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RESUMO

O presente relatorio cientifico, subordinado ao tema “Influéncia do compromisso
organizacional e engagement no bem-estar e motivagéo dos oficiais e sargentos dos quadros
permanentes do Exército Portugués” tem como objetivo geral, caracterizar a influéncia que
0 compromisso organizacional e 0 engagement tém na motivacao e no bem-estar dos oficiais
e sargentos dos quadros permanentes do Exército Portugués.

Quanto a metodologia utilizada, recorreu-se a uma estratégia de investigacao
quantitativa, tendo este estudo um carater exploratério, baseado no raciocinio hipotético-
dedutivo, ou seja, foram levantadas hipoteses de investigacdo a pergunta de partida, sendo
de seguida formuladas as perguntas derivadas. A amostra € constituida por 294 oficiais e
215 sargentos dos quadros permanentes do Exército Portugués. As respostas foram dadas
através de um questionario on-line.

Os resultados obtidos permitiram verificar medias superiores nos valores das
variaveis, compromisso organizacional, engagement, motivacdo e bem-estar na amostra de
oficiais. Aferiram-se correlacGes positivas entre todas as varidveis, sendo estas mais
significativas para os sargentos. Foi também verificado que as variaveis independentes
compromisso organizacional, engagement e motivacdo sdo preditoras do bem-estar em
ambas as categorias, bem como a idade nos sargentos. Quanto a variavel dependente
motivacdo, mostraram-se preditoras da mesma, 0 compromisso organizacional, o
engagement e o bem-estar em ambas as categorias, alem do estado civil, nos sargentos.

Este estudo permitiu concluir que os oficiais e sargentos dos quadros permanentes do
Exército Portugués apresentam niveis de motivacdo e bem-estar na instituicdo acima da
média. Concluiu-se também que a correlacdo entre o engagement e a motivacao foi a que
obteve valores mais elevados, sendo que as instituicdes militares devem apostar no aumento
dos niveis de engagement, para que os militares se sintam mais motivados. Salienta-se que
a variavel independente motivacao, se revelou o maior preditor de bem-estar, bem como o
engagement o maior preditor da motivacdo. Desta forma, deve-se investir no aumento dos

niveis de motivacao e de engagement, tal como referido anteriormente.

PALAVRAS-CHAVE: Compromisso organizacional; engagement; motivacéo; bem-estar;

Exército Portugués.
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ABSTRACT

The present scientific report, with the theme "Influence of organizational
commitment and engagement on the well-being and motivation of Portuguese Army’s career
officers and sergeants" has the main objective of characterizing the influence that
organizational commitment and engagement have on the motivation and well-being of the
Portuguese Army’s career officers and sergeants.

As for the methodology used, a quantitative research strategy was used, having this
study an exploratory character, based on hypothetical-deductive reasoning, that is, research
hypotheses were raised to the starting question, and the derived questions were then
formulated. The sample consists of 294 career officers and 215 career sergeants from the
Portuguese Army. The answers were given through an online questionnaire.

The obtained results allowed us to verify superior averages in the values of the
variables, organizational commitment, engagement, motivation and well-being in the sample
of officers. Positive correlations were found between all variables, which were more
significant for sergeants. It was also found that the independent variables organizational
commitment, engagement and motivation are predictors of well-being in both categories, as
well as age in sergeants. As for the dependent variable motivation, organizational
commitment, engagement and well-being in both categories were shown to be predictors of
it, in addition to marital status for the sergeant’s sample.

This study allowed us to conclude that career officers and sergeants of the Portuguese
Army have higher than average levels of motivation and well-being in the institution. It was
also concluded that the correlation between engagement and motivation was the one that
obtained the highest values, and that military institutions should bet on increasing levels of
engagement, so that the military personnel feel more motivated. It should be noted that the
independent variable motivation, proved to be the greatest predictor of well-being, as well
as engagement the greatest predictor of motivation. Thus, one must invest in increasing the

levels of motivation and engagement, as previously mentioned.

KEYWORDS: Organizational commitment; engagement; motivation; well-being;
Portuguese Army.
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INTRODUCAO

Nos dias de hoje, a luta do Exército Portugués contra a falta de efetivo é constante
(Lusa, 2019). Assim sendo e fundamental entender quais 0s motivos que levam os sargentos
e oficiais dos quadros permanentes a sentirem-se bem e motivados nas varias funcdes que
desempenham.

Segundo Allen e Meyer (1990) o compromisso organizacional corresponde a um
estado psicoldgico que caracteriza a ligacdo de um trabalhador com a organizacao que o
mesmo serve, diminuindo assim a probabilidade de este a abandonar. De acordo com o
compromisso normativo, uma das trés dimensdes do compromisso organizacional, um
trabalhador pode sentir-se no dever moral de permanecer na organizacdo, servindo-a de
forma eficaz e competente, no entanto sem entusiasmo (Allen & Meyer, 2001). Neste
sentido, a motivacéao e o bem-estar de um trabalhador podem estar diretamente relacionados
com a variavel do compromisso normativo, sendo afetadas negativamente pela mesma
(Allen & Meyer, 2001).

De acordo com Sarmento (2002), motivacdo € um conjunto de fatores psicol6gicos
conscientes, ou ndo, de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, que determina um tipo de
conduta no individuo. A motivacdo esté classificada segundo dois tipos: a intrinseca e a
extrinseca. A primeira diz respeito a realizacdo de uma determinada tarefa devido ao facto
de a mesma ser intrinsecamente interessante, em contrapartida, a segunda corresponde a
realizacdo de uma tarefa tendo em conta o resultado ou recompensa que dela resulta (Deci
& Ryan, 1985).

Alem da motivacéo, é importante compreender o significado de bem-estar. No &mbito
do trabalho, o bem-estar diz respeito a um estado emocional positivo que surge quando um
trabalhador faz uma autoapreciacdo da sua prestacao ao servigco de uma instituicdo (Gouveia
et al., 2009).

Quanto ao engagement, segundo Frank, Finnegan e Taylor (2004) este diz respeito
ao esforco que é aplicado por um trabalhador na realizacdo de cada uma das suas tarefas.
Além disso existe uma ligacdo entre 0 engagement e 0 sucesso organizacional e retengéo dos
trabalhadores numa determinada organizacdo (Coffman & Gonzalez-Molina, 2002). Desta
forma a motivacdo e o bem-estar podem ser afetados positivamente pelo engagement,

manifestando-se em forma de sucesso e permanéncia na organizagao.
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Dadas as varias adversidades e dificuldades que os militares dos quadros permanentes
vivem, 0 seu bem-estar e motivacao poderdo ndo corresponder ao esperado. Desta forma, a
presente investigacdo tem como objetivo geral caracterizar a influéncia que 0 compromisso
organizacional e 0 engagement tém na motivacdo e no bem-estar dos oficiais e sargentos dos
quadros permanentes (QP) do Exército Portugués.

A partir do objetivo geral, surgiram os seguintes objetivos especificos:

- Identificacdo da relacdo do compromisso organizacional com a motivacgéo e

0 bem-estar;

- Identificacdo da relacdo do engagement com a motivacéo e o bem-estar;

Este estudo torna-se pertinente na medida em que relaciona as quatro varidveis
(compromisso organizacional, engagement, motivacdo e bem-estar) num contexto
organizacional a partir da aplicacdo de questionarios aos oficiais e sargentos dos quadros
permanentes.

Posto isto, articulou-se a seguinte pergunta de partida:

Sera que o compromisso organizacional e o engagement influenciam o bem-estar
no trabalho e a motivacdo dos oficiais e sargentos dos quadros permanentes do Exército

Portugués?

De forma a enquadrar e estruturar a presente investigacao, a dissertacdo é composta
por cinco capitulos. No primeiro capitulo, a Revisdo da Literatura, é dado a conhecer o
“estado da arte”, procurando explorar toda a componente tedrica relacionada com as
varidveis em estudo, interligando-as umas com as outras. O segundo capitulo, a
Metodologia, apresenta a metodologia base do relatdrio, contendo o método cientifico
utilizado, os instrumentos de recolha de dados, a populacdo e amostra em estudo e por fim
os procedimentos que permitiram a realizacdo desta investigacdo. No terceiro capitulo, a
Apresentacdo dos Resultados, recorreu-se a gréaficos para mostrar os dados apurados dos
questionarios aplicados. O quarto capitulo corresponde a Discussdo dos Resultados. No
mesmo analisaram-se os dados apurados dos questionarios, de forma a permitir a resposta as
varias questdes da investigacdo. Por fim, o quinto capitulo corresponde as Conclusdes, no
mesmo foi retomado o problema em estudo e efetuada uma reflexdo sobre os resultados
apurados, identificando-se também as limitacdes e dificuldades encontradas perante a

realizacdo deste trabalho de investigacéo.
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CAPITULO 1 - REVISAO DA LITERATURA

1.1. Compromisso Organizacional

O conceito de compromisso organizacional foi abordado por Marques (1996) como
organizational commitment, cuja traducdo é empenhamento organizacional, ou neste caso,
compromisso. Ao longo de todos estes anos, este conceito tem vindo a ser bastante estudado,
originando assim uma grande abundancia de definicdes para 0 mesmo. Inicialmente o
compromisso organizacional era visto numa perspetiva unidimensional. Nesta perspetiva,
Becker (1960) define o compromisso organizacional numa perspetiva instrumental,
afirmando que um individuo investe na sua organizacdo de forma a poder permanecer na
mesma e a receber beneficios dela. Segundo Etzione (1961), este conceito esta ligado ao
grau de conformidade com o qual o individuo respeita as normas da sua organizacao. Outros
autores defendiam este modelo unidimensional do compromisso organizacional, segundo
Mowday et al. (1979) o compromisso organizacional é “a crenga e aceitagdo dos objetivos e
valores organizacionais, a vontade de exercer esforco no sentido de alcancar os objetivos da
organizacdo e um forte desejo de permanecer como elemento dessa mesma entidade”
(Mowday, Steers & Porter, 1979, p. 226).

Ap0s varios anos de estudo, o conceito de compromisso organizacional sofreu
bastantes alteracdes, passando assim de unidimensional a multidimensional (Morrow, 1993).
Surgiram assim varias teorias multidimensionais do compromisso. Segundo Angle e Perry
(1981), existe uma distingdo entre 0 compromisso com os valores e 0 compromisso de
permanecer numa determinada organizagdo. Mayer e Schoorman (1992, 1998) basearam-se
nesta teoria e afirmaram que existem duas dimensdes do compromisso, a calculativa que
corresponde ao desejo de um individuo se manter na sua organizacdo, e a dimensao
compromisso com os valores, ou seja, o desejo que um individuo tem em se esforcar.

Outra teoria, baseada nos estudos de Etzioni (1961), tem como autores Penley e
Gould (1998). Estes autores identificam trés tipos de compromisso, o moral, o calculativo e
o alienativo. O compromisso moral corresponde a aceitacdo e também a identificacdo dos
objetivos de uma organizagdo. Quanto ao compromisso calculativo, este é “a ligagdo a uma
organizagdo, baseado na persuasdo dos individuos a contribuirem para a organizacao”
(Penley & Gould, 1998, p. 46). Por fim, 0o compromisso alienativo corresponde a ligacao que

um individuo sente para com a sua organizacdo devido as pressdes ambientais, ou seja, 0
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mesmo ndo sente nenhuma ligacdo entre as recompensas e os investimentos (Penley &
Gould, 1998).

De todas as teorias multidimensionais existentes, a mais estudada e aceite ¢ o Modelo
das trés componentes, ou Modelo Tridimensional do Compromisso, de Meyer e Allen
(1990). Segundo Meyer e Allen (1991), compromisso organizacional € o vinculo entre o
funcionario e a organizacdo, sendo este vinculo fortalecido quando as organizac¢Ges atendem
as necessidades e as expectativas dos trabalhadores. Este modelo de Meyer e Allen (1984)
era inicialmente constituido apenas por duas componentes: a componente calculativa, ou de
continuidade e a componente afetiva. Em 1990, Allen e Meyer viram a necessidade de
acrescentar uma nova componente, a componente normativa. Surgiu assim, tal como referido
anteriormente, o0 Modelo Tridimensional do Compromisso, sendo este 0 modelo base no que
diz respeito ao estudo do compromisso organizacional e 0 mais aceite atualmente pela
comunidade cientifica.

Sabendo quais as varias componentes deste modelo, é importante aprofundar cada
uma delas, tendo sempre presente que cada uma delas é independente (Meyer & Allen,
1991).

1.1.1. Compromisso Afetivo

O compromisso afetivo diz respeito a ligacdo emocional e afetiva que um individuo
possui relativamente a sua organizacdo, bem como o quanto este se encontra envolvido e
identificado com os valores da mesma (Meyer & Allen, 1991). Deste modo, um individuo
ou colaborador que esteja comprometido afetivamente com a sua organizagdo, ird
“desenvolver esfor¢os em prol da organizagdo mais significativos do que os individuos com
fraco lago afetivo” (Rego, Souto & Cunha, 2007, p. 16). Além disso, segundo Organ (1977),
um individuo que possua um compromisso afetivo mais elevado para com a sua organizacao,
dificilmente ir4 abandonar a mesma, terd um melhor desempenho na realizacdo das suas
funcdes e ird demonstrar melhores comportamentos de cidadania dentro da instituicdo (Rego
et al., 2007).

1.1.2. Compromisso Calculativo ou de Continuidade

O compromisso calculativo ou de continuidade diz respeito & ligacdo que um
individuo tem para com a sua organizacao, fruto das consequéncias e custos que o abandono

da mesma lhe iré causar. Esta ligacdo pode surgir da “auséncia de alternativas de emprego,
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ou do sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela saida serdo elevados” (Meyer
& Allen, 1991, p. 82). Podemos assim concluir, segundo o pensamento de Meyer e Allen
(1991) que um individuo com elevado grau de compromisso calculativo, dificilmente ird
abandonar a sua organizacdo, possivelmente pela falta de alternativas ou oportunidades, ou
até mesmo pelas consequéncias ou transtorno que o abando da sua organizagdo ird causar.
Ao contréario do que verificAmos no compromisso afetivo, este individuo apenas permanece
na sua organizacgdo por uma questdo de necessidade e interesse, podendo abandonar a mesma

no caso de surgir uma oportunidade exterior mais remuneratoria.
1.1.3. Compromisso Normativo

O compromisso normativo diz respeito ao sentimento que um individuo tem e que o
faz permanecer na sua organizacao devido as pressdes normativas, antes ou depois de entrar
na mesma. Um individuo que esteja comprometido normativamente com a sua organizacao,
permanece nesta pois acredita que é o mais “certo e moral” de se fazer (Wiener, 1982). Por
outras palavras, este tipo de compromisso gera no individuo um sentimento de divida para
com a sua organizacédo, trabalhando de forma competente, no entanto, sem motivacdo, uma
vez que s6 o faz devido ao sentimento de obrigacdo moral que possui, abandonando a

organizacao assim que este deixe de ser forte o suficiente (Meyer & Allen, 1997).
1.2. Engagement

O conceito de engagement surgiu em 1990, tendo sido o seu autor William Kahn.
Para este, 0 engagement no trabalho diz respeito ao envolvimento fisico, emocional e
cognitivo dos individuos, no desempenho da sua fungdo. O envolvimento fisico surge uma
vez que os individuos “apresentam elevados niveis de resisténcia fisica e este esta aliado a
necessidade de estarem emocionalmente motivados, cognitivamente atentos, concentrados e
empenhados no desempenho das suas tarefas e dos outros” (Gordo, 2016, p. 19).

Para Kahn (1990), o engagement é antecedido por trés normas psicoldgicas, sendo
estas a seguranca, a psicoldgica e a disponibilidade. Relativamente a primeira norma, a
seguranca ou seguranca psicoldgica, esta refere-se ao sentimento por parte de um individuo
de que se pode expressar livremente no desempenho das suas tarefas, sendo apoiado pelos
seus superiores, demonstrando também uma relacdo de confianga para com 0s seus pares

(Hochschild, 1983),por outras palavras, esta € a seguranca que um individuo tem de que
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podera expressar livremente as suas ideias para com 0s Seus pares ou superiores, sem medo
de futuras represalias.

Quanto a norma do psicoldgico, esta assenta na ideia de que um individuo que veja
significado na sua funcdo, dentro da sua organizacao, ira sentir-se mais Util e valorizado e
desta forma mais envolvido na mesma. Por outro lado, um individuo que seja obrigado a
demonstrar sentimentos que na verdade ndo sente, ou a esconder aqueles que realmente
sente, ird apresentar grandes dificuldades na compreensao da sua funcdo ou na integracao
com o seu grupo de trabalho, ndo dando o devido valor a sua funcdo (Ryan & Deci, 2000).

A terceira norma, a da disponibilidade, relaciona-se com a capacidade de um
individuo gerir e aplicar corretamente os recursos fisicos, cognitivos e emocionais no
desempenho da sua funcdo, isto é, apesar de todos os individuos possuirem estas trés
capacidades, nem todos as saberdo gerir corretamente, podendo desta forma, as
caracteristicas do trabalho, alterar e influenciar a capacidade do individuo se adaptar as
exigéncias da sua funcdo (Hochschild, 1983).

O estudo do engagement, de forma geral e no ambito deste relatério, revela-se
importante tanto a nivel de relacdes humanistas/individuais, como a nivel dos recursos de
trabalho, uma vez que um individuo com elevado engagement perante a sua organizacéo
podera ter maiores niveis de motivacéo intrinseca e extrinseca (Demerouti & Baker, 2011).
A primeira esta relacionada com fatores internos de cada individuo, como por exemplo 0s
seus gostos ou interesses, ndo sendo necessaria a existéncia de recompensas para que o
mesmo se sinta motivado. Pelo contrario, a motivacdo extrinseca é originada em fatores
externos ao individuo, tal como as recompensas monetarias (Demerouti & Baker, 2011).
Ambos estes conceitos de motivacao serdo aprofundados posteriormente.

Outros autores defendem a importancia do engagement, descrevendo as experiéncias
com 0 mesmo como recompensadoras e positivas (Schaufeli & Bakker, 2004), associando-
as ao bem-estar e a satide dos individuos relativamente a sua organizacdo (Sonnentag, 2003).
Segundo Schaufeli e Bakker (2004), “individuos com um nivel mais elevado de engagement
tém uma maior probabilidade de sentir uma ligacdo mais forte com a organizacao e menores
intengdes de saida” (Cunha e Silva, 2014, p.6). E importante destacar a relacio positiva que
0 engagement tem para com 0 compromisso organizacional, e pelo contrario, negativa para
com as intencdes de saida de uma organizacdo por parte de um trabalhador (Schaufeli &
Bakker, 2004).

Tendo em conta um dos questionarios aplicados neste estudo (UWES), € importante

entender as trés dimensdes do engagement: o vigor, a dedicacdo e a absorcdo (Bakker,
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Demerouti, Boer & Schaufeli, 2003). O vigor corresponde aos elevados niveis de energia e
resiliéncia mental, bem como a superacdo de dificuldades através da persisténcia. Niveis
altos de energia no trabalho estéo associados a individuos com pontuacdes de vigor elevadas,
pelo contrario, niveis baixos de energia estdo associados a individuos com pontuacfes
baixas. A dedicacéo esté associada a um forte envolvimento de um individuo para com o seu
trabalho, mostrando-se assim entusiasmado, desafiado e inspirado pelo mesmo. Um
individuo com elevadas pontuacdes de dedicacdo terd& uma experiéncia de trabalho
desafiadora e entusiasmante, sentindo desta forma orgulho pela realizacdo da mesma. Pelo
contrario, um trabalhador com baixas pontuacdes de dedicacdo ndo se ird sentir orgulhoso
ou entusiasmado relativamente a sua fun¢do, resultando num défice de produtividade. Por
fim, a absorcao, diz respeito ao envolvimento que um individuo demonstra no desempenhar
da sua funcéo, estando completamente imerso no mesmo, tendo a sensacao de que o tempo
“passa a voar”. Um trabalhador com elevados niveis de absor¢do tem dificuldade em
abstrair-se do seu trabalho, esquecendo-se do que esta em seu redor e perdendo a nocéo do
tempo. Pelo contrario, um individuo com baixos niveis de absorcao, ndo se deixa imergir na
sua funcdo, tendo facilidade em abstrair-se da mesma e tendo a percecdo de uma passagem
lenta do tempo (Schaufeli & Bakker, 2003).

E importante salientar a diferenca entre o compromisso organizacional e o
engagement, pois apesar de serem conceitos frequentemente confundidos, existe uma
diferenca entre os mesmos. Segundo Kahn (1990), o engagement ndo € uma constante, como
0 compromisso organizacional, no entanto, se um individuo tiver conhecimento de que a sua
organizacdo estd a implementar iniciativas de forma a aumentar os sentimentos de
envolvimento e valor pela mesma, os dois conceitos podem ser semelhantes. De acordo com
a primeira defini¢do apresentada para 0 compromisso organizacional, cujo autor foi Marques
(1996), este corresponde ao quanto um individuo se compromete com a sua organizacgdo. Ja
0 engagement, diz respeito ao envolvimento fisico, emocional e cognitivo dos individuos,
no desempenho da sua funcdo (Kahn, 1990). A partir destas duas definigdes podemos
concluir que um individuo que demonstre engagement para com a sua organizagao, estara
comprometido organizacionalmente com a mesma, no entanto, 0 engagement vai mais para
além deste comprometimento, uma vez que tem em consideracdo variaveis como 0

envolvimento fisico, emocional e cognitivo dos individuos para com a sua organizacao.
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1.3. Bem-estar geral

Inicialmente, o conceito de bem-estar foi tratado como a auséncia de doenga, vindo a
Psicologia Positiva considerar o0 mesmo como algo mais complexo (Hernandez, 2007,
Siqueira & Padovam, 2008). Segundo Giacomoni (2004), o bem-estar também pode ser
traduzido como qualidade de vida, sendo que a mesma pode ser dividida em trés fatores: as
condigdes ambientais e sociais, as capacidades que um individuo tem para lidar com
adversidades e por fim as consequéncias positivas que resultardo de uma experiéncia de vida
satisfatoria (Costa & Pereira, 2007). Segundo Hernandez (2007), o bem-estar esta mais
ligado ao terceiro fator, o positivismo que resulta de uma experiéncia de vida satisfatoria.

Apesar dos conceitos de bem-estar e qualidade de vida serem muitas vezes
percecionados como sindnimos, sdo na realidade distintos, no entanto sabe-se que a o bem-
estar pode promover a qualidade de vida (Galinha & Ribeiro, 2005). De acordo com
Hernandez (2007), a qualidade de vida é associada a salde e a doenca, enquanto o conceito
de bem-estar faz parte de algo mais abrangente.

Ao longo de todos estes anos, o conceito de bem-estar tem sido estudado segundo
duas correntes ou perspetivas, a hedonica e a eudaimonica. O termo grego hedoné tem como
tradugdo “prazer”, surgindo dai o termo hedonismo. Segundo Peterson et al. (2005) e Ryan
e Deci (2001), a corrente hedonica defende a “boa vida”, ou seja, a procura pela maximizagao
do prazer, e pelo contrario, diminuicdo da dor, bem como a totalidade de todas as
experiéncias ou momentos heddnicos vividos por um individuo, que resultam na felicidade.
Inicialmente os estudos incidiram mais sobre esta corrente heddnica, no entanto, bastantes
filésofos defenderam a perspetiva eudaimonica (Freire et al., 2013).

Segundo Aristoteles (1993), o filésofo grego, a atividade humana tem um fim e os
individuos vivem a sua vida de acordo com o seu verdadeiro “eu”, ou o seu verdadeiro
daimon, procurando viver uma vida com significado. Desta forma, segundo Delle et al.
(2013) e enquanto estado subjetivo, eudamonia corresponde aos sentimentos que surgem
quando um individuo caminha no sentido da autorrealizacdo, para que possa desenvolver as
suas potencialidades e viver a vida com um determinado proposito.

Tal como referido anteriormente, o conceito de bem-estar é bastante complexo, tendo
0 seu estudo dividido o mesmo em bem-estar subjetivo e bem-estar psicologico (Monteiro,
2011). No entanto, existem para além destes, outros conceitos mais especificos tal como
bem-estar social e o bem-estar no trabalho, sendo que no ambito deste relatério é

fundamental entender o Ultimo.
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1.3.1. Beme-estar no trabalho

O conceito de bem-estar no trabalho é originado a partir do conceito de bem-estar
subjetivo, no entanto, em certos dominios especificos da vida, tal como o trabalho, surgiu a
necessidade de particularizar esta tematica. Uma vez que o bem-estar pessoal e a felicidade
de um individuo s&o afetados pelo tempo que este dedica ao seu trabalho, o estudo do bem-
estar geral revelou-se demasiado abrangente no que diz respeito a areas especificas da vida,
tal como o trabalho, separando-se assim os dois conceitos (Horn, Taris, Schaufeli &
Schreurs, 2004). Apesar de separados, é importante perceber que ambos estao relacionados
entre si.

Segundo Moretti (2009), o trabalho é visto como uma atividade que é socialmente
instituida e organizada, na qual o individuo obedece a certas normas, e coloca muito de si na
sua funcao, produzindo, criando e tornando possivel o desenvolvimento da sua organizagéo
e dos objetivos da mesma. Uma vez que um individuo coloca tanto de si ao servi¢o de uma
organizacao, o simples facto de 0 mesmo estar sujeito a perda do emprego, por exemplo, faz
com que o seu bem-estar possa ser afetado. Esta centralidade no trabalho que o ser humano
tem vindo a criar, despertou a necessidade de estudar o bem-estar no trabalho, bem como o
que faz um individuo sentir-se bem nesse meio (Gouveia et al., 2009).

Posto isto, surgiram bastantes componentes e modelos do bem-estar no trabalho.
Segundo Horn et al. (2004), Warr (1987) foi um dos primeiros autores a incidir 0s seus
estudos sobre o bem-estar no trabalho. Este acreditava que o bem-estar psicolégico seria um
dos indicadores de satde mental, desta forma, na sua perspetiva o bem-estar no trabalho é
um conceito psicolégico multidimensional que atribui ao bem-estar, em contexto de
trabalho, um sentido psicoldgico especifico (Horn et al., 2004). Warr dividiu inicialmente o
seu modelo de saude mental em quatro dimensbes: o afeto (emogbes e humores de um
individuo), as aspiracOes (interesse que um individuo tem no seu ambiente e em atividades
que sejam do seu interesse pessoal), a autonomia (0 quanto um individuo consegue resistir
as pressdes impostas no seu ambiente) e por fim a competéncia (capacidade que um
individuo tem para superar com sucesso as exigéncias e problemas do seu dia-a-dia). Mais
tarde, Warr adicionou uma quinta dimensao ao seu modelo, o “funcionamento integrado”
que diz respeito a capacidade que um individuo tem de conjugar as outras quatro
componentes (Horn et al., 2004).

Posteriormente, Warr (2007) categorizou o bem-estar no trabalho em doze principais

componentes: a oportunidade de controlo pessoal, a oportunidade para o uso de habilidades,
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as metas proporcionadas pelo contexto, a variedade no trabalho, a clareza do ambiente, o
contacto social, a disponibilidade de dinheiro, a seguranca fisica, a posic¢éo social, o suporte
do supervisor, as oportunidades de carreira e por fim a desigualdade. A primeira componente
corresponde a autonomia de um individuo na tomada de decisdo, enquanto a segunda
corresponde a possibilidade de 0 mesmo poder fazer uso das suas competéncias na funcdo
que exerce. Ja as metas proporcionais pelo contexto sdo as exigéncias e responsabilidades
que uma determinada funcdo acarreta, a variedade no trabalho corresponde a existéncia de
varias tarefas distintas e a clareza do ambiente é o reconhecimento do trabalho de um
individuo, bem como a possivel antecipagdo de ocorréncias. A sexta componente, 0 contacto
social diz respeito ao relacionamento de um individuo com outros funcionarios da sua
organizacdo. Ja a sétima componente, a disponibilidade de dinheiro corresponde aos lucros
ou recursos financeiros que resultam do trabalho de um individuo. A seguranca fisica é o
conjunto das condicdes que o ambiente de trabalho proporciona aos funcionarios, a posi¢do
social corresponde a importancia atribuida a uma determinada funcdo desempenhada pelo
individuo e o suporte do supervisor, tal como o nome indica, é o apoio prestado pelos
superiores hierarquicos ao mesmo. Por fim, as oportunidades de carreira correspondem a
capacidade de evoluir na funcdo que desempenha, ou seja, subir na cadeia hierarquica,
enquanto a igualdade diz respeito a justica existente numa determinada organizacao, ou seja,
justica organizacional. Warr (2007) defende que a conjugacdo destas caracteristicas podera
aumentar o nivel de bem-estar no trabalho, no entanto, um aumento exagerado das mesmas
podera causar um efeito inverso.

Outro modelo de bem-estar no trabalho foi da autoria de Siqueira e Padovam (2008),
afirmando estes que o bem-estar no trabalho é constituido por trés componentes: a satisfacdo
com o trabalho, o envolvimento com o mesmo, ou seja, ligacdes afetivas positivas que o
individuo tem relativamente ao seu trabalho, e 0 compromisso organizacional afetivo.
Enquanto o compromisso organizacional afetivo ja foi explicado anteriormente, € importante
entender as outras duas componentes. A satisfagdo com o trabalho diz respeito ao quanto um
individuo gosta e se sente bem perante o seu trabalho (Hernandez, 2007). Além disso,
segundo Chiuzi (2006), um grau de satisfacdo elevado, ira resultar num melhor desempenho
e relacdo para com a organizacgdo e para com os colegas. Uma vez que as promogdes e 0
aumento salarial representam indicadores de satisfacdo no trabalho, pode-se concluir que a
empresa nestas condi¢fes esta a valorizar o esforco de um individuo para com a sua
organizacao. Por fim, para Hernandez (2007), também o espaco familiar e outras dimensdes

da vida podem ser influenciados pela satisfagdo com o trabalho. (Monteiro, 2011). O
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envolvimento com o trabalho esta relacionado com o quanto um individuo se identifica com
a sua funcdo (Hernandez, 2007). Deste modo, um individuo envolvido afetivamente com o
seu trabalho ird deixar de dar valor ao tempo, passando este muito mais rapidamente, estando
também mais motivado e demonstrando maior competéncia no desempenho das suas tarefas
(Siqueira & Padovam, 2008).

Em suma, segundo Siqueira e Padovam (2008), para o bem-estar de um individuo no
trabalho ser avaliado, estas trés componentes devem ser tidas em consideracao, uma vez que
um individuo com elevados niveis de bem-estar no trabalho, ira sentir-se satisfeito com o
mesmo, demonstrando comprometimento afetivo com a sua organizagédo e envolvimento na
fungdo que desempenha. Esta componente de bem-estar no trabalho é a que se enquadra
melhor com este relatdrio, uma vez que aborda uma das variaveis em estudo, 0 compromisso
organizacional. Resta acrescentar que segundo Souza (2010), o bem-estar no trabalho pode
ser considerado como um constructo multidimensional, sendo constituido por vinculos

afetivos positivos para com a funcéo e a organizacdo de um individuo.
1.4.Motivacao

O estudo da motivacao revelou-se um elemento fulcral perante as organizacGes, uma
vez que um individuo motivado se empenha mais no desempenho da sua funcdo do que um
outro ndo motivado (Rocha et al, 2006). Este conceito ndo é facil de definir uma vez que se
trata de “um constructo invisivel, de utilizacdo generalizada nas ciéncias humanas e
abordavel segundo uma grande multiplicidade de perspetivas” (Cunha et al., 2007, p. 154).

Segundo Almeida (1995), a motivacao ¢ a “mola disparadora” da agdo, € o estimulo
que ira originar um comportamento num individuo (Martinez, B.,2016). George e Jones
(1999) definem a motivagdo como “as forgas psicologicas internas do individuo que
conduzem o seu comportamento, o nivel de esfor¢o e sua persisténcia face aos obstaculos”
(Cunha et al., 2007, p. 155). De acordo com Sarmento (2002), motivacdo é um conjunto de
fatores psicoldgicos conscientes, ou ndo, de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, que
determinam um tipo de conduta no individuo.

Segundo Deci (1975), a motivacdo pode ser dividida em dois subsistemas, a
motivacgdo intrinseca e a motivacdo extrinseca. A motivagdo intrinseca, de acordo com Ryan
e Deci (2000), corresponde a realizacdo de uma tarefa por parte de um individuo, devido a
satisfacdo que este encontra na mesma e ndo a outros fatores externos tais como a obtencao

de recompensas ou o receio de puni¢fes. Podemos também definir a motivacgdo intrinseca
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como a relacio de “satisfacdo e desafios que o trabalho proporciona e com a
autodeterminacéo, desenvolvimento de competéncias, envolvimento na tarefa, curiosidade e
interesse” (Barbosa, 2009, p. 12). E importante salientar que existe uma correlagdo entre a
motivacao intrinseca e 0 aumento de desempenhos em diversas areas, como por exemplo a
educacional, sendo que um individuo que possua elevados niveis motivacionais deste tipo,
ird desempenhar a sua funcdo pelo prazer que a mesma lhe da (Tierney, Farmer, & Graen,
1999).

Pelo contrario, a motivacdo extrinseca surge atraveés de fatores externos ao individuo,
tais como a obtencdo de um saldrio mais elevado, de recompensas materiais, de
reconhecimento, de boas avalia¢fes de desempenho ou até como forma de evitar qualquer
tipo de punicdo (Sampaio, Luiz, & Fazendeiro, 2003). Por outras palavras, um individuo
com elevados niveis de motivacao extrinseca, desempenhara a sua funcdo apenas pelas
possiveis recompensas que podera obter e ndo pelo reconhecimento ou valor que atribui a
mesma.

Segundo Herzberg (1968), uma organizagdo para atingir os seus objetivos, pode
focar-se em estimular a motivacédo intrinseca ou a extrinseca, sendo que na primeira, um
individuo ird cumprir a sua fungdo com motivacdo e vontade, pelo contrério, na segunda o
mesmo ira desempenhar a sua fungdo com vista na recompensa que ird obter. Ryan e Deci
(2000) defendem que por vezes, a conciliacao dos dois tipos de motivacdo pode ser positiva,
ndo se opondo uma a outra, e Almeida et al. (2013) “evidencia a eventualidade de se tratar
de uma sobreposicao natural entre os dois tipos de motivacao na realizagdo de determinada
tarefa, podendo neste caso aumentar a satisfagdo e desempenho do individuo” (Pacheco,
2015).

No ambito do estudo da motivacdo, surgiram entdo varias teorias sobre a mesma.
Estas teorias estdo divididas em teorias de contelido e de processo, gerais ou organizacionais
(Cunha et al. 2016). Neste relatdrio seré utilizada a abordagem destes autores, que reflete a

maneira de como todas estas teorias se relacionam entre si.
1.4.1. Teorias de Conteludo

Segundo Ferreira et al (2001), as teorias de conteudo focam-se no objeto da
motivacao, ou seja, em saber quais 0os motivos que levam os individuos a ter motivacéo
(Cunha et al, 2016). Para Armstrong (2014), o processo de motivacdo € um ciclo. Nesse

ciclo, inicialmente um individuo ir4 fazer a identificagdo das suas necessidades que
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naturalmente estardo insatisfeitas. De forma a satisfazer as mesmas, o individuo ird
estabelecer objetivos que o levardo a ter de agir e dessa forma realizar um processo de
tomada de decisdo, que resultara na satisfacdo das necessidades iniciais. Por outras palavras,
as teorias de contetdo procuram avaliar e compreender os fatores internos de cada individuo,
de forma a entender quais as motivagdes que os levam a agir de determinada forma. Segundo
Ferreira et al (2001), cada individuo possui necessidades internas proprias que se
transformam em fontes de energia para os seus comportamentos, logo agem de forma a
satisfazer essas mesmas necessidades.

Estas teorias dividem-se em gerais e organizacionais. Nas Teorias de Conteudo
Gerals, inserem-se as seguintes: Teoria da Hierarquia das necessidades (Maslow, 1943) e a
Teoria dos Motivos (McClelland, 1961). Relativamente a primeira, para Maslow (1943),
qguando um individuo se encontra insatisfeito com algo, ird consequentemente desenvolver
necessidades. Foi desta forma que surgiu a sua teoria, numa procura de compreender quais
0s motivos que levam um individuo a estar insatisfeito com algo. A Hierarquia das
Necessidades € desta forma constituida por cinco diferentes necessidades ou niveis: as de
autorrealizacdo, as de estima, as sociais, as de seguranca e por fim as fisioldgicas,
encontrando-se estas por ordem de importancia, respetivamente (Cunha et al., 2016).
Segundo Chiavenato (2001), s6 ap06s satisfazer as necessidades de um nivel mais baixo é que
um individuo se ird preocupar em satisfazer as do nivel imediatamente acima, ou seja,
guando uma necessidade se encontra realizada, o individuo encontrar-se-4 motivado e desta
forma ird abrir um leque de outras possiveis necessidades pessoais que se encontram em
niveis acima na escala hierarquica. Para Cunha et al. (2016), o gestor de uma organizacdo
deve preocupar-se em avaliar os seus funcionarios de forma a perceber qual o nivel de
satisfacdo de necessidades em que 0s mesmos se encontram, de forma a poder motiva-los e
desta forma alcancar o sucesso da sua organizacao.

Segundo McClelland (1992), existem trés tipos de necessidades: o sucesso, a afiliacdo
e 0 poder. Para este autor, 0 sucesso corresponde a vontade de um individuo realizar a sua
funcdo com o melhor desempenho possivel, de forma a atingir a exceléncia. Ja a afiliacdo
esta associada a constante vontade desse individuo manter, restaurar ou procurar estabelecer
relacOes de afeto positivas para com os outros individuos da sua organizacao. Por fim, o
mesmo autor definiu o poder como o estatuto que um individuo procura alcancar na sua
organizacéo, de forma a poder controlar ou influenciar o comportamento dos outros. Assim,

podemos concluir que a Teoria dos Motivos de McClelland foca-se na procura dos fatores
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de motivacdo intrinseca de cada individuo e quais as consequéncias dos mesmos no seu
comportamento.

Ja nas Teorias de Conteddo Organizacionais, inserem-se a Teoria Bifactorial
(Herzberg, 1959) e a Teoria das Caracteristicas da Funcdo (Hackman & Oldham, 1976).
Segundo Herzberg (1987) as necessidades dos individuos dividem-se em necessidades
motivadoras e necessidades higiénicas. Desta forma, com a Teoria Bifactorial (1959),
Herzberg (1987) procura entender o comportamento dos individuos no seu local de trabalho.
As necessidades motivadoras tém origem intrinsecamente num individuo, resultando na
satisfagdo e felicidade a longo prazo (Cunha et al., 2016). Quanto as necessidades higiénicas,
estas tém origem extrinsecamente num individuo, ou seja, resultam num bem-estar ou
reducdo da insatisfacdo por um curto periodo de tempo (Cunha et al., 2016). Em suma, para
qgue um individuo esteja motivado com o seu trabalho, deve procurar satisfazer
primariamente as necessidades motivadoras, conciliando-as com as necessidades higiénicas,
de forma a aproveitar o melhor das duas (Katt & Condly, 2009).

A Teoria das Caracteristicas da Funcéo foi criada em 1976 por Hackman e Oldham.
Estes autores procuraram perceber se para determinados individuos as caracteristicas do seu
trabalho os motivam ou se pelo contrério os desmotivam, defendendo também que se as
tarefas atribuidas aos funcionarios forem bem estruturadas, poderdo servir como fonte de
motivacao intrinseca para os mesmos (Hackman & Oldham, 1980). Os cinco fatores que
promovem a motivacdo sdo: a variedade, a identidade, o significado, a autonomia e o
feedback (Hackman & Oldham, 1980). A variedade, tal como o nome indica, corresponde
ao quanto a tarefa de um individuo deve variar, de forma a motivar o mesmo. A identidade
diz respeito ao quanto um individuo se consegue identificar com a sua funcéo (Cunhaet al.,
2016). O significado traduz-se no impacto que a funcdo de um individuo tera na sua vida
dentro ou fora da sua organizacao, ou seja, quanto maior o impacto, maior sera o significado
(Cunha et al., 2016). A autonomia representa a liberdade que € atribuida a um individuo no
planeamento e na execucdo da sua tarefa (Cunha et al., 2016). Finalmente, o feedback
corresponde aos comentarios informativos que sdo feitos ao individuo acerca do seu

desempenho na execucao da tarefa que Ihe foi atribuida (Cunha et al., 2016).
1.4.2. Teorias de Processo

Também as Teorias de Processo sdo divididas em gerais e organizacionais. Nas

Teorias de Processo Gerais, inserem-se as seguintes: Teoria da Equidade (Adams, 1963) e
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Teoria da Modificagdo do Comportamento Organizacional (Luthans & Kreitner, 1977).
Quanto a primeira teoria (1963), o termo “equidade” era visto numa perspetiva de justica €
de ldgica, ou seja, um individuo que invista mais na sua organizagéo, deve por consequéncia
receber mais da mesma (Adams, 1965). Esta teoria divide o termo “equidade” em dois tipos,
aexterna e a interna (Cunha et al., 2016). Para estes autores, a equidade interna corresponde
a comparacdo que um individuo faz da sua pessoa para com 0s Seus pares, enquanto a
equidade externa diz respeito a comparacdo que o mesmo faz para com outras pessoas
externas a sua organizacdo e que desempenhem fungdes semelhantes, em organizacGes
semelhantes. Cunha et al. (2016) acrescenta que quando os ganhos e investimentos de um
individuo séo idénticos aos da outra pessoa com quem este se comparava, podemos afirmar
que existe equidade.

A Teoria da Modificacdo do Comportamento Organizacional de Luthans e Kreitner
(1977) defende que a ldgica cognitiva, ou seja, a maneira como um individuo pensa, deve
mudar para uma légica comportamental, ou seja, 0 modo como o individuo age, de forma a
motivar os comportamentos desejaveis e a desmotivar os indesejaveis, mesmo que através
de uma punicdo (Cunha et al., 2016). Para estes autores, é entdo necessaria a utilizacao de
reforgos positivos, negativos, extingdo ou até mesmo punicao. O refor¢o positivo deve ser
aplicado quando um individuo corresponde ao que lhe é exigido, atribuindo-lhe
recompensas, pelo contrério, se este se encontra ha quem do que é esperado, deve ser
atribuido um reforgo negativo, até que o seu comportamento melhore. A extingcdo deve
ocorrer quando um reforco negativo ja foi atribuido a um individuo, no entanto o seu
desempenho nédo corresponde ao que é suposto. Por fim, a puni¢do, corresponde a aplicacdo
de um “castigo” a um individuo cujo desempenho se encontra completamente ha quem do
que € esperado pela sua organizacdo (Cunha et al., 2016).

Nas Teorias de Processo Organizacionais, inserem-se as seguintes: Teoria da
Definicéo de Objetivos (Locke & Latham, 2002) e a Teoria das Expectativas (Vroom, 1964).
Na primeira teoria, Teoria da Definicdo de Objetivos (Locke & Latham, 2002), os autores
defendem que o desempenho de um individuo esta relacionado com o0s objetivos que este
pretende atingir. Para Cunha et al. (2016), esta teoria teve um papel fundamental na definicéo
de objetivos, através da criacdo do acrénimo S.M.A.R.T. (Specific — especificos; Measurable
—mensuraveis; Agreed —acordados, mas alcancaveis; Realist — realistas, mas dificeis; Timed
— com prazos), ou seja, a) Especifico esta relacionado com o foco que o individuo deve ter
no que realmente importa da sua fungéo, de forma a atingir os seus objetivos; b)Mensuravel

diz respeito a medicédo da performance do individuo; ¢) Alcancavel significa que o individuo
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devera ser capaz de atingir os objetivos; d) Realistas mas dificeis uma vez que o individuo
deve ser estimulado no desempenhar das suas funcées; e) com prazos uma vez que deve ser
estabelecida uma data para o cumprimento de um objetivo (Cunha et al. 2016).

A segunda, a Teoria das Expetativas foi criada por Vroom em 1964. Segundo Cunha
et al. 2016, esta teoria afirma que o comportamento e desempenho de um individuo resultam
de uma escolha consciente, organizando-se com base em trés pilares fundamentais: a
expectativa, a valéncia e a instrumentalizacdo. A expectativa corresponde ao esfor¢o que um
individuo coloca na execucdo das suas tarefas, desta forma, quanto maior o esfor¢o, maior
sera a probabilidade de ter sucesso. A valéncia diz respeito a relacéo entre o esforco que o
individuo realizou, e a recompensa que disso resultou. Finalmente, a instrumentalizacéo
surge apOs a recompensa, pois o individuo ird valorizar a mesma caso ela o permita

instrumentalizar algo de segunda ordem.
1.5. A Organizagao Militar

Segundo Sousa (1990) uma organizagdo corresponde a um sistema social constituido
por varios individuos, cada um com 0s seus préprios objetivos pessoais, que visualizam a
sua colaboracdo como uma forma de satisfazer os mesmos. De acordo com Vieira (2002), o
conceito socioldgico de instituicdo possui uma correlagdo direta com o conceito de
organizacdo. Este autor afirma que a profissdo militar se institucionalizou apo6s a vitoria da
Prussia em 1870 sobre as tropas francesas comandadas por Napoledo 111, uma vez que todas
as nacdes dessa época se viram assim obrigadas, de forma a garantir a sua prépria defesa, a
possuir uma “unidade estrutural capaz de satisfazer esta necessidade essencial das
sociedades” (Vieira, 2002, p. 19).

Em Portugal, as Forcas Armadas sdo constituidas por trés ramos (a Marinha, o
Exército e a Forca Aérea), pelo Estado-Maior General das Forcas Armadas e por varios
orgaos militares de comando, e sdo responsaveis por garantir a defesa da Republica (Lei 1,
2009). A organizacdo em estudo é o Exército Portugués que se rege pelos valores de:
Disponibilidade (manifesta-se na constante prontiddo para servir Portugal), Disciplina
(utilizada para garantir o esforco no cumprimento de uma missao, alcangcando desta forma o
sucesso), Honra (decorrente da honestidade, firmeza e dignidade), Lealdade (refletida na
préatica da verdade, bem como na fidelidade aos principios éticos de camaradagem e coeséo)
e Coragem (transparecida na superacgéo de dificuldades e na forma de enfrentar os riscos)

(Exército Portugués, 2020). Estes valores que sao desde cedo incutidos nos militares podem
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influenciar bastante 0 compromisso organizacional e 0 engagement dos mesmos para com a
sua organizacao, algo que pretendemos verificar neste trabalho de investigacdo. O Exército
Portugués, tal como todas as outras instituicdes militares portuguesas, possui uma estrutura
hierarquica bem organizada e definida. A finalidade da hierarquia militar é estabelecer
“relagdes de autoridade e subordinacdo entre os militares e é determinada pelos postos,
também designados por patentes, antiguidades e precedéncias previstos na lei” (Ministério
da Defesa Nacional [MDN], 2015).

No que diz respeito ao contexto de trabalho, podemos dividir o vinculo laboral pelos
militares em regime de contrato e pelos militares que pertencem aos quadros permanentes,
bem como pelos funcionérios civis que servem o Exército. Os militares em regime de
contrato e dos quadros permanentes encontram-se distribuidos pelas seguintes categorias:
oficiais, sargentos e pracas (MDN, 2015). Neste estudo iremos apenas ter em conta 0s
militares dos quadros permanentes do exército, uma vez que estes se encontram vinculados
definitivamente a instituicdo até se reformarem, pressupondo assim que dificilmente irdo
abandonar ou procurar outra organizacdo para além do Exército.

Um estudo conduzido por Andrade (2019) concluiu que os oficiais dos quadros
permanentes do Exército se encontram comprometidos organizacionalmente e motivados
para com as Forgcas Armadas Portuguesas, no entanto, os valores obtidos ndo foram
excelentes. Silva (2016) conduziu um estudo com o principal objetivo de verificar o
compromisso organizacional nos militares em regime de contrato e dos quadros permanentes
dos trés ramos das Forcas Armadas. Desta forma, concluiu que estes se encontram bastante
comprometidos para com a sua organizacgao, obtendo valores elevados de compromisso
afetivo, seguido de compromisso calculativo e por fim compromisso normativo,
respetivamente por ordem de importancia. Concluiu também que os militares se encontram
motivados, com elevados valores de motivacdo intrinseca, seguido de motivacdo extrinseca.
Outro estudo conduzido por Mairos (2014) permitiu verificar a ligagdo entre 0 compromisso
organizacional e a motivacdo nos militares em regime de contrato da marinha, obtendo
resultados bastantes satisfatorios nos valores correspondentes a ambas as variaveis. Mota
(2014) investigou a influéncia da motivacdo no clima organizacional do 2° Batalhdo de
Infantaria Paraquedista, concluindo que a motivacdo no trabalho tem um papel
importantissimo no que diz respeito ao bem-estar dos militares nas suas relagdes
interpessoais e também com 0s seus superiores hierarquicos, além de que os valores de
motivacao obtidos no seu estudo foram bastante positivos. E importante referir a existéncia

de outros estudos que relacionaram o compromisso organizacional com o engagement (e.g.,
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Aulia, 2016) e com a satisfagdo no trabalho (e.g, Nascimento, 2010) ou até 0 compromisso
afetivo com o engagement (e.g., Prazeres, 2018).

Palhau (2012) estudou a relacdo entre o burnout e o engagement nos militares do
Exército Portugués, concluindo que estes possuiam elevados niveis de engagement,
diminuindo desta forma o sentimento de cansago para com a sua organizagao. Outro estudo,
realizado por Gordo (2016) no qual foi estudado o contrato psicolégico e o0 engagement dos
militares da Marinha, obteve resultados bastante favoraveis, permitindo concluir que estes
militares se encontram bastante engaged para com a sua organizacdo. Com uma amostra de
265 pilotos de linha aérea, 80 destes formados na Forga Aérea, Costa (2019) conduziu um
estudo com o intuito de descobrir a relagdo entre 0 engagement e a satisfacdo, na carreira
destes pilotos, concluindo que quanto maior for 0 engagement, maior serdo 0s niveis de
satisfacdo de carreira dos pilotos.

Tal como referido anteriormente, uma das componentes do bem-estar é a satisfacdo.
Em 2015, Lopes, Chambel, Castanheira e Oliveira-Cruz conduziram um estudo com o intuito
de medir a satisfacdo no trabalho dos sargentos e oficiais do Exército Portugués. Este estudo
permitiu concluir que os militares se encontravam satisfeitos com a sua funcéo, com os seus
pares e superiores hierarquicos, mas em contrapartida, insatisfeitos com as oportunidades de
promoc¢do e com o saldrio. Além disso, descobriu-se também que as militares do sexo
feminino possuem uma maior satisfacdo comparativamente aos os militares do sexo
masculino. No que diz respeito ao dado sociodemografico “idade”, estes autores concluiram
que os militares com mais tempo de servigo na instituicdo se encontram insatisfeitos com
fatores extrinsecos ao seu trabalho, tais como o salario e as oportunidades de promogéo, no
entanto, no que diz respeito aos fatores intrinsecos ao trabalho, tal como a funcdo que
desempenham, possuem uma maior satisfacdo em relacdo aos militares mais jovens. De
forma geral, os militares mais antigos revelaram niveis de satisfacdo superiores aos dos
militares mais modernos. Outro estudo da autoria de Tinoco e Reis (2016) teve como um
dos principais objetivos avaliar a satisfagdo organizacional dos militares em regime de
voluntariado e regime de contrato dos trés ramos das Forcas Armadas Portuguesas. Os
autores concluiram que de forma geral os niveis de satisfacdo dos militares ndo sdo elevados,
sendo o Exército a instituicdo com resultados menos satisfatorios. Apesar de este estudo
avaliar os militares em regime de voluntariado e regime de contrato ao contrario do presente
trabalho de investigacao, sera interessante comparar os resultados de ambos. Silveira (2019)
realizou um estudo acerca do bem-estar dos militares do Exército Brasileiro em contexto

operacional, numa missdo de paz no Haiti, bem como a influéncia que o compromisso
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organizacional afetivo tem para com o bem-estar destes militares. As conclus6es permitiram
perceber que o compromisso organizacional é fundamental para o bem-estar dos militares,
principalmente durante o aprontamento para a missao e que o “bem-estar no trabalho é uma
variavel mediadora que contribui para explicar a relagdo entre 0 compromisso organizacional
afetivo e 0 bem-estar geral” (Soares, 2019, p. 151). Por fim, um estudo de Seixinho (2017)
cujo principal objetivo foi avaliar os niveis de satisfacdo no trabalho dos militares da
Marinha Portuguesa, permitiu concluir que as militares do sexo feminino possuem niveis de
satisfacdo mais elevados do que os militares do sexo masculino, e que de forma global, os
militares com mais tempo de servigo na instituicdo se encontram mais insatisfeitos no
desempenhar da sua funcdo. No que diz respeito a categoria hierarquica, os oficiais
revelaram maior indice de satisfacdo do que os sargentos. A informacao retirada de todos 0s
estudos que acabaram de ser enunciados, servira de termo de comparacgéo as conclusdes do
presente relatério. E importante referir a existéncia de outros estudos (e.g., Lourengo, 2018;
Duarte, 2016; Leitem 2013) que avaliam o bem-estar e a satisfagdo em contexto de trabalho,
em institui¢bes civis ou militares, em Portugal, ou que correlacionam o bem-estar com a
motivacao em instituicdes militares (e.g., Carvoeiro, 2015).

Em suma, é importante salientar que atualmente, a luta do Exército Portugués contra
a falta de efetivo é constante. Assim sendo é fundamental entender quais 0s motivos que
levam os sargentos e oficiais dos quadros permanentes a sentirem-se bem ou motivados com
as varias funcGes que desempenham, procurando para isso perceber os seus niveis de

compromisso organizacional e de engagement para com a organizacao.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

2.1. Método

Para a elaboracdo deste relatorio, recorremos a uma estratégia de investigacdo
quantitativa, uma vez que nos fundamentdmos na elaboracédo de hipéteses prévias bem como
na utilizacdo de técnicas de verificacdo sistematica, desta forma procuramos explicar os
fendmenos estudados através do teste de teorias, a partir da verificacdo da relacdo entre as
diferentes variaveis (Creswell, 2013).

No que diz respeito & metodologia, este estudo tem um carater exploratério, e foi
baseado no raciocinio hipotético-dedutivo que consiste na combinagdo do método indutivo
com o dedutivo, uma vez que necessitdmos de partir dos dados para a teoria e da teoria para
os dados. Através da teoria, construimos o processo dedutivo a realidade e a experiéncia, e
fazendo uso do processo indutivo, reformulamos a teoria com base na experiéncia (Freixo,
2011).

Quanto ao desenho da investigacdo, este é um estudo de caso, uma vez que quisemos
recolher informacdo acerca de uma unica unidade de estudo (Yin, 1993 e 2005), neste caso
a comunidade de oficiais e sargentos dos quadros permanentes do Exército Portugués. Desta
forma, torna-se pertinente a apresentacdo da Figura 1 que relaciona 0 compromisso
organizacional, o engagement, o bem-estar e a motivacao entre si, bem como com os dados

sociodemograficos de todos os militares em estudo.
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Figura 1 - Relagdo entre as diversas variaveis

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2. Instrumentos de Recolha de Dados

Para efetuar a recolha de dados recorremos ao inquérito por questionario (eletronico).
Segundo Almeida et al. (1994) através deste instrumento, é possivel recolher informacao
sobre um grupo com bastantes individuos (I6gica extensiva), sendo possivel comparar as
varias respostas dos mesmos, podendo desta forma generalizar os resultados obtidos a
totalidade da populacéo.

Inicialmente comecamos por enquadrar 0 questionario na sua tematica, bem como o
fim a que se destina. Seguidamente recorremos a um consentimento informado de forma a
garantir o consentimento de todos os inquiridos. Posteriormente dividimos o questionario
em cinco partes, sendo que a primeira se destinou a caracterizacdo da amostra, através do
preenchimento de dados sociodemograficos, nomeadamente o sexo, a idade, o estado civil,
aarma ou servico do militar, a regido da unidade em que esta colocado(a), o posto, o periodo
de tempo que ja passou ao servico do Exército, e por fim o nimero e tipo de missées em que
ja participou. A segunda parte corresponde ao estudo da variavel engagement, no qual
recorremos a validagdo portuguesa do questionario Utrecht Work Engagement Scale (UWES
- 17) de Martins (2013). Relativamente a terceira parte, esta serviu para o estudo da variavel
bem-estar, sendo que para isso recorremos ao Questionario de Percecdo de Bem-estar no
Trabalho (QPBET) construido por Monteiro (2011). Quanto a quarta parte, utilizdmos a
validacao de uma Escala Multi-Factorial no Trabalho (Multi-Moti) de Ferreira et al. (2006)
para estudar a varidvel motivacdo. Por fim, a quinta parte do questionario teve como
finalidade o estudo da varidvel compromisso organizacional, desta forma recorremos ao
Modelo de Comportamento Organizacional de Meyer e Allen (1997) adaptado por Lopes
(2014). Foi verificada a fiabilidade de todos os questionarios, através do coeficiente Alfa de
Cronbach, método mais utilizado para avaliar a consisténcia interna de um questionario,

sendo que o seu valor deve ser idealmente igual ou superior a a =.80 (Martins, 2011).
2.2.1. Utrecht Work Engagement Scale (UWES - 17)

Tal como referido anteriormente, para estudar a varidvel engagement, recorremos a
validagdo portuguesa do questionario Utrecht Work Engagement Scale (UWES - 17) de
Martins (2013). O questionario é constituido por trés subescalas: vigor, dedicacdo e
absorcao.

A subescala vigor refere-se aos niveis de energia e resiliéncia, a vontade de exercer

esforgos e persistir face as dificuldades, ou seja, valores mais elevados de vigor, indicam-
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nos que os individuos possuem muita energia quando estdo a desempenhar uma atividade
profissional, por oposicéo niveis baixos, demonstram menos energia (Martins, 2013).

A dedicacdo refere-se ao sentimento em relacdo ao trabalho, nomeadamente
entusiamo, orgulho em relacéo ao trabalho, inspiracédo e desafio. Assim, valores elevados de
dedicacéo, revelam uma identificacdo forte com o trabalho, elevado entusiasmo com a
funcdo e orgulho em relagéo ao trabalho, por oposigéo niveis baixos, demonstram individuos
que ndo se identificam com o seu trabalho, porque ndo o experienciam como significativo,
inspirador ou desafiador e ndo se sentem entusiasmados ou orgulhosos em relagdo ao mesmo
(Martins, 2013).

A absorcéo é medida por seis itens que indicam que os individuos estdo totalmente
imersos no trabalho, e tém dificuldade em desapegar-se dele, ou seja, valores elevados de
absorcdo, demonstram individuos geralmente envolvidos e imersos no seu trabalho com
dificuldade em desapegar-se. Baixos valores de absorcéo revelam falta de sentimento de
envolvimento ou imersdo no seu trabalho, ndo sentem dificuldade em desapegar-se do
mesmo e ndo se esquecem de tudo ao seu redor (Martins, 2013).

Os itens de cada uma das subescalas s&o classificados de acordo com uma escala
ordinal do tipo Likert, existindo desta forma 7 possibilidades de resposta: 0 — Nenhuma vez;
1 — Algumas vezes por ano; 2 — Uma vez ou menos por més; 3 — Algumas vezes por més; 4
— Uma vez por semana; 5 — Algumas vezes por semana; 6 — Todos os dias.

Este questionario na sua dimens&o geral apresenta um valor do Alfa de Cronbach (o)
=.90, sendo assim considerado bastante fidvel. No entanto os 17 itens estdo organizados em
trés dimensdes: o vigor (itens 1, 4, 8, 12, 15 e 17), a dedicacdo (itens 2,5, 7,10 e 13) e a
absorcdo (itens 3, 6, 9, 11, 14 e 16). A subescala vigor possui um valor do a =.730, ja a
subescala dedicagdo apresenta um o =.85 e por fim a subescala absor¢ao possui um o =.72.
No nosso estudo obtivemos um valor de a=.95 para a escala total, revelando desta forma
bastante consisténcia. Relativamente as subescalas vigor, dedicacdo e absorcdo os valores
do Alfa de Cronbach obtidos foram a=.87, o =.94 ¢ a=.86, respetivamente, sendo superiores

aos obtidos na validacdo do questionario.
2.2.2. Questiondrio de Percecdo de Bem-estar no Trabalho

Para o estudo da variavel bem-estar, tal como abordado anteriormente, recorremos ao
Questionario de Percecdo de Bem-estar no Trabalho (QPBET) construido por Monteiro

(2011) no &mbito do seu estudo de bem-estar no trabalho e percecdo de salde. Este
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questionario possui um o =.90, demonstrando desta forma bastante consisténcia. E
constituido por 20 afirmac@es, associadas a uma escala do tipo Likert, existindo 5 tipos de
resposta: 1 — Discordo Muito; 2 — Discordo: 3 — Indiferente; 4 — Concordo; 5 — Concordo
Muito.

Segundo Siqueira e Padovam (2008), este instrumento avalia o nicleo do bem-estar
no trabalho, ou seja, relativamente a satisfagdo com o trabalho (8 itens: 1, 5, 7, 11, 13, 16,
17, 18) com um valor do o =.79, ao envolvimento com o trabalho (6 itens: 3, 4, 8, 14, 15,
20) que apresenta um valor do o =.77 € a0 comprometimento com a instituicdo (6 itens: 2,
6, 9, 10, 12, 19) que possui um valor do o =.64. Os itens relativos a satisfacdo no trabalho
prendem-se com o0 sentimento de bem-estar e gosto pelo trabalho, com as promogdes,
salarios e relacionamentos. Os itens relativos ao envolvimento com o trabalho referem-se as
ligacGes positivas com o trabalho, com o facto de se identificar ou ndo com o mesmo. Os
itens que abordam o comprometimento com a instituicéo estdo relacionados com a ligacdo a
instituicdo, o quanto se identifica com ela, a preocupagdo que a instituicdo tem para com o
individuo e o reconhecimento por parte da instituicdo (Siqueira & Padovam, 2008). Dos 20
itens alguns encontram-se formulados na negativa pelo que deverdo ser invertidos,
nomeadamente os itens 10 e 11.

Ap0s a aplicacdo do questionario e calculo do Alfa de Cronbach da dimens&o geral,
o valor obtido foi 0=.87, revelando desta forma um elevado nivel de consisténcia interna.
Relativamente as subescalas satisfacdo com o trabalho, envolvimento com o trabalho e
comprometimento com a instituicdo, os valores obtidos foram a =71, o =.68 ¢ 0=.66,

respetivamente.
2.2.3. Escala Multi-Factorial no Trabalho (Multi-Moti)

De forma a avaliar a variavel motivacdo, tal como referido anteriormente, utilizamos
a validacdo de uma Escala Multi-Factorial no Trabalho (Multi-Moti) de Ferreira et al. (2006).
Esta escala é constituida por 28 itens, que avaliam quatro dimensdes ou subescalas
diferentes, da motivagéo no trabalho: A motivagéo tendo em vista a organizacdo do trabalho
(itens 1, 5,9, 13, 17, 21 e 25) que possui um o =.84, a motivac¢ao para o desempenho (itens
2, 6, 10, 14, 18, 22 e 26) com um o =.78, 0s motivos de realizacdo e poder (itens 3, 7, 11,
15, 19, 23 e 27) cujo valor do o =.77 e por fim a motivagdo ligada ao envolvimento (itens 4,

8, 12, 16, 20, 24 e 28) que possui um o =.72. Estes 28 itens estdo associados a uma escala
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do tipo Likert, existindo 5 respostas possiveis: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 —
Né&o discordo nem concordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo totalmente.

Dos 28 itens que compdem a escala, os itens 8, 20 e 28 encontram-se formulados na
negativa, ou seja, deverdo ser considerados de forma invertida (itens 2,9,12 e 16).

Apos a aplicagdo do questionério e subsequente calculo do Alfa de Cronbach da
dimensao geral, obtivemos um valor de a =.84, revelando desta forma um elevado grau de
credibilidade. Quanto as subescalas motivacdo na organizacao e no trabalho, motivacdo para
0 desempenho, motivos de realizacdo e poder e motivacdo ligada ao envolvimento, 0s

valores foram o =.71, a =.64, a. =.65 e o =.63, respetivamente.
2.2.4. Escala de Comportamento Organizacional

Por fim, tal como indicado previamente, de forma a estudar a varidvel compromisso
organizacional, utilizdmos a escala de comportamento organizacional que tem como base 0
Modelo de Comportamento Organizacional de Meyer e Allen (1997) adaptado por Lopes
(2014). Relativamente a sua dimensdo geral, esta escala possui um valor do Alfa de
Cronbach (o) =.841, revelando desta forma bastante consisténcia interna, e é constituida por
19 itens que se encontram divididos em 3 dimensGes do compromisso organizacional:
compromisso afetivo (itens 1, 2, 3, 4, 5 e 6), compromisso calculativo (itens 7, 8, 9, 10, 11,
12 e 13) e compromisso normativo (itens 14, 15, 16, 17, 18 e 19). A subescala compromisso
afetivo possui um o =.78, ja a subescala compromisso calculativo tem um o =.74 e por fim
a subescala compromisso normativo apresenta um o =.77.

O compromisso afetivo diz respeito a ligacdo emocional e afetiva que um individuo
possui relativamente a sua organizagdo, bem como o quanto este se encontra envolvido e
identificado com os valores da mesma. O compromisso calculativo ou de continuidade diz
respeito a ligacdo que um individuo tem para com a sua organizacao, fruto das consequéncias
e custos que o abandono da mesma lhe ird causar. O compromisso normativo diz respeito ao
sentimento que um individuo tem e que o faz permanecer na sua organizacdo devido as
pressdes normativas, antes ou depois de entrar na mesma (Meyer e Allen, 1997).

Os 18 itens estdo associados a uma escala do tipo Likert, existindo 7 tipos de resposta:
1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo: 3 — Discordo um pouco; 4 — N&o concordo nem
discordo; 5 — Concordo um pouco; 6 — Concordo; 7 — Concordo totalmente.

Dos 19 itens que compBdem a escala, existem 4 itens que se encontram formulados na

negativa, ou seja, deverdo ser considerados de forma invertida.
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Ap0s a aplicagdo do questionario a amostra em questdo e consequente calculo do Alfa
de Cronbach, obtivemos um valor de (o) =.829 para a dimensdo geral, podendo assim
concluir que este possui bastante coeréncia. Quanto as subescalas compromisso afetivo,
compromisso calculativo e compromisso normativo, os valores do Alfa de Cronbach obtidos

foram o =.839, 0. =.813 e a =.841, respetivamente.
2.3. Selecdo e caracterizagéo da amostra

Para a elaboragdo deste trabalho de investigacdo foi selecionada uma amostra de
natureza probabilistica, uma vez que é o tipo de amostra que permite uma maior
representatividade da mesma e possibilita também a determinacdo da margem de erro a
utilizar numa generalizagdo (Santos et al., 2019). A bateria dos instrumentos utilizados foi
enviada on-line a todo o universo em estudo (oficiais e sargentos do QP do Exército
Portugués) tendo resposta de 509 militares.

Relativamente ao sexo, participaram no estudo 479 (94,1%) militares do sexo
masculino e 30 (5,9%) militares do sexo feminino, distribuidos pelas duas categorias, oficiais
e sargentos do QP. No que diz respeito a idade dos militares foi feito um agrupamento por

faixas etarias, conforme se apresenta na tabela 1.

Tabela 1 - Distribuicdo dos participantes por categoria e faixa etaria (n = 509)

Oficiais Sargentos Total
Faixa etaria n % n % n %
18-25 15 51 1 5 16 3,1
26-30 56 19,0 21 9,8 77 15,1
31-35 54 18,4 49 22,8 103 20,2
36-40 46 15,6 34 15,8 80 15,7
41-45 39 13,3 20 9,3 59 11,6
46-50 29 9,9 53 24,7 82 16,1
51-55 44 15,0 31 14,4 75 14,7
> 55 11 3,7 6 2,8 17 3,3
Total 294 100 215 100 509 100

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao estado civil dos mesmaos, 315 (61,9%) sao casados, 69 (13,6%) encontram-

se em unido de fato, 121 (23,8%) sdo solteiros e por fim 4 (0,8%) sdo vilvos.
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No que concerne a arma ou servico dos participantes, 182 (35,8%) séo de Infantaria,
sendo esta a arma com maior percentagem de militares, 85 (16,7%) séo da arma de Artilharia,
57 (11,2%) séo da arma de Cavalaria, 34 (6,7%) sdo da arma de Engenharia Militar, 33
(6,5%) sdo do servico de Administracdo Militar, 30 (5,9%) sdo do Servi¢co de Material, 36
(7,1%) sdo da arma de Transmissoes, 9 (1,8%) sdo do Servigo de Saude Militar e por fim 43
(8,4%) sdo de outra arma ou servico.

Relativamente a regido da unidade em que os militares se encontram colocados, 109
(21,4%) estdo colocados na regido Norte, 131 (25,7%) encontram-se colocados na regiao
Centro, 196 (38,5%) estdo colocados na Area Metropolitana de Lisboa, sendo esta a regio
com maior numero de participantes, 35 (6,9%) encontram-se colocados na regido Alentejo,
2 (0,4%) estdo colocados na regido Algarve, 19 (3,7%) encontram-se colocados na Regiao
Auténoma dos Acores e por fim 17 (3,3%) na Regido Auténoma da Madeira.

Quanto ao posto e categoria dos participantes, 66 (13%) sdo Oficiais Subalternos, 70
(13,8%) sdo Oficiais Capitées, 158 (31%) séo Oficiais Superiores, sendo este 0 estrato com
maior nimero de militares, 102 (20%) sdo 2° Sargento ou 1° Sargento, 69 (13,6%) sdo
Sargento-Ajudante, 39 (7,7%) sdo Sargento-Chefe e por fim 5 (1%) sdo Sargento-Mor.
Podemos assim concluir que neste estudo participaram 294 (57,8%) oficiais e 215 (42,2%)
sargentos.

No que concerne ao tempo de servico que os militares possuem até ha data, 15 (2,9%)
encontram-se no intervalo de 1 a 5 anos, 63 (12,4%) estdo no intervalo de 6 a 10 anos, 105
(20,6%) encontram-se no intervalo de 11 a 15 anos, sendo este o que tem um maior nimero
de participantes, 76 (14,9%) estdo no intervalo de 16 a 20 anos de servigo, 68 (13,4%)
encontram-se no intervalo de 21 a 25 anos, 91 (17,9%) estdo no intervalo de 26 a 30 anos,
67 (13,2%) encontram-se no intervalo de 31 a 35 anos de servigo e por fim 24 (4,7%) ja
servem o Exeército hd mais de 35 anos.

De todos os participantes, 334 (65,6%) ja fizeram algum tipo de missdo e 175
(34,4%) nunca. Entre aqueles que ja participaram em missGes e as mesmas foram
contabilizadas para o estudo, 144 (28,3%) fizeram uma missao, 75 (14,7%) fizeram duas
missdes, 52 (10,2%) fizeram trés missdes, 27 (5,3%) fizeram quatro missdes, 15 (2,9%)
fizeram cinco miss@es, 8 (1,6%) fizeram seis missdes, 2 (0,4%) fizeram sete missdes e

finalmente 2 (0,4%) fizeram nove missoes.
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2.4. Procedimentos

Numa fase inicial ap6s a escolha do tema e das diversas varidveis a investigar, bem
como a relacdo entre as mesmas, foi realizada uma proposta de tema, enviada para o
Departamento de Coordenacdo Escolar. Seguidamente, foi elaborado um projeto do
Trabalho de Investigagdo Aplicada no qual foi feita uma breve descricdo e justificacdo do
tema escolhido e foram também enunciados os principais objetivos do mesmo. Além disto,
foram elaboradas a pergunta de partida, as perguntas derivadas e as respetivas hipoteses de
investigacdo. Segundo Quivy e Campenhoudt (2003), a pergunta de partida corresponde a
questdo central da investigacdo, devendo apresentar certas caracteristicas tais como clareza,
concisdo, univocidade, devendo também ser concisa, exequivel, realista e pertinente,
resultando assim na seguinte questdo: “Serd que o compromisso organizacional e 0
engagement influenciam o bem-estar no trabalho e a motivacdo dos oficiais e sargentos dos
quadros permanentes do Exército Portugués?”. Da pergunta de partida surgem as perguntas
derivadas, e consequentemente as hipoteses de investigacdo, que segundo Sarmento (2013),
sd0 uma resposta provisdria e temporaria, ou seja, correspondem a suposicdes criadas pelo
investigador de forma a responderem provisoriamente aos problemas de investigacao,
nomeadamente as perguntas derivadas ou a pergunta de partida. Desta forma, foram criadas
as seguintes hipoteses de investigacdo: H1 — O compromisso organizacional e o engagement
sdo diferentes para as categorias dos militares dos quadros permanentes do Exército
Portugués; H2 — A motivacdo e o bem-estar sdo diferentes para as categorias dos militares
dos quadros permanentes do Exeército Portugués; H3 — O compromisso organizacional e o
engagement afetam positivamente a motivagdo de ambas as categorias de militares dos
quadros permanentes do Exército Portugués; H4 — O compromisso organizacional e o
engagement afetam positivamente o bem-estar de ambas as categorias de militares do quadro
permanente do Exército Portugués; H5 — As variaveis sexo, idade, estado civil, regido da
unidade de colocagéo, participacdo em missdes internacionais, compromisso organizacional,
engagement e motivacao sdo preditoras do bem-estar em ambas as categorias de militares
dos quadros permanentes do Exército Portugués; H6 — As variaveis sexo, idade, estado civil,
regido da unidade de colocacgdo, participagdo em missGes internacionais, compromisso
organizacional, engagement e bem-estar séo preditoras da motivagdo em ambas as categorias
de militares dos quadros permanentes do Exercito Portugués. Relativamente as perguntas
derivadas, foram redigidas as seguintes: PD1 — Existem diferengas entre 0 compromisso

organizacional e o engagement em funcao a categoria dos militares dos quadros permanentes
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do Exército Portugués? PD2 — Existem diferencas entre a motivacdo e o bem-estar em fungédo
a categoria dos militares dos quadros permanentes do Exército Portugués? PD3 — Verifica-
se uma relacdo positiva entre 0 compromisso organizacional e o engagement em relacéo a
motivacdo, em ambas categorias de militares dos quadros permanentes do EXxército
Portugués? PD4 — Verifica-se uma relagdo positiva entre 0 compromisso organizacional e o
engagement em relagdo ao bem-estar, em ambas categorias de militares dos quadros
permanentes do Exército Portugués? PD5 — As variaveis sexo, idade, estado civil, regido da
unidade de colocacéo, participacdo em missdes internacionais, compromisso organizacional,
engagement e motivagédo, assumem um valor preditivo do bem-estar, em ambas categorias
de militares dos quadros permanentes do Exército Portugués? PD6 — As variaveis sexo,
idade, estado civil, regido da unidade de colocacdo, participacdo em miss@es internacionais,
compromisso organizacional, engagement e bem-estar, assumem um valor preditivo da
motivacdo, em ambas categorias de militares dos quadros permanentes do Exército
Portugués?

Apbs a validacdo do Projeto TIA, foram elaborados os questionarios e posteriormente
colocados no Google Forms. Foi entdo enviado um pedido ao Gabinete chefe Estado-Maior
do Exército para que no ambito do TIA, os questionarios fossem enviados via Rede e-mail
do Exército a todos os oficiais e sargentos dos quadros permanentes, o que acabou por
ocorrer com sucesso. Segundo Sarmento (2013), este método garante uma elevada taxa de
respostas uma vez que ndo é estabelecido contacto pessoal entre o investigador e 0s

inquiridos.
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CAPITULO 3 - APRESENTACAO DOS RESULTADOS

3.1. Analise descritiva das variaveis e diferencas entre categorias

ApoGs a analise das meédias e desvios padrdo das diversas variaveis consoante a
categoria, foi possivel concluir que os oficiais apresentam medias superiores a categoria de
sargentos, no que diz respeito ao engagement, ao bem-estar, a motivacdo e a0 compromisso

organizacional, tal como representado na Tabela 2.

Tabela 2 - Andlise descritiva por categorias dos valores das médias (e desvio-padrao) das variaveis,
engagement, bem-estar, motivagdo e compromisso organizacional

Oficiais Sargentos
R (n=294) (n=215) ( o=
Eng 0-6 (175313) (fgégl) 3,51 ,001
BE 1-5 ((15822) (iiég) 3,63 ,000
Mot 1-5 (519&2322) &gég) 3,07 ,002
(6{0) 1-7 (6132 ég) (?382) 1,81 ,064

Nota: Eng: Engagement; BE: Bem-estar; Mot: Motivagéo; CO: Compromisso Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

Os resultados do teste t-student (Tabela 2) mostram diferencas estatisticamente
significativas, sendo as medias na subamostra oficiais mais elevadas, em relacdo a
subamostra sargentos, quando comparamos as variaveis Eng, BE e Mot. No caso da variavel
CO, as diferencas entre as duas subamostras tendem a aproximar-se da significancia
(p=,064), sendo que o valor médio do CO dos oficiais foi superior ao dos sargentos.

De forma a saber quais as cota¢cdes maximas de cada variavel, para que a analise das
suas médias pudesse ser realizada de forma correta, foram calculadas estas mesmas cotacdes
(ndmero de itens do questionario x numero de itens da escala Likert). Para a variavel
engagement a cotagdo maxima e de 112 valores (16 x 7), na varidvel bem-estar, a cotacéo
méaxima que pode ser obtida é de 100 valores (20 x 5). Quanto a motivacdo, a cotacdo
maxima é de 140 valores (28 x 5) e por fim, para a varidvel compromisso organizacional, a

cotacdo maxima é de 133 valores (19 x 7).
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3.2. Correlagdes entre variaveis

Para analisar as correlagdes entre as diversas variaveis, foi utilizado o Coeficiente de
Correlacdo Ordinal de Spearman, tal como apresentado na Tabela 3, para as categorias de
oficiais e sargentos. Quanto mais o valor do coeficiente de correlacdo se aproximar de 1,
mais forte sera a correlagdo positiva entre varidveis, pelo contrario, quando mais se
aproximar do valor -1, mais forte serd a correlacdo negativa entre as mesmas. Desta forma,
os resultados presentes nas tabelas demonstram fortes correlagdes positivas de todas as
variaveis entre si, sendo estas correlacbes mais significativas na categoria de sargentos, uma

vez que os valores do coeficiente de correlacdo obtidos foram superiores nesta mesma

categoria.
Tabela 3 - Correlacdo entre as variaveis, compromisso organizacional, motivacao, bem-estar e
engagement, para a categoria de oficiais e sargentos
Oficiais 1 ’ 3 4
Sargentos
1. Eng - ;705 593" 378"
2. Mot ,(18** - 687" 487
3. BE ,684** M37** - ,449™
4, CO ,D34** ,581** ,063** -

Nota: Eng: Engagement; BE: Bem-estar; Mot: Motivagdo; CO: Compromisso Organizacional; ** p<,01.

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3. Analise de regressao linear multipla

De forma a descobrir se as variaveis independentes, engagement, compromisso
organizacional e motivacdo sdo preditoras da variavel dependente bem-estar, recorreu-se a
uma andlise de regressdo linear, a partir do modelo de regressdo multipla hierarquica (Abba
& Torres, 2002). Para explorar a percentagem explicativa da variancia do bem-estar nos
oficiais e sargentos dos quadros permanentes do Exército (Tabelas 4 e 5 respetivamente),
inicialmente foram integradas as variaveis de controlo, ou seja, os dados sociodemograficos
dos participantes: sexo, idade, estado civil, regido da unidade de colocacao e se participaram
em missdes. Seguidamente, foram integradas duas variaveis preditoras do bem-estar, o

engagement e 0 compromisso organizacional, e por fim, foi integrada a variavel motivacéo.
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Em relacéo aos oficiais (Tabela 4), o modelo final explica 55% da variancia do bem-
estar, para a qual contribuem principalmente o engagement (B =265, p <,001), o
compromisso organizacional (f=,108, p <,05) e a motivacao (=,436, p <,001). As restantes

varidveis nao se revelaram preditoras do bem-estar na subamostra dos oficiais.

Tabela 4 - Resumo da analise da regressdo hierarquica das variaveis preditoras do bem-estar dos oficiais
do Exército Portugués

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variéveis B SEB B B SEB B B SEB B
Sexo 578 254 ,126 423 1,97 ,092 366 1,81 ,080
Idade 1,73 37 ,325*** 69 ,30 ,130 ,38 27 ,072
Estado Civil -,35 .78 -,030 14 .61 ,012 -,10 ,56 -,008
Regido da -31 46 -,037 14 .36 ,017 ,04 33 ,004
unidade
Participacdo -55 1,40 -,024 -16 1,09 -,007 -,20 ,10 -,009
em missoes
Eng 32 ,03 S11*** 17 ,04 ,265***
CO 15 ,03 ,222%** 08 ,03 ,108*
Mot 37 ,05 A36***
R?2 .16 A7 ,55
F 8,71%** 38,37*** 46,52***

Nota: Eng: Engagement; BE: Bem-estar; Mot: Motivacdo; CO: Compromisso Organizacional; * p <,05; ** p
<,01; *** p <,001

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos sargentos (Tabela 5), 0 modelo final explica 66% da variancia do bem-
estar, para a qual contribuem principalmente o engagement (B =277, p <,001), o
compromisso organizacional (B=,162, p <,01) e a motivagdo (p=,382, p <,001), mas também
a idade (B =,212, p <,001). As restantes variaveis ndo se revelaram preditoras do bem-estar

na subamostra dos sargentos.
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Tabela 5 - Resumo da analise da regressdo hierarquica das variaveis preditoras do bem-estar dos sargentos do
Exército Portugués

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis B SEB p B SEB B B SEB B
Sexo -31 3,07 -,01 22 2,12 ,005 ,01 1,98 ,000
Idade 2,9 46 A42*** 152 ,33 ,220%** 1,46 31 ,212%**
Estado Civil  -,20 ,95 -,01 -,08 ,66 -,006 ,59 ,62 ,042
Regido da ,82 48 11 23 .34 ,030 15 31 ,019
unidade
Participacdo 2,60 1,55 11 ,95 1,07 ,039 78 1,00 ,032
em missoes
Eng ,32 ,03 ,\D24*** 17 ,04 L2 TTx**
(6{0) ,16 ,04 234%** 11 ,04 ,162**
Mot .34 ,06 ,382***
R? ,18 .61 ,66
F 10,52*** 48,96*** 53,32***

Nota: Eng: Engagement; BE: Bem-estar; Mot: Motivac¢do; CO: Compromisso Organizacional; * p <,05; ** p
<,01; *** p <,001

Fonte: Elaborado pelo autor

A segunda regressdo hierarquica permitiu verificar se as varidveis independentes,
engagement, compromisso organizacional e bem-estar sdo preditoras da variavel dependente
motivacao. Tal como referido anteriormente, de forma a explorar a percentagem explicativa
da variancia da motivacdo nas categorias de oficiais e sargentos (Tabelas 6 e 7
respetivamente), integraram-se inicialmente as variaveis de controlo, ou seja, os dados
sociodemogréaficos dos participantes: sexo, idade, estado civil, regido da unidade de
colocacdo e se participaram em missdes. De seguida, foram integradas mais duas variaveis
preditoras da motivacdo, 0 engagement e 0 compromisso organizacional, e numa terceira
etapa, a variavel bem-estar.

Em relagdo aos oficiais (Tabela 6), o modelo final explica 63% da variancia da
motivacdo, para a qual contribuem principalmente o engagement (f =,38, p <,001), o
compromisso organizacional ($=,18, p <,001) e o bem-estar ($=,36, p <,001). As restantes

variaveis ndo se revelaram preditoras da motivacdo na subamostra dos oficiais.
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Tabela 6 - Resumo da analise da regressao hierarquica das variaveis preditoras da motivacao dos oficiais do
Exército Portugués

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis B SEB p B SEB p B SEB B
Sexo 3,63 2,991 ,07 1,53 2,114 ,03 -29 1,958 -,01
Idade 2,19 434 ,35*** ,83 317 ,13** .54 ,294 ,09
Estado Civil -00 ,922 ,00 ,65 ,651 ,05 .59 ,598 ,04
Regido da -31 541 -,03 28 ,383 ,03 22 ,352 ,02
unidade
Participacdo -,45 1,644 -,02 10 1,166 ,00 A7 1,071 01
em missoes
Eng 42 ,034 ,56*** 28 ,036 ,38***
CO 21 ,035 ,26%** ,15 ,034 ,18***
BE 43 ,058 ,36%**
R2 A1 ,56 ,63
F 8,41*** 54,00%** 62,73%**

Nota: Eng: Engagement; BE: Bem-estar; Mot: Motivacdo; CO: Compromisso Organizacional; * p <,05; ** p

<,01; *** p <,001

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto aos sargentos (Tabela 7), o modelo final explica 69% da variancia da

motivacao, para a qual contribuem principalmente o engagement (B =46, p <,001), o
compromisso organizacional (B=,11, p <,05) e o bem-estar (=,35, p <,001), mas também o

estado civil (B =-,12, p <,01). As restantes variaveis ndo se revelaram preditoras da

motivacao na subamostra dos sargentos.
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Tabela 7 - Resumo da analise da regressao hierarquica das variaveis preditoras da motivacéo dos sargentos do
Exército Portugués

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3
Variaveis B SE B p B SEB p B SEB p
Sexo -12 3,651 -,00 ,63 2,305 ,01 .54 2,149 01
Idade 1,87 D547 | 24** 17 ,358 ,02 -,44 ,351 -,06
Estado Civil -2,06 1,128 -13 -1,99 715 -, 12%* -196 666  -,12**
Regido da ,92 ,569 A1 25 ,366 ,03 ,16 341 ,02
unidade
Participagdo 2,62 1,841 ,10 51 1,168 ,02 ,13 1,091 ,01
em missoes
Eng 44 ,035 ,65%** 32 ,040  46***
CO 14 ,039 ,19*** ,08 ,038 JA1*
BE ,40 ,070  35***
R?2 ,09 ,64 ,69
F 5,41%** 55,07*** 59,48***

Nota: Eng: Engagement; BE: Bem-estar; Mot: Motivac¢do; CO: Compromisso Organizacional; * p <,05; ** p
<,01; *** p <,001

Fonte: Elaborado pelo autor
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CAPITULO 4 — DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1. Analise descritiva das variaveis e diferencas entre categorias

Os resultados obtidos no teste t-student indicam médias superiores nos valores das
varidveis para a categoria de oficiais, em relacdo a de sargentos. Quanto a variavel
engagement, ambas as categorias apresentam resultados acima da média (73,28 nos oficiais
e 67,47 nos sargentos), ou seja, em média os oficiais e 0s sargentos dos quadros permanentes
do Exército Portugués encontram-se engaged para com a instituicdo. Estes valores ndo véo
ao encontro da investigacdo de Gordo (2016) na qual a autora verificou a existéncia de
diferengas nos valores totais de engagement para as duas categorias, & semelhanga do
presente estudo, no entanto a média desta variavel nos sargentos foi mais elevada do que nos
oficiais. A natureza, em relacdo ao ramo (serem oficiais e sargentos da Marinha), e o
tamanho (71 oficiais e 85 sargentos) da amostra no estudo de Gordo (2016) poderao justificar
em parte esta discrepancia de resultados, tendo em conta que o presente trabalho a amostra
é constituida por 294 oficiais e 215 sargentos do Exército Portugués.

Quanto a variavel bem-estar, as médias obtidas foram de 66,83 para os oficiais e
63,13 para os sargentos, resultados acima da média e que demonstram um bem-estar na
maioria da amostra, generalizando-se a toda a populagéo. Estes valores vao de encontro ao
trabalho de investigacdo realizado por Seixinho (2017), cuja amostra foi constituida por 44
oficiais, 82 sargentos e 160 pracas da marinha, no qual o autor obteve valores mais altos de
satisfacdo (uma das componentes do bem-estar) na categoria de oficiais, em relagdo a de
sargentos e também ao estudo conduzido por Leite (2013), onde foram aplicados 169
inquéritos a diferentes trabalhadores ativos de Portugal, que permitiu demonstrar a existéncia
de uma maior satisfacdo no trabalho para os individuos com cargos de chefia. Esta conclusdo
de Leite (2013) podera explicar o porqué de no presente estudo, os oficiais possuirem niveis
de bem-estar mais elevados, uma vez que os cargos de chefia sdo superiores nesta mesma
categoria.

Por Gltimo, os niveis de motivacdo apurados neste trabalho de investigacéo revelaram
uma média de 98,65 para a categoria de oficiais e 95,12 para a categoria de sargentos, valores
que demonstram uma maioria de militares motivados. Quanto a variavel compromisso
organizacional, as médias obtidas para as categorias de oficiais e sargentos foram de 86,10
e 83,37, respetivamente, demonstrando um bem-estar acima da média, na amostra, sendo

esta a Unica variavel em que a divisdo por categorias se revelou um pouco indiferente
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(p=,064). Estes achados ndo véo ao encontro do estudo de Mairos (2014), no qual a autora
verificou médias de motivacao e de compromisso organizacional superiores na categoria de
sargentos, no entanto a sua amostra nesta categoria era constituida apenas por 17 militares,
sendo estes contratados, ao contrario do presente estudo que apresenta uma amostra mais
forte e desta forma mais representativa, sendo os militares dos quadros permanentes. O
estudo de Nascimento (2010), no qual o autor aplicou 660 questionarios a diferentes
trabalhadores de 16 empresas distintas, concluiu que a posi¢édo hierarquica exerce um papel
importantissimo no compromisso organizacional, tendo obtido valores de compromisso
calculativo mais elevados nos superiores hierarquicos, a semelhanga do presente estudo.
Estas conclusdes poderéo explicar o porqué de os valores de compromisso organizacional
obtidos no presente estudo terem sido superiores na amostra de oficiais, sendo que de acordo
com Nascimento (2010), a posi¢do hierarquica aumenta 0s niveis de compromisso

organizacional dos trabalhadores.
4.2. Correlagdes entre variaveis

Tal como referido anteriormente, através da utilizacdo do Coeficiente de Correlagéo
Ordinal de Spearman foram verificadas fortes correlagcdes positivas de todas as variaveis,
entre si. Para a correlagdo entre a motivacao e o bem-estar foi obtido um valor de r=,687 (p
<,01) na categoria de oficiais e r=,737 (p <,01) na de sargentos. Estes valores demonstram
uma correlacdo positiva significativa entre as variaveis, a semelhanca do estudo de Duarte
(2016), com uma amostra de 135 oficiais e 187 sargentos, no qual o valor obtido para a
correlacdo entre as variaveis foi de r=,45 (p <,01), ou seja, quanto maiores forem os niveis
de motivacdo nos militares, maior sera o seu bem-estar na institui¢éo, e vice-versa.

Quanto a correlacdo entre a motivacdo e 0 compromisso organizacional, os valores
obtidos foram r=,487 (p <,01) e r=,581 (p <,01) para as categorias de oficiais e sargentos,
respetivamente. Estes valores demonstram uma correlacdo positiva significativa entre as
variaveis, a semelhanca do estudo conduzido por Silva (2016) cuja amostra foi constituida
por 1061 militares dos trés ramos das Forcas Armadas, dos quais 200 eram oficiais e 300
eram sargentos, dos quadros permanentes, em que o autor verificou a existéncia de uma
correlacdo direta entre a motivacdo e 0 compromisso organizacional. Também o estudo de
Mairos (2014) permitiu verificar uma correlagdo entre estas duas variaveis. No entanto, o
estudo de Andrade (2019) com uma amostra de 170 oficiais da Forca Aérea portuguesa, no

qual as variaveis compromisso organizacional e motivacdo foram decompostas nas suas
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dimensGes, verificou uma relagdo negativa de baixa intensidade entre o compromisso afetivo
e a motivacdo extrinseca, uma correlagdo nula entre 0 compromisso afetivo e a motivacao
intrinseca, bem como entre o compromisso calculativo e a motivacao intrinseca, e por fim
uma correlacéo positiva de fraca intensidade entre 0 compromisso normativo e a motivacao
intrinseca. Estes valores ndo estdo de acordo com os do presente estudo, possivelmente
devido ao facto de neste ter sido avaliada a correlagéo entre o constructo geral das dimensdes,
ao contrario de Andrade (2019) que dividiu as mesmas nas suas varias dimensées, podendo
assim obter diferencas entre os valores da correlacdo das variaveis gerais e 0s da correlagdo
das variaveis enquanto dimensdes.

Relativamente a correlacdo entre a motivagdo e o engagement, os valores obtidos
foram de r=,705 (p <,01) para os oficiais e de r=,718 (p <,01) para os sargentos. Esta forte
correlacdo positiva vai de encontro a investigacdo de Carvoeiro (2015), em que o autor
aplicou 232 questionarios a cadetes alunos da Academia Militar, na qual foi verificada uma
correlagdo positiva entre a motivacgdo intrinseca e o engagement, com um valor obtido de
r=,19. Em contrapartida, a motivacao extrinseca nao revelou qualquer tipo de correlagcdo com
0 engagement da amostra. Tal como referido anteriormente, o presente estudo avaliou a
correlacdo entre o constructo geral das variaveis e ndo as dimensdes das mesmas, no entanto,
a baixa remuneracdo dos cadetes podera estar na origem da inexisténcia de correlagdo entre
a motivacdo extrinseca e 0 engagement no estudo de Andrade, algo que ndo se verifica no
presente estudo uma vez que a remuneracdo dos oficiais e sargentos dos quadros
permanentes é bastante superior a de um cadete-aluno. Um outro estudo, da autoria de Gillet
etal. (2017), cuja amostra foi constituida por 567 soldados e 839 oficiais, concluiu que existe
uma forte correlacdo entre as duas dimensGes da motivacdo e as trés dimensdes do
engagement, ou seja, também as dimensdes totais ou constructo geral se correlacionam, a
semelhanca dos resultados obtidos na presente investigacao.

Para a correlacdo entre as varidveis bem-estar e compromisso organizacional, 0s
valores obtidos foram de r=,449 (p <,01) para os oficiais e r=,563 (p <,01) para os sargentos.
Estes valores estdo de acordo com a literatura existente, sendo que esta correlacao positiva
entre as variaveis é também verificada na investigacao de Silveira (2019), cuja amostra foi
constituida por 409 militares do Exército Brasileiro durante uma missdo de manutengdo de
paz no Haiti, na qual a autora registou um valor de r=,19 para a correlacdo entre o
compromisso afetivo e o bem-estar para com a vida. A semelhanca deste estudo, na
investigacdo de Lourenco (2018), onde foram aplicados 116 questionarios ao staff de varios

estabelecimentos prisionais de Lisboa, foi encontrada uma forte correlagédo (r=,572) entre o
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compromisso organizacional e a satisfagdio no ambito do trabalho. Estes resultados
confirmam os do presente estudo em que o aumento do compromisso organizacional ird
resultar num aumento do bem-estar dos militares, e vice-versa.

Para as variaveis bem-estar e engagement foram obtidos coeficientes de correlacao
de r=,593 (p <,01) para a categoria de oficiais e r=,684 (p <,01) para os sargentos. O estudo
de Costa (2019) que teve como amostra 265 pilotos de linha aérea em Portugal, obteve
resultados semelhantes, apresentando um coeficiente de correlacdo de r=,419 entre estas
duas variaveis, concluindo que o engagement tem uma associa¢do positiva para com a
satisfagdo no trabalho. Também na investigacdo de Silveira (2019) foi encontrada uma
correlagéo positiva entre o bem-estar e 0 engagement, tendo sido obtido um valor de r=,23.
Esta correlacdo entre as variaveis, presente neste trabalho de investigacdo e nos estudos
acima mencionados, permite verificar que o ao aumento do engagement dos militares ira
também resultar num aumento dos seus niveis de bem-estar.

Por fim, a correlagdo entre as varidveis compromisso organizacional e engagement
apresentou valores de r=,378 (p <,01) e de r=,534 (p <,01) para as categorias de oficiais e
sargentos, respetivamente, valores que se aproximam do resultado da investigacdo de Aulia
(2016), constituida por 189 militares do Exército da Indonésia, na qual a autora encontrou
uma correlacdo positiva significativa entre 0 compromisso organizacional e o engagement,
com um valor de r=,447 para a mesma. Prazeres (2018), com uma amostra de 762 militares
do Exército portugués, verificou na sua investigacdo uma correlacdo positiva do
compromisso afetivo para com o engagement, obtendo um valor de r=,43, tal como Silveira
(2019) que obteve um valor de r=,36 para a correlagdo entre o compromisso afetivo e o
engagement no ambito laboral. Apesar de o presente estudo ndo avaliar a correlacdo entre as
dimensGes do compromisso organizacional e o engagement, pode-se verificar que a
semelhanca das investigacbes mencionadas, uma aposta no aumento dos niveis de
compromisso organizacional dos militares, ira resultar num aumento do engagement, e vice-

versa.
4.3. Analise de regressao linear maltipla

Tal como referido anteriormente, de forma a averiguar se as variaveis engagement,
compromisso organizacional e motivagdo séo preditoras do bem-estar, foi realizada uma
regressdo linear maltipla. Quanto a variavel independente engagement, a mesma pode ser

considerada preditora do bem-estar, obtendo-se os valores de B =265 na categoria dos
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oficiais e p =,277 na categoria dos sargentos. Na investigacdo de Costa (2019) a semelhanca
do presente estudo, o engagement revelou-se preditor da satisfacdo, obtendo um valor de
=,42. Este valor foi obtido quando apenas conjugadas estas duas variaveis, variando com a
conjugacdo de outras dimensdes. A regressao linear aplicada as dimensdes podera sofrer
alteracBes em relagdo a regressdo conduzida com as varidveis totais, podendo este fator
explicar a pequena diferenga de resultados entre o presente estudo e o de Costa (2019).

Relativamente a variavel independente motivacdo, o presente estudo permitiu
verificar que esta € a variavel mais preditora do bem-estar, obtendo-se valores de 3 =,436 na
categoria de oficiais e f =,382 na categoria de sargentos. Duarte (2016) verificou 0 mesmo
resultado na sua investigacao, concluindo que a motivacao é preditora no que diz respeito a
satisfacdo de um individuo na sua organizacdo. Desta forma, um aumento dos niveis de
motivacao ira resultar em maiores niveis de bem-estar.

Os resultados obtidos permitiram verificar que o compromisso organizacional
também ¢é preditor do bem-estar, tendo-se obtido valores de  =,108 na categoria de oficiais
e p =,162 na de sargentos. A investigacdo de Silveira (2019), apesar de ter como variavel
independente a satisfacdo, ao contrario do presente estudo cuja variavel independente é o
compromisso organizacional, permitiu verificar que a satisfacdo € moderadora nos niveis do
compromisso organizacional, tendo obtido valores de B =,237, comprovando que tal como
no presente estudo, um investimento no compromisso organizacional resultard num maior
bem-estar e satisfacdo na instituicao.

Por fim, surge a variavel independente idade, que apesar de ndo se revelar preditora
na categoria de oficiais, apresenta um valor de  =,212 na categoria de sargentos, revelando-
se preditora do bem-estar nesta mesma categoria. No estudo de Seixinho (2017), 0 mesmo
ndo se verificou, tendo o autor concluido que o tempo de trabalho (varidvel com
proporcionalidade direta com a idade) ndo exerce influéncia sobre a satisfacdo no trabalho.
Na marinha, antes de concorrerem ao curso de sargentos, os militares tém de passar pela
categoria de pracas, algo que poderéd ter influéncia na idade dos mesmos em postos
equivalentes, no Exército. Este fator podera ser a razdo da diferenca entre o estudo de
Seixinho (2017) e a presente investigacao.

A segunda regresséo linear multipla, tal como referido anteriormente, surgiu de forma
a verificar se as variaveis independentes engagement, compromisso organizacional e bem-
estar sdo preditoras da motivacdo. Quanto a variavel engagement, a mesma revelou-se a mais
elevada preditora da motivacdo em ambas as categorias de oficiais e sargentos, obtendo-se

valores de B =,38 e B =,46, respetivamente. No estudo de Carvoeiro (2015), ja referido

39



COMPROMISSO ORGANIZACIONAL E ENGAGEMENT NO BEM-ESTAR E MOTIVACAO

anteriormente, apesar de a varidvel dependente ser o engagement, ao contrario desta
regressao hierarquica, verificou-se que a motivagao intrinseca € preditora do engagement, e
apesar de o autor ter avaliado as dimensdes e ndo a motiva¢do como um todo, uma vez que
estas variaveis se correlacionam, podera também o engagement ser preditor da motivacao, a
semelhanga do presente estudo.

Relativamente a varidvel bem-estar, também esta se revelou preditora da motivacao,
tendo sido os valores obtidos bastante significativos e semelhantes entre categorias. Desta
forma, um bem-estar mais elevado ira resultar em maiores niveis de motivagéo.

Os valores obtidos para 0 compromisso organizacional, & semelhanca das variaveis
anteriores, mostram que o mesmo é preditor da motivacao, indo este resultado ao encontro
dos estudos de Silva (2016) e Mairos (2014). Ambos os estudos concluiram que o
compromisso afetivo prevé a motivacao intrinseca, enquanto o compromisso calculativo é
preditor da motivagdo extrinseca. Ambas as dimensdes do compromisso organizacional se
revelaram preditoras das duas dimensdes da motivacdo, podendo assim, como um todo
prever também a motivacdo geral, tal como no presente estudo. Assim, um investimento no
compromisso organizacional ird resultar numa maior motivacao.

Por fim, para a categoria de sargentos, também a varidvel independente estado civil,
se revelou preditora da motivacao, tendo sido obtido um valor de 3 =-,12. A investigacédo de
Mairos (2014), mencionada anteriormente, registou um valor de 3 =,16 para a mesma relacao
entre variaveis, concluindo que os militares que ndo estdo casados ou em unido de fato mas
sim solteiros ou divorciados apresentam maiores niveis de motivacdo, estando estes

resultados de acordo com o presente trabalho de investigacéo.
4.4. Verificacdo das hipdteses e resposta as perguntas de investigacao

No que diz respeito a primeira hipotese de investigacao, “O compromisso
organizacional e o engagement sdo diferentes para as categorias dos militares dos quadros
permanentes do Exército Portugués” e respondendo a primeira pergunta derivada, podemos
verificar que a mesma é verdadeira, pois 0s valores de compromisso organizacional (86,10
na categoria de oficiais e 83,37 na categoria de sargentos) e de engagement (73,28 na
categoria de oficiais e 67,47 na categoria de sargentos) obtidos sdo significativamente
superiores na categoria de oficiais.

Quanto a segunda hipotese de investigagdao, “A motivacdo e o bem-estar séo

diferentes para as categorias dos militares dos quadros permanentes do Exército Portugués”,
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esta € verdadeira. Respondendo também a pergunta derivada 2, a partir da analise descritiva
por categorias, conseguimos verificar valores de motivagdo de 98,65 para a categoria de
oficiais e de 95,12 para a categoria de sargentos, bem como valores de bem-estar de 66,83 e
63,13 para as categorias de oficiais e sargentos, respetivamente, confirmando assim a
hipotese.

A terceira hipdtese de investigagdo, “O compromisso organizacional e 0 engagement
afetam positivamente a motivacdo de ambas as categorias de militares dos quadros
permanentes do Exeército Portugués” ¢ verdadeira. Como justificagdo da veracidade e
respondendo a terceira pergunta derivada, tal como pudemos verificar na analise do
Coeficiente de Correlagdo Ordinal de Spearman, os valores obtidos para a correlagéo entre
0 compromisso organizacional e a motivacao, bem como entre o0 engagement e a motivacao,
demonstram correlagdes positivas significativas entre as variaveis, sendo esta ultima
correlagdo entre 0 engagement e a motivagdo a mais forte de todo o estudo.

A quarta hipotese de investigagdo, “O compromisso organizacional e o engagement
afetam positivamente o bem-estar de ambas as categorias de militares do quadro permanente
do Exército Portugués” confirma-se, uma vez que os coeficientes de correlacdo obtidos para
0 compromisso organizacional e o bem-estar, bem como para o engagement e o bem-estar,
demonstram uma correlagdo positiva significativa entre as variaveis, servindo esta
justificacdo de resposta a quarta pergunta derivada.

Relativamente a quinta hipotese de investigagdo, “As variaveis sexo, idade, estado
civil, regido da unidade de colocagéo, participagdo em missdes internacionais, COmpromisso
organizacional, engagement e motivacao sao preditoras do bem-estar em ambas as categorias
de militares dos quadros permanentes do Exercito Portugués”, concluimos que a mesma nao
se verifica na sua totalidade. Como justificacao e simultanea resposta a pergunta derivada 5,
apenas as variaveis compromisso organizacional, engagement e motivacdo se revelaram
preditoras do bem-estar em ambas as categorias de militares, simultaneamente,
acrescentando a variavel idade, que também se verificou como preditora do bem-estar apenas
na categoria de sargentos.

Por fim, a sexta hipdtese de investigagdo “As variaveis sexo, idade, estado civil,
regido da unidade de colocacdo, participagdo em missdes internacionais, compromisso
organizacional, engagement e bem-estar séo preditoras da motivagdo em ambas as categorias
de militares dos quadros permanentes do Exército Portugués”, a semelhanga da anterior, ndo
se verifica na sua totalidade. Respondendo também a sexta pergunta derivada, verificAmos

que apenas 0 engagement, 0 compromisso organizacional e 0 bem-estar sdo simultaneamente
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preditores da motivagdo nas categorias de oficiais e sargentos, acrescendo o estado civil
como variavel preditora da motivacdo apenas na categoria de sargentos.

Em resposta a pergunta de partida “Sera que o compromisso organizacional e o
engagement influenciam o bem-estar no trabalho e a motivacdo dos oficiais e sargentos dos
quadros permanentes do Exército Portugués?”, tal como pudemos verificar anteriormente,
todas as variaveis se correlacionam entre si, sendo que destas correlagGes, as mais fortes séo
entre 0 engagement e 0 bem-estar e 0 engagement e a motivacdo, para ambas subamostras,
em relacdo a categoria. A correlacdo entre o0 compromisso organizacional e as duas variaveis,
motivacdo e bem-estar, apesar de ndo ter valores tao altos, também é positiva e significativa.

Concluindo, todas as variaveis se influenciam entre si.
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CONCLUSOES

Com arealizacgdo deste trabalho de investigacdo, procurou-se caracterizar a influéncia
que 0 compromisso organizacional e o engagement exercem na motivagéo e no bem-estar
dos oficiais e sargentos dos quadros permanentes do Exército Portugués. Apds a anélise dos
resultados obtidos, concluiu-se que 0 compromisso organizacional e o engagement afetam
positivamente a motivacdo dos oficiais e sargentos, no entanto, exercem uma maior
influéncia sobre a categoria de sargentos. Os dados obtidos permitiram também concluir que
0 bem-estar é afetado positivamente pelas duas variaveis, sendo que a semelhanca do
resultado anterior, também na categoria de sargentos o peso que as variaveis exercem sobre
0 bem-estar é superior.

A partir da analise descritiva das variaveis concluiu-se que de forma geral os oficiais
apresentam niveis de compromisso organizacional e engagement superiores aos sargentos,
mesmo que a diferenca ndo seja muito elevada. Ainda assim, concluiu-se que os resultados
obtidos sdo elevados, demonstrando que em média, os militares possuem um forte vinculo
para com a organizacdo (Meyer & Allen 1991), além de que se encontram envolvidos
fisicamente, emocionalmente e cognitivamente com a funcdo que desempenham (William
Kahn 1990).

Quanto as variaveis motivacdo e bem-estar, também os valores obtidos foram
superiores na categoria de oficiais, ainda que elevados em ambas as categorias. Apesar de
atualmente, a desmotivagdo dos militares ser considerada como uma verdade absoluta (e.g.
Matos, 2019; ZAP, 2019; Ribeiro, 2013), este estudo veio concluir que os oficiais e sargentos
dos quadros permanentes do Exeército Portugués continuam com uma motivacao e bem-estar
na instituicdo acima da média.

De todas as correlacGes em estudo, a relacdo entre o engagement e a motivacgéo foi a
que obteve valores mais elevados. Isto permitiu-nos concluir que as instituigdes militares
devem apostar no aumento dos niveis de engagement dos militares, para que estes se sintam
mais motivados no desempenhar das suas fungdes. As restantes correlacdes entre variaveis
apesar de ndo apresentarem valores tdo elevados, também demonstram ser relevantes e
significativas, o que advém que de forma a trabalhar uma variavel numa determinada
amostra, devem ser também trabalhadas todas as restantes, de forma a tirar o0 maximo

rendimento das mesmas.
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E importante referir que a variavel motivagio se revelou o maior preditor de bem-
estar nas duas categorias em estudo, sendo que também o compromisso organizacional e o
engagement sdo preditores da motivacdo em ambas as categorias. A variavel idade apesar
de ndo exercer influencia sobre a amostra de oficiais, revelou-se preditora do bem-estar na
categoria de sargentos. Por fim, concluiu-se que a variavel engagement é a maior preditora
de motivacdo em ambas as categorias de oficiais e sargentos. Também as varidveis
compromisso organizacional e bem-estar sdo preditoras da motivacdo em toda a amostra,
acrescentando a varidvel estado civil que € preditora da motivacdo apenas na amostra de
sargentos. Em suma, para que haja motivacdo e bem-estar na instituicdo militar, deve-se
investir em ferramentas que estimulem o engagement e a motivacdo dos militares,

respetivamente.
LimitacGes do trabalho e recomendacdes para pesquisas futuras

Como principal limitagdo desta investigacdo destaca-se que as subamostras s&o
sobretudo constituidas por elementos do sexo masculino. Outra limitagdo prende-se com o
facto de a amostra ser constituida por militares de um ramo das Forcas Armadas, neste caso
do Exército Portugués, podendo limitar a generalizacdo dos resultados obtidos a outros
ramos das Forcas Armadas. Assim, seria muito relevante que este estudo pudesse conduzir
a futuras investigagdes para continuar a explorar de forma mais aprofundada, utilizando
amostras maiores e mais heterogéneas (por exemplo, com mais participantes do sexo
feminino). A isto, acresce a situacdo de estado de emergéncia em Portugal originada pelo
crescimento exponencial de casos de Covid-19, que impossibilitou a deslocacao as diversas
unidades do pais com o intuito de aplicar um maior nimero de questionarios. Seria também
interessante conduzir futuramente um estudo longitudinal utilizando a mesma amostra, de
forma a verificar se a relacdo entre as variaveis se mantém, uma vez que os militares vao
tendo alteracdes na sua carreira, tais como promogcdes, mudanca de funcdes ou até mesmo a
prépria avaliacéo.

Em termos de implicacdes praticas, 0s nossos resultados contribuem para uma visdo
mais abrangente de como os militares se sentem perante a instituicdo, podendo vir a auxiliar
a criacdo de ferramentas, por parte das diversas unidades militares, que procurem aumentar

a motivacao e o bem-estar dos mesmos, ao longo das suas carreiras.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO

Influéncia do compromisso organizacional e engagement no bem-estar e
na motivacao dos oficiais e sargentos dos quadros permanentes do

Exército Portugués

A Academia Militar esta a realizar um Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) que
pretende identificar qual a influéncia que o compromisso organizacional e o engagement na
motivacdo e no bem-estar dos oficiais e sargentos dos quadros permanentes do EXxeército
Portugués. O estudo enquadra-se na etapa final para a obtencdo do grau de Mestre na

Academia Militar.

O estudo tem como investigador o Aspirante de Infantaria Vitor Sousa, com a
orientacdo do Tenente-Coronel de Infantaria Renato Pessoa dos Santos e da Dra. Sandra
Oliveira de Almeida. A resposta a este questionario deixa de ser valida a partir do dia 25 de
abril de 2020.

Consentimento informado:

Concordo participar neste estudo, irei responder aos questionarios acerca da tematica
supra. Ninguém sabera as minhas respostas aos questionarios, a exce¢do da equipa de
investigacdo. Tenho consciéncia que as minhas respostas sdo ANONIMAS e
CONFIDENCIAIS. Compreendo que posso ndo ganhar nada diretamente por participar
neste estudo, mas a minha participacao podera ser muito Util para outras pessoas, no futuro.
No final do estudo poderei ter acesso aos resultados do mesmo, através da solicitacdo ao

investigador.

L] Aceito participar neste estudo
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Dados sociodemograficos

1.Sexo: MO F I

2. ldade:

L] Entre 18 e 25
L] Entre 26 e 30
[JEntre31e 35
L1 Entre 36 e 40
(] Entre 41 e 45
L1 Entre 46 e 50
L] Entre 51 e 55
(1 Mais de 55

3. Estado Civil:
1 Casado(a)
L] Unido de fato
[ Solteiro(a)
1 Viavo(a)

4. Arma ou Servigo:
[] Infantaria
L] Artilharia
[] Cavalaria
[1 Engenharia Militar
[1 Administragdo Militar
[] Servico de Material
L] Transmissdes
[ Servico de Saude Militar
(1 Qutro

5. Regido da unidade em que esta colocado(a):
(] Norte
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[] Centro

[0 Area Metropolitana de Lishoa
(1 Alentejo

[ Algarve

[1 Regido Auténoma dos Acores
[] Regido Auténoma da Madeira

7. Posto:
L1 Oficiais Subalternos
[J Oficiais Capitaes
[1 Oficiais Superiores
[] Oficiais Generais
[] 2° Sargento ou 1° Sargento
[ Sargento-Ajudante
[ Sargento-Chefe
L1 Sargento-Mor

8. H& quanto tempo esta no Exército?

[ Menos de 1 ano

L] Entre 1 a5 anos

(1 Entre 6 a 10 anos

[ Entre 11 a 15 anos

L] Entre 16 a 20 anos

L] Entre 21 a 25 anos

L] Entre 26 a 30 anos

(1 Entre 31 a 35 anos

[1 Mais de 35 anos

9. Ja participou em alguma missao?
[1Sim
[ Néo
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10. Caso a resposta tenha sido afirmativa, indique em quantas missdes participou e
quais os tipos de missbes (Ex: FND, END, Cooperacdo no Dominio da Defesa, outras...):
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Por favor, para responder aos itens PENSE NA SUA VIVENCIA
PROFISSIONAL ATUALMENTE, e avalie com que frequéncia tem cada um dos

seguintes sentimentos, crencgas ou comportamentos:

Cada frase é seguida de um conjunto de respostas possiveis com a seguinte
designacgéo: 0 (Nenhuma vez), 1 (Algumas vezes por ano), 2 (Uma vez ou menos por més),
3 (Algumas vezes por més), 4 (Uma vez por semana), 5 (Algumas vezes por semana) e 6

(Todos os dias).

Com que frequéncia? (0-6):

1. No meu trabalho sinto-me cheio(a) de
energia;

2. Acho que o meu trabalho tem muito
significado e utilidade;

3. O tempo passa a voar quando estou a

trabalhar;

4. No meu trabalho sinto-me com forca e
energia;

5. Estou entusiasmado(a) com o0 meu
trabalho;

6. Quando estou a trabalhar esqueco tudo o
gue se passa a minha roda;

7. O meu trabalho inspira-me;

8. Quando me levanto de manhd apetece-me
ir trabalhar;

9. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar
intensamente;

10. Estou orgulhoso(a) do que fago neste
trabalho;

11. Estou imerso(a) no meu trabalho;

12. Sou capaz de ficar a trabalhar por
periodos de tempo muito longos;

13. O meu trabalho é desafiante para mim;

14. “Deixo-me ir” quando estou a trabalhar;

15. Sou uma pessoa com muita resisténcia
mental no meu trabalho;

VI
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16. E dificil desligar-me do meu trabalho;

17. No meu trabalho sou sempre perseverante
(ndo desisto), mesmo quando as coisas nédo
estdo a correr bem.

VIl
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As questbes que se seguem referem-se ao modo como realmente se sente na

instituicdo na qual trabalha e em relacédo a funcao que desempenha.

Cada frase € seguida de um conjunto de respostas possiveis: Concordo Muito,
Concordo, Indiferente, Discordo e Discordo Muito. Leia atentamente cada uma das frases e
escolha a resposta que melhor descreve o que sente. De seguida, coloque uma cruz no
quadrado referente a opgao com a qual mais se identifica. Por favor, responda a todas as

questdes da forma mais honesta possivel.

Discordo | Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
Muito Muito

1. Sinto-me satisfeito relativamente ao servigo
que desempenho na instituicéo;

2. ldentifico-me com todas as normas e
regulamentos da instituigao;

3. Realizo atividades que vdo de encontro as
minhas capacidades;

4. No meu trabalho atinjo os resultados que
pretendo;

5. No meu trabalho faco o que gosto mesmo de
fazer,;

6. Sinto que o meu trabalho tem as condicOes
adequadas para eu desempenhar a minha funcao;

7. Penso que as promogOes na instituicdo séo
efetuadas de modo adequado;

8. No meu servico sinto-me apto para realizar
todas as tarefas que me sdo pedidas;

9. Tive formacdo para exercer a funcgéo que tenho
atualmente;

10. No meu servigo tenho que estar a adaptar-me
constantemente a mudancas;

11. Acho que o0 meu horério de trabalho me causa
incoOmodos;

12. No meu servico sinto que a minha opinido €é
tida em consideracao;

13. Consigo conciliar a minha vida de trabalho
com a minha vida pessoal;

14. Considero que aos 55 anos terei as
capacidades para exercer a funcdo que tenho
atualmente;

15. No futuro, gostava que os meus filhos
viessem a exercer a profissdo que atualmente
exerco;

VIl
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16. Tenho uma boa convivéncia com 0s meus
camaradas;

17. Tenho uma boa convivéncia com 0s meus
superiores;

18. Penso que sou bem remunerado para as
funcdes que exerco;

19. Acho que o meu trabalho é reconhecido pelos
meus superiores;

20. Sinto que desempenho corretamente a minha
funcao.
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As questdes que se seguem referem-se a motivagdo que possui no seu dia-a-dia

ao servigo da sua Organizacdo, o Exército.

Cada frase é seguida de um conjunto de respostas possiveis com a seguinte designacao: 1
(Discordo totalmente), 2 (Discordo), 3 (N&o discordo nem concordo), 4 (Concordo) e 5 (Concordo

totalmente). 1 (N&o corresponde nada) - 7 (Corresponde Exatamente)

1. Esta organizacdo tem condicdes de
trabalho satisfatorias;

2. Considero que as avalia¢des periddicas me
motivam;

3. Ter perspetivas de carreira é importante
para a minha motivagao no trabalho;

4. Normalmente considero-me uma pessoa
com grande motivacao;

5. Sinto-me realizado com as fungdes que
desempenho na organizagéo;

6. Gostaria de ser avaliado(a) no meu
desempenho periodicamente;

7. Gostaria de desempenhar fungdes com
maior responsabilidade;

8. Considero o meu trabalho monétono;

9. Sinto-me satisfeito com a minha
remuneracgéo;

10. No desempenho de tarefas é importante
demonstrar alguma emotividade;

11. Sinto-me com capacidade para gerir um
grupo de trabalho;

12. Sinto-me envolvido(a) emocionalmente
com a organizagao;

13. O "feedback™ que recebo no trabalho
contribui enquanto fator motivacional;

14. Gosto de ser avaliado(a) no desempenho
das tarefas;

15. Sinto necessidade de crescer cada vez
mais na minha funcéo;

16. Os meus conhecimentos sdo
determinantes na forma de trabalhar;

17. Todos os funcionarios da organizacdo
participam nos processos de tomada de
decisao;
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18. Habitualmente desenvolvo estratégias
para alcancar as minhas metas;

19. Se existissem prémios atribuidos aos
melhores funcionéarios, percebia-os como um
fator de motivagéo profissional,

20. Aborreco-me quando ndao compreendo a
finalidade das minhas funcdes;

21. Considero que trabalho num ambiente de
cooperacéo entre camaradas;

22. Tarefas diversificadas sdo importantes
para o0 bom desempenho das funcdes;

23. Um dos meus objetivos é alcangar o cargo
mais elevado dentro da organizagéo;

24. ldentifico-me com a funcdo que
desempenho;

25. A organizacgéo permite 0
desenvolvimento dos objetivos profissionais;

26. Existe competitividade no meu grupo de
trabalho;

27. Sinto-me motivado(a) quando o trabalho
é elogiado pelo meu superior;

28. Trabalharia com maior empenho se
existissem  formas de  remuneracdo
alternativa.

Xl
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As questdes que se seguem referem-se a ligagdo que tem com a sua organizacao,

0 Exército.

Indique por favor até que ponto concorda com cada afirmacédo relativamente a sua

ligacdo com o Exército.

1 (Discordo totalmente), 2 (Discordo), 3 (Discordo um pouco), 4 (N&o concordo nem

discordo), 5 (Concordo um pouco), 6 (Concordo), 7 (Concordo totalmente)

1. Ficaria muito feliz em passar 0 resto da
minha carreira nesta organizag&o;

2. Sinto realmente os problemas desta
organizagdo como se fossem meus;

3. Ndo me sinto como "fazendo parte da
familia" na minha organizacao;

4. Ndo me sinto "emocionalmente ligado" a
esta organizacéo;

5. Esta organizacdo tem um grande
significado pessoal para mim;

6. Néo sinto um forte sentido de pertenca a
minha organizagao;

7. Seria muito prejudicado se saisse agora
desta organizacao, mesmo se eu quisesse;

8. Muito da minha vida seria prejudicado se
decidisse querer deixar, neste momento, a
minha organizagao;

9. Neste momento, manter-me na minha
organizagdo € uma questdo tanto de
necessidade como de desejo;

10. Acredito que tenho muito poucas opgdes
para considerar deixar esta organizacao;

11. Uma das poucas consequéncias negativas
em deixar esta organizagao seria a escassez de
alternativas disponiveis;

12. Uma das principais razdes para continuar
a trabalhar nesta organizacgdo é que deixa-la,
exigiria um consideravel sacrificio pessoal:
outra organizacdo podera nao cobrir a
totalidade de beneficios que aqui tenho;

13. Se ndo tivesse ja dado tanto de mim a esta
organizacdo, poderia considerar trabalhar
numa outra;

Xl
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14. N&o sinto qualquer obrigacdo em
permanecer no meu atual emprego;

15. Mesmo que fosse uma vantagem para
mim, ndo sinto que seria correto deixar a
minha organizagao neste momento;

16. Sentir-me-ia culpado se deixasse a minha
organizagdo neste momento;

17. Esta organizagdo merece a minha
lealdade;

18. Ndo deixaria a minha organizacéo neste
momento porque tenho um sentido de
obrigacdo para com as pessoas que la
trabalham;

19. Devo muito a minha organizagéo.

Muito obrigado pela sua colaboracéo!

X1




