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Resumo

A relacdo entre 0 comprometimento organizacional e a motivacdo tem assumido
especial interesse por parte das organizacfes pois, acredita-se, que a juncdo destes dois
conceitos se possa transformar em criacdo de valor para as organizagdes e para 0S
colaboradores. Por isso, através deste estudo, pretende-se enquadrar 0s conceitos de
motivacdo e do comprometimento organizacional, em todas as suas dimensdes, no
contexto especifico da Forca Aérea Portuguesa, especialmente no que respeita aos militares
oficiais dos quadros permanentes.

O objetivo do presente trabalho é analisar se o Lider Militar estd comprometido e
motivado com a Forca Aérea Portuguesa. Para a concretizacdo dos objetivos foi aplicado
um inquérito por questionario a 170 militares, composto por trés escalas: Questionario
sociodemogréfico, Work Preference Inventory e a Escala do Comprometimento
Organizacional.

Os oficiais dos quadros permanentes demonstram que estdo comprometidos
afetivamente com a instituicdo, bem como apresentam niveis significativos de motivagéo
intrinseca e extrinseca.

Concluimos que os resultados demonstraram que 0s objetivos propostos nesta
investigacdo foram cumpridos, uma vez que, o lider militar se encontra comprometido e
motivado para com a organizacdo e assume comportamentos que demonstram essa

motivacao.

Palavras-Chave: Comprometimento Organizacional; Motivacdo; Lider Militar;

Forca Aérea Portuguesa;
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Abstract

The relationship between organizational commitment and motivation has taken on
special interest on the part of organizations because, it is believed, the combination of these
two concepts can be transformed into value creation for organizations and employees.
Therefore, through this study, we intend to fit the concepts of motivation and
organizational commitment, in all their dimensions, in the specific context of the
Portuguese Air Force, especially with regard to the official military of the permanent staff.

The objective of this work is to analyse whether the Military Leader is committed
and motivated with the Portuguese Air Force. In order to achieve the objectives, a
questionnaire was applied to 170 military personnel, composed of three scales:
Sociodemographic Questionnaire, Work Preference Inventory and the Organisational
Commitment Scale.

The militaries demonstrate that they are affectionately committed to the institution,
as well as have significant levels of intrinsic and extrinsec motivation.

We concluded that the results showed that the objectives proposed in this research
were met, since the military leader is committed and motivated towards the organization

and assumes behaviors that demonstrate this motivation.

Keywords: Organizational Commitment; Motivation; Military Leader; Portuguese Air
Force;
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COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO NO LIDER

INTRODUCAO

De acordo com o paradigma atual, o principal objetivo das organizacGes é tentar
compatibilizar e otimizar a interacdo entre objetivos organizacionais e pessoais. Trata-se de
tentar estruturar a organizacao, as relacdes interpessoais e a relagdo de cada individuo com
0 seu cargo e as funcbes que o compdem, de forma a que o colaborador ao satisfazer os
seus objetivos pessoais, contribua eficiente e eficazmente para os objetivos prosseguidos
pela organizacdo (Sousa, 1990).

Segundo Sousa (1990) uma organizagdo € um sistema social composto por
individuos com o0s seus objetivos pessoais e que veem a sua colaboracdo com e na empresa
como uma forma de o satisfazer, por isso, torna-se essencial e relevante, o estudo do
comprometimento organizacional e da motivacao.

O comprometimento organizacional focaliza-se na organizacao e refere-se a ligacao
psicolOgica/afetiva a organizacdo, é uma atitude face a organizacéo, € o lago que define a
ligacdo dos colaboradores com a sua organizacdo (Camara, Guerra & Rodrigues, 2013).

A motivacdo € o conjunto de forcas energéticas que tém origem quer no individuo
quer fora dele, e que dao origem ao comportamento de trabalho, determinando a sua forma,
direcdo, intensidade e duracdo (Cunha, Rego, Cunha & Cabral-Cardoso, Neves, 2016;
Pinder, 1998).

Enquanto o estudo do comprometimento organizacional permite entender melhor a
relacdo que o individuo estabelece com a organizacdo, o estudo da motivacdo leva a um
conhecimento operacional daquilo que motiva as pessoas e que torna possivel serem
adaptadas medidas construtivas para melhorar a performance dos seus empregados (Sousa,
1990).

Ao longo do tempo, muitos autores e investigadores interessaram-se pelo estudo da
motivacdo e do comprometimento organizacional dos colaboradores (Meyer, Becker &
Van Den Berghe, 2004) e esse interesse deriva da crenca e evidéncia de que que existem
beneficios em existirem recursos humanos na organizagdo motivados e comprometidos
(Locke & Latham, 1990; Meyer & Allen, 1997; Pinder, 1998). Mais especificamente, 0s
autores Meyer, Becker e Van Den Berghe (2004) consideram que 0 comprometimento
organizacional € um componente da motivacdo e, por isso ao interligar as teorias da

motivacgdo (intrinseca e extrinseca) e do compromisso organizacional, se ird contribuir, ndo
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sO para uma melhor compreensdo dos dois conceitos em si, mas também o comportamento
do colaborador dentro da organizagéo.

A presente investigacao pretende caracterizar o comprometimento organizacional e a
motivacd0 numa organizacdo com caracteristicas muito proprias, a Forca Aérea
Portuguesa. Sendo pretinente a abordagem da lideranca, o estudo ira focar-se nos militares
da classe de oficias dos quadros permanentes.

Os objetivos sdo, verificar se os militares da classe de oficiais dos quadros
permanentes estdo comprometidos e motivados para com a organizagdo, bem como
compreender que tipos de relacGes existem entre 0 comprometimento organizacional e a
motivagdo nas suas diferentes componentes ou dimensoes.

Esta investigacdo torna-se pertinente uma vez que ira abordar e relacionar dois
conceitos relevantes no contexto organizacional: o comprometimento organizacional e a
motivacdo e numa organizacdo com as suas especificidades a Forca Aérea Portuguesa hum
grupo de militares muito especifico- os oficiais dos quadros permanentes.

Formula-se assim a seguinte questdo de investigacao:

Em que medida os militares Oficiais dos Quadros Permanentes estéo

comprometidos e motivados com a Forca Aérea Portuguesa?

A dissertacdo esta dividida em trés capitulos. No primeiro foi realizada uma revisao
da literatura e conceptualizacdo tedrica dos conceitos estudados: o comprometimento
organizacional e a motivacdo (de forma individual e interligando-0s). Estes foram
estudados através de uma analise documental fundamentada (artigos, revistas cientificas,
livros, monografias, dissertacbes de mestrados, etc.), bem como a caracterizacdo da Forca
Aérea Portuguesa (organizacdo onde foi efetuado o nosso estudo) e apresentamos o
conceito de lider militar, face &s especificidades desta investigacéo.

No segundo capitulo apresentamos a metodologia, 0 modelo tedrico, 0s instrumentos
que foram utilizados para a recolha de dados e o nosso modelo tedrico baseado nas
hipbteses formuladas. Por fim, no capitulo 3, apresentamos os resultados e discutimo-los
terminando com a apresentacdo das principais conclusdes, limitacfes e recomendagdes

para futuras investigacoes.
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CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Comprometimento Organizacional

“Unless commitment is made, there are only promises and hopes . . . no
plans.”
Peter Drucker
1.1.1 Conceito

Nos dias de hoje, cada vez mais, as organizagdes necessitam de colaboradores que
se envolvam com a organizacao, que se dediquem e que sejam competentes. Assumindo
assim um papel essencial o estudo do comprometimento organizacional em contexto
organizacional, tornando-se benéfico para o colaborador e para a organizacdo (Rego,
2003). Existem inumeras definicBes para o conceito de comprometimento organizacional
na literatura (Borowski, 2018), no entanto, a sua definicdo é ainda pouco consensual
(Rodriguez, Franco & Santos, 2006) apesar do estudo do conceito ter vindo a ocupar um
lugar central nas prioridades dos investigadores que estudam as atitudes e o0s
comportamentos a nivel organizacional (Porter, Steers, Mowday & Boulian 1974;
Mowday, Steers & Porter, 1979; Meyer & Allen, 1984; Allen & Meyer, 1990, 1996; 1997,
Rego, 2003; Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008; Martins & Nascimento, 2018). Ja
Swailes (2000) afirma que serda complexo constatar na literatura (que aborde as
organizagfes) um conceito com mais interesse do que 0 comprometimento.

Traduzido do termo do inglés Organizational Commitment, o0 comprometimento
organizacional (Nascimento et al. 2008) ocorre quando um individuo investe e se
compromete de forma firme com uma determinada atividade (Becker, 1960). Afirmava-se
que o individuo permanecia e se comprometia com a organizacao unicamente pelos custos
associados a sua saida e, também, devido ao grau de compatibilidade que sentia no
respeito pelas normas organizacionais (Becker, 1960; Etzioni, 1961; Mowday, Porter &
Steers, 1982). Este conceito foi definido por Sheldon (1971) como uma avaliagdo positiva
da organizacdo (por parte dos colaboradores) e com a intencdo dos individuos trabalharem
0s seus objetivos em parceria com os dos seus pares. Durante anos o conceito foi estudado
e tratado como sendo um construto unidimensional (Becker, 1960; Porter et al., 1974;
Wiener 1982; Mowday et al., 1982) ser unidimensional significa que este é caracterizado
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pela intensidade da relacdo entre o colaborador e a organizagdo que se caracteriza por uma
Unica componente ou dimensdo (Cohen, 2007). Na tabela 1 iremos apresentar 0s

princicipais conceitos de acordo com os autores que o defendiam enquanto unidimensional.

Tabela 1: Conceitos comprometimento organizacional (unidimensional)

Autores Conceito comprometimento
organizacional (unidimensional)
Becker (1960) @) autor afirmava que 0
comprometimento organizacional estava
centrado apenas na sua

instrumentalidade. Este era analisado
como a tendéncia do individuo para
adotar  orientagcbes  consistentes de
atividade que implicam uma escolha, por
exemplo, a de permanecer ou ndo na
organizacao.

Porter et al. (1974) O comprometimento organizacional era
visto como um conceito unidimensional
através da vertente afetiva. Para estes
autores 0 comprometimento € um
fendmeno que tem origem numa relagéo
afetiva entre o individuo “comprometido”
e a organizacao que o leva a ter um forte
desejo de permanecer na mesma.

Wiener (1982) O comprometimento  organizacional
surgia centrado na vertente normativa,
assim, este surge como um fendémeno
estrutural que resulta da interiorizacdo
das normas e valores para agir em
conformidade com o0s objetivos e
interesses da organizacao.

Mowday et al. (1982) O comprometimento organizacional era
visto como um construto caraterizado
pela aceitacdo dos objetivos/valores
organizacionais e pelo esforco/vontade
em permanecer como membro da
organizacdo. Defendem que a intensidade
com que o individuo se encontra
envolvido na organizagdo depende de
alguns  fatores como: as  suas
carateristicas  pessoais, experiéncias,
funcdo e estrutura organizacional esses
irdo determinar o desenvolvimento de
comportamentos como a assiduidade,
vontade de continuar a pertencer a
organizacdo e empenho nas tarefas que
executa.

Fonte: Elaborado pela autora
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Com a evolugédo do tempo, o comprometimento organizacional comecou a ser
considerado como uma forte identificagdo por parte do individuo com a sua organizagdo e
particularmente com a sua participacdo nessa mesma organizacdo (Mowday et al., 1979).
Segundo 0s mesmos autores, 0 comprometimento organizacional pode ser considerado de
acordo com trés fatores: a) o primeiro, relaciona-se com o facto do colaborador aceitar os
objetivos e valores da organizacdo; b) o segundo fator é a predisposicéo para se esforcar e
para se empenhar em prol da organizacéo e, por ultimo, c) existe um forte desejo, por parte
do colaborador, em permanecer como membro da organizagéao.

Podemos assim considerar que um colaborador comprometido é descrito como
aquele que se identifica com a organizacdo a qual pertence, protegendo-a e partilhando os
seus valores (Mowday et al., 1979). A forma como o colaborador encara e se relaciona
com a sua organizacao prende-se com o seu nivel de comprometimento com a mesma, uma
vez que o comprometimento € um estado psicolégico que caracteriza a relacdo do
colaborador com a organizacéo. Esse estado acaba por ter impacto e influenciar as decisfes
dos colaboradores, em particular, se devem ou ndo continuar a fazer parte da organizacao
(Meyer & Allen, 1984). No fundo, o comprometimento organizacional ¢ um vinculo
psicolégico que compromete o colaborador e a organizacdo, refletindo o grau de
internalizagdo da pessoa ou aceitacdo de uma perspetiva organizacional (O'Reily &
Chatman, 1986).

Com o desenvolvimento do conceito, comegaram a surgir varios estudos que
consideram o comprometimento organizacional como multidimensional (Etzioni, 1961;
Kanter, 1968; Allen & Meyer, 1990; Meyer & Allen, 1991, 1997; Meyer , O’Reilly &
Chatman 1986; Morgan & Hunt, 1994; Meyer el al, 2004; Rego, Leite, Carvalho, Freire &
Vieira, 2004; Nascimento et al. 2008). Appelbaum, Bailey, Berg e Kalleberg (2000)
definem comprometimento organizacional como um constructo multidimensional que
reflete por parte do colaborador: identificagdo com a organizacdo (lealdade), apego a
organizacéo (intencéo de ficar) e disposicdo de dispender esfor¢co em prol da organizacéo.
O estudo da multidimensionalidade do conceito acaba por explicar a perce¢cdo do
comportamento individual em contexto organizacional, permitindo uma melhor
compreensdo sobre o tipo e intensidade da relagdo entre o individuo e a organizacao
(Meyer et al. 2004; Makanjee, Hartzer & Uys, 2006). De forma a reforcar o que foi dito
anteriormente na tabela 2 sdo apresentados mais conceitos que demonstram a

multidimensionalidade do conceito.
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Tabela 2: Conceito comprometimento organizacional (multidimensional)

Autores Conceito comprometimento
organizacional (multidimensional)
Kelman (1958) O autor afirma que um individuo esta

sempre sujeito a influéncia social do contexto
onde esta inserido e que isso ird determinar
0S seus comportamentos, reflete sobre o
comprometimento organizacional tendo por
base trés dimensdes: a conformidade,
determinada pelo facto do comportamento do
individuo ser orientado por regras e hormas a
gue tem de se submeter; a identificacéo,
determinada pela cumplicidade entre o
individuo e a organizacdo; a internalizacao,
através da adogdo de certos padrGes ou
valores da organizacdo, que o individuo,
inconscientemente, passa a considerar como

seus.
Etzioni (1961) O comprometimento organizacional era
distinguindo trés tipos especificos: o0
envolvimento moral, consiste na

internalizagdo e na identificacgdo com a
organizacdo; o envolvimento calculativo,
assenta na relagdo beneficio/custo; o
envolvimento por alienacéo, pressupde que o
comportamento do individuo é condicionado
de forma negativa pela organizacéo.

Kanter (1968) Este autor apresenta trés modelos de
comprometimento: o comprometimento de
coesdo, que depende da forca afetiva das
relagbes sociais entre o individuo e o0s
elementos do seu grupo de pertenca; 0
comprometimento de continuidade, que
remete para 0s custos associados a uma
eventual mudanga; o comprometimento de
controlo, associado a um controlo normativo
do comportamento.

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda relativamente a multidimensionalidade do conceito, um dos modelos que
consideramos mais adequados aos nossos objetivos de investigacdo é o modelo proposto
por Meyer e Allen (1991), um modelo tridimensional que unificou vérias linhas de
investigacdo anteriores - o Modelo das trés componentes (Alves, 2016), que iremos
descrever posteriormente.

De forma a completar as definicdes apresentadas, que prevaleciam nos anos 90, é
importante analisar o conceito numa perspetiva mais atual e abrangente, tendo em conta
que devem ser consideradas as alteragdes sentidas nas organizagdes no Séc. XXI (Starnes

& Truhon, 2010). O comprometimento organizacional é uma forga que liga o colaborador
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a uma determinada acdo que é relevante para a obtencdo de um determinado objetivo
organizacional (Shahnawaz & Juyal, 2006). Um colaborador envolvido com a sua
organizacdo, esta mais comprometido com a mesma e acredita nos seus objetivos e valores
(Zangaro, 2001). Bandeira, Marques e Veiga (2000), por sua vez, definem o
comprometimento organizacional como um forte vinculo do individuo para com a
organizagao, que os leva a dar algo de si, em termos de energia e lealdade.

Este conceito pode também ser analisado como uma biding force, ou seja, uma forca
de vinculagdo entre o individuo e o objeto do comprometimento (Meyer & Herscovitch,
2001). De uma forma geral, presume-se que as pessoas mais comprometidas tém maiores
probabilidades em permanecerem na organizagédo e de se empenharem na realizacéo do seu
trabalho/tarefa, contribuindo assim para alcancarem o0s objetivos organizacionais (Rego,
2003). O comprometimento organizacional ndo é considerado, apenas, como uma relacao
passiva dos individuos na e para com a organizacdo, os colaboradores comprometidos
demonstram uma relagdo ativa, ou seja, estdo predispostos a dar algo a organizacdo e atuar
em prol do sucesso da mesma (Silloto & Andrade, 2014), e como tal envolvem-se mais
facilmente em comportamentos criativos e inovadores, essenciais para tornar a organizacao
mais competitiva (Tavares, 2001). Na mesma linha de raciocinio Rego (2003), afirma que
0 comprometimento organizacional é um dos principais causadores da competitividade
organizacional, assim como, estimula a performance das organizacdes, deve ser olhado
como um fator-chave através do qual se deve maximizar o sucesso organizacional, pois 0s
colaboradores mais comprometidos tendem a ser mais participativos, aplicados e
reconhecidos, agindo em beneficio da organizagdo (Shahid & Azhar, 2013).

No préximo ponto iremos abordar o modelo criado pelos autores Meyer e Allen
(1991) para uma melhor compreensdo do comprometimento organizacional, pois este
demonstra bastante relevancia na literatura, no que toca a compreensdo e construcdo do

conceito acima apresentado.

1.1.2 Modelo Tridimensional do Comprometimento Organizacional de Meyer e
Allen.

O Modelo Tridimensional do comprometimento organizacional de Meyer e Allen ou
“Modelo das Trés-Componentes” (1991) ¢ um dos modelos que tem revelado maior
consisténcia nos diversos estudos do comprometimento organizacional em que foi utilizado

(Nascimento, Lopes & Salgueiro, 2008). De acordo com Martins & Nascimento (2018)
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neste modelo desenvolvido por Meyer e Allen (1991) o comprometimento organizacional
representa um vinculo entre o colaborador e a organizacao, que tem implica¢fes na tomada
de decisdo em permanecer ou nao na mesma (Allen, 2016). Tal como se pode observar na
figura 1, Meyer e Allen (1991) afirmam que o comprometimento organizacional tem
associado a si antecendentes e consequentes, dividindo os antecedentes em causas distantes
e proximas (Meyer & Allen, 1997). A nivel dos antecedentes distantes, os autores Meyer e
Allen (1997) abordam algumas caracteristicas pessoais, organizacionais, expectativas de
socializacdo, praticas de gestdo e ambiente organizacional. Os antecedentes proximos séo
constituidos pelas experiéncias de trabalho, o papel e o estatuto na organizacdo e o contrato

psicologico (figura 1).

Antecedentes distantes Antecedentes préoximos

Caracteristicas Experiéncias de

organizacionais € trabalho;

pessoais: | Comprometimento
Papel .e esfatuto na enmer

Praticas de gestdo; organizacao; organizaciona

Ambiente Contrato

organizacional. psicologico.

Figura 1: Antecedentes do comprometimento organizacional
Fonte: Elaborado pela autora baseado em Meyer et al. (2012)

O comprometimento organizacional caracteriza-se pela intensidade de uma ligagédo
psicoldgica entre o colaborador e a organizacdo (Meyer & Allen, 1991; Allen & Meyer,
1996; Meyer &Allen 1997) que simultaneamente inclui diferentes graus de cada um dos
trés componentes do comprometimento organizacional (Meyer & Allen, 1991): afetiva
(affective), calculativa (continuance) e normativa (normative). Tal como o conceito,

também cada um dos seus componentes tem antecedentes e consequentes (figura 2).
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Correlates of Organizational Commitment
Job Satisfaction

e Job Involvement
o Occupational Comautment

Antecedents of
Affective Conmitment
Personal Charactenstics
*  Work Expenences

Turnover Intention
and
Turmover

Affective
Commitment

Antecedents of

Continuance Commitment
o Personal Characteristics
*  Altematives
¢ Investments

On<the-Job Behavior
. Attendance
« OB
Performance

Ce
Commitment

Antecedents of
Normative Commitment
Personal Characteristics
o Socialization >
Experiences
o Organzational

Employee Health
and
Well-Being

Normative
Commitment

Investments

Figura 2: Antecedentes e consequentes dos componentes do comprometimento organizacional
Fonte: Meyer et al. (2012)

De um modo geral, podemos observar na figura 2 que apesar de cada um dos
componentes do comprometimento se desenvolver de forma independente as varias
varidveis que foram estudadas como antecedentes do comprometimento organizacional
(afetivo, calculativo e normativo) sdo: as caracteristicas demogréaficas como a idade, o
género, a educacdo (grau de habilitagdes literarias), o estado civil, as caracteristicas
profissionais (nomeadamente as experiéncias de trabalho positivas e a estrutura da
organizacdo), a posicdo na organizacdo, a antiguidade e o desempenho organizacional
(Meyer & Allen, 1991, 1994; Meyer el al. 2002). J& as varidveis consequentes com maior
expressao séo o turnover e o absentismo (Meyer & Allen, 1991, 1994; Meyer el al. 2002).
Comegemos por abordar as caracteristicas demogréficas, a que revela maior expressao é a
idade, o estudo de Meyer e Allen (1994) demonstram que os trabalhadores mais velhos
apresentam niveis de comprometimento organizacional afetivo superiores, este resultado
pode demonstrar uma maior satisfagdo com o desenvolimento das suas fungdes e/ou por os
colaboradores usufruirem de melhores regalias organizacionais pela sua permanencia na
organizacdo (Meyer & Allen, 1994). A idade é referenciada como uma das carateristicas
pessoais mais encontradas na literatura em relagdo as variaveis antecedentes do
Comprometimento Organizacional (Leite, 2006). Mathieu e Zajac (1990) obtiveram no seu
estudo correlagdes positivas entre a idade e as componentes afetiva e calculativa do

comprometimento, sendo que a componente afetiva obteve maior correlacéo.
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Um colaborador com maior nivel de habilitacBes tendencialmente ira demonstrar
uma correlacdo negativa com o comprometimento organizacional, pois este tende a estar
associado a mais alternativas de emprego (Mathieu & Zajac, 1990). Esta relacdo negativa
entre comprometimento organizacional e grau de habilitacGes literarias leva a crer que 0s
individuos com mais habilitagbes tém maior tendéncia a desenvolver expetativas em
relacdo a organizagdo que, se ndo forem atingidas, poderdo conduzir & reducdo do
comprometimento organizacional para com a organizacdo e, como consegéncia, sair da
mesma (Mowday et al., 1982). A posicdo na organizacdo, relacionada com a antiguidade
também se demonstra expressiva no que toca aos antecedentes do comprometimento
organizacional (Wallace, 1995), demonstrando que as recompensas associadas a
antiguidade na organizagdo conferem um maior estatuto ao individuo, diminuindo, assim, a
vontade de sair (Leite, 2006). Meyer et al. (2002) estudaram o desempenho organizacional
relacionado com o comprometimento organizacional, 0s autores demonstram que tanto a
direcio como a forca desta relagdo variava, dependendo da componente do
comprometimento estudada, ou seja, colaboradores com um comprometimento afetivo e
normativo tendiam a obter um grau de desempenho individual superior, ja 0s
colaboradores com um comprometimento calculativo elevado tendencialmente tinham um
nivel de desempenho menor.

Conforme demosntrado na figura 2 o0s principais consequentes do
comprometimento organizacional sdo o turnover e o absentismo. O turnover que € definido
como o término do vinculo organizacional, assim como, do contrato psicolégico
estabelecido pelo colaborador com a organizacéo a que pertencia (Tett & Meyer, 1993). O
turnover apresenta correlacdes negativas com as trés componentes do comprometimento,
sendo esta relacdo mais forte com a componente afetiva (Meyer e Allen, 1997; Meyer et
al., 2002). Por sua vez, o absentismo, que se relaciona com a auséncia ao trabalho por parte
dos colaboradores, esta relacionado negativamente com o Comprometimento Afetivo, pois,
os colaboradores mais comprometidos, tendencialmente faltam menos ao trabalho (Meyer
etal., 2002).

ApoOs a explicagdo dos antecedentes e consequentes dos comprometemimento
organizacional e dos seus componentes iremos explicar cada componente de forma mais
detalnada. O comprometimento afetivo caracteriza-se por um elevado grau de
comprometimento com a organizagdo e com os seus objetivos (Meyer & Allen, 1991). O
colaborador identifica-se com a organizagdo e com o seu ambiente, manifesta o desejo de

trabalhar, esforca-se na realizacdo das tarefas e funcGes que tem na organizacao (Allen &

10



COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO NO LIDER

Meyer, 1996; Meyer & Allen, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al. 2004). Esta
dimensdo demonstra a ligacdo emocional do colaborador & organizacdo, ou seja, quanto
maior 0 envolvimento emocional maior serd a sua motivacdo para contribuir para o bem-
estar da organizacdo (Rego, 2003; Meyer & Allen, 1991,1997). Pode-se concluir que 0s
funcionéarios fortemente comprometidos com a organizagdo de forma afetiva estdo
satisfeitos com o trabalho e ndo ambicionam sair da organizacéo (Rego, 2003; Meyer et al.,
2004; Nascimento et al. 2008).

O comprometimento calculativo relaciona-se com os custos de saida da organizacéo,
quando os funcionarios percebem que podem perder o que investiram e alcangaram na
organizacao se sairem da mesma, e quando outras alternativas relacionadas com o trabalho
sdo limitadas (Meyer & Allen, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2004).
Portanto, 0 compromisso calculativo prende-se com a consciéncia dos custos relacionados
com a saida de uma organizacdo (Rego, 2003; Gade, Tiggle & Schumm, 2003; Mairos,
2014).

O comprometimento normativo refere-se ao sentimento de obrigacdo de permanecer
na organizacdo e continuar a exercer as suas funcdes, ou seja, os colaboradores
permanecem na organizagdo com um sentimento de dever (Meyer & Allen, 1991,
Nascimento et al. 2008). No fundo, este tipo de comprometimento, expressa uma sensagéo
de obrigacdo moral de permanecer na organizacdo (Meyer & Allen, 1997; Mowday et al.,
1982; Meyer et al., 2004; Nascimento et al. 2008; Silva, 2016).

Na tabela 3 estdo apresentadas de forma sistematizada as trés componentes do
comprometimento organizacional definidas por Meyer e Allen (1991), com a apresentagédo
desta tabela 3 pretende-se demonstrar a diferenca entre as trés categorias do
comprometimento organizacional, caracterizando-as e demonstrando a razdo pela qual os
colaboradores permanecem na organizacdo e também qual o seu estado psicolégico, em

suma, reproduzir sinteticamente a argumentacao exposta anteriormente.
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Tabela 3: Sintese das trés componentes do Modelo Tridimensional do Comprometimento Organizacional de
Meyer e Allen.

Componentes

Caracterizagédo

A pessoa permanece na
organizacao porque...

Estado
Psicoldgico

Afetiva

Grau em que o trabalhador
se sente emcionalmente
ligado, identificado e
envolvido na organizacao.

Sente que quer
permanecer.

Desejo

Normativa

Grau em que o trabalhador
possui um sentido de
obrigacédo (ou do dever
moral) de permanecer na
organizacao.

Sente que deve
permanecer.

Obrigacéo

Calculativa

Grau em qgue o trabalhador
se mantém ligado a
organizacdo devido ao
reconhecimento dos custos
associados com a sua saida
da mesma. Este
reconhecimento pode advir

Sente que tem necessidade
de permanecer.

Necessidade.

da auséncia de alternativas
de emprego, ou do
sentimento de que 0s
sacrificios pessoais gerados
pela saida serdo elevados.

Fonte: Rego (2003, p. 27)

A aplicacdo deste modelo em contexto militar representa um enorme potencial na
area do comprometimento organizacional, mais concretamente, na analise das relagdes
estabelecidas entre as diferentes dimensdes deste conceito e qual o seu impacto
organizacional (Allen, 2016). A maioria das vezes quando nos referimos a um militar
comprometido queremos referir-nos a uma pessoa que esta fortemente relacionada com a
sua instituicdo militar (Martins & Nascimento, 2018). O estudo de Nascimento et al.
(2008), demonstra que existe uam relacdo inversa entre a componente afetiva e a
calculativa remetendo para os lagos afetivos na relagdo dos colaboradores com a
organizagdo. Através do mesmo estudo é perceptivel que existe uma relacéo positiva entre
a componente normativa e calculativa, os autores Nascimento et al., (2008) argumentam

que esta relacdo se torna mais acentuada quando a idade e a antiguidade aumentam.
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Alguns estudos internacionais (Tremble, Payne, Finch & Bullis, 2003; Gade, et al.,
2003) investigaram o0 comprometimento organizacional em contexto militar (com
diferentes amostras) e todos as investigacdes confirmaram a robustez das componentes
afetiva e calculativa do modelo de Meyer e Allen (1997). Esses mesmos estudos
evidenciaram que tanto a componente afetiva como a calculativa se tornam fulcrais para
prever e entender resultados relevantes para as organizagdes militares, nomeadamente o
que diz respeito ao atrito, a moral e ao desempenho das mesmas (Martins & Nascimento,
2018).
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1.2 Motivacao
"O primeiro passo para conseguir algo € deseja-1o0."

Madre Teresa de Calcuta

1.2.1 Conceito

A palavra motivacao deriva do latim “’movere’’, que significa ‘’para mover’’, ¢ um
movimento que conduz & agdo (Steers, Mowday & Shapiro, 2004) mas tal como o conceito
de comprometimento organizacional, também a motivacdo tem gerado ideias divergentes
para a definicdo de um mesmo conceito, pois € um construto de utilizacdo generalizada nas
ciéncias humanas e abordado por uma multiplicidade de perspetivas, (Cunha et al. 2016).
O estudo e interesse sobre o conceito de motivacdo tem atraido investigagcdes e
organizagOes nas ultimas duas décadas (Sekhar, Patwardhan & Singh, 2013). Meyer et al.
(2004) demonstram que a motivacdo tem sido um conceito dificil de definir
adequadamente, devido ao facto de haverem muitas orientacOes filoséficas em relagdo a
natureza dos seres humanos e sobre o que pode ser conhecido sobre as pessoas (Pinder,
1998).

Pinder (1998), ao definir este conceito, demonstra bem as diferentes perspectivas
tedricas que foram utilizadas para a explicacdo da motivacdo no trabalho, este afirma que
no centro do processo de motivacédo esté a definicdo de objetivos. O autor afirma, também,
que todo o comportamento conscientemente motivado é orientado por objetivos, quer 0s
objetivos sejam auto realizados pelos individuos ou atribuidos por outros, estes ocorrem
naturalmente e derivam da ativacdo de necessidades basicas, valores pessoais, sao
influenciados pelos tracos de personalidade e através da experiéncia na organizacdo e da
socializacdo com os pares, os individuos também definem ou aceitam objetivos como
resposta a incentivos externos (Pinder, 1998). A motivacdo € um processo psicolégico que
oferece ao comportamento humano um objetivo e uma orientacdo para a acdo (Sousa,
1990), ainda , os aspetos da motivacdo estdo intrinsecamente ligados ao individuo e este é
movido por um impulso interno que o leva a um pensamento dominante do momento que o
faz agir (Rabby, 2001).

Numa perspetiva mais cléssica, a motivagdo surge descrita como um proposito de
agir ou como um processo psicolégico que causa direcdo, esforco e persisténcia do

comportamento do colaborador para a obtencdo de determinados objetivos organizacionais
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(Campbell, Dunnette, Lawler & Weick, 1970; Luthans, 1977), por outras palavras e como
descrito por Arnold, Robertson e Cooper (1991), existem trés componentes associados a
motivacao e que permitem a explicacdo desse processo psicoldgico, a dire¢éo, relaciona-se
com o objetivo que o colaborador quer atingir, o esforco, tal como a palavra indica é a
energia que o colaborador esté disposto a dispender para a obtencdo desse objetivo e, por
ultimo, a persisténcia, ou seja, quanto tempo o colaborador exerce esse esforco. Sendo as
organizacOes sistemas criados por pessoas, torna-se numa mais valia existirem
colaboradores motivados, pois, estes irdo cooperar mais para que os objetivos comuns
sejam alcancados (Rabby, 2001). Smith e Rupp (2003) afirmaram que a motivagédo
individual do colaborador estd diretamente relacionada: com o desempenho, com a
estratégia organizacional, com a estrutura e com a resisténcia a mudanca. Mais tarde Locke
e Latham (2004) observaram que a motivacéo se refere a fatores internos que impulsionam
a acao e a fatores externos que podem agir como indutores a acdo. Na Otica da gestdo de
recursos humanos, a motivacdo individual pode ser entendida como o desejo pessoal para
executar uma tarefa da melhor forma possivel, o colaborador iré dispender o maior esforco
possivel para cumprir as tarefas que Ihe sdo atribuidas e assim ira atingir os objetivos que
Ihe foram propostos e que foram por si aceites (Bilhim, 2009). Ainda assim, a motivacdo
esta associada a vontade de exercer esforcos para que a organizagdo atinja os objetivos a
que se propde, mas esse esforco pode ser condicionado pela forma como a organizacao
satisfaz algumas das necessidades dos individuos (Bilhim, 2013) ou seja, se um
colaborador estiver motivado significa que vai ser movido para fazer algo (Ryan & Deci,
2000). J& Armstrong’s (2014) afirma que a motivagao individual também se pode adquirir
através do trabalho/tarefa, pela qualidade da lideranca exercida, pelo reconhecimento e
pelas recompensas, quanto mais satisfeitas estas componentes estiverem melhor o
colaborador executa o seu trabalho e melhor uso faz das suas skills. A motivacdo acaba por
funcionar como um incentivo para os colaboradores melhorarem o seu desempenho na
organizagdo ou para uma melhor realizagdo das tarefas que lhe sdo atribuidas (Sekhar et
al., 2013). O que significa que individuos motivados se sentem compelidos a resolver 0s
problemas, a ultrapassar obstaculos e a encarar positivamente novos desafios, mas para
aumentar a motivacdo € importante conhecer a sua natureza, assim cOmo, O Processo
motivacional (Bilhim, 2013; Sampaio, 2004).

Segundo varios autores, a motivacdo pode dividir-se em: intrinseca e extrinseca
(Herzberg, 1968; Deci & Ryan, 1985; Amabile, Hill, Hennessey & Tighe, 1994; Ryan &
Deci, 2000; Reiss, 2012; Cunha et al. 2016; Bilhim, 2013). Os tipos intrinsecos e
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extrinsecos de motivagdo tém sido amplamente estudados e a distin¢do entre estes tem
promovido um importante contributo sobre as préaticas de desenvolvimento organizacional
( Ryan & Deci, 2000).

A motivacdo intrinseca, estd ligada a necessidades psicoldgicas do individuo - ou
seja, as suas capacidades, a sua autonomia e ao seu relacionamento com 0s outros
colaboradores. Mas também a satisfacdo de necessidades basicas, que advém do
envolvimento em tarefas interessantes (Ryan & Deci, 2000). Um colaborador mais
motivado intrinsecamente, € mais concentrado nas suas tarefas, uma vez que essa tarefa o
leva a uma maior motivacdo. Relacionando as ideias apresentadas, pode-se dizer que este
tipo de motivacdo tem origem no interior do individuo, deriva da sua capacidade e visa
satisfazer as suas necessidades de autorrealizacdo (Bilhim, 2013, pag. 291). Refere-se,
também, a comportamentos ligados ao trabalho que sdo despertados pelo entusiasmo que o
mesmo suscita no colaborador (Cunha et al. 2016), quando o individuo sente que o seu
trabalho é reconhecido, é importante, interessante e desafiador, ou seja, quando a
organizacdo permite ao colaborador ter algum grau de autonomia, ter oportunidade para
atingir os seus objetivos e espago para desenvolver as suas competéncias (Armstrong’s,
2014). Emergiu como um fendmeno importante e uma fonte natural de aprendizagem
(Ryan & Stiller, 1991), e ¢é definida como a realizacdo de uma atividade pelas satisfacfes
inerentes ao colaborador. Quando um colaborador esta motivado intrinsecamente é levado
a agir pelo desafio exigido ou o seu comportamento é direcionado para a satisfacdo de
necessidades psicolégicas inatas, e ndo apenas por causa de estimulos, pressdes ou
recompensas externas (Ryan & Deci, 2000). N&o esta necessariamente ligada as
recompensas que sao atribuidas ao colaborador, mas sim com a tarefa que em si, que
satisfaz o individuo, correspondendo aos seus objectivos internos (Rusillo & Arias, 2004).
Torna-se inconsciente, refere-se ao entusiasmo que o colaborador tem pela tarefa que
executa, assim, o colaborador ndo depende de pressdo externa para a execucdo das suas
tarefas (Salanova & Kirmean, 2010).

Por outro lado, a motivagdo extrinseca refere-se aos comportamentos que S&o
estimulados pelo envolvimento exterior, onde o comportamento dos colaboradores tem
como finalidade obter uma recompensa material ou social, ou até mesmo para evitar
alguma forma de punigdo (Cunha et al. 2016). As recompensas estdo relacionadas com
incentivos como o aumento de sal&rio, louvores ou promocdes, e as puni¢des (o que leva a
um decrescimo da motivacgdo extrinseca), sdo por exemplo: agdes disciplinares, retengdo da

remuneracdo ou criticas ao seu desempenho (Armstrong’s, 2014). O colaborador
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demonstra uma extrema preocupag¢do com a sua imagem, uma vez que o ambiente externo
influencia o controlo do comportamento (Cunha et al, 2016), e a motivacdo extrinseca
provoca um efeito imediato no colaborador, ndo significando no entanto que o mesmo seja
duradouro, pois estd dependente de recompensas e/ou punicdes (Armstrong’s, 2014).
Segundo Ryan & Stiller (1991) este tipo de motivacéo esta sempre ligada a uma atividade
que é executada, por parte do colaborador, com o objetivo de obter uma recompensa ou
evitar uma punicdo. Logo, hd um contraste com a motivacdo intrinseca que se refere a
execucdo da tarefa ou atividade em si e ndo pelo que pode vir a obter com a realizacéo da
mesma.

Face ao exposto, para Pinder (1998), a motivacdo no trabalho resulta na interac¢do
entre o colaborador e o meio ambiente, € um conceito central e fulcral no que toca ao
estudo do comportamento organizacional. Acabando, também, por ser um processo
psicolégico bésico, juntamente com a percepc¢do do individuo, com as suas atitudes e
personalidade. A organizagdo tem um papel crucial na motivacéo dos colaboradores e para
0S mMesmos se sentirem mais motivados é importante que as organiza¢es implementem
estratégias de motivagdo (Armstrong’s 2014). Essas estratégias (por exemplo: criagdo de
programas de desenvolvimento de lideranga e de motivagéo; desenvolvimento de sistemas
de recompensas, etc.) ttm como principal objetivo criar um ambiente de trabalho mais
benéfico e desenvolver politicas e praticas que proporcionem niveis mais altos de
desempenho dos colaboradores (Armstrong’s 2014).

Um dos instrumentos utilizados para medir a motivacdo ¢ o Work Preference
Inventory, um instrumento que ira ter relevancia e expressdo na presente investigacdo, e
também ird contribuir para uma melhor compreensdo do conceito de motivacdo (intrinseca
e extrinseca).

Prever o desempenho individual pressupde ndo sé conhecer aquilo que determina os
resultados que o individuo obtém no contexto laboral mas também o que determina o
esforco despendido pelo individuo para obter esses mesmos resultados (Ferreira, Neves,
Caetano & Passos, 2001). E com o intuito de se compreender o que determina esse esforgo
que as teorias da motivacdo surgiram, como tal, torna-se relevante no ponto seguinte a

apresentacdo das principais teorias da motivacdo enquanto parte integrante do conceito.
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1.2.2 Teorias da motivagao

As primeiras abordagens para compreender a motivacdo humana datam da época dos
filosofos gregos, pois estes mostravam interesse em compreender o que influenciava o
comportamento humano (Steers et al., 2004). As teorias existentes acerca da motivagao
tém como principal objetivo compreender e explicar o porqué de uma certa atividade ou
funcdo motivar mais do que outra ou o porqué dessa mesma acdo/actividade satisfazer
mais um trabalhador do que outro (Bilhim, 2009). Procuram também formular respostas
para algumas questdes, tais como: “o que motiva as pessoas?”, “o que ¢ estar motivado?”,
“sera que a motivagdo ¢ algo que decorre das caracteristicas pessoais?” ou “sera algo que
resulta da interagdo de fatores situacionais?” (Ferreira et al, 2001). No fundo, as teorias da
motivagdo procuram resposta a generalizagdes acerca do “’porqué’” e de “’como’’ o
comportamento é orientado (Sousa, 1990). Estas estdo divididas em teorias: de contetdo,
de processo, gerais e organizacionais (Cunha et al. 2016). Existem diversas classificagdes
para cruzamento das teorias da motivacdo existentes, mas na presente investigacao foi
considerado o cruzamente apresentado pelos autores Cunha, et al (2016), classificando-as
de acordo com a tabela 4.

As teorias de conteudo sdo as teorias que se concentram no objeto da motivagao
(Ferreira et al, 2001), procuram explicar a motivacgdo através da analise dos motivadores: 0
gue motiva as pessoas? (Cunha et al, 2016). Assume-se que o0s resultados de uma
determinada atitude/acdo sdo atrativos para o individuo em virtude de uma necessidade e
de um impulso que a pessoa possui (Ferreira et al, 2001). A figura 3 representa 0 processo
de motivagdo de acordo com as teorias de conteudo de Armstrong’s (2014) que defende
que nas teorias de contetdo o individuo identifica as suas necessidades e essas, como estdo
insatisfeitas, irdo criar tensdo e desiquilibrio no colaborador. Para refazer esse desiquilibrio
o individuo estabelece um objetivo que o leva a agir e é através dessa tomada de decisdo
que reduz a sua necessidade inicial, pois, atinge o objetivo a que se prop0s inicialmente.
No fundo, estas teorias acentuam a compreensdo dos fatores internos aos individuos e
explicam o que 0s motiva a agir de uma determinada forma. Parte-se do pressuposto que 0s
individuos possuem necessidades internas, necessidades essas que acabam por se
transformar numa fonte de energia para 0 comportamento levando-os a agir com vista a

satisfacdo dessas mesmas necessidades (Ferreira et al, 2001).

18



COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO NO LIDER

Estabelecimento de
objetivos

/ \

Identificagao Tomada de
da necessidade atitude

/

Atingir o
objetivo

Figura 3: O processo de motivagdo de acordo com as teorias do contetido
Fonte: Adaptado de Armstrong’s (2014)

As teorias de processo prendem-se com a seguinte questdo central: como se exprime
a motivacdo? (Ferreira et al, 2001). Estas analisam a motivacdo de uma forma mais
dindmica, procurando resposta para a questdo: como se desenrola o comportamento
motivado? (Cunha et al. 2016). Nestas teorias torna-se evidente que as pessoas ndo sé sao
diferentes em relacdo ao que as motiva, mas também nas alteragdes que as suas motivacdes
sofrem ao longo do tempo. A forma como as motivagdes se traduzem em acdes também
variam de individuo para individuo (Ferreira et al, 2001). Nestas teorias a &nfase é dada ao
fator psicoldgico ou aos processos mentais e forcas que afetam a motivacdo, bem como as
necessidades basicas dos individuos. As principais teorias de processos relacionam-se
com o reforco, a expectativa, as metas, a equidade e a avaliacdo cognitiva dos
colaboradores (Armstrong’s, 2014). As teorias gerais da motivacdo referem-se a aspiragdes
genéricas dos seres humanos, por outras palavras, ndo se centram apenas no trabalho e no
comportamento organizacional. (Cunha et al. 2016). J& as organizacionais incidem sobre o
comportamento organizacional e sobre os conteidos de trabalho (Cunha et al. 2016). De
modo a estabelecer-se um cruzamento entre as teorias apresentadas anteriormente, a tabela
4 representa uma taxomia das teorias da motivacgéo, ou seja, classifica as diferentes teorias
existentes para o conceito de motivacdo. Para uma melhor compreensdo das mesmas

iremos explicéa-las de forma isolada.
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Tabela 4- Taxomia das teorias da motivacgéo

Teorias Gerais

Teorias Organizacionais

Teorias de Contelido

- Hierarquia das necessidades
(Maslow);

- Teoria dos motivos
(McClelland).

- Teoria bifactorial (Herzberg).
- Teoria das caracteristicas da

funcéo (Hackman e Oldham);.

Teorias de Processo

- Teoria da Equidade
(Adams);

- Modificacéo do
Comportamento
Organizacional (Luthans &

Kreitner).

- Definicdo de objetivos (Locke
& Latham);
- Teoria das Expectativas

(Vroom)

Fonte: Adaptado de Cunha et al (2016, p. 121)

Quanto as Teoria de Conteudo (Gerais), comecamos por apresentar a teoria da

Hierarquia das Necessidades de Maslow (1943), segundo esta teoria quando o ser humano

se Vvé privado de certas satisfacdes, desenvolve necessidades e dai surgiu a hierarquia das

necessidades a qual tentava dar forma e compreender os fendmenos que levavam o ser

humano a estar insatisfeito (Maslow, 1943). As necessidades humanas sdo de natureza

bioldgica ou institiva e ifluenciam comportamentos (muitas vezes de forma inscosnciente)

e caracterizam os seres humanos em geral (Ferreia et al., 2001). A hierarquia incluia cinco

categorias de necessidades: fisiologicas, de seguranca, sociais, de estima e de

autorrealizacdo, sendo que a as necessidades fisiologicas sdo o nivel mais basico e as de

autorrealizacdo representam o topo (tabela 5) (Cunha et al., 2016).
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Tabela 5- Taxomia das teorias da motivagéo

Possibilidade de os individuos serem aquilo que podem ser. Caso
Necessidades de | as necessidades de autorrealizacdo ndo sejam satisfeitas, tenderdo
autorrealizagdo | a resultar em desordens psicoldgicas e emocdes negativas. E
evidente que cada pessoa satisfaz as suas necessidades de
autorrealizacdo de uma forma diferenciada.

Relaciona-se com a imagem que a pessoa tem de si e 0 desejo de
Necessidade de | obter a estima dos outros. Desejo de realizacdo, adequacéo e

estima também a procura de reputacéo, status, reconhecimento, atencéo,
importancia ou apreciacao.

Necessidades O individuo procura relacionamentos interpessoais e sentimentos
sociais reciprocos. Inclui o o desejo de se associar a algo, de pertenca, de
amizade, de aceitacao.

Necessidades de | Inexisténcia de ameacas percebidas no ambiente, ou seja, implica

seguranga a auto-percecdo através do evitamento de ameaca, de perigo e da
privacéo.
Necessidades Referem-se ao nivel mais elementar da existéncia Humana. Estas
fisiolGgicas necessidades incluem a fome, sede, sexo, etc..

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2016)
Apenas quando as necessidades do nivel inferior estdo satisfeitas € que o nivel

imediatamente a seguir surge no comportamento da pessoa, ou seja, quando uma
necessidade é saisfeita, deixa de ser motivadora, surgindo oportunidade para que um nivel
mais elevado da necessidade se possa manifestar, no fundo, o comportamento motivado
acaba por funcionar como um canal pelo qual muitas necessidades podem ser expressas ou
satisfeitas (Chiavenato, 2001). Segundo Maslow (1943) séo as necessidades ndo satisfeitas
que sdo os principais motivadores do comportamento humano, prevalecendo as
necessidades mais basicas sobre as mais elevadas. Por outras palavras, quando as
necessidades fisiologicas ndo estdo satisfeitas o individuo ndo estard estimulado para as
necessidades de estima, por exemplo. Em termos organizacionais, a presente teoria sugere
gue 0s gestores se concentrem e preocupem com a identificacdo do nivel de satisfacdo de
necessidades dos seus colaboradores para que apartir dai se consigua identificar a forma
como poderdo motivar os seus colaboradores (Cunha et al., 2016).

A Teoria dos Motivos de McClelland (1961) surgiu como alternativa para classifiar
as necessidades, McClelland (1992), dividia as necessidades em trés tipos: o sucesso, a
afiliacdo e o poder. O Sucesso representa um interesse em realizar as tarefas com
orientacdo para a excelencia, tendo em vista melhorar o desempenho. A afiliacdo pode ser
definida como um interesse constante em manter, restaurar ou até mesmo estabelecer um
relacionamento afetivo positivo com outras pessoas (McClelland, 1992). Por fim o poder,
relaciona-se com o estatuto que o colaborador deseja obter e tambem com o desejo de

influenciar e controlar o comportamento dos outros (McClelland, 1992). Em suma, esta
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teoria enfatiza a compreensdo dos fatores intrinsecos dos colaboradores que contribuem

para que se comportem de uma determinada forma (Rego, 2003).

As Teoria de Contetdo (Organizacionais), a Teoria Bifatorial de Herzberg (1959),
Segundo Herzberg (1987) esta teoria tem como propdsito compreender 0 comportamento
do colaborador no local de trabalho, para essa compreensédo subdividem-se as necessidades
dos individuos em dois grupos: as necessidades motivadoras e as higiénicas (Cunha et al.,
2016). As motivadoras sdo de natureza intrinseca ao trabalho e conduzem a satisfacédo a
longo prazo, ao crescimento do individuo e, consequentemente, a felicidade do mesmo,
alguns exemplos dessas necessidades séo: sentimento de realizag&o, de reconhecimento, de
exercerem tarefas/trabalho variado(as) e desafiante(s) e reconhecimento pessoal (Cunha et
al., 2016). Por outro lado, as necessidades higiénicas, sdo de natreza extrinseca ao trabalho,
conduzem ao evitamento da dor e ao alivio da insatisfacdo (a curto prazo), assim, estas
necessidades podem ser influenciadas por fatores como: a relagdo com a chefia/colegas,
supervisdo tecnica e condi¢oes de trabalho (Cunha et al., 2016). Esta teoria demonstra-nos,
entdo, que o colaborador que deseja ser verdadeiramente motivado com o seu trabalho
deve procurar os fatores de crescimento motivacional ou psicolégico e também considerar
os fatrores de higiene (Katt & Condly, 2009). J& a Teoria das caracteristicas da funcéo de
Hackman e Oldham (1976) foca-se em perceber se as caracteristicas do trabalho sdo uma
fonte de motivacdo ou desmotivacdo dos colaboradores, este modelo defende que tarefas
bem desenhadas podem ser uma fonte de motivacdo intrinseca para quem as executa, 0
objetivo dos autores Hackman e Oldham (1980) era justamente conseguir reponder a
questdo: quais sdo as caracteristicas do trabalho que mais motivam intrinsecamente?
(Cunha el al, 2016). E para isso os autores Hackman e Oldham (1980) distinguem cinco
fatores que promovem a motivacdo: a variedade, a identidade, o significado, a autonomia e
o feedback. A variedade relaciona-se com o quanto uma tarefa deverd ser variada para ser
motivadora, ou seja, esta ndo devera ser rotineira (Hackman & Oldham, 1980). A
identidade esta ligada com o grau em que a funcdo requer a execucdo de uma unidade de
trabalho identificavel, ou seja, com principio, meio e fim, originando um resultado visivel
(Cunha et al., 2016). O significado representa o impacto que o trabalho executado terd na
vida de outrém, dentro ou fora da organizacao, quanto maior o impacto maior o significado
(Cunha et al., 2016). A autonomia diz respeito ao nivel de independéncia que é dado ao
colaborador tanto no planeamento do trabalho como na execugéo do mesmo (Cunha et al.,

2016). Por fim, o feedback traduz-se na quantidade e qualidade de informacdo que é
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comunicada ao colaborador acerca da seu progresso na execucao do trabalho e dos niveis
de desempenho alcancados (Cunha et al., 2016). Ainda de acordo com Cunha et al., (2016)
e segundo a Teoria das caracteristicas da funcdo de Hackman e Oldham (1980), para as
organizacfes motivarem os seus colaboradores devem desenhar fun¢Ges com carateristicas
motivadoras, mas acima de tudo, devem ter certeza que as mesmas estdo de acordo com as
caracteristicas, necessidades e motivacdes dos seus colaboradores.

Relativamente as Teorias de Processos (Gerais), comegcamos por explicar a Teoria
da Equidade de Adams (1963), segundo Adams (1965) ‘‘equidade’’ associava-Se ao termo
de justica e numa logica de equidade, deve receber mais quem investe mais, 0s autores
Zhang e Bartol (2010) defendem que esta teoria tem no seu cerne a ideia de que 0s
colaboradores comparam 0s seus contributos para a organizacdo com aquilo que dela
recebem, ou seja, quem investe mais € quem deve receber mais (Cunha et al., 2016).
Segundo Cunha et al., (2016) esta teoria divide-se em dois tipos de equidade: a externa e a
interna. A interna relaciona-se com a comparagé@o que os colaboradores fazem com outros
membros da organizacdo (com um colega de trabalho que executa a mesma funcéo, por
exemplo). A equidade externa surge da compara¢do com pessoas externas a organizagao
(um gerente de uma loja pode comparar a sua situagdo com um gerente de outra loja, por
exemplo). Em suma, a teoria da equidade de Adams (1965) demonstra-nos que ha
equidade quando o racio de ganhos e investimentos do individuo é semelhante ao racio de
ganhos e investimentos do referent, ou seja, da pessoa com a qual é feita a comparacao
(Cunha et al., 2016). J& a outra teoria de processos € a Teoria ModCo (Modificacdo do
comportamento organizacional), de Luthans e Kreitner (1977) também conhecida como
Teoria do Reforco, esta relaciona-se com uma mudanca de uma légica cognitiva (como 0s
colaboradores pensam) para uma légica comportamental (como os colaboradores agem),
esta teoria pretende motivar os comportamentos desejaveis através do reforco e desmotivar
0s comportamentos indesejaveis através da extingdo dos mesmos ou até através da punicdo
(Cunha et al., 2016). Segundo Neves (2011) o pressuposto desta teoria € que um
colaborador motivado para trabalhar é consequéncia da organizagdo encorajar 0S
comportamentos desejaveis e desencorajar 0s inapropriados. Por isso, Cunha et al., (2016)
fazem referéncia a importancia do reforgo positivo, refor¢co negativo, extin¢cdo e punigédo
que passaremos a explicar de seguida. Segundo os autores o reforco positivo relaciona-se
com propocionar recomopensas ao desempenho do comportamento desejado, ou seja,
recompensar 0 colaborador quando este demonstrar o comportamento pretendido. Ja o

reforgo negativo, este torna-se inexistente quando o colaborador se alinha com o que é
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pretendido por parte da organizagdo, por outras palavras, o reforco negativo é aplicado
quando o colaborador ndo esta a executar a sua tarefa como a organizacdo pretende mas
quando o seu comportamento se altera este reforgo deixa de existir. A extincao representa a
retirada de um reforco positivo para que um comportamento indesejado se deixe de
manifestar. Por Gltimo, a punicdo, tal como o nome indica, é a aplicagdo uma consequéncia
negativa devido a um comportamento que nao € desejado pela organizacao, de forma a que
0 erro (por exemplo) deixe de ser frequente. No fundo, esta teoria visa motivar o
comportamento desejado através de recompensas e desincentivar 0 comportamento
indesejado através da punicdo (Cunha et al., 2016).

Relativamente as teorias de processo (organizacionais) comegamos por apresentar a
Teoria da Definicdo de Objetivos Locke e Latham (1990) os autores desta teoria defendem
que o desempenho do individuo nas suas tarefas se liga aos objetivos que o mesmo
pretende alcangar (Locke & Latham, 2002). Esta teoria deu um grande contributo no que
toca a definicdo de objetivos, através do conhecido acrénimo S.M.A.R.T. (Specific —
especificos; Measurable — mensuraveis; Agreed — acordados, mas alcancaveis; Realist —
realistas, mas dificeis; Timed —com prazos), segundo Cunha et al. (2016) esta refere que
para um individuo ser eficaz, os objetivos atribuidos devem ter as caracteristicas que estao
agrupadas no acrénimo S.M.A.R.T., onde especifico significa que o colaborador devera
focar-se nos que é relevante para a obtencdo dos objetivos; Mensuraveis, pois, consiste em
conseguir medir a performance do colaborador; Alcancaveis, pois o colaborador devera
estar apto para o atingir; Realistas, mas dificeis pois deverao estimular o colaborador; Com
prazos estabelecidos, porque deverdo ser atingidos dentro de um timming especifico.
Segundo Santos (1999) esta teoria contribuiu para a criacdo de instrumentos de gestdo que
integram empregado e empregador na definicdo ( conjunta ) de objetivos, com a intencédo
de desenvolver o empenho e o envolvimento do colaborador no seu trabalho e objetivos
inerentes. Por fim, a teoria das Expetativas de Vroom (1964), a presente teoria é uma
abordagem que considera que o comportamento e o desempenho séo o resultado de uma
escolha consciente e organiza-se em torno de trés pilares fundamentais que a definem: a
expectativa, a valéncia e a instrumentalizacdo (Cunha et al., 2016). A expectativa
relaciona-se com o esforgo do colaborador na execugdo das suas tarefas, quanto mais se
esforcarem maior serd a probabilidade de serem bem sucedidos, pois, 0 individuo que esta
motivado irda aumentar o seu esforco. A valéncia é a relacdo entre o esforco do individuo e
a recompensa, ou seja, se a recompensa for importante para o colaborador este ira esforcar-

se mais. A instrumentalizagdo, neste caso o individuo irad valorizar a recompensa Se esta o
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permitir intrumentalizar algo de segunda ordem. Em suma, 0 que esta teoria nos demosntra
€ que se um colaborador espera ser capaz de cumprir uma certa tarefa (expectativa) e que
essa realizacéo o leve a alcancar um objetivo ou recompensa (instrumentalizacéo) a que é
atribuido um valor (valéncia), pode considerar-se que a pessoa esta devidamente motivada
(Cunha et al., 2016).

Assim, as teorias organizacionais quando cruzadas com as teorias de contedo
parecem-nos as mais pertinentes para o nosso estudo. Em particular a teoria bifatorial e a
teoria das caracteristicas da funcdo, uma vez que pretendemos estudar a motivacao
intrinseca e extrinseca dos militares. Estas teorias focam-se na compreensdo dos fatores
internos aos individuos e no que os leva a agir de uma determinada forma (Ferreira et al,
2001), permitindo caracterizar o comportamento organizacional (Cunha et al, 2016).
Torna-se importante frizar que independentemente das teorias da motivacao, o colaborador
estar mais motivado intrinsecamente ou extrinsecamente tem implicagGes sobre o trabalho
dos lideres, por isso cabe aos mesmos ndao diminuir a motivacao intrinseca quando esta

existe e é notoria (Cunha el al, 2016).

1.3 O Comprometimento Organizacional e a Motivacéo

As investigacBes na area da gestdo de recursos humanos tém demonstrado que,
através da implementacdo de praticas organizacionais que incentivem a motivacdo e o
comprometimento organizacional dos colaboradores, se tém obtido vantagens
significativas para as organizagOes (Becker & Gerhart, 1996; Edralin, 2008; Worthley ,
MacNab, Brislin, Ito, & Rose, 2009; Savaneviciene & Stankeviciute, 2011). Reforcando
esta ideia, Meyer et al. (2004) defendem que através da fusdo de teorias de motivacdo e de
teorias do comprometimento organizacional se obtém vantagens. Por um lado, surge como
incremento do entendimento acerca do comprometimento organizacional dos
colaboradores, uma vez que o comprometimento organizacional tem surgido como um
elemento essencial da motivagdo e uma forga energizante neste processo; por outro, a
transmisséo de outros conhecimentos acerca de como a motivacao influencia indiretamente
0s comportamentos de comprometimento. Bowditch e Buono (1992) argumentam que
tanto o comprometimento organizacional como a motivacdo sdo influenciados pela
percecdo que cada individuo tem do meio em que vive e da forma como reage a0 mesmo.
Por isso, torna-se pertinente compreender 0s mecanismos psicoldgicos subjacentes aos

comportamentos no local de trabalho e estudar a forma como a combinagdo do
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comprometimento organizacional e da motivagdo podem influenciar os comportamentos
dos colaboradores (Meyer et al. 2004). Assim, a motivagdo e o comprometimento foram
investigados em contexto de trabalho, devido a importancia e a obtencéo de vantagem em
ter colaboradores motivados e comprometidos para propocionar um melhor desempenho
organizacional (Battistelli, Galletta, Portoghese & Van Den Berghe, 2013).

Vaérios sdo os investigadores que se tém interessado pelo estudo da motivacdo e do
comprometimento organizacional, esse interesse resulta da crenca e da evidéncia de que ha
beneficios em ter colaboradores motivados e comprometidos (Locke & Latham, 1990;
Meyer & Allen, 1997; Pinder, 1998), essa crenca relaciona-se, também, com o facto de
existirem numerosos estudos que apoiam o impacto positivo da relagdo entre a motivacéo e
0 comprometimento organizacional, tanto em resultados individuais quanto
organizacionais. (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen, 1997; Meyer et al. 2004;
Mowday, 1998). O comprometimento Organizacional, tem sido estudado na é&rea
organizacional e é considerado um fator fundamental para o desenvolvimento da relacéo
entre o individuo e a organizacdo (Klein, Molloy, Swanson & Cooper, 2014). As pesquisas
efetuadas na area de gestdo de recursos humanos também demonstam que a implementacgéo
de préaticas que estimulem a motivacdo e o comprometimento dos funcionarios podem
gerar uma vantagem competitiva para as organizacOes (Becker & Gerhart, 1996; Edralin,
2008; Savaneviciene & Stankeviciute, 2011; Worthley et al., 2009). O que se relaciona
com a evidéncia da importancia de ter funcionarios motivados e comprometidos para
promover um melhor desempenho organizacional (Van Den Berg, Van Vuuren & Boer,
2011).

Os autores Van Den Berg et al. (2011) defendem que um colaborador envolvido,
motivado e comprometido com o seu trabalho/tarefa torna-se benéfico para a organizacao,
pois os individuos que sdo ativos, dedicados e envolvidos com o trabalho acrescentam
valor a sua organizacdo. Além disso, 0 envolvimento no trabalho influencia positivamente
0 desempenho dos colaboradores, pois estes demonstram emocgdes positivas, demonstram
uma relacdo sadavel com a organizacdo e acima de tudo, criam mecanismos para uma
melhor execucdo do seu o trabalho, envolvendo os pares (Bakker & Schaufeli, 2008). A
par desta ideia, Deci e Ryan (2000; 2008) defendem que os ambientes organizacionais
positivos promovem a satisfacdo das necessidades dos colaboradores, facilitam a
motivagdo intrinseca, gerando bem-estar e resultados comportamentais positivos, sendo
que, colaboradores motivados estdo mais satisfeitos e menos inclinados a sair da

organizagao (Ritcher,Raban & Rafaeli, 2015). O comprometimento dos funcionarios & um
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elemento crucial para aumentar o desempenho no trabalho ( Van Den Berg et al., 2011). As
diferentes componentes do compromisso (afetivo, normativo e calculativo) resultam da
forca, do envolvimento e da identificacdo do individuo com a organizacdo e tém diferentes
implicacdes em varias componentes da relacdo com a organizacdo. (Meyer & Allen, 1991).
Na verdade, funcionérios felizes geralmente ndo saem da organizacdo, o seu desempenho
estd acima da média e os colaboradores d&o valor ao seu trabalho (Cropanzano & Wright,
2001). Um importante preditor desse tipo de compromisso € a motivagdo, que motiva 0s
funcionarios a gastar tempo e energia na organizacao, devido a esse facto, ha um interesse
crescente em entender a relacdo entre a motivagdo e o comprometimento (Van Den Berg et
al., 2011).

O conceito de motivacdo (em contexto laboral) evoluiu a partir das teorias da
motivacao (Steers, Porter, & Bigley, 1996) sendo estudadas, também, para explicar o
desempenho da tarefa (Meyer et al. 2004) ja o comprometimento organizacional teve as
suas origens na sociologia (Becker, 1960; Kanter, 1968) e na psicologia social ( Kiesler,
1971), torna-se evidente que as origens dos conceitos em questdo sdo distintas. Meyeret al.,
(2004) argumentam que o0 comprometimento organizacional e a motivacdo se relacionam,
de forma mais concreta, 0s autores sugerem que o comprometimento organizacional € um
componente da motivacdo. Para além disso Meyer et al. (2004) defendem que ao integrar
teorias do comprometimento organizacional e da motivacdo, é possivel obter uma melhor
compreensdo dos dois conceitos em si e do comportamento do colaborador no seu local de
trabalho.

Sendo assim, se compararmos as definicdes de motivagdo e comprometimento
organizacional, revela-se uma semelhanca 6bvia: ambas foram descritas como forcgas
energizantes com impacto no comportamento humano (Meyer et al. 2004). Pinder (1998)
descreveu a motiva¢do como um conjunto de forcas energizantes, j& Meyer e Herscovitch
(2001) definiram o comprometimento organizacional como uma forca que liga um
individuo a uma determinada acdo, o que demonstra que a motivacdo (enquanto conceito)
se torna mais ampla do que o comprometimento organizacional, mas, ao liga-los, fica
demonstrado que o comprometimento é um conjunto de forgas energizantes que
contribuem para o comportamento motivado (intencional) (Meyer et al.,, 2004). O
comprometimento organizacional pode servir como uma fonte particularmente importante
de motivacdo e muitas vezes pode levar a persisténcia na execucdo de determinada tarefa

(Meyer et al.,, 2004). Fica claro que tanto o conceito de motivagdo como o de
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comprometimento organizacional se desenvolveram na tentativa de entender, prever e
influenciar o comportamento dos colaboradores (Meyer et al., 2004).

Devido a complexidade dos conceitos apresentados, varios sdo 0s autores que
constatam a relevancia em se investigar, em contexto militar, a relacdo do
comprometimento organizacional com a motivagao (Allen, 2003; Gade, 2003; Silva, 2016;
Nascimento & Martins, 2018), nesse sentido, Mairos (2014) analisou, no contexto
especifico da Marinha Portuguesa, 0s niveis de motivacdo e comprometimento
organizacional dos militares contratados. A investigacdo em questdo demonstra também
um importante contributo no estudo do comprometimento organizacional e da motivagéo,
mais concretamente na interdependéncia entre dimensGes, como é o0 caso do
comprometimento afetivo na capacidade de previsdo da motivacdo intrinseca e do
comprometimento organizacional calculativo na capacidade de previsdo da motivacao
extrinseca (Mairos, 2014). Ficando assim demonstranda a existéncia de ligagdes entre a
motivacdo e 0 comprometimento organizacional de forma significativa entre si (Allen &
Meyer, 1990; Mathieu & Zajac, 1990; Mairos, 2014). Com o mesmo intuito, a investigacdo
de Silva (2016) pretendeu estudar de que forma os militares das Forcas Armadas estavam
comprometidos e motivados para com a sua institui¢do, e ainda estabelecer ligagdes entre
0s tipos de relagOes existentes entre 0 comprometimento organizacional e a motivagéo
intrinseca e extrinseca. O estudo permitiu concluir que os militares das For¢cas Armadas se
encontram comprometidos com a sua organizacdo, demonstrando um maior
comprometimento afetivo, seguido de um comprometimento calculativo e, em ultimo
lugar, um comprometimento normativo (Silva, 2016). Ficou também demonstrado que os
militares se encontram motivados, com especial incidéncia para a motivacao intrinseca,
seguida da motivacdo extrinseca.

Tal como Mairos (2014), Silva (2016) demonstrou através da sua investigacao, que o
comprometimento organizacional esta relacionado com a motivacdo, mais precisamente
que o comprometimento afetivo afeta a motivacdo intrinseca e 0 comprometimento
calculativo afeta a motivacao extrinseca. Em termos de vinculo, Silva (2016) verificou que
os militares do quadro permanente estdo mais comprometidos com a organizagéo,
enquanto os militares em regime de contrato/regime de voluntariado sdo os mais motivados
(com valores mais elevados na motivagéo extrinseca).

Noutro contexto Salleh, Zahari, Said e Ali (2016), investigaram se existia uma
relacdo positiva significativa entre a motivacdo no trabalho e o comprometimento

organizacional entre os funcionarios de uma empresa de engenharia em Dungun,
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Terengganu. Os resultados mostram que h& uma associagdo positiva entre motivacdo no
trabalho e comprometimento organizacional (Salleh et al., 2016). Os autores concluiram
que uma organizacdo deve considerar em aumentar a motivacédo do trabalho para aumentar
0 nivel de comprometimento de seus funcionarios (Salleh et al., 2016). Através da
investigacdo, foi evidenciado que mudangas no comprometimento organizacional estéo
fortemente correlacionadas com as mudancas na varidvel motivacdo. Evidenciando
também uma forte correlacdo positiva entre comprometimento organizacional e a
motivacao no trabalho, o0 que trouxe uma grande influéncia para o sucesso da organizacao
(Salleh et al., 2016). Outro estudo internacional, realizado por Verdinelli, Godoi e Moraes
(2007) numa universidade da Argentina, tinha como propdsito analisar a relagdo entre o
comprometimento e a motivacdo em professores universitarios. Ficou demonstrado que
existe correlacdo positiva entre a motivacdo extrinseca e o comprometimento calculativo
assim como entre a motivacgdo intrinseca e o comprometimento afetivo. Os investigadores
acrescentam que as evidéncias das hipoteses tedricas demonstram que quanto maior a
motivacao naquelas dimensfes maior sera nas dimensdes associadas ao comprometimento
e vice-versa. Assim, por exemplo, pode-se esperar que empregados com comprometimento
afetivo estejam mais motivados para a realizacdo de atividades na organizacéo, bem como,
aqueles que estdo orientados por um comportamento motivacional extrinseco tenham uma
relacdo de interesse para com a organizacdo (Verdinelli et al., 2007). Connsiderando que
uma organizacdo € uma entidade que existe para alcancar um propdésito através dos
esforgos coletivos dos colaboradores que a ela pertencem, é necessaria uma gestdo das
pessoas eficaz, e para isso é fundamental ter em consideracdo os fatores que afetam a
forma como os colaboradores se comportam no contexto de trabalho (Armstrong’s, 2014),
dai a pertinéncia da analise de conceitos como o0 comprometimento e a motivacdo em
contexto laboral. A organizacdo estudada é a Forca Aérea Portuguesa que ird ser

caracterizada no préximo ponto.

29



COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO NO LIDER

1.4 Forca Aérea Portuguesa

“Ex Mero Motu”

Lema da Forca Aérea Portuguesa

Criada em 01 de julho de 1952, a Forca Aérea Portuguesa (FAP) constituiu-se como
ramo independente em paralelo com a Marinha e o Exército, integrando as aviacgdes
incorporadas naqueles ramos. E um ramo das Forcas Armadas, dotado de autonomia
administrativa, que se integra na administracao direta do Estado, através do Ministério da
Defesa Nacional (Lei Organica da Forca Aérea Portuguesa [LOFA], 2014; Lei Organica
do Ministério da Defesa Nacional [LOBOFA] 2014).

Caracterizada por uma estrutura vertical e hierarquizada, assente em quatro niveis de
autoridade: hierarquicos, funcionais, técnicos e de coordenacéo, descritos na tabela 6, que
procuram consolidar uma capacidade de resposta eficaz e eficiente nas vertentes
operacional, logistica e de pessoal que compdem a instituicdo (Estatuto dos Militares das
Forcas Armadas [EMFAR], 2015).

Tabela 6 -Definicdo dos niveis de autoridade da Forca Aérea Portuguesa

Niveis de Definicéo
autoridade

E a linha de comando que estabelece a dependéncia de um 6rgéo ou
Hierarquica servico na estrutura da Forca Aérea Portuguesa em relagdo aos 6rgaos
militares de comando;

Tipo de autoridade conferida a um drgdo para superintender processos,
Funcional no &mbito das respetivas areas ou atividades especificas, sem que tal
inclua competéncia disciplinar;

Tipo de autoridade que permite a um titular fixar e difundir normas de

Técnica natureza especializada, sem que tal inclua competéncia disciplinar;
Tipo de autoridade conferida aos 6rgaos subordinados, a qualquer
Coordenagéo nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma a¢do com um

comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando,
sem que tal inclua competéncia disciplinar.

Fonte:Adaptado de LOFA 2014.

Apesar de existirem varios niveis de autoridade de forma a assegurar que a missao
seja cumprida mais eficazmente € o Chefe do Estado-Maior da Forga Aérea (CEMFA)

quem, por ineréncia, exerce a Autoridade Aeronautica Nacional, sendo o principal
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colaborador do Ministro da Defesa Nacional e do Chefe do Estado-Maior General das
Forcas Armadas em todos os assuntos respeitantes a Forga Aérea.

A FAP tem como missdo principal participar, de forma integrada, na defesa militar
da Republica, nos termos da Constituicdo e da lei, sendo fundamentalmente vocacionada
para a geracédo, preparagédo e sustentacdo de forcas e meios da componente operacional do
sistema de forgas (LOFA, 2014). Em concordancia com a sua missao a FAP tem uma viséo
muito bem definida, passo a cita-la: “° A For¢a Aérea como uma organizacao coesa,
disciplinada, agil, profissional e competente, centrada na Missdo, voltada para a
sociedade e focada na defesa, seguranca e desenvolvimento de Portugal.”” (Estado Maior
da Forca Aérea [EMFA], 2019).

De forma a clarifcicar em que se traduz a visdo da organizacdo subdividiu-se a
definicdo, vejamos: ’Forca Aérea centrada na missao’’ relaciona-se com gerar poder aéreo
e utilizar as suas capacidades organizacionais para a defesa militar, prestar o apoio a
populagéo e ao cumprimento dos compromissos internacionais, demonstrando-se segura na
operacdo envolvendo as pessoas numa Forca coesa, disciplinada e motivada. “Voltada para
a sociedade” uma vez que se demonstra vantajosa e inclusiva tanto das pessoas como do
ambiente, promovendo a valorizagdo profissional, a formacéo e a qualificagdo dos seus
militares de forma a envolvé-los e motiva-los. ““Sustentavel e eficiente”” pela adocdo de
novas tecnologias e por se distinguir no paradigma do conhecimento, pela promocdo da
investigacdo, desenvolvimento e inovacdo. Em suma, a organizacdo considera-se agil,
eficaz, flexivel e inovadora, favorecendo uma estrutura adequada, cultura, criatividade e
uma gestéo dinamica da sua imagem (EMFA, 2019).

De acordo com a visdo da organizacgdo é notdrio que esta tem como um dos objetivos
primordiais a gestdo do seu pessoal e também a sua motivacdo, para uma gestdo eficaz do
capital humano existe 0 Comando de Pessoal da Forca Aérea e dentro desse a Direcdo de
Pessoal, cuja principal missdo é “Gerir os recursos humanos da Forga Aérea, assegurando
a sua disponibilidade e conciliando as necessidades organicas com o desenvolvimento das
carreiras.” (EMFA, 2019). Compete ainda a direcdo de pessoal a gestdo das trés categorias
existentes na carreira militar compostas por: Oficiais, Sargentos e Pracas (EMFAR, 2015).

Segundo 0 EMFAR (2015), para o ingresso na categoria de pragas é exigido o curso
do ensino secundario, complementado por formacgdo militar adequada. A categoria de
pracas destina-se ao exercicio, sob orientacdo, de fungdes de natureza executiva e ao
desenvolvimento de atividades de ambito técnico e administrativo, préprias dos respetivos

quadros especiais e postos. Nesta categoria a unica forma de prestagdo de servico é em
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regime de contrato que é entendido como: o servico efetivo que compreende a prestacao de
servico militar voluntério por um periodo de tempo definido na Lei de Servigo Militar,
com vista a satisfacdo das necessidades das Forcas Armadas ou ao eventual ingresso nos
quadros permanentes (EMFAR, 2015).

J& na categoria de sargentos, para 0 ingresso na mesma € exigido o nivel 5 de
qualificacdo, conferido no ambito do ensino superior. Esta categoria destina-se, ao
exercicio de funcbes de comando, chefia e chefia técnica, de natureza executiva, de carater
técnico, administrativo, logistico e de formacédo. Esta categoria compreende militares em
regime de contrato e também dos quadros permanentes (EMFAR, 2015).

Para 0 ingresso na categoria de oficiais € exigido o grau académico de licenciatura ou
mestrado. Os oficiais que ingressam na categoria com o grau de mestre destinam-se ao
exercicio de funcGes de comando, dire¢cdo ou chefia, estado-maior e execucdo que
requeiram elevado grau de conhecimentos de natureza cientifica e técnica. Os oficiais que
ingressam na categoria com o grau de licenciado destinam-se ao exercicio de fungdes de
comando, direcdo ou chefia, estado-maior e execucdo que requeiram conhecimentos de
natureza técnica. Tal como na categoria de sargentos esta compreende militares em regime
de contrato e também dos quadros permanentes (EMFAR, 2015). Esta categoria ira ser
abordada com mais especificidade enquadrada na definicdo de lider militar, uma vez que a

categoria de oficiais se torna a mais relevante para a presente investigacao.
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1.3.1 O lider Militar

“Leadership is a potent combination of strategy and character.
But if you must be without one, be without the strategy”.
Norman Schwarzkopf

Antes da abordagem do que € um lider militar, € importante contextualizar o conceito
de lideranca militar, face as especificidades da presente investigacdo. O manual americano
(FM 6-22, 2015) define lideranca militar como um processo de influenciar pessoas,
atribuindo um proposito, direcionando e motivando os militares a cumprirem a sua missdo
e a melhorarem a organizagéo.

No contexto militar, o conceito de lideranca militar tem sido explorado por véarios
autores (Vieira, 2002; Jesuino, 2005; Ferreira, 2009; Rouco, 2012). Ferreira (2009)
aproximou a definicdo de liderar com os termos de comando e chefia. Comando €
definido como a autoridade conferida por lei e pelos regulamentos a um individuo, para
dirigir, controlar e coordenar forcas militares e é acompanhada pela correspondente
responsabilidade, a qual ndo pode ser delegada. Por outro lado, chefiar é a arte de
influenciar e dirigir subordinados, tendo em vista o alcance de um determinado fim, de
forma a alcancar confianca, o respeito, a coordenacdo leal e a obediéncia dos seus
subordinados. O conceito de lideranca militar remonta a arte do comando, sendo esta
percepcdo grandemente responsavel pelo facto dos primeiros estudos sobre lideranca
militar focarem a pessoa como o lider e ndo o processo de lideranga em si mesmo (Jesuino,
2005).

Contrariando esta perspetiva, o termo lideranca tem vindo, nas Forcas Armadas, a
substituir, progressiva e irreversivelmente, o termo chefia, acrescentando-lhe uma vertente
cientifica que a definicdo de chefia do nosso dicionario ndo contempla (Vieira, 2002).

Para que a lideranca seja exercida tem que existir um lider, segundo Rouco (2012)
um lider militar tem que desenvolver competéncias associadas a lideranca para diferentes
niveis hierarquicos e ambientes diversos. Complementando esta ideia Vieira (2002),
defende que para um lider militar do século XXI ter sucesso tera de revelar caracter,
lealdade para com os valores nacionais e para com a profissdo militar, demonstrar
autodisciplina, vontade, inteligéncia, iniciativa, capacidade de julgamento e decisdo sobre

0 que deve ser feito, e coragem para o fazer. E para tal € necesario um desenvolvimento
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profissional continuo, dos lideres militares. S6 assim garantirdo uma crescente confianca
em si mesmos, associada a uma maior intrepidez, franqueza, competéncia, capacidade de
previsdo e de dedicacgdo, tornando-se assim, lideres inspiradores que, sabendo merecer o
respeito e a confianca dos seus subordinados, estimulardo a obediéncia e respeito por eles
(Vieira, 2002).

De acordo com EMFAR (2015) verificamos que uma das categorias que exerce
funcbes de comando e chefia sdo os militares da categoria de oficiais, dai a escolha da
amostra ter recaido sobre estes. De acordo com Artigo 222.° do EMFAR: “1 - Compete
aos oficiais da Forca Aérea exercer: ¢) Funcbes ao nivel de direcdo, execugdo e inspecao,
nas diversas unidades, 6rgdos e servicos. Ja o Artigo 223.° do EMFAR — demostra que “1-
Aos oficiais da Forca Aérea incumbe: “O exercicio de fun¢des de comando, de estado-
maior e de execucdo nos comandos, forcas, unidades, 6rgdos ou servicos da Forca Aérea,
de acordo com os respetivos postos e especialidade.(...)”’.

Aliado ao facto dos oficiais estarem mais vocacionados e direcionados para a
execucdo de cargos onde seja necessario 0 uso da lideranca, a populacdo alvo sdo 0s
militares dos quadros permantes e ndo 0s que se encontram em regime de contrato, pois
segundo o Artigo 113.° do EMFAR, passo a citar: “1 - Sdo militares dos QP os cidadaos
que, tendo ingressado voluntariamente nas Forgas Armadas, prestam servigo profissional
firmado em vinculo definitivo, designado por nomeacao, constituindo fator da afirmacéo e
perenidade dos valores da instituigdo militar. (...)3 - Ao militar dos QP é cometido o
exercicio de fungdes caracteristicas do posto e quadro especial a que pertence, tendo em
atencdo as qualificagcdes, a competéncia e a experiéncia profissional reveladas e o interesse

do servico.”

Para além de ficar explicito que este tipo de vinculo a organizacdo nos demonstra um
outro compromisso com a mesma, o estudo de Farinha, Fachada e Lopes (2018) demonstra
que os cursos de formacdo inicial para os futuros oficiais da FAP (destinados aos quadros
permanentes e ao regime de contrato), contemplam a unidade curricular de Comando e
Lideranca, mas posteriormente apenas no caso dos militares dos quadros permanentes, séo
complementados por outras acdes de especializacdo (exercicio de funcbes de chefia entre-
alunos, aquando da frequéncia dos cursos de carreira militar — como os Cursos Basico de
Comando e Promocéo a Oficial Superior ou até mesmo complementados pelos Cursos de

Estado-Maior Conjunto e de Promocdo a Oficial General), ou seja, para além do vinculo,
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torna-se nitido que os oficiais do quadro permamente estdo em vantagem para 0 exercicio

da lideranca enquanto lideres militares em prol dos militares em regime de contrato.

Tendo em conta que os militares desta categoria e com este vinculo sdo os lideres do
futuro da FAP, é pertinente perceber se estes estdo comprometidos e motivados com a
mesma, tanto de forma extrinseca como intrinseca, pois segundo a visdo de Vieira (2002)
os lideres militares do futuro terdo que compreender a dimensdo humana das operacdes,
proporcionar finalidade, direcdo e motivacao as suas tropas através da demonstracdo de
iniciativa, assim como, demostrar que sdo técnica e taticamente competentes e a0 mesmo
tempo demonstrem uma determinacdo inabalavel no cumprimento das missdes recebidas.
Terem a capacidade de criar equipas coesas, comunicarem com eficiéncia tanto
verbalmente como por escrito e que ajam de acordo com 0s principios éticos da profissao

militar.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

2.1 Método

A presente investigacdo é de natureza quantitativa, pois esta estratégia de investigagdo
relaciona-se com a formulacdo de hipoteses prévias e na utilizacdo de técnicas de
verificacdo sistematica, obtendo assim explicacbes para os fendmenos estudados,
procurando testar (ou provar) teorias, testando se existe relacdo entre as variaveis
estudadas (Creswell, 2013). Quanto a metodologia, o estudo é de carater exploratdrio e o
método utilizado foi o hipotético-dedutivo, uma vez que, este se baseia na formulagdo de
hipdteses que melhor relacionam e estudam os fendmenos. As hipdteses foram testadas de
modo a confirmar quais sdo as validas, ou seja, aquelas em que ndo ha razdes para as
refutar (Sarmento, 2013).

O desenho da investigacdo sera experimental, pois este estudo esta orientado para
os resultados e para a comprovacdo fiavel dos dados (Santos & Lima, 2016). O principal
objetivo é verificar a influéncia dos fatores e variaveis independentes que, por hipotese,
sdo responsaveis pelo comportamento ou a variacdo observada nas variaveis dependentes
(Santos & Lima, 2016).

Torna-se pertinente a apresentacdo do modelo tedrico, através da figura X
pretendemos demonstrar que nos propusemos a estudar de que forma é que o lider militar
dos quadros permanentes no ativo estd comprometido (de forma afetiva, calculativa e
normativa) e motivado (intrinsecamente e extrinsecamente) com a Forca Aérea Portuguesa,
e ainda qual a relacdo entre 0 comprometimento organizacional e a motivacdo. A questao

central, as questdes derivadas e as hipoteses irdo ser apresentadas mais a frente.
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Lider Militar
(Oficiais dos quadros

permanentes no ativo)

Comprometimento l
Organizacional: Motivagio:
-Normativo ) _ -Intrinseca
-Calculativo ) , -Extrinseca
-Afetivo

Figura 4 — Modelo tedrico
Fonte: Elaborado pela autora

De seguida irdo ser demonstrados os intrumentos que foram utlizados para a

recolha dos dados.

2.2 Instrumentos de recolha de dados

O tipo de instrumento utilizado foi o inquérito por questionario, pois este é um
instrumento de pesquisa que permite a recolha dos dados necessarios que apés introduzidos
numa base de dados, permitem uma aplicacdo adequada de métodos de analise, que
originam informac0es, que se consubstanciam em resultados (Sarmento, 2013).

Numa parte introdutdéria do questionario foi enquadrado o contexto em que foi
desenvolvida a investigacdo e quais 0s objetivos a atingir e posteriormente o questionario
dividia-se em trés partes. A primeira parte foi utilizada para caracterizar a nossa amostra
através da introdugdo dos dados sociodemograficos e profissionais dos militares como o
género, idade, posto, tempo na organizagdo (em anos), habilitacGes literarias e area

funcional.
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A segunda parte, relativa ao Comprometimento Organizacional, composta por 19
itens (tabela 7) e a dltima e terceira parte, respeitante a Motivacao extrinseca e intrinseca
dos militares, composto por 30 itens (tabela 8) (Anexo 1).

Para medir as trés componentes do comprometimento organizacional foi utilizado
inquérito proposto por Meyer e Allen (1997), adaptado para o contexto portugués por
Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008) denominado por “Modelo das Trés Componentes do
Comprometimento Organizacional” (Nascimento et al., 2008).

Quanto a motivacdo (para a verificagdo da motivacao intrinseca e extrinseca) dos
militares, utilizou-se o: Work Preference Inventory (WPI) (Amabile et al., 1994), a escolha
deste inquérito prende-se com o facto deste ja ter sido validado e aplicado em contexto
militar: no Exército Portugués (Fernando & Sousa, 1997), na Forca Aérea Portuguesa
(Barbosa, 2009) e na Marinha Portuguesa (Mairos, 2014).

Seguidamente, os instrumentos sdo apresentados de forma mais detalhada.

2.2.1 Comprometimento Organizacional

No estudo do comprometimento organizacional, como ja foi referido, foi utilizado o
inquérito proposto por Meyer e Allen (1997) - Modelo das Trés Componentes do
Comprometimento Organizacional (Nascimento et al., 2008) este é composto por 19 itens e
subdivide-se em: comprometimento organizacional afetivo que é composto por seis itens,
comprometimento organizacional calculativo composto por sete e o comprometimento
organizacional normativo composto por seis itens.

Segundo Nascimento et al. (2008) este contém alguns itens invertidos, apds as
escalas serem revistas na componente afetiva foram invertidos trés itens 0 3, 4 e 6, € no
caso da componente normativa o item 1 deve ser invertido, os itens irdo ser apresentados
na tabela 7 aleatoriamente e com as respetivas questdes de escala invertida. As respostas
foram dadas numa escala do tipo likert de 7 pontos, onde 1 corresponde a “discordo

totalmente” e 7 “concordo totalmente” (Nascimento et al., 2008).
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Tabela 7:Escala do comprometimento organizacional

Escala do Comprometimento Organizacional Afetivo

COA 2 I Nao me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa.

COA _6 Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

COA 7 1 Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa.

COA 9 Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem meus.

COA 11 Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta
empresa.

COA 15 | Ndo me sinto como fazendo parte desta empresa.

Escala do Comprometimento Organizacional Normativo

CON_4 Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que tenho
uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

CON_5_I Sinto que néo tenho qualquer dever moral em permanecer nesta
empresa.

CON_8 Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que n&o seria correto
deixar esta empresa neste momento.

CON_10 Esta empresa merece a minha lealdade.

CON 12 Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.

CON 18 Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

Escala do Comprometimento Organizacional Calculativo

COC_1 Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair
desta empresa.

COC_3 Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair
desta empresa, mesmo se 0 pudesse fazer.

COC_13 Uma das principais razes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa € que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma
outra organizacdo podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.

COC_14 Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questéo de
necessidade material quanto de vontade pessoal.

COC_16 Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta empresa
resulta da escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis.

COC_17 Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair desta
empresa neste momento.

COC_19 Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a

possibilidade de trabalhar numa outra.
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Nascimento, Lopes e Salgueiro (2008)

2.2.2 Motivacao

A motivacdo, como referimos, foi avaliada atraves da escala Work Preference
Inventory (WPI). O WPI é composto por uma totalidade de 30 itens 15 relativos a
motivacao intrinseca e outros 15 relativos a motivacdo extrinseca (Amabile et al, 1994,
Barbosa, 2009) (tabela 8). O WPI foi criado com o proposito de avaliar as diferencas entre
as motivacgdes extrinsencas e intrinsecas dos individuos (Amabile, et al 1994), sendo

constituido com escalas que foram criadas com base nos estudos e no trabalho dos autores
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Deci e Ryan (1985). Foi criado para ser utilizado como uma medida direta e explicita das
diferengas individuais no que respeita ao grau em que os individuos se percecionam a si
préprios no que toca a sua motivacao intrinseca e extrinseca relativamente as funcdes que
desempenham (Barbosa, 2009, pag.19) podendo ser aplicado e dirigido a estudantes
universitarios e/ou a trabalhadores adultos (Amabile et al, 1994) esta ultima verséo foi a
que se utilizou na presente investigacao.

O inquérito WPI compreende, também, alguns itens invertidos que foram tidos em
consideracdo na analise dos dados, os itens invertidos foram os seguintes: 8,16,18,27 e 28,
tal como no instrumento anterior os itens irdo ser apresentados na tabela 8 aleatoriamente e
a respetivos itens invertidos. A escala de respostas subjacente a estes itens é do tipo Likert
de 4 pontos, onde 1 corresponde “Nunca se aplica a mim” e 4 “Aplica-se sempre a mim”

(Barbosa, 2009).

Tabela 8: Escalas da Motivagédo

Escala da Motivacdo Intrinseca — composta por fatores de satisfacdo

MI 11 Eu quero descobrir o quao profissional sou no meu trabalho.

MI 13 Prefiro descobrir as coisas por mim mesmo.

MI 15 O mais importante para mim é gostar daquilo que faco.

MI_17 E importante para mim ter a possibilidade de me expressar.

MI_20 Nao importa o resultado de um trabalho, ja fico satisfeito se sentir
gue ganhei alguma experiéncia nova.

MI_22 Sinto-me mais confortavel quando consigo definir os meus proprios
objetivos.

MI_24 Gosto de fazer trabalhos que sejam tdo absorventes que me facam
esquecer tudo o resto.

MI 25 E importante para mim ser capaz de fazer aquilo que mais gosto

Escala da Motivacdo Intrinseca — composta por fatores de desafio

MI_1 Gosto de resolver problemas gue sdo completamente novos para mim.

MI 3 Gosto de tentar resolver problemas complexos.

MI_5 Quanto mais dificil é o problema, mais eu gosto de tentar resolvé-lo.

MI_7 Eu quero que o meu trabalho me dé oportunidades de aumentar
0S meus conhecimentos e competéncias.

MI_9 A curiosidade é a forca condutora que esta por de tras de muito do que
faco.

MI_18 | Prefiro trabalhar naquilo que sei que faco bem do que trabalhar
naquilo que ultrapassa as minhas capacidades.

MI 27 | Gosto de tarefas relativamente simples e bem definidas.

Escalas Motivacdo Extrinseca — composta por fatores externos

ME_4 Sou fortemente motivado pelo reconhecimento que posso obter de
outras pessoas.

ME_6 Eu quero que as outras pessoas descubram o qudo bom eu posso ser no
meu trabalho.

ME_12 Para mim, sucesso significa fazer melhor do que as outras pessoas

ME_14 Tenho de sentir que ganho alguma coisa por aquilo que faco.
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ME_19 Acredito que ndo vale a pena fazer um bom trabalho se mais ninguém
souber dele.

ME_21 Preocupa-me como 0s outros vao reagir as minhas ideias.

ME_23 Prefiro trabalhar em projetos com procedimentos claramente
especificados.

ME_26 Estou menos preocupado com o trabalho que faco do que com o que
recebo.

ME_28 | Ndo me preocupa muito 0 que 0S outros pensam acerca do meu
trabalho.

ME_29 Prefiro ter alguém que me estabeleca objetivos claros no meu trabalho

Escalas Motivacdo Extrinseca — composta por fatores compensacao

ME_2 Sou fortemente motivado pelo dinheiro que posso vir a ganhar.

ME 8 | Raramente penso em recompensas € promocoes.

ME_10 Estou profundamente consciente dos meus objetivos de recompensa

ME_16_| Desde que eu possa fazer o que gosto, ndo estou preocupado
com aquilo que possa receber.

ME_30 Estou profundamente consciente dos meus objetivos de carreira.

Fonte: Elaborado pela Autora com base em Costa (2012)

2.3 Amostra

A amostra é um subconjunto ndo vazio dos individuos pertencentes a uma populacao.
Esta € representativa quando contém proporcionalmente todas as caracteristicas
qualitativas e quantitativas da populacéo (Sarmento, 2013).

Na presente investigacdo, o estudo realizou-se na Forca Aérea Portuguesa, com base
numa amostra de militares da classe de oficiais dos quadros permanentes no ativo. A
escolha desta amostra prende-se com o facto da investigacdo se enquadrar no mestrado de
Lideranca- Pessoas e Organizac6es e, como tal, os militares oficiais dos quadros permantes
da Forca Aérea serem quem tem um papel mais pertinente enquanto lideres militares.

Os oficiais estdo divididos por postos, divididos entre oficiais subalternos, capitaes,

oficiais superiores e oficiais generais, demonstrados na tabela 9.
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Tabela 9: Postos dos oficiais da Forca Aérea Portuguesa

Posto Abreviatura
General GEN
Tenente-General | TGEN
|OficiaisGenerais Major-General MGEN
Brigadeiro-
General BGEN
Coronel COR
|Oficial Superior | Tenente-Coronel |TCOR
Major MAJ
\ Capitaes Capitéo CAP
Tenente TEN
Oficiais
Subalternos Alferes ALF
Aspirante ASPOF

Fonte: Elaborado pela autora

Para além da divisdo por postos, estes também estdo divididos em trés areas
funcionais: Apoio, manutencédo e operacdes e dentro dessas ainda existe a divisao pelas
diversas especialidades (EMFAR, 2015) (tabela 10).

Tabela 10: Especialidades por areas funcionais

Areas Funcionais Especialidades

Apoio Administracdo aeronautica (ADMAER); Juristas (JUR);
Psicélogos (PSI);Técnicos de abastecimento (TABST);
Técnicos de informatica (TINF);Técnicos de pessoal e
apoio administrativo (TPAA); Técnicos de saude (TS).
Técnicos de operacdes de comunicacBes e criptografia
(TOCC); Técnicos de operacdes de meteorologia
(TOMET);Técnicos de operacdes de circulacdo aérea e
radar de trafego (TOCART); Técnicos de operacdes
detecdo e conduta de interce¢do (TODCI);
Técnicos de manutencdo de  material  aéreo
(TMMA); Técnicos de manutencdo de material terrestre
(TMMT);Técnicos de manutencdo de  material
eletrotécnico (TMMEL); Técnicos de manutencdo de
armamento e equipamento (TMAEQ);
Teécnicos de manutencdo de infraestruturas (TMI).
Pilotos aviadores (PILAV); Engenheiros de aerédromos
(ENGAED);Engenheiros aeronauticos
(ENGAER);Engenheiros eletrotécnicos (ENGEL),
Médicos (MED);
Navegadores (NAV); Técnicos de saude (TS); Policia
aerea (PA).
Fonte: Elaborado pela autora com bade no EMFAR (2015)

Manutengéo

Operac0es
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2.4 Procedimentos

Inicialmente e de acordo com Despacho n° 47/2017 do CEMFA, realizou-se um
pedido formal ao atual Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea, acompanhado do respetivo
instrumento de recolha de dados, no sentido de obter uma autorizacdo com vista a
elaboracdo da investigagcdo. Apos obtida a autorizacao, os dados foram recolhidos entre de
Maio e Julho de 2019 atraves do envio dos inquéritos (elaborados no google forms) aos
potenciais respondentes, via Groupwise (GW) - correio interno da organizacéo, dirigido a
parte dos militares oficiais dos quadros permanentes da Forga Aérea Portuguesa no ativo.
O recurso a este método relaciona-se com o facto deste levar a uma elevada taxa de
respostas pois ndo se estabelece qualquer contacto pessoal entre o inquirido e o
investigador (Sarmento, 2013). A outra parte dos questionarios foi entregue em maos, é
certo que entregando em maos o investigador estava dependente da disponibilidade do
inquirido bem como do seu critério de prioridades relativamente as tarefas que possui em
médos (Santos & Lima, 2016) mas, foi a melhor forma de garantir um ndmero minimo de
respostas que tornasse viavel a realizacdo da investigacao.

A aplicagcdo do mesmo garantiu a confidencialidade de todos os dados recolhidos
bem como a ocultacdo da identidade dos participantes, foi também feita uma questdo onde
0 inquirido respondia se aceitava ou ndo participar no estudo e so se esta fosse afirmativa é
que podia prosseguir com a resposta ao inquérito. O tratamento dos dados obtidos foi
elaborado através da ferramenta SPSS - Statistical Package for the Social Sciences.

A constituicdo de uma questdo central e, consequentemente, derivadas € um
procedimento que orienta a recolha de informacdo (Carmo & Ferreira, 1998). A
formulacdo de hipdteses de investigacdo é uma resposta temporaria e provisoria, € uma
suposicao que o investigador propde perante uma interrogacdo formulada a partir de um

problema de investigagdo ou pergunta de partida (Sarmento, 2013).
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Oficiais do QP
10 ativo
.A H2
Comprometimento
Afetivo
Motivagio
Intrinseca
Comprometimento H3b
Normativo
Hla
Motivacio
Comprometimento Extrinseca
Calculativo Hie

Figura 5: Modelo tedrico proposto de acordo com as hipoteses formuladas
Fonte: Elaborado pela Autora
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Tabela 11: Questdo central, Questdes derivadas e Hipoteses

Questdo Central: “Em que medida os militares Oficiais dos Quadros
Permanentes estdo comprometidos e motivados com a Forga Aérea Portuguesa?”’

Questéo derivada 1: “Qual o grau de comprometimento organizacional dos
militares Oficiais dos Quadros Permanentes?”

Hipotese 1:  “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes desenvolvem
um Comprometimento Afetivo para com a Forca Aérea Portuguesa”.

Hipotese la: “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes desenvolvem
um Comprometimento Normativo para com a Forca Aérea Portuguesa”.

Hipotese 1b: “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes desenvolvem
um Comprometimento Calculativo para com Forg¢a Aérea Portuguesa”.

Questao Derivada 2: “Qual o grau de motivagao (intrinseca e extrinseca) dos
militares Oficiais dos Quadros Permanentes?”

Hipotese 2:”Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes assumem
comportamentos intrinsecamente motivados”.

Hipotese 2a: “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes assumem
comportamentos extrinsecamente motivados”

Questdo Derivada 3: “Qual a relagdio entre o comprometimento
organizacional e a motivacdo dos militares Oficiais dos Quadros Permanentes ?”

Hipodtese 3: “O comprometimento organizacional afetivo esta positivamente
associado a motivagao intrinseca”.

Hipodtese 3a: “O comprometimento organizacional afetivo estd positivamente
associado a motivacdo extrinseca”.

Hipdtese 3b: “O comprometimento organizacional calculativo esta
positivamente associado a motiva¢ao intrinseca”.

Hipotese 3c: “O comprometimento organizacional calculativo estd
positivamente associado a motivacao extrinseca’”.

Hipotese 3d: “O comprometimento organizacional normativo esta
positivamente associado a motivacdo intrinseca”.

Hipotese 3e: “O comprometimento organizacional normativo estd
positivamente associado a motivacdo extrinseca”.

Fonte: Elaborado pela autora
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CAPITULO 3- ANALISE DE RESULTADOS

3.1 Caracterizacdo da Amostra

Como se pode observar na tabela 12 a presente investigagéo foi realizada com base
nas 170 respostas obtidas através dos questionarios aplicados aos militares oficiais dos
quadros permanentes da FAP, com idades compreendidas entre os 25 e 0s 60 anos, sendo a
meédia de idades de M=38 anos (tabela 12). Relativamente a distribuicdo da amostra por
género, a maioria das respostas sdo de individuos do género masculino representados por
72,9% e 27,1% correspondem as respostas do genero feminino (tabela 12). Observa-se,

também, que a maioria dos oficiais sao licenciados (figura 8).

Tabela 12: Distribuigéo dos inquiridos

M=+DP
Idade 25 60 37,9+7.296
Tempo 5 43 17.26+7.900
Organizacao
Genero
Feminino 46 (27.1%)
Masculino 124 (72.9%)

Fonte: Elaborado pela autora

De seguida, iremos demonstrar graficamente os dados demogréaficos dos militares.
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27 05%
Feminino
46

36 47%
25.35 anos

72 94%
Masculing
124

Figura 6: Distribuicéo por género Figura 7: Distribuicao por idades
Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora

5235%
Licenciatura
0.59% 53
Doutor1amer|to

T B5%
Bacharelato
13

1.18%
12° ano
2

38,24%
Mestrado
65

Figura 8: Distribuicao por habilitacdes literarias
Fonte: Elaborado pela autora

No que toca aos dados organizacionais, constata-se que 50% das respostas sdo de
militares com o posto de CAP (figura 11), houve uma maior adesdo por parte dos militares
que exercem funcbes nas areas de apoio (figura 10), contribuindo com 57,6% das
respostas, um valor significativo (figura 10). Quanto ao tempo de permanéncia na
organizacdo a maioria (47,06%) dos respondentes exerce fungdes na FAP ha pelo menos 5

anos e no maximo ha 15 anos (figura 9).
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A situagdo profissional dos militares que fazem parte desta amostra ira ser
representada graficamente.

Figura 9: Distribuig8o por tempo na organizacdo
Fonte: Elaborado pela autora

o2L7e%
peragoes
£

Figura 10: Distribuic&o por Area Funcional Figura 11: Distribui¢&o por posto

Fonte: Elaborado pela autora Fonte: Elaborado pela autora
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3.2 Anédlise da fiabilidade

Segundo Maréco e Garcia-Marques (2006) a fiabilidade de uma medida refere-se a
capacidade desta ser consistente. Para medir a fiablidade, na presente investigacao
recorremos ao coeficiente Alpha de Cronbach’s. O Alpha de Cronbach’s € uma medida de
consisténcia interna que permite apurar quao bem um dado conjunto de itens (ou
variaveis), estd a medir um Unico constructo latente unidimensional (Maroco & Garcia-
Marques, 2006).

3.2.1Analise de fiabilidade Escala do Comprometimento Organizacional

Na presente investigacdo, através do calculo do indice de consisténcia interna o —
Aapha de Chronbach’s, constatamos que todas as escalas do comprometimento
organizacional apresentaram coeficientes superiores a o > 0,80 (tabela 16), sendo
considerado um valor ’bom’’ no que toca a consisténcia interna e satisfazendo,também, o
critério de Pestana e Gageiro (2008) (anexo 2). Quanto a analise de fiabilidade Escala do
Comprometimento Calculativo, no que diz respeito a escala do comprometimento
calculativo obteve-se um coeficiente de a=0,81 (tabela 13). Um coeficiente superior ao de
Mairos (2014) a=0,75 a a=0,79 apresentado por Meyer e Allen (1997) e a a=0,76 em
Meyer et al (200) e com o de Silva (2016), 0=0,77, sendo apenas inferior em comparacéo
com Nascimento et al. (2008), demonstrando um coeficiente de a=0,90. Uma vez que a
consisténcia interna obtida é boa, ndo houve necessidade de eliminar nenhum item (tabela
10).
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Tabela 13: Alpha Cronbach's comprometimento calculativo

Alpha Alpha Crpnbach S
com itens
Cronbach's .
eliminados
,786
COC 1 ,598
COC_3 541 , 796
COC 13 ,628 78
COC_ 14 542 ,795
COC _16 ,682 77
COC 17 ,588 787
COC 19 321 .83

Fonte: Elaborado pela autora

A Analise de fiabilidade do Comprometimento afetivo, referente a escala do
comprometimento afetivo obteve um coeficiente Alpha de Cronbach’s de a=0,86 (tabela
14), superior ao resultado de Mairos (2014), Silva (2016) e Nascimento et al. (2008) com
um Alpha de Cronbach’s de o= 0,84 e 0=0,85 em Meyer e Allen (1997) e a 0=0,82 em
Meyer et al. (2004).
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Tabela 14: Alpha Cronbach's comprometimento afetivo

Alpha Cronbach's

Alpha Cronbach's com
itens eliminados

COA_2_INVER

COA 6

COA_7_INVER

COA 11

COA_9

COA_15_INVER

,69

,688

73

,696

445

,738

,833

,837

,826

,832

,88

,824

Fonte: Elaborado pela autora

Por fim, a andlise de fiabilidade da escala do Comprometimento Normativo obteve

um coeficiente de o=0,84 (tabela 15), valor superior a a=0,73 em Meyer & Allen

(1997;2002) e também ao de Silva (2016) com um coeficiente de 0¢=0,82 mas sendo igual

ao de Nascimento et al. (2008) e ao de Mairos (2014). Uma vez que a consisténcia interna

obtida é boa, ndo houve necessidade de eliminar nenhum item (tabela 15).

Tabela 15: Alpha Cronbach's comprometimento normativo

Alpha Alpha Cronbach's
Cronbach's  com itens eliminados
CON_4 ,693 ,793
CON_5_INVERT A73 84
CON_8 717 787
CON_10 443 ,84
CON_12 671 ,798
CON_18 ,695 ,793

Fonte: Elaborado pela autora

51



COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL E MOTIVACAO NO LIDER

Em suma, os valores de Alpha de Cronbach’s obtidos para os componentes do
comprometimento organizacional sdo os seguintes (tabela 16):

Tabela 16: Valores do Alpha de Cronbach’s obtidos para o comprometimento Organizacional

Comprometimento Organizacional Alpha Cronbach's
Comprometimento Calculativo ,817
Comprometimento Afetivo ,862
Comprometimento Normativo ,836

Fonte: Elaborado pela autora

3.2.2Analise de fiabilidade motivacao

Relativamente a escala WPI, foram utilizadas as escalas da Motivacdo intrinseca e
extrinseca para o calculo da consisténcia interna, constatamos que ambas as escalas da
motivacdo apresentaram coeficientes Alpha de Cronbach’s superiores a a > 0,70 (tabela
19), sendo considerado um valor ‘’razoavel’’ no que toca a consisténcia interna de acordo
com Pestana e Gageiro (2008) (anexo 2). Apés a Andlise de fiabilidade motivacao
intrinseca, ficou claro que no caso da motivacao intrinseca o Alpha de Cronhbach’s obtido
é de o= 0,73 (tabela 17), mas para a obtencdo do mesmo foi necessario a eliminacdo de
dois (2) itens, 0 18 e 0 27. O Alpha de Cronhbach é inferior ao coeficiente obtido por
Silva (2016) o= 0,76 e a a= 0,74 (Mairos, 2014) e também a= 0,75 ao de Amabile et al.
(1994).
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Tabela 17: Alpha Cronbach's motivacdo intrinseca

Alpha Cronbach's

Alpha Cronbach's com itens

eliminados
MI_1 AT2 706
MI_3 523 ,701
MI_5 475 , 104
Ml _7 454 ,710
MI_9 ,405 711
MI_11 ,243 733
MI_13 ,162 , 7140
MI_15 ,287 125
MI_17 355 718
MI_20 ,193 741
MI_22 313 123
MI_24 489 ,699
MI_25 ,407 712

Fonte: elaborado pela autora

A Anadlise de fiabilidade da motivacdo extrinseca, demosntrou que a escala de
motivacdo Extrinseca obteve um Alpha de Cronhbach de 0=0,72 ap6s se terem retirado
trés 3 itens 0 26, 29 e o 30 (tabela 18). O estudo de Silva (2016) obteve 0 mesmo
coeficiente idéntico aos o= 0.70 de Amabile, Hennessey e Tighe (1994) e bastante superior
aos a= 0.54 (Mairos, 2014).
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Tabela 18:Alpha Cronbach’s motivagao extrinseca

Alpha

Alpha Cronbach's
Cronbach's itens

eliminados
ME 4 489 .684
ME_2 ,400 .696
ME_6 557 671
ME_8_INVERT 331 706
ME_10 ,264 714
ME_12 ,301 711
ME_14 465 687
ME_16_INVERT 225 721
ME_19 ,255 715
ME_21 ,349 .703
ME_23 228 718
ME_28 INVER 364 702

Fonte: elaborado pela autora

Em suma, os valores de Alpha de Cronbach’s obtidos para as componentes da motivagao

sd0 0s seguintes (tabela 19):

Tabela 19: Valores Alpha Cronbach's obtidos para a motivagéo

Motivagéo Alpha Cronbach's
Motivacdo Extrinseca 721
Motivagdo Intrinseca 134

Fonte: Elaborado pela autora
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3.3 Estatisticas descritivas

Para analisar as variaveis comprometimento e motivagdo utilizamos a estatistica
descritiva. Recorremos a média porque nos permite analisar cada um dos valores das
nossas variaveis de acordo com a nossa amostra (Mardco e Garcia-Marques, 2011).
Também, apresentaremos o desvio padrdo pois este demonstra 0s desvios em relacdo a
média, quanto menos dispersos estiverem os valores da varidvel relativamente a média,
menor serd o desvio padrdo (Pestana & Gageiro, 2003). Também utilizdmos o Teste-t que é
um teste paramétrico utilizado para duas amostras independentes, aplica-se quando se
pretende comparar as médias de uma variavel quantitativa em dois grupos diferentes de

sujeitos (Pestana & Gageiro, 2003).

3.3.1 Estatisticas descritivas — Comprometimento organizacional

Na tabela 20 sdo apresentadas as estatisticas descritivas relativas ao valor médio e ao
desvio padrdo obtidos para 0 comprometimento organizacional e as suas componentes-
afetiva, normativa e calculativa. Utilizou-se uma vez que esta € uma das medidas usadas
para resumir e analisar os dados. A andlise da média ira ser realizada através do ponto
médio da escala de likert de 7 pontos, (a escala deste questionario), ou seja, uma média
maior ou igual a M=3,5 considera-se que os militares oficiais do QP se encontram
comprometidos com a organizacdo e, também, para saber se as QD1, H1, Hla, Hlb se

confirmam, vejamos:

Tabela 20: Grau de Comprometimento Organizacional

N Média Desvio

Padrao
Com_prometlmento 170 5,14 1,25
Afetivo
Compro_metlmento 170 3,76 1,28
Normativo
Comprometlmento 170 3,47 1,20
Calculativo
Valid N 170

Fonte: Elaborado pela autora
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De acordo com a tabela 20 podemos constatar que os militares oficiais dos quadros
permanentes da FAP se encontram comprometidos com a organizacao, uma vez que todos
apresentam valores superiores ou aproximados a média (M=3,5). O comprometimento
afetivo € o que assume um maior relevo com um valor médio M=5,14 (tabela 20).
Desenvolvem de seguida um comprometimento normativo, com um valor médio M=3,76 o
(tabela 20). Por fim, o comprometimento calculativo encontra-se abaixo da meédia
M=3,47, isto significa que é a componente do comprometimento organizacional com

menos expressédo (tabela 20).

Tabela 21: Comprometimento por género

Desvio

Geénero N  Média ~_ Teste-T  Sig.
Padréao
Comprometimento Feminino 46 514 1,218 ,047 ,963
Afetivo Masculino 124 5,13 1,27

Comprometimento Feminino 46 3,94 1,443 1,12 ,264
Normativo
Masculino 124 3,7 1,216

Comprometimento Feminino 46 387 1,338 2,651 ,009
Calculativo

Masculino 124 3,33 1,115

Fonte: Elaborado pela autora

Através do Teste-T, vamos analisar 0 comprometimento organizacional quanto ao
género. Observa-se através da andlise dos resultados da tabela 21, que as mulheres sao as
que demonstram uma média maior em todas as componentes do comprometimento mas,
ainda assim, onde se revela maior expressdo € ao nivel do comprometimento calculativo,
onde as mulheres apresentam um valor médio (M=3,87) significativamente superior a dos

homens (M=3,33) (p<.005), nas restantes a diferenga nao € estatisticamente significativa.

3.3.2 Estatisticas descritivas — Motivacao

Na tabela 22 s&o apresentadas as estatisticas descritivas relativas ao valor médio e ao
desvio padrdo obtidos para a motivagdo e as suas componentes extrinsecas e intrinsecas. A

analise da média ira ser realizada através do ponto medio da escala de likert de 4 pontos, a
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qual corresponde a escala deste questionario, ou seja, uma média maior ou igual a M=2

considera-se que os militares oficiais do QP se encontram motivados com a organizacéo.

Tabela 22 - Grau de motivagdo extrinseca e intrinseca

N Média Desvio

Padréo
Motivagao 170 25118 40157
Extrinseca
Motivacao 170 3.2706 31011
Intrinseca

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com a tabela 22 podemos constatar que os militares oficiais dos quadros
permanentes da FAP se encontram motivados com a organizagdo, uma vez que ambos 0S
componentes apresentam valores superiores a media (M=2). A motivagdo intrinseca é a
gue assume uma media mais expressiva apresentado um valor médio M=3,27. A tabela 22
demonstra-nos que a nivel da motivacdo extrinseca a média é mais baixa apresentado um
valor médio de M=251, estes resultados vdo de acordo com o estudo apresentado por
Silva, 2016.

Tabela 23: Motivagéo extrinseca e intrinseca

Desvio Sig.
Geénero N Média < Teste-T (2-
Padrdo h
tailed)
Motivac&o Feminino 46 2,4506 0,34228 227
. -1,211
Extrinseca .
Masculino 124 25345 0,42047
Motivacao Feminino 46 3,3361 0,28245 1,639 ,103
Intrinseca Masculino 124 3,2463 0,32944

Fonte: Elaborado pela autora

Mais uma vez foi efetuado o teste paramétrico (Teste-T) apresentado na tabela 23 para
observar quanto ao género a motivacao dos militares oficiais do QP, constata-se que sdo 0s
homens quem estdo mais motivados extrinsecamente com uma média M=2,53 versus as
mulheres com uma média de M=2,45 e no que toca a motivacao intrinseca sao as mulheres

guem demonstram uma média mais significativa M=3,33 em compara¢do com os homens
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com uma média de M=3,24. Mas, apesar da observacdo das médias, o Teste-T demonstra
que nenhuma destas médias sdo estatisticamente signicativas (P>0.005).

3.4 Correlacéo entre motivagdo e comprometimento organizacional: Coeficiente

de Correlaciao de Pearson’s

Para efetuar a correlagdo entre as duas variaveis recorremos ao coeficiente de
correlacdo de Pearson's r , este é o instrumento adequado para medir a relagéo, isto é, a
intensidade e a direcdo da associacdo, de tipo linear (Maréco & Garcia-Marques, 2006),
entre duas variaveis quantitativas, ou seja, duas varidveis de tipo intervalares. O resultado
do teste Pearson's r, também designado por «P» varia entre a unidade positiva e negativa.
O sinal do coeficiente indica a direcdo da relacdo, enquanto a sua grandeza indica a forca
da relagdo (Silvestre & Aradjo, 2012).

3.4.1 Correlacéo entre comprometimento organizacional e motivagao

Neste ponto e atraves das tabelas 24, 25 e 26 apresentadas em baixo iremos observar
e analisar, através dos valores do coeficiente de correlacdo de Pearson obtidos, se o
Comprometimento afetivo, normativo e calculativo esta positivamente correlacionado com
a motivacao intrinseca e extrinseca.

Na tabela 24 verificamos que entre 0 comprometimento organizacional afetivo e a
motivacdo intrinseca existe uma relagdo negativa significativa de muito baixa intensidade
(r=-0,155, p=0,043) (Bryman & Cramer, 2003), ou seja, quando uma comprometimento
organizacional afetivo aumenta a motivacdo intrinseca diminui. Entre 0 comprometimento
organizacional afetivo e a motivacdo extrinseca nao existe qualquer relacdo significativa
(r=0,065, p=0,401 (p >0,05)).

Tabela 24: Correlacdo entre o comprometimento afetivo e a motivagéo
Motivacao Motivacao
Extrinseca  Intrinseca

Pearson

. : -,155" ,065

Comprometimento Correlation
Afetivo Sig. (2-tailed) 043 401
N 170 170

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Fonte: Elaborado pela autora
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Entre o comprometimento organizacional calculativo e a motivacdo intrinseca e

extrinseca ndo existe uma relacéo significativa (p >0,05) (tabela 25).

Tabela 25: Correlagédo entre o comprometimento calculativo e a motivacao

Motivagdo  Motivagéo
Extrinseca Intrinseca

Pearson 14 o

Comprometimento Correlation
Calculativo Sig. (2-tailed) ,054 993
N 170 170

Fonte: Elaborado pela autora

Existe uma relacdo positiva significativa entre o comprometimento normativo e a
motivacao intrinseca (r=0,195, p=0,011) mas apesar de ser positiva € de muito baixa
intensidade (Bryman & Cramer, 2003). Existe também uma relag¢do negativa significativa
de muito baixa intensidade (Bryman & Cramer, 2003) entre o comprometimento
organizacional normativo e a motivacdo extrinseca (r=-0,172,p=0,025), ou seja, a um
aumento do comprometimento organizacional normativo encontra-se associada uma

diminuicdo da motivacdo extrinseca (tabela 26).

Tabela 26: Correlagdo entre o comprometimento Normativo e a motivacao

Motivacao Motivacao
Extrinseca Intrinseca

Pearson . 172 105"

Comprometimento Correlation
Normativo Sig. (2-tailed) ,025 011
N 170 170

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Elaborado pela autora

A figura 11 confirma tudo o que foi apresentado anteriormente, ainda assim como
relaciona todos os componentes do comprometimento com os da motivagéo revela que ha
uma relacdo positiva significativa entre o Comprometimento organizacional afetivo e o
comprometimento organizacional normativo (r=0,596, p=0,000) de muito baixa

intensidade. Observa-se também uma relacdo positiva significativa entre o
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comprometimento normativo de muito baixa intensidade (r=0,152; p=0,048). Podemos

também observar que as relagfes que existem com a motivacao extrinseca sao negativas.

1 2 3 4
Pearson ]
1.Comprometimento Cormelation
Afetivo Sig. (2-tailed)
Pearson i
596 1
2 Comprometfimente  Correlation
MHormativo Sig. (2-tailed) 000
Pearson
) -.041 152 1
3.Comprometimento  Correlation
Calculativo Sig. (2-tailed) 5o 043
Pearson
. ) - 155 - 172 A48 1
4 Mofivacao Correlation
Extrinseca Sig. (2-tailed) 043 025 054
Pearson
) 083 193 001 101
Correlation
5 Mofivacdo Infrinseca
¢ Sig. (2-tailed) 401 011 893 189

**_ Correlation is significant at the 0.01 level {2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.03 level {2-tailed).

Figura 12: Correlacéo entre o comprometimento e a motivagao

Fonte: Elaborado pela autora

3.5 Analise das variaveis demogréaficas: ANOVA

Utilizdamos uma ANOVA para analisar as variaveis demograficas uma vez que esta
analisa o efeito de um fator na variavel endogena, assim fica testado se as médias da
variavel endogena em cada categoria do fator sdo ou ndo iguais entre si, este teste permite

comparar duas ou mais médias em simultaneo (Pestana & Gageiro, 2003).
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3.5.1 Andlise das variaveis sociodemograficas no comprometimento

organizacional e na motivacdo: ANOVA

Tendo em conta os resultados apresentandos anteriormente, achou-se pertinente
analisar as varidveis demograficas ( idade e habilitacGes literarias) e profissionais (tempo
na organizacao, area funcional e posto). Assim analisou-se se ha influéncia entre a idade,
as habilitacdes literarias, 0 tempo na organizacdo, a area funcional e o posto com a
motivacdo (intrinseca e extrinseca) e o comprometimento organizacional (afetivo,
normativo e calculativo). Como j& foi referido anteriormente esta analise iré ser efetuada
para cada uma das variaveis atraveés de uma ANOVA, cujo o objectivo é comparar medidas
de localizacdo para mais do que dois grupos de observacGes (como foram validadados
todos os pressupostos pode-se proceder a realizacdo de testes paramétricos, que foram
também validados).

Este teste ndo paramétrico (ANOVA) comecgou por ser realizado para as variaveis
demogréficas - idade e habilitagbes literarias. A varidvel habilitacdes literarias ndo
demosntrou diferencgas estatisticamente significativas (anexo 3) mas na variavel idade
podemos constatar através da tabela 27 que existem diferencas significativas entre os
grupos etarios ao nivel do comprometimento afetivo ( F=3,619; P=.029), ou seja, fica
demonstrado que os oficiais do escaldo etario 46-60 anos (M=5,775) apresentam um
comprometimento afetivo superior aos do escaldo etario 25-35 anos (M=4,922) (Schfee,
P=.029).
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Tabela 27: Anova Idade

N Média DO F Sig.

25-35 anos 62 2.5279 .39191 409 .665
Motivagéo 36-45 anos 88 25176 .41036
Extrinseca 46-60 anos 20 2.4364 .40398

25-35 anos 62 3,2928 ,32061 231 ,794
Motivacédo 36-45 anos 88 3,2605 ,29377
Intrinseca 46-60 anos 20 3,2462 42177

25-35 anos 62 49220 1,23906 3,619 ,029
Comprometimento 36-45 anos 88 5,1515 1,25809
Afetivo 46-60 anos 20 5,7750 1,09794

25-35 anos 62 3,9032 1,35251 3,007 52
Comprometimento 36-45 anos 88 3,5625 1,19981
Normativo 46-60 anos 20 4,2583 1,28472

25-35 anos 62 3,4401 1,15314 ,087 917
Comprometimento 36-45 anos 88 3,5162 1,17513
Calculativo 46-60 anos 20 3,4357 1,48424

Total 170 3,4790 1,20001

Fonte: Elaborado pela autora

Como referido realizou-se também a ANOVA para as varidveis profissionais - tempo
na organizacgdo, area funcional e posto. Em nenhuma das varidveis foram apresentadas
diferencas estatisticamente sinificativas (anexo 3) com excepc¢do da variavel area funcional
e mais uma vez as diferencas foram ao nivel do comprometimento afetivo , ou seja, através
da analise da tabela 28, fica demonstrado que existem diferencas estatisticamente
significativas entre os oficais que exercem funcGes na area de apoio e na area de operacgdes
( F=3,619; P=.029), os individuos que exercem fun¢des na area de apoio apresentam uma
média de comprometimento afetivo superior M= 5,328 aos que exercem na area de

operacdes que apresentam uma média inferior M=4,576.
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Tabela 28: Anova area funcional

Std.

N Mean Deviati F Sig.
eviation
Apoio 98 25260 .39921  1.486 229
_ Manutengao 35 24130 42201
Motivagao Extrinseca 5 o cies 37 25676 .38235
Apoio 98 3.2755 .32951  1.688 .188
Manutengao 35 3.3341 .28536
Motivacao Intrinseca
Operac0es 37 3.1975 .31484
Apoio 98 5.3282 1.22672  5.150 .007
Comprometimento Manutencao 35 5.2143 1.24563
Afetivo Operagdes 37 45766 1.19192
Apoio 98 3.8980 1.29976  1.858 159
Comprometimento Manutencao 35 3.7714 1.20327
Normativo Operagoes 37 3.4234 1.27693
Apoio 98 3.5321 1.19730 1.410 247
Comprometimento Manutencdo 35 3.1837 1.23697
Calculativo Operac0es 37 3.6178 1.15767
Total 170  3.4790 1.20001

Fonte: Elaborado pela autora
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DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No ponto anterior foram demonstrados os resultados obtidos, agora iremos discuti-
los de acordo com as questbes derivadas e hipoOteses elaboradas para a presente

investigacdo e apresentadas na tabela 11.

A Questdo derivada 1: “Qual o grau de comprometimento organizacional dos
militares Oficiais dos Quadros Permanentes?”, para responder a esta questdo de
investigacdo recorremos ao calculo da média e pode-se constatar através da tabela 20 que
os oficiais do QP se sentem comprometidos com a FAP, o que significa que existe uma
relacdo psicoldgica que caracteriza a relagdo dos oficiais do QP para com a FAP significa
também que os inquiridos se comprometem com o0s objetivos e valores da FAP,
contribuindo para os objetivos da mesma. O gue vai ao encontro aos estudos desenvolvidos
por Meyer e Allen (1984), Mairos (2014), Silva (2016) e Martins e Nascimento (2018).

A Hipotese 1:  “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes desenvolvem um
Comprometimento Afetivo para com a Forca Aérea Portuguesa”, para responder a esta
hipdtese de investigacdo recorremos ao calculo da média e pode-se constatar atraves da
tabela 20 que os oficiais do QP desenvolvem um comprometimento afetivo com a FAP,
demonstrando valores acima da média, ou seja, demonstra que estes se sentem
emocionalmente ligados, que se identificam e se evolvem com a FAP. Este resultado vai ao
encontro dos estudos desenvolvidos por Meyer e Allen (1991, 1997), Meyer et al. (2014),
Mairos (2014) e Silva (2016).

A Hipotese la: “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes desenvolvem um
Comprometimento Normativo para com a Forga Aérea Portuguesa”, para responder a esta
hipdtese de investigacdo recorremos ao calculo da média e também ficou demonstrado
através da tabela 20 que os militares oficiais dos QP demonstram valores acima da média
no que toca ao comprometimento normativo, o que significa que os oficiais dos QP
desenvolvem um comprometimento normativo para com a FAP, estes possuem um sentido
de obrigacdo (ou de dever moral) de permanecer na FAP. Este resultado vai ao encontro
dos resultados apresentados por Meyer e Allen (1991), Nascimento et al. (2008), Meyer et
al. (2014), Mairos (2014) e Silva (2016).
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A Hipdtese 1b: “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes desenvolvem um
Comprometimento Calculativo para com For¢a Aérea Portuguesa”, para responder a esta
hipdtese de investigacdo recorremos ao calculo da média e também ficou demonstrado
através da tabela 20 que este componente do comprometimento é o que representa um
valor um pouco abaixo da média, mas estatisticamente significativo, por isso, podemos
responder a esta hipoOtese dizendo que os militares oficiais dos QP desenvolvem um
comprometimento calculativo para com a FAP. O que significa que os oficiais do QP
sentem necessidade em permanecer na organizacgdo, isso podera estar relacionado com o
sentimento de que teriam que fazer alguns sacrificios pessoais caso abandonassem a FAP.

Foi também elaborado um Teste-T para perceber se haviam diferencas significativas
entre 0 comprometimento organizacional e o género e foi no comprometimento calculativo
que ficaram evidenciadas diferencas estatisticamente significativas, através da tabela 21
fica demonstrado que sdo as mulheres quem apresenta uma média de comprometimento

calculativo superior a dos homens.

Relativamente a Questdo Derivada 2: “Qual o grau de motivagdo (intrinseca ¢
extrinseca) dos militares Oficiais dos Quadros Permanentes?”, para responder a esta
questdo de investigacdo recorremos ao calculo da média e pode-se constatar através da
tabela 22 que os oficiais do QP se sentem motivados intrinsecamente e extrinsecamente
com a FAP apresentando valores acima da média. O que demonstra que existe um desejo
pessoal por parte dos oficiais dos QP para desempenharem bem as suas tarefas/funcdes e
que estes se esforcam para que isso aconteca. Indo ao encontro aos estudos desenvolvidos
por Amabile et al, (1994), Barbosa (2009), Mairos (2014), Silva (2016).

Hipotese 2:”Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes assumem
comportamentos intrinsecamente motivados”, para responder a esta hipotese de
investigacdo recorremos ao calculo da média e pode-se constatar através da tabela 22 que
os oficiais do QP assumem comportamentos intrinsecamente motivados, este resultado
evidencia que os oficiais do QP demonstram entusiasmo pelo trabalho que executam e que
estes sdo mais concentrados nas suas tarefas, demonstra também que estes visam satisfazer
as suas necessidades de autorrealizagdo. Estes militares sentem que o seu trabalho é

reconhecido pela FAP, que é importante, interessante e desafiador. Indo ao encontro aos
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estudos desenvolvidos por Amabile et al, (1994), Barbosa (2009), Mairos (2014) e Silva
(2016).

A Hipoétese 2a: “Os militares Oficiais dos Quadros Permanentes assumem
comportamentos extrinsecamente motivados”, para responder a esta hipotese de
investigacao recorremos ao calculo da média e pode-se constatar através da tabela 22 que
os oficiais do QP assumem comportamentos extrinsecamente motivados, ou seja, este
resultado demonstra que os oficiais dos QP se preocupam em obter reconhecimento e ou
recompensas materiais ou sociais por parte da FAP, sdo exemplos: incentivos salariais,
louvores, etc. Estes resultados vao de encontro com os de Amabile et al, (1994), Mairos
Barbosa (2009), (2014) e Silva (2016).

Relativamente a Questdo Derivada 3: “Qual a relagdo entre o comprometimento
organizacional e a motiva¢ao dos militares Oficiais dos Quadros Permanentes ?”, para
analisar esta questdo de investigagdo correlacionarmos as componentes do
comprometimento organizacional com os da motivacdo recorrendo ao Coeficiente de
correlagdo de Pearson’s e constatou-se que a Unica relacdo positiva existente é entre o
comprometimento normativo e a motivagdo intrinseca, mas também ha o inverso, que ha
componentes do comprometimento organizacional que se correlacionam negativamente
com a motivacgdo, ndo indo ao encontro dos estudos de Meyer e Allen (1991, 1997), Mairos
(2014), pois nestes estudos existe uma relagdo positiva entre todos os componentes do
comprometimento quando correlacionados com o0s da motivacdo. Mas iremos agora

analisar isoladamente todas as hipoteses derivadas desta questdo, vejamos:

Hipotese 3: “O comprometimento organizacional afetivo estd positivamente
associado a motivacao intrinseca”, apos recorrer ao Coeficiente de correlacao de Pearson’s
para responder a esta hipéOtese de investigacdo constatou-se que o0 comprometimento
organizacional afetivo ndo esta positivamente associado & motivacdo intrinseca, mas sim
gue o comprometimento organizacional afetivo esta negativamente associado a motivagdo
intrinseca, logo rejeita-se a Hipotese 3 (tabela 24). Na nossa opinido, e uma vez que a
motivacao intrinseca esta relacionada com as necessidades psicoldgicas do individuo este
resultado pode estar mais uma vez relacionado com o facto dos nossos individuos serem do
QP pois estes ja ndo necessitam de sentir o desejo de querer permanecer a FAP para se

sentirem motivados intrinsecamente, uma vez que sendo do QP ja se sentem como parte
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integrante da organizacdo. Este resultado n&o vai ao encontro dos estudos de Verdinelli,
Godoi e Moraes (2007), Mairos (2014), Salleh et al. (2016), pois nestes estudos o
comprometimento organizacional afetivo esta positivamente associado a motivagédo

intrinseca.

Hipotese 3a: “O comprometimento organizacional afetivo esta positivamente
associado a motivagao extrinseca”, apos recorrer ao Coeficiente de correlacdo de Pearson’s
para responder a esta hipotese de investigacdo, como se pode observar na tabela 24, fica
provado que ndo existe qualquer correlagdo entre 0 comprometimento organizacional
afetivo e a motivacdo intrinseca, logo rejeita-se a Hipdtese 3a, contrariando os estudos de
Verdinelli, Godoi e Moraes (2007), Mairos (2014) e Silva (2016), Salleh et al. (2016).

Hipotese 3b: “O comprometimento organizacional calculativo estd positivamente
associado a motivagdo intrinseca”, para responder a esta hipétese de investigagdo recorreu-
se ao Coeficiente de correlagdo de Pearson’s ¢ € visivel através da tabela 25 que ndo existe
qualquer correlacdo entre o comprometimento organizacional calculativo e a motivacao
intrinseca, logo, rejeita-se a Hipotese 3b, contrariando os estudos de Verdinelli et al.
(2007), Mairos (2014) e Silva (2016), Salleh et al. (2016).

Hipotese 3c: “O comprometimento organizacional calculativo estd positivamente
associado a motivagdo extrinseca”, para responder a esta hipotese de investigacdo recorreu-
se ao Coeficiente de correlagdo de Pearson’s e ¢ visivel através da tabela 25 que ndo existe
qualquer correlacdo entre o comprometimento organizacional calculativo e a motivacao
extrinseca, rejeitando assim a Hipotese 3c, contrariando os estudos de Verdinelli, Godoi e
Moraes (2007), Mairos (2014) e Silva (2016), Salleh et al. (2016).

Hipdtese 3d: “O comprometimento organizacional normativo estd positivamente
associado a motivagdo intrinseca”, para responder a esta hipdtese recorreu-se ao
Cocficiente de correlagdo de Pearson’s e ¢ visivel através da tabela 26 que se confirma a
hipotese, afirmando-se que 0 comprometimento organizacional normativo esta
positivamente associado a motivagdo intrinseca. Este resultado demonstra que quando o
comprometimento normativo aumenta, a motivagdo intrinseca do oficial do QP aumenta
também. Contata-se , entdo, que os oficiais dos QP sentem que devem permanecer na FAP

e a0 mesmo tempo isso faz aumentar a sua vontade e entusiasmo em realizar as tarefas que
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Ihes sdo atribuidas, sentem-se autorrealizados, ttm um bom relacionamento com os outros
militares e satisfazem as suas necessidades bésicas. Indo ao encontro aos estudos
desenvolvidos Verdinelli, Godoi e Moraes (2007), Mairos (2014), Silva (2016) e Salleh et
al. (2016).

Hipotese 3e: “O comprometimento organizacional normativo esta positivamente
associado a motivagao extrinseca”, ap6s recorrer ao Coeficiente de correlagao de Pearson’s
para responder a esta hipotese constatou-se atraves da tabela 26 que o comprometimento
organizacional normativo ndo esti positivamente associado a motivagdo extrinseca, mas
sim que o comprometimento organizacional normativo estd negativamente associado a
motivacdo extrinseca, logo rejeita-se a Hipdtese 3e. Podemos concluir que quando o
comprometimento organizacional normativo aumenta a motivacao extrinseca diminui, uma
vez que a motivacgao extrinseca estéd relacionada com os comportamentos do colaborador
que tém como finalidade obter recompensas materiais/sociais ou até mesmo evitar algum
tipo de punicdo, na nossa opinido este resultado espelha que os militares oficiais dos QP
sentem que devem permanecer na FAP mas ndo com o objetivo ou esperanca de obter
algum tipo de reconhecimento ou recompensa contrariando os estudos de Verdinelli, Godoi
e Moraes (2007), Mairos (2014) e Silva (2016), Salleh et al.(2016).

Ao correlacionarmos todos os componentes do comprometimento e da motivacao,
(figura 12), ficou também demonstrado que existe uma correlacdo positiva entre o
comprometimento afetivo e 0 comprometimento normativo, uma vez que O
comprometimento afetivo representa o grau em que o colaborador se sente
emocionalmente ligado, identificado e envolvido com a organizagdo e o normativo o grau
em que o colaborador possui um sentido de obrigacdo de permanecer na organizacdo, faz-
nos pensar que, na nossa opinido, esta ligacdo possa estar relacionada com a nossa amostra
pertencer a uma instituicdo de cariz militar e que os oficiais inquiridos sdo dos QP, logo
estdo vinculados com a FAP, dai sentirem desejo em permanecer na mesma, mas ao

mesmo tempo obrigacao.

De forma a enriquecer a investigacdo e face aos resultados obtidos, achamos
pertinente recorrer a uma ANOVA para cruzar as varidveis demograficas e profissionais
com os componentes do comprometimento organizacional e da motivacdo (anexo 2).

Através da ANOVA, obtiveram-se 0s seguintes resultados: Existem valores
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estatisticamente significativos no que diz respeito ao comprometimento afetivo tanto nas
variaveis demograficas como profissionais. Primeiramente, quanto a variavel demografica
escaldo etario, ficou demonstrado que os oficiais do escaldo etario 46-60 anos apresentam
um comprometimento afetivo superior aos do escaldo etario 25-35 anos, 0 que demonstra
que os oficiais militares dos QP mais velhos se sentem mais emocionalmente ligados para
com a FAP, identificando-se mais e envolvendo-se mais com a mesma (tabela 27), tal
como demonstrado no estudo de Meyer e Allen (1994). Seguidamente da variavel
profissional — area funcional, os resultados mostram-nos que os militares que exercem
funcdes na area de apoio estdo mais comprometidos afetivamente do que aqueles que
exercem fungdes nas areas de operacGes. Na nossa opinido, este resultado deve-se ao facto
das areas operacionais, apesar de mais desafiantes, também se podem tornar mais instaveis

0 que faz com que o militar se sinta menos emocionalmente ligado para com a FAP.

Atendendo aos nossos objetivos que sdo: estudar se os militares da classe de oficiais
dos quadros permanentes estdo comprometidos e motivados para com a organizagdo, bem
como compreender que tipos de relagbes existem entre 0 comprometimento organizacional
e a motivacdo nas suas diferentes componentes ou dimensdes e a nossa Questao Central:
“Em que medida os militares Oficiais dos Quadros Permanentes estdo comprometidos e
motivados com a For¢a Aérea Portuguesa?” podemos afirmar que os militares apresentam
niveis de comprometimento e motivacdo bastante satisfatorios (com valores superiores aos
da média), com especial destaque para as componentes mais desejaveis tanto para a
organizacdo como para o individuo: a afetiva (no caso do comprometimento
organizacional) e a intrinseca (no caso da motivacao) (Mayer & Allen 1991,1997; Mayer et
al. 2004; Nascimento et al, 2008; Mairos, 2009; Silva, 2016), os oficiais dos QP
demonstram-se emocionalmente ligados a FAP e entusiasmados em laborar na mesma,
revelando gosto e estima em pertencer a organizacdo. No que toca as correlagdes, 0s
nossos resultados demonstram-se um pouco diferentes dos estudos analisados e
apresentados, mas ainda assim € de realcar que o facto do comprometimento normativo
estar positiviamente correlacioando com a motivagdo intrinseca demonstra que a nossa
amostra serem os oficais dos QP teve alguma influencia nos resultados finais, mas que ha

ligacdo psicoldgica entre os militares oficais dos QP e a FAP.
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CONCLUSOES

No século XXI nada é estanque, muito menos as organizacdes, as mudancgas e 0S
desafios sdo diarios, nesse sentido este estudo tentou, também, contribuir para entender o
estado atual no que toca ao nivel de do comprometimento organizacional e da motivacdo
do lider militar da FAP. Com o intuito de incentivar as chefias a criarem politicas de
desenvolvimento do comprometimento organizacional (incentivando-o) e também do
desenvolvimento motivacional para com a organizacao, principalmente onde os niveis de
comprometimento organizacional sdo menos expressivos. Estes incentivos podem ser
criados através de oportunidades criadas pela organizacdo, por exemplo, a reflexdo e
analise destes conceitos, criando medidas que incentivem a motivacdo e o0
comprometimento organizacional, pois s6 assim a organizacdo se torna mais competitiva
Becker & Gerhart, 1996; Edralin, 2008; Worthley et al., 2009; Savaneviciene &
Stankeviciute, 2011). As correlacbes entre os dois conceitos ndo se mostraram muito
expressivas mas ainda assim, os militares oficiais dos QP demonstram-se comprometidos e
motivados com a FAP, mas esses niveis ndo demonstram um valor excelente, o que abre
espaco para a organizacdo se consciencializar e preparar as chefias para a adogdo de
estratégias que desenvolvam estes dois conceitos no meio militar.

De forma a que os militares desenvolvam e aumentem a sua relacdo psicoldgica e
afetiva para com a FAP, enriguecendo 0s seus niveis de motivacdo intrinseca e
comprometimento afetivo, indo ao encontro com Van der Berg et. al (2011) torna-se
evidente e importante ter colaboradores motivados e comprometidos para promover um
melhor desempenho organizacional. Nesse sentido existem varias investigacfes e autores
que se interessam em relacionar os dois conceitos de forma a evidenciar os beneficios de
ter ampliado o impacto positivo da relagdo entre a motivacdo e o comprometimento
organizacional, tanto em resultados organizacionais como dos colaboradores (Locke &
Latham, 1990; Mathieu & Zajac, 1990; Meyer e Allen, 1997; Pinder, 1998; Meyer et al.
2004; Mowday, 1998 ).

Para a elaboracdo da presente investigacdo foram sentidas varias limitacdes, a
primeira relaciona-se com o facto de terem sido necessarios cinco meses, por razfes
burocraticas, para ter obtido a autorizacdo para realizar o estudo na FAP. E a segunda
limitacdo, prende-se com a dificuldade que houve na obtencdo de respostas por parte dos
militares oficiais dos QP apesar dos esforcos e dos inquéritos terem sido entregues em mao

e via eletronica, o numero de respostas obtidas foi inferior ao esperado.
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Recomendacodes

Face aos resultados obtidos, seria interessante replicar e alargar este estudo com uma
amostra dos oficiais que se encontram em regime de contrato, para além desses, seria
também interessante analisar de que forma € que os pracas e sargentos da FAP estdo
comprometidos e motivados para com a organizacdo, de forma a perceber se o0 vinculo e as
categorias moderam a relacdo entre estas variaveis, motivagao e comprometimento.

Uma vez que estudamos o lider militar, sugerimos em estudos futuros ser aferido
qual a sua relacdo com o subordinado, se este também estd motivado e comprometido para
com a organizacdo e com o lider.

Uma vez que os militares que exercem funcbGes na area operacional mostraram
valores inferiores no comprometimento afetivo, parece-nos pertinente analisar de forma
isolada de que forma os militares que exercem funcdes nessa area estdo comprometidos e

motivados com a FAP ( por exemplo militares que efetuam miss@es internacionais).
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ANEXOS

Anexo 1- Questionario
Parte 1. Dados Sociodemogréficos
Os itens que se seguem dizem respeito a sua identificacdo e a sua situacao

profissional, enquanto militar da Forca Aérea Portuguesa:

Género:

Feminino

Masculino

Idade:

osto:

Tempo na Organizac¢ao
(em anos):

HabilitagGes Literarias
122 ano
Licenciatura
Mestrado
Doutoramen

to

Area Funcional:
Apoio
Manutencao
Operagdes
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Parte 2. Comprometimento Organizacional
Tendo em conta 0 que sente pessoalmente em relagdo Forca Aérea Portuguesa,
indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmacdes,

assinalando uma das sete possiveis alternativas:

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente

3. Discordo Ligeiramente

4. Nao concordo, Nem Discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente

1. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder per 7. Concordo Totalmente

sair desta empresa.

2. Ndo me sinto “emocionalmente ligado” a esta empresa.

3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste
momento, sair desta empresa, mesmo que o pudesse fazer.

4. Eu ndo iria deixar esta empresa neste momento porque sinto que
tenho uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui.

5. Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na
empresa onde estou atualmente.

6. Esta empresa tem um grande significado pessoal para mim.

7. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” nesta empresa.

8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que nao seria
correto deixar esta empresa no presente momento.

9. Na realidade sinto os problemas desta empresa como se fossem
meus.

10. Esta empresa merece a minha lealdade.

11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira nesta
empresa.

12. Sentir-me-ia culpado se deixasse esta empresa agora.

13. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar para esta
empresa é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal,
porgue uma outra empresa poderd ndo cobrir a totalidade de beneficios
gue tenho aqui.

14. Neste momento, manter-me nesta empresa é tanto uma questao
de necessidade material quanto de vontade pessoal.

15. Ndo me sinto como fazendo parte desta empresa.

16. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse desta
empresa resulta da escassez de alternativas de emprego que teria
disponiveis.

17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair
desta empresa neste momento.

18. Sinto que tenho um grande dever para com esta empresa.

19. Como ja dei tanto a esta empresa, ndo considero atualmente a
possibilidade de trabalhar numa outra.
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Parte 3. Motivacéo.
As afirmacdes que se seguem dizem respeito a forma como se perceciona a si proprio em
contexto laboral, indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das

seguintes afirmacdes, assinalando uma das quatro op¢des possiveis alternativas:

1. Nunca se aplica a mim.
2. Quase nunca se aplica a mim.
3. Aplica-se quase sempre a mim.

4. Aplica-se sempre a mim.

1. Gosto de resolver problemas que sdo completamente novosparamim. | 1|2 | 3| 4
2. Sou fortemente motivado pelo dinheiro que posso vir a ganhar. 1(2|3|4
3. Gosto de tentar resolver problemas complexos. 1(2|3|4
4. Sou fortemente motivado pelo reconhecimento que posso obter de

outras pessoas. 11234
5. Quanto mais dificil € o problema, mais eu gosto de tentar resolvé-lo. 1(2/3]|4
6. Eu quero que as outras pessoas descubram o qudo bom eu posso ser no

meu trabalho. 1(2|3|4
7. Eu quero que o meu trabalho me dé oportunidades de aumentar

05 meus conhecimentos e competéncias. 112134
8. Raramente penso em recompensas e promogoes. 11234
9. A curiosidade é a forga condutora que esta por de tras de muito do que

faco.

10. Estou profundamente consciente dos meus objetivos de recompensa.
11. Eu quero descobrir o qudo profissional sou no meu trabalho.
12. Para mim, sucesso significa fazer melhor do que as outras pessoas.

13. Prefiro descobrir as coisas por mim mesmo.

14. Tenho de sentir que ganho alguma coisa por aquilo que faco.
15.0 mais importante para mim € gostar daquilo que faco.

16. Desde que eu possa fazer o que gosto, ndo estou preocupado

b s e | [ | e
Pod | Pod | P | B | P | P | P2
Ll | | L | L | L
BT I =T I = S (= =

com aquilo que possa receber, 1(2|3|4
17. E importante para mim ter a possibilidade de me expressar. 1(2|3]|4
18. Prefiro trabalhar naquilo que sei que fago bem do que trabalhar

naquilo que ultrapassa as minhas capacidades. 1(2(3|4
19. Acredito que ndo vale a pena fazer um bom trabalho se mais ninguém

souber dele. 1(2]3]|4
20. Nao importa o resultado de um trabalho, ja fico satisfeito se sentir

gue ganhei alguma experiéncia nova. 1(2(3|4
21. Preocupa-me como os outros vao reagir as minhas ideias. 12|34
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22. Sinto-me mais confortavel quando consigo definir os meus proprios
objetivos.

23. Prefiro trabalhar em projetos com procedimentos claramente
especificados.

24, Gosto de fazer trabalhos que sejam tdo absorventes que me fagcam
esquecer tudo o resto.

25. E importante para mim ser capaz de fazer aquilo que mais gosto.

26. Estou menos preocupado com o trabalho que fago do que com o que
recebo.

27. Gosto de tarefas relativamente simples e bem definidas.

28. N3o me preocupa muito o que os outros pensam acerca do meu
trabalho.

29. Prefiro ter alguém que me estabelega objetivos claros no meu trabalho.

30. Estou profundamente consciente dos meus objetivos de carreira.

Grata pela sua colaboracao!

Maria Inés de Andrade
2SAR/SAS/137624-B
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Anexo 2 - Alpha de Cronbach’s

Valores de Alpha de Cronbach Segundo Pestana e Gageiro (2008).

Superior a 0,9 — consisténcia muito boa
Entre 0,8 & 0,9 — boa

Entre 0,7 & 0,8 — razoavel

Entre 0,6 e 0,7 —fraca

Inferior a 0,6 — inadmissivel

Alpha de Cronbach’s Motivacao Intrinseca

Cronbach's N of Items
Alpha

.734 13

Alpha de Cronbach Motivacdo Intrinseca: Todos os Itens

Scale Scale Correct Cronba
Mean if ltem Variance if ltem  ed ltem-Total ch's Alpha if
Deleted Deleted Correlation Iltem Deleted
MI_1 44,3000 17,229 ,503 ,664
MI_3 44,2294 16,935 ,581 ,657
MI_5 44,4118 16,705 ,549 ,656
MI_7 44,0824 17,543 487 ,669
MI_9 44,7353 16,610 ,435 ,666
MI_11 44,6706 17,784 ,228 ,694
MI_13 45,0059 18,645 ,123 ,705
MI_15 44,1765 18,466 ,234 ,691
MI_17 44,3176 17,496 ,382 ,675
MI_18_INVER 45,4000 18,182 ,113 , 714
MI_20 45,1882 18,237 ,143 ,706
MI_22 44,7294 17,997 ,227 ,693
MI_24 44,8529 16,387 ,423 ,667
MI_25 44,3353 17,786 ,323 ,682
Ml 27 INVER 44,9294 18,433 ,126 ,707

Alpha de Cronbach’s Motivacao Extrinseca

Cronbach's N of Items
Alpha

721 12
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Alpha de Cronbach’s Motivacao Extrinseca: Todos os Itens

Item-Total Statistics

Scale Scale Correcte Cronbac
Mean if Item Variance if Item d Item-Total h's Alpha if Item
Deleted Deleted Correlation Deleted

ME_4 35,2353 24,927 475 ,660

ME_2 35,7647 25,625 ,386 672

ME_6 35,4294 23,891 ,545 ,648

ME_8 INVERT 35,6412 26,539 318 ,681
ME_10 35,3824 26,569 311 ,682

ME_12 35,9294 26,244 ,297 ,683

ME_14 35,6824 25,129 453 ,663
ME_16_INVERT 35,9353 27,019 213 ,694
ME_19 36,4647 27,161 ,266 ,687

ME_21 35,6706 26,400 318 ,681

ME_23 35,0765 27,018 ,285 ,685

ME_26 36,1059 28,273 ,106 ,705
ME_28 INVER 35,5294 26,866 284 ,685
ME_29 35,5882 27,687 ,149 701

ME 30 35,0353 28,496 101 704

Alpha de Cronbach’s Motivacao Extrinseca: Com Itens eliminados

Scale Mean if Scale Variance if  Corrected Item-  Cronbach's Alpha

Item Deleted Item Deleted Total Correlation if Item Deleted
ME_4 27,4353 20,448 ,489 ,684
ME_2 27,9647 21,064 ,400 ,696
ME_6 27,6294 19,513 ,557 ,671
ME_8_INVERT 27,8412 21,921 ,331 ,706
ME_10 27,5824 22,375 ,264 714
ME_12 28,1294 21,699 ,301 711
ME_14 27,8824 20,637 ,465 ,687
ME_16_INVERT 28,1353 22,343 ,225 721
ME_19 28,6647 22,662 ,255 715
ME_21 27,8706 21,652 ,349 ,703
ME_23 27,2765 22,840 ,228 ,718
ME_28 INVER 27,7294 21,749 ,364 ,702
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Anexo 3- ANOVA
Diferencas por Posto: ANOVA

N Mean Std. Deviation F SIG.
ALF 16 2,4375 ,32562 1,525 ,197
TEN 28 2,5974 ,37964
Motivacdo Extrinseca CAP 85 2,5444 42351
¢ MAJ 21 2,3463 ,32603
TenCOR/COR 20 2,4864 ,43576
ALF 16 3,4038 ,37104 ,813 ,518
TEN 28 3,2582 ,27554
Motivacao Intrinseca CAP 85 3,2552 129939
¢ MAJ 21 3,2381 33433
TenCOR/COR 20 3,2808 ,39718
ALF 16 4,7708 1,07130 ,817 ,516
TEN 28 5,1905 1,40452
. . CAP 85 5,0882 1,24180
Comprometimento Afetivo MAJ 21 5.2381 1.39401
TenCOR/COR 20 5,4917 1,05752
ALF 16 3,8542 1,18927 1,808 ,130
TEM 28 4,3155 1,51490
. . CAP 85 3,6235 1,20492
Comprometimento Normativo MAJ 21 3.5150 1.30480
TenCOR/COR 20 3,8167 1,19196
ALF 16 3,0893 1,49181 ,825 ,511
TEM 28 3,7092 1,06939
. . CAP 85 3,6227 1,15713
Comprometimento Calculativo
MAJ 21 3,4694 1,26180
TenCOR/COR 20 3,2929 1,25697
Total 170 3,4790 1,20001
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Diferencas por tempo na organizagcdo: ANOVA

N Mean Std. Deviation F SIG.
5-15 anos 80 2,5500 ,35012 715 ,544
16-25 anos 64 2,4545 ,46213
Motivacéo Extrinseca 26-30 anos 14 2,5195 ,36264
31-43 anos 12 2,5530 ,43245
5-15 anos 80 3,2654 ,31298 1,144 ,333
16-25 anos 64 3,2921 ,29209
Motivacéo Intrinseca  26-30 anos 14 3,1374 ,37098
31-43 anos 12 3,3462 ,42196
5-15 anos 80 4,8979 1,27827 2,601 ,054
16-25 anos 64 5,3385 1,18670
Comprometimento Afetivo 26-30 anos 14 5,0952 1,33127
31-43 anos 12 5,7639 1,06709
5-15 anos 80 3,8271 1,39530 1,144 241
16-25 anos 64 3,6328 1,11396
Comprometimento Normativo ~ 26-30 anos 14 3,5238 1,32829
31-43 anos 12 4,3889 1,20674
5-15 anos 80 3,56375 1,13110 ,178 911
16-25 anos 64 3,3929 1,22890
Comprometimento Calculativo  26-30 anos 14 3,5000 1,44034
31-43 anos 12 3,5238 1,32807
Total 170 3,4790 1,20001
Diferencas por HabilitacGes Literarias: ANOVA
N Mean Std. Deviation F Sig.
12%no/Bacharelato 15 2,6424 ,43662 2,380 ,096
Motivacio Extrinseca Licenciatura 89 2,4515 ,41557
¢ Mestrado/Doutoramento 66 2,5634 ,36441
12%no/Bacharelato 15 3,3846 ,27887 2,825 ,062
Motivacio Intrinseca Licenciatura 89 3,2187 29677
¢ Mestrado/Doutoramento 66 3,3147 ,34657
12%no/Bacharelato 15 5,2222 1,63986 ,565 ,569
Comprometimento Afetivo Licenciatura 89 5,2228 1,15932
P Mestrado/Doutoramento 66 5,0126 1,28645
12%no/Bacharelato 15 3,7111 1,31907 172 ,842
Comprometimento Licenciatura 89 3,8240 1,15835
Normativo Mestrado/Doutoramento 66 3,7071 1,44028
12%no/Bacharelato 15 3,7048 1,34713 1,243 ,291
i Licenciatura 89 3,5714 1,18627 1,00
Comprometimento
Calculativo Mestrado/Doutoramento 66 3,3030 1,18030 1,29
Total 1(7) 3,4790 1,20001 1,00
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