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more productive workforce, a more efficient workforce, a more loyal workforce,

less turnover, and, in the private sector, more profitable”.
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RESUMO

O objetivo geral desta investigacdo € desenhar um perfil de turnover inicial do Oficial
do Quadro Permanente do Exército Portugués. A partir deste objetivo geral, foi definido um
modelo militar de turnover e novas consideracdes relativamente a recente teoria da Proximal
Withdrawal States Theory foram encontradas.

Para tal, através de um raciocinio dedutivo, nomeadamente com um método quanti-
tativo, recorreu-se a inquéritos por questionario aos Oficiais do Quadro Permanente do Exeér-
cito Portugués, onde se obteve uma amostra de 575 militares.

Os resultados indicam que os Oficiais do Quadro do Exército Portugués demonstram
uma reduzida intencdo de saida da organizacdo. Este resultado justifica-se pelo facto dos
Oficiais se assumirem como militares relativamente satisfeitos com a suas carreiras, com-
prometidos afetivamente, embutidos na organizacdo e com bons niveis de aculturacdo com
a Instituicdo Militar. Contudo, estes mesmos militares demarcam-se pela falta de zelo por
parte da organizacao, ndo se sentido devidamente recompensados pela mesma. Consequen-
temente, a procura por alternativas profissionais no mercado civil destaca-se por ser continua
e inerente. Quanto as especialidades sdo os oficiais de Saude, Engenharia Militar e Artilharia
e quanto ao posto sdo os Tenentes que demonstram 0 menor bem-estar na organizacao e,
consequentemente, a maior intencdo de abandono da organizagéo.

Verifica-se ainda existir um conjunto de antecedentes que podem funcionar como
preditores da intencdo de turnover, tendo sido o modelo constituido pela Satisfacéo Laboral,
a Perceived Organizacional Support e pela procura de Oportunidades Alternativas Profis-
sionais a apresentar o melhor ajuste, justificando 65% da variacao da intencdo de saida. Por
ultimo, tal como preconizado pela Proximal Withdrawal States Theory, a resposta dos pre-
ditores ndo se assumiu de forma mais significativa devido aos ditos relutantes presentes na

estrutura.

Palavras-Chave: Determinantes de turnover, Intencdo de turnover, EXército

Portugués, Perfil de turnover, Oficiais do Quadro Permanente



ABSTRACT

The purpose of this research is to design a turnover profile of the Officers of the
Permanent Staff of the Portuguese Army. From this objective, it was also possible to define
a military turnover model and obtain new considerations regarding the recent theory of the
Proximal Withdrawal State Theory.

To this end, through a deductive reasoning, namely with a quantitative method, ques-
tionnaires were used, where a sample of 575 Permanent Officers of the Portuguese Army
was obtained.

The results indicate that the Portuguese Army Staff Officers demonstrate a reduced
intention to leave the organization. This is resulted from their careers satisfaction, from feel-
ing committed and embedded in the organization and with good levels of acculturation and
identification with the military institution. However, these same military personnel are
marked by the lack of zeal on the part of the organization, as they do not feel themselves to
be rewarded by it. Consequently, the search for professional alternatives in the civilian mar-
ket stands out for being continuous and inherent to the military. The officers of Engineering,
Health and Artillery and the rank of lieutenant are those who demonstrate less well-being in
the organization.

There is also a set of antecedents that can work as predictors of the intention of turn-
over, having been the model constituted by Job Satisfaction, Perceived Organizational Sup-
port, and the search for Alternative Professional Opportunities to present the best model-fit
and justifying 65% of the variation in the turnover intention. Finally, as avowed by the Prox-
imal Withdrawal States Theory, the predictors' response was not more significant, due to the
presence of the reluctant workers in the structure.

Keywords: Turnover Determinants, Turnover Intention, Turnover Profile,

Permanent Staff Officers, Portuguese Army
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INTRODUCAO

No ambito da concluséo do ciclo de estudos do Mestrado Integrado de Administracéo
Militar, ministrado na Academia Militar, surge o presente trabalho cientifico, com o titulo
“As Determinantes de Turnover dos Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués
— Um perfil exordial”.

A investigacdo realizada debrucou-se sobre um conjunto de variaveis, comprovadas
cientificamente, relacionadas com o ato de turnover numa organizacao, servindo como pre-
ditores do comportamento da saida voluntaria por parte dos membros de uma organizagdo
(Lytell & Drasgow, 2009), cingindo-se a populacao de Oficiais do Quadro Permanente (QP),
na situacdo de ativo, do Exército Portugués.

Para tal, recorreu-se a variaveis identificadas como antecedentes/determinantes de
turnover que se dividem em: (1) antecedentes diretos, que inclui a ‘intencdo de turnover’,
que funciona como o melhor e mais direto preditor de turnover (Joo & Park, 2010; Lee &
Mowday, 1987); e, (2) antecedentes intermédios, no qual se inclui a ‘Satisfacdo Laboral’,
‘Comprometimento Organizacional’ (Comprometimento Afetivo, Comprometido Norma-
tivo, Comprometido Calculativo), ‘On-the-Job Embeddedness’, ‘Perceived Organizacional
Support’, ‘Person-Organization fit’ e ‘Oportunidades Alternativas Profissionais’ (Hom,
Mitchell, Lee & Griffeth, 2012). Estas variaveis sao importantes para entender as determi-
nantes que afetam a intencdo de turnover e que conduzem a saida efetiva dos membros da
organizacao.

Na investigacdo do turnover nas organizagdes, denota-se alguma dificuldade de efe-
tuar estudos com o ‘turnover efetivo’ per si, dada a necessidade de aplicar estudos longitu-
dinais, que podem resultar em maiores custos e problemas éticos, especialmente dada a com-
plexidade em localizar os trabalhadores que abandonaram os seus postos e havendo tenden-
cionalmente menores taxas de resposta (Dalton et al., 1999). Deste modo, varios estudos
recorrem a ‘intengao de turnover’ onde se evidencia uma relagéo significativa e positiva com
0 ‘turnover efetivo’ (Bothma & Roodt, 2013; Lee & Mowday, 1987; Tett & Meyer, 1993).
Como argumentam varios investigadores, a ‘intengao de turnover’ ¢ o passo final no que se
refere ao processo de decisdo antes da saida efetiva de um posto de trabalho (Hom, Griffeth,
& Sellaro, 1984; Mobley, 1982; Mowday, Steers, & Porter, 1979). Assim, na presente in-
vestigacdo também se recorrera a ‘intengao de turnover’, que foi definida por Tett e Meyer,

como “uma vontade consciente ¢ deliberada de deixar a organizagdo” (1993, p. 262).
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Por sua vez, esta tematica em si ndo é recente, tendo havido um grande foco a partir
dos anos 70 (Hom, Lee, Shaw, & Hausknecht, 2017). Desde entéo, tem vindo a ser aprofun-
dada, com o surgimento constante de novos modelos, teorias e mesmo variaveis relacionadas
com o turnover voluntario (Eisenberger, Huntington, Hutchison, & Sowa, 1986; Hom et al.,
2012; Lee & Mitchell, 1994; Meyer & Allen, 1991; Mitchell, Holtom, Lee, Sablynski, &
Erez, 2001; Steel & Ovalle, 1984). Esta evolugdo é congruente com o aumento da importan-
cia da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) nas varias organiza¢fes, com o surgimento de
novos modelos de retencdo, com o dinamismo do mercado de trabalho e com a evolucéo na
metodologia e tecnologia na investigacdo (Holtom, Mitchell, Lee, & Eberly, 2008).

Efetivamente, a retencdo dos recursos humanos e o combate ao seu turnover volun-
tario revela-se uma das problematicas a ser considerada por qualquer organizacao, indepen-
dente de ser publica ou privada (Meier & Hicklin, 2008). Desta forma, existe a necessidade
de serem implementadas politicas e praticas de GRH para fomentar a retencdo e combater o
turnover de trabalhadores altamente qualificados (Holtom et al., 2008), como é o caso dos
Oficiais do QP do Exército Portugués, onde os custos de turnover tendem a ser maiores (Park
& Shaw, 2013). Com efeito, 0s recursos humanos sao um “recurso valioso, raro e dificil de
substituir e de imitar, sendo uma das fontes de vantagem competitiva para qualquer organi-
zagao” (Barney, 1991, p. 106).

Embora as praticas de GRH sejam importantes para todas as organizagdes, como an-
teriormente referido, estas revestem-se de uma importancia acrescida em organizac6es mili-
tares, onde a retencdo e o bem-estar dos seus membros é fulcral para atingir os altos niveis
de performance exigidos no cumprimento das suas miss@es, visto que é “imperativo ter na
Instituicdo Militar pessoal qualificado, treinado e com altos niveis de prontiddo” (Dupré &
Day, 2007, p. 186).

A necessidade de conduzir uma investigacdo sobre esta tematica, deriva da existéncia
de uma lacuna na literatura no que diz respeito a estudos aplicados a instituicdo militar, no-
meadamente ao Exército Portugués, especificamente na categoria de oficiais, no que se re-
porta & intencdo de saida e as suas determinantes. Com efeito, desconhece-se a existéncia de
algum estudo em Portugal que se debruce sobre a intencdo de turnover, particularmente para
esta amostra, nem um estudo onde se identifique um conjunto de determinantes que influen-
cie essa intencdo. Os estudos relacionados com turnover no universo militar portugués séo
reduzidos, sobretudo quando limitado ao contexto de Oficiais (destaca-se apenas Jesus
(2017), Silva (2016) e Temporéo (2020), para a Forca Aérea e Marinha, e Branco (2018),
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para o caso de oficiais com a especialidade de Medicina nas For¢as Armadas). Ora, 0 turno-
ver voluntario pode tornar-se dispendioso e disruptivo para uma organizac¢ao (Holtom et al.,
2008) e € neste sentido que esta investigacao se reveste de especial pertinéncia e importancia
associada ao contexto organizacional do Exército Portugués.

Assim, este trabalho, baseado numa estratégia de investigacéo de carater quantitativo
contribuird, primeiramente, para determinar o nivel de intencdo de turnover e, posterior-
mente, os principais fatores que desempenham um papel relevante nesta intencdo entre 0s
altos quadros do Exército Portugués. Desta forma, sera possivel desenhar um perfil exordial
de turnover, onde o exame detalhado aos preditores de turnover permitira identificar carate-
risticas de perfil de turnover comum ao Oficial do QP e para cada especialidade das Armas
e Servicos do Exército Portugués. De igual forma, através dos preditores estudados sera pos-
sivel constituir um modelo de turnover, possibilitando fazer considerac@es relativas ao Mo-
delo Militar de Turnover NATO de Stimer e Van de Ven (2007). Uma vez identificadas estas
determinantes, uma avaliacdo de algumas préaticas de GHR serdo analisadas, numa reflex&o
sobre os esquemas de retencao.

Apds realizado um breve enquadramento da investigacdo, da exposicao e justificacdo
da motivacdo inerente a sua realizacdo, importa levantar a questdo central (QC) da investi-
gacdo, que deveréa ser respondida no término da mesma. Pretende-se, entdo, dar resposta a
seguinte questdo: “Qual é o perfil de turnover dos Oficiais do Quadro Permanente do
Exército Portugués?”, tendo em vista a atingir o seguinte objetivo geral (OG): “Desenhar
o perfil de turnover do Oficial do Exército Portugués”.

De forma a seguir uma abordagem ldgica e sequencial, delinearam-se trés objetivos

especificos (OE) de investigacdo, que se apresentam seguidamente, de forma sequencial:

Quadro n.° 1 - Objetivos especificos da investigagédo

OE; Evidenciar o nivel de intencéo de turnover dos Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portu-
gués.

Identificar as determinantes da intencéo de turnover dos Oficiais do Quadro Permanente do Exér-

L cito Portugués.

Verificar o impacto da Proximal Withdrawal State Theory no comportamento das determinantes de

QE turnover

Fonte: Elaboragao prépria

Por forma a facilitar a redacgéo textual e a sua fluidez, sera adotado o termo “especia-

lidades” para designar o conjunto de armas e servigos, quadros especiais, quadro especiais
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de chefe de musica e quadros especiais técnicos do Exército Portugués, uma vez que o Es-
tatuto dos Militares das Forgas Armadas (EMFAR) néo prevé uma designagéo integradora
das varias especializacdes que definem os oficiais do QP.

Para a prossecucao destes objetivos, o presente trabalho de investigacdo divide-se em
duas partes (Figura n.° 1), uma de caracter tedrico e outra pratica. No que diz respeito a Parte
I, esta apresenta 0s conceitos tedricos que fundamentam a investigacdo desenvolvida, es-
tando subdividida em dois capitulos: (1) O Turnover Voluntario e a Intencdo de Turnover; e
(2) A Instituicdo Militar. Por sua vez, a Parte 1l, correspondente a parte préatica, contem-
plando o enquadramento metodoldgico e o trabalho de campo, e subdividindo-se em: (3)
Metodologia, Métodos e Materiais; (4) Resultados; (5) Discussao dos Resultados; e ainda as
conclusoes, limitagcdes e recomendacdes alusivas a investigacdo. Importa igualmente fazer
referéncia a parte pos-textual, constituida por apéndices e anexos, elementos de elevada im-

portancia, pois funcionam como complemento aos contetdos abordados.

Trabalho de Investigacdo Cientifico

. . Capitulo 3.

\g &) Metodologia,

| ) b Métodos e Materiais y

'5 Capitulo 1. @ =

E O Turnover w Capitulo 4. P X

g Vquntapo(;e a % Resultados =
Introdugéo g I$tlje:1ng:\;)ere z lu_v ;

[a) a Capitulo 5. O o

< 2 Discusséo de =

o Capitulo 2. S Resultados s

ul A Instituicdo Militar = s

= e Conclusoes,

€ & Limitagdes e

a Recomendacdes

Figura n.° 1 — Estrutura do Trabalho de Investigacdo

Fonte: Elaboracao proépria



PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1 - O TURNOVER VOLUNTARIO E A INTENCAO DE
TURNOVER

“Everyone eventually leaves;
no one stays with an organization forever”
Hom, Mitchell, Lee e Griffeth

Atualmente, as organizacdes tém a no¢édo da importancia do capital humano para o
seu desenvolvimento, prosperidade e manutencdo da sua vantagem competitiva (Pfeffer,
2005). Do setor publico ao privado, a atracdo e retencdo de trabalhadores altamente qualifi-
cados tornou-se numa questdo vital e um dos maiores desafios para a GRH? (Hitt, Haynes,
& Serpa, 2010; Pitts, Marvel, & Fernandez, 2011; Naim & Lenka, 2018).

O corolério da retencédo destes trabalhadores (produtivos) pressupde-se pelo combate
ao seu turnover. Este ultimo conceito foi inicialmente apresentado por March e Simon (1958,
p. 99) como “a saida formal do trabalhador de uma organizagdo”. J&, Burgess (1998, p. 55)
apresenta uma definigdo mais completa, definindo turnover como um processo de “rotacéo
de trabalhadores no mercado de trabalho, entre firmas, empregos e ocupagdes, bem como
entre o estado de empregado e de desempregado”.

Na comunidade cientifica, embora exista uma falta de consenso quanto a definicédo
do turnover, a maior dificuldade reside na sua categorizacdo (McEvoy & Cascio, 1985).
Segundo Campion (1991) existem trés tipos de turnover — quanto a sua voluntariedade, a
sua funcionalidade e ao evitéavel, tal como caracterizado no Quadro n.° 2. Esta investigacéo
focar-se-4 no turnover voluntério, dado que resulta de um “exercicio de escolha e de um
processo de deciséo por parte do trabalhador” (Morrell, Loan-Clarke, & Wilkinson, 2001, p.
220).

L A importancia da GRH na Administracdo Plblica tem sido crescente desde a adogdo do New Public Mana-
gement (NPM) (Colley et al., 2012). Este trata-se de uma metodologia de gestéo publica baseada na perfor-
mance, na eficiéncia e na eficécia dos servicos publicos que sucedeu ao modelo classico burocratico Weberiano
(Hyndman & Lapsley, 2016).
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Quadro n.° 2 - Tipos de Turnover

A voluntariedade diz respeito ao desejo do trabalhador abandonar o seu posto:
Turnover turnover voluntario representa a “cessagéo voluntaria da ligagdo por parte de
Voluntaric  um trabalhador em relagdo a sua organizagéo” (Griffeth & Hom, 1995), podendo
Voluntariedade VS. ser pela troca por outro emprego ou por razdes pessoais; turnover involuntario
Turnover — corresponde & quebra da ligagéo entre a organizagio e o trabalhador, resultante
Involuntario da dispensa de recursos humanos, podendo ser causada por inlimeras razdes (ex.:
despedimento, morte, etc.) (McConnell, 2007).
Turnover A funcionalidade do turnover prende-se com a categorizacdo da qualidade em re-
Funcional lacéo aos que abandonam a organizagdo, voluntariamente ou néo: a saida de tra-
Funcionalidade VS. balhadores de alta performance representa um turnover disfuncional, enquanto
Turnover que a saida de fracos performers denomina-se como funcional, porque dar-se-a a
Disfuncional sua substituicdo por trabalhadores mais produtivos (Dalton et al., 1982).
Turnover Dentro do turnover voluntario pode-se distinguir o turnover evitavel (ex. a insa-
» Evitavel  tisfaciio com as condicGes de trabalho) do ndo evitavel (ex. gravidez), estando
Bz VS relacionado com a capacidade por parte da organizacao de controlar ou ndo a saida

Turnover
Nzo Evitavel  de recursos humanos (Abelson, 1987).

Fonte: Elaborac¢do prépria

1.1. Antecedentes de Turnover Efetivo

O estudo da tematica em si ndo é recente, tendo sido iniciado ja na década 20 do
século passado e intensificando-se nos anos 70 e 80 até aos dias de hoje, com o surgimento
constante de novas teorias, modelos e variaveis preditores de turnover (Hom, Lee, Shaw, &
Hausknecht, 2017). Assim, as conceces teodricas do turnover foram introduzidas por March
e Simon (1958) com a ‘Theory of Organizational Equilibrium’, que serve de base até aos
dias hoje. Esta teoria realga a importancia de equilibrar as contribuicdes e os incentivos entre
os funcionérios e a organizacédo, através de dois fatores que hoje séo identificados como a
‘satisfaco laboral’2 (SL) e as ‘oportunidades alternativas profissionais’® (OAP) (Holtom et
al., 2008). Contudo, o reconhecimento desta teoria s6 se afirmou, ap6s a formulacdo dos
modelos de Mobley (1977)* e de Price e Miiller (1981). Este modelo foi completado por

Mobley, Griffeth, Hand e Meglino (1979) com a introducdo de novas variaveis e potenciais

2 «“f um estado emocional de agrado resultante da avalia¢ao dos alcances conseguidos no trabalho ou da reali-
zagdo dos seus objetivos profissionais” (Locke, 1969, p. 317).

3 “Probabilidade de encontrar alternativas/oportunidades aceitaveis fora da organizagio” (Mabley, 1977, p.
238). Este antecedente esta relacionado com a evolucdo da economia e do emprego, sendo que ciclos de cres-
cimento econémicos, associado a criacdo de emprego e a reducdo da taxa de desemprego, permite a criagéo de
alternativas no mercado de trabalho, que podera inclusive ter melhores condi¢des que o corrente trabalho
(Grissom, Viano & Selin, 2016; March & Simon,1958).

4Ver Anexo A - modelo de turnover de Mobley (1977).
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efeitos moderadores como a ‘intengdo de turnover’ (IT), as ‘vantagens esperadas do turno-
ver’, os ‘custos do turnover’ e o ‘absentismo’. Por sua vez, Price (1977) e Price e Miiller
(1981) desenvolveram um modelo estruturante®, que identificou os antecedentes da “satisfa-
¢do laboral’ e da ‘intengdo de sair’, introduzindo o ‘comprometimento organizacional’® (CO)

como um novo antecedente moderador entre estas duas variaveis.

Evolucéo da investigagdo do Turnover

Anos 20-60 Anos 70 Anos 80 Anos 90 Século XXI
Nascimento e Formulagéo dos Teori
. . A Revolucio: eorias e
Delsenv?_lwmfngo da Modelos Base de Test;ﬁi;%c;rslas € The U fe\llg_uga’\(jl del Investigacdo do
nvestigagdo do Turnover C e Unfolding Mode século XXI

Turnover

= Reconhecimento
dos custos do turno-
ver;

= Design de padrdes
de investigacdo;

= Primeiras pesquisas
das causas do turno-
ver;

= Centralidade na Sa-
tisfagdo Laboral e no
Comprometimento
Organizacional;

= Validagdo de testes
preditivos;

= March-Simon
Concecdes: Satisfa-
¢ao Laboral e Alter-
nativas Laborais;

= Mobley Model
(1977);

= Estudo das deter-
minantes comuns do
turnover,;

= Relacdes alternati-
vas entre a Satisfacdo
Laboral e o Turnover;
= Afinagdes nos mo-
delos de Price-Mo-
bley;

= Expanséo das cau-
sas: Performance La-
boral, Comprometi-
mento Organizacional,
caracteristicas do Mer-
cado de Trabalho;

= Mdltiplas alternati-
vas para a saida;

= Turnover Funcional;

= |dentificagéo das
maltiplas alternativas
de saida;

= Introducéo dos
“Shocks” — Eventos
criticos que levam a
pensamentos de par-
tida;

= Turnover Speed —
saida provocada por
choques mais rapida
do que a provocada
pela insatisfagdo labo-
ral;

= Metodologia Quali-
tativa para teste de teo-
rias;

= Job Embeddedness -
— Insercéo dos traba-
lhadores na organiza-
cao;

= Relagéo entre em-
pregado-organizacéo e
a influéncia da GRH
no turnover coletivo.

= Efeitos das praticas
de GRH nos trabalha-
dores com alto desem-
penho vs. trabalhado-
res com fraco desem-
penho;

= Relagdo entre 0
Turnover coletivo e a
performance organiza-
cional;

Figura n.° 2 — Evolucéo da Investigacdo do Turnover

Fonte: Adaptado de Hom et al. (2017)

Segundo Meyer e Allen (1991), o CO pode ser dividido em trés tipos de comprome-
timentos, consoante o tipo de ligacéo: (1) afetivo (CAT), representando uma ligagdo emoci-
onal para com a organizagéo; (2) normativo (CNorm), no qual o trabalhador estabelece um
sentimento de obrigacéo, dever ou lealdade em permanecer na organizacéo; e, (3) calculativo

(CCal), em que a relagdo com a organizacdo se da por necessidade, sobretudo econémica.

5 Ver Anexo B - modelo de turnover de Price-Muller (1981).

6 “E a forca relativa a identificacdo e envolvimento de um individuo para com a organizacio a que pertence,
que resulta: num desejo definitivo de manter-se filiado a organizacao; numa forte crenca e aceitacdo dos obje-
tivos e valores da organizacdo; e, na disposicao para exercer um esfor¢o consideravel em nome da organizagdo”
(Porter, Steers, Mowday, & Boulian, 1974, p. 604).
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Por sua vez, Meyer e Herscovitch (2001) determinaram que um trabalhador pode experi-
mentar as trés formas de comprometimento, mas em diferentes graus. Quando os niveis das
trés formas de comprometimento sdo reduzidos o trabalhador ¢ tido como ‘Nao Comprome-
tido” (Meyer et al., 2013).

Por conseguinte, os modelos de Mobley e de Price (Price-Mobley) dominaram a es-
trutura concetual até aos dias de hoje, servindo de base a varios modelos que se seguiram
(e.g. Bannister & Griffeth, 1986; Hom, & Griffeth, 1991; Hom, Griffeth, & Sellaro, 1984;
Hom & Kinicki, 2001; Lee, 1988; Steel & Griffeth, 1989). Na maioria destes modelos, a SL
e 0 CO sdo duas componentes essenciais, tendo as suas relagcdes com o ‘turnover voluntario’
sido validadas em varios estudos (Bannister & Griffeth, 1986; Cantarelli, Belardinelli, &
Belle, 2013; Cohen, 1993; Gaertner, 1999; Hom, Griffeth, & Sellaro, 1984; Lee, 1988; Tett
& Meyer, 1993). Tal, representa que trabalhadores comprometidos e satisfeitos tém uma
menor propensao de saida (Allen & Meyer, 1990).

Entretanto, no decorrer dos anos, diversos investigadores aprofundaram a investiga-
¢do noutras variaveis contextuais, como ‘coesdo de grupo’ (O’Reilly, Caldwell, & Barnett,
1989), “dispersao salarial’ (Pfeffer & Davis-Blake, 1992), ‘composicao de género’ (Tolbert,
Simons, Andrews, & Rhee, 1995), ‘lideranga’ (Graen, Liden, & Hoel, 1982), entre outras.

Face as lacunas da literatura existente, Lee e Mitchell (1994) apresentaram um novo
modelo de turnover - ‘The Unfolding Model’’, que revolucionou a investigagdo nesta ver-
tente de GHR, tendo sido posteriormente validada noutros estudos (e.g. Donnelly e Quirin
(2006); Lee, Mitchell, Holtom, McDaneil e Hill (1999); Lee, Mitchell, Wise e Fireman
(1996)). Baseado na teoria de March e Simon (1958), este novo modelo esta pautado por trés
premissas: (1) a insatisfacdo laboral como uma causa do turnover, mas ndo a unica; (2) 0s
funcionarios insatisfeitos procuram e saem por empregos alternativos (melhores); e, (3) pos-
siveis leavers comparam constantemente alternativas ao seu trabalho atual. A rutura com os
modelos antecedentes prende-se com a introdugdo de ‘eventos criticos’ (schocks®), que po-
derdo levar a pensamentos de saida abruptos®, o que resultard em diferentes caminhos no

processo, consoante o estimulo, significando que nem sempre os antecedentes de turnover

" Ver Anexo C — Modelo de turnover segundo ‘The Unfolding Model’.

8 “Evento chocante que despoletara a andlise psicologica envolvida na saida de um emprego” (Lee et al., 1999,
p. 451). Podem ser de caracter positivo ou negativo, esperados ou imprevistos e ainda pessoais ou relacionados
com o trabalho (Holtom, Mitchell, Lee & Inderrieden, 2005).

% Isto €, o turnover podera ndo ser um processo deliberado, racional como estipulado pelos modelos Mobley-
Price (Shipp, Furst-Holloway, Harris, & Rosen, 2014).
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poderao ser preditores eficazes de turnover®® (Lee et al., 1999).

Assim, este novo modelo identificou cinco caminhos de turnover: (1) alguns schocks
ativam um plano preexistente de saida, induzindo ao turnover!!; (2) schocks negativos que
violam os valores e as metas dos empregados, que levam a reconsideracao da sua permanén-
cia na organizagdo'?; (3) uma oferta de trabalho inesperada (schock) que podera levar a sua
saida; (4a) (adicionado apenas em 1999) a insatisfacdo dos trabalhadores leva a quebra do
vinculo com a organizacdo, sem procurar por outras alternativas; e, (4b) baixos niveis de
satisfacdo levam explicitamente a procura de alternativas (Lee et al., 1999).

Na viragem do século, Mitchell, Lee, Holtom, Sablynski e Erez (2001) continuaram
a liderar a investigacgéo, apresentando a ‘Job Embeddedness Theory’, com o objetivo de cla-
rificar a razdo das pessoas permanecerem nas suas organizacdes (foco na retengédo). Os seus
autores conceptualizaram trés dimensdes para a nova variavel, job embeddedness®® (JE):
“(1) links — conexdes formais e informais do trabalhador para com as outras pessoas e a
organizagdo'?; (2) fit (encaixe) — compatibilidade entre o trabalhador e a organizagéo e o seu
ambiente!®; (3) sacrifices (sacrificios) — representando os custos materiais e psicoldgicos
sofridos caso abandone a organizacdo” (Mitchell et al., 2001, pp. 1104-1105).

A permanéncia numa organizagdo e, consequentemente, o0 aumento e aprofunda-
mento dos links e do encaixe organizacional poderé reforcar a ligacdo entre o trabalhador
com a organizacdo e com outros trabalhadores, logo, sera mais dificil para o individuo que-
bra-la (Steel & Lounsbury, 2009). Deste modo, a job embeddedness é capaz de atenuar o
impacto dos schocks conceptualizados no ‘the unfolding model’ (Burton, Holtom, Sablynski,
Mitchell, & Lee, 2010). Crossley, Bennett, Jex e Burnfield (2007), Felps et al. (2009), Hom

10 Nem sempre um trabalhador sai da sua organizacdo por estar insatisfeito, podendo haver casos em que se vé
numa situagdo inesperada e é obrigada a sair, como, por exemplo, ter de abandonar o seu emprego para ajudar
um familiar ou ter de mudar de pais para acompanhar o cénjuge hum novo emprego. Ou seja, poderad ser um
trabalhador satisfeito e comprometido, que nédo desejava sair a empresa, mas no qual um schock levou ao ato
de turnover. De tal forma, que nenhum antecedente de turnover, como a SL, CO ou a IT poderia prever este
ato (Li etal., 2016).

11 Ex. Uma trabalhadora despede-se da sua organizagéo depois de engravidar;

12 Ex. Pressdo por parte de um superior para cometer um crime.

13 “Como uma rede no qual d4 ao trabalhador a sensagio que ndo pode deixar o atual emprego e a sua comu-
nidade, estando assente em trés dimensoes: fit, links e sacrifices” (Mitchell et al., 2001, p. 1104). Segundo Lee,
Mitchell, Sablynski, Burton, & Holtom (2004), a JE pode ser dividida em duas subescalas: (1) on-the-job em-
beddedness (JEon), no qual reflete os links, fit e os sacrificios em relacdo a organizagdo; (2) off-the-job em-
beddedness (JEoff), que repercute os links, fit e os sacrificios em relagdo a comunidade (familia, vizinhos, etc).
Ambas se correlacionam com a IT de forma negativa, embora a primeira seja mais expressiva.

14 “Quanto maior o nimero de relagdes entre o empregado € as pessoas ao seu redor, maior serd a sua ligacdo
ao emprego e a organizacao (...) havendo naturalmente uma pressao para permanecer no emprego por parte da
familia e dos colegas de trabalho” (Mitchell, Lee et al. 2001, p. 1104).

15 «“Qs valores, objetivos de carreiras € os planos para o futuro devem-se encaixar com a cultura da organizagéo
(...) Quanto maior for o encaixe, mais enraizado se sentira o trabalhador na organizagdo” (Mitchell, Lee et al.
2001, p. 1105).
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et al. (2009) e Jiang, Liu, McKay, Lee e Mitchell (2012), nos seus estudos, deram como
validada esta teoria, verificando uma forte relacdo da variavel JE com o ato de turnover.

Por ultimo, torna-se relevante fazer referéncia a outras duas variaveis usadas pela
comunidade cientifica para medir a relacéo do trabalhador face a sua organizacéo, a ‘percei-
ved organizational support’® (POS) e a ‘Person-Organization fit’” (P-O fit). Ambas rela-
cionam-se de forma positiva com a SL, o CO e a JE e com uma relagdo negativa com as
OAP e o turnover efetivo (Aubé, Rousseau, & Morin, 2007; Cheng & O-Yang, 2018; Eder
& Eisenberger, 2008; Karatep, 2012; Memon et al., 2018; O’Reilly, Chatman, & Caldwell,
1991; Wen, Zhu, & Liu, 2016).

Concluindo, as ultimas décadas foram marcadas por uma forte expansao da inves-
tigacdo, dividindo-se, sobretudo, em sete tendéncias: “(1) novos preditores individuais para
o turnover (nomeadamente, a SL, OAP, CO, JEon, POS, o P-O fit, entre outros); (2) contin-
uacao no foco no stress; (3) aprofundamento da investigagdo no ‘The Unfolding Model’; (4)
um maior foco em variaveis contextuais com énfase nos relacionamentos interpessoais; (5)
énfase em fatores que levam a permanéncia, como o ‘comprometimento organizacional’ e
‘job embeddedness’; (6) formulagdo de modelos dindmicos com a consideracdo do fator
‘tempo’; e, (7) investigagdo para uma maior compreensdo do efeito das relagdes” (Holtom

et al., 2008, p. 243).

1.2. Intengéo de Turnover

O pressuposto de que a intencdo é o melhor preditor do comportamento foi conjetu-
rado por Ajzen e Fishbein (1975) e Ajzen (1991). O uso da IT em Mobley (1977), Price e
Mdiller (1981) e Hom et al. (1984) tornou este indicador “no preditor mais imediato e preciso
do turnover efetivo” (Van Breukelen, Van Der Vlist, & Steensma, 2004, p. 893). A IT pode

16 A POS sustenta que a relacéo entre funcionarios e organizaces esta assente em extensos episddios de trocas
interdependentes e contingentes, baseados na confiangca, na lealdade e em comprometimentos mutuos
(Cropanzano & Mitchell, 2005). Esta teoria estabelece que a continuidade das relagGes entre ambas as partes
devem estar assentes numa reciprocidade mutua, no qual os trabalhadores e as organizages devem sentir que
recebem algo de valor um do outro. Assim, ambos devem oferecer lealdade e dedicacdo, sendo que o0s traba-
Ihadores fazem-no através da reducdo do absentismo e de turnover e com altos indices de performance, en-
quanto as organizacionais devem-no garantir ndo sé com altos niveis de remuneracdes e beneficios, mas tam-
bém demonstrando que valorizam, respeitam e zelam pelo bem-estar dos seus colaboradores (Dawley,
Houghton, & Bucklew, 2010).

17 A P-O fit representa a congruéncia entre as normas e valores da organizagdo com os valores do individuo
(Chatman, 1989). Trabalhadores cujos valores vao ao encontro dos valores enraizados na organizacdo tendem
a ser mais comprometidos, satisfeitos e demonstram uma menor intencéo de deixar a organizagdo (O’Reilly et
al., 1991).
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ser definida como “uma vontade consciente e deliberada de deixar a organizagao” (Tett &
Meyer, 1993, p. 262). Contudo, ha que ter em atencdo que uma inten¢do podera ndo se trans-
formar efetivamente numa acéo, visto que esta € “incerta quanto as oportunidades alternati-
vas e aos seus custos (transacionais, financeiros e psicologicos), que poderao ser demasiado
elevados face aos beneficios” (Sun & Wang, 2017, p. 4).

Nas Ultimas décadas, varios investigadores tém demonstrado a validade e a confianga
deste indicador, tal como verificado na Tabela n.° 1. Por conseguinte, dada a existéncia da
relacdo positiva entre a intencdo e a acdo de turnover, varios autores estudaram a ligacao
entre a intencdo com os demais antecedentes de turnover. Através de meta-analises'® efetu-
adas por Tett & Meyer (1993), Jiang et al. (2012), Kim e Kao (2014); Matz, Woo e Kim

(2014) e Park & Min (2020), é possivel observar e confirmar essas correlagdes.

Tabela n.° 1 — Correlacdo do Turnover Efetivo com a Intencéo de Turnover

Autor (Ano) Correlagéo (r) Significancia Validade

Mobley et al. (1978) 49 p<,01 Validado

Price e Miiller (1981) .40 p <,001 Validado
Hom et al. (1984) ,50 p <,001 Validado

Lee e Mowday (1987) 24 p <,001 Validado

Tett e Meyer (1993) 45 p <,001 Validado
Griffeth, Hom e Gaertner (2000) 44 p<,05 Validado
Van Breukelen et al. (2004) 59 e 44 p <,001 Validado
Sun e Wang (2017) ,09 p <,001 Validado

Fonte: Elaborac¢do Propria

Assim sendo, no que diz respeito aos antecedentes intermédios de turnover - Tabela
n.° 2, contata-se que o CO, CCal, CAf, CNorm, SL, JE, POS e as OAP sdo antecedentes
justificativos e confiaveis da IT, demonstrando uma relacdo forte e negativa, sendo as OAP
uma excecéo, pois, evidencia uma correlacéo positiva. Denota-se ainda que a SL, o CO, ou
as suas variantes tendem a ser os antecedentes com maior correlacdo com a IT.
Relativamente a P-O fit, nenhuma meta-anélise abordou este antecedente. No entanto,
também é possivel verificar uma correlacédo significativa com a IT em outras investigacoes,
como em Jin, McDonald e Park (2018) (r = -.30, p <,001), Nicol, Rounding e Macintyre
(2011) (r=-,28,p < ,01) e Wen et al. (2016) (r = -,31, p <,001).

18 «“Meta-analise é um procedimento estatistico que integra os resultados de varios estudos independentes con-
siderados “combinaveis”. Meta-analises bem conduzidas permitem uma avaliacdo mais objetiva da evidéncia
das revisfes narrativas tradicionais, podendo fornecer estimativas precisas e explicar a heterogeneidade dos
resultados” (Egger, Smith, & Phillips, 1997, p. 1533).
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Tabela n.° 2 — Correlagéo (r) em Meta-Analises entre a Intengdo de Turnover e 0s seus antecedentes

Autor (Ano) SL CO CcCal CAf CNorm JE POS OAP
Tett e Meyer (1993) - ,53* - ,52*
Jiang et al. (2012) - 52** - 44** - 48 8 x* ,45**
Kim e Kao (2014) -,50* -,62* - ,42*
Matz, Woo e Kim (2014) - 47*** - 40*** -, 22%* - ATER* - ,5E*** - 43xx* ,26%**
Park e Min (2020) - ,56** - ,62** - ,48** - ,46**

*p < ,05; ** p < ,01; *** p < ,001; ? on-the-job embeddedness;

Fonte: Elaboragao Propria

1.2.1. Proximal Withdrawal State Theory

Recentemente, Hom et al. (2012) evidenciaram que as teorias de turnover predomi-
nantes apenas se tém focado nos trabalhadores que querem sair ou ficar na organizacao,
negligenciado aqueles que se encontram relutantes em relagéo a estas agGes. Por sua vez,
segundo estes autores, a concecdo de modelos e de variaveis apenas focadas nesta dicotomia
entre querer permanecer ou sair podera ser uma das razdes dos antecedentes de turnover ndo
preverem de forma téo eficaz estes atos, ndo conseguindo explicar o porqué, por exemplo,
“de alguém desejar ficar na organizagdo, mas ser obrigado a sair” ou vice-versa (Li, Lee,
Mitchell, Hom, & Griffeth, 2016, p. 2).

De forma a colmatar esta lacuna, Hom et al. (2012) propuseram um novo modelo,
conhecido por ‘Proximal withdrawal states theory’ (PWST), no qual desenharam quatro es-
tados psicoldgicos relativos aos trabalhadores, abandonando os estados dicotémicos, onde
se tem em conta o desejo de ficar ou de sair na organizacgéo e o controlo relativo ou ndo dessa
preferéncia (Figura n.° 3): (1) ‘entusiasta stayer'®” — que quer e pode ficar na organizago;
(2) ‘relutante stayer’ — que quer sair, mas sente que deve ficar na organizacao; (3) ‘relutante
leaver?® — que quer ficar, mas que sente que ndo vai poder continuar na organizacao; e, (4)
‘entusiasta leaver’ — que quer e pode deixar a organizagao quando quiser. Ainda, segundo
estes autores, estes estados ndo sdo estaticos, sendo que ao longo do tempo os trabalhadores

podem mudar o seu continuadamente (idem, 2012).

19 Stayer - pessoa que quer ficar/permanecer na organizacdo (Li et al., 2016).
20 |_eaver - pessoa que quer deixar a organizacdo (Li et al., 2016).
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Figura n.° 3 — Estados Psicologicos e as suas caracteristicas segundo a ‘Proximal Withdrawal States Theory’

Pode

(+—sair/ficar—)

Entusiasta Leaver

Correlacdo significativa entre o
turnover efetivo, SL, JE e IT

Entusiasta Stayer

Trabalhador Insatisfeito,

pouco Comprometido e
insuficientemente Embutido (embedded)

Forte procura por OAP

Insatisfagdo ou um schock poderdo levar a
saida com ou sem uma oportunidade

Trabalhador Satisfeito, Comprometido e
Embutido (embedded)
"desejo de permanecer na organizagdo a
sua vida profissional inteiwra"”
Fraca procura por OAP

Elevados sacrificios se abandonar a

alternativa organizagao
Deseja . Deseja
Sair "~ Ficar
Relutante Stayer Relutante Leaver |———— Correlagio ndo significativa entre o
turnover efetivo, SL, JE e IT
Trabalhador Insatisfeito, Trabalhador Satisfeito, Comprometido e

pouco Comprometido e
insuficientemente Embutido (embedded)
"magé podre”

Forte procura por OAP

Continua na organizacdo porqgue nio tem
opertumdades alternativas melhores e/ou
elevados sacrificios se abandonar a

Embutido (embedded)
Forte procura por OAP

Antecipa que terd de abandonar a
orgamzagio num future proximo,
independentemente do seu desejo
(ex.: para tomar conta de um famihar a
tempo inteiro)

organizagdo (ex.: pagar uma
indemnizagdo por rescindir um contrato)

Nio pode
(«—sair/ ficar—)

Fonte: Elaboracgdo Propria

Por conseguinte, Li et al. (2016) confirmaram que as correlacfes entre a IT ou o tur-
nover efetivo com 0 CO, a SL e o JE sdo mais fortes nos trabalhadores que se encontram nos
quadrantes dos entusiastas (quer sejam stayers ou leavers) do que naqueles que se encontram
nos quadrantes dos relutantes, ou seja, na indecisdo de sair ou ficar na organizacao.

Com efeito, como se evidencia na Tabela n.° 3, nos trabalhadores entusiastas as vari-
aveis explicativas de turnover demonstram um comportamento mais vincado (forte ou fraco)
comparativamente aos trabalhadores relutantes. Nos relutantes o0 comportamento destas va-
ridveis poderd ndo ser tdo vincado, assumindo correla¢cbes mais moderadas e podendo
mesmo até ser contraditorias a luz da concecao das teorias tradicionais?. Isto podera suce-

der-se, porque as suas atitudes e as variaveis que refletem as suas preferéncias poderao ser

21 Veja-se, por exemplo, o caso dos relutantes stayers que, embora estejam insatisfeitos e pouco comprometi-
dos, podem, contrariamente ao estipulado nas teorias tradicionais, sentirem-se moderadamente embutidos na
organizacao e também preconizar uma IT apenas moderada. Ou seja, nem todos os insatisfeitos tém um desejo
vincado de sair da sua organizacdo (Hom et al.,2012). Ja, no caso dos relutantes leavers mostram-se fortemente
comprometidos, satisfeitos e embutidos na organizacdo, mas denota-se que tém uma procura forte de OAP e
uma IT moderada. Desta forma, até trabalhadores comprometidos e satisfeitos podem mostrar uma IT, onde a
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incongruentes com os seus desejos, de tal forma que, segundo Li et al., “os antecedentes
tradicionais, como a SL, a JE e a IT, s&o vistos como fracos preditores de turnover para

aqueles que se caracterizam como relutantes” (2016, p. 4).

Tabela n.° 3 — Comportamento dos antecedentes de turnover consoante os perfis de turnover e a sua correlagdo
com o Turnover Efetivo

Correlagdo com

Perfil ({0 SL JE OAP IT Turnover
Entusiasta stayer Forte Forte Forte Fraco Fraco Significativo
Entusiasta leaver ~ Fraco Fraco Fraco Forte Forte Significativo
Relutante stayer Fraco Fraco Fraco a Moderado Forte Moderado N&o Significativo
Relutante leaver Forte Forte Moderado a Forte Forte Moderado N&o Significativo

Fonte: Adaptado de Li, Lee, Mitchell, Hom e Griffeth (2016)

Assim sendo, as préaticas de GRH terdo de ser adaptadas consoante o estado do tra-
balhador: (1) tentar manter os entusiastas stayers e os relutantes leavers na organizacao,
garantido altos niveis de CO, JE e SL; (2) aos relutantes stayers e ao grupo dos leavers deve-
se tentar perceber o porqué da sua intencdo de sair e oferecer contrapropostas, atendendo aos
seus problemas, sendo que o objetivo é tentar evitar o turnover disfuncional; (3) dar oportu-
nidade aos entusiastas leavers de retornar a organizacdo mais tarde e minimizar os efeitos
disruptivos na organizacao causados pelas suas saidas (Hom et al., 2012; Lee, Hom, Eberly
& Li, 2018). No caso dos trabalhadores disfuncionais?®, as organizacdes devem proporcio-
nar-lhes formacéo, de modo a aumentar a sua performance. Caso isto ndo aconteca, as suas

saidas devem ser encorajadas?® (Johnson et al., 2000).

procura por OAP e a IT deve-se ao facto de saberem que terdo de abandonar a organizagéo num futuro proximo,
tendo como objetivo assegurar outro emprego para quando tiverem se sair (Li et al., 2016).

22 Trabalhadores de fraca performance, cuja as suas substituicdes aportaria um aumento da produtividade como
um todo para a organiza¢do (Johnson et al., 2000).

23 Podera existir trabalhadores disfuncionais que se enquadram em todos os perfis psicoldgicos apresentados
por Hom et al. (2012). Contudo, é esperado um nimero mais substancial naqueles que se enquadram como
relutantes stayers. Este tipo de trabalhadores associados a este perfil foram denominados como “Stayers Pre-
$0s” e sao caracterizados como “desleais, que evitam o trabalho sempre que possivel e que causam problemas”
(Hom et al., 2012, p. 842), sendo que exibem grandes niveis de absentismo e de atraso e outras formas de
descontentamento (Mobley et al., 1979; Rusbult, Farrell, Rogers, & Mainous, 1988). Deste modo, podera ser
mais vantajoso para a organizacdo incentivar a saida deste tipo de trabalhadores, pois os custos de manté-los
sdo maiores que os beneficios (Abelson & Baysinger, 1984).
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1.2.2. Intengdo de Turnover no Contexto Militar

As seccdes anteriores evidenciaram o estado da arte dos antecedentes de turnover e
da intencdo de turnover de um modo geral. O presente subcapitulo procurara abordar a
mesma tematica, mas focando-se na Instituicdo Militar.

Como evidenciado na Tabela n.° 4, os antecedentes intermédios como a SL, CAf
CNorm, JE, P-O fit, POS e as OAP demonstram uma correlacéo significativa com a IT em
contexto militar. Por sua vez, o CCal € apresentado como um antecedente cuja correlacédo
com a IT por vezes ndo é significativa (p > ,05). Salienta-se que a SL, o CAf, o CCal, o P-O
fit e as OAP sdo antecedentes presentes no modelo militar de turnover?* proposto por Stimer
e Ven (2007), bem como os schocks conceptualizados na ‘The Unfolding Model’. Por con-
seguinte, sendo que em muitas investigacfes o CCal ndo apresenta correlagdo com o IT,

ajustes poderéo ter de ser feitos ao Modelo militar de turnover.

Tabela n.° 4 — Antecedentes intermédios de turnover usados na investigacdo em contexto militar

Autor (Ano) Observacoes

A IT esté significativamente relacionada com a SL (r = -,19, p <,01) e com o bem-estar (r
=-32,p<,01).

Antecedentes como 0 CO (r = -,53), a OAP (r =,38), a SL (r = -,33) demonstraram ter uma
correlacdo significativa com a IT

Dupré e Day (2007)

Lytell e Drasgow (2009)

Nicol. Roundi A CAf (r =-,52, p <,01), demonstra-se como melhor antecedente de IT, seguindo-se da SL
Machyre o1y (F=-39,p <.01), do P-Ofit (r = -29, p <.01) e do CNorm (r =-,23,p < 01). CCal néo
registou correlagdes significativas coma IT.

Clinton, Knight e Guest ~ A SL (r =-,63, p <,001), o CAf (r =-,57, p <,001), JEon (r =-,57, p <,001) e as OAP (r
(2012) =,34, p <,001) demonstram uma correlacgéo significativa e forte coma IT.

Sachau, Gertz, Matsch, A SL (r=-,65, p <,001) e a POS (r =-,48, p <,001) demonstram uma correlagdo forte e
Palmer e Englert (2012) significativacom a IT.

Militares com um perfil dominante CAf/CNorm ou apenas perfil CAf demonstram uma
menor intencdo de sair da institui¢do, maior SL e maiores niveis de POS, face a outros (perfis
mistos, perfil dominante CCal ou até mesmo militares considerados descomprometidos).

Meyer, Kam, Goldenberg e
Bremner (2013)

A P-O fit demonstra-se como o melhor antecedente (r = -,13, p <,01), seguindo-se da SL (r
=-,10, p <,01), 0 JEon (r =-,10, p <,01) e, por Gltimo, o CAf (r =-,09, p <,05). O CNorm
e o CCal ndo registaram correlages significativas com a IT.

Osterberg e Rydstedt A SL e a IT demonstram uma forte correlagdo e significativa (r = -,69, p < ,001).
(2018)

Holtom, Smith, Lindsay e
Burton (2014)

Fonte: Elaboracao Propria

Nesta sequéncia, é possivel tirar quatro conclusdes: (1) a SL € o antecedente mais
empregue nos estudos da IT; (2) a SL e 0 CO ou o CAf tendem a ser os antecedentes com

maior correlagdo com a IT, sendo excecdo em Holtom et al. (2014); (3) preferéncia pelo uso

2 \/er Anexo D — Modelo militar de turnover NATO.
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da JEon, em vez da JE; (4) o P-O fit pode evidenciar-se como um antecedente particular-
mente importante para o contexto militar, pois, a instituicdo militar rege-se por um conjunto
de leis, valores, tradigdes e linguagem prépria. De tal forma, “a cultura militar transpdem-se
em quase todos os aspetos da vida dos militares, resultando em altos niveis de aculturacédo e
forte identificacdo com os valores militares (como a lealdade, espirito de corpo, disciplina,
coragem, e a estrutura hierarquizada), mesmo que tal implique uma diminui¢do dos seus
direitos e liberdades” (Meyer, 2015, p. 416). Dadas as caracteristicas acentuadas da institui-
¢do militar e como demonstrado por O’Reilly, Chatman, e Caldwell (1991) a falta de ade-
quacdo ou incongruéncia entre os valores dos individuos e os da organizacdo pode resultar
em consequéncias psicoldgicas, fisioldgicas e comportamentais negativas, traduzindo-se

num menor nivel de CO, de SL e uma maior propensao de IT (Simer & van de Ven, 2007).

1.3. Custos e beneficios do Turnover Voluntario

Para perceber o impacto do turnover voluntario nas organizacGes importa verificar
os beneficios e os custos do mesmo. Ao longo do ultimo século, varios investigadores ten-
taram perceber estes efeitos nas organizagdes e nos trabalhadores que & permanecem (e.g.
Alexander, Bloom e Nuchols (1994); Dalton & Todor (1979); Davidson, Timo e Wang
(2010); Lee, 2018; Staw (1980); Strober (1990)). Como abordado no inicio desta revisao, o
turnover pode ser caracterizado como funcional ou disfuncional, de acordo com os custos e
os beneficios que determinada acdo aporta para a organizagdo (Quadro n.° 2). O facto é que
um certo nivel de turnover é desejado (Abelson & Baysinger, 1984), podendo haver “poten-
ciais beneficios que mitigam e chegam mesmo a ultrapassar os custos” (Hancock et al., 2013,
p. 577).

Segundo a literatura cientifica, os efeitos do turnover podem variar consoante varios
fatores contextuais: (1) quanto ao tipo de turnover, o turnover voluntario tem maiores im-
pactos na performance organizacional que o turnover involuntario; (2) quanto ao tamanho
da organizacdo, organizagdes com maior dimensdo conseguem atenuar melhor os efeitos
negativos do turnover do que as suas homologas de menor dimenséo; (3) quanto a regido, 0s
efeitos do turnover na performance organizacional sdo mais negativos nos Estados-Unidos

da América do que na Europa?; (4) quanto ao setor de atividade, os setores com capital

25 0 mercado laboral na Europa é mais rigido, resultando em menores taxas de turnover, gracas a uma legisla-
¢do laboral mais robusta, beneficios de desemprego generosos e uma forte componente sindical (Nickell, 1997).
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humano mais intensivo (e.g. inddstria dos servigos) tendem a ter mais efeitos do que setores
de méo de obra intensiva (e.g. manufatura); (5) quanto a nivel organizacional, os custos
tendem a ser superiores aos beneficios nos niveis mais altos da organizacao (trabalhadores
qualificados) (Hancock et al., 2013; Lee, 2018; Park & Shaw, 2013).

Quadro n.° 3 — Consequéncias do Turnover: Custos e beneficios

Custos

Beneficios

Tangiveis

» Perda do investimento feito nos trabalhado-
res que sairam relativos a educacéo e formagdo,
passando a ser considerado como um custo
(Becker, 1962);

= Aumento dos custos pecuni&rios com novos
trabalhadores (selecdo, recrutamento, treino e
desenvolvimento) (Dalton & Todor, 1979);

= Perda de performance em relacdo ao turno-
ver disfuncional (Dalton et al., 1982);

Intangiveis

= Perda de conhecimento e de skills organiza-
cionais, podendo afetar a performance organiza-
cional (Strober, 1990);

= Disrupcdo das relacdes sociais dentro da or-
ganizagdo, 0 que poderd ter impactos na perfor-
mance organizacional (Staw, 1980);

= Desmoralizacdo de alguns stayers, sendo
que poderd haver um efeito de contégio de tur-
nover (Staw, 1980);

» Reducdo da qualidade da prestacdo de ser-
Vicos, ja que podera levar algum tempo a substi-
tuir de certos cargos (Davidson et al., 2010);

» A saida de trabalhadores disfuncionais e a
sua substituicdo por outros mais produtivos, au-
mentara a performance organizacional (Dalton et
al., 1982);

= Poderdo diminuir os conflitos internos com
a saida de certos funcionarios, tendo efeitos po-
sitivos nas relagdes sociais e na performance or-
ganizacional (Staw, 1980);

= Favorece a mobilidade interna ascendente
(progressdo das carreiras) o que pode ter efeitos
na moralidade em certos trabalhadores e fomen-
tar a competicdo e, logo, a produtividade (McElroy
etal., 2001),

= Acréscimo de sangue novo a organizacao,
sendo um fator associado a maior capacidade de
inovacdo e adaptacdo tecnoldgica (Kellough &
Osuna, 1995);

» Reducéo da massa salarial para a organiza-
¢ao, pois 0s novos trabalhadores poderao ter sa-
larios e beneficios menores face aos que sairam
(Alexander et al., 1994);

= Novos trabalhadores na organizacéo pode-
rdo aportar de fora novos contactos (fornecedo-
res e clientes) (Siebert & Zubanov, 2009);

Fonte: Elaboracao prépria

Existe efetivamente uma correlacdo negativa entre o turnover voluntéario e a perfor-
mance (Glebbeek & Bax, 2004; Hancock et al., 2013). Esta relacdo varia também consoante
os fatores contextuais e organizacionais, podendo assumir a forma de U-invertido, onde se
verifica um ponto 6timo de turnover?® (Abelson & Baysinger, 1984), ou entdo uma forma
linear decrescente (Lee, 2018; Siebert, & Zubanov, 2009; Staw, 1980).

O impacto inferior na Europa também se deve, segundo Park e Shaw, ao facto de o turnover nesta regido
“ocorrer por razdes mais legitimas e preditivas” (2013, p. 283).
26 Isto €, até um certo ponto as taxas de turnover aportam beneficios superiores aos seus custos, invertendo-se
0 panorama a partir desse ponto (Abelson & Baysinger, 1984).
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1.4. Sintese Conclusiva

Segundo Hom et al., as teorias de turnover podem ser sintetizadas no seguinte pro-
cesso baseado no tempo: “antecedentes intermédios — antecedentes diretos (e.g. intencao)
— turnover efetivo” (2012, p. 833). A IT é tida como o melhor indicador de turnover volun-
tario, dada a sua forte correlacdo com o mesmo, sendo um antecedente de grande emprega-
bilidade pela comunidade cientifica por ser de facil aplicacdo. Por conseguinte, dada a cor-
relacdo de varios antecedentes com o turnover, varios investigadores conseguiram demons-
trar a existéncia de correlagdes significativas entre a IT e outros antecedentes de turnover,
como a SL, o CO (CAf e CNorm), a JEon, a POS, a P-O fit e as OAP, sendo o CCal uma
excecao no contexto militar. Ndo obstante, ao anteriormente referido, segundo a ‘Proximal
Withdrawal States Theory’, os antecedentes de turnover nao se configuram como bons pre-

ditores de turnover em trabalhadores caracterizados como relutantes (Li et al., 2016).

Figura n.° 4 — Antecedentes de Turnover

Antecedentes Intermédios [ Turnover Efetivo ]

Comprometimento Afetivo 1

Comprometimento Normativo

Comprometimento Calculativo

Satisfagdo Laboral Antecedente Direto

On-the-Job Embeddedness

[ Intensdo de Sair }

Person-Organization Fit

Perceived Organizational Support Legenda:

Correlacdo negativa

i i e S S S e

Oportunidades Alternativas

Correlagéo positiva
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|

Determinantes da intencdo de turnover
\ )

|

Determinantes de turnover

Fonte: Elaboracao proépria
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CAPITULO 2 - A INSTITUICAO MILITAR

A Instituicdo Militar € uma organizacdo com duas facetas: “uma instituicdo que lida
com os tempos de paz e com condigdes de rotina, assemelhando-se a organizagdes conven-
cionais e, por outro lado, uma instituicdo incumbida por operar em condigfes de crise, de
imposicdo da paz ou mesmo em pleno estado de guerra” (Soeters, Fenema, & Beeres, 2010,
p. 1). Embora, nos dias de hoje as Forcas Armadas sejam vistas como empregadores comuns,
a carreira militar continua a distinguir-se das demais, dadas as condic¢des diferentes de vida,

de treino e de trabalho dos seus membros (Soeters, Fenema, & Beeres, 2010).

2.1. Carreira de Oficial em Portugal

A carreira militar, pelas suas particularidades, insere-se na tipologia de “Carreira Es-
pecial” da fun¢do publica (AR, 2014), estando a mesma definida no EMFAR. Assim, esta é
tida como o “conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que corres-
ponde ao desempenho de cargos e o exercicio de fung¢des diferenciadas entre si” (MDN,
2015, p. 12). Mais concretamente, “os militares agrupam-se, por ordem decrescente de hie-
rarquia, nas categorias de Oficiais, Sargentos e Pracas” (MDN, 2015, p. 36).

A carreira militar, “fruto da necessaria hierarquizagdo da institui¢ao militar deve ser,
por principio, desenvolvida em progressao vertical através das promogdes dos militares,
tendo em conta as qualificacdes, a antiguidade e o mérito revelados no desempenho profis-
sional e as necessidades estruturais das Forgas Armadas” (MDN, 2015, p. 36). Contudo,
desde 2015, existe a possibilidade de progressdo horizontal, mediante requerimento e des-
pacho favoravel do Chefe de Estado-Maior do ramo (MDN, 2015, art.° 125°).

Para 0 ingresso na categoria de oficial QP é exigido o grau de mestre ou licenciatura
pré-bolonha, conferido por estabelecimento de ensino superior pablico universitario militar?’
ou outros estabelecimentos de ensino superior, em areas cientificas de interesse para as For-
cas Armadas. Os oficiais que ingressam na categoria com o grau de mestre “destinam-Se ao
exercicio de fungdes de comando, direcdo ou chefia, estado-maior e execucdo que requeiram

elevado grau de conhecimentos de natureza cientifica e técnica” (MDN, 2015, p. 36).

27 Escola Naval (Marinha); Academia Militar (Exército e Guarda Nacional Republicana); Academia da Forca
Aérea (Forca Aérea).
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Por sua vez, 0 QP é constituido pelo “numero de efetivos permanentes, na situacdo
de ativo, distribuidos por categorias e postos?®, afetos ao desempenho de cargos e exercicios
de fun¢des, na estrutura organica das For¢as Armadas” (MDN, 2015, p. 45). O servico efe-
tivo nos QP compreende a “prestacéo de servico pelos cidaddos que, tendo ingressado vo-
luntariamente na carreira militar, adquirem vinculo definitivo as Forcas Armadas” (MDN,
2015, p. 7).

No seguimento de um processo de turnover voluntério por parte de um militar do
quadro, da-se um pedido de “abate ao quadro”, desde que cumprido o tempo minimo de
servico efetivo apos ingresso nos QP%. Caso ndo se verifique tal condicdo, o pedido esta
sujeito a autorizacdo e ao pagamento de uma indemnizagdo ao Estado, a ser fixada pelo
Chefe de Estado-Maior do ramo (MDN, 2015, art.° 171°).

2.2. Saida de Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués

Desde o fim da Guerra Fria, no inicio dos anos 90, iniciou-se um ciclo de desinves-
timento nas Forgas Armadas nos paises ocidentais®. Paralelamente, estas organizagdes pas-
saram por um processo de profissionalizacao e reducao dos seus recursos humanos, marcado
pelo fim do servico militar obrigatdrio®. Consequentemente, as organizagdes militares tor-
naram-se “mais pequenas, rapidas, flexiveis, eficientes, funcionais e tecnologicamente de-
pendentes, surgindo cada vez mais a possibilidade e a necessidade de integrar forcas multi-
nacionais” (Haltiner, 2006, p. 362).

Enquanto as organizacfes militares se transformaram, uma nova realidade sociol6-

gica redesenhou-se em diversos paises:

28 Os postos na categoria de Oficial no Exército estdo divididos de forma hierarquica: Alferes, Tenente, Capi-
tdo, Major, Tenente-Coronel, Coronel, Brigadeiro-General, Major-General, Tenente-General e General (MDN,
2015, art.° 128°). Estes distribuem-se pelo corpo de generais, armas (infantaria, cavalaria, artilharia, engenharia
e transmissdes), servigos (medicina, medicina veterinaria, medicina dentéria, farméacia, administragdo militar
e material), quadros especiais de juristas e superior de apoio, quadros especiais de técnicos (exploracdo de
transmissGes, manutencdo de transmissdes, manutengdo de material, pessoal e secretariado, transportes, técni-
cos de saude) e chefes de banda de musica (MDN, 2015, art.° 214°).

29 0 tempo minimo para Oficiais das Forcas Armadas esta fixo em oito anos, excepto para os pilotos aviadores
da Forca Aérea, fixado em quatorze anos (MDN, 2015, art.° 171°, n.° 2).

30 “Entre 1985-1989, a NATO Europeia investia uma média de 3.1% do seu PIB em defesa. Diminuindo para
2.5%, entre 1990-1994, logo a seguir a queda do muro Berlim, e atingindo os 1.7% entre 2005-2009. Em 2016,
apenas cinco (Estdnia, Grécia, Polénia, Reino-Unido e Estados-Unidos da América) dos seus vinte e oito paises
cumpriam com os 2% do PIB de referéncia com gastos militares” (Dowdy, 2017, p. 2).

31 Tendo sido iniciado pela Franga, em 1997, e sendo seguido pela maioria dos paises europeus (Haltiner,
2006).
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“o fim do servigo militar obrigatorio levou ao aumento do desconhecimento junto das
camadas mais jovens da possibilidade da carreira militar e uma crescente falta de cons-
ciéncia coletiva de defesa nacional, que juntamente com a diminuicdo da taxa de nata-
lidade, o surgimento de novos cursos universitarios/carreiras mais atrativas e a menor
propensdo ao risco e a aventura por parte destas camadas, tém levado a uma diminuicao
das candidaturas ano ap6s ano de forma preocupante” (NATO, 2007, p. 2E-7).

Desta forma, a retencdo é mais importante do que nunca no seio das organizacoes
militares, pois, “alcancgar as metas de recrutamento tem-se tornado cada vez mais desafiante,
enquanto as forgas militares enfrentam uma perda importante de pessoal altamente qualifi-
cado, que opta por deixar a organizagdo” (NATO, 2007, p. 1). Com efeito, paises como
Canada, Estados-Unidos, Bélgica, Alemanha ou Reino-Unido demonstram dificuldades em
reter os seus altos quadros®?, dada a elevada procura no mercado/economia privada, eviden-
ciando-se uma maior atricdo no posto de Capitdo e de Major (Coates et al., 2011; Lewis,
2004; NATO, 2007).

Verificando o caso do Exército Portugués, entre o periodo de 2010-2020, sairam 30
oficiais — Figura 5 (esquerda), denotando-se uma subida de turnover efetivo a partir do ano
de 2016, ano de forte recuperacdo econdmica, resultado da pés-crise financeira (2010-2014)
que afetou Portugal. Assim, real¢a-se uma correlacdo entre 0 numero saidas anuais com a

taxa de desemprego, como evidenciado em Steel, Griffeth e Hom (2002).
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Posto de Capit&o

Figura n.°5 — Numero de Saida de Oficiais do Quadro Permanente entre 2010 e 2020 (esquerda) e Relagdo da Re-
muneracao Média Bruta em Portugal com a Remuneragao Bruta no Posto de Capitdo no 1° escaldo entre 2010 e
2018 (direita)

Fonte: CmdPess®3 (2020), DGAEP- Sistema Retributivo das Carreiras Especiais 201034, INE- Anurio Estatistica
de Portugal 2019%% e MDN (2009)

32 Caso particular dos pilotos das Forgcas Aéreas de varios paises, engenheiros e médicos dos varios ramos
(NATO, 2007).

33 Comando Pessoal do Exército.

3 Cfr. https://www.dgaep.gov.pt/upload/SRetributivo2010/Carreiras_Especiais_Remuneracoes 2010.pdf,
disponivel em 4 de janeiro de 2020, pelas 22h23m.

% Cfr. https://www.ine.pt/xportal/xmain?xpid=INE&xpgid=ine_publicacoes&PUBLICACOES-
pub_boui=444301590&PUBLICACOESmodo=2, disponivel em 4 de janeiro de 2020, pelas 20h56m.
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Figura n.° 6 — NUmeros de Saidas de Oficiais do Quadro Permanente por postos® entre 2010 e 2020 (esquerda) e
Ndmero de Saidas de Oficiais do Quadro Permanente por especialidades® entre 2010 e 2020 (direita)

Fonte: CmdPess (2020)

Por conseguinte, tendo em conta 0s nimeros de saidas, a problemética do turnover
efetivo no Exército Portugués, ndo se coloca em questdo, dada as saidas serem residuais
todos o0s anos hum universo vasto de oficiais, resultando numa taxa de turnover inferior a
2%, No entanto,

“uma organizagdo com baixas taxas de turnover ndo deve instantaneamente acreditar
que esta a fazer tudo bem no que diz respeito a motivacao e retencdo dos seus funcio-
narios, pois mesmo pessoas insatisfeitas (disfuncionais) podem permanecer na organi-
zacdo. Por isso, as organizacGes devem frequentemente realizar testes andénimos de SL
e compara-los com as taxas de turnover, para verificar a prevaléncia de relutantes
stayers” (Li et al., 2016, p. 18).

Relativamente ao numero de saidas por posto — Figura 6 (esquerda), o posto de capi-
tdo é o0 que apresenta maior atricdo (18 saidas), tal como se sucede em outros paises ociden-
tais, seguindo-se o posto de major (7 saidas). Estes dois postos representam 83% dos abates
ao quadro no periodo em questao.

No que se refere as saidas por especialidades — Figura 6 (direita) constata-se que
MED ¢é a especialidade com maiores saidas efetivas, sequindo-se ART e CAV. Em termos
relativos, sdo as especialidades da area de Saude (MED, FARM, DENT e VET) e da area

% Postos: ALF = Alferes; TEN = Tenente; CAP = Capitdo; MAJ = Major; TCOR = Tenente-Coronel; COR =
Coronel

37 Especialidades: INF = Infantaria; ART = Artilharia; CAV = Cavalaria; ADMIL = Administracdo Militar;
ENG = Engenharia Militar; TM = Transmissfes; MAT = Material; MED = Medicina; DENT = Medicina Den-
taria; FARM = Farmacia; VET= Veterinaria.

38 Num universo de 1984 oficiais do quadro do Exército Portugués (CmdPess, 2021), a saida média de 3 oficiais
por ano, representa uma taxa de turnover efetiva inferior a 1%. Taxa de turnover = (saida de trabalhadores /
numero total de trabalhadores).
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das engenharias (ENG, TM e MAT) que apresentam as maiores taxas de turnover, represen-
tando 60% dos abates ao quadro. Sendo areas com maior equivaléncia no mercado civil
tendem a apresentar maiores taxas de saida, tal como evidenciado em restantes paises oci-
dentais pertencentes a NATO (NATO, 2007). A excepcao € a especialidade de Administra-
cao Militar que, embora tenha correspondéncia na area da gestdo, contabilidade e auditoria
no mercado civil, apenas se verificou um abate nos onze anos em analise.

Contudo, a tendéncia do aumento de turnover entre militares, evidenciada a partir de
2016, podera continuar a crescer, entre trabalhadores mais funcionais, a medida que o hiato
entre as suas remuneracdes e as remuneracdes do geral da populagdo diminui®® e outros di-
reitos se vao perdendo. A insatisfagdo com os niveis salariais podera diminuir a SL, aumentar
a procura por OAP e, por sua vez, aumentar a IT (Moynihan & Landuyt, 2008).

“Investimentos efetuados em formacao ao longo de anos, ndo tém, muitas vezes, 0O re-
torno desejado (...). E muito desse investimento no capital humano, que as Forgas Ar-
madas veem transferir-se, a custo zero, para 0 mundo civil. Se nada for feito para alterar
esta situacdo, continuar-se-4 a assistir a um delapidar de recursos financeiros de elevada
monta, abastecendo um mercado concorrencial, avido dessa “mao de obra” altamente
qualificada, numa luta desigual” (Branco, 2018, p. 34).

2.3. Sintese Conclusiva

Dadas as caracteristicas da instituicdo militar, a carreira militar distingue-se das de-
mais, tendo assim um estatuto proprio e inserindo-se na tipologia de Carreira Especial da
Funcdo Pablica. Apds o ingresso no QP, € possivel proceder-se ao desvinculo da condicao
militar, através do pedido de abate ao quadro, desde que cumpridos 0s oito anos de servico,
no caso do Exército Portugués, sob pena de ser exigida uma indemnizacé&o.

A situacdo de turnover efetivo no Exército Portugués (Comando do Pessoal [Cmd-
Pess], 2020), entre 2010 e 2020, releva quatro conclusGes importantes: (1) a taxa de turnover
no Exército Portugués é residual (< 2%); (2) os postos de Capitdo e de Major sdo onde se
verifica maior atrito de turnover; (3) as areas de saude e engenharias apresentam maiores
taxas de turnover, dada a sua facilidade de encontrar OAP no mercado civil; e, (4) evidencia-
se uma certa correlacdo entre 0 nimero de saidas anuais do Exército Portugués com a taxa

de desemprego/evolugdo macroecondémica do pais.

39 Como aponta a Figura n.° 5 (direita), a remuneracdo média bruta em Portugal, entre 2010 e 2018, passou de
46% para 50% do valor da remuneracdo bruta de um capitéo no 1° Escal&o, refletindo o crescimento das remu-
neracOes do geral da populagéo, enquanto as remuneragdes da administracdo publica se mantém congeladas
(0%) desde 2010.
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E TRABALHO

DE CAMPO

CAPITULO 3 - METODOLOGIA, METODOS E MATERIAIS

O presente capitulo, como corpo orientador de toda a pesquisa, propde apresentar a

estrutura metodoldgica da investigagdo, com a intencao de evidenciar e justificar as opgdes

tomadas, no que se refere a estratégia empregue, métodos, procedimentos metodoldgicos e

técnicas utilizadas. Neste sentido, teve-se em conta na construcéo da metodologia 0 modelo

geral apresentado por Saunders, Lewis e Thornhill para estruturar a investigacao: “A estru-

tura metodologica trata-se de um plano geral de como respondera as perguntas levantadas

na investigacdo, representando um guia conceptual. Esta devera conter objetivos claros e

especificar as fontes de onde se pretende recolher os dados” (2009, pp. 136-137).

3.1. Definicao dos objetivos da investigacao

Os objetivos da investigacdo permitem evidenciar o sentido e a dire¢do da investiga-

cao, sendo natural a definicdo de um OG, no qual flui para a formulacdo de outros varios

objetivos mais especificos (Saunders et al., 2009).

Objetivo Geral

Questao Central

Objetivos Especificos

Questdes Derivadas

Desenhar o perfil de tur-
nover do Oficial do
Exército Portugués.

Qual é o perfil de turno-
ver entre os Oficiais do
Quadro Permanente do
Exército Portugués?

OE;. Evidenciar o nivel de intengéo
de turnover dos Oficiais do Quadro
Permanente do Exército Portugués.

QD;. Qual é o estado da intengéo de
turnover dos Oficiais do Quadro
Permanente do Exército Portugués?

OE_. Identificar as determinantes da
intencdo de turnover nos Oficiais
do Quadro Permanente do Exército
Portugués.

QD.. Quais sdo os antecedentes que
afetam a intencdo de turnover dos
Oficiais do Quadro Permanente do
Exército Portugués?

OE;. Verificar o impacto da Proxi-
mal Withdrawal State Theory no
comportamento das determinantes
de turnover

QDs. Qual o impacto da Proximal
Withdrawal State Theory no com-
portamento das determinantes de
turnover ?

Figura n.° 7 — Relagdo entre o objetivo geral e a pergunta de partida com os respetivos objetivos especificos e as

perguntas derivadas

Fonte: Elaboracado Propria
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Assim, 0 OG do presente trabalho foca-se em “Desenhar o perfil de turnover do Ofi-
cial do Exército Portugués”, no qual o seu intuito sera atingido quando responder a QC:
“Qual é o perfil de turnover entre os Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portu-
gués?”. Por conseguinte, para ajudar a cumprir o OG, e por sua vez responder a QD, foram
definidos OE, que corresponderdo as questdes derivadas (QD), como evidenciado na Figura
n.° 7. Por fim, um estudo de natureza positivista, que se explicitara seguidamente, implica a
deducéo de hipoteses, a partir da teoria, e a estruturacdo da investigacao, a fim de testar essas
hipdteses (Figura n.° 8) (Robson & McCartan, 2016).

Questdes Derivadas Hipoteses

H;. Os oficiais do quadro permanente do Exército Portugués demonstrardo uma reduzida intengéo

1. Qual é o estado da inten- de turnover.

¢do de turnover dos Oficiais
do Quadro Permanente do
Exército Portugués?

H,. Oficiais de posto capitdo apresentardo a maior inten¢do de turnover da organizacao.

Hs. Oficiais de especialidades na area das engenharias e da salde evidenciardo a maior intengéo de
turnover da organizag&o.

H,. A Satisfacéo laboral esta negativamente relacionada com a intencéo de turnover.

Hs. O Comprometimento Afetivo esta negativamente relacionado com a intengéo de turnover.

Hg. O Comprometimento Normativo esta negativamente relacionado com a intengéo de turnover.

H;.0 Comprometimento Calculativo esta negativamente relacionado com a intencéo de turnover.

2. Quaiis 50 os antecedentes || Hs-A On-the-job-embeddedness esta negativamente relacionada com a intengéo de turnover.

que afetam a intengdo de - . ) _ - . x
turnover dos Oficiais do || He. A Perceived Organization Support esta negativamente relacionada com a intencéo de turnover.

Quadro  Permanente  do . - ) -
Exército Portugués? Hio. O P-O fit esta negativamente relacionado com a intengéo de turnover.

Hi1. As Oportunidades alternativas profissionais estdo positivamente relacionadas com a intencéo de
turnover.

Hi,. A Satisfagéo Laboral e o Comprometimento Afetivo evidenciam-se como os melhores preditores
da intencdo de turnover.

His. Um incremento da remuneragéo numa oferta de emprego tem um efeito negativo na intencéo de
turnover.

Hy4. Oficiais com caracterizados como entusiastas leavers demonstram uma maior intengdo de saida,
3. Qual o impacto da Proxi- || enquanto os entusiastas stayers demonstram a menor intengo e os relutantes manifestam uma inten-
mal Withdrawal State The- cdo moderada.

ory no comportamento nos
antecedentes de turnover ? His. O efeito dos antecedentes é mais vincado nos oficiais com estados entusiastas no que nos oficiais
com estados relutantes.

Figura n.° 8 — Relagdo das perguntas derivadas com as Hipoteses levantadas

Fonte: Elaboracdo Propria

Para dar resposta a estas hipoteses e tendo por base a revisao da literatura foram de-
finidas: (1) como variavel dependente a IT; (2) como variaveis independentes a SL, CAf,
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CNorm, CCal, JEon, POS e a P-O fit. De forma a simplificar o desenho da pesquisa, foi
elaborado um modelo de analise, conforme Apéndice A, que servira de suporte a todo o
processo analitico subsequente da investigacao, explicando de uma forma grafica e textual,

as dimensdes identificadas na literatura que vao ser estudadas e as relagdes causa-efeito que
se estabelecem entre elas.

3.2. Opcdes Metodoldgicas adotadas na Investigacao

Nesta investigacao, tendo em conta os objetivos de explanar e descrever a intencao
de turnover e as suas determinantes entre os oficiais do QP, focado no proposito de estabe-

lecer e evidenciar a relacdo entre varias variaveis de turnover, adotou-se uma filosofia me-
todoldgica positivista.

Filosofia

Positivista: postura filosofica baseada nas ciéncias naturais, onde trabalha numa realidade social observavel e no qual o produto
final da mvestigacdo permitira fazer generalizacdes semelhantes as leis fisicas e naturais. Assim. apenas fendomenos sociais
observaveis poderdo fornecer dados confidveis. Para isto, para a formulagfo da estrutura metodologica da investigacio, é

provavel o uso de teorias para a formulacdo de hipoteses. cujas serdo testadas e confirmadas. no seu todo ou em parte, ou
refutadas, promovendo o desenvolvimento da teoria.

Método

Dedutivo: consistindo na formulacéo de hipoteses baseadas na teoria existente e, posteriormente. desenhar uma estrutura
metodologica para testar essas hipoteses. Este método permite estabelecer relagdes casuais entre as variaveis e a sua
quantificacdo. Para isto. os conceitos tém de ser previamente bem definidos.

Design Metodologico

Mono-método quantitativo: Um tinico método de recolha de dados e correspondentes procedimentos de analise de dados
quantitativos. Quantitativo é predominantemente usado como sinénimo de qualquer técnica de recolha de dados (como
questionarios) ou de procedimentos de andlise de dados (como graficos ou estatisticas) que gera ou usa dados numéricos

Estratégia

Inquéritos: estando normalmente associada & abordagem dedutiva, permitem a recolha de uma grande quantidade de
dados numa populagio consideravel, e frequentemente obtidos por meio de questionarios aplicados a uma amostra,
onde os dados s3o padronizados, permitindo uma fécil comparagéo.

Horizonte Temporal

Estudo transversal: estudo de um determinado fendmeno num determinado momento.

Recolha e Analise de dados

Figura n.° 9 — Estrutura metodoldgica da investigacdo segundo Saunders et al. (2009)

Fonte: Elaboracéao Propria

Assim, em termos ontologicos, no positivismo “o investigador vé a natureza da rea-

lidade de forma externa, objetiva e independentemente dos atores sociais” (Saunders et al.,
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2009, p. 119). Em termos epistemoldgicos apenas “fenémenos observaveis podem providen-
ciar dados e factos crediveis, focando-se na casualidade e em generaliza¢des, reduzindo-se
os fenomenos a simples elementos” (Saunders et al., 2009, p. 119).

Por conseguinte, o presente trabalho baseia-se no método dedutivo, numa estratégia

de investigacdo de caracter quantitativo, como configurado na Figuran. 9.

3.3. Técnicas, procedimentos e meios utilizados

Uma vez definidos os objetivos e a estratégia da investigacdo, importa estabelecer as

técnicas, procedimentos e meios empregues durante a recolha e analise dos dados.

3.3.1. Técnicas de recolha de dados e instrumento de medida

No que toca a recolha de dados importa salientar dois momentos diferentes: (1) a
elaboracdo do enquadramento tedrico; (2) e a recolha na parte empirica. Assim, a recolha de
dados no primeiro momento debrugou-se em fontes primarias e secundarias. As fontes pri-
marias dizem respeito a leis e a informacao fornecida pela estrutura interna do Exército Por-
tugués, nomeadamente, através do CmdPess. Por sua vez, as fontes secundarias foram con-
seguidas através de e-books, journals, dissertacdes de mestrado e artigos cientificos através
de trés bases de dados, nomeadamente, Google Académico, Springer e a B-On. Comecou-
se por delimitar a area de pesquisa dentro da area da ‘intencdo de turnover’, definindo ter-
mos-chave como ‘turnover intention’, ‘turnover determinants’ ou ‘military turnover’. Pos-
teriormente, foram selecionados apenas artigos de journals reconhecidos pela Schimago.

Relativamente a segunda parte do trabalho de investigacdo, a parte empirica, recor-
reu-se a inquéritos por questionario, com o intuito de medir a intengdo de turnover e das
determinantes desta a¢do nos Oficiais do QP do Exército Portugués. Este instrumento é ten-
dencialmente usado para investigacOes descritivas e explanatorias (Saunders et al., 2009),
tendo como vantagens de:

“fornecer uma abordagem relativamente simples, direta e anénima, no qual encoraja a
franqueza do inquirido, para o estudo de atitudes, valores e motivos; podendo ser adap-
tado para recolher grandes quantidades de dados de qualquer populacdo e permitindo a
sua padronizacdo, num curto periodo de tempo e de forma eficiente” (Robson &
McCartan, 2016, p. 248).

Antes da aplicacdo do questionario, foi ministrado um questionario-piloto a nove mi-

litares com as caracteristicas da populagéo, pois “antes da sua aplicagéo, este deve ser testado
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com o objetivo de refinar o mesmo, para que os inquiridos ndo tenham dificuldades em res-
ponder as perguntas e verificar potenciais problemas de registo dos dados” (Saunders et al.,
2009, p. 394). Nesta fase de teste, foram detetados alguns aspetos, a partir das indicacfes
recebidas, o que levou a reformulacdo de algumas das partes do questionario.

O questionario final*® aplicado através da plataforma online Google Forms, foi di-
fundido pelo Gabinete do Chefe do Estado-Maior do Exército, estando estruturado em duas
partes: (1) dados biograficos, onde é feita uma caracterizacdo sociodemografica dos inquiri-
dos; e, (2) dados relativamente a intencao de turnover e das determinantes de turnover. Re-
lativamente as questdes, todas elas sdo fechadas, tendo-se recorrido a escala tipo Likert*!,
para se saber qual o grau de concordancia dos elementos com as afirmagdes colocadas.

A validacédo (validade e fiabilidade) do questionario foi realizada em Apéndice D,
onde foram realizados os testes de normalidade, colinearidade, anélise fatorial e alfas de

Cronbach.

3.3.2. Amostragem: composicao e justificacao

A populacio*? escolhida diz respeito aos oficiais, no ativo, do QP do Exército Portu-
gués com especialidades das armas e servicos, entre o posto de Alferes e de Coronel. A
limitacdo as especialidades das armas e servicos derivou da fraca taxa de participacdo das
restantes especialidades durante a aplicacdo do questionério, sendo que estas apenas dizem
respeito a uma pequena parte do universo de Oficiais do Exército Portugués*. Por sua vez,
também ndo se teve em conta 0s postos do corpo de generais, dado o seu reduzido namero
na estrutura e pela proximidade da cessacdo da sua ligacdo com a organizacdo, com a ida
para a situacdo de reforma.

Atendendo a que 0 OG da investigacdo passava por desenhar o perfil de turnover no
geral da populacdo e por especialidades, foi assim, necessario dividir esta em grupos (sub-

populacdes)**, representativos dessas especialidades. Por conseguinte, foram definidos 8

40 Questionario final em Apéndice B.

41 “Escala que permite ao inquirido indicar o qudo fortemente ela concorda ou discorda de uma afirmagéo”
(Saunders et al., 2009, p. 594). A escala utilizada foi a escala de Likert de 5 pontos.

42«0 termo populacdo-alvo refere-se ao conjunto especifico de casos que deseja estudar” (Neuman, 2007, p.
146).

43 Efetivamente, a maioria dos oficiais do QP estdo concentrados nas especialidades das armas e servicos,
totalizando um total de 1713 oficiais (86.34% do universo) (CmdPess, 2021).

4 “Subpopulagio é um termo genérico que indica um cluster dentro de uma populagdo heterogénea. A hetero-
geneidade da populacdo pode ser observada ou ndo. A heterogeneidade é observada se for possivel definir as
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grupos, correspondente a cada arma ou servico (INF, ART, CAV, ENG, TM, ADMIL, MAT
e SAUD), exceto para o caso dos servigos na area da satide (MED, DENT, VET e FARM),
onde foram todos agregados no mesmo grupo, denominado SAUD. Esta agregacdo deveu-
se ao facto de (1) certas especialidades terem um efetivo reduzido (como o caso de DENT,
VET e FARM); (2) a reduzida participacdo dos militares destas especialidades; e, (3) como
modo de simplificar o tratamento dos dados, j& que em vez de ter quatro grupos, ficou redu-
zido a apenas um, sendo que estas quatro especialidades, partilham a caracteristica comum
de serem da area da saude.

Neste seguimento, foi solicitada a colaboragéo para o preenchimento do questionario
a 1725 oficiais®, tendo sido validadas 575 respostas. Considera-se que o estudo apresenta
robustez cientifica, visto que tendo em conta a populacdo considerada para uma margem de
erro (o) de 5% e um grau de confianca (1-B) de 95%, a dimensdo minima da amostra deve
ser 314 inquiridos (Hair, 2011).

Contudo, considerando os oito grupos (subpopulagdes), deve “existir a preocupacgao
de que a amostra seja representativa, de modo que a generalizagdo estatistica seja possivel”
(Neuman, 2007, p. 141). Assim, para estimar a amostra necessaria recorreu-se ao software
GPower 3.1, que através do modelo de ‘MANOVA: Global effects’ da familia de testes ‘F
tests’, numa analise de power do tipo a priori, para um tamanho de efeito f2(v) de 0,024,
uma amostra de erro (o) de 5%, um grau de confianga (1-p) (power) de 95%*, o niimero de
grupos de 8 e 0 nimero de variaveis a estudar de 9, obteve-se uma amostra minima de 43

questionarios por subpopulagdo, num total necessario de 344 inquiridos.

subpopulages com base numa variavel observada, como por exemplo, 0 género onde se pode definir duas
subpopulacBes (homens e mulheres). As analises de varias subpopulaces sdo apropriadas se o interesse é
comparar grupos explicitamente definidos” (Lubke & Muthén, 2005, p. 21).

4 Os questionarios foram enviados inicialmente para todo o universo de oficiais, incluindo os Alferes-Alunos
de ENG, TM e MAT. O objetivo inicial seria fazer o perfil para todas as especialidades, tendo-se apenas na
andlise e tratamento de dados decidido limitar a populagéo e a respetiva amostra, em razdo da pouca participa-
cao das especialidades técnicas do QP e da sua reduzida fracdo na organizacdo. Quanto aos Alferes-Alunos de
ENG, TM e MAT, ainda embora ndo fazendo parte do QP, para uma justa compara¢do com as outras armas e
servicos que tém ALF nas suas fileiras, tivemos em conta os 12 ALF das engenharias, que estdo a terminar os
seus cursos, entrando no QP a 1 de outubro de 2021.

4 «Q tamanho de efeito é uma medida quantitativa da magnitude do efeito experimental. Quanto maior o
tamanho do efeito, mais forte é a relacdo entre duas ou mais variaveis”. Cfr: https://www.simplypsycho-
logy.org/effect-size.html, acedido a 5 de fevereiro de 2020 as 23h15. Tendo por base a meta-analise de Caffri,
Kromrey e Brannick (2010), que chegou a conclusao que as investigagdes na area da psicossociologia apresen-
tavam um efeito médio reduzido, que ronda os 0,02 na escala de f2(v), foi entdo definido na corrente investi-
gacdo um efeito idéntico. Posteriormente, com os dados finais, onde sera possivel estimar o tamanho do efeito
da investigacdo, dever-se-a fazer um teste MANOVA Post hoc, para verificar o power efetivo da amostra.

47 «¢& a probabilidade de rejeitar o nulo quando uma hipétese alternativa particular for verdadeira, sendo que se
trata da probabilidade de detetar um effect. Convencionalmente, um teste com power maior que 0,80 é consi-
derado estatisticamente significativo” (Dattalo, 2009, p.p. 15-16).
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Por fim, o perfil demogréfico da nossa amostra, 519 oficiais (90,3%) sdo do sexo
masculino e 56 do sexo feminino, sendo que a disperséo pelas especialidades e pelos postos
pode ser verificada na Tabela n.° 5, onde a especialidade com maior representacao é de INF
com 21,7% da amostra e a menor de MAT, com 7,8%. Em relacdo ao posto, 0 nimero de
CAP corresponde a 25,7% da amostra, contra 0s 6,4% de ALF. Mais especificacfes da amos-
tra podem ser visualizadas no Apéndice E.

Tabela n.° 5 — Amostra por posto e especialidade

ALF TEN CAP MAJ TCOR COR Total

INF 8 13 27 28 23 26 125
ART 6 9 15 9 15 6 60
CAV 6 15 34 13 29 6 103
ENG 1 14 20 9 9 3 56
™ 2 15 16 11 20 8 72
ADMIL 7 9 16 13 12 3 60
MAT 2 10 10 10 11 2 45
SAUD 5 9 10 20 10 0 54
Total 37 94 148 113 129 54 575

Fonte: Elaboracdo Propria

Tendo em conta, 0 menor numero obtido de amostras nas varias especialidades (sub-
populacgdes), que fora 45 com MAT, realizando uma analise de power ‘Post hoc’ com as
mesmas especificacdes na analise anterior do tipo a priori, mas cuja amostra total € de 360
(45 inquéritos minimos x 8 grupos) e com uma effect size de 0,06*%, obtemos um power de
1,00, o que garante a robustez cientifica da nossa amostra para cada subpopulagéo.

3.3.3. Tratamento dos dados

O tratamento de dados é um passo imprescindivel porque os dados na sua forma
“bruta” ndo falam por si, onde efetivamente é necessario extrair as mensagens ocultas e é
preciso serem cuidadosamente divulgadas. Assim, 0 processo e 0s produtos do tratamento
materializam as bases para a interpretacdo da problematica a estudar (Robson & McCartan,
2016, p. 405). Os questionarios, no qual se obtiveram 575 respostas, foram tratados através
do MS® Excel e dos softwares SPSS 27 (Statistical Package for the Social Sciences) e SPSS
AMOS 27, sustentados pelos dados extraidos diretamente do Google Forms.

4 Calculado a partir do IBM SPSS Statistics 27, a partir de uma analise multivariada cujo Rastreio de Pillai
(v) foi de 0,4. A partir deste valor conseguimos determinar o efect size com recurso ao GPower 3.1, originando
um valor de 0,06, superior aos valores considerados no teste a priori.
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CAPITULO 4 - RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados do presente estudo, onde se procede-
ram a varios tipos de analises, nomeadamente: analise descritiva (medidas de tendéncia cen-
tral e dispersdo), estudo das correlacdes entre as varidveis, analises da variancia consoante o
posto, a especialidade e o estado de turnover da PWST e regressdes ordinais também foram

aferidas, para conjeturar o melhor modelo de turnover.

4.1. Intengdo de turnover dos Oficiais do Quadro do Exército Portugués

Pela observacao dos valores apresentados na Tabela n.° 6, constata-se que os oficiais
do QP do Exército Portugués apresentam uma IT reduzida, com uma média de 2,80 e uma
mediana de grupo de 2,75, situando-se na escala entre a improbabilidade e o pouco provavel
as suas saidas do Exército Portugués, o que suporta a Hi. Assim, continuamente verifica-se
que os oficiais do Exército Portugués apresentam uma procura por OAP positiva, com uma
média (%) de 3,44. Dos restantes antecedentes, a SL, CAf, JEon e o P-O fit apresentam valo-
res de X e da mediana superiores a 3,00, enquanto 0 CNorm apresenta valores neutros e a
POS e o CCal destacam-se com valores inferiores a 3,00. A interpretacdo destes dados sera

feita na discussao de resultados.

Tabela n.° 6 — Média, Desvio-padréo, Alfa de Cronbach e correlagdes (r)

Média +

desvio-pa- e IT OAP SL Ccal CAf CNorm JEon  POS PO
drio ana fit
IT 280+08 275  (,85)
OAP 3,44+0,98 3,53 A43** (,75)
SL 3,79+0,84 4,00 -, 73F* - 27 (,84)
CCal 284+088 275 -07  -50%* 05 (,72)
CAf 3,80+0,90 4,00 - 67** - 27** J14%* ,01 (,88)
CNorm 2,98 +0,93 3,00 - ,59** - 28** 56** ,02 ,69** (,88)
JEon 3,44+0,72 3,50 -,58** - 33** ,65** ,13%* J13%* S7** (,80)
POS 2,56 +£0,90 2,62 -,68** - 37** 57> ,06 ,64%** 57** ,56** (,93)
P-Ofit 3,51+0,88 3,68 - \52** . 22%* ,56** ,06 B7** ,55** ,68** ,56** (,80)

Notas: Alfa de Cronbach em parenteses; ** Correlagdo significativa a p <,01;

Fonte: Elaboragao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

A Tabela n.° 6 mostra, igualmente, as correlagdes de Pearson entre as variaveis,

sendo que relativamente a variavel dependente (IT) as OAP tém uma correlacdo positiva e
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significativa (r =,43; p <,01), enquanto todos os outros antecedentes demonstram uma cor-
relagcdo negativa e significativa (p <,01), variando entre os -,52 da P-O fit e os -,73 da SL,

onde a Unica excecdo € o CCal que ndao mostra uma correlacao significativa (p = ,07).

4.2. Intencao de turnover por especialidades e postos

Um dos objetivos da presente investigacao prendeu-se também com a verificacdo da
IT por especialidades e por postos, nomeadamente, através da H e da Ha. Iniciando a anélise
pelas especialidades, com recurso a Tabela n.° 8, observa-se que a especialidade com maior
IT € ENG (X = 3,06; mediana = 3,06), sequindo-se de ART (X = 2,96; mediana = 2,91) e s0
depois SAUD (X = 2,94; mediana = 2,87). A especialidade com menor intencdo de abandonar

a organizacdo é INF (X = 2,66; mediana = 2,63).

Tabela n.° 7 — Média das intencdes de turnover por especialidades e por postos

Especialidades INF  ART CAV ENG ™ ADMIL MAT SAUD Oficiais QP
Média (x) 266 2,96 2,74 3,06 2,74 2,77 2,71 2,94 2,80
Desvio-padrdao (dp) 0,89 086 082 0,79 0,79 0,67 0,71 0,80 0,82
Mediana 263 291 270 3,06 2,65 2,75 2,66 2,87 2,75
Postos ALF TEN CAP MAJ TCOR COR Oficiais QP

Média (%) 2,74 3,20 3,04 2,74 2,58 2,12 2,80

Desvio-padrdo (dp) 0,88 0,75 0,75 0,73 0,72 0,81 0,82

Mediana 265 325 290 2,65 2,50 1,95 2,75

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Passando a anélise por postos, 0 posto de TEN é o que apresenta um maior valor de
média de IT (X = 3,20; mediana = 3,15), seguindo-se 0s CAP (X = 3,04; mediana = 2,90),
sendo que a menor valor é no posto de COR (x = 2,12; mediana = 1,95). Verifica-se uma
correlacdo negativa entre a IT com os anos de servi¢co, aumentando inicialmente e seguindo-
se por uma descida continua de valores, algo congruente com a literatura cientifica existente
(Kim & Kao, 2014; Matz et al., 2014; William Mobley et al., 1979; Van Breukelen et al.,
2004). Desta maneira, quanto maior o tempo passado numa organizagao, menor sera a ten-

déncia de querer sair desta, como constatado na Figura n.° 10.
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Figura n.° 10 — Intencdo de Turnover consoante o Posto na organizagédo

Fonte: Elaboracéo Propria

Importa saber se as diferencas das médias entre postos e especialidades sdo estatisti-
camente significativas. Para este fim, foi realizado primeiramente uma One-way ANOVA.
Assim, pela Tabela n.° 8, constata-se que existe pelo menos um grupo com diferencas signi-
ficativas quer entre as especialidades (p <,039) quer entre postos (p = 000). Contudo, ob-
serva-se que as diferencas da IT sdo mais significativas entre postos [F(5, 569) = 19,48; p =
,000] do que entre especialidades [F(7, 567) = 2,13; p <,04].

Tabela n.° 8 — One-Way ANOVA da Intencdo de Turnover por especialidade e por postos

Especialidades  Soma dos quadrados df Valor Quadratico Médio F p-value

Entre Grupos 9,78 7,00 1,40 2,13 ,039
Dentro Grupos 371,70 567,00 0,66
Total 381,48 574,00

Postos Soma dos quadrados df Valor Quadratico Médio F p-value
Entre Grupos 55,84 5,00 11,17 19,48 ,000
Dentro Grupos 325,63 569,00 0,57
Total 381,48 574,00

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tendo a ANOVA comprovado valores significativos relativamente a diferencas na
IT, o proximo passo envolve constatar quais 0s grupos que apresentam essas diferengas
significativas, a partir do teste Tukey Post-hoc. Assim relativamente as especialidades (Ta-
bela n.° 9) observa-se que so existe uma diferenca significativa entre INF e ENG de ,402 (p
<,05).
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Tabela n.° 9 — Diferenca das Médias por especialidades (Tukey Test Post-Hoc)

Especialidades INF ART CAV ENG T™ ADMIL MAT SAUD
INF ,294 ,077 ,402* ,082 111 ,053 ,278
ART -,294 -,217 ,108 -,212 -,183 -,241 -,016
CAV -,077 217 325 ,005 ,034 -,024 ,202
ENG -,402* -,108 -,325 -,320 -,291 -,349 -,124
™ -,082 212 -,005 ,320 ,030 -,030 ,196
ADMIL -,111 ,183 -,034 291 -,030 ,058 ,167
MAT -,0531 241 ,024 349 ,030 -,058 225
SAUD -,278 ,016 -,201 123 -,196 -,167 -,225

* Correlagdo significativaa p <,05

Fonte: Elaboracéao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 10 — Diferenca das Médias por postos (Tukey Test Post-Hoc)

Postos ALF TEN CAP MAJ TCOR COR

ALF ,464* ,300 -,001 -,162 -,622*
TEN -,464* -,163 -,464* -,626* -1,086*
CAP -,300 ,163 -,301* -,463* -,922*
MAJ ,001 ,464* ,301* -,162 -,621*
TCOR ,162 ,626* ,463* 162 -,460*
COR ,622* 1,086* ,922* ,621* ,460*

* Correlagdo significativaa p <,05

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

No que se reporta as diferencas entre postos, existe efetivamente mais diferencas es-
tatisticamente significativas comparativamente as especialidades, como evidenciado na
One-Way ANOVA. A maioria das comparacgdes entre as médias evidenciam diferencas esta-
tisticamente significativas, como demonstra a Tabela n.° 10. A maior diferenca prende-se
entre 0 posto de TEN e o posto de COR (A = 1,086, p <,05). Ainda, o posto de COR apre-
senta diferencas significativas com todos os restantes postos e 0 posto de TEN s6 ndo tem
diferengas com o posto de CAP. Por outro lado, o posto de ALF é que o apresenta 0 menor
namero de diferencas.

Assim, verificando as hipoteses, pode-se afirmar que a Hz é parcialmente suportada,
pois, 0 posto de CAP apresenta valores estatisticamente significativos maiores de IT do que
0s restantes postos, exceto com 0s ALF e os TEN. O posto de TEN em termos descritivos €
que apresenta a maior IT de toda a organizacdo. Relativamente as especialidades, a Hz €
refutada, pois, em termos descritivos ENG, ART e SAUD apresentam as maiores IT, mas
apenas foi encontrada uma diferenca estatisticamente significativa entre ENG e INF. Por
outro lado, as restantes especialidades na area das engenharias apresentam das menores IT

de toda a estrutura.
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4.3. Preditores da intencéo de turnover

Os coeficientes de determinacgdo (R?) permitem medir a forca da relagdo entre uma
variavel dependente e uma ou mais variaveis independentes, aferindo em que proporcéo a
variacdo da varidvel dependente pode ser explicada estatisticamente pela varidvel indepen-
dente(s) (Hair, 2011). Por conseguinte, na realizacio de regressdes ordinais*® simples para
cada antecedente (Tabela n.° 11), constata-se que, salvo o CCal (p > ,05), todos os outros
antecedentes quando usados isoladamente funcionam como preditores da IT (p <,001). A
SL denota-se como melhor preditor explicando ,52 da variagédo da IT, seguindo-se do POS
(R? = ,46). A ndo significancia do CCal com a IT, em contexto militar, é concordante com
alguns estudos (Holtom et al., 2014; Nicol et al., 2011).

Tabela n.° 11 — Regressdo ordinal simples para cada antecedente

OAP SL CCal CAf CNorm JEon POS P-O fit
Coeficiente f ,948%** -2,300%** -,125 -1,825%**  -1.384***  -1,865***  -1,800***  -1,227***
R? ,202 ,519 ,004 449 ,338 ,347 ,456 ,264

*** Correlacdo significativa a p <,001;

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

De seguida, tendo-se aferido que sete dos oito antecedentes funcionam como predi-
tores da IT, quando usados isoladamente, ha que analisar se em conjunto o0 mesmo paradigma
se verifica. Para isso, foram realizadas regressdes multiplas ordinais, onde inicialmente (mo-
delo 1) foram considerados os sete preditores que obtiveram valores significativos, sendo
eliminados sucessivamente os antecedentes (stepwise regression — backward elimination®)
que tenham obtido valores estatisticamente ndo significantes ou menores valores (p-value
ou coeficiente B). Desta forma, foram concetualizados seis modelos (Tabela n.° 12).

Para verificar a validade destes modelos (goodness-fit model), com recurso ao pro-
grama SPSS AMOS 27, foram avaliados quatro indices de ajustes mdltiplos, considerados

os indices indispensaveis para a realizacao destes testes (Anderson, Hair, William, Barry &

49 A regressdo ordinal foi optada em deterioramento da regressdo linear, uma vez que os dados tratados sdo
dados ordinais. O facto é que quando se aplica uma regressédo linear assume-se que 0s dados sdo continuos, o
que pode implicar perda de informacéo, e como referido Norris et al. (2006), embora a informacéao obtida com
a regressao linear seja semelhante (realga-se que ndo € igual) aos dados obtidos por uma regressdo ordinal, esta
Ultima é mais sensivel as caracteristicas dos dados (dados ordinais).

% “Comegasse com todas as possiveis varidveis numa regressdo maltipla e sucessivamente descartam-se as
variaveis menos estatisticamente significativas, uma por uma” (Smith, 2018, p. 2).
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Rolph, 2014), baseados nos valores de x?/ df, CFI, RMSEA e SRMR®>.. Um modelo com
valores aceitaveis tera: x?/ df inferior a 5, valores de CFI maiores a ,90, RMSEA abaixo de
,08 e valores de SMRM nao superiores a ,10. Contudo, modelos com bons niveis deverao
ter, respetivamente: < 3; >,95; < ,06; e, <,08 (Anderson et al., 2014; Hoyle, 2012).

Tabela n.° 12 — Regressdo multipla ordinal

Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
OAP B ,548*** ,549*** ,558*** ,546*** BT2***

SL B -1,509*** -1,507*** -1,523%** -1,673*** -1, 777%** -1,815%**
CAfp - ,312* -,304 -,351*

CNorm B - ,361** ,359** -,366** - AT8***

JEon B - ,144 -,13

POS B - ,902%** - ,896%** -, 907*** - 974%** -1,080*** -1,303***
P-O fit B ,033

R? ,670 ,670 ,669 ,666 ,648 ,620
AR? - ,000 ,001 -,003 -,012 -,028

* Correlagdo significativa a p <,05; ** Correlag&o significativa a p <,01; *** Correlacéo significativa a p <,001;

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 13 — Estatistica do Teste de Goodness-fit dos modelos

Variaveis Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6
Chi-square (x?) 2221,829***  2004,061***  1367,659***  872,361***  386,100***  337,099***
Degree of feedrom (df) 637,000 539,000 362,000 242,000 129,000 101,000
Normed x? (x¥df) 3,474 3,718 3,778 3,605 2,991 3,338
RMSEA ,066 ,069 ,070 ,067 ,059 ,064
CFI ,890 ,889 ,910 ,928 ,960 ,960
SRMR ,059 ,060 ,058 ,055 ,038 ,038

*** Correlacdo significativa a p <,001;

Fonte: Elaboragéo prépria com recurso ao IBM SPSS AMOS Statistics 27

Como anteriormente referido, iniciou-se no modelo 1 com todos os antecedentes (ex-
ceto CCal), onde se obteve dois antecedentes com correlagdes ndo estaticamente significati-
vas (P-O fit e JEon). Dado que o P-O fit apresentava o maior p-value (p =,79), foi eliminado
dando origem ao modelo 2. Neste, 0 JEon apresentava o maior p-value (p = ,41), tendo sido
tambem retirado da analise. No modelo 3, com a SL, as OAP, o CAf e com o POS, todos
apresentavam valores estatisticamente significativos, tendo-se entdo excluido da analise o

CAf, por ser o antecedente com o maior nivel de significancia (p =,02). Nos modelos res-

51 x2 = Chi Square test; df = degrees of freedom; CFI = Comparative Fit Index; RMSEA = Root Mean Square
Error of Approximation; SRMR = Standardized Root Mean Square Residual.
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tantes como todos os preditores apresentavam valores de significancia inferiores a ,001, fo-
ram retirados os de menor coeficiente f3, tendo assim sido retirados para o modelo 50 CNorm
e para 0 modelo 6 as OAP.

Por conseguinte, o modelo 3 é o que permite explicar a maior variagdo da IT (R?=
,669). Contudo, passando a validagdo dos modelos (Tabela n.° 13), os modelos 1 e 2 ndo
demonstram ajustes aceitaveis por aferirem um CFI < ,90, tendo nos restantes indices obtido
0s minimos necessarios. Os restantes modelos (3,4,5 e 6) conseguem atingir 0s minimos para
0s quatros indices, podendo-se assim considerar como modelos ajustados e validos, com
niveis aceitaveis. Por sua vez, aferindo o melhor modelo, apenas o modelo 5 consegue cum-
prir com os bons niveis de ajustamento, tendo um racio x?/df de 2,99 (< 3), o CFI =,96 (>
,95), 0o RMSEA = ,059 (< ,06) e a SMRM = ,038 (< ,08), explicando uma variacéo da IT

(R?) de ,648. A analise estrutural deste modelo encontra-se representada na Figura 11.

Figura n.° 11 — Resultado da andlise estrutural do modelo 5 com 0 AMOS 27

POS o
1 ,65***
A 4 -,61*** h IT
_’43*** -
SL o
1 _,33*** - -
- -
_ - D xH*
OAP -~ =—p Caminho Negativo

e - . "
*** Correlacdo significativa a p <,001; Caminho Positivo

Fonte: Elaboragéo prépria com recurso ao IBM SPSS AMOS Statistics 27

Tendo em conta o supramencionado é possivel suportar a Ha, Hs, He, Hg € a H11, onde
aSL (r=-,73[p <,001]; Coeficiente B isolado =-2,30 [p <,001]; Coeficiente B Modelo 5
=-1,78 [p <,001]), o CAf (r =-,67 [p <,001]; Coeficiente B isolado = - 1,87 [p <,001];
Coeficiente B Modelo 3 = - ,35 [p <,05]), o CNorm (r = -,59 [p <,001]; Coeficiente 3
isolado = -1,38 [p <,001]; Coeficiente p Modelo 4 =- ,48 [p <,001]), 0 POS (r=-,68 [p <
,001]; Coeficiente B isolado = - 1,8 [p <,001]; Coeficiente p Modelo 5= - 1,08 [p <,001])
e as OAP (r =,43 [p <,001]; Coeficiente B isolado = ,50 [p < ,001]; Coeficiente § Modelo
5= ,57 [p <,001]), respetivamente, funcionam como preditores da IT, sendo utilizados de

forma isolado ou em conjunto. Relativamente, ao JEon (r = - ,58 [p <,001]; Coeficiente
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isolado = - 1,87 [p < ,001]; Coeficiente  Modelo 1 = - ,14 [p > ,05]) e ao P-O fit (r = -,52
[p <,001]; Coeficiente B isolado = - 1,23 [p <,001]; Coeficiente B Modelo 1 =-,03 [p >
0,5]), a que se referem a Hg e a H1o, apenas sao parcialmente suportados, pois, ambos funci-
onam como preditores quando usados separadamente, mas ndo quando usados com outros
preditores em bloco. Quanto ao CCal (r =-,07 [p > 0,5]; Coeficiente B isolado =-,13 [p
> 0,5]) denotou-se como o Unico antecedente a ndo conseguir uma correlacdo estatistica-
mente significativa com a IT, ndo se assumindo neste estudo como um preditor da intencéo
de saida dos Oficiais do QP do Exército portugués. Tal, € coerente com a literatura cientifica.
Deste modo, a H7 é refutada.

Por fim, relativamente aos sete preditores da IT, a SL destaca-se como melhor predi-
tor, seguindo-se do POS, usados isoladamente ou quando incorporados em modelos, obtendo

maiores valores nas correlacfes e nas covariancias, permitindo refutar a Hiz.

4.4. Comportamento dos antecedentes de turnover segundo os estados de turnover
PWST

Segundo a PWST, os antecedentes de turnover néo séo tdo eficazes, devido a uma
certa indecisao (relutancia) de uma fasquia dos trabalhadores que pode conduzir a contradi-
cOes a luz das concecdes teoricas de turnover. Para comprovar devidamente este fendmeno,
ainda pouco estudado, foi seguida a estratégia de Li et al. (2016), onde foi pedido aos inqui-
ridos para escolherem dentro de quatro premissas com a que se mais identificavam. Posteri-
ormente, cada premissa é associada a um estado de turnover, dividindo a amostra entre 0s
Entusiastas (Stayers ou Leavers) e 0s Relutantes (Stayers ou Leavers), onde cada estado tem
um conjunto de caracteristicas inerentes, como abordado no capitulo da revisao da literatura.

Assim, a amostra do presente estudo caracterizou-se da seguinte forma (Tabela n.°
14): 41,4% como Entusiastas Stayers (‘Quero ficar nesta organizacdo e posso ficar se qui-
ser’); 10,4% como Entusiastas Leavers (‘Quero deixar esta organizagdo e posso deixar se
quiser’); 40,0% como Relutantes Leavers (‘Quero ficar nesta organizacdo, mas posso ter de
vir a deixa-la futuramente’); e, 8,2% como Relutantes Stayers (‘Quero deixar esta organiza-
cao, mas sinto que tenho de ficar’). Por inferéncia, o conjunto de entusiastas perfaz um total
51,8% (n = 298) e os relutantes um total de 48,2% (n = 277).
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Tabela n.° 14 — Percentagem (%) da Amostra consoante o estado de turnover PWST

Perfil PWST INF ART CAV ENG TM ADMIL MAT SAUD Total Oficiais QP
Entusiasta Stayer 45,6 40,0 51,5 23,2 36,1 41,7 42,2 38,9 414
Relutante Leaver 35,2 43,3 30,1 51,8 44,4 36,7 51,1 42,6 40,0
Relutante Stayer 10,4 33 8,7 12,5 6,9 13,3 0,0 5,6 8,2
Entusiasta Leaver 8,8 13,3 9,7 12,5 12,5 8,3 6,7 13 10,4

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Para aferir se existiam diferencas significativas nos antecedentes consoante o estado
de PWST foi aferido uma MANOVA (Tabela n.° 15), no qual os antecedentes de turnover
foram definidos como variaveis dependentes e os estados PWST como variavel indepen-
dente. Por conseguinte, o teste aferiu que existem diferencas estatisticamente significativas
para todos os antecedentes de acordo com os estados PWST (Rastreio de Hotelling [T =,91,
F = 18,96, p <,001] e Lambda de Wilks [A =,50, F = 16,32, p <,001]).

Tabela n.? 15 — Teste MANOVA e teste de efeitos dos antecedentes de turnover com os estados PWST

Perfil de turnover PWST

Valor Soma dos Quadrados F Power (poder)
Teste Lambda de Wilks (1) ,500 16,322*** 1,000
MANOVA Rastreio de Hotelling (T) 911 18,955*** 1,000
IT 167,062 120,797*** 1,000
OAP 78,338 31,823*** 1,000
SL 118,447 79,691*** 1,000
Ccal 21,379 9,727%*** ,998
-erf‘;?:gsde CAf 144,772 85,716%** 1,000
CNorm 99,380 48,069*** 1,000
JEon 78,122 66,957*** 1,000
POS 137,953 79,264%** 1,000
P-O fit 72,344 37,450%** 1,000

*** Correlagéo significativa a p <,001

Fonte: Elaboracgao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 16 — Média dos antecedentes de turnover consoante os estados PWST

1T OAP SL CCal CAf CNorm JEon POS P-O fit
ES 2,12 3,03 4,24 2,96 4,28 3,40 3,80 3,11 3,89
RL 2,89 3,71 3,67 2,76 3,69 2,89 3,36 231 341
RS 3,38 3,39 3,34 3,22 3,27 2,48 3,05 2,02 3,06
EL 3,67 4,05 2,82 2,44 2,70 2,15 2,64 1,77 2,84
Oficial QP 2,80 3,44 3,79 2,85 3,80 2,98 (,93) 3,44 2,56 3,52

ES = entusiastas stayers; RL = relutantes leavers; RS = relutantes stayers; EL = entusiastas leavers

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27
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IT

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

- 711*
-1,160*
-1,441*

711>

- 450*
-, 730*

1,160*
,450*

-,280

1,441*
,730*
,280

OAP

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

-,683*
-,360
-1,016*

,683*

,322
-,334

,360
-,322

-,656*

1,016*
334
,656*

SL

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

,573*
,902*
1,426*

-,573*

,329*
,853*

-,902*
-,329*

,524*

-1,426*
-,853*
-,524*

CcCal

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

-,261
,209%
,521*

-,209*

- 470%
311

,261
4T70*

,7182*

-,521*
-,311
-,782*

CAf

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

,589*
1,016*
1,587*

-,589*

A27*
,999*

-1,016*
-,427*

,571*

-,1587*
-,999*
-,571*

CNorm

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

,560*
,910*
1,250*

-,560*

,349*
,689*

-,910*
-,340*

,689*

-1,250*
-,689*
-,340*

JEon

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

445%
74T*
1,612*

- 445*

,303*
J717*

-, 147*
,303*

414*

-1,612*
717
- 414*

POS

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

,802*
1,010*
1,338*

-,802*

,293
,537*

-1,095*
-,293

,243

-1,338*
-,537*
-24,3

P-O fit

Entusiasta Stayer

Relutante Leaver

Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

Entusiasta Stayer
Relutante Leaver
Relutante Stayer

Entusiasta Leaver

,455*
,782*
1,021*

- 455%

327
,566*

-,782*
-,327

,239

-1,201*
-,566*
-,239

* Correlagdo significativaa p <,05

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 17 — Diferenca das Médias dos antecedentes de turnover por estados PWST (Tukey Test Post-Hoc)
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Verificando as diferencas dos antecedentes entre estados PWST (Tabela n.° 16 e Ta-
bela n.° 17), entusiastas stayers e relutantes leavers apresentam significativamente menores
valores de IT (respetivamente, 2,12 e 2,89, p <,05) do que os entusiastas leavers e os relu-
tantes stayers (respetivamente, 3,67 e 3,38). A diferenca entre os entusiastas leavers e 0s
relutantes stayers ndo demonstra ser significativa (A =,28, p > ,05).

Relativamente aos restantes antecedentes, os entusiastas stayers e relutantes leavers,
que declararam néo ter intencao de abandonar a organizacao, apresentam maiores valores de
SL, CAf, CNorm, JEon, POS e P-O fit, na sua maioria estatisticamente significativas (Tabela
n.° 17), sendo estas diferengas maiores nos que se definem como entusiastas. Enquanto isso,
0s entusiastas leavers e os relutantes stayers apresentam exatamente o comportamento
oposto referente aos antecedentes anteriormente mencionados.

Quanto as OAP e ao CCal, o seu comportamento difere dos demais antecedentes
consoante os estados PWST. Embora os relutantes leavers apresentem uma menor IT do que
os relutantes stayers, os primeiros assumem uma maior procura por OAP do que os relutantes
stayers, tal como se sucede no estudo de Li et al., (2016), embora a diferenca nao seja esta-
tisticamente significativa (A = ,32, p > ,05). Ainda, os relutantes stayers demonstram um
maior CCal do que os relutantes leavers (A = ,47, p <,05), traduzindo, segundo a literatura
cientifica que os primeiros permanecem na organiza¢do por uma questdo de necessidade,
nomeadamente econdémico-financeira, o que é igualmente congruente com o estudo de Li et
al., (2016).

Figura n.° 12 — Apresentacdo grafica das médias dos antecedentes de turnover por estados PWST
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Fonte: Elaboracdo prépria
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Assim, os definidos como entusiastas apresentam os valores mais extremos para cada
antecedente, sendo a Unica excecdo o CCal. Como representado na Figura n.° 12, os entusi-
astas leavers apresentam os maiores valores de IT e de OAP e os menores valores de SL,
CAf, CNorm, JEon, POS e P-O fit, enquanto os entusiastas stayers exibem exatamente o
oposto (menor IT e OAP, e maiores valores nos restantes antecedentes, exceto CCal).

De modo a determinar o impacto destas diferencas entre os estados PWST nos ante-
cedentes, foram realizados dois testes de correlagdes (r) entre as varias variaveis, resumidos
na Tabela n.° 18, para apurar o comportamento destas de acordo com o tipo de estado psico-
I6gico de turnover (entusiasta vs. relutante). Desta forma, é possivel constatar que todas as
correlagOes entre os antecedentes s&o maiores e estatisticamente mais significativas no caso
dos entusiastas do que nos relutantes. Veja-se o caso especifico da IT, em que a menor cor-
relacdo no caso dos relutantes é com o CCal (r =,04), onde a correlacdo é positiva, contraria
ao juizo cientifico, ndo obtendo sequer uma correlagdo estatisticamente significativamente
(p = ,54), enquanto no que toca aos entusiastas 0 menor valor é também é no CCal, mas com
um valor estatisticamente negativo e significativo (p <,01) de r =-,17,

Para ambos os estados, a SL demarca-se como o antecedente com maior correlacéo,
mas no caso dos entusiastas esta relagdo é significativamente mais forte (r = -,75; p <,01)
comparativamente aos relutantes (r = -,66; p <,01), seguindo-se pelo POS (r =-,54; p <,01)

para os relutantes e o CAf para os entusiastas (r = -,75; p <,01).

Tabela n.° 18 — Correlacdo dos antecedentes de turnover consoante os estados PWST

1T OAP SL CCal CAf CNorm JEon POS P-O fit
IT Relutantes 1,00
Entusiastas 1,00
OAP Relutantes ,203** 1,00
Entusiastas ,494%* 1,00
sL Relutantes -,660**  -,083 1,00
Entusiastas -, 750** -,340** 1,00
ccal Relutantes ,037 -,657** -,143* 1,00
Entusiastas -,165** -,401** ,212%* 1,00
CAF Relutantes -,529** ,011 ,617** -,197** 1,00
Entusiastas -, 746%* - 398** ,826** ,178** 1,00
CNorm Relutantes -,484** -,026 AT1** -,155%* ,629** 1,00
Entusiastas -,626%* - 385** ,598** ,168** ,707** 1,00
JEon Relutantes -,442*%*  -098 ,460** -,033 ,635** ,434%* 1,00
Entusiastas -,637%*% - 417** ,760** ,258** 778** ,626** 1,00
POS Relutantes -,536** -,121* A54** -,052 ,509** AT4** ,436%* 1,00
Entusiastas -, 707** -,439%* ,611** ,138* ,697** ,593** ,597** 1,00
P-O fit Relutantes -,381** ,010 ,377** -,077 ,599** ,493** ,591**  4B5** 1,00
Entusiastas - 571%* - 326%* ,681** ,186** ,704** ,560** L7 604*%* 1,00

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27
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Face aos menores valores das correlagdes por parte dos relutantes, chegando mesmo
em alguns casos a néo ser estatisticamente significativos (caso das OAP e das CCal), pode-
se dizer que a predicao da IT por parte dos seus antecedentes nao ¢ mais forte pela “hesita-
¢a0” dos relutantes.

Verificando as implicagGes da PWST no modelo 5, aferido como o melhor modelo
preditor da IT no contexto dos Oficiais do Exército Portugués, composto pelas OAP, SL e 0
POS, constata-se que o modelo formado apenas pelos entusiastas consegue obter uma maior
previsdo da IT, atingindo o R? = ,656, 0 que implica uma melhoria (A R?) de ,008 face ao
modelo global (ver Tabela n.° 19). Por sua vez, a capacidade de predi¢do do modelo 5 com-
posto apenas pelos relutantes ¢ significativamente menor, obtendo apenas um R2=,513, uma
diferenca (A R?) de ,135 em relacdo ao modelo global. Confirma-se, deste modo, que a ca-
pacidade de previsdo da IT é mais robusta em pessoas com estados psicoldgicos carateriza-
dos de entusiastas do que naqueles caracterizados como relutantes.

Aferindo o impacto dos estados PWST no modelo 5 pelo AMOS (Figura n.° 13),
introduzindo os estados [Relutantes e Entusiastas] como efeito moderador, o efeito € estatis-
ticamente significativo (p = 0,00) e verifica-se uma melhoria do ajuste do modelo (x? =
548,415, df = 258, x?/df de 2,12 (< 3), 0 CFI =,951 (>,95) e 0 RMSEA = ,044 (< ,06)).

Tabela n.° 19 — Regressdo Multipla do Modelo 5 consoante os estados PWST

R? OAP B SL B POS B
Global ,648 ,572%** - 1,777*%** - 1,080***
Modelo 5 L Relutantes 513 ST - 1,710%** - ,974%**
Influéncia PWST .
Entusiastas ,656 ,666*** - 1,744%** -1 008***

*** Correlagéo significativa a p <,001

Fonte: Elaborac¢do prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Desta forma, tendo em conta a informacdo obtida, a Hi4 é suportada, uma vez que 0s
oficiais com um estado entusiasta leaver tém uma maior intencdo de saida, enquanto os en-
tusiastas stayers tém a menor intencdo e os relutantes tém uma intengdo moderada. A His
também é suportada pelo trabalho de campo, onde os antecedentes de IT se mostram com
um comportamento mais vincado (médias mais extremas e correlagcdes absolutas maiores e
mais significativas) nos oficiais com estados entusiastas quando comparado com os relutan-

tes, resultando em modelos de turnover mais robustos para o caso dos primeiros.
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Figura n.° 13 — Resultado da analise estrutural do modelo 5 com 0 AMOS 27 com efeito moderador da PWST
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Fonte: Elaboracéo propria com recurso ao IBM SPSS AMOS Statistics 27

4.5. Efeito da Remuneracéo na Intencéo de Saida

Aescalada IT é constituida por cinco itens, sendo que um deles mede a probabilidade
de saida se fosse oferecido um emprego com o mesmo nivel de remuneracéo (IT5). Tendo
em conta este item, foi acrescentado ao questionario um novo, onde também se perguntou a
populacdo-alvo a sua predisposicdo a abandonar a organizacdo caso fosse oferecido uma
remuneracao significativamente superior, a fim de medir o impacto na IT. A resposta as duas
perguntas sugere uma diferenca significativa. Efetivamente, se for oferecido o mesmo nivel
remuneratdrio, a média e a mediana de grupo apontam para uma situacéo de pouca probabi-
lidade de sairem (3 numa escala de 5). No entanto, se se aumentar o nivel remuneratério o
panorama difere, havendo uma média e mediana préxima de 4, admitindo, assim, como pro-
vavel o abandono da carreira militar (ver Tabela n.° 20).

Para verificar a diferenca estatistica entre os dois itens foi realizada um paired sample
t-test. Assim, pela Tabela n.° 21, verifica-se que existe uma diferenca estatisticamente signi-

ficativa entre as respostas, T (574) = -24,08; p =,00.
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Tabela n.° 20 — Estatistica descritiva dos itens relativos a remuneracao

Meédia ()_() Desvio-padrdo (dp) Mediana

Quao provavel é de aceitar um emprego civil com o mesmo nivel de

~ . . 2,87 ,05 2,92
remuneragao, caso este lhe seja oferecido? (Item IT5)
Quao provavel é de aceitar um emprego civil com o um nivel de remu-
neracdo significativamente superior, caso este lhe seja oferecido? (Item 3,94 ,05 4,13

Adicional)

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 21 — Paired Sample t-test entre IT5 e o Item Adicional da Remuneragéo

Média  Erro Desvion t df  p-value
Par entre Item IT5 e Item adicional  -1,028 1,023 -24,075 574 ,000

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Fazendo um ajuste a escala original da IT, substituindo o item original pelo segundo
item (11-1.7), obtemos a uma nova escala (IT alterada) que, segundo a Tabela n.° 22, de-
monstra um incremento da média (AX = ,21), que pelo paired simple t-test (Tabela n.° 23)
apresenta ser estatisticamente significativo, T (574) = -24,08; p = ,00. A mediana também
apresenta um aumento (A mediana = ,22) da IT e, por ultimo, constata-se uma reducao do
desvio-padrédo (A dp = -, 06), aportando uma maior homogeneizagéo das respostas. Com 0s
dados obtidos € possivel suportar a His, alegando que existe um impacto estatisticamente
significativo das remunerac6es na IT nos oficiais do QP.

Tabelan.° 22 — IT Alterada comparativamente a IT original

Média ()_() Desvio-padrdo (dp) Mediana
IT Original 2,80 ,82 2,75
IT Alterada 3,00 ,78 2,97

Fonte: Elaboracgdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n. ° 23 — Paired Sample t-test entre a IT Original e a IT Alterada

Média  Erro Desvion t df  p-value
Par entre Item IT Original e a IT Alterada  -,206 ,205 -24,075 574 ,000

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27
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CAPITULO 5 - DISCUSSAO DE RESULTADOS

O objetivo do presente estudo é de desenhar um perfil de turnover dos Oficiais do QP
do Exército Portugués, onde a partir de caracteristicas comuns seré possivel definir padrdes
de comportamento na organizacédo. Para isso, foi estudado um conjunto de antecedentes de
turnover, nomeadamente, a IT e 0s seus antecedentes, onde se conseguiu medir a IT dos
Oficiais, definir os seus melhores preditores, o que permitiu estabelecer um modelo de pre-
dicdo da IT. Foi também conjeturado o comportamento dos antecedentes de turnover de

acordo com uma recente teoria, a PSWT.

5.1. Perfil de turnover dos Oficiais do Exército Portugués

Os resultados da investigacdo indicam que os Oficiais do QP exibem, no seu geral,
uma tendéncia reduzida da inten¢do de saida da organizacdo. Contudo, se se fizer um ajuste
a escala de IT e se levantar a hipoGtese de abandonar a carreira militar por um vencimento
significativamente superior, a predisposicao a sair da organiza¢do aumenta de forma signi-
ficativa. Esta diferenca vai ao encontro dos schocks do ‘the unfolding model’ de Lee e
Mitchell (1994), em que realmente ofertas de emprego podem ativar planos (preexistentes
ou inexistentes) de saida da organizacéo.

Consequentemente, 19,7% da amostra obtém uma IT superior a 3,5, 0 que € congru-
ente com os 18,6% que admitem que querem sair da organizacao na caracterizacao do estado
PWST, sendo que 10,4% afirmam querer e poder sair a qualquer momento. Assim, quase
20% admite querer sair, e se tiver em conta os relutantes leavers, que querem ficar na orga-
nizacdo, mas sentem que podem vir a deixa-la eventualmente num futuro, este nimero au-
menta para 58,6% da estrutura. Deste modo, embora se verifique uma reduzida efetivacao
de turnover na organizagdo, existe uma pré-disposicao de abandono significativa na estru-
tura, indo ao encontro ao pensamento de Li et al.: “uma organizacdo com baixas taxas de
turnover ndo deve instantaneamente acreditar que esta a fazer tudo bem (...), pois mesmo
pessoas insatisfeitas (disfuncionais) podem permanecer na organizagao” (2016, p. 18). Ha-
vendo uma tendéncia tao significativa para cortar este vinculo, qualquer shock, oriundos do
meio organizacional ou de cariz familiar/pessoal, tal como preconizado pela ‘the unfolding
model’, pode potenciar a saida de profissionais da estrutura (Lee e Mitchell, 1994). Para

além disso, um crescimento continuo da economia portuguesa, e a possibilidade crescente
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de criacdo de novas oportunidades do mercado civil, ndo havendo simultaneamente um
ajuste das condigdes laborais na carreira militar, pode agilizar ao longo do tempo a saida de
altos quadros da estrutura para um mercado avido dessa méo de obra qualificada (Moynihan
& Landuyt, 2008).

Desenhando o perfil de turnover, o Oficial do QP do Exército Portugués mostra-se
como um profissional satisfeito com a sua carreira (3,79/5) e afetivamente comprometido
com a organizacdo (3,8/5). O comprometimento normativo (2,98/5) denota-se como um fator
praticamente nulo. Por sua vez, o CCal ndo se evidenciou como preditor da IT no presente
estudo. Como resultado, no caso dos oficiais, das trés formas de comprometimento o afetivo
€ 0 que assume maior expressdo, sendo resultado do facto dos militares se caracterizarem
por um forte vinculo emocional, identificacdo e envolvimento com a organizacdo militar
(Tremble et al., 2003).

Prosseguindo, o Oficial do QP também se mostra embutido na organizacdo (JEon:
3,44/5), representando um encaixe (fit) nesta e a presenca de links com a estrutura e com as
restantes pessoas que a compdem. No que se refere a congruéncia entre os valores pessoais
e os valores da organizacdo (P-O fit), estas relacionam-se de forma positiva (3,52/5), tradu-
zindo claros niveis de aculturagdo e uma identificacdo com os valores militares.

Embora, os antecedentes até agora ndo demonstrem um comportamento vincado (isto
é, superior a 4 numa escala de 5), verifica-se que o militar na categoria de Oficial do QP é
profissionalmente satisfeito, comprometido, com elevados niveis de identificacdo com a or-
ganizacédo e embutido na mesma. Contudo, percebendo a percecdo de como os Oficiais ates-
tam a sua relagdo com a organizacao (a partir do POS), esta denota-te como o0 antecedente
mais negativo (2,56/5). Desta forma, representa que os oficiais ndo se sentem devidamente
recompensados pela estrutura, quer em termos remuneratdrios e de beneficios, quer pela
percecdo de zelo e de respeito sentido. Esta falta de apoio acaba por ter repercussées em
todos os fatores analisados anteriormente, tal como preconizado em Akgunduz e Sanli
(2017), Aubé et al. (2007), Dawley et al. (2010), Eder e Eisenberger (2008) e Zumrah e
Boyle (2015): maior IT, menor SL, menor CO, menor JEon e maior procura por OAP . Por
consequéncia, a procura por OAP é relativamente positiva (3,44/5), transpondo uma procura
constante por oportunidades alheias a carreira militar. Seguindo o raciocinio da unfolding

model, possiveis leavers comparam constantemente alternativas ao seu trabalho atual.
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Figura n.° 14 — Score dos antecedentes da intencéo de turnover dos Oficiais do Quadro do Exército Portugués

Score Total

P-O fit 16,6/25

POS

JEon CNorm

e o o o o \édia Oficiais QP

Fonte: Elaboracao prépria

Realizando um score® dos antecedentes da intencdo de saida (Figura n.° 14), obteve-
se um valor de 16,6/25 (67%), demonstrando um valor razoavel quanto ao bem-estar na
organizacao. Este score evidenciar-se-a4 mais importante para realizar comparagdes entre as
diferentes especialidades.

Por conseguinte, numa breve analise por postos e especialidades, com o presente es-
tudo foi possivel verificar que o posto de TEN é o que demonstra uma maior IT da organi-
zacdo, diminuindo essa intencdo a medida que se sobe na carreira. Contudo, € de realgar que
existe um desfalque temporal entre a intencéo e a efetivacdo da saida, pois, como verificado
na revisdo da literatura, o posto com maior atrito de turnover é o de CAP, seguindo-se de
MAJ. Seriam necessarios mais estudos para tentar explicar este desvio, mas uma eventual
justificacdo pode ser atribuida a indemnizacdo necessaria pagar a Fazenda Nacional. Efeti-
vamente, a obrigacéo desta indemnizacao para a saida da organizacao antes do cumprimento
do tempo efetivo dos oito anos, pode levar a inibicdo da quebra contratual (por exemplo,
tendo em conta um ALF ou um TEN, que querendo abandonar a organizacao, s6 podera

efetivar essa inteng@o no posto de CAP, se ndo quiser pagar a indemnizagéo). Deste modo,

52 Construi-se uma pontuacdo, através da soma de todos os antecedentes da IT obtidos pelos oficiais com efeito
positivo e subtraiu-se o antecedente de IT com efeito negativo (OAP):
Score = SL + CAf + CNorm + JEon + POS + P-O fit— OAP
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é possivel afirmar que esta determinag&o dos oito anos acaba por ter um duplo efeito positivo
na Instituicdo Militar: (1) evita racios elevados de turnover sobretudo no posto de TEN; e,
(2) essa imposicao leva a permanéncia na organizacdo, mesmo que forcada e, consequente-
mente, reforca com o tempo a ligagdo do militar com a organizacdo e com 0s restantes ca-
maradas, levando ao aprofundamento dos links e do encaixe organizacional. De tal forma,
torna-se cada vez mais dificil para o individuo quebrar estes links com o passar do tempo
(quanto maior o tempo de servi¢o na organizacdo, maior a dificuldade de a abandonar), tal
como preconizado na JE Theory (Lee et al., 1999; Steel & Lounsbury, 2009).

Consequentemente, no presente estudo, a JEon aumenta continuadamente entre 0s
postos de TEN e de COR, variando entre os 3,23 (TEN) e os 3,72 (COR). Verifica-se ainda
gue quanto maior o tempo na organizacdo, menor a procura por OAP e maior a SL, o CAF,
o CNorm, o JEon, o POS e o P-O fit>. Os resultados sdo congruentes em varios estudos,
sobretudo na Administragdo Pablica, onde existe uma maior estabilidade profissional (Bal
et al., 2013; Pitts et al., 2011).

Quanto as especialidades, ENG é onde se preconiza a maior IT, seguindo-se de ART
e de SAUD. Analisando os antecedentes da IT por especialidades®, constata-se que: (1)
todas as especialidades demonstram uma fraca POS, uma vez que os Oficiais do QP do
Exército Portugués ndo se sentem recompensados pela organizagdo, podendo ser em termos
econdmico-financeiros ou em termos de respeito e zelo do seu bem-estar (Dawley,
Houghton, & Bucklew, 2010); (2) ART, ENG e SAUD sao as trés especialidades que de-
monstram menos SL, menor CAf, menos POS, menos CNorm (a par com TM e ADMIL) e
menos P-O fit (depois de ADMIL). Verificando o score dos antecedentes da IT, estas trés
especialidades (SAUD: 14,5/25; ENG: 15,24/25; ART: 15,92/25) séo as que demonstram
menor bem-estar organizacional, justificando-se assim as suas maiores IT. Comparando com
a efetivacdo de saida, abordado na revisdo da literatura, SAUD, ENG e ART sdo das espe-
cialidades com maior saida em nimeros absolutos, a par com CAV. Uma maior especifica-
cao do comportamento dos antecedentes de turnover e a conce¢do de um perfil de turnover
para cada especialidade pode ser visto no Apéndice F.

Por conseguinte, praticas de GRH devem ser implementadas prioritariamente para
aumentar a percecdo de suporte organizacional (POS) dos militares. Primar por esta via,
permitiria indiretamente aumentar a SL, aumentar o CO, intensificar a JE, diminuir a procura

por OAP e, por sua vez, reduzir a IT (Rhoades & Eisenberger, 2002). Como evidenciado

53 Ver Tabela n.° 40 - Média dos antecedentes de turnover por postos.
%4 Ver Tabela n.° 39 - Média dos antecedentes de turnover por especialidades.
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uma parte significativa dos altos cargos da estrutura militar (oficiais) do Exército Portugués
n&o recusa liminarmente a possibilidade de abandonar a organizacao (quase 60%), portanto,
0 sistema deve arranjar meios de combater o presente paradigma, com o foco de evitar so-
bretudo o turnover disfuncional.

Assim sendo, praticas de GRH, como melhorias das condigdes profissionais (e.g. au-
mentos salariais, reducdo da carga horaria, promog¢des por mérito, maior planeamento da
carreira), reforco do treino e de competéncias (‘skills’), providéncia de uma maior autonomia
e responsabilidade, maior participacdo na tomada da decisdo, aumento e melhoria dos fluxos
da comunicacdo organizacional (e.g. aumentar o feedback), entre outras, sdo tidas como pos-
siveis praticas a adotar para melhorar o bem-estar organizacional de qualquer profissional
(Armstrong & Taylor, 2020; Buller & McEvoy, 2012; Pfeffer, 1994).

“Obter 0 melhor das pessoas é responsabilidade principal dos seus lideres (comandan-
tes), através de uma lideranca eficaz. Mas também é preocupacéo dos especialistas de
GRH gue podem ajudar a criar um ambiente de trabalho favoravel ao alto desempenho
e podem introduzir politicas e praticas que incentivem as pessoas a fazer tudo o que se
espera delas, se ndo mais” (Armstrong & Taylor, 2020, p. 167).

Recompensas extrinsecas, compostas sobretudo por beneficios financeiros ou tangi-
veis (e.g. como salarios, bonus, subsidios, prémios de seguro, entre outros) sao tidos como
importantes e poderosos, mas cujo efeito é apenas no imediato e ndo no longo-termo. Efeti-
vamente, sdo as recompensas intrinsecas (e.g. louvores, diplomas, feedbacks positivos, me-
dalhas, entre outros) que tendem a ter um efeito mais profundo e de longo prazo porque séo
inerentes aos individuos e ao trabalho (Armstrong & Taylor, 2020). Por conseguinte, dada
as condicionalidades financeiras do Estado, 0 aumento do bem-estar dos militares ndo tem
de obrigatoriamente passar pela componente financeira, sendo que existem outras vias de
atingir este fim. Como evidenciado por Silva, Lopes e Rosado (2020), as recompensas in-
trinsecas tém um efeito positivo no comportamento organizacional dos militares (no caso
especifico da Guarda Nacional Republicana), tendo-se chegado a conclusao que as recom-
pensas intrinsecas sdo uma fonte de motivacao e de promocao de identidade do militar para
com a organizacdao, podendo ser um fator mais valioso que as proprias recompensas extrin-

Secas.
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5.2. O Modelo da Intencédo de turnover e a influéncia da Proximal Withdrawal States

Theory

No que se refere ao conjunto de antecedentes de IT, a SL, as OAP, o CNorm, o CAf,
0 POS, o JEon e o P-O fit obtiveram correlagdes significativas com IT, assumindo-se como
preditores da IT quando usados isoladamente. Contudo, uma vez empregues em conjunto, o
JEon e o P-O fit ndo se conjeturam como bons preditores nos modelos constituidos. O mo-
delo composto pela SL, as OAP e o POS assumiu-se como o melhor em termos de ajuste
estatistico, explicando 65% da variacdo da IT.

Relativamente, a capacidade de predicdo destes preditores a presente investigacdo
alcancou resultados semelhantes aos de Li et al., (2016): estes s6 ndo sdao mais eficazes de-
vido aos trabalhadores que se personificam como relutantes. Com efeito, os antecedentes
assumem correlac@es e niveis de significancia maiores no caso dos oficiais entusiastas do
que nos oficiais relutantes. Isto acontece porque as atitudes e as variaveis que refletem as
preferéncias dos relutantes poderdo ser incongruentes com os seus desejos (Li et al., 2016)
(e.g. assumem querer ficar na organizacdo, mas admitem ter que sair num futuro préximo).
A presente investigagdo evidencia pela primeira vez o comportamento da POS e da P-O fit
de acordo com a PWST, tendo seguido a mesma tendéncia que os demais antecedentes de
turnover. Em adicdo, as interaces dos antecedentes, como o caso das OAP e da CCal, reve-
lam-se contraditorias as concegdes tedricas. No primeiro caso, as OAP nos (Oficiais) relu-
tantes ndo exibem uma correlacdo significativa com a SL, o CAf, o CNorm, o JEon e com 0
P-O fit, tal como em Li et al., (2016). Isto significa que no caso Oficiais relutantes, a procura
por alternativas profissionais no mercado civil ndo esta alinhada com a insatisfacdo, falta de
comprometimento ou com a falta de encaixe na organizacéo.

No caso do CCal verificaram-se também varios comportamentos incoerentes: (1) este
ndo se assumiu como preditor da IT no presente estudo, resultado semelhante em varios
estudos em contexto militar, como em Holtom et al. (2014) e Nicol et al. (2011). Assim, a
PWST parece ser uma razdo plausivel para este fendmeno, causada pelo facto dos relutantes
ndo evidenciarem uma correlacdo significativa entre as duas varidveis, ao contrario dos en-
tusiastas; (2) a relagdo com as restantes dimensdes do comprometimento difere consoante o
estado PSWT. Efetivamente, a correlacdo do CCal com o CAf e com 0 CNorm sao estatisti-
camente significativas e negativas no caso dos relutantes e estatisticamente significativas e
positivas no caso dos entusiastas. O presente estudo € o primeiro a evidenciar estas relacfes

de acordo com a PWST e o primeiro a chegar a estas conclusdes. Deste modo, um Oficial
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relutante a medida que diminui o seu comprometimento emocional (CAf) e o seu dever/le-
aldade (CNorm) para com a organizacao, a sua relagdo com esta apenas por interesses/ne-
cessidades econdémico-financeiras (CCal) aumenta, enquanto no caso de um oficial entusi-
asta verifica-se exatamente o oposto (a diminuicdo do CAf e do CNorm ¢é acompanhada
também por uma diminuicdo do CCal); e, (3) o CCal ndo manifesta uma correlagdo com a
JEon, o POS e com o P-O fit nos oficiais relutantes. Realga-se mais uma vez que o estado
PWST pode variar no individuo ao longo do tempo.

Finalizando, relativamente a PWST, o0 modelo da intencéo de turnover composto ape-
nas por entusiastas conseguiu obter valores de predicdo significativamente superiores
quando comparado ao modelo composto apenas pelos relutantes. Assim, confirma-se que 0s
preditores da IT se evidenciam mais forte nos entusiastas do que nos relutantes.

Deste modo, ndo se tendo o CCal assumido como um preditor de IT e tendo o POS
obtido valores significativamente superiores ao CAf, o0 modelo de turnover NATO de Stimer
& van de Vem (2007) n&o se mostra adequado, pelo menos ao paradigma portugués. N&o
obstante, a SL e 0 POS denotam-se como os melhores antecedentes em todos os paradigmas
levantados na investigacdo. PropBe-se assim que o modelo de turnover deva ser constituido
apenas pela SL, pelo POS e pelas OAP (Figura n.° 11), onde a introducgdo de outras variaveis
é desaconselhada, pois, aumenta a complexidade dos modelos e diminui o seu ajuste (fit)

(Anderson et al., 2014). Este modelo foi capaz de prever a variacdo da IT em 65%.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Tendo sido concretizada a parte relativa a revisao da literatura e da investigacdo em-
pirica, segue-se a fase final da estrutura do trabalho. Por conseguinte, o presente capitulo
expressa as conclusdes mais pertinentes baseadas na analise e discussao de resultados obti-
dos a fim de dar respostas as questdes levantadas pela investigacao.

Importa salientar que o objetivo da investigacdo se prendeu com o desenho de um
perfil exordial de turnover dos Oficiais do QP do Exército Portugués, através do estudo de
um conjunto de antecedentes associados a este fenémeno. Tendo isto por base também foi
possivel medir o bem-estar organizacional dos seus membros, evidenciar as melhores prati-
cas de GRH para assim, como objetivo final, evitar o turnover disfuncional, e propor um
modelo de turnover. De notar que mais uma vez que o turnover ndo é um fenémeno preju-
dicial para as organizagdes, sendo desejado até um certo ponto. As organiza¢es devem in-
centivar o turnover funcional, combater o turnover disfuncional, primando para que os re-
cursos humanos mais qualificados permanecam na estrutura.

Comegando pela QDi: “Qual o estado da intengdo de turnover nos Oficiais do
Quadro Permanente do Exército Portugués?”, é possivel aferir que os Oficiais do QP
exibem, conforme os dados obtidos, uma tendéncia reduzida da intencéo de saida da organi-
zacdo. Contudo, cerca de 20% da estrutura afirmou querer sair da organizacdo, aumentando
para 58,6% aqueles que admitem a possibilidade de sair. O aumento dos niveis da IT, caso
se proponha vencimentos significativos maiores no mercado civil e a procura positiva de
alternativas por parte dos Oficiais remata a ideia de que a degradacéo das carreiras publicas
e 0 surgimento de novas oportunidades na economia pode potenciar a saida de Oficiais no
futuro, ativando planos de saida da organizacdo. Conclui-se ainda que ENG, ART e SAUD
séo as especialidades com maior intencdo de abandono, enquanto referente aos postos, séo
0s TEN que evidenciam um maior desejo de abandonar a carreira militar, diminuindo esse
desejo a medida que se progride na carreira.

Relativamente a QD>: "Quais sdo os antecedentes que afetam a inten¢do de turno-
ver entre os Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués?”, constata-se que,
de todos os antecedentes estudados, as Oportunidades Alternativas Profissionais, a Satisfa-
cdo Laboral, a Perceived Organization Support, a Person-Organization fit, a on-the-job-
embeddedness, 0 Comprometimento Afetivo e 0 Comprometimento Normativo, evidencia-

ram-se como preditores da Intencdo de Turnover, quando usados separadamente. Contudo,
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quando aplicados em conjunto, constituindo modelos da intencgdo de turnover, o on-the-job
embeddedness e o Person-Organization fit ndo se conjeturaram como bons preditores. Por
sua vez, 0 modelo constituido pela Satisfacdo Laboral, as Oportunidades Alternativas e a
Perceived Support Organization mostrou-se como o modelo com melhor ajuste, explicando
65% da variacdo da IT. Por outro lado, 0 Comprometimento Calculativo demarcou-se como
sendo o Unico antecedente a ndo conseguir prever a Intencdo de Turnover. Desta forma,
ajustes ao modelo de turnover NATO devem ser feitos, tendo em conta as presentes conclu-
sOes e outras investigacOes feitas no ramo militar nos Gltimos dez anos.

No que diz respeito a QDs: “Qual o0 impacto da Proximal Withdrawal State Theory
no comportamento das determinantes de turnover?”, foi possivel constatar que os resul-
tados obtidos foram similares ao estudo de Li et al., (2016): os preditores de turnover nao se
evidenciam mais eficazes, devido aos ditos relutantes, onde 0s seus atos ndo sdo coadjuvan-
tes com os seus desejos. A presente investigacdo permitiu obter novos inputs cientificos re-
lativos a esta nova teoria. Foi o primeiro estudo a apresentar o comportamento do POS e do
P-O fit de acordo com a PWST, onde se concluiu que ambas as variaveis indicam compor-
tamentos andlogos aos restantes antecedentes, isto é, profissionais entusiastas demonstram
valores das variaveis mais vincados que os profissionais relutantes.

N&o menos importante, foi o primeiro estudo a evidenciar o comportamento contra-
ditério do CCal consoante o estado PWST: um profissional relutante, a medida que os seus
comprometimentos afetivos e normativos diminuem, o comprometimento calculativo au-
menta; enquanto num profissional entusiasta, a diminui¢éo de um tipo de comprometimento
é acompanhada pela diminuicdo simultanea dos restantes tipos de comprometimento. Este
comportamento contraditério podera ser uma potencial explicacdo da razdo pela qual o com-
prometimento calculativo ndo se demonstrar como um preditor da Intencao de Turnover em
varios estudos. Mais estudos deverdo ser feitos para aprofundar o impacto destas descobertas
no comportamento organizacional dos profissionais.

Por fim, modelos diferenciados entre entusiastas e relutantes denotam obter valores
significativamente diferentes. Efetivamente, 0 modelo composto pela amostra caracterizada
como entusiasta conseguiu melhorar a capacidade de predi¢do do modelo geral, num ponto
percentual, enquanto o0 modelo constituido apenas pelos relutantes sofreu uma deterioragao
significativa, tendo baixado quase quatorze pontos percentuais. Evidenciou-se assim que a
relutdncia quanto ao ato de turnover por parte dos profissionais prejudica a eficacia das de-

terminantes da IT.
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Respondidas as QD em conjugacdo com os dados obtidos no decorrer desta investi-
gacdo, estdo reunidas as condi¢des para responder & QC “Qual o perfil de turnover entre
os Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués?”. Assim sendo, o Oficial do
Exército Portugués demonstra uma intencéo relativamente reduzida de abandonar a organi-
zacdo. Esta intencdo é alimentada por um conjunto de fatores que justificam o seu compor-
tamento organizacional. O Oficial do QP evidencia-se como um militar satisfeito, compro-
metido afetivamente, com elevados niveis de identificacdo, aculturagdo com a organizacao
e embutido na mesma. Por sua vez, 0s niveis de comprometimento normativo, isto €, o dever
de lealdade, demonstra valores praticamente nulos na organizagdo. Em contrapartida, os Ofi-
ciais do QP ndo se sentem devidamente recompensados pela estrutura. Esta ideia € comum
a todas as especialidades, mas sendo mais realcada nas especialidades de ENG, SAUD e
ART, as que apresentam uma maior intencéo de abandono. Os altos quadros da carreira mi-
litar também evidenciam um nivel moderadamente alto de procura por oportunidades alter-
nativas no mercado civil, seguindo o raciocinio da unfolding model, onde possiveis leavers
comparam constantemente alternativas ao seu trabalho atual. Assim, tendo em conta a lite-
ratura existente, € recomendada a aplicacdo de politicas e de préaticas de GRH, sobre a forma
de recompensas extrinsecas ou intrinsecas, para aumentar a Perceived Organization Support
que, consequente, acabard por ter um impacto nos restantes antecedentes de turnover.

As respostas as QD e, consequentemente, a QC, possibilitaram o cumprimento do
objetivo geral e especificos desta investigacdo, através de uma sequéncia l6gica com a fina-
lidade de contribuir para o conhecimento aprofundado das matérias abordadas. Os resultados
apresentados constituem um contributo tanto para o Exército Portugués como para 0 meio
académico, pois permitiu definir um perfil organizacional dos Oficiais do Exército Portu-
gués, estabelecer um modelo da intencao de turnover dos mesmos e acrescentar novos inputs
a teoria da PWST. Mais estudos sdo recomendados com o intuito de completar os perfis e
verificar a sua evolucao ao longo do tempo.

Terminada a investigacdo e fazendo uma retrospetiva, no sentido de estabelecer as
principais limitagdes, ha a salientar que o trabalho de campo decorreu sem grandes entraves
e de acordo com o planeamento de que foi alvo no projeto. Contudo, dado o panorama de
pandemia, com 0s consequentes problemas econdmicos e sociais aportados, a medicdo dos
antecedentes de turnover, nomeadamente, a IT e a procura por OAP podera ter sido influen-
ciada. Isto, no sentido em que uma crise econdémico-social poderé diminuir as intencdes de
saida e a procura por oportunidades no mercado por parte dos profissionais de uma organi-

zacdo, face a garantia de estabilidade que a carreira militar providencia.
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APENDICE A - MODELO DE ANALISE

Quadro n.° 4 — Modelo de analise da investigagdo

Método Escala usada (e corres-
Questdo | Questao L Con- o pondéncia com as per- o
) Hipotese ) Variaveis . L Justificacdo
Central | derivada ceito Recolha | Andlise | guntas no questionario)
*
“Por conseguinte, tendo em conta os nd-
Turnover intention Scale — 6 | meros de saidas, a problematica do tur-
H;. Os Oficiais do quadro permanente do Intencio  de items (T1S-6) de Bothma e Roodt | nover efetivo no Exército Portugués, nédo
D | Exército Portugués demonstrardo uma re- turno%ler (2013) se coloca em questdo, dada as saidas se-
th Qduaino duzida intencéo de turnover. (1-1.1; 1-1.2; 1-1.3; 11-1.4; 11- | rem residuais todos 0s anos num uni-
fs ado dat - 1.5; 11-1.6) verso vasto de oficiais, resultando numa
ne(?\?:ro e (;Jc:s Intenco dAnallse " taxa de turnover inferior a 2%” (p. 22).
ocumental Al « : - .
Oficiais do | H,. Oficiais de posto capitdo apresentardo | de turno- o ':‘Srt]aatll,':teica Posto I;setlgltlvle;l;nit:tae g ?GZUT:r?a;je;alg:tsopgg
Quadro Per- | amaior intencdo de turnover da organiza- | ver Posto Questiona- (1-3) gapitéo 6 gque apregenta m’aiOFr) atricio
manente do | ¢do. ros ' (18 saidas)” (p. 22)
Exército Por- = —
xerE:|t70 or L L . “Em termos relativos, sdo as especialida-
Qual o per- | tugués? Hs. Oficiais de especialidades na area das des da area de Saide (MED, FARM
fil de turno- engenharias € da salde evidenciardo a Especialidades Especialidade DENT e VET) e da area das engenharias
ver dos Ofi- maior intengao de turnover da organiza- (1-4.) (ENG, TM e MAT) que apresentam as
ciais ~ do §a0. maiores taxas de turnover” (pp. 22-23).
Quadro PZ"' “contata-se que o CO, CCal, CAf,
manente do Ha. A Satisfagdo laboral estd negativa- Satisfacio Michigan Organizational Asses- | CNorm, SL, JE e POS séo antecedentes
ExerutoA , | QD Quais | Mente relacionada com a intencéo de tur- Labora(I; sment Quest justificativos e confidveis da IT, de-
ortugues? s30 0s ante- | hover. n-2.1; 11-2.2; 11-2.3) monst(ranldf) uma relacdo forte e nega-
cedentes que tiva” (p. 11).
afetam a in- Anilise Escada do Comprometimento | “contata-se que o CO, CCal, CAf,
3 - . . . i- Organizacional de Allen e Meyer | CNorm, SL, JE e POS séo antecedentes
:16(;1\?:? dirt]ltj:e H;t‘i\/oancq(;nmtgr(r)err;ctimjgjtg gﬁ:':oigtséin;; r?:,fte;? Ide Comprometi- documental Anéljse_ (15?90) adaptada por Nascimerxo, justificativos e confiaveis da IT, de-
os Oficiais do ge HUrnover ¢ turnover | mento afetivo | Questiond- estatistica | | gpes; e Salgueiro (2008) monstrando uma relagdo forte e nega-
Quadro Per- ' rios (n-2.5; 11-2.9; 11-2.10; 11-2.12; | tiva” (p. 11).
manente do 11-2.14; 11-2.18)
Exército Por- . . . - Escada do Comprometimento | “contata-se que o CO, CCal, CAf,
tugués? He. O_ Comprometlm_ento Normatlvp estd Comprometi- Organizacional de Allen e Meyer | CNorm, SL, JE e POS séo antecedentes
negativamente relacionado com a inten- mento norma- (1990) adaptada por Nascimento
6do de turnover. tivo Lopes, e Salgueiro (2008)




H-. O Comprometimento Calculativo esta
negativamente relacionado com a intengéo
de turnover.

Hs. A On-the-job-embeddedness esta ne-
gativamente relacionada com a intengdo
de turnover.

Comprometi-
mento calcula-
tivo

n-2.7; 11-2.8; 11-2.11; 11-2.13;
11-2.15; 11-2.21)

justificativos e confidveis da IT, de-
monstrando uma relacdo forte e nega-
tiva” (p. 11).

Ho. A Perceived Organization Support
esta negativamente relacionada com a in-
tencéo de turnover.

On-the-job-
embeddedness

Escada do Comprometimento
Organizacional de Allen e Meyer
(1990) adaptada por Nascimento,
Lopes, e Salgueiro (2008)
(1-2.4; 1-2.6; 11-2.16; 11-2.17;
11-2.19; 11-2.20; 11-2.22)

“contata-se que o CO, CCal, CAf,
CNorm, SL, JE e POS s&o antecedentes
justificativos e confiaveis da IT, de-
monstrando uma relacdo forte e nega-
tiva” (p. 11).

Hio. O P-O fit esta negativamente relacio-
nado com a intencéo de turnover.

Perceived Or-
ganization Su-
pport

Subescala de on-the-Job embed-
dedness de Clinton et al. (2012)

(11-2.23; 11-2.24; 11-2.25; 11-2.26;
11-2.27; 11-2.28)

“contata-se que o CO, CCal, CAf,
CNorm, SL, JE e POS séo antecedentes
justificativos e confiaveis da IT, de-
monstrando uma relacdo forte e nega-
tiva” (p. 11).

Hi1. As Oportunidades alternativas profis-
sionais estdo positivamente relacionadas
com a intencéo de turnover.

P-O fit

Perceived Organizational Su-
pport 8-item Scale de Rhoades e
Eisenberger (2002) adaptada por
Dos Santos e Gongalves (2013)
(11-2.29; 11-2.30; 11-2.31; 11-2.32;
11-2.33; 11-2.34;

11-2.35; 11-2.36)

“contata-se que o CO, CCal, CAf,
CNorm, SL, JE e POS sé&o antecedentes
justificativos e confiaveis da IT, de-
monstrando uma relagdo forte e nega-
tiva” (p. 11).

Hi,. A Satisfacdo Laboral e o Comprome-
timento Afetivo evidenciam-se como 0s
melhores preditores da intencéo de turno-
ver.

Oportunidades
Alternativas
Profissionais

P-O fit scale de Cable e DeRue
(2002)
(11-2.37; 11-2.38; 11-2.39)

“Relativamente a P-O fit, nenhuma
meta-analise abordou este antecedente.
No entanto, também é possivel verificar
uma correlacédo significativa com a IT
em outras investigacdes, como em Jin,
McDonald e Park (2018) (r = -.30, p <
,001), Nicol, Rounding e Maclntyre
(2011) (r = -,28, p < ,01) e Wen et al.
(2016) (r=-,31, p <,001)” (p. 11)

His. Um incremento da remuneragdo
numa oferta de emprego tem um efeito ne-
gativo na intencdo de turnover.

Antecedentes
de turnover

General availability of alterna-
tives 2-items de Griffeth e Hom
(1988)

(1-1.8; 11-1.9)

“contata-se que o CO, CCal, CAf,
CNorm, SL, JE, POS e as OAP s&o ante-
cedentes justificativos e confiaveis da
IT, demonstrando uma relagdo forte e
negativa, sendo as OAP uma excecéo,
pois, evidencia uma correlacao positiva”
(p.11).

Remuneragéo

Todas anteriormente referidas.

“a SL e 0 CO ou o CAf tendem a ser 0s
antecedentes com maior correlagdo com
alT” (p. 15).

Comparagéo da pergunta 11-1.5,
da TIS-6, com a pergunta 11-1.7,
criada e introduzida para verifi-
car a diferenca na resposta da in-
tencao de sair quando comparado

“(2) os funcionarios insatisfeitos procu-
ram e saem por empregos alternativos
(melhores)”; (p .8).




QDz. Qual o
impacto  da
Proximal
Withdrawal
State Theory
no comporta-
mento das de-
terminantes
de turnover ?

His. Oficiais com um perfil de entusiasta
leaver demonstram uma maior intengéo de
saida, enquanto os entusiastas stayers de-
monstram a menor intencéo e os relutantes
manifestam uma intencéo moderada.

His. O efeito dos antecedentes é mais vin-
cado nos oficiais com perfis entusiastas no
que nos oficiais com perfis relutantes.

Perfil de
turnover
da PWST

Perfil de tur-
nover da
PWST e inten-

¢do de turno-
ver

a saida para ganhar a mesma re-
muneracdo e uma remuneracgao
significativamente maior.

Antecedentes
de turnover e
perfil de turno-
ver da PWST

Perfil de turnover segundo a
PWST de Li et al. (2016)
n-3.)

“Com efeito, como se evidencia na Ta-
bela n.° 3, nos trabalhadores entusiastas
as variaveis explicativas de turnover de-
monstram um comportamento mais vin-
cado (forte ou fraco) comparativamente
aos trabalhadores relutantes.” (p. 13).

Todas anteriormente referidas.

“Por conseguinte, Li et al. (2016) confir-
maram que as correlacOes entre a IT ou
o turnover efetivocom o CO,aSL e 0 JE
séo mais fortes nos trabalhadores que se
encontram nos quadrantes dos entusias-
tas (quer sejam stayers ou leavers) do
que naqueles que se encontram nos qua-
drantes dos relutantes, ou seja, na inde-
ciséo de sair ou ficar na organiza¢éo.” (p.
13).

* | e ll, diz respeito a parte do questionario, sendo que corresponde, respetivamente, a ‘Parte I - Sobre o Militar’ ¢ ‘Parte Il - Determinantes da Inten¢do de Sair’.




APENDICE B — INQUERITO POR QUESTIONARIO

Inquérito por Questionario aos Oficiais do Quadro Permanente do Exército sobre a

sua Intencdo de Saida e as suas Determinantes

Este Questionario, realizado no ambito do mestrado de Administracdo Militar da Academia Militar, em Lisboa, destina-
se aos oficiais do Quadro Permanente, na situagdo de ativo, do Exército Portugués. O objetivo é analisar o grau da intengdo
de saida (turnover) dos mesmos da organizacéo e as suas determinantes. A intencéo de turnover reporta-se a “‘uma vontade
consciente e deliberada de deixar a organizacdo”. Sendo que para esta investigacdo, ndo tem em conta a vontade de passar
para a reserva ou para a reforma, mas sim a possibilidade de abate ao quadro do Exército Portugués, deixando as fileiras.

N&o existem respostas certas nem erradas. Todas as respostas sdo anénimas e confidenciais e destinam-se apenas a trata-

mento estatistico. O tempo estimado de preenchimento deste questionario é de 10 minutos.

Parte 1 — Sobre o Militar

1. Género: |:| Masculino |:| Feminino

2. ldade: I:l Entre 21 e 24 anos |:| Entre 25 e 29 anos I:l Entre 30 e 34 anos
|:| Entre 35 e 39 anos I:l Entre 40 e 44 anos |:| Entre 45 e 49 anos
|:| Entre 50 e 54 anos I:l Entre 55 e 59 anos I:l 60 anos ou mais

3. Posto: I:l Alferes I:l Tenente I:l Capitao |:| Major DTenente—Coronel |:| Coronel

I:l Brigadeiro-General I:l Major-General DTenente-General |:|General

4. Especialidade: I:IADMIL |:|ART |:|CAV DCBMUS |:|DEN I:IENGMIL
[Jrarm [N [Jowr  [JmaT  [mep []TEXPTM

[Jm™  []JT™MANMAT [ JT™MANTM [ ] TPESSECR
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5. Grau Académico: |:| Licenciado (a) |:| Mestre |:| Doutorado (a)
6. Situacdo relativa a distancia entre a sua Residéncia e o seu local de trabalho:
|:| Menos de 20Km |:| Entre 21Km e 49Km |:| Entre 50km e 99Km

|:| Entre 100Km e 149Km |:| Mais de 150Km

Parte 11 — Determinantes da Intencéo de Sair

1. Relativamente a sua carreira militar no Exército Portugués, indique em que medida concorda ou
discorda com as seguintes afirmacdes:

1. Quantas vezes ja pensou abandonar a sua carreira no Exército Portugués?
Nunca Raramente Algumas Vezes Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5




2. Com que frequéncia fica frustrado quando néo tem a oportunidade de atingir os seus objeti-
VoS pessoais relacionados com a sua carreira militar?

Nunca Raramente Algumas Vezes Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5
3. Com que frequéncia sonha em conseguir outro emprego (fora do Exército Portugués) que se
adapte melhor as suas necessidades pessoais?
Nunca Raramente Algumas Vezes Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5
4 Quando ndo estd em servico qudo frequentemente anseia voltar ao trabalho?
Nunca Raramente Algumas Vezes Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5
5. Quéo provéavel é de aceitar um emprego civil com 0 mesmo nivel de remuneragdo, caso este
Ihe seja oferecido?
Muito Improvavel Improvavel Pouco Provavel Provavel Muito Provavel
1 2 3 4 5
6. Até que ponto a sua carreira militar satisfaz as suas necessidades pessoais?
Muito Insatisfatorio Insatisfatorio Pouco Satisfatorio Satisfatorio Muito Satisfatorio
1 2 3 4 5
7. Quado provéavel é de aceitar um emprego civil com o um nivel de remuneragéo significativa-
mente superior, caso este lhe seja oferecido?
Muito Improvavel Improvavel Pouco Provéavel Provavel Muito Provavel
1 2 3 4 5
8. Qual ¢ a probabilidade de encontrar uma alternativa aceitavel ao seu trabalho, no meio civil
(difere das restantes questdes, pelo que o nivel de aceitabilidade depende dos seus critérios)?
Muito Improvavel Improvavel Pouco Provavel Provavel Muito Provavel
1 2 3 4 5
9. Qual seria a probabilidade de encontrar um trabalho razoavel se, dentro de um ano, procu-
rar uma alternativa a sua carreira no Exército Portugués?
Muito Improvavel Improvavel Pouco Provavel Provavel Muito Provavel
1 2 3 4 5

2.

Nesta sec¢do, pedimos-lhe que assinale até que ponto concorda com cada afirmacédo acerca da sua

ligacdo a organizagdo (Exército Portugués), utilizando a seguinte escala:

. . Né&o Concordo Concordo Total-
Discordo Totalmente Discordo nem discordo Concordo mente
1 2 3 4 5
1. De um modo geral, eu NAO gosto do meu emprego. 4
2. No geral, eu estou satisfeito com o0 meu emprego. 4
3. De um modo geral, eu gosto de trabalhar no Exército Portugués. 4

VI



Acredito que ha muito poucas alternativas profissionais para poder pensar em sair desta
organizagao.

NAO me sinto “emocionalmente ligado” a esta organizaco.

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

w

SN

Eu NAQ iria deixar esta organizacio neste momento, porgue sinto que tenho uma obri-
gacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

Sinto que NAO tenho qualquer dever moral em permanecer na minha organizagao.

Esta organizacdo tem um grande significado pessoal para mim.

10.

NAO me sinto como “fazendo parte da familia” nesta organizagio.

11.

Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar o Exér-
cito Portugués, no presente momento.
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12.

Na realidade sinto os problemas desta organizacéo como se fossem meus.

13.

O Exército Portugués merece a minha lealdade.

14.

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

15.

Sentir-me-ia culpado se deixasse esta organizagao agora.

I
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16.

Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para o Exército Portugués é
que a minha saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma outra
organizagdo podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

17.

Neste momento, manter-me nesta organizacéo é tanto uma questéo de necessidade ma-
terial guanto de vontade pessoal.

18.

NAO me sinto como fazendo parte desta organizacéo.

19.

Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta organizacao resulta da es-
cassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

w

20.

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

21.

Sinto que tenho um grande dever para com o Exército Portugués.

SN

22.

Como ja dei tanto a esta organizacao, ndo considero atualmente a possibilidade de tra-
balhar numa outra.

[y

N

SN
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23.

A minha organizacdo proporciona-me uma forma de vida com a qual me identifico.

24.

No geral, eu enquadro-me bem na minha organizacéo.

25.

Os meus amigos mais proximos estdo na organizagao.

26.

No geral, eu tenho fortes lagos com as pessoas da minha organizagéo.

27.

Eu sentiria falta do entusiasmo que esta carreira me proporciona se a deixasse.

28.

Haveria varios aspetos da vida no Exército Portugués que eu lamentaria perder se a
deixasse.
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29.

O Exército Portugués valoriza 0 meu contributo para o bem-estar institucional.

30.

A minha organizacio NAO aprecia devidamente o meu esforgo profissional.

31.

A minha organizago ignora 0s meus protestos.

32.

O Exército Portugués preocupa-se realmente com o0 meu bem-estar.

33.

Mesmo que desempenhasse 0 meu trabalho o melhor possivel, a minha organizag¢do ndo
se iria aperceber.
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34.

A minha organizagdo preocupa-se com a minha satisfacéo profissional.

35.

O Exército Portugués demonstra muito pouca preocupagdo por mim.

36.

O Exército Portugués preza a minha realizacdo profissional.

37.

O que eu valorizo na vida é muito semelhante ao que o Exército Portugués valoriza.

38.

Os meus valores NAO correspondem aos valores e cultura do Exército Portugués.

39.

Os valores e a cultura do Exército Portugués proporcionam uma boa op¢éo para o que
eu valorizo na vida.

AN RIERIEIER

NN NN NN

W[ W[ W Wl w| w

B N I I S [ S

ol ol ol o 01| Ol

Vil



3. Leia com atencao as 4 premissas seguintes e selecione a que mais se adeque ao seu estado de espi-

rito:

1. QUERO DEIXAR esta organizago, mas sinto que TENHO DE FICAR.

2. QUERO FICAR nesta organizacio, mas posso TER DE VIR A DEIXA-LA futuramente.

3. QUERO FICAR nesta organizagdo e POSSO FICAR se quiser.

4. QUERO DEIXAR esta organizagdo e POSSO DEIXAR se quiser.

Muito obrigado pela sua colaboracéo!
Mario Pinto
Asp AdMil
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APENDICE C - CONSTRUCAO, ORGANIZACAO E JUSTIFICACAO
DO INQUERITO POR QUESTIONARIO

O presente apéndice visa esclarecer 0s pressupostos em que se baseou a construcao e
organizacdo do 1Q que se encontra no Apéndice B, bem como a sua justificacao.

As questdes efetuadas sdo de resposta fechada e de escolha multipla, onde recorremos
a escala de tipo de Likert de 5 pontos, como mencionado no Capitulo I11. Este tipo de escala
¢ a mais usada pela comunidade cientifica para a recolha de dados quantitativos (Saunders
et al., 2009). Para as escalas da IT e da OAP, valores inferiores a 3,00 demonstram uma
vontade de permanecer na organizacao e de uma pouca probabilidade de procurar e aceitar
alternativas externas a sua organizacao, respetivamente, enquanto superior a 3 indicam o
oposto. Por sua vez, nas restantes escalas, inferior a 3 indicam um valor reduzido relativa-
mente ao que a escala esta a medir e um valor superior a 3 represente um valor positivo dessa

medicéo (e.g.: SL > 3, indica uma satisfacdo profissional positiva na organizagéo).

Quadro n.° 5 — Escalas das variaveis e correspondéncia ao questionario

Variavel

Escala Usada

Perguntas no questionario*

Perguntas Reversas

Intencéo de Turnover

Satisfagdo Laboral

Comprometimento afetivo

(Comprometimento Organiza-
cional)

Comprometimento normativo

(Comprometimento Organiza-
cional)

Comprometimento calculativo

(Comprometimento Organiza-
cional)

On-the-job-embeddedness

Perceived Organization Su-
pport
P-O fit

Oportunidades Alternativas
Profissionais

Perfil de turnover da PWST

Turnover intention Scale — 6 items
(T1S-6) de Bothma e Roodt (2013)

Michigan Organizational Asses-
sment Quest

Escada do Comprometimento Orga-
nizacional de Allen e Meyer (1997)
adaptada por Nascimento, Lopes, e
Salgueiro (2008)

Escada do Comprometimento Or-
ganizacional de Allen e Meyer
(1997) adaptada por Nascimento,
Lopes, e Salgueiro (2008)

Escada do Comprometimento Or-
ganizacional de Allen e Meyer
(1997) adaptada por Nascimento,
Lopes, e Salgueiro (2008)

Subescala de on-the-Job embed-
dedness de Clinton et al. (2012)

Perceived Organizational Support
8-item Scale de Rhoades e
Eisenberger (2002) adaptada por
Dos Santos e Gongalves (2013)
P-O fit scale de Cable e DeRue
(2002)

General availability of alternatives
2-items de Griffeth e Hom (1988)

Perfil de turnover segundo a PWST
de Li et al. (2016)

11-1.1; 11-1.2; 11-1.3; 11-1.4; 1I-

15;11-1.6

11-2.1; 11-2.2; 11-2.3

11-2.5; 11-2.9; 11-2.10; 11-2.12;
11-2.14; 11-2.18

11-2.7; 11-2.8; 11-2.11; 11-2.13;
11-2.15; 11-2.21

11-2.4; 11-2.6; 11-2.16; 11-2.17;
11-2.19; 11-2.20; 11-2.22

11-2.23; 11-2.24; 11-2.25; 11-
2.26; 11-2.27; 11-2.28

11-2.29; 11-2.30; 11-2.31; 1I-
2.32; 11-2.33; 11-2.34; 11-2.35;
11-2.36
11-2.37; 11-2.38; 11-2.39
11-1.8; 11-1.9

11-3

11-1.4; 11-1.6

11-2.1

11-2.5; 11-2.10; 11-2.18

11-2.8;

11-2.30; 11-2.31;
11-2.33; 11-2.35;

11-2.38;

* 1 e Il, diz respeito a parte do questiondrio, sendo que corresponde, respetivamente, a ‘Parte I - Sobre o Militar’ e ‘Parte 11
- Determinantes da Intengdo de Sair’.



A primeira parte do questionario - Parte | — Sobre o Militar — diz respeito aos dados
sociodemogréficos em relacdo aos inquiridos, nomeadamente: género, idade, posto, especi-
alidade, grau académico e distancia entre a sua habitacéo e o local da sua unidade de traba-
Iho.

Na parte seguinte - Parte 11 — Determinantes da Intengéo de Sair, os inquiridos tiveram
de responder a um conjunto de 49 itens, para medir as vérias variaveis a estudar nesta inves-
tigacdo (IT, OAP, SL, CAf, CNorm, CCal, JEon, POS e P-O fit). De seguida, serdo apresen-
tadas as justificacOes para cada dimensdo. As perguntas reversas estdo definidas no Quadro
n.%5.

Escala de Intengéo de turnover: A intencéo de turnover foi medida com uma escala
de 6 itens desenvolvida por Bothma e Roodt (2013), designada por Turnover Intention Scale
— 6 itens (TIS-6). Nesta mesmo investigacao, obteve um coeficiente alfa de Cronbach (a) de
,80 e foi validada como um preditor efetivo de turnover voluntario no estudo longitudinal.
Exemplo dos itens validados sdo: ‘Quantas vezes ja pensou abandonar a sua carreira no
Exército Portugués?’ e ‘Com que frequéncia sonha em conseguir outro emprego (fora do
Exército Portugués) que se adapte melhor as suas necessidades pessoais?’. Para a sua apli-
cacéo foi efetuada uma metodologia translation-back-translation na intriga dos itens para
portugués e adaptado ao contexto militar.

Escala de Satisfacdo Laboral: A escala Michigan Organizational Assessment
Quest, com 3 itens, foi usada para medir a satisfacdo laboral, tendo sido desenvolvida por
Cammann, Fichman, Jenkins e Klesh (1979). Um exemplo dos itens é: ‘No geral, eu estou
satisfeito com 0 meu emprego’. Na sua aplicacdo em Wen et al. (2016) obteve um alfa de
Cronbach de 0,75. Para a sua aplicacdo foi efetuada uma metodologia translation-back-
translation na intriga dos itens para portugués e adaptado ao contexto militar.

Escala de Comprometimento Organizacional: As trés dimensdes do comprometi-
mento organizacional (compromisso afetivo, compromisso normativo e compromisso calcu-
lativo) foram avaliados pelas escalas de Meyer et al. (1993). Uma escala de seis itens mede
0 comprometimento afetivo (por exemplo, ‘Esta organizagao tem um grande significado pes-
soal para mim’). A escala de compromisso normativo inclui seis itens (por exemplo, ‘O
Exército Portugués merece a minha lealdade’). A medida de compromisso calculativo con-
tém sete itens (por exemplo, ‘Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar
em sair desta organizacdo’). A sua aplicacéo foi feita a partir da escala traduzida e validada

para portugués por Nascimento et al. (2008), onde obteve nesse estudo um o = 0,91 (CAf),



a = 0,91 (CNorm) e a = 0,844 (CCal). A sua aplicagdo nesta investigagdo implicou apenas
uma adaptacao ao contexto da carreira militar.

Subescala de on-the-job-embeddedness: Para medir a on-the-job-embeddedness foi
usada a subescala desenvolvida por Clinton et al. (2012), que foi aplicada em contexto mili-
tar e onde obteve um o = 0,75. Esta é composta por 6 itens, sendo exemplo: ‘O Exército
Portugués oferece-me um estilo de vida que me agrada’. Para a sua aplicacdo foi efetuada
uma metodologia translation-back-translation na intriga dos itens para portugués e adaptado
ao contexto militar.

Escala de Perceived Organizational Support: A perceived organizational support
foi aplicada com recurso a escala desenvolvida por Rhoades e Eisenberger (2002), sendo
composta por 8 itens (por exemplo, ‘O Exército Portugués preocupa-se realmente com o
meu bem-estar’). A sua aplicacdo foi feita a partir da escala traduzida e validada para portu-
gués por Dos Santos e Gongalves (2013), onde obteve nesse estudo um a = 0,87.

Escala de P-O fit: A escala de 3 itens, desenvolvida por Cable e DeRue (2002), foi
usada para medir a P-O fit. Exemplo dos itens validados sdo: ‘As coisas que eu valorizo na
vida sdo muito semelhantes as coisas que o Exército Portugués valoriza’ e ‘Meus valores
pessoais NAO correspondem aos valores e cultura do Exército Portugués’. No estudo de
Nicol et al. (2011), onde foi aplicada em contexto militar, obteve um o de 0,91. Para a sua
aplicacdo foi efetuada uma metodologia translation-back-translation na intriga dos itens
para portugués e adaptado ao contexto militar.

Escala de Oportunidades Alternativas Profissionais: A variavel das Oportunida-
des Alternativas Profissionais foi medida com recurso a escala composta por Griffeth e Hom
(1988), sendo constituida por 2 itens: ‘Qual é a probabilidade de encontrar uma alternativa
aceitavel ao seu trabalho, no meio civil?’ e ‘Qual seria a probabilidade de encontrar um
trabalho razoavel se, dentro de um ano, procurar uma alternativa a sua carreira no Exército
Portugués?’. O coeficiente de Cronbach foi de 0,85 nesse estudo. Para a sua aplicagéo foi
efetuada uma metodologia translation-back-translation na intriga dos itens para portugués
e adaptado ao contexto militar.

Perfil de turnover de PWST: Para avaliar o perfil de turnover segundo a PWST foi
usada a estrategia usada pelos autores Li et al. (2016), para escolher dentro de quatro pre-
missas com a que mais se identificava face aos seus sentimentos pelo seu trabalho e carreira:
‘Quero deixar esta organizagdo, mas sinto que tenho de ficar’ (Relutante Stayer); ‘Quero

ficar nesta organizacdo, mas posso ter de vir a deixa-la futuramente’ (Relutante Leaver);
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‘Quero ficar nesta organizagéo e posso ficar se quiser’ (Entusiasta Stayer); e, ‘Quero deixar
esta organizacgéo e posso deixar se quiser’ (Entusiasta Leaver).

Por fim, foi adicionado um item ao questionario para avaliar a intencéo de saida caso
tivesse em causa uma possibilidade de uma OAP com uma remuneracdo significativamente
maior: ‘Quéo provavel é de aceitar um emprego civil com um nivel de remuneracéo signifi-
cativamente superior, caso este lhe seja oferecido?’. Na TIS-6, é realizada uma questao se-
melhante, mas cuja intencdo de saida é associada a ideia de abandonar a organizacdo por
uma oportunidade pelo mesmo nivel remuneratério: ‘Quédo provavel é de aceitar um em-
prego civil com o mesmo nivel de remuneracéo, caso este Ihe seja oferecido?’. Desta forma,
0 objetivo é comparar as duas para ver quanto a intengdo muda estando implicito a mudanca
de niveis remuneratorios.

A validacdo do presente questionario encontra-se no Apéndice seguinte.

Xl



APENDICE D - VALIDACAO DO INQUERITO POR
QUESTIONARIO

O presente apéndice visa proporcionar a validacéo do instrumento da investigacao. A
validade e a fiabilidade de um instrumento sdo o sustento da credibilidade de uma investi-
gacéo (Robson & McCartan, 2016), sendo que 0 primeiro conceito expressa a que ponto o
instrumento mede com precisao o que realmente pretende medir, enquanto que a fiabilidade
explicita até que ponto o instrumento produz resultados consistentes, medindo assim a con-
sisténcia das varidveis e permitindo que caso 0 mesmo instrumento seja aplicado se obtenha
resultados semelhantes (Saunders et al., 2009).

O uso de escalas existentes na comunidade cientifica implica por sua vez uma adap-
tacdo das mesmas ao meio organizacional, como o caso das escalas do CO e do POS, que ja
estando adaptadas a lingua portuguesa apenas se fizeram alguns ajustes para o contexto mi-
litar, tal como a mudancga dos conceitos de ‘empresa’ ¢ ‘profissdo’ para ‘organizacgdo’, ‘car-
reira militar’ ou ‘Exército Portugués’.

Contudo, esta adaptacao assume uma maior importancia quando se trata de traduzir
escalas pré-existentes do idioma original para o idioma de trabalho da investigacdo, pelo que
este processo de traducdo pode implicar um extravio da qualidade da escala (Behr, 2017).
Assim, de forma a garantir a validada das escalas de lingua inglesa, o caso das escalas da IT,
SL, JEon, P-O fit e da OAP, foi aplicado o método ‘translate-back-translation’, efetuados
nas seguintes trés etapas (Behr, 2017): (1) traducédo das escalas originais, realizado por um
tradutor, para a lingua portuguesa; (2) verificacdo da traducédo realizada solicitando a um
segundo tradutor para traduzir de novo a versao portuguesa para inglés; e, (3) a subsequente
comparacdo da versao original com o produto traduzido para inglés do segundo tradutor,
onde o objetivo foi de identificar possiveis discrepancias e permitir uma harmonizacéo entre
as duas versoes.

De seguida, tendo concluido o passo da traducéo e da elaboracdo do questionario, foi
realizado um teste a0 mesmo, como mencionado no Capitulo 111, onde foi pedido a nove
oficiais com caracteristicas idénticas & populagdo-alvo o seu preenchimento, a fim de encon-
trar eventuais erros gramaticais, ou semanticos ou ainda problemas de interpretacéo, tendo
se feito alguns ajustes de acordo com as indicagdes recebidas.

Uma vez finalizado o processo de recolha de dados, de onde se obteve uma amostra

de 575 oficiais do QP do Exército Portugués, com o objetivo da analise da validade e da
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fiabilidade do questionario foram executados procedimentos estatisticos em trés fases (Pre-
paracéo; Validade; e, Fiabilidade):

Preparacao: foram realizadas as analises de estatistica descritiva, onde foram veri-
ficadas as condi¢des de normalidade e linearidade. Referente a esta analise (Tabela n.° 24),
podemos verificar que os itens variam entre 2,31 £ 1,04 (POS4) e 4,04 + 0,99 (SL1).

Tabela n.° 24 — Estatisticas descritivas das respostas aos itens do questionario

Item

Questio- MEEliT gi' Min. — Max. Média + desvio-padrdo  Mediana  Assimetria  Curtose Kolmf)gorov-
e menséao Smirnov
1.1 IT1 1-5 2,69 +1,00 2,72 0,11 -0,60 <,001
1.2 IT2 1-5 3,06 + 0,85 3,07 0,03 -0,17 <,001
1.3 IT3 1-5 2,83+1,04 2,81 -0,08 -0,60 <,001
14 IT4 1-5 3,38+0,94 3,40 0,16 -0,40 <,001
1.5 IT5 1-5 2,89+1,30 2,94 0,02 -1,07 <,001
1.6 IT6 1-5 2,52 +0,88 2,44 -0,78 0,41 <,001
1.8 OAP1 1-5 3,43+1,07 3,52 0,54 -0,26 <,001
1.9 OAP2 1-5 3,45+1,10 3,54 0,50 -0,41 <,001
2.1 SL1 1-5 4,04 +0,99 4,22 -1,08 0,79 <,001
2.2 SL2 1-5 3,49+0,98 3,59 -0,60 -0,27 <,001
23 SL3 1-5 3,81+0,92 3,90 -0,91 0,92 <,001
24 CCall 1-5 2,61+1,20 2,54 0,27 -1,01 <,001
2.6 CcCal2 1-5 3,01+1,22 3,07 -0,09 -1,01 <,001
2.16 CcCal3 1-5 259+1,18 2,55 0,19 -1,01 <,001
2.17 CCal4 1-5 2,95+ 1,05 3,04 -0,23 -0,77 <,001
2.19 CcCal5 1-5 243+1,19 2,31 0,44 -0,83 <,001
2.20 CCal6 1-5 3,29+1,15 343 -0,45 -0,70 <,001
222 CcCal7 1-5 2,53+1,07 2,46 0,43 -0,52 <,001
25 CAfl 1-5 3,97 +1,15 421 -1,02 0,09 <,001
29 CAf2 1-5 391+1,01 4,05 -0,99 0,71 <,001
2.10 CAf3 1-5 3,81+1,13 4,00 -0,83 -0,06 <,001
212 CAf4 1-5 333+1,14 3,46 -0,54 -0,54 <,001
2.14 CAf5 1-5 3,38+1,13 3,46 -0,45 -0,42 <,001
2.18 CAf6 1-5 3,91+1,10 4,11 -0,91 0,06 <,001
27  CNorml 1-5 2,73+121 2,70 0,16 -1,01 <,001
28  CNorm2 1-5 332+127 3,44 -0,29 -1,02 <,001
211  CNorm3 1-5 2,67 +1,20 2,62 0,23 -0,98 <,001
213  CNorm4 1-5 377112 3,95 -0,89 0,18 <,001
215  CNormb 1-5 2,33+1,10 2,21 0,53 -0,57 <,001
221  CNormé 1-5 3,03+1,12 3,08 -0,12 -0,87 <,001
2.23 JEonl 1-5 3,30+1,08 3,40 -0,49 -0,40 <,001
2.24 JEon2 1-5 3,69+0,91 3,78 -0,88 0,76 <,001
2.25 JEon3 1-5 320+ 1,12 3,29 -0,34 -0,71 <,001
2.26 JEon4 1-5 3,78+0,87 3,86 -1,16 1,96 <,001
2.27 JEon5 1-5 3,03+1,15 3,10 -0,20 -0,93 <,001
2.28 JEon6 1-5 3,65 +0,97 3,77 -1,03 0,74 <,001
2.29 POS1 1-5 2,49+ 1,10 2,45 0,26 -0,89 <,001
2.30 POS2 1-5 2,69+1,17 2,66 0,18 -0,88 <,001
231 POS3 1-5 2,72 +1,08 2,73 0,01 -0,68 <,001
2.32 POs4 1-5 2,31+1,04 2,27 0,36 -0,65 <,001
2.33 POS5 1-5 2,80+1,20 2,81 0,04 -0,99 <,001
234 POS6 1-5 2,32 +1,06 2,28 0,36 -0,82 <,001
2.35 POS7 1-5 2,74+1,20 2,74 0,09 -0,96 <,001
2.36 POS8 1-5 2,36 +1,10 2,32 0,31 -0,91 <,001
2.37 P-O fitl 1-5 2,95+1,13 3,02 -0,17 -0,72 <,001
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2.38 P-O fit2 1-5 4,00 +£1,03 4,14 -1,08 0,82 <,001
2.39 P-O fit3 1-5 3,61+0,98 3,68 -0,77 0,47 <,001

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

A normalidade variaveis sdo premissas fundamentais para a realizacdo da andlise fa-
torial (Hair, 2011). Assim, atraves do p-value do Kolmogorov-Smirnov constata-se que as
respostas nos diversos itens ndo tém uma distribui¢do normal (p <,001). Contudo, tendo em
conta a curtose e a assimetria, segundo Curran, West e Finch (1996) e Kim (2013), para
amostras superiores a 500 individuos, o valor absoluto da assimetria deve ser inferiora 2 e
o valor absoluto da curtose inferior a 7 ( | assimetria | <2 A | curtose | < 7) para garantir uma
distribuicdo normal dos items. Assim, 0s itens em questdo cumprem todos com os dois re-
quisitos, sendo que o maior valor absoluto da assimetria é de 1,16 e da curtose é de 1,96,
ambas da JEon4. Também, sabendo que a nossa amostra € superior a 200 (n = 575), 0 que
indica uma amostra grande, assume-se, portanto, uma distribuicdo normal com base no teo-
rema de limite central (Kwak & Kim, 2017). Por fim, realizando testes de normalidade mul-
tivariada (Tabela n.° 25), o teste de Henze-Zirkler = 1,30, p < 0,39 e o teste Shapiro-Wilk
versdo multivariada = 0,99, p < 1,00, indicam uma distribuicdo normal (p > ,05).

Tabela n.° 25 — Teste de normalidade multivariada de Henze-Zirkler e Shapiro-Wilk

Estatistica Sig.
Henze-Zirkler 1,30 <,39
Shapiro-Wilk ,99 <,99

Fonte: Elaborac¢do prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Por fim, foram realizados testes de colinearidade, para verificar a existéncia de pro-
blemas de multicolinearidade entre as nove variaveis extraidas. Os problemas de multicoli-
nearidade indicam possiveis relaces lineares exatas ou aproximadamente exatas entre as
variaveis independentes, em que no caso se verifique este problema pode causar impactos
nas estimativas dos parametros. Os testes de multicolinearidade s&o feitos com recurso ao
fator de inflagdo da variancia (‘variance inflation factores’ (VIF)), onde valores superiores
a 10,00 indicam problemas graves (Hair, 2011). Todas as variaveis independentes encon-
tram-se abaixo de 10,00, ndo evidenciando problemas de colinearidade entre as mesmas —
Tabela n.° 26.
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Tabela n.° 26 — Teste de multicolinearidade

Dimenséo VIF
OAP 1,42

SL 2,40
CcCal 1,21
CAf 3,23
CNorm 2,05
JEon 2,25
POS 2,04
P-O fit 2,17

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Validade: foi testada estatisticamente através da andlise fatorial exploratdria, com o
objetivo de verificar a unidimensionalidade de cada dimenséo, a fim de confirmar a presenca
das dimensdes subjacentes que reflitam os construtos teoricamente apresentados (Hair,
2011). Com a introdugdo dos 48 itens do questionario, a validade da analise fatorial foi rea-
lizada primeiramente com a andlise da significancia geral da matriz de correlagdo por meio
do teste de Bartlett, onde obteve o resultado qui-quadrado 15 369,955; gl: 903; p =,000. Este
resultado atesta a presenca de correlacdes ndo nulas, porém ndo garante o padréo linear des-
sas correlagdes. Posteriormente, foi verificada o grau de inter-relagdes entre os itens e a ade-
quacdo da amostra (Tabela n.° 27), através do KMO (Kaiser-Meyer-Olkin). Hair (2011) re-
comenda um KMO > 50, tendo sido obtido um valor de ,959 neste estudo, encontrando-se

assim na faixa que justifica o uso da analise fatorial.

Tabela n.? 27 — Teste de Bartlett e de KMO

Medida Kaiser-Meyer-Olkin 959
de adequacao de amostragem. '
Qui-quadrado 15 369,955
gl 903

Sig. ,000

Teste de esfericidade de
Bartlett

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Neste seguimento, foi realizado um agrupamento de variaveis (tipo R) e a extracao
de fatores pela anélise dos eixos principais fatoriais (‘principal axis factoring”), a partir da
rotacdo obliqgua PROMAX, pois este método de rotagdo permite um reconhecimento mais
eficaz da estrutura simples dos itens, dado considerar uma relagéo de interdependéncia entre

0s varios itens, ao contrario do VARIMAX, outro mecanismo de rotagdo igualmente mais
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usado pela comunidade cientifica (Finch, 2006). Os critérios de determinagéo da anélise fa-
torial exploratdria, com base nas recomendacdes de Hair (2011), foram: comunalidades su-
periores a ,40; fatores com valor préprio igual ou superior a 1 (eigenvalue > 1); os fatores
extraidos devem explicar pelo menos 60% da variancia dos resultados; cargas fatoriais acima
de ,40 (carga importante), sendo que os itens com cargas inferiores foram eliminados.
Assim, relativamente aos resultados das comunalidades foram excluidos 3 itens por
assumirem valores inferiores a ,40: IT4 (11-1.4); CCal3 (11-2.16) e CCal4 (11-2.17). Por sua
vez, verificando as cargas fatoriais de cada item, o item CCal7 (11-2.22) e o item CAf4 (lI-
2.12) foram eliminados, por apresentar uma carga inferior a 0,4. As comunalidades e as car-
gas dos 43 fatores que restaram, dos 48 itens iniciais do questionario, podem ser observados
na Tabela n.° 29. Destes 43 itens foram fixados 9 fatores (dos 10 valores eigenvalue > 1)
(Tabela n° 28), equivalentes as nove dimensdes definidas na revisao da literatura, no qual
explicam, aproximadamente, 69,74% da variancia das variaveis observadas: Fator 1 (3
itens), ‘Satisfagdo Laboral’ a contar 37,75% da variacdo; Fator 2 (8 itens), ‘Perceived Orga-
nization Support’, representando 7,52% da variacéo; Fator 3 (6 itens), ‘Comprometimento
Normativo’ , a valer 5,73% da variagdo; Fator 4 (2 itens), ‘Oportunidades Alternativas Pro-
fissionais’, explicando 4,72% da variacao; Fator 5 (6 itens), ‘on-the-Job-Embeddedness’, a
valer 3,85%; Fator 6 (3 itens), ‘Person-Organization fit’, a contar 3,13% da variacdo; Fator
7 (4 itens), ‘Comprometimento Calculativo’, explicando 2,6%; Fator 8 (5 itens) ‘Compro-
metimento Afetivo’, representando 2,37% da variacao; e, o Fator 9 (5 itens), ‘Intengdo de

Turnover’, que explica 2,09% da variag&o.
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Tabela n.° 28 — Valores eigenvalue

Valores eigenvalue

Fator . -
Total % de variancia % cumulativa

1 19,496 37,75 37,750

2 3,881 7,515 45,265

3 2,960 5,732 50,997

4 2,437 4,719 55,716

5 1,987 3,847 59,563

6 1,615 3,127 62,690

7 1,341 2,597 65,288

8 1,221 2,365 67,652

9 1,079 2,090 69,742
10 1,013 1,961 71,703
11 0,819 1,585 73,288
12 0,791 1,531 74,819
13 0,772 1,495 76,314
14 0,720 1,395 77,709
15 0,695 1,346 79,055
16 0,647 1,252 80,308
17 0,628 1,217 81,524
18 0,594 1,151 82,675
19 0,558 1,081 83,756
20 0,527 1,020 84,776
21 0,509 0,986 85,762
22 0,495 0,959 86,721
23 0,474 0,918 87,639
24 0,462 0,895 88,535
25 0,441 0,854 89,389
26 0,435 0,843 90,232
27 0,402 0,778 91,010
28 0,394 0,763 91,773
29 0,384 0,744 92,517
30 0,361 0,698 93,215
31 0,348 0,673 93,888
32 0,335 0,650 94,538
33 0,331 0,641 95,179
34 0,307 0,595 95,774
35 0,302 0,586 96,359
36 0,275 0,533 96,892
37 0,269 0,522 97,414
38 0,259 0,502 97,916
39 0,252 0,488 98,404
40 0,221 0,427 98,831
41 0,214 0,414 99,245
42 0,197 0,381 99,626
43 0,193 0,374 100,000

Método de Extragdo: fatoracdo pelo Eixo Principal.

Fonte: Elaboragdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27
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Tabela n.° 29 — Matriz fatorial rotacionada PROMAX de analise de componentes.

(I.Qtlfg- d::ﬁ;- :;I?;l;: Fator1  Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 F?;Oor 8 Fator7 Fator8 Fator9
tiona- ~ (SL) (POS)  (CNorm) (OAP) (JEon) - (Ccal) (CAY) 3T

e sdo des fit)
11 IT1 ,668 ,67
12 IT2 ,503 57
13 IT3 ,703 ,69
15 ITS ,451 57
1.6 IT6 ,546 ,50
18 OAP1 ,663 74
1.9 OAP2 ,576 73
21 SL1 ,633 75
22 SL2 ,638 74
2.3 SL3 ,709 ,84
24 CcCall ,636 42
2.6 CCal2 ,495 ,67

2.19 CcCal5 ,576 ,50

2.20 CCal6 ,534 12
25 CAfl ,613 ,66
29 CAf2 ,556 42

2.10 CAf3 ,713 ,76

2.14 CAf5 ,609 37

2.18 CAf6 ,821 79
2.7 CNorml ,672 ,81
2.8 CNorm2 ,557 ,70

211 CNorm3 ,739 ,84

2.13 CNorm4 ,595 ,55

2.15 CNormb ,654 ,78

221 CNormé6 122 ,81

2.23 JEonl ,594 42

2.24 JEon2 ,617 42

2.25 JEon3 478 ,67

2.26 JEon4 ,608 75

2.27 JEon5 ,542 57

2.28 JEon6 ,460 57

2.29 POS1 ,704 ,82

2.30 POS2 ,552 73

231 POS3 ,635 ,78

2.32 POS4 ,630 ,78

2.33 POS5 573 73

2.34 POS6 ,756 ,86

2.35 POS7 ,594 75

2.36 POS8 ,745 ,85

237 P-Ofitl 574 73

238 P-Ofit2 ,521 ,66

239 P-Ofit3 ,702 ,83

Fonte: Elaboracdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Fiabilidade: foi testada pela analise da consisténcia interna para cada dimensao com
a utilizacdo do coeficiente de alfa de Cronbach (o). Por conseguinte, neste teste todas as
dimens@es garantiram o grau de fiabilidade minima, sendo que segundo Hair (2011) esta
deve ser maior a,70 (a > 0,70). Como verificado na Tabela n.° 30, este varia entre 0s 0,72
do CCal e 0s 0,93 do POS.
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Tabela n.° 30 — Teste de Alfa de Cronbach

Dimens&o C?(!Li)gsh N.° de Itens

IT 0,85 5

OAP 0.75 2

sL 0,84 3
ccal 0,72 4
CAf 0,88 5
CNorm 0,88 6
JEon 0,80 6
POS 0,93 8
P-O fit 0,80 3

Fonte: Elaboracéo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27



APENDICE E — ANALISE ESTATISTICA DOS INQUERITOS POR
QUESTIONARIO

Tabela n.° 31 — Validagdo da Amostra

Justificacdo Total

Validado 575 575
Quadros técnicos de Oficiais 16

N N&o validado  Corpo de Generais 2 23
Oficiais na Reserva 5

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 32 — Estatisticas totais que compdem o sexo dos inqueridos

Freq. % % acumulativa
Feminino 56 9,70 9,70
Validado | Masculino 519 90,30 100,00
Total 575 100,00 100,00

Fonte: Elaborac¢do prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 33 — Estatisticas totais que que compdem as idades dos inqueridos

Freq. % % acumulativa
Entre 20 e 24 anos 17 2,96 2,96
Entre 25 e 29 anos 107 18,61 21,57
Entre 30 e 34 anos 116 20,17 41,74
Entre 35 e 39 anos 121 21,04 62,78
Validado | Entre 40 e 44 anos 65 11,30 74,09
Entre 45 e 49 anos 59 10,26 84,35
Entre 50 e 54 anos 56 9,74 94,09
Entre 55 e 59 anos 34 591 100,00
Total 575 100,00 100,00

Fonte: Elaboracdo prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27
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Tabela n.° 34 — Estatisticas totais que compdem as especialidades dos inquiridos

Freq. % % acumulativa
INF 125 21,70 21,70
ART 60 10,40 32,20
CAV 103 17,90 50,10
ENG 56 9,70 59,80
Validado | TM 72 12,50 72,30
ADMIL 60 10,40 82,80
MAT 45 7,80 90,60
SAUD 54 9,40 100,00
Total 575 100,00 100,00

Fonte: Elaboracéao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 35 — Estatisticas totais que comp&em as especialidades da subpopula¢do SAUD

Freq. % % acumulativa
MED 24 44,44 44,44
FARM 10 18,52 62,96
Validado | VET 16 29,63 92,59
DENT 4 7,41 100,00
Total 54 100,00 100,00

Fonte: Elaborac¢do prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 36 — Taxa de resposta por especialidade 2

N° Respostas ng;i?:gaga Taxa de resposta (%)
INF 125 571 21,89
ART 60 293 20,48
CAV 103 200 51,00
ENG 56 115 48,70
™ 72 117 61,54
ADMIL 60 168 35,71
Validado | MAT 45 66 68,18
SAUD 54 195 34,48
Total 575 1725 33,33
MED 24 126 19,05
FARM 10 29 34,48
VET 16 25 64,00
DENT 4 15 26,67

@ Foram considerados na populagdo os 4 ALF de ENG, 4 TM, 4 MAT, que ainda ndo fazem
parte do QP, sendo Alferes-Alunos na Academia Militar.

Fonte: Elaboracao proépria
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Tabela n.° 37 — Estatisticas totais que compdem os postos dos inquiridos

Freq. % % acumulativa

ALF 37 6,40 6,40

TEN 94 16,30 22,80

CAP 148 25,70 48,50
Validado | MAJ 113 19,70 68,20

TCOR 129 22,40 90,60

COR 54 9,40 100,00

Total 575 100,00 100,00

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 38 — Taxa de resposta por posto @

N° Respostas TSS;?JT:;;S"’I Taxa de resposta (%)
ALF 37 82 45,12
TEN 94 235 40,00
CAP 148 422 35,07
Validado | MAJ 113 362 31,22
TCOR 129 454 28,41
COR 54 170 31,76
Total 575 1725 33,33

@ Foram considerados na populagdo os 4 ALF de ENG, 4 TM, 4 MAT, que ainda ndo fazem
parte do QP, sendo Alferes-Alunos na Academia Militar.

Fonte: Elaboragao prépria

Tabela n.° 39 — Média dos antecedentes de turnover por especialidades

1T OAP SL CCal CAf CNorm JEon POS P-O fit
INF 2,66 2,99 3,90 3,13 3,89 3,08 3,63 2,76 3,57
ART 2,96 3,36 3,61 3,12 3,63 2,74 3,35 2,47 3,48
CAV 2,74 3,02 3,84 3,25 3,94 3,06 3,53 2,64 3,65
ENG 3,06 3,79 3,63 2,61 3,61 2,94 3,31 2,12 3,42
™ 2,74 3,97 3,82 2,32 3,91 2,86 3,44 2,65 3,63
ADMIL 2,77 3,36 3,76 2,80 3,66 291 3,28 2,65 3,28
MAT 2,72 3,78 4,01 2,41 3,98 3,28 3,59 2,74 3,56
SAUD 2,94 4,10 3,59 2,51 3,56 2,91 3,14 2,14 3,36
Oficiais QP 2,80 3,44 3,79 2,85 3,80 2,98 3,44 2,56 3,52

Fonte: Elaborac¢do prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27
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Tabela n.° 40 — Média dos antecedentes de turnover por postos

1T OAP SL CCal CAf CNorm JEon POS P-O fit
ALF 2,74 3,15 3,55 3,10 3,70 3,10 3,40 2,52 3,56
TEN 3,20 3,80 3,46 2,70 3,35 2,78 3,23 2,09 3,17
CAP 3,04 3,60 3,59 291 3,70 291 3,34 2,35 3,38
MAJ 2,74 3,44 3,85 2,77 3,84 2,95 3,59 2,64 3,61
TCOR 2,58 3,27 4,04 2,94 4,04 3,02 3,48 2,78 3,65
COR 2,12 2,95 4,36 2,74 4,27 3,42 3,72 3,32 3,98
Oficiais QP 2,80 3,44 3,79 2,85 3,80 2,98 3,44 2,56 3,52

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

Tabela n.° 41 — Score total de bem-estar organizacional por especialidades?®

INF ART CAV ENG ™ ADMIL MAT SAUD
Score 17,84 15,92 17,64 15,24 16,34 16,18 17,38 14,6
a Score sobre 25

Fonte: Elaboracao prépria com recurso ao IBM SPSS Statistics 27

escese [NF soesecs ART sesese CAV ENG eseoes TM == o s ADMIL sesose MAT sesses SAUD

P-O fit

POS CAf

JEon CNorm

Figura n.° 15 — Antecedentes da intenc&o de turnover por especialidades

Fonte: Elaboracado Propria
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APENDICE F — PERFIL DE TURNOVER POR ESPECIALIDADES

INFANTARIA

Os Oficiais da Arma de Infantaria evidenciam-se como os oficiais com o melhor bem-
estar na organizacdo. Efetivamente, todas as determinantes demonstram um comportamento
melhor face a media do Exército Portugués, obtendo um score total de 17,8/25 (71%), um
nivel bom de bem-estar. Consequentemente, os oficiais de Infantaria demarcam-se como 0s
mais bem embutidos na organizagéo (JEon: 3,63/5), os segundos mais satisfeitos profissio-
nalmente (3,9/5) e os segundos mais comprometidos normativamente (3,08/5). Também, a
P-O fit denota-se como a segunda mais elevada de todas as especialidades (3,57/5), repre-
sentado niveis bons de aculturacéo, enquanto o comprometimento afetivo € apenas o quarto
maior (3,89/5). Por sua vez, a percecao de suporte por parte da organizacao é a especialidade
que obtém o melhor score com 2,76/5, o que indica um nivel moderadamente negativo dessa
percecdo. Desta forma, embora apresente o melhor score, o oficial de Infantaria demarca-se

por uma percecdo moderada de falta de zelo por parte da organizacao.

Score Total

17,895

P-O fit

POS

JEon CNorm

® o o o o VIédia Oficiais QP INF

Figura n.° 16 — Score dos antecedentes da intengdo de turnover da Especialidade de Infantaria

Fonte: Elaboracédo proépria
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Como resultado da combinacdo destas determinantes, o oficial de Infantaria é o que
apresenta uma menor procura por oportunidades alternativas no mercado civil e uma menor
intencdo de saida (2,66/5).

Assim, o oficial de INF denotam-se como Oficiais satisfeitos, comprometidos, em-
butidos na organizacdo e aculturados. Face aos bons niveis de fit, comprometimento, acul-
turacdo com a organizacao e satisfacdo com a carreira denota-se que os oficiais de INF sdo

dos oficiais mais realizados profissionalmente, mesmo que a percecdo de suporte por parte
da organizacdo seja moderadamente negativa.
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ARTILHARIA

Os Oficiais da Arma de Artilharia evidenciam dos piores scores de bem-estar na or-
ganizacdo (3° pior), ndo deixando, contudo, de ser positivo. Efetivamente, estes obtém um
score total de 15,92/25 (63,7%), um nivel razodvel. Quando comparado o0s scores dos seus
antecedentes com a média dos Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués, estes
dispdem de valores piores em todos os antecedentes, exceto na procura por alternativas pro-

fissionais no mercado civil.

Score Total

15995

P-O fit

POS

JEon CNorm

e e o o o |VIiédia Oficiais QP ART

Figura n.° 17 — Score dos antecedentes da intencdo de turnover da Especialidade de Artilharia

Fonte: Elaboragao prépria

N&o obstante obter o terceiro pior resultado de bem-estar na organizagéo, o oficial de
Artilharia pode ser caracterizado como um oficial satisfeito profissionalmente (3,61/5), com-
prometido afetivamente (3,63/5) com a organiza¢do, com bons niveis de identificacdo orga-
nizacional (P-O fit: 3,48/5) e de job embeddedness (3,35/5). Contudo, 0 seu comprometi-
mento normativo destaca-se como 0 mais baixo da organizacdo (2,74/5). Estes niveis de
comprometimento representam que os oficiais de artilharia ndo apresentam um forte senti-
mento de obrigacdo, dever e de lealdade em permanecer na organizacgdo. Tal, significa que

na hora de indeciséo quanto a sua permanéncia na organizacao, o facto de dever e de lealdade
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para com a organizacao tem menor efeito face as outras especialidades, sendo mesmo nega-
tivo.

Os seus niveis de percecao de suporte por parte da organizacdao também séo dos mais
reduzidos (2,47/5), mostrando que ndo se sentem devidamente recompensados pela estrutura
e um nivel insuficiente de zelo por parte da organizagdo. Consequentemente, os oficiais de
Artilharia sdo a especialidade que apresentam a terceira maior intencéo de saida da organi-
zacdo, com um score de 2,96/5, admitindo ja uma certa probabilidade de saida.

Embora, demonstrem a terceira maior intencdo de saida da organizagédo entre as es-
pecialidades, a procura por oportunidades alternativas no mercado civil ndo se destaca entre
as maiores. Efetivamente, assume um valor de 3,36/5, 0 quinto maior da organizagéo, a par
com ADMIL que admite 0 mesmo valor. Assim, tal permite afirmar que existe uma procura
continua por oportunidades e existe a possibilidade de aceitar uma proposta caso esta seja
pertinente. Contudo, esta possibilidade ¢ inferior face as especialidades de SAUD, TM, ENG
e MAT, mas significativamente superior as armas de INF e CAV, suas semelhantes.
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CAVALARIA

Os Oficiais da Arma de Cavalaria exibem um comportamento semelhante aos oficiais
de Infantaria, obtendo um score total de bem-estar organizacional também idéntico de
17,64/25 (70,6%), um score caracterizado como bom. Por conseguinte, todos os anteceden-
tes apresentam melhores valores face a média dos Oficiais do Quadro Permanente do Exér-

cito Portugués.

Score Total

17,6/25

P-O fit

POS

JEon CNorm

e o o o o |VIédia Oficiais QP CAV

Figura n.° 18 — Score dos antecedentes da intencdo de turnover da Especialidade de Cavalaria

Fonte: Elaboragao prépria

Assim, o oficial de Cavalaria apresenta-se como um militar satisfeito profissional-
mente (3,84/5), comprometido afetiva (3,94/5) e normativamente (3,06/5) com a organiza-
¢ao e com bons niveis de encaixe organizacional (3,53/5). Destacam-se como os oficiais com
melhores niveis de aculturacdo organizacional (3,65/5), onde os valores e as tradi¢ces da
Instituicdo Militar admitem um peso importante. A par de Infantaria também, é a especiali-
dade com menor procura por Oportunidades Alternativas (3,06/5) no mercado civil, embora
ndo deixe de ser positiva.

No que respeita aos niveis de percecdo de suporte organizacional é a quinta de oito

especialidades mais baixa, com um score de 2,47/5. Tal, demonstra também que os oficiais
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de cavalaria admitem um nivel ja significativo de falta de suporte organizacional, ndo se
sentindo devidamente recompensados ou devidamente “ouvidos” na organizagao.
Face a tudo isto, a arma de Cavalaria € a terceira a apresentar uma menor intencéo

de saida da organizacdo (2,74/5), situando-se entre o Improvavel e o Pouco Provavel.
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ENGENHARIA MILITAR

Os Oficiais da Arma de Engenharia apresentam um score total de bem-estar organi-
zacional de 15,24/25 (61%), um nivel razoavel. Deste modo, sdo a especialidade com o se-
gundo nivel mais baixo de bem-estar, apenas atrds de Saude. Individualmente, todos os an-
tecedentes apresentam piores valores face & média dos Oficiais do Quadro Permanente,
sendo esta diferenca mais significativa no que toca a intencédo de saida, a procura de alterna-
tivas profissionais e a percecdo de suporte organizacional.

O oficial de Engenharia caracteriza-se como um profissional satisfeito profissional-
mente (3,63/5), comprometido afetivamente (3,61/5), moderadamente comprometido nor-
mativamente (2,94/5), encaixado na organizacdo (JEon: 3,31/5) e moderadamente acultu-
rado com a Instituicdo Militar (P-O fit: 3,42/5). Por sua vez, no que toca ao suporte organi-
zacional, a especialidade de engenharia é que apresenta o valor mais baixo de todos, com
um score de 2,12/5, um valor significativamente baixo. Representa isto, que os oficiais de
Engenharia ndo se sentem de todo recompensados e zelados pela estrutura, o que pdem em

causa a permanéncia na organizacao.

Score Total

15,2/25

P-O fit

POS CAf

JEon CNorm

e e o o o |VIédia Oficiais QP ENG

Figura n.° 19 — Score dos antecedentes da intencdo de turnover da Especialidade de Engenharia

Fonte: Elaboracédo proépria
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Consecutivamente, esta Arma € a que apresenta a maior intencdo de turnover entre
os oficiais do Quadro, com 3,06/5, o que j& indica uma certa probabilidade positiva de sair.
Deste modo, a procura por alternativas no mercado civil € das mais significativas na estrutura
(3,79/5), admitindo uma procura constante, continua e como provavel a saida se algo melhor
eventualmente surgir no mercado privado.
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TRANSMISSOES

Os Oficiais da Arma de Transmissdes demonstram um comportamento dos antece-
dentes de turnover conforme a média dos oficiais do Quadro Permanente do Exército Portu-

gués, sendo a excecdo a procura por alternativas profissionais.

Score Total

16,3 o5

POS Ccal

CNorm

e o o o o VIédia Oficiais QP ™

Figura n.° 20 — Score dos antecedentes da intengdo de turnover da Especialidade de Transmissdes

Fonte: Elaboracdo prépria

No que se refere ao score de bem-estar organizacional, a Arma de Transmissdes ob-
tém um valor de 16,3/25 (65,36%), 0 quarto melhor de todas as especialidades, posicionando
0 seu bem-estar como razoavelmente bom. Este bem-estar é resultado do oficial de trans-
missOes se caracterizar como satisfeito profissionalmente (3,61/5) e comprometido afetiva-
mente (3,66/5). O seu comprometimento normativo destaca-se ja como negativo (2,86/5),
representando que o dever de lealdade para com a organizagdo ndo pesa no balanceamento
na tomada de decisdo de abandonar a organizacdo. Também, pode-se dizer que existe um
encaixe organizacional moderado (JEon: 3,44/5) e um bom nivel de aculturagéo (3,63/5), 0
segundo mais alto da estrutura, apenas atras de CAV. Quanto aos niveis de percecdo de
suporte organizacional sdo superiores a média dos oficiais, mas ndo deixam de ser modera-

damente negativos (2,65/5), representa uma percecdo relativamente baixa de zelo e pouco
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recompensadora por parte da organizacao. Por tudo isto, também a intengdo de saida é infe-
rior a média (2,72/5), situando-se entre o improvavel e o pouco provavel a quebra do elo
com a carreira militar.

Em contrassenso, tendo evidenciado scores melhores em todos os antecedentes ante-
riormente mencionados, face a média dos Oficiais do QP, é a segunda especialidade com
maior procura por oportunidades profissionais alternativas (3,97/5), apenas atras de SAUD.
Tal, confere que mesmo profissionais satisfeitos podem evidenciar uma procura continua e

constante por alternativas no mercado, verificando-se um efeito semelhante com MAT.
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ADMINISTRACAO MILITAR

Os Oficiais do Servico de Administracdo Militar também andam em linha com a mé-
dia dos oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués. Obtém um score total de bem-
estar organizacional de 16,18/25 (64,72%), o que representa um nivel razoavelmente bom.

Quanto aos antecedentes, o Oficial de Administracdo Militar caracteriza-se como um
militar satisfeito profissionalmente (3,76), comprometido afetivamente (3,66/5) e modera-
damente negativo de comprometido normativo (2,91/5). Curiosamente, o oficial de adminis-
tracdo é a especialidade que apresenta o menor nivel de aculturacdo (3,28/5), representando
um nivel moderado, e o segundo menor nivel de encaixe organizacional (3,28/5), também
assumindo um nivel moderado. Efetivamente, as duas podem estar interrelacionadas, repre-
sentando que os administrativos militares ndo se encontram tdo bem encaixados e enraizados
na Instituicdo Militar comparado as outras especialidades, efeito semelhante aos oficiais de
Saude. Dado o percurso profissional diferente das especialidades de SAUD, é particular-
mente insolito obter resultados comuns. Mais estudos com foco na JE e no PO-fit seriam

interessados de forma a aprofundar este estudo.

Score Total

16.2/25

P-O fit

POS CAf

JEon CNorm

e o o o o |VIédia Oficiais QP ADMIL

Figura n.° 21 — Score dos antecedentes da intencao de turnover da Especialidade de Administracdo Militar

Fonte: Elaboracédo proépria
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Em relagdo a percecéo de suporte organizacional, esta também é superior & média da
organizacdo, obtendo um valor de 2,65/5. Este representa uma perce¢cdo moderadamente
baixa de suporte, zelo por parte da organizacao e com reduzidos niveis de recompensa.

Por tudo isto, assim os oficiais de Administracdo Militar apresentam niveis de pro-
cura por alternativas no mercado civil e uma intencéo de saida inferiores a média dos oficiais
(2,77/5). Dada as suas habilitagdes literarias compativeis com o mercado civil, a moderada
procura por oportunidades (3,36/5) aliada a uma reduzida intencdo de turnover pode estar
associada a uma capacidade de conciliacdo de atividades profissionais na Instituicdo Militar

com o mercado privado, ndo exigindo efetivamente que estes abandonam a carreira militar.
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MATERIAL

Os Oficiais do Servico de Material representam a especialidade com o terceiro maior
score de bem-estar organizacional, atingindo um valor de 17,38/25 (69,52%). Desta forma,
todos os seus antecedentes demonstram um comportamento melhor, exceto a procura por

oportunidades alternativas.

OAP Score Total

17,475

P-O fit SL

el

POS

|

JEon CNorm

e o o o ¢ VIédia Oficiais QP MAT

Figura n.° 22 — Score dos antecedentes da intencéo de turnover da Especialidade de Material

Fonte: Elaboragao prépria

Por conseguinte, o oficial de Material também ele mostra-se como o mais satisfeito
com a sua carreira militar (4,01/5), o mais comprometido afetivamente com a organizagéo
(3,98/4), com um nivel moderadamente positivo de comprometimento normativo (3,28/5).
Quanto ao encaixe organizacional, este assume bons valores (3,59/5) e também bons niveis
de aculturagdo (3,56/4). A par de INF, Material é a especialidade que admite sentir uma
maior percecdo de suporte organizacional (2,74/5), ndo deixando de estar moderadamente
negativa. Dado estes scores, o oficial de material € o que demonstra a segunda menor inten-
cao de abandonar a organizacao (2,72/5), apenas atras de INF. N&o obstante, exibem um
nivel moderadamente alto de procura por alternativas no mercado civil (3,78/5), admitindo

como provavel abandonar a institui¢ao se algo melhor surgir no mercado, tal como TM.
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SAUDE

Os Oficiais do Servico de Saude, como expectavel dada a revisdo da literatura, é o
que apresentam o0 menor score de bem-estar organizacional, ndo deixando, contundo, de ser
positivo (14,5/25 — 58%), num nivel mediano. Consequentemente, todos os antecedentes

apresentam scores inferiores & média dos oficiais do Quadro permanente.

Score Total

17,139

P-O fit

POS CAf

JEon CNorm

e o o o o VIédia Oficiais QP SAUD

Figura n.° 23 — Score dos antecedentes da intencdo de turnover da Especialidade de Saude

Fonte: Elaboracédo proépria

Desta forma, o Oficial de Saude apresenta-se como um militar relativamente satis-
feito com a sua carreira (3,59/5), comprometido afetivamente (3,56/5) e um resultado mo-
deradamente negativo de comprometido normativo (2,91/5). A par com ENG séo a especia-
lidade que se sentem menos apoiados pela organizacao (POS: 2,14/5), no qual obtém um
valor sensivelmente negativo. Por sua vez, como ADMIil, séo a especialidade com menor
encaixe organizacional (JEon: 3,14/5), ndo deixando de ter um nivel moderado, e menores
niveis de aculturacéo, identificacdo com os valores organizacionais (3,36/5), ndo deixando
mais uma vez de admitir niveis moderadamente positivos. Tal, representa que comparativa-
mente aos oficiais de outras especialidades, os oficiais de Saide, como ADMil, sdo os que

se sentem menos encaixados e enraizados na Instituicdo Militar.
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Relativamente & procura por oportunidades alternativas é a especialidade com maio-
res niveis (4,1/5), o que representa uma alta probabilidade de procura e de aceitar propostas
no mercado civil caso surjam. Consequentemente, 0s seus niveis de intencdo de saida de
2,94/5, aproximam-se da fasquia do provavel da sua concretizacdo, sendo a terceira maior

entre as especialidades, apenas atrds de ENG e de ART.
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ANEXO A - MODELO DE TURNOVER DE MOBLEY (1977)

Avaliacdo do Emprego atual

Experiéncia de insastifacdo no trabalho

Pensamento de saida

Avaliacdo da utilidade esperada da busca
de um novo emprego e do custo da sua saida

b

Intencdo de buscar alternativas

b

Procura por alternativas

-

Avaliacdo das alternativas

Comparacdo entre as alternativas
e 0 emprego corrente

Intencdo de turnover/ permanecer

Turnover/ permanéncia

Figura n.° 24 — Modelo de Turnover de Mobley
Fonte: Adaptado de Mobley (1977)
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ANEXO B - MODELO DE TURNOVER DE PRICE-MULLER (1981)

Intencdo de

Permancer
Satisfacdo Laboral —
Comportamento de —_—
procura por -
. Alternativas
Comprometimento
Organizacional
Turnover

— = Correlagio Negativa

Figura n.° 25 — Modelo de Turnover de Price-Muller
Fonte: Adaptado de Price e Miiller (1981)
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ANEXO C - MODELO DE TURNOVER SEGUNDO THE UNFOLNDIG MODEL

Shock

/

]
\

Comprometido

/ Sim

—

Violagdo de
Valores por parte
da Organizagio

Satisfagdo Laboral

Procura efou
Avaligio de
Alternativas

$ Sim*

_..-—'Sim\

™ NZo*

[~

P Baixa ~=-—\

Irrelevante -—..T__

_—
~—~—

. —

Oferta de trabalho
Apropriada

e Sim*

=% NZo

* NFo*

-—-‘Naoi

|y Sim =]

-‘.‘-‘ N3o ===

> nzo*

e Sim™

> NEo*

e SimM™

* Representa que o caminho n3o esta identificado, mas abre a possibilidade de haver um processo de saida da organizag3o seguindo tal caminho.

Figura n.° 26 — Modelo de Turnover segundo The Unfolding Model
Fonte: Adaptado de Lee et al., (1999)

Caminho de
Turnover

—> NZo — Caminho 1
—>[sim | nemme— Caminho 3

> -m— Caminho 2

[ Sim | Caminho 4b

"-bﬂ Caminho 4a
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ANEXO D - MODELO MILITAR DE TURNOVER NATO

Adaptacdo ao ambiente organizacional:
- Congruéncia pessoal
- Congruéncia de valores

v

Compromisso afetivo
Caracteristicas da organizacdo: 1‘

Instrumentais:

Ex: Carga de trabalho, condicGes de L 4 |
trabalho, justica distributiva Percecdo da .| Satisfagdo com o N -
> . . > Intengdo de turnover
______________________________ qualidade de vida trabalho
N3o instrumentais: 3 7'y

Ex: Relacionamento com o chefe,
coesdo de grupo, justica dos
procedimentos

\ 4

A 4

4 _| Compromisso de
continuidade
Percecdo de outras alternativas de T
emprego

Indicadores macro-
econdémicos de emprego

\ 4

Turnover
A

Eventos pessoais
criticos

Figura n.° 27 — Modelo Militar de Turnover NATO
Fonte: Rijo, Ramalho, Mairos & Paquete (2018)
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ANEXO E - EFETIVO DE OFICIAIS DO QUADRO PERMANENTE

DO EXERCITO PORTUGUES

Tabela n.° 42 — Efetivo Oficiais do Quadro Permanente do Exército Portugués 2

ALF TEN CAP MAJ TCOR COR TOTAL
Especialidades
Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq. Freq.
INF 28 72 124 114 155 78 571
ART 14 29 68 60 85 37 293
CAV 12 25 54 40 51 18 200
ENG 4 27 33 17 28 6 115
™ 4 30 23 18 31 11 117
ADMIL 7 18 18 32 49 9 168
MAT 4 12 14 10 20 6 66
SAUDP 9 22 53 71 35 5 195
Total A&S ° 82 235 422 362 454 170 1725
TS 2 137 19 3 161
CBMUS 2 1 1 1 5
TEXPTM 10 10
TMANTM 6 1 7
TMANMAT 13 5 18
TPESSECR 50 54
TTRANSP 15 1 16
Total Oficiais 86 373 427 476 464 170 1996
MED 3 19 48 44 10 2 126
FARM 2 2 10 13 2 29
VET 2 1 12 9 1 25
DENT 2 3 2 5 3 15

@ ALF de ENG, TM, MAT ainda néo fazem parte do QP, sendo Alferes-Alunos na Academia Militar, contudo foram con-

siderados dado as outras armas e servicos terem oficiais Alferes.

b SAUD = MED + FARM + VET + DENT.

¢ A&S = Armas e Servigos
% relativamente ao total de Oficiais.

Fonte: CmdPess (2021)
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ANEXO F — EFETIVO DE OFICIAIS DO EXERCITO PORTUGUES

ABATIDOS AO QUADRO PERMANENTE

Quadro n.° 6 — Abates ao Quadro Permanente de Oficiais do Exército Portugués por Posto e Ano

ABATE AO QP
ANO | POSTO QESP
2010 CAP ™

CAP ART
2011 CAP ENG
CAP MAT
CAP ™
CAP ART
TEN CAV
2013 TEN CAV
2014 CAP CAV
2016 MAJ ADMIL
CAP DENT
2017 | TCOR MED
MAJ MED
CAP MAT
CAP CAV
CAP MAT
2018 MAJ ENG
MAJ MED
MAJ MED
CAP INF
CAP FARM
2019 | TCOR ART
TCOR MED
CAP VET
CAP ™
2020 MAJ MED
CAP INF
CAP ENG
CAP ART
MAJ INF

Fonte: CmdPess (2020)
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