,926
Oficiais 63 3,672 3,727 0,721

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao IBM SPSS

A categoria «Pracas» possui uma média e mediana idéntica (1,773), sendo as mais
baixas. Entre as duas categorias encontra-se a categoria «Sargentos» com uma media de
3,291 e uma mediana de 3,727. Ambas as categorias apresentam um desvio-padrao perto do
valor inteiro 1 que demonstra alguma diferenca entre as rela¢cbes LMX que cada Inquirido,

pertencente a sua categoria, possui com 0 seu superior hierarquico.
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Figura n.° 10 - Média de LMX em fungéao das categorias
Fonte: IBM SPSS
Feita uma One-way ANOVA, existe uma diferenca significativa entre as medias de

pelo menos um dos grupos neste estudo (p <,05). A significAncia deste valor é dada por:
F(2,82) = 4,296; p <,001.

Tabela n.° 14 - One-way Anova do LMX relativamente a categoria

Soma dos Quadrado

Cuadrados df Medio F p-value
Entre Grupos g,h42 2 4,296 ¥,080 a0
Mos grupos 49 7589 a2 607
Total 58,351 g4

Fonte: IBM SPSS

De forma a termos valor para essas diferencas foi realizado teste Tukey Post-Hoc
onde foram confirmadas que a categoria «Pracas» possui diferencas significativas entre a
sua média e as outras duas: 1,518 para com a categoria «Sargento» e 1,9 para com a categoria
«Oficiais».

Tabela n.° 15 - Diferenca de médias L MX entre categorias (Tukey Post-Hoc

Tukey Post-Hoc

(J) Categoria (J) Categoria (J) Categoria
Praca Oficiais Sargento Oficiais Sargento Praca
Diferenca média (1-J) 1,518 -0,382 -1,518 -1,9 0,382 1,9
Erro Padrao 0,578 0,200 0,578 0,559 0,200 0,559
Sig. 0,027 0,143 0,027 0,003 0,143 0,003

Fonte: Elaboracéo prdépria com recurso ao IBM SPSS
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3.5. Discussao de Resultados

Os resultados deste estudo evidenciaram uma correlacé@o positiva significativa entre
as dimensbes do comprometimento organizacional, nomeadamente o comprometimento
afetivo, 0 comprometimento normativo e o comprometimento calculativo. Estes estdo em
consonancia com investigagcbes anteriores que enfatizaram a importancia do
comprometimento organizacional como um elemento fundamental para o desempenho e a
eficacia das organizacdes (Allen, Shore & Griffeth, 2010; Meyer, Allen & Smith, 2002).
Essa relacdo positiva entre as dimensdes do comprometimento e 0 sucesso organizacional
esta alinhada com a teoria LMX, a qual postula que os individuos tendem a retribuir o apoio
e 0s beneficios recebidos da organizacdo através de um maior comprometimento e esforgo
em suas atividades (Eisenberger et al., 2001). Estes resultados reforcam a necessidade de
implementar medidas efetivas para aumentar o envolvimento dos militares, com o intuito de
impulsionar a produtividade e o desempenho global da organizacgéo.

Neste trabalho o comprometimento organizacional apresenta uma media negativa
alta (média = 2,82), indicando um nivel razoavel de comprometimento por parte dos
inquiridos. Esse valor pode estar associado a pesquisas anteriores que enfatizam a
importancia de fatores como satisfacdo no trabalho, comunicacdo eficaz e suporte
organizacional para influenciar positivamente o comprometimento dos funcionarios (Meyer,
Becker & Vandenberghe, 2004; Rhoades & Eisenberger, 2002). Essa associa¢ao
modestamente negativa entre a média do comprometimento organizacional e esses
parametros ressalta a necessidade de promover um ambiente de trabalho que valorize e
reconheca as contribui¢bes individuais, a0 mesmo tempo em que oferece suporte e
oportunidades de crescimento.

O Bem-estar, por sua vez, possui média positiva (media = 3,208) indicando que 0s
inquiridos possuem um bom grau de Bem-estar no ambiente organizacional. Além disso, o
desvio-padréo encontrado foi minimo (0,188), sugerindo que as respostas dos participantes
estdo geralmente proximas da média, com pouca variacdo entre as pessoas. Os dados véo de
encontro com pesquisas anteriores que referem a importancia do Bem-estar dos militares
para a saude mental, a adaptacdo e o desempenho nas forcas armadas (Bartone et al., 2008;
Britt, Adler & Bartone, 2018). O Bem-estar dos militares abrange aspetos como a satisfacdo
com o trabalho, o equilibrio entre vida pessoal e profissional, a resiliéncia e o apoio social
(Britt et al., 2018). A consisténcia dos resultados, vinda do seu pequeno desvio-padrdo revela

alguma homogeneidade nas experiéncias dentro da instituicdo. O Exército Portugués tende
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a ter regras e normas que abrangem as diferentes unidades e as experiéncias tendem a ser
semelhantes. Essa consisténcia pode ser atribuida a politicas e iniciativas organizacionais
robustas que visam melhorar a qualidade de vida dos militares, fornecer assisténcia
psicossocial e criar um ambiente de trabalho saudéavel (O'Reilly et al., 2017; Schult et al.,
2019).

Os inquiridos deste estudo possuem uma média positiva baixa (média = 3,538) em
relagdo ao nivel de qualidade LMX, indicando que os militares sentem um grau razoavel de
qualidade nas suas interagdes com os seus lideres. Além disso, o desvio padrdo encontrado
foi de 0,833, indicando uma diversidade substancial dos militares em resposta ao LMX. A
qualidade de LMX inclui componentes como confianca, respeito mutuo, comunicacdo eficaz
e suporte (Eisenbeiss et al., 2018). O desvio padrdo (0,833) do LMX implica que as
perspetivas individuais dos militares do seu relacionamento com os seus lideres diferem até
certo ponto. Essa diferenca pode ser atribuida a disparidades em experiéncias pessoais,
caracteristicas de lideranca e dindmica de equipa. Os lideres militares devem estar cientes
dessas variacdes e tentar melhorar a qualidade do LMX por meio de treino, comunicagao
eficaz e construcdo de um ambiente de trabalho saudavel e solidario (Eisenbeiss et al., 2018).
Uma média positiva (média = 3,208) em relacdo ao Bem-estar dos militares sugere que
outros fatores de influéncia como, satisfacdo no trabalho, identificacdo com os valores da
organizacdo e coesdo militar, encontram-se em niveis razoavelmente satisfatorios na opinido
dos inquiridos (Bartone et al., 2019; Meyer et al., 2004).

E fundamental salientar, no entanto, que os militares tiveram uma média negativa
(média = 2,82) em termos do comprometimento organizacional. Isso implica que, embora
sintam de maneira positiva uma certa qualidade nas interaces com os seus lideres, a sua
dedicacdo e ligacdo com a organizacdo ficam aquém do esperado. Varias variaveis podem
influenciar o baixo comprometimento, incluindo a falta de oportunidade de progresso
profissional, falta de reconhecimento e recompensas e um sentimento de falta de
reciprocidade por parte da instituicdo (Meyer et al., 2004).

Em resumo, os resultados deste estudo mostraram uma média positiva baixa no nivel
de qualidade do relacionamento lider-membro (LMX), uma média negativa de
comprometimento organizacional e uma média positiva de Bem-estar entre os militares de
Artilharia do Exército Portugués. Essas descobertas ressaltam a importancia de melhorar as
conexdes entre lideres e membros, investigar outros fatores que possam influenciar

positivamente 0 comprometimento organizacional e o0 Bem-estar dos militares.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O objetivo desta tese foi investigar a influéncia da teoria LMX no Bem-estar e
comprometimento dos militares da Arma de Artilharia. Ao longo deste estudo, procuramos
compreender como a qualidade das relacBes entre lideres e militares afeta essas duas
caracteristicas na vida dos militares. O LMX, como um modelo tedrico amplamente
pesquisado, fornece uma estrutura Util para examinar a influéncia das interacdes lider-
membro na satisfagéo individual, envolvimento e desempenho. Neste estudo, os militares da
Arma de Artilharia foram o foco principal, separados nas 3 categorias (Pragas, Sargentos,
Oficiais) e foram analisados: o nivel de comprometimento organizacional assim como as
suas 3 dimensdes e o nivel do Bem-estar.

Quando se analisa a PD1: “De que forma é que os militares de Artilharia se
enquadram nos diferentes tipos de comprometimento organizacional?”, de acordo com
os resultados obtidos, os militares da Arma de Artilharia revelaram uma media relativamente
baixa em todas as categorias de comprometimento organizacional. Com uma pontuacgdo
média de 2,82 em comprometimento afetivo, 2,79 em comprometimento normativo e 2,85
em comprometimento calculativo, esses militares demonstram um nivel moderado de
conexdo emocional com a organizacdo, assim como um comprometimento baseado em
normas e expectativas sociais, além de uma abordagem mais racional e instrumental para o
comprometimento. Isto sugere que estes militares de Artilharia possuem um menor grau de
adesdo normativa e um reconhecimento dos beneficios e recompensas oferecidos pela
instituicdo em comparacdo com outras formas de comprometimento. No entanto, eles
evidenciam algum envolvimento emocional e material para com a instituicdo. Essa perce¢édo
das diferentes dimensdes do comprometimento organizacional proporciona uma Visao
abrangente do empenho e da fidelidade dos militares de Artilharia, incentivando-nos a
identificar areas que podem ser fortalecidas para promover um comprometimento mais
profundo e duradouro.

A andlise efetuada que permite dar resposta a PD2: “Qual é o nivel de Bem-estar
dos militares de Artilharia?”, refere que quando analisamos a média positiva de 3,208 do
Bem-estar dos inquiridos, podemos concluir que eles apresentam um razoavel nivel de Bem-
estar dentro do cenario militar. Essa pontuagdo sugere que a amostra, de forma geral, avalia
0 seu Bem-estar como bom, com potencial de melhoria. O Bem-estar militar ¢ uma
prioridade critica para as Forcas Armadas, uma vez que esté intrinsecamente relacionado ao

desempenho operacional e ao cumprimento de missdes. No entanto, é essencial ter em mente
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que o Bem-estar é influenciado por diversos fatores (Figura n°. 3), assim como o
comprometimento organizacional. Neste sentido, os resultados deste estudo exploratério
sugerem que os militares de Artilharia apresentam um nivel médio de comprometimento
organizacional relativamente baixo, implicando um menor nivel de ligagdo emocional com
aorganizacdo. Essa falta de ligagdo emocional pode ter implicacGes para o Bem-estar militar,
uma vez que o comprometimento organizacional tem sido positivamente relacionado com o
Bem-estar

Relativamente a PD3: “Qual a qualidade da relacio LMX entre os militares de
Artilharia?”, o nivel médio LMX dos militares da Artilharia neste estudo foi de 3.538,
indicando uma qualidade modesta na ligagdo entre os superiores hierarquicos e os militares.
Esta média implica que os militares sentem um relacionamento agradavel com os seus
lideres, porém a qualidade dessas mesmas relacGes pode ser melhorada. A qualidade da
conexdo LMX é significativa no ambiente militar porque afeta a satisfacdo militar,
engajamento e desempenho. As respostas a estas 3 perguntas sublinham a importancia de
melhorar a qualidade da interagdo LMX entre lideres e membros, a fim de aumentar o
compromisso organizacional e, consequentemente, o Bem-estar militar. Promover um
ambiente corporativo saudavel, desenvolver canais de comunicacéo eficientes e reconhecer
as contribuicdes e funcdes das pessoas podem ser medidas Uteis nessa area.

No que diz respeito a PD4: “As diferentes categorias apresentam niveis de
comprometimento, bBm-estar ¢ LMX similares?”, a nivel do comprometimento
organizacional, a categoria de Pracas obteve uma média de 3,26, seguido da categoria de
Sargentos, que teve média de 2,91, e por ultimo a categoria de Oficiais, que teve média de
2,78. Essas descobertas sugerem que a categoria «Pracas» tem um nivel um pouco superior
de comprometimento organizacional do que as outras categorias. Essas descobertas sdo
consistentes com pesquisas anteriores que indicam variacbes nas visdes de
comprometimento dentro de grupos hierarquicos dentro de uma organizacdo. Em termos de
Bem-estar, os dados indicam que a categoria de Pracas teve uma média de 3.139, seguida da
categoria de Sargentos com 3.158 e a categoria de Oficiais com 3.227. Isso pode implicar
que as caracteristicas de Bem-estar sdo consideradas de forma idéntica independentemente
do nivel hierdrquico da instituicdo militar. Em termos de qualidade das relagdes LMX, a
categoria de Pracas teve uma média de 1,773, a categoria de Sargentos teve uma média de
3,291 e a categoria de Oficiais teve a média mais elevada de 3,672. Essas disparidades
indicam que a qualidade do indice LMX pode variar de acordo com a categoria, com 0s

Oficiais tendo a média mais alta e as Pracas tendo a mais baixa. Estes resultados ressaltam a
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importancia de considerar as diferencas existentes dentro das categorias militares presentes
no estudo e direcionar esforcos especificos para diminuir essas discrepancias.

Apos estarem respondidas as perguntas derivadas e feita a analise e discussdo dos
resultados estdo reunidas as condi¢des para responder a PP: “Qual é o impacto que a teoria
Leader Member-Exchange (LMX) tem no Bem-estar e no comprometimento dos
militares da Arma de Artilharia?”, os Oficiais tiveram uma média maior de LMX, o que
pode refletir uma maior qualidade de interagdes com seus superiores do que na categoria de
Pracas e Sargentos. As médias dos niveis de Bem-estar revelam que, de uma forma geral,
todas as categorias militares da Arma de Artilharia apresentaram um nivel favoravel nesta
area. No entanto, nio houve relago direta entre médias LMX e o Bem-estar. E fundamental
observar que outros elementos, como o ambiente de trabalho, a cultura vivida dentro da
instituicdo e as exigéncias da profissdo militar, podem ter impacto no Bem-estar do militar.
Ao mesmo tempo, foram apuradas as médias por categorias, relativamente a pracas,
sargentos e oficiais (3,26, 2,91 e 2,78), respetivamente, em termos de comprometimento
organizacional. De acordo com essas medias, todos 0s grupos demonstraram um
comprometimento organizacional neutro. N&o foi possivel encontrar, no entanto, uma
associacgdo clara entre as medias LMX e 0 comprometimento organizacional.

Dadas as respostas e a literatura disponivel, entende-se que o LMX desempenha um
papel essencial nas interacoes entre lideres e membros, podendo influenciar o Bem-estar e a
dedicacdo dos militares. No entanto, no ambiente militar, fatores adicionais, como o
ambiente operacional, regulamentos organizacionais e a propria cultura militar, podem ter
impacto sobre essas variaveis. Como resultado, mais pesquisas com amostras significativas
sobre essas interacBes complexas e outros aspetos pertinentes sdo necessarias para uma
compreensdo mais completa e precisa da influéncia do LMX no Bem-estar e na dedicacao
dos militares da arma de Artilharia.

Fazendo uma retrospetiva, no sentido de estabelecer as principais limitacdes é de
notar que a taxa de resposta 10,8% ficou aquém do pretendido o que faz com que os
resultados ndo tenham a mesma fiabilidade, assim como a dispersdo da amostra pelas
unidades. Estas limitacdes fizeram com que este trabalho de investigacao fosse tratado como
um estudo exploratorio.

Como proposta de investigacao futura, propde-se a replicacdo do estudo, estendida
as outras Armas do Exército a fim de avaliar a existéncia de diferencas na relagdo entre

lideres e liderados.
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APENDICES



APENDICE A — ESCALAS USADAS NO QUESTIONARIO

Relativamente a segunda secdo do Questionario, esta esta dividida em 3 partes:

Comprometimento, Bem-estar, LMX. Foi usada uma escala de Likert de 5 niveis (1:

Discordo Totalmente a 5: Concordo Totalmente) neste conjunto de perguntas fechadas. Em

todas as partes do Questionario foram usadas escalas verificadas para a elaboracéo dos itens.

1. Escala de Likert

Esta escala foi desenvolvida por Rensis Likert na década de 1930 e continua a ser

uma das ferramentas mais populares para medir atitudes, opinibes e percepcdes dos

participantes. Neste TIA foi escolhida devido as seguintes razdes:

Medicdo abrangente das diferentes variaveis, principalmente de relagdes
LMX: A Escala de Likert € uma ferramenta apropriada para medir a relacéo
lider-membro (LMX) devido a sua capacidade de avaliar a percecdo dos
funcionarios sobre a qualidade e a natureza do relacionamento com 0s seus
lideres. A escala permite a medicdo de varios aspetos da LMX, como
confiancga, respeito, apoio, comunicacdo e reciprocidade, fornecendo uma
visao abrangente do relacionamento entre lideres e membros da equipa (Graen
& Uhl-Bien, 1995)

Andlise estatistica apropriada: A Escala de Likert proporciona uma base
solida para a andlise estatistica dos dados recolhidos. Ela permite a aplicacdo
de diversas técnicas estatisticas, como analises de médias, analises de
correlacdo, regressdes multiplas e analises de variancia, permitindo uma
investigacdo mais aprofundada dos demais fatores (llies et al., 2007);

Base tedrica consolidada: A Escala de Likert tem sido amplamente utilizada
em estudos anteriores que remetem ao tema abordado. Ao adotar essa escala,
o TIA beneficia de uma base teérica consolidada, o que facilita a comparacéo
dos resultados com estudos anteriores e contribui para o avanco do

conhecimento nessa area. (Gerstner & Day., 1997).

2. Escala de Comprometimento Organizacional

As escalas de Meyer et al. (1993) avaliaram as 3 dimensdes do comprometimento

organizacional: ~ comprometimento  afetivo, = comprometimento  normativo e

comprometimento calculativo. A sua aplicacdo foi feita a partir da escala traduzida e



validada para portugués por Nascimento et al. (2008) e foi adaptada ao contexto da carreira
militar. A sua divisdo encontra-se abaixo no Quadro n.° 7:

Quadro n.° 7 - Dimensdes do comprometimento organizacional

Tipo de comprometimento Descrigao Exemplo

Fonte: Elaboragéo propria



3. Escala de Bem-Estar

Nesta parte foi usado o modelo multidimensional do Bem-estar psicologico de Ryff
& Keyes (1995) composto por 18 itens que visam analisar 6 componentes distintas
indicadoras de um funcionamento psicolégico positivo (cada componente contém 3 itens).
Foi usado e validado novamente por Ryff et al. (2007) e a sua aplicacéo foi adaptada dentro
de uma Escala de Likert e os itens alterados de modo a fazerem sentido no contexto da

carreira militar. A sua caracterizagéo foi feita abaixo no Quadro n.°8:

Quadro n.° 8 - Componentes do Bem-Estar psicologico

Componentes/Dimensdes Descrigao Itens

S3o questdes direcionadas
para a auto-avaliacdo do Hi-1; 1-2;

seu presente e do seu 1I1-5
passado
S3o questdes direcionadas
para a percegao de
Crescimento Pessoal crescimento continuo e

Auto-aceitacao

Hi-113; 1-

) 12; 111-14
desenvolvimento como

pessoa
S3o questdes direcionadas
para a crenca de que a vida |[III-3; 111-7;
do mesmo tem um 111-10
propdsito e significado
S3o questdes direcionadas
para a percegao de que o 1H1-6; 111-
mesmo tem relacde de 13; 111-16
qualidades com outros
S3o questdes direcionadas
para a capacidade de gerir
Dominio Ambiental de maneira eficaz a sua

Propdsito na vida

RelacSes Positivas

1i-4; 111-8;

a " . 111-9
prépria vida e o mundo ao

seu redor
S3o questdes direcionadas
Autonomia para a sensacdo de auto-
determinacao

1H1-15; 111-
17; 111-18

Fonte: Elaboracéo prdpria baseado em Ryff et al. (2007)



4. Escalade LMX

Como referido na revisdo da literatura Liden & Maslyn (1998) realizaram um estudo
que levou a criacdo de uma escala composta por 11 itens colocados em 4 dimensdes/fatores
Essa mesma escala foi usada neste TIA. A traducéo e adaptacdo ao contexto militar foi feita
pelo autor, com auxilio das orientadoras. Abaixo encontra-se um quadro explanatério

referente a escala usada no inquérito por questionario:

Quadro n.° 9 - Dimensdes da Escala LMX, a sua descricdo e distribuicéo

Fonte: Elaboracéo prdpria baseado em Liden & Maslyn (1998)



APENDICE B - QUESTIONARIO

Este questionario é realizado no ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada que
confere 0 grau de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de Artilharia,
subordinado ao tema “Lideranca No Contexto Militar: Perce¢cdo Do Liderado”. O
objetivo é relacionar o estilo de Lideranca Leader-Member Exchange (LMX) com o
comprometimento e Bem-estar dos militares. O estudo é limitado aos militares de

Artilharia do Exército Portugués que se encontrem na situacéo de Ativo.

N&o ha respostas certas ou erradas, por favor responda com a maxima sinceridade
possivel. Os dados do estudo serdo conservados pelos prazos e condi¢des legalmente
previstas e de acordo com as orientacGes prestadas pela Comissdo Nacional de Protecédo
de Dados prevista no Regulamento (UE) 2016/679 de 27 de abril que entrou em vigor em
25 de maio, a0 mesmo tempo serdo utilizados apenas para fins estatisticos, sendo

garantida a sua confidencialidade e anonimato.

O tempo estimado para o preenchimento do questionario € de 10 minutos.

Gostaria de agradecer antecipadamente por ter dedicado algum do seu tempo a responder

ao questionario.
Nelson Soares

AspAl ART



Por favor selecione uma das opcdes relativamente & sua Arma/Servico:

Artilharia [l

Outra Arma/Servico [

Por favor selecione a opg¢do que corresponde a sua situacdo atual:

Ativo O
Reserva ]
Reforma [

Ex.mo(a) Sr.(a) ,

Peco-lhe que ndo prossiga ao preenchimento deste questionario se selecionou
alguma das seguintes opg¢oes: “Outra Arma/Servi¢o” ou “Reserva” ou “Reforma.

Os dados que foram preenchidos ndo serdo tratados estatisticamente, pois este
guestionario é direcionado a militares da arma de Artilharia, em situacéo de ativo.

Obrigado pela sua colaboracao!

Nelson Soares
AspAL ART
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Parte | — Dados Sociodemograficos

Idade:
Menos de 25 []
26235 O
36 a45 O
46 a 55 O
Mais de 56 [
Sexo:F [] M []
Categoria:
Pracas [
Sargentos
Oficiais ]
U/E/O a que pertence atualmente:
AM ]
EA ]
RAAAL [
RA4 L]
RA5 L]
RG1 ]
RG2 O
GAC/BA BIMec [
QOutro:
Grau Contratual:
QP [
RC [
RCE[]
Tempo de servico:
0-6 anos []
7-14 anos []
15-25 anos[]
>26 anos []

VIl



Totalmente

Parte Il - Comprometimento

Nesta sec¢do, assinale de forma sincera até que ponto concorda ou ndo com cada afirmacao

acerca da sua ligacdo a organizacdo (Exército Portugués), utilizando a seguinte escala:

Totalmente

Seria materialmente muito penalizador para mim neste
momento abandonar o Exército Portugués, mesmo que
0 pudesse fazer.

NAO me sinto como fazendo parte do Exército
Portugués.

Acredito que ha muito poucas alternativas profissionais
para poder pensar em sair do Exército Portugués.

Sinto que NAO tenho qualquer dever moral em
permanecer no Exército Portugués.

Uma das principais raz0es para eu continuar a trabalhar
no Exército Portugués é que a minha saida iria requerer
um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra
organizacdo podera ndo cobrir a totalidade de beneficios
que tenho aqui.

Neste momento, manter-me no Exército Portugués é
tanto uma questdo de necessidade material quanto de
vontade pessoal.

Na realidade sinto os problemas do Exercito
Portugués como se fossem meus.

Como ja investi tanto ao Exército Portugués, ndo
considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa
outra.

O Exército Portugués merece a minha lealdade.

10.

A minha vida iria ser afetada se decidisse abandonar a
carreira militar neste momento.

11.

NAO me sinto como “fazendo parte da familia” do
Exército Portugués.

12.

Uma das consequéncias negativas para mim se saisse do
Exército Portugués resulta da escassez de alternativas de
emprego que teria disponiveis.

13.

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

14.

Sinto que tenho um grande dever para com 0 Exército

VI



Portugués.

15.

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

16.

O Exército Portugués tem um grande significado
pessoal para mim.

17.

Eu NAO iria deixar o Exército Portugués neste
momento, porque sinto que tenho uma obrigacao
pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

18. NAO me sinto “emocionalmente ligado” ao Exército

Portugués.

19.

Sentir-me-ia culpado se deixasse 0 Exército Portugués
agora.




Parte 111- Bem-estar
Nesta sec¢do, assinale até que ponto concorda ou ndo com cada afirmacao acerca do seu Bem-

estar atual usando a seguinte escala:

Discordo
1. Eu gosto da maior parte da minha personalidade. 1 2 3 4 5
2. Quando olho para a historia da minha vida, fico 1 5 3 la |5

satisfeito/a com a forma como ela correu até agora.

3. Algumas pessoas vivem sem rumo, maseungosouuma |1 |2 |3 |4 |5

delas.

4. Qg exigéncias do dia-a-dia deixam-me muitas vezes em 1 5 3 4 5

aixo.

5. De muitas formas, eu sinto-me desapontado/a com as 1 5 3 4 5
minhas conquistas na vida.

6. Manter relagdes proximas tem sido dificil e frustrante 1 5 3 |4 |5
para mim.

7. Vivo avida um dia de cada vez e ndo penso realmente no 1 5 3 4 5
futuro.

8. De uma forma geral, sinto que sou responsavel pela 1 5 3 4 5

situacdo em que Vivo.
9. Sou bom/a gerir as responsabilidades da vida quotidiana. | 4 2 3 4 5

10. As vezes sinto que ja fiz tudo o que hé para fazer na vida. 1 2 3 4 5

11. Para mim, a vida tem sido um processo continuo de 1 5 3 4 5
aprendizagem, mudanca e crescimento.
12. Penso que é importante ter novas experiéncias que

desafiem a forma como penso sobre mim e sobre o 1 2 3 4 5
mundo.
13. As pessoas descrever-me-iam como uma pessoa 1 5 3 4 5

generosa, disposta a partilhar o meu tempo com 0s outros.

14. Desisti de tentar fazer grandes melhorias ou mudancas na
; R 1 12 (3 |4 |5
minha vida ha muito tempo.

15. Tenho tendéncia a ser influenciado/a por pessoas com 1 5 3 4 5
opinides fortes.

16. Néo tenho uma grande experiéncia em ter relagdes 1 5 3 4 5
calorosas e de confianga com outros.

17. Tenho confianga nas minhas préprias opinides, mesmo 1 5 3 4 5

que sejam diferentes da maioria das outras pessoas.
18. Julgo a mim préprio/a pelo que eu penso ser importante, e 1 5 3 4 5
ndo 0 que 0s outros pensam que é importante.




Parte IV- LMX
Nesta seccdo, peco-lhe que assinale de forma sincera até que ponto concorda ou ndo com cada

afirmacdo acerca da relacdo existente entre si e 0 seu superior hierarquico na organizacao (Exército

Portugués), utilizando a seguinte escala:

Discordo
Totalmente Totalmente

1. Eu gosto muito do meu superior hierarquico como 1 5 3 4 5
pessoa.

2. O meu superior hierarquico é o tipo de pessoa que 1 5 3 la |5
gostaria de ter como amigo.

3. E muito entusiasmante trabalhar com o meu superior 1 12 |3 |4 |5
hierarquico

4. O meu superior hierarquico esta sempre disposto a
defender as minhas a¢des de trabalho para com os 1 5 3 4 5

superiores, mesmo quando ndo tem conhecimento
completo do problema em questao.

5. O meu superior hierarquico iria defender-me se eu fosse 1 5 3 4 5
“atacado” por outras pessoas.

6. O meu superior hierarquico defender-me-ia perante
outras pessoas na organizagao se eu cometesse um erro 1 2 3 4 5
honesto.

7. O trabalho que executo para 0 meu superior hierarquico
vai além do que esta especificado nas tarefas do meu 1 2 3 |4 |5
trabalho.

8. Estou disposto a aplicar esfor¢os extras, além dos
normalmente exigidos, para promover 0s interesses do 1 2 3 4 5
meu grupo de trabalho.

9. Estou impressionado com o conhecimento do 1 5 3 4 5
meu superior hierarquico sobre a sua area profissional.

10. Respeito o conhecimento e a competéncia do meu 1 5 3 4 5
superior hierarquico no trabalho.

11. Admiro as competéncias profissionais do meu superior 1 5 3 4 5
hierarquico.

Muito obrigado pela sua colaboracao!
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APENDICE C - DISTRIBUICAO DA AMOSTRA PELAS UNIDADES

Unidades
AM

Centro de Seguranca

e Informacéo
CFT
ClGeoE
CmdLog
CmdPess
CPAE
CsmTSM
DARH
EA
EME
EMGFA
Escola de Servicos
GabCEME
IGE

Museu Militar de
Elvas

NATO
QG/Bringint
Quartel de Artilharia -
BrigMec
RA4
RA5
RAAAL
RAME
Regimento de
Transportes
RG2
RG3
RPara
Total

Tabela n.° 16 - Distribuicdo da amostra pelas suas unidades
Percentagem (%)

Frequéncia

Fonte: IBM SPSS
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APENDICE D — ALFA DE CHRONBACH

k
2> d
k O _Zci
=1
k-1 0"2

Figura n. 11 - Coeficiente alfa de Cronbach

Fonte: Gaspar & SHIMOYA (2017)

Itens Alfa de Cronbach se o item for excluido
11-1 0,697
-2 0,735
-3 0,702
-4 0,742
-5 0,706
-6 0,706
-7 0,687
-8 0,684
-9 0,698
I-10 0,694
I-11 0,738
1-12 0,708
1-13 0,692
1-14 0,695
1-15 0,691
1-16 0,694
I-17 0,692
1-18 0,733
1-19 0,697
-1 0,709
-2 0,706
-3 0,706
n-4 0,714
n-5 0,715
-6 0,717
-z 0,706
-8 0,706
-2 0,708

1-10 0,707

1n-11 0,709

1n-12 0,711

1n-13 0,708

1n-14 0,702

1n-15 0,708

1n-16 0,708

1n-17 0,710

1-18 0,713
-1 0,690
-2 0,686
-3 0,682
-4 0,680
-5 0,680
V-6 0,684
-7 0,708
-8 0,701
-9 0,683

vV-10 0,687

nN-11 0,681

Figura n.° 12 - Valor de Alfa de Cronbach em relagéo & exclusdo de itens

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao SPSS
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Tabela n.° 17 - Média, desvio-padréo e mediana por tempo de servico e categoria

Comprometimento

ngseﬁ; ge Categorias Média N E;Z\f% Mediana %;o(iZIN
Pracas 3,26 2 0,15 3,26 2,4%

Sargentos 3,05 1 0,00 3,05 1,2%

o0 Oficiais 2,88 14 0,46 2,97 16,5%
Total 2,93 17 0,44 3,05 20,0%

Sargentos 3,09 3 0,55 3,11 3,5%

7-14 Oficiais 2,60 9 0,21 2,53 10,6%
Total 2,72 12 0,37 2,61 14,1%

Sargentos 3,03 8 0,48 2,84 9,4%

15-25 Oficiais 2,75 17 0,40 2,79 20,0%
Total 2,84 25 0,43 2,84 29,4%

Sargentos 2,70 8 0,42 2,50 9,4%

>26 Oficiais 2,81 23 0,48 2,79 27,1%
Total 2,78 31 0,46 2,74 36,5%

Pracas 3,26 2 0,15 3,26 2,4%

Sargentos 2,91 20 0,46 2,82 23,5%

Total

Oficiais 2,78 63 0,42 2,79 74,1%

Total 2,82 85 0,43 2,79 100,0%

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao IBM SPSS

APENDICE E - MEDIA DO COMPROMETIMENTO POR TEMPO
DE SERVICO E CATEGORIA
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APENDICE F - MEDIA DO BEM-ESTAR POR TEMPO DE SERVICO

E CATEGORIA
Tabela n.° 18 - Média, mediana e desvio-padréo por tempo de servico e categoria
Bem-estar

ngs&ge Categorias Média N E;Z\;g)(; Mediana O/zO(:ZIN

Pracas 3,14 2 0,12 3,14 2,4%

Sargentos 3,06 1 0 3,06 1,2%

e Oficiais 3,27 14 018 | 325 | 16,5%
Total 3,25 17 0,18 3,22 20,0%

Sargentos 3,50 3 0,34 3,33 3,5%

7-14 Oficiais 3,24 9 0,12 3,28 10,6%
Total 3,31 12 0,21 3,31 14,1%

Sargentos 3,10 8 0,12 3,08 9,4%

15-25 Oficiais 3,19 17 0,12 3,22 20,0%
Total 3,16 25 0,13 3,17 29,4%

Sargentos 3,10 8 0,11 3,08 9,4%

>26 Oficiais 3,22 23 0,23 3,22 27,1%
Total 3,19 31 0,21 3,22 36,5%

Pracas 3,14 2 0,12 3,14 2,4%

S Sargentos 3,16 20 0,21 3,11 23,5%
Oficiais 3,23 63 0,18 3,22 74,1%
Total 3,21 85 0,19 3,22 100,0%

Fonte: Elaboracéo prdpria com recurso ao IBM SPSS

XV



	EPÍGRAFE
	DEDICATÓRIA
	AGRADECIMENTOS
	RESUMO
	ABSTRACT
	ÍNDICE GERAL
	ÍNDICE DE FIGURAS
	ÍNDICE DE QUADROS
	ÍNDICE DE TABELAS
	LISTA DE APÊNDICES
	LISTA DE ABREVIATURAS, SIGLAS E ACRÓNIMOS
	INTRODUÇÃO
	CAPÍTULO 1 – ENQUADRAMENTO TEÓRICO E REVISÃO DA LITERATURA
	1.1.  Liderança
	1.1.1. Saber ser
	1.1.2. Saber fazer
	1.1.3. Saber saber

	1.2.  Liderança Transformacional versus Liderança Transacional
	1.3.  A teoria da Leader Member-Exchange
	1.4.  Liderança no contexto militar
	1.5.  Estudos sobre a LMX e os seus avanços
	1.6.  Relação entre LMX e Bem-Estar
	1.7.  Relação entre LMX e comprometimento

	Capítulo 2 – METODOLOGIA, MÉTODO E MATERIAIS
	2.
	2.1. Questionário
	2.2.  Considerações éticas
	2.3.  Método científico
	2.4.  Abordagem
	2.5. Definição dos objetivos da investigação
	2.6.  Caracterização sociodemográfica da amostra
	2.7.  Método e Materiais

	CAPÍTULO 3 – ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS
	3.
	3.1.  Alpha de Cronbach
	3.2.  Comprometimento Organizacional dos Inquiridos
	3.2.1. Comprometimento por categorias

	3.3.  Bem-estar dos Inquiridos
	3.3.1. Bem-estar por categorias

	3.4.  Qualidade de LMX dos Inquiridos
	3.4.1. LMX por categorias

	3.5.  Discussão de Resultados

	CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES
	REFERÊNCIAS BIBLIOGRAFICAS
	APÊNDICES
	APÊNDICE A – ESCALAS USADAS NO QUESTIONÁRIO
	1. Escala de Likert
	2. Escala de Comprometimento Organizacional
	3. Escala de Bem-Estar
	4. Escala de LMX

	APÊNDICE B – QUESTIONÁRIO
	Este questionário é realizado no âmbito do Trabalho de Investigação Aplicada que confere o grau de Mestre em Ciências Militares, na especialidade de Artilharia, subordinado ao tema “Liderança No Contexto Militar: Perceção Do Liderado”. O objetivo é re...
	Não há respostas certas ou erradas, por favor responda com a máxima sinceridade possível. Os dados do estudo serão conservados pelos prazos e condições legalmente previstas e de acordo com as orientações prestadas pela Comissão Nacional de Proteção de...
	O tempo estimado para o preenchimento do questionário é de 10 minutos.
	Gostaria de agradecer antecipadamente por ter dedicado algum do seu tempo a responder ao questionário.
	Nelson Soares
	AspAl ART
	Por favor selecione uma das opções relativamente à sua Arma/Serviço:
	Artilharia
	Outra Arma/Serviço
	Por favor selecione a opção que corresponde à sua situação atual:
	Ativo
	Reserva
	Reforma
	Ex.mo(a) Sr.(a) ,
	Peço-lhe que não prossiga ao preenchimento deste questionário se selecionou alguma das seguintes opções: “Outra Arma/Serviço” ou “Reserva” ou “Reforma.
	Os dados que foram preenchidos não serão tratados estatisticamente, pois este questionário é direcionado a militares da arma de Artilharia, em situação de ativo.
	Obrigado pela sua colaboração!
	Nelson Soares (1)
	AspAL ART
	Parte I – Dados Sociodemográficos
	Parte II – Comprometimento
	Nesta secção, assinale de forma sincera até que ponto concorda ou não com cada afirmação acerca da sua ligação à organização (Exército Português), utilizando a seguinte escala:
	Parte III– Bem-estar
	Nesta secção, assinale até que ponto concorda ou não com cada afirmação acerca do seu Bem-estar atual usando a seguinte escala:
	Parte IV- LMX

	APÊNDICE C – DISTRIBUIÇÃO DA AMOSTRA PELAS UNIDADES
	APÊNDICE D – ALFA DE CHRONBACH
	APÊNDICE E – MÉDIA DO COMPROMETIMENTO POR TEMPO DE SERVIÇO E CATEGORIA
	APÊNDICE F – MÉDIA DO BEM-ESTAR POR TEMPO DE SERVIÇO E CATEGORIA

