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Resumo

Tendo em conta o presente modelo organizacional, as for¢as armadas devem
ser capazes de se adaptar as constantes mudangas internas e externas geradas na
sua envolvente, procurando otimizar as estratégias de gestdo de recursos humanos
de forma a potenciar o comprometimento, a motivacdo e a retencao dos seus
colaboradores. Neste contexto, o presente estudo teve como principais objetivos a)
identificar o perfil da cultura organizacional presente na Escola Naval Portuguesa e
caracterizar o grau de comprometimento e de motivacdo dos seus alunos, b)
compreender as relacdoes existentes entre a cultura organizacional, o
comprometimento e a motivagdo, nas suas diferentes dimensodes e ainda, c) analisar
a capacidade da cultura organizacional e da motivagio em predizer o

comprometimento organizacional dos alunos da Escola Naval.

Visando a prossecuc¢do destes objetivos e recorrendo a uma metodologia
quantitativa, realizdmos um inquérito, composto por dois questiondrios, numa
amostra constituida por 198 alunos da Escola Naval. O primeiro questiondrio
pretende analisar a cultura organizacional tendo como matriz o modelo dos valores
contrastantes de Quinn e colaboradores. O segundo questiondrio pretende analisar
o comprometimento organizacional e a motivacdo, incorporando as seguintes
escalas: Escala do Comprometimento Organizacional de Meyer e Allen e Work
Preference Inventory (Inventario de Preferéncias de Trabalho, WPI). Com o intuito
de identificar o perfil da amostra investigada, ambos os questiondrios incluiram uma

escala das caracteristicas sociodemograficas.

Os resultados obtidos permitiram aferir que os alunos da Escola Naval se
encontram comprometidos e motivados, que existem relagdes significativas entre as
varias dimensdes dos conceitos estudados, e ainda que, quer a cultura
organizacional, quer a motivacdo, desempenham um papel significativo na
determinacdo da componente afetiva e normativa do comprometimento

organizacional.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Comprometimento Organizacional,

Motivacao.






Abstract

Given the current organisational model, the armed forces must be able to
adapt to the constantinternal and external changes generated in their environment,
seeking to optimise human resource management strategies in order to boost the
commitment, motivation and retention of their employees. In this context, the main
objectives of this study were a) to identify the profile of the organizational culture
atthe Portuguese Naval Academy and to characterize the degree of commitment and
motivation of its students, b) to understand the relationships between
organizational culture, commitment and motivation in their different dimensions
and c) to analyse the ability of organizational culture and motivation to predict the

organizational commitment of students at the Naval Academy.

In order to achieve these objectives and using a quantitative methodology,
we carried out a survey, consisting of two questionnaires, on a sample of 198
students from the Naval Academy. The first questionnaire aims to analyse
organizational culture using Quinn and colleagues' contrasting values model as a
matrix. The second questionnaire aims to analyse organizational commitment and
motivation, incorporating the following scales: Meyer and Allen's Organizational
Commitment Scale and the Work Preference Inventory (WPI). In order to identify
the profile of the sample under investigation, both questionnaires included a scale

of sociodemographic characteristics.

The results obtained show that the students at the Naval Academy are
committed and motivated, that there are significant relationships between the
various dimensions of the concepts studied, and that both organizational culture
and motivation play a significant role in determining the affective and normative

components of organizational commitment.

Keywords: Organizational Culture, Organizational Commitment, Motivation.
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Introducao

Atualmente a Marinha Portuguesa (MP) encontra-se numa fase de
restruturacdo, fundamentada na Diretiva Estratégica de Marinha (DEM), de
2022, onde se salienta a necessidade desta instituicdo militar adotar uma natureza
dinamica e evolutiva, capaz de lhe permitir adaptar-se as circunstancias do seu

tempo e melhor servir Portugal no mar.

A ansiada estrutura pés-moderna ira facilitar a optimizacdo das respostas as
constantes e desafiantes mudancas observadas nos eixos econdmico, estratégico,
politico e social, de forma a mitigar os constrangimentos financeiros, as dificuldades

de recrutamento, a nao retenc¢ao e o envelhecimento dos recursos humanos.

Internamente a MP pode ser encarada como um conjunto de subsistemas,
com estruturas proéprias, que operam em interligacdo, de forma a garantir a
realizacdo dos seus objetivos, contribuindo assim para o cumprimento da missao
base da organizacdo “promover e proteger os interesses de Portugal no e através do
mar” (Marinha, 2024). Estes subsistemas lidam com a mudanca organizacional de
forma independente, criando mecanismos proprios de adaptacdo a sua envolvente

externa e a sua evolugdo organizacional (Soparnot 2011).

A Escola Naval (EN), configurando-se como um subsistema integrante da
Marinha Portuguesa e também como um Estabelecimento de Ensino Superior
Publico Universitario Militar, é alvo de um processo de mudanga motivado pelo
ambiente externo e pelo ambiente organizacional, no rigoroso cumprimento das
determinacdes da Agéncia de Avaliacdo e Acreditacdo do Ensino Superior (A3ES)
que determinou a reconfiguracao dos ciclos de estudo dos cursos tradicionais da
Escola Naval. Tal reconfiguragdo implica mudangas nos objetivos curriculares,
métodos de ensino e processos de avaliacdo, que por sua vez, influenciam
diretamente a conduta dos alunos, no desempenho das suas fungdes, durante o seu

percurso académico.

Todo este contexto de mudancga exige um processo de adaptacdo e reajuste
por parte dos membros da EN. De acordo com Cunha et al. (2014) a prontidao

organizacional para a mudanga pode ser afetada por fatores como a cultura



organizacional, as politicas e os procedimentos, a estrutura organizacional e ainda,

pelo comprometimento e motivacao dos seus membros face a mudanga.

Assim, de forma a superar o desafio supramencionado a EN é impelida a
abandonar os modelos tradicionais associados a gestdo de pessoal e a focar-se nos
novos paradigmas, onde a otimizacao da gestao dos recursos humanos através do
estudo do comportamento organizacional alcangam especial relevancia na sua
capacidade de adaptacdo e inovacgao, visando atingir os objetivos organizacionais e

contribuir para o sucesso na implementacao da mudanca (Fonseca, 2004).

Neste enquadramento, face ao exposto, julgamos ser oportuno e pertinente
conduzir uma investigacdo acerca da cultura presente na EN e ainda em relagdo ao
grau de comprometimento e de motivagdo dos seus alunos, visando uma melhor
compreensdo dos fatores organizacionais que influenciam o comportamento dos
alunos face as constantes mudangas e exigéncias impostas, externamente pelo

ambiente socioecon6mico e internamente pelas mudancas organizacionais.

O estudo da cultura organizacional é essencial para a presente investigacao,
pois esta influencia a forma como os colaboradores definem objetivos pessoais e
profissionais, executam tarefas e administram recursos para atingir esses objetivos
(Lok & Crawford, 2001, 2004). Este conceito tem sido alvo de uma grande atengao
por parte dos investigadores pois esta associado a eficacia, aceitacdo da mudanga,
competitividade e sucesso das organizacdes (Cameron & Quinn, 2006; Yiing &
Ahmad, 2009). Compreender como os alunos percebem e se ajustam a cultura da EN,

é essencial para assegurar o sucesso das mudanc¢as implementadas.

0 estudo do comprometimento organizacional é motivado pela sua continua
associacdo a diversos resultados organizacionais positivos, tais como, maior
produtividade, satisfacdo no trabalho, redug¢ao do absentismo e da rotatividade de
pessoal (Cohen, 2003; Meyer et al., 2002). Este conceito refere-se ao vinculo de um
individuo para com a organizacdo e é um dos principais determinantes da
performance organizacional, pois os colaboradores mais comprometidos tendem a
ser mais participativos e aplicados, agindo em beneficio da organiza¢do (Shahid &
Azhar, 2013). Dito isto, o comprometimento dos alunos para com a EN é uma

variavel de extrema relevancia por possibilitar a identificacdo de comportamentos



e resultados, influenciando diretamente o cumprimento dos objetivos

organizacionais.

Julgamos ser de igual modo pertinente dedicarmo-nos a investigacdo da
motivacao visto que esta permite aferir o conjunto de forgcas energéticas que tém
origem quer no individuo quer fora dele, e que ddo origem ao comportamento de
trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duragdo (Cunha et al,,
2014; Pinder, 1998). A semelhanca dos conceitos supramencionados, a motivaco
funciona como um bom preditor do desempenho organizacional (Nohria et al,,
2008). O estudo deste conceito visa perceber o grau de motivagao dos alunos da EN
na superacao dos desafios e obstaculos inerentes a uma formagdo académica e

militar.

Neste seguimento, o presente estudo tem como objetivos principais: a)
identificar o perfil da cultura organizacional presente na Escola Naval Portuguesa e
caracterizar o grau de comprometimento e de motivacdo dos seus alunos, b)
compreender as relacbes existentes entre a cultura organizacional, o
comprometimento e a motivacao, nas suas diferentes dimensdes e ainda, c) analisar
a capacidade da cultura organizacional e da motivagdo em predizer o

comprometimento organizacional dos alunos da Escola Naval.

Em relagdo a estrutura da presente dissertacao, esta dispoe de cinco capitulos
que podem ser divididos em duas partes. A primeira parte da investigacdo inicia-se
no capitulo 1 e tem como objetivo uma revisao da literatura existente e a
conceptualizagdo tedrica dos conceitos estudados: cultura organizacional,
comprometimento organizacional e motiva¢do. Pretendemos assim conhecer as

abordagens existentes, correntes tedricas e a evolucao dos conceitos.

A segunda parte da nossa investigacdo inicia-se no capitulo 2, com a
caracterizacdo do estudo, onde justificamos as op¢cdes metodoldgicas, para de
seguida apresentarmos as hipoteses formuladas. Posteriormente, procedemos a
caracterizagdo da amostra, identificAmos os instrumentos utilizados para a recolha

de dados e os procedimentos realizados na sua aplicagao.



De seguida no capitulo 3, efetuamos o tratamento estatistico dos dados
obtidos, que serdo discutidos no capitulo 4 a luz das hipoteses de investigacdo
formuladas. Finalmente no capitulo 5, apresentamos as consideragdes finais,
salientando as principais limitacdes do estudo e apontando algumas recomendagdes

para trabalhos futuros.



1. Capitulo 1- Revisdo de literatura
1.1. Cultura organizacional

1.1.1. Conceito de cultura organizacional

O conceito de cultura surgiu no ambito de disciplinas como a antropologia e
a sociologia (Cunha et al., 2014), sendo sintetizada pela primeira vez do ponto de
vista antropolégico por Edward Tylor como o “conjunto complexo que inclui o
conhecimento, a crenca, a arte, a moral, a lei, o costume e quaisquer outras
capacidades e habitos adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade.”

(Tylor, 1920, p.1).

0 modelo tedrico de Tylor que se destacava pela sua excessiva simplicidade,
construido a partir de uma visdo da natureza humana, foi desmantelado pelas
tentativas posteriores de esclarecimento do conceito. A reconstrucao deste
construto a partir de uma diversidade de fragmentos tedricos, é uma das tarefas

primordiais da antropologia moderna (Laraia, 1986).

Na década de 80, o estudo da cultura organizacional conhece um amplo
desenvolvimento assumindo um papel central na gestdo empresarial (Neves &
Jesuino, 1994), impulsionado pelo interesse da comunidade cientifica nos
fenOmenos organizacionais que explicam o sucesso economico/empresarial
japonés. Na origem deste interesse estad a consciencializagdo por parte dos gestores
de que o sucesso das organizacdes japonesas se devia a especificidade da sua cultura
organizacional (Saraiva, 2012), transformando-se, desde entdao, numa espécie de
varinha de condao para a resolucao dos problemas organizacionais (Cunha et al,,

2014).

A cultura organizacional tornou-se um elemento fundamental para
compreender a forma como os colaboradores se comportam nas suas organizacdes
(Manetje & Martins, 2009) e para melhor interpretar este conceito é crucial

estabelecer uma definicdo basica de cultura organizacional.

Devido a extensa analise realizada por investigadores de diversos dominios,

como sociologia, antropologia e psicologia, que por sua vez empregaram métodos



distintos para investigar o conceito, Verbeke et al. (1998) identificaram, numa
analise abrangente, 54 definicbes diferentes na literatura. Albino Lopes (2010)
identificou este caos conceptual como o motivo para que a cultura organizacional se
mantivesse, em paises como o nosso, como uma variavel oculta e desvalorizada pela

pratica gestionaria.

Apesar de Bagraim (2001) afirmar que ndo existe uma defini¢cdo universal de
cultura organizacional, existem algumas definicdes que reinem consenso entre os

investigadores. Para Shein (1986) a cultura organizacional pode ser definida como:

O padrdo de pressupostos basicos que um determinado grupo inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os seus problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionaram suficientemente
bem para ser considerados validos e que, por isso, sdo ensinados aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacdo a

esses problemas (p.30).

Esta defini¢do é amplamente acolhida pelos investigadores desta drea. Para o
autor a cultura organizacional pode ser caracterizada pelas crengas, normas e

valores que orientam a atitude e o comportamento dos trabalhadores no seu local

de trabalho (Shein, 2011, as cited in Gyebi,2016).

Para definir este conceito, é imprescindivel considerar a contribuicao de
Hofstede (1991), que caracteriza a cultura organizacional como “A programacao
coletiva da mente que distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas

de outros grupos ou categorias” (p. 19).

Na mesma linha de pensamento dos autores elencados, Brown (1998) define
a cultura organizacional como "o padrao de crengas, formas e valores aprendidos
para lidar com a experiéncia, que se desenvolveram durante o curso da histéria de
uma organizacao e que tendem a manifestar-se nos seus e nos comportamentos dos

seus membros" (p. 9).

Outra perspetiva que retine consensos é a proposta de Robbins (2004, as
cited in Lépez & Garcia, 2010), onde o autor afirma que a cultura organizacional

desempenha o papel de cola social que mantém a organizag¢do unida, ao estabelecer



os padrdes pelos quais os colaboradores se devem orientar. Dessa forma, atua como
um mecanismo que confere significado e facilita o controlo, direcionando as atitudes
e comportamentos justificando a forma como as coisas sdo feitas na organizacdo,

salientando os comportamentos que nao sao tolerados (Elsbach & Stigliani, 2018).

A cultura organizacional pode ser caracterizada como um elemento tnico de
cada organizacdo (Cameron & Quinn, 2005) ndo necessariamente idéntico as
culturas de outras organizacdes no mesmo contexto cultural ou nacional (Cunha et
al., 2014). Esta diferenca reflete-se nas defini¢cdes de sucesso organizacional, nos
estilos de lideranga predominantes, na linguagem utilizada, nos procedimentos, nas

rotinas, nos simbolos e nos valores.

A fim de concluir a tentativa de definicio do conceito de cultura
organizacional, Cunha et al. (2014) propde que esta “pode ser concebida como um
conjunto de valores e praticas definidos e desenvolvidos pela organiza¢do, com base
nos quais é socialmente construido um sistema de crengas, expectativas e normas,

que moldam o pensamento e o comportamento dos individuos” (p. 619).

Embora haja uma falta de consenso entre os autores quanto a definicdo de
cultura organizacional, através da analise das varias propostas apresentadas é
possivel identificar com um caracter de regularidade um grupo de caracteristicas
pertinentes na tentativa de esclarecer conceptualmente o conceito, que de acordo

com Neves (2000) sdo:

1) uma estrutura de referéncia comum e partilhada por uma quantidade
significativa de pessoas; 2) socialmente desenvolvida, aprendida e
transmitida em termos comportamentais, cognitivos e emocionais; 3)
composta de varias camadas, umas mais periféricas e visiveis e outras mais
profundas e invisiveis; 4) em que o nucleo base é constituido pelos
pressupostos fundamentais a que outros chamam também valores; 5) que
fornece as pessoas regras e normas orientadoras em termos de perceber,
pensar e sentir os problemas do funcionamento organizacional, quer do
ponto de vista da integracdo interna, quer da adaptacdo externa; 6) que
contribui para a definicdo da identidade organizacional; 7) com

caracteristicas simbdlicas, reveladas pelo significado expresso nas suas



manifestacdes mais observaveis como artefactos e padrdes de
comportamento organizacional; 8) alteravel embora ndo de um modo facil;
9) produto da historia da organizacdo; 10) avaliavel por metodologias
qualitativas e quantitativas; 11) com influéncia direta e indireta no
desempenho organizacional e 12) uma estrutura composta por diversas

camadas, cujo conteudo varia em extensao e acessibilidade (p. 102).
1.1.2. Importancia da cultura organizacional

“O papel da cultura organizacional é crucial para a compreensiao do
comportamento organizacional” (Manetje & Martins, 2009, p. 88), este conceito
possui um grande impacto sobre os membros da organizacdo e é também
considerado um importante fator de previsdo do desempenho organizacional
(Cameron & Quinn, 2006). Tal como os individuos tém caracteristicas proéprias,
também as organizacdes tém as suas préprias culturas (Rashid et al.,, 2003 citin Ipek,
2010). Para Wambugu (2014) a cultura organizacional pode ser vista como uma
série de caracteristicas proprias de cada instituicdo, isto é, a personalidade da

organizacao (Cunhaetal., 2014).

Ng & Kee (2013) declarou que a cultura organizacional representa um fator
crucial para a exceléncia da organiza¢do, em que a gestao de topo deve desempenhar
um papel vital na aplicacao da cultura a medida que esta evolui, acompanhando as
mudancas do ambiente externo. Neste sentido, a cultura organizacional tem sido
amplamente estudada por forma a potenciar estas aprendizagens e capacitar
adaptacdes quando a organizagao é confrontada com a mudan¢a do ambiente
organizacional. As culturas indutoras de melhores resultados organizacionais sdo as
que ajudam a organizacdo a adaptar-se as mudanc¢as ambientais. (Kotter & Heskett,

1992, as cited in Cunha et al., 2014).

Estd comprovado por varios investigadores que a cultura organizacional
influencia positivamente o desempenho e a eficadcia das organizagdes e dos seus
membros (Broadbent & Laughlin 2009; Cameron & Quinn, 2006; Joseph & Kibera,
2019; Leithy, 2017; Menezes & Cirqueira, 2019; Motilewa et al., 2015; O'Reilley,
1991; Schuldt & Gomes, 2020; Valmohammadi & Roshanzamir, 2015). A cultura



organizacional molda a forma como as pessoas estabelecem metas pessoais e
profissionais, realizam tarefas e administram recursos para alcan¢ar essas metas
(Lok & Crawford, 2001, 2004). Lunenburg (2011) salienta que a cultura
organizacional influencia diretamente o comportamento dos funcionarios,

abordando os seguintes pontos:

i. O entendimento da cultura da organizagdo capacita os funcionarios a
compreenderem a sua histdria e os métodos de funcionamento;

ii. A cultura organizacional promove o comprometimento com a filosofia e os
valores da organizagao;

iii. Através das suas normas, a cultura organizacional atua como um
mecanismo de controlo para orientar os comportamentos na direcao desejada,
sendo que diferentes tipos de culturas organizacionais podem estar diretamente
associados a uma maior eficacia e produtividade. A cultura organizacional pode
ser entendida como um mecanismo de controlo social. (Almeida et al,, 2013;

Cunha et al., 2014).

Do exposto é possivel afirmar que a cultura possui muitas fun¢des, dentre as
quais, Robbins (2002) referencia quatro, a primeira funcao da cultura é definir as
fronteiras, criando distingdo de uma organizagao para a outra; a segunda possibilita
um senso de identidade entre os membros pertencentes a organizacao; a terceira
facilita o comprometimento em alcangar as metas da organiza¢ao indo para além
dos interesses individuais, e a quarta fun¢do proporciona a estabilidade /seguranca
do sistema cultural/social do grupo. Para o autor a cultura organizacional tem o

papel fundamental no processo de atuagdo da empresa.
1.1.3. Niveis da cultura organizacional

Das defini¢cbes precedentes pode ser retirada a nocdo de que a cultura
organizacional é de natureza multidimensional e pode ser analisada a varios niveis
(Cunha et al. 2014). O objetivo deste subcapitulo é mostrar que a cultura pode ser
analisada a diversos niveis, sendo que o termo nivel significa o grau em que o
fendémeno cultural é visivel para o observador (Shein 2004). Tal como acontece

relativamente as defini¢cdes, também no que diz respeito a estruturacdo dos niveis



de cultura ndo existe um consenso teorico, existindo diversos modelos para

quantificar e qualificar os niveis da cultura organizacional (Lourenco, 2005).

1.1.3.1. Modelo de Shein

Shein (1985) propde um modelo que contempla trés niveis de componentes
da cultura organizacional (tabela 1): os artefactos, o nivel das crencas e valores e o

nivel dos pressupostos basicos.

Tabela 1

Niveis da Cultura Organizacional (Fonte: Adaptado de Shein (1985))

Cultura Caracteristicas ‘

e Este nivel inclui todos os fenémenos que se vém, ouvem e
sentem quando um observador interage pela primeira vez com
uma cultura desconhecida.

Artefactos L . .

e Produtos visiveis do grupo, tais como: a arquitetura do seu
ambiente fisico; a sua linguagem; o tipo de vestuario; as suas
listas de valores publicadas, a intensidade emocional e os seus
rituais e cerimonias.

e Este nivel situa-se no plano do consciente, desempenha uma
funcdo normativa sobre o modo de lidar ou avaliar determinadas

Crencas e valores situacles,
defendidos e O autor sugere que as crencas e os valores de um fundador ou
lider sdao ensinados aos novos membros e, se validados pelo
sucesso organizacional sofrem uma transformacao cognitiva em
pressupostos.

e Nivel mais profundo da cultura.

e Nao sao visiveis, pertencem ao subconsciente da organizacgao e

Pressupostos definem aquilo a que os membros devem prestar atenc¢io, o
basicos significado das coisas e como reagir emocionalmente ao que esta
a acontecer.

e Constituem, o nucleo fundamental do conceito de cultura
organizacional.

1.1.3.2. Modelo de Hofstede

Na mesma linha de pensamento Hofstede et al. (1990) e Hofstede (1997)
também estruturou a cultura organizacional em 4 niveis, que também diferem na
sua visibilidade para o observador. O autor, ao exemplificar o modelo, propés uma
representacao em anéis concéntricos, onde cada anel representa uma expressao da
cultura. O autor, para ilustrar o modelo sugeriu a imagem de uma “cebola” com
quatro camadas, em que cada camada representa uma manifestacdo de cultura como

se pode ver na figura 1.
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Figura 1
A Cultura Como “Camadas de Cebola” (Fonte: Adaptado de Hofstede et al. (1990))

Simbolos

Herois

As distintas camadas percorrem um espectro que vai desde o nivel consciente
e acessivel (camadas periféricas) até ao nivel inconsciente e menos acessivel

(camadas mais profundas) (Santos & Gongalves 2010).

As primeiras trés camadas podem agrupar-se sob o termo praticas - “Por
serem visiveis ao observador, embora o seu significado cultural resida na forma
como sao percecionados pelos membros da organizacao” (Hofstede, 1990, p. 291).
Segundo o autor deste modelo, os simbolos sao palavras e gestos com significado
particular apenas para aqueles que partilham a cultura. Os heréis sao individuos,
reais ou ficticios, vivos ou falecidos, que possuem caracteristicas altamente
valorizadas pela cultura e, portanto, servem como modelos de comportamento
(Wilkins, 1984, as cited in Hofstede et al. 1990). Os rituais sdo atividades coletivas
que, embora possam ser consideradas tecnicamente supérfluas, sdo socialmente
essenciais dentro de uma cultura. Os valores representam a camada mais profunda
e invisivel, e sdo caracterizados como emog¢des abrangentes e ndo especificas, tais
como sentimentos de bem e mal, normalidade e anormalidade, racionalidade e

irracionalidade, sdo frequentemente inconscientes e dificilmente contestaveis.
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1.1.3.3. Modelo de Neves

De acordo com Neves (2000), a conceptualizacdo da cultura organizacional
em diferentes niveis comporta uma capacidade heuristica, com vantagens tanto para
compreender a extensdo e complexidade do conceito como para definir as

metodologias mais apropriadas para o seu estudo.

A semelhanca do modelo apresentado previamente, Neves (2000) sugeriu
que a cultura organizacional pode ser dividida por camadas com 6 niveis de cultura,
sendo que as camadas periféricas representam os niveis mais superficiais e visiveis
ao observador, estas sobressaem pela objetividade e facil acessibilidade, pelo
contrario as dimensdes mais profundas revestem-se de subjetividade, sdo de dificil

acesso e encontram-se ao nivel do inconsciente (figura 2).

Figura 2
Camadas de Clima e Cultura (Fonte: Adaptado de Neves, 2000, p. 105)

Atributos Organizacionais: A1
Atributos Individuais: A2
Artefactos: A3

' Pad;ﬁes ) Nonm;: Ad
 Valores: A5

Neste modelo Neves prescreve a cultura e o clima organizacional como uma
ideia conjunta, devido a proximidade dos aspetos conceptuais e metodologicos

(Santos & Gongalves, 2010).

Segundo o autor, a primeira camada (A1) corresponde aos elementos
organizacionais que dao origem ao clima, estes elementos podem ser caracterizados
como as variaveis de contexto, estrutura e processo. A segunda camada (A2)

representa os atributos individuais, ou seja, o dominio psicolégico do individuo. A
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terceira camada (A3) corresponde a expressdo comportamental da cultura, ou seja,
aquilo que se materializa de forma concreta e fisica como resultado da intervencao
humana, incluindo tanto elementos tangiveis (a estrutura fisica e material) tais como
a arquitetura, logotipo, disposicdo do espaco fisico, bandeira, documentacao e o
vestuario, quanto elementos intangiveis, como a linguagem, os mitos, as lendas e a
terminologia. A quarta camada (A4) visa fornecer coeréncia a cultura e controlar a
variabilidade dos comportamentos através de normas de conduta e de praticas de
gestdo diaria geral e sectorial. A quinta camada (A5) é constituida pelos valores,
crencas e ideologias da organizacao que estabelecem a razdo de ser da atitude e do
comportamento dos membros. Os valores refletem as convicgdes relativamente a
preferéncia de uns modos de conduta sobre outros. As crengas exprimem a visao
cognitiva das coisas e relacionam-se com o facto de as pessoas pensarem ser ou nao
verdadeiro. A Gltima e a mais profunda camada (A6), sdo os pressupostos, estes sao
inconscientes e dificeis de detetar, resistentes a mudanga e adquiridos pela
socializacdo continua intra-organizagdo e extra-organizacao. Esta camada funciona

como um c6digo para interpretar o modo como as pessoas pensam, sentem e agem.
1.1.4. Modelo dos valores contrastantes

A cultura organizacional é um construto complexo e multidimensional, como
tal existe um grande nimero de tipologias associadas ao conceito, ou seja, formas de
o0 tentar caracterizar a partir de quadrantes de estruturas dimensionais de
caracteristicas semelhantes que, de acordo com este critério, permite agrupar
organizacdes distinguindo-as de outras. Um dos modelos mais comummente
utilizados para a caracterizagdo cultural de um objeto é o Modelo dos Valores
Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983), popularizado e aplicado ao contexto
organizacional por Cameron e Quinn (1999). No campo da literatura, este modelo é
amplamente adotado por oferecer uma abordagem teérica mais abrangente ao
construto da cultura organizacional, proporcionando uma compreensdo mais
precisa da realidade organizacional (Saraiva, 2012), na medida em que integra
contradicOes, tensdes e paradoxos inerentes aos sistemas humanos (Neves &

Jesuino 1994).
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Para Cameron e Quinn, (1999), a cultura é encarada como uma dimensao

Unica da organizacdo, passivel de ser avaliada separadamente de outros fen6menos

organizacionais. Com este modelo, é possivel identificar, 3 dimensdes ou eixos

(figura 3). Estas representam os seguintes contrastes:

L.

il

iil.

A dimensao controlo/flexibilidade representada pelo eixo vertical,
relaciona-se com a estrutura organizacional, indicando que uma
organizagao pode assumir-se como burocratica e hierarquica quando
tende para o controlo, por outro lado, na vertente flexivel a
organizacao caracteriza-se como informal e focada na inovacao.

A dimensdo orientacdo interna/externa representada pelo eixo
horizontal, preocupa-se com o bem-estar e o desenvolvimento das
pessoas, valorizando a estabilidade na estrutura do trabalho, em
oposicdo ao desenvolvimento e bem-estar da organizacao. Esta
dimensao caracteriza o dilema entre a tendéncia para a preocupagao
com os recursos humanos ou, em contrapartida, com a prépria
organizacao em termos de competitividade.

A dimensdo meios/fins representada por um eixo invisivel, traduz
uma dicotomia entre os processos e os resultados finais. Este dilema
resulta da compatibilizagdo entre os objetivos e 0s meios necessarios

para os alcancar.
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Figura 3

Modelo Dos Valores Contrastantes (Fonte: Adaptado de Ferreira,
Neves e Caetano (2001, p. 463)

Modelo das relagdes humanas Modelo dos sistemas abertos
Flexibilidade

Participacdo Rapidez
Coeséo Crescimento
Interno / Externo
Informacio Produtividade
Estabilidade Planeamento

REGRAS Controlo OBJECTIVO

Modelo dos processos internos Modelo dos objectivos racionais

Como se pode verificar pela figura 3, o modelo dos valores contrastantes
sustenta quatro modelos com as seguintes caracteristicas: O modelo das relacdes
humanas da énfase a flexibilidade e ao foco interno, privilegiando critérios de coesao
e morais (como meios) e o desenvolvimento de recursos humanos (como fins). Este
modelo tem como objetivo a motivagdo das pessoas e a descentralizacao das
decisdes. O modelo do sistema aberto privilegia a flexibilidade, sendo o foco
organizacional externo e dando importancia a rapidez (como meios) e ao
crescimento (como fins). O objetivo central deste modelo é a adaptacdo e
flexibilidade em relagdo ao meio externo. O modelo dos processos internos coloca
um grande enfase no controlo e na integracdo, o foco organizacional é interno e
priveligia o papel da informacdo, da gestdo e comunicacdo (como meios), e o da
estabilidade e controlo (como fins). Por ultimo, o0 modelo dos objetivos racionais
foca-se no controlo e tem um foco organizacional externo, cuja finalidade é atingir
os objetivos definidos, enfatizando o planeamento e definicao de objetivos (como os

meios) e a produtividade e eficacia da organizagdo (como fins).
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1.1.4.1. Caracterizacao dos diversos tipos de cultura.

A combinagdo das dimensdes mencionadas anteriormente leva a formagao de
quatro tipos de culturas distintas: cultura de apoio, cultura de objetivos, cultura de
inovacdo e cultura de regras (Neves 2000). Tal como ilustrado na figura 3, as
culturas estao distribuidas nos quatro quadrantes, marcadas pelo contraste com a
cultura que se lhe opde, e partilha de caracteristicas com aquelas que lhe sado

adjacentes como demonstrado na tabela 2.

Tabela 2

Caracteristicas das Vdrias Dimensées da Cultura Organizacional (Fonte: Adaptado
de Neves,2000)

Cultura Caracteristicas

e Orientacido para a flexibilidade e para o foco interno.
e Prevalecem os valores como a abertura, a confianca e o
i relacionamento humano, ao nivel pessoal e social.
Cultura de Apoio At S . q
e O critério de eficacia estd marcado pela perspetiva de
desenvolvimento dos recursos humanos e do envolvimento das

pessoas.

e Orientacido externa e o controlo.

e Prevalecem os valores como o circular de informacio, os objetivos,
Cultura de

o os resultados e o planeamento estratégico.
Objetivos

e Esta cultura destaca-se das outras pelo seu foco na maximizag¢ao
dos resultados, na produtividade e na eficiéncia.

e Orienta a organizacgdo para as exigéncias da envolvente externa e
apoia-se na flexibilidade.
~ e Valoriza a adaptagdo as mudangas internas e externas, as sugestoes
Cultura de Inovaciao . A .
inovadoras e a competitividade.
e A eficacia mede-se pelo crescimento que proporciona a

organizacao.

e Dimensdes de controlo e orientagio interna.

e Prevalecem os valores como o respeito pelas regras, a ordem e a
hierarquia.

e O critério de eficacia assenta na segurancga e estabilidade.

Cultura de Regras

Na generalidade, as empresas ndo apresentam um unico tipo de cultura, isto
significa que uma organizagao pode ter varios tipos de culturas, nio mutuamente
exclusivas (Cameron & Quinn, 2005). Desta forma a organizacao podera apresentar
uma cultura dominante sendo que esta é variavel e vai se adaptando em funcao da

area funcional, da dimensdo, da idade da organizacdo, do nivel hierarquico e da
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situacdo, de modo a dar respostas as mudancas do ambiente organizacional (Neves

e Jesuino, 1994; Neves, 2000).

De acordo com Cameron e Quinn (1999) a eficacia das organiza¢des depende
diretamente do equilibrio entre os valores predominantes de cada um dos quatro
tipos de cultura. Contudo “quando uma orientacao se enfatiza demasiado, pode
gerar comportamentos disfuncionais. Por exemplo a énfase exagerada nas regras
pode levar a organizacao ao imobilismo enquanto a énfase exagerada na inovacgao

pode conduzir ao caos” (Neves, 2000, p. 250).

1.1.5. Cultura forte vs Cultura fraca

Diante do exposto no ponto anterior uma organizagdo pode compreender
varios tipos de culturas organizacionais que se exprimem em diferentes niveis de
intensidade, sendo a cultura dominante aquela que é mais aceite pelos membros da
organizacao e que lhes permite enfrentar as pressdes derivadas da envolvente
organizacional. Sackmann (2011) argumenta que o desempenho organizacional é o
resultado dos diferentes tipos de cultura e da intensidade cultural apresentada pela

empresa.

Uma forte cultura organizacional esta associada a um alto nivel de consenso
entre os colaboradores, resultando numa maior consisténcia comportamental,
lealdade e comprometimento com a organizacao. (Robbins & Robbins, 2008). Ou
seja, “A cultura forte é, pois, caracterizada pela existéncia de normas, valores e
crencas que sdo intensamente interiorizados e partilhados pelos membros da

organizacao” (Abreu & Bilhim, 2005, p.202).

As organizacdes devem procurar desenvolver uma cultura forte que tenha
um elevado consenso e uma elevada intensidade entre os membros da organizagao.
(Cunha et al., 2014). De acordo com Abreu e Bilhim (2005) e com Robbins (2002), a
cultura organizacional desempenha um papel fundamental no ambiente de trabalho.
Quando uma organizacdo possui uma cultura forte, os colaboradores tém uma
compreensao clara dos procedimentos e normas que regem o funcionamento da
empresa. Essa clareza proporciona aos funciondrios um sentido de diregdo e

proposito, pois conhecem o comportamento esperado em determinadas situagdes.
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Assim sendo, as organizacdes para desenvolver uma cultura forte devem
primar em trés fatores que de acordo com Abreu e Bilhim (2005) sdo indispensaveis
para criar e manter tal cultura. Inicialmente devem garantir que as crencas, valores
e as expectativas, que guiam as atitudes e o comportamento dos funciondrios
atinjam o nivel mais profundo da organizacdo, que de acordo com exposto
anteriormente, sdo os seus pressupostos. Para sedimentar uma cultura, esta tem de
ser aceite e partilhada entre os membros da organizacdo. Uma cultura pouco
partilhada resultaria numa cultura fraca. Por dltimo a cultura imposta tem de ser
simples e clara, de forma a facilitar a sua adogcdao por parte dos membros da
organizacdo. Uma cultura confusa e contraditoria causaria desordem entre os

funcionarios e consequentemente uma cultura organizacional fraca.

Apesar de numerosos autores associarem uma cultura forte a um elevado
desempenho organizacional, (Cameron e Freeman, 1991, as cited in Neves, 2000)
vém demonstrar que a relagdo entre cultura e performance ndo é veridica. Os
autores na sua investigacdo ndo encontraram diferengas significativas no
desempenho organizacional entre organizacdes dotadas com culturas fortes e
aquelas dotadas com culturas fracas. As culturas fortes possuem desvantagens.
Shein afirma que na fase inicial do seu ciclo de vida, as organizacdes podem possuir
vantagens em ter culturas fortes. Quando a maturidade da organizacdo aumenta
uma cultura forte torna-se uma caracteristica organizacional desvantajosa,
aumentando o risco de estagnacdo, segmentacdo e enclausuramento face a
necessidade de inovar e mudar. Na mesma linha de pensamento Cunha etal. (2014)
e Hofstede (1998) salientam que ter uma cultura forte impde uma extensa e
imutavel programacao mental incapacitando a organizagcdo da adaptacdo externa,

ficando assim, vulneravel as mudangas organizacionais.

Em suma, mais que uma cultura forte ou fraca, a organizacdo devera criar e
manter uma cultura eficaz, apta a responder a constante mudanca na envolvente
externa e aos desafios da envolvente interna. Para evitar o imobilismo e a estagnacado

a organizacao deve procurar um equilibrio na cultura imposta.
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1.2. Comprometimento organizacional
1.2.1. Conceito de comprometimento organizacional

Nas ultimas décadas o tema comprometimento organizacional tem sido
extensamente estudado por investigadores, com o objetivo de auxiliar as
organizacdes a encontrarem estratégias de gestdo dos recursos humanos. Esta
estratégia consiste em tornar os membros da organizacdo mais satisfeitos, mais
envolvidos com a empresa e, por conseguinte, mais produtivos. (Naves & Coleta,
2003). Na mesma linha de raciocinio Beer et al. (1984) constatou que o
comprometimento é considerado, pelo modelo de recursos humanos de Harvard,
como um resultado imediato e, talvez, o mais critico da estratégia de recursos

humanos.

O conceito apresenta-se como uma atitude fundamental relativa a conduta no
trabalho, determinando atitudes e comportamentos relevantes, como a inten¢ao de
abandonar a organizagdo, atitudes face a mudanga, comportamentos de cidadania,
pontualidade, abandono efetivo, comportamentos de negligéncia e desempenho
organizacional (Allen e Meyer, 1996, 2000; Chatman, 1986; Meyer e Herscovitch,
2001; Mowday et al, 1982; O’Reilley & Meyer, 1997; Rego e Souto, 2002).
Considerando os pregos associados a selecdo e recrutamento de novos membros, as
organizacdes estdo focadas em criar uma estratégia de gestao de recursos humanos
que permita aumentar o comprometimento dos seus membros com os valores e
objetivos da empresa, de forma a aumentar os niveis de retencdo (Shahnawaz &
Juyal, 2006). Para Ribeiro e Bastos (2010) a envolvente das organizagdes € cada vez
mais hostil e competitiva, desse modo, o vinculo psicolégico entre o colaborador e a

empresa pode determinar a diferenca entre o fracasso e o sucesso organizacional.

Apesar da abundante literatura disponivel hd um reduzido consenso quanto
a defini¢do do conceito de comprometimento no local de trabalho, existindo varias

definicdes estabelecidas (Nascimento et. al, 2008).

Miller e Lee (2001) definiram o comprometimento organizacional como um
estado no qual os membros da organizacao estdao vinculados pelas suas agdes e

crengas que sustentam as suas atividades e o seu proprio envolvimento na
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organizacdo. Uma das definigdes mais aceites é a de Mowday et al., (1979), para os
autores o comprometimento pode ser definido como "a forga relativa da
identificacdo e do envolvimento de um individuo numa determinada
organizacao"(p.4). O autor considera que um colaborador comprometido é aquele
que se identifica com a organizacdo a qual pertence, protegendo-a e partilhando os
seus valores. Ainda de acordo com Mowday et al. (1979), o comprometimento
organizacional pode ser caracterizado por trés fatores: "(1) uma forte crenca e
aceitacao dos objetivos e valores da organizacdo; (2) uma vontade de exercer um
esforco consideravel em nome da organizacdo; e (3) um forte desejo de manter a

filiagdo na organizacgao" (p.226).

Na literatura existente relativa aos fatores organizacionais, poucos temas tém
sido tdo proeminentes e objeto de interesse quanto o comprometimento
organizacional (Swailes, 2000). O comprometimento pode ser, teoricamente, um
melhor preditor de varios fatores humanos no contexto de trabalho, tais como do
turnover, absentismo e qualidade do desempenho (Aryee & Heng, 1990). Porter
(1968) definiu o comprometimento como a predisposicdo do colaborador para
exercer um esforco consideravel em prol da organizacdo, demonstrando um forte
desejo de permanecer na empresa e aceitando seus objetivos e valores

fundamentais.

A quantidade de definicbes criadas para caracterizar o conceito de
comprometimento organizacional deve-se ao facto deste, inicialmente ter sido
considerado como um conceito unidimensional, ou seja, comprometimento apenas
voltado para a organizacgao (Becker, 1960) e mais recentemente como um conceito

multidimensional (Allen & Meyer, 1990).

Becker (1960) considerava o comprometimento organizacional como
unidimensional e considerava que este acontece quando um individuo investe numa
certa area, faz uma “side bet”, e se compromete de forma consistente com uma
determinada atividade (Becker, 1960, p. 32). Por outro lado, Etizone (1961) foi um
dos primeiros investigadores a estudar o comprometimento no ambito
organizacional. O autor, caracterizava-o como multidimensional, definindo-o como

o grau de conformidade que um colaborador sentia no respeito pelas normas da
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empresa. Ainda na vertente multidimensional, (Meyer e Allen, 1991, 1996; Meyer,
1997), definem o comprometimento organizacional como um estado psicolégico
que caracteriza a ligacdo do individuo com a organizacado e tem implica¢des na sua

decisdo de continuar ou deixar de pertencer a organizagao.

Kiesler e Sakumura (1966) explicaram que o comprometimento pode ser
entendido como a manifestacdo da conexdao emocional de um individuo com as
atividades exercidas no contexto organizacional ou como a vontade dos membros

de dar energia e lealdade a organizacao (Kantor, 1968).

Buchanan (1974) propds que o comprometimento é concebido como uma
adesdo partidaria e afetiva aos objetivos e valores da organiza¢cdo, bem como ao
papel individual em relacao a esses objetivos e valores. Este vinculo transcende a
mera utilidade instrumental, refletindo uma ligacdo profunda e afetiva com a
organizacdo. No seguimento deste pensamento Lincoln e Kalleberg (1990)
explicaram que o comprometimento para com a organizagao é a identificacdo dos
trabalhadores com a empresa e a aceitagdo dos seus valores e objetivos. De acordo
com os autores, um funcionario comprometido demonstra um nivel mais elevado de
dedicagdao ao desempenhar suas fungdes e contribui de maneira mais eficaz para

alcancar os objetivos da organizacao.

Oliver (1990) sugere que é virtualmente impossivel descrever o
comprometimento em termos que ndo sejam a inclinagdo de uma pessoa para agir
de uma determinada forma em relacio a um determinado objetivo de

comprometimento” (p.30).

As varias definicbes analisadas consideram o comprometimento
organizacional como uma ligacdo psicologica entre o individuo e a organizagao e

«

concluem que “... é uma forga estabilizadora ou facilitadora, que da dire¢do ao
comportamento” (Meyer & Herscovitch, 2001, p. 301), ou ainda, confere sentido a
uma pertenca social ou organizacional (Weick, 1995). Assim sendo, o
comprometimento com a organizacdo é reconhecido como um dos principais
elementos que impactam as atitudes dos trabalhadores em relacao ao seu trabalho

(Wang et al. 2002), e por esse motivo tem assumido um papel de relevo na
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explicacdo dos diversos tipos de relagdes laborais existentes em contexto

organizacional (Nascimento et al., 2008).

E possivel concluir através da revisdo de literatura que os autores realgam a
importancia de compreender o comprometimento organizacional como um
fendmeno multifacetado e dindmico, influenciado por diversos fatores individuais e
organizacionais, verificando-se a necessidade de uma abordagem mais integrada e

abrangente na investigacdo e na pratica relacionadas com o conceito.

Segundo Rego (2003), o comprometimento organizacional desempenha um
papel crucial na competitividade das organiza¢des, impulsionando a performance.
Portanto, deve ser considerado como um fator determinante para maximizar o
sucesso organizacional, uma vez que os colaboradores mais comprometidos tendem
a ser mais envolvidos, dedicados e valorizados, agindo em prol do bem da

organizacao (Shahid & Azhar, 2013).
1.2.2. Modelo tridimensional de Allen e Meyer

Inicialmente o modelo de Meyer e Allen (1984) analisava o
comprometimento através de duas componentes distintas: a componente afetiva e
a componente calculativa ou de continuidade. Posteriormente Meyer e Allen (1990)
adicionaram a componente normativa ao modelo. Deste modo, para os autores, o
comprometimento organizacional é um conceito multidimensional que pode ser
determinado por estas trés componentes, independentes uma das outras e que
assumem diferentes intensidades. Este modelo tem revelado uma grande
consisténcia nos diversos estudos em que foi utilizado (Nascimento et al., 2008). As
trés dimensdes de Allen e Meyer (1990), refletem a relagdo entre o trabalhador e a
organizacao que diminui a probabilidade de abandono. Para os autores, os membros
com um forte comprometimento afetivo permanecem na empresa porque querem,
os membros com um forte comprometimento calculativo permanecem na empresa
porque precisam e finalmente, os membros com um forte comprometimento
normativo permanecem na empresa porque sentem que o devem fazer (Meyer et al.,
1993). Cada uma destas dimensdes sera aprofundada e analisada detalhadamente,

uma vez que este modelo constituira a base para a presente investigacao.
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Conforme previsto pelo modelo, os colaboradores de uma organizacao
podem manifestar os trés tipos de comprometimento com diferentes niveis de
intensidade (Meyer & Allen, 1993). Meyer e Allen levantaram a hipotese de que cada
dimensdo se desenvolve como um resultado de diferentes experiéncias como
também tém implicagcdes distintas para o comportamento no desempenhar de

funcgodes.

O comprometimento afetivo “...representa algo que esta para além da simples
lealdade passiva a uma organizacdo. Ele envolve uma relagdo ativa, na qual o
individuo deseja dar algo de si préprio para contribuir para o bem-estar da
organizacao” (Mowday et al., 1982 p.27, cited in Bastos, 1993). Brown (1996),
caracterizou o conceito como o vinculo emocional que um individuo estabelece com
a organizagao, no qual os funciondrios se identificam com os valores e objetivos da
empresa, sentindo-se parte integrante dela, ou seja, o funcionario permanece na
organizacdo porque deseja. Os colaboradores com este tipo de comprometimento,
sentem-se entusiasmados com o trabalho que realizam e empenhados em contribuir
para o sucesso da organizacdo (Allen & Meyer, 1996,; Meyer & Allen, 1997; Meyer &
Herscovitch, 2001; Meyer et al., 2004), ndo contemplando a possibilidade de deixar
a organizacdo (Meyer et al., 2002). O comprometimento afetivo refere-se a relagdo
emocional, a identificacdo e a ligacdo do individuo para com a organizacdo e os
objetivos da mesma (Messner, 2013). Esta componente do comprometimento esta
relacionada com a performance individual e organizacional e é considerada por
varios autores como a vertente do comprometimento que acarreta mais vantagens
para a organizacgao. Posto isto, as organizagoes devem procurar intensificar este tipo
de comprometimento nos seus membros, através da confirmacao das expectativas
estabelecidas antes de entrar na organizagao, sistemas salariais equitativos, apoio
organizacional, fiabilidade da organizacao, consideracao e respeito do supervisor

(Meyer & Allen, 1991).

O comprometimento calculativo desenvolve-se quando o individuo
reconhece os custos associados a um eventual abandono da organizacdo ou sente
que nao tem alternativas atrativas fora dela (Rego & Souto, 2004). Neste tipo de

comprometimento os individuos esforcam-se no seu trabalho de forma a atingirem
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unicamente 0s seus objetivos pessoais, sendo estes, manutencao do emprego,
remuneracao ou promoc¢ao (Meyer & Allen, 1997; Meyer & Herscovitch, 2001; Meyer
et al.,, 2004). Este comprometimento é, assim, de cariz transacional e baseia-se na
consciéncia que o individuo tem dos custos envolvidos em deixar a organizagao e no
nivel de dependéncia que o empregado tem dela, ou seja, o funcionario permanece
na organizacao por necessidade (Castellano et al., 2021). Na perspetiva de Becker
(1960) o individuo ao longo do seu tempo na organizagao acumulou investimentos
“side-bets”, tais como tempo e esfor¢co dedicados dedicado ao desenvolvimento de
competéncias nao transferiveis, relacdes pessoais ou profissionais, beneficios de
reforma ndo adquiridos, seguranga no emprego, férias acumuladas, que seriam
perdidos se deixassem a organizag¢do, ou quando reconhecem que a disponibilidade
de alternativas comparaveis é limitada. Este construto pode ainda ser considerado
como bidimensional (Meyer & Allen, 1997; Meyer et al., 2002), correspondendo uma
dimensdo a “custos associados a mudanga” e a outra a “auséncia de alternativas a
atual situacdo”. Meyer e Herscovitch (2002) referiram que o comprometimento
calculativo faz com que os membros se comprometam com a organizacao, de forma
a evitar custos associados com a saida da mesma e podem estar inclinados a

encontrar formas de se libertarem desse comprometimento.

Por fim, o comprometimento normativo é considerado o sentimento de
obrigacdo e de dever moral para com a organizagao. Os individuos sentem que tém
uma responsabilidade moral para com a organizacao baseada em normas sociais e
expectativas de comportamento (Meyer & Allen, 1990, 1997; Meyer et al., 2004).
Este tipo de comprometimento surge quando o individuo absorve as normas da
organizacdo durante o processo de socializacdo, ou quando recebe beneficios e
experiéncias que o motivam a agir de forma reciproca. (Rego & Souto, 2004). O
comprometimento normativo leva os membros a desempenhar as suas tarefas com
competéncia, mas sem entusiasmo e dedica¢do, permanecendo na organiza¢dao
enquanto o sentimento de obriga¢cdo moral for suficientemente forte (Meyer & Allen,
1990, 1997; Meyer et al., 2004). Apesar da sua importancia para as organizagdes o
comprometimento normativo tem sido negligenciado pelos investigadores

(McCormick & Donohue, 2019).
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Estas definicdes representam as diversas formas de comprometimento
propostas no modelo tridimensional de Allen e Meyer. Os autores defendem que, um
individuo pode estar comprometido com a organiza¢ao através das 3 componentes
em simultdneo com diferentes graus de intensidade. Para as organizagdes, é crucial
compreender qual aspeto do comprometimento leva a um maior envolvimento e a
um comportamento direcionado para o sucesso da empresa por parte dos
colaboradores. Por exemplo, um individuo com um forte comprometimento afetivo
pode ir além do seu dever para garantir que a organizacdo atinja os objetivos
propostos e o0 sucesso organizacional. No entanto, um membro com
comprometimento calculativo ou normativo pode ndo estar disposto a exercer
esforcos, que vao para além do seu dever, em prol da organizacdo pois o seu
comprometimento baseia-se num sentido de obrigagdo ou no reconhecimento do
custo de nao cumprir as suas fungdes. “Quando o comprometimento é acompanhado
por uma mentalidade de desejo, as consequéncias comportamentais do
comprometimento sdo percebidas pelo individuo como sendo mais amplas do que
quando o comprometimento é acompanhado por uma mentalidade de custo ou

obrigacdao” (Meyer & Herscovitch, 2002, p. 312).

Ainda assim, Meyer et al. (1999) constataram que as trés manifestacdes de
comprometimento estavam associadas negativamente a intencdo de saida da
organizacdo, embora a magnitude das associagdes variasse. Um membro com um
comprometimento afetivo tem uma menor probabilidade de querer sair da
organizacdo, seguido do comprometimento normativo e por udltimo do

comprometimento calculativo.
1.2.3. Antecedentes e consequentes do comprometimento

Varios estudos tém sido desenvolvidos com o objetivo de identificar os
antecedentes e consequentes do comprometimento organizacional. Na literatura
existente foram identificadas varias causas e consequéncias das varias componentes

do comprometimento (Allen & Meyer, 1990; Meyer et al., 2002).

Meyer e Allen (1997) caracterizaram os antecedentes como préximos ou

distantes, para os autores os antecedentes distantes sdo as caracteristicas
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organizacionais e pessoais, expectativas de socializacdo, praticas de gestdo e
ambiente organizacional e os antecedentes proximos englobam as experiéncias de
trabalho, a funcdo e estatuto na organizacdo e o contrato psicologico (Meyer et al.,

2012).

Por sua vez Mowday et al. (1982) definiu 4 conjuntos de variaveis dos
antecedentes do comprometimento organizacional: as caracteristicas pessoais,
caracteristicas relacionadas com a fungao, experiéncias no trabalho e carateristicas
estruturais. Mathieu e Zajac (1990) identificaram como antecedentes do
comprometimento: as caracteristicas de um individuo (sexo, idade, educacao, estado
civil e antiguidade), o papel na empresa, as caracteristicas do trabalho (autonomia
na tarefa, desafio, desempenho da fungdo), relagdes grupo/lider (comunica¢do com
o lider, coesdo do grupo, estrutura de lideranca e interdependéncia das tarefas) e as
caracteristicas organizacionais (tamanho da organizacdo e centralizacao). Para os
autores as variaveis consequentes com mais expressdao sdo o desempenho no
trabalho, turnover, absentismo, comparecimento, intencdo de continuar na
organizacdo, intencdo de procurar alternativas e as alternativas de trabalho

percebidas.

De acordo com a literatura existente a idade do individuo é um dos
antecedentes mais relevantes para o comprometimento (Leite, 2006). Membros
mais velhos apresentam niveis de comprometimento mais elevados em comparagao
com os membros mais novos (Mathieu & Zajac, 1990; Mowday et al., 1982). Alguns
estudos evidenciam a idade com o comprometimento afetivo (Mathieu & Zajac,
1990), este resultado pode ser justificado por uma maior satisfacdo com o
desenvolvimento das suas func¢des e/ou por os colaboradores usufruirem de
melhores regalias organizacionais pela sua permanéncia na organiza¢do (Meyer &
Allen, 1994 as cited in Andrade, 2019). Ainda relacionado com as caracteristicas
pessoais de um individuo, o nivel de educacdo do mesmo correlaciona-se
negativamente com o comprometimento, pois costuma estar associado a mais
alternativas de emprego (Mathieu & Zajac, 1990), um nivel mais elevado de
educacdo estd associado a uma maior probabilidade de criar expectativas em relagdo

a organizacdo, quando as expectativas sdo ultrapassadas, a probabilidade de
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comprometimento aumenta (Grusky, 1966). Por outro lado, se essas expectativas
ndo forem alcangadas, pode resultar numa diminuicdo do comprometimento para
com a empresa e, consequentemente, num desejo de sair da mesma." (Mowday etal.,

1982).

A posicdo na organizacao é outro antecedente do comprometimento com
bastante importancia na literatura existente, visto como a antiguidade na
organizacdo. As recompensas associadas ao estatuto de um individuo na
organizacdo promovem o comprometimento para com a empresa, diminuindo,

assim, a vontade de sair da organizacao (Leite, 2006).

Outra varidvel relevante para o estudo dos antecedentes do
comprometimento organizacional sdo as experiéncias dos membros na organizacgao.
Brown (1996) constatou que duas pessoas podem desenvolver tipos semelhantes
de comprometimento, mas devido a experiéncias posteriores podem vir a avaliar os
compromissos de forma diferente. Allen e Meyer (1996) observaram que as
experiéncias que se correlacionam com o comprometimento afetivo também
tendem a correlacionar-se, embora de forma mais fraca, com o comprometimento
normativo. De acordo com Allen e Meyer (1998) o comprometimento afetivo é mais
forte entre os membros que tiveram experiéncias de trabalho iniciais positivas. O
autor apurou que os membros que valorizam mais as experiéncias relacionadas com

o conforto tendem a ter um comprometimento calculativo mais elevado.

Apesar das diferentes componentes do comprometimento serem
consideradas independentes, Allen e Meyer (1991) referem que as trés se

correlacionam de forma negativa com o turnover como é possivel ver na figura 4.
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Figura 4

Antecedentes e consequentes dos componentes do comprometimento organizacional
(Fonte: Adaptado de Meyer et al. (2012))
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O turnover é uma varidvel amplamente estudada como consequente do
comprometimento e pode ser definido como o término do vinculo organizacional,
assim como, do contrato psicolégico de um individuo para com a organizagao a que
pertencia (Tett & Meyer, 1993). Outro consequente do comprometimento
organizacional é o absentismo, ou seja, a auséncia ao trabalho por parte dos
colaboradores e apenas esta relacionado negativamente com o comprometimento

afetivo (Meyer et al., 2002).

Em suma, o comprometimento organizacional estd associado a diversos
resultados positivos para as organiza¢des, como maior produtividade, satisfagdo no
trabalho, reducdo do absentismo e do turnover, posto isto, é pertinente a

organizacao estimular um alto nivel de comprometimento entre os seus membros.
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1.2.4. Comprometimento organizacional e cultura organizacional

Nos ultimos anos, tem-se verificado um crescente interesse no estudo do
comprometimento e da cultura organizacional (Saharna, 2019). Estes temas
assumiram a centralidade nos estudos sobre o comportamento e desempenho
organizacional. Para Yiing e Ahmad (2009), a cultura organizacional impacta a forma
como os funcionarios vém as normas e valores da organizacdo e se comprometem
com elas. Desta forma, a relacio entre a cultura organizacional e o
comprometimento, tem sido considerada como um dos fatores cruciais na

determinacdo da eficacia, desempenho e sucesso das organizacdes.

Através de uma analise a literatura existente varios autores afirmam que a
cultura organizacional tem um impacto positivo no comprometimento dos membros
de uma organizacao (Black, 1999; Cameron & Quinn, 2006; Manetje & Martins, 2009;
Meyer & Allen, 1991; Nikpour, 2017; Nystrom, 1993; Silva et al., 2018). Quando os
funcionarios estdao empenhados nos objetivos e no sucesso da organizacgdo, isso
causa um impacto positivo no seu desempenho a longo prazo. Dito isto, fica clara a
importancia de propiciar uma cultura que promova o desenvolvimento do
comprometimento entre os membros da organizacdo, de forma, a estarem focados e

empenhados em atingir os objetivos da organizacao (Naves & Coleta, 2003).

Segundo Meyer e Allen (1991), a cultura organizacional é um antecedente
importante do comprometimento. Nystrom (1993) afirma que uma correlacao entre
estes dois conceitos significa que os membros de uma organizagdo com uma cultura
forte sentem-se mais comprometidos. Nesta linha de pensamento, é possivel afirmar
que, as organizacdes ao moldar a sua cultura devem ter em atencdo o
desenvolvimento do comprometimento por parte dos seus colaboradores por forma
a facilitar a implementacdo bem-sucedida das politicas e planos organizacionais

(Abdul Rashid et al., 2003).

Além disso, a literatura mostra que varios investigadores defendem que os
fatores das culturas inovadoras e de apoio tém uma forte relagdo positiva com o
comprometimento organizacional e a satisfacdo no trabalho, enquanto os fatores

das culturas burocraticas tém uma relacdo negativa com o comprometimento
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organizacional (Abdul Rashid et al., 2003; Li, 2004; Lok & Crawford, 2004; Manetje
& Martins, 2009; Silverthorne 2004).

Apoés a revisdo da literatura existente acerca da cultura organizacional, foi
possivel identificar quatro tipos de cultura: burocratica, de apoio, de objetivos e de
inovacao. O estudo realizado por Sarhana et al. (2019) revelou que existe um efeito
significativo de dois tipos de cultura organizacional "Regras e de Apoio" sobre o
comprometimento organizacional. No entanto, o estudo também mostrou que nao
ha efeito significativo da cultura inovadora sobre o comprometimento
organizacional. Os autores referiram ainda que, para além da cultura organizacional,
existem outros fatores que podem ter influéncia no comprometimento dos
colaboradores, tais como, desempenho, satisfacdo e lideranca. Cameron e Quinn
(2006), por sua vez, afirmaram que culturas focadas nos aspetos afetivos e na
valorizagdo dos individuos tem tendéncia a aumentar o comprometimento

organizacional.

Em suma, a cultura organizacional tem o papel fundamental na gestdao dos
recursos humanos, considerando-a como um fator impulsionador da interac¢ao e do
comportamento dos membros de uma organizagdao (Robbins, 2002), uma vez que,
transmite um sentido de identidade e facilita o comprometimento com os seus
objetivos (Abdul Rashid et al., 2003, Yiing &Ahmad, 2009). Desta forma, o estudo e
a otimizacdo da cultura e do comprometimento organizacional, é um fator

incontornavel para o sucesso de uma organizacao.
1.3. Motivacao
1.3.1. Conceito de motivacao

A motivacdo é um conceito extremamente importante e perene no dominio
da psicologia, pois enquadra-se no centro da regulacdo social (Ryan & Deci, 2000).
A semelhanca da cultura e do comprometimento organizacional, tem uma elevada
relevancia para os estudos organizacionais, ja que ha uma clara ligagdo entre o bom
desempenho das empresas e a motivacdo dos seus colaboradores (Miner, 2003;

Nohria et al., 2008), constituindo-se assim as pessoas como o fator determinante
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para o sucesso ou insucesso de qualquer organizacao (Carnegie, 1975), de tal forma
que a principal responsabilidade de um gestor é motivar os seus colaboradores para
assegurar o sucesso da organizacdo. No entanto, de acordo com Cunha et al. (2014),
para que uma organizacdo disponha de colaboradores motivados, nao basta que
adote as praticas de gestdo corretas, é também necessario que disponha de
colaboradores motivaveis, pois nem sempre é 6bvio perceber aquilo que os motiva

(Ali & Ahmad, 2008).

Segundo Nhoria et al. (2008), a motiva¢do dos colaboradores é influenciada
por um sistema complexo de fatores organizacionais e gerenciais, existindo quatro
grandes necessidades que mobilizam o ser humano: a aquisicdo de recursos
escassos (incluindo recursos inatingiveis como o status social), a necessidade social
ou de pertenca (criacdo de lagos com outros individuos e grupos), a necessidade de
compreensdo (satisfacdo da curiosidade) e por ultimo a necessidade de protegao
(protecao perante ameacas externas e promoc¢ao da justica). Para os autores estas
quatro necessidades traduzem-se em quatro “alavancas organizacionais”
respetivamente: sistema de recompensas (resulta na equidade externa e interna,
justica distributiva e evitamento de disparidades), cultura (estimula o espirito de
camaradagem, desenvolve a confianca e encoraja a partilha de informacao), desenho
do trabalho (consiste em facultar oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento pessoal, criar fungdes estimulantes e desafiadoras) e gestao do
desempenho (resulta na justica procedimental, transparéncia dos processos e
aumenta a qualidade de vida, conciliacdo do trabalho com a vida em familia e a
seguranca do emprego). E importante salientar que os autores descobriram que
embora os funcionarios considerem os diferentes elementos da sua organizagdo
para satisfazer as suas necessidades, eles esperam que os seus gestores se esforcem
para abordar todas as quatro necessidades, dentro das restrigdes que a organizacao
impoe.

1.3.2. Defini¢cdes de motivacao
Kleinginna e colaborador (1981) ap6s uma extensa avaliacao

multidisciplinar identificaram cerca de 140 tentativas para definir motivagdo. A
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motivacdo, um construto invisivel, complexo, de utilizacao generalizada nas ciéncias
humanas e abordavel segundo uma grande multiplicidade de perspetivas tem sido
definida a partir de ideias por vezes divergentes (Caroco e Correia,2012; Cunha et
al. 2014). De entre os diversos conceitos, é possivel destacar algumas tentativas de

delimitacdo do significado, conforme indicado na tabela 3:

Tabela 3

Defini¢des da Motivagdo (Fonte: Autor, 2024)

Definicdo Autor (Ano)

“O termo motivacdo esta relacionado com trés questdes fundamentais

A ~ . ~ 2 Deci (1992)
relativas a regulacdo do comportamento: o que energiza a agdo; como ela é
direcionada; em que medida ela é voluntariamente controlada.” (p. 9)
“Os mecanismos psicologicos reguladores da direcdo, intensidade e Kanfer (1995)

persisténcia das acdes ndo devidas somente a diferencas individuais de
capacidade ou a for¢as ambientais que forcam a acdo.” (p. 330)

“As forcas psicoldgicas internas de um individuo que determinam a direcao
do seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua persisténcia face aos
obstaculos.” (p.183)

George e Jones (1999)

“O processo responsavel pela intensidade, direcdo, e persisténcia dos .
esfor¢cos de uma pessoa para o alcance de uma determinada meta.” (p. 132) Robbins (2005)

“A motivacdo é a vontade de exercer elevados niveis de esforco para que a
organizagdo alcance os seus objetivos, esfor¢o esse que é condicionado pela Bilhim (2005)
forma como esta satisfaz algumas das necessidades dos individuos.” (p.317)

“A forca interior que leva os individuos a atingir objetivos pessoais e

organizacionais.” (p. 271) Ali e Ahmad (2008)

“A for¢ca mobilizadora que estimula a acdo.” (p.118) Cunha etal. (2014)

Face as inumeras tentativas de definir o conceito, optou-se pela defini¢do de
Pinder (1998) que definiu a motivacao como “um conjunto de forgas energéticas que
se originam, tanto dentro como fora, de um individuo, para iniciar o comportamento
relacionado com o trabalho e para determinar a sua forma, direcdo, intensidade e
duracdo” (p.11). O autor afirma que a ideia de forca sugere que a motivagdo se
manifestard através do esfor¢co, sendo que este pode ser considerado uma

consequéncia e um indicador primdario da motivagao.
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Apébs uma meticulosa andlise as definicdes apresentadas sobre a motivacgao,
pode-se afirmar que todas tém quatro elementos em comum (Cunha et al,, 2014): a
estimulacdo (forcas que energizam o comportamento), acdo e esforco (o
comportamento observado), movimento e persisténcia (a continuacdo do
comportamento motivado por um longo periodo de tempo), recompensa (a
recompensa oferecida ao comportamento motivado de um colaborador e as agdes

consequentes desse comportamento).

E de salientar que as definicdes criadas para este conceito caracterizam a
origem da motivacao como intrinseca (livre-arbitrio) ou extrinseca (determinismo)
(Pinder, 1998), conceitos que na o6tica de alguns investigadores sao distintos
(Amaible et al.,, 1994; Cunha et al., 2014; Deci & Ryan, 1985; Reiss, 2012; Ryan &
Deci, 2000).

No comportamento intrinsecamente motivado ndo ha outra recompensa
para além do interesse, prazer e entusiasmo suscitados pela propria tarefa, sendo
que a decisao de assumir um comportamento motivado assenta em fatores como o
desejo de cumprir o seu dever e realizar trabalho com significado para a sua vida
(Cunha et al,, 2014; Deci et al.,, 1989). Em contrapartida a motivacao extrinseca
envolve objetivos instrumentais (Gagne et al,, 2010), ou seja, visam obter alguma

recompensa social ou material (sustento), ou evitar alguma forma de punicdo

(Cunha et al., 2014; Ryan & Deci, 2000).

Os estudos sobre a motivacdo e a sua influéncia no comportamento
organizacional tém privilegiado a analise da motivacao intrinseca ao invés da
extrinseca, na tentativa de explicar comportamentos como a exploracao e procura
de desafios, que ndo tém reforgos externos claros (Amaible et al., 1994). Os autores
procuraram perceber de que forma é que estas duas vertentes da motivacdo
influenciavam o comportamento dos colaboradores no desempenho das suas
fun¢des, de modo a compreender e a antecipar com mais precisao o comportamento
motivacional numa variedade de situagdes sociais. Embora a motivagao intrinseca e
extrinseca tenham sido tradicionalmente analisadas como resultados da situagdo
social, teorias recentes sugerem que também podem ser consideradas como tragos

individuais relativamente estaveis (Amabile, 1988, 1990), que siao produtos
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resultantes da intersecc¢do entre a personalidade e a psicologia social (Amaible et al.,

1994).

Ainda de acordo com Amaible et al. (1994), os comportamentos de um
individuo intrinsecamente motivado traduzem-se no esfor¢o por selecionar tarefas
de trabalho que lhes permitam desenvolver novas competéncias, exercitar a
criatividade e um envolvimento profundo no seu trabalho. Um colaborador
intrinsecamente motivado normalmente procura profissdes onde os fatores que
impulsionam a sua motivacao intrinseca sejam salientes. Esta vertente da motivacao
tende a manter-se ao longo do tempo ao contrario da extrinseca que tende a
desaparecer logo que seja retirado o fator motivador externo (Cunha et al., 2014).
Para Ryan e Deci (2000), nenhum outro fenémeno reflete tanto o potencial positivo
da natureza humana como a motivacao intrinseca, a tendéncia inerente para
procurar novidades e desafios, para alargar e exercitar as suas capacidades, para
explorar e aprender. Mas é necessario ter em conta que a motivag¢do intrinseca de
uma pessoa em relacdo a uma determinada situacao pode variar ao longo do tempo,
por exemplo, uma fun¢do desafiadora e motivadora para um individuo pode perder
o seu apelo apds este se tornar familiarizado com ela. Posto isto, é do interesse da
organizacao a manutencdo e o reforco da motivacao intrinseca promovendo as
condi¢des de apoio como o feedback, comunicacao e recompensas, umavez que pode
ser facilmente perturbada por varias condigdes nao favoraveis incluindo as ameacas,
os prazos, as diretivas, as avaliagdes sob pressao e os objetivos impostos (Ryan &

Deci, 2000).

Por outro lado, os individuos extrinsecamente motivados tendem a mostrar
um comportamento mais impaciente e rigido no envolvimento em tarefas (Gabarino,
1975). Este tipo de comportamento é menos duradouro pois esta dependente de
recompensas ou puni¢cdes e tende a desaparecer logo que lhe seja retirado o fator
motivador externo (Armstrong’s, 2014). Os individuos que sdo fortemente
motivados extrinsecamente podem ver o seu ambiente de trabalho em termos dos
seus controlos extrinsecos, e tém tendéncia a procurar empregos onde os fatores

extrinsecos da motivagdo sao salientes (Amaible et al., 1994).
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Apbés o exposto, verifica-se um contraste entre os comportamentos
resultantes da motivacdo intrinseca com os comportamentos extrinsecamente
motivados. As pessoas cuja motivacao é auténtica e aquelas que sdo meramente
controladas externamente para uma a¢do revelam tipicamente que as primeiras, em
relacdo as segundas, tém mais interesse, entusiasmo e confianga, o que, por sua vez,
se manifesta tanto como melhor desempenho, persisténcia, criatividade, autoestima,

bem-estar geral e vitalidade acrescida (Deci & Ryan, 1991, 1995; Ryan & Deci, 2000).

Ainda assim, inumeros estudos consideram que a motivacdo intrinseca e
extrinseca podem ser combinadas, pois de certo modo elas se influenciam
mutuamente (Zhou et al. 2024). Dito isto, ambas as vertentes da motivacdo sao
importantes de um ponto de vista organizacional e devem ser tidas em conta nos

ambientes de trabalho.

1.3.3. Teorias da motivacao

Existem varias teorias que procuram compreender e explicar as forgas que
influenciam o comportamento de um individuo, ou seja, perceber o o que significa
em termos praticos estar motivado, o que motiva as pessoas, o porqué de uma
determinada atividade estimular uma maior motiva¢dao do que outra, e determinar
se a motivacao é algo que decorre das caracteristicas pessoais ou se é algo que

resulta da interacdo de fatores situacionais (Leitdo, 2014; Ferreira et al, 2001).

Os autores destas teorias procuraram organizar as mesmas, classificando-as
de acordo com dois critérios. O primeiro critério discerne entre teorias de conteido
e teorias do processo. O segundo critério distingue entre as teorias gerais da
motivacdo humana e as teorias especificas (organizacionais). Daqui resultam 4 tipos
de teorias sobre a motivacdo como apresentado na figura 5, que para uma

compreensdo mais clara, vao ser abordadas individualmente.
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Figura 5

Uma Taxonomia das Teorias da Motivagdo (Fonte: Adaptado por Cunha et al.,
2014, p. 119)

Teorias » Teorias
Gerais Organizacionais
Teorias
de » Teoria da Hierarquia das » Teoria Bifatorial (Herzberg,
contetido Necessidades (Maslow, 1954) 1959)
) » Teoria dos Motivos « Teoria das Carateristicas da
(McClelland, 1961) Funcéo (Hackman e Oldham,
1980)
» Teoria da Equidade (Adams, » Teoria da Definigdo de
Teorias 1965) Objetivos (Locke e Latham,
de Teoria ModCO (modificagdo do 1990)
processos comportamento, Luthans e * Teoria das Expetativas (Vroom,
Kreitner, 1975) 1964)

No ambito do presente estudo, as teorias que consideramos mais pertinentes
sdo as teorias organizacionais cruzadas com as teorias de contetido, concretamente
a teoria bifatorial de Herzeberg e a teoria das caracteristicas da funcdo de Hackman
e Oldham, estas permitem explicar a motivagdo por meio da analise dos fatores que
estimulam as pessoas a agir de uma determinada forma, possibilitando a
caracterizagdo do comportamento organizacional (Cunha et al., 2014). Face ao
exposto, importa evidenciar que no decorrer do trabalho apenas a teoria bifatorial
de Herzeberg e a teoria das caracteristicas da funcao de Hackman e Oldham vao ser

abordadas de forma mais pormenorizada.

1.3.3.1. Teorias de contetido

No fundo, estas teorias tém como objetivo explicar a motivacao por meio da
analise dos fatores que estimulam as pessoas a agir de uma determinada forma.
Parte-se do pressuposto que os individuos tém necessidades internas, que se ndo

forem satisfeitas, transformam-se numa fonte de energia para o comportamento

36



(Ferreira et al., 2001). Armstrong’s (2014) sugere que as teorias de contetdo
avaliam a motivacao sob a forma de necessidades. De acordo com o autor um
individuo quando tem uma necessidade basica nao satisfeita entra num estado de
tensdo e desequilibrio motivando-o a procurar um objetivo que satisfaca essa
caréncia, selecionando o comportamento que conduzira a realizagdo do objetivo e
consequentemente a satisfacdo da necessidade. Apesar das teorias de conteddo

indicarem os componentes da motivacdo, ndo explicam como esta afeta o

desempenho organizacional dos colaboradores (Armstrong’s, 2014).
1.3.3.2.1. Gerais

As teorias gerais da motivacao dizem respeito a aspiracdes genéricas do ser
humano, ndo se focando exclusivamente no comportamento organizacional (Cunha
et al.,, 2014). As teorias de conteudo (gerais) incluem a teoria da hierarquia das
necessidades de Maslow (1954), e a teoria dos motivos de McClelland (1961) (tabela
4).

Tabela 4

Teorias de contetido gerais (Fonte: Autor (2024))

Teorias Caracteristicas

e Osindividuos procuram a satisfacdo das suas necessidades
basicas.
e Asnecessidades ndo satisfeitas funcionam como os motivadores

principais do comportamento humano (Cunha et al., 2014).
Teoria de Maslow

(1954) e (ada individuo possui um conjunto hierarquizado de 5

necessidades: Fisiologicas (nivel mais basico), Seguranga, Sociais,
Estima e Autorrealizacdo (nivel mais elevado) (Cunha et al., 2014).

e A medida que uma necessidade inferior é satisfeita, a superior
torna-se dominante (Bilhim, 2005).

e Existem trés necessidades que assumem particular importancia:
realizacdo, poder e afiliagao (Bilhim, 2005).

e A motivacdo pode ser vista como algo aprendido em vez de inato

Teoria de (Sousa, 2013).
McClelland e Osindividuos adquirem necessidades a medida que interagem
(1961) com o ambiente (Teixeira, 1998).

e (s gestores mais eficazes tém uma grande necessidade de poder,
uma necessidade moderada de realizacdo e uma menor
necessidade de afiliacdo (McClelland, 1961).
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1.3.3.2.2. Organizacionais

As teorias organizacionais incidem diretamente sobre o comportamento
organizacional dos colaboradores. A teoria bifatorial de Herzberg (1996) sugere que
existem duas classes distintas de fatores (independentes e com efeitos distintos)
considerados importantes para regular o comportamento organizacional: fatores
motivacionais e fatores higiénicos. Os fatores motivacionais sdo de natureza
intrinseca ao trabalho, que segundo o autor estdo relacionados com a satisfacdo no
trabalho e com a felicidade (Bilhim, 2005; Cunha et al., 2014). Em contrapartida os
fatores higiénicos sao de natureza extrinseca ao trabalho, estdo associados ao alivio
momentaneo da insatisfacdo, um exemplo de um fator extrinseco é o saldrio que
quando presente acalma os trabalhadores, mas que quando estd ausente causa
grande insatisfagdo, ou seja, os fatores higiénicos quando estao ausentes causam
uma grande insatisfacdo nos colaboradores (Bilhim, 2005; Herzberg, 2003). Cunha
et al. (2014) sintetizou a teoria de Herzberg, concluindo que quando os fatores
higiénicos estdo presentes, evitam atitudes negativas, mas ndo induzem atitudes
positivas, por sua vez, os fatores motivacionais geram atitudes positivas, mas nao
previnem as atitudes negativas. Esta teoria continua a ser ignorada em muitas
organizacdes, que por sua vez, tentam intensificar a motivacdo dos seus
colaboradores aumentando os niveis dos fatores higiénicos. Isto resulta apenas em
efeitos temporarios que servem para evitar atitudes negativas e nao estimulam

atitudes positivas (Cunha et al., 2014).

Em contrapartida a teoria das caracteristicas da fun¢do de Hackman e
Oldham (1980), tenta compreender se as caracteristicas do trabalho sdo um fator
que influencia a motivacao dos colaboradores, e se sim, quais sdo as caracteristicas
com maior relevancia. De acordo com Cunha et al. (2014) os autores determinaram
que existem cinco caracteristicas no trabalho que ajudam a tornar a funcdo uma
fonte de motivacdo: a variedade, a identidade, o significado, a autonomia e o
feedback. A variedade refere-se ao nivel de exigéncia da fun¢do quanto a utilizacao
de habilidades, atividades e conhecimentos diversificados, ou seja, evitar atividades
rotineiras (Hackman & Oldham, 1980). A identidade estad associada ao nivel em que

a funcdo demanda a execucdo de uma unidade de trabalho especifica, caracterizada
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por um inicio e fim claros, originando um produto ou resultado visivel (Cunha et al.,
2014). O significado esta relacionado com a influéncia do trabalho na vida dos
outros, seja dentro ou fora da organizacdo. Quanto mais significativo for esse
impacto, maior serd o significado do trabalho (Cunha et al., 2014). A autonomia
denota o grau de independéncia no planeamento e na execucdo das tarefas laborais
(Cunha et al., 2014). Por ultimo, o feedback refere-se a quantidade e a qualidade da
informagdao comunicada ao colaborador sobre o progresso na execug¢ao do trabalho
e os niveis de desempenho alcangados (Cunha et al., 2014). Uma func¢ao que contém
estas cinco caracteristicas produz um conjunto de efeitos positivos sobre a
motivacao incluindo: o significado experimentado que se refere ao grau em que a
pessoa considera o seu trabalho valioso e digno de ser feito, a responsabilidade
experimentada na execug¢do da tarefa e o conhecimento dos resultados, ou seja, o
grau em que o individuo percebe o qudo eficazmente estd a realizar o trabalho
(Hackman & Oldham, 1980). A implementacdo deste modelo esta associado ao
aumento da motivacdo intrinseca, bem como a satisfacdo geral face ao trabalho

(Cunha et al., 2014).

1.3.3.2. Teorias de processos

As teorias de processo dao énfase aos mecanismos mentais e forgas que
afetam a motivacdao (Armstrong’s, 2014) e analisam a motivacdo de uma forma
dinamica, analisando o processo que conduz a um comportamento motivado e a sua
sustentacdo ao longo do tempo através da satisfacdo das necessidades basicas dos

individuos (Cunha et al., 2014).
1.3.3.2.1. Gerais

As teorias de processo (gerais) incluem a teoria da equidade de Adams
(1963) e ateoria ModCo (Modificacdo do comportamento organizacional) de Luthan

e Kreitner (1977) também denominada de teoria do reforco (tabela 5).

39



Tabela 5

Teorias de processo Gerais (Fonte: Autor, 2024)

Teorias Caracteristicas

e Os colaboradores tém uma percecao individual sobre a razoabilidade ou
justica relativamente a situagoes laborais (Cunha et al., 2014).
?;15612; e Osindividuos sdo motivados para reduzir toda e qualquer desigualdade
organizacional, ou seja, quem investe mais deve receber mais (Adams, 1963).
e A equidade é um fendmeno percetivo e ndo objetivo (Teixeira, 1998).
e Os comportamentos desejdveis sdo incentivados através do reforgo.
e (Os comportamentos indesejdveis sdo desencorajados mediante a extincao do
Luthan e . L s -~
Kreitner reforco ou através da aplicacdo de punic¢do (Cunha et al., 2014).
(1977) e Osreforc¢os utilizados para controlar o comportamento dos colaboradores
podem ser: reforcos positivos, reforcos negativos, extingdo e punicdo (Cunha
etal, 2014).
1.3.3.2.2. Organizacionais

As teorias de processo (organizacionais) incluem a teoria da definicao de
objetivos de Locke e Latham (1990), e a teoria das expectativas de Vroom (1964)
(tabela 6).

Tabela 6

Teorias de processo organizacionais (Fonte: Autor, 2024)

Teorias Caracteristicas

e O efeito motivador consiste na existéncia de objetivos organizacionais
que determinam o comportamento e o esfor¢o necessario para os atingir
(Locke, 2004; Latham, 2004).

Locke e Latham e O objetivo mais eficaz combina as caracteristicas do acrénimo SMART:

(1990) Specific; Measurable; Agreed; Realist; Timed (Locke e Latham,1990).

e 0O meio mais eficaz para aumentar a aceitacdao dos objetivos é a
participacao e o feedback sobre o progresso alcancado (Cunha et al.,
2014).

e A motivagdo é a vontade de um individuo de despender esfor¢co no
desempenhar da sua func¢do baseada nas suas expectativas de sucesso
(Bilhim, 2005).

e O comportamento e o desempenho resultam de uma escolha deliberada
e consciente (Bilhim, 2005).

e A forga da motivagio esta proporcionalmente relacionada com a valéncia
(preferéncia de um resultado) e com a expectativa (acdo conduz a um
resultado desejado) (Teixeira, 1998).

e Asorganizagdes devem avaliar os sentimentos de autoeficacia e gerir as
expectativas dos seus membros (Cunha et al,, 2014).

Vroom (1964)
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1.3.4. Motivag¢ao e comprometimento organizacional

A motivagdo e o comprometimento sdo variaveis importantes no contexto
organizacional pois estdo relacionadas com o sucesso e a sustentabilidade de uma
organizacdo, causando um impacto direto na produtividade, retencdo dos
colaboradores, no clima organizacional e na realizacao dos objetivos da empresa
(Meyer et al, 2004). Meyer et al. (2004) defenderam que a motivacdo e o
comprometimento apesar de serem conceitos distintos e independentes, estdo
relacionados. Os autores salientaram a importancia do estudo desta relagdo de
forma a compreender os mecanismos psicoldgicos que fundamentam os
comportamentos no local de trabalho e estudar como a interagdo entre o
comprometimento organizacional e a motivacdo podem influenciar os
comportamentos dos colaboradores (Andrade, 2019). O estudo desta relacao
ganhou uma grande popularidade entre os investigadores resultante da crenga e da
evidéncia de que existem inimeros beneficios em ter colaboradores motivados e
comprometidos com a empresa e com os seus objetivos (Locke & Latham, 1990;
Meyer & Allen, 1997; Pinder, 1998), essa crenca deve-se a existéncia de varios
estudos que comprovaram a relacdo entre estes conceitos com um elevado
desempenho individual e organizacional (Mathieu & Zajac, 1990; Meyer & Allen,

1997; Meyer et al. 2004; Mowday, 1998).

Meyer et al. (2004) apresentaram o comprometimento como uma das forgas
energizantes para o comportamento motivado, dito isto, os autores afirmaram que
ao integrar teorias de comprometimento e de motivacao, é possivel proporcionar
uma compreensdo mais aprofundada dos processos individuais e do
comportamento no local de trabalho. Além disso inserir o comprometimento num
quadro de motivacdo mais abrangente, possibilita obter uma visdo mais clara do
efeito dos varios tipos de comprometimento no comportamento organizacional.
Nesta linha de pensamento estudos anteriores comprovaram que a motivagao
intrinseca e extrinseca estdo significativamente relacionadas com os varios aspetos
do comprometimento organizacional (Kuvass et al., 2017; Ly et al., 2021; Meyer et
al, 2012; Ngaruiya et al.,, 2014; Wrzesniewski et al., 2014). Por exemplo, alguns

estudos indicaram que a motivacao extrinseca prejudica a relacao entre a motivacao
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intrinseca e o comprometimento no local de trabalho (Gneezy & Rustichini, 2000;
Wrzesniewski et al,2014), relaciona-se negativamente com o comprometimento
afetivo (Kuvass et al.,, 2017) e com o comprometimento normativo (Erdurmazli,
2019) mas relaciona-se positivamente com o comprometimento normativo (Kuvass
et al.,, 2017). Por outro lado, numerosos estudos comprovaram que a motivagao
intrinseca apresentava uma relacdo positiva com o comprometimento afetivo
(Gagne et al., 2004; Meyer et al., 2012) e com comprometimento normativo (Gagne
et al, 2010), mas relacionava-se negativamente com o comprometimento

calculativo (Kuvass et al.,, 2017).

Considerando a complexidade dos conceitos apresentados é relevante
analisar a relagdo do comprometimento organizacional com a motivacio em
contexto militar (Allen, 2003; Silva, 2016; Nascimento & Martins, 2018). Existem
alguns estudos realizados no contexto militar portugués, entre os quais se destaca o
estudo de Mairos (2014) que investigou o nivel de motivacio e de
comprometimento que os militares da Marinha Portuguesa tém com a institui¢do. O
autor contribui para o estudo da motiva¢do e do comprometimento organizacional
salientando a interdependéncia entre as dimensdes dos conceitos, ou seja, o
comprometimento afetivo revelou-se um fator crucial na previsdo da motivagao
intrinseca, enquanto o comprometimento calculativo demonstrou a sua relevancia
na previsdao da motivacdo extrinseca (Mairos, 2014). Com o mesmo intuito, Silva
(2016) analisou a forma como os militares das Forg¢as Armadas Portuguesas
estavam comprometidos e motivados para com a sua instituicdo e ainda a forma
como a motivac¢do intrinseca e extrinseca se relacionam com o comprometimento
organizacional. Este estudo demonstrou que os militares portugueses tém um maior
comprometimento afetivo e uma elevada motivagao intrinseca no desempenhar das

suas fungoes.

Visto que esta investigacdo tem como objeto de estudo os alunos da Escola
Naval Portuguesa, é pertinente referir que embora os cadetes se alistem nas forgas
armadas por razoes complexas (Griffith, 2008; Woodruff et al., 2006), a motivacao é
um fator determinante que contribui para a sua permanéncia na instituicao

(Ngaruiya et al,, 2014). Além disso, a motivagdo intrinseca e extrinseca tém um
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impacto significativo no seu comprometimento para com as forgas armadas,
particularmente quando as condigcdes econOmicas e sociais proporcionam a
diminuicao do recrutamento e o aumento do desgaste das pessoas (Griffith, 2008;
Ngaruiya etal., 2014).

Com base no exposto, para uma organiza¢cdo maximizar o seu desempenho, é

vital aumentar a motiva¢do (Armstrong’s 2014) e o nivel de comprometimento dos

seus funcionarios.
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2.  Capitulo 2- Metodologia

2.1. Caracterizacao e objetivo do estudo

A cultura organizacional, o comprometimento e a motivagdo sao conceitos
indispensaveis para o estudo do comportamento organizacional (Cunha etal., 2014;
Neves, 2000), devido ao seu impacto no desempenho isolado dos individuos e no

desempenho destes no coletivo das organizagdes (Ferreira et al., 2011).

Contudo, apds uma extensa revisao da literatura depreende-se que ainda
existem lacunas empiricas nas relacbes existentes entre os trés conceitos
supracitados, nomeadamente no ambito das For¢as Armadas, e mais
especificamente na Escola Naval. Deste modo, como propoésito deste trabalho de
investigacao efectudmos uma analise da cultura organizacional presente na Escola
Naval, assim como do comprometimento e da motivacao dos seus alunos. Avaliamos
a possibilidade das variaveis sociodemograficas (género, antiguidade e classe)
influenciarem a percecao da cultura, os niveis de comprometimento e de motivacao
dos alunos deste estabelecimento de ensino. Analisimos a forma como as varias
vertentes dos conceitos em estudo se relacionam entre si e a capacidade que as
varias dimensoes da cultura e da motivacao tém em predizer as varias subescalas do

comprometimento.
2.2. Método

Optamos por uma estratégia quantitativa que envolveu a obtencdo de dados
e a sua analise sistematica, e nos permitiu testar as nossas hipoteses de investigacao,
bem como aprofundar o conhecimento em relacao as diferentes variaveis em analise
(Vala, 1999). 0 método utilizado para a realizagdo deste trabalho, que se considerou
como mais adequado paraalcancar os objetivos primdrios foi o método do raciocinio
hipotético dedutivo, visto que este comtempla a formulacao de hipdteses prévias e
a aplicacao de técnicas de verificagdo sistematica, visando o esclarecimento e
interpretacdo dos resultados cientificos encontrados (Cohen et al., 2007, Santos &
Lima, 2019). O foco consiste em avaliar se existe uma relagdo entre as variaveis

investigadas, para tal, é importante conhecer e controlar as variaveis do estudo de
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maneira a eliminar os fatores de incerteza, com o propdsito de generalizar os

resultados obtidos (Vilelas, 2009, citado por Santos etal., 2019).
2.3. Hipoteses de investigacao

Subjacente aos objetivos principais da presente investigacao e com base na
revisdo de literatura existente, formulamos um conjunto de hipéteses sobre as quais
estruturamos a nossa investigacdo. Importa destacar que, ao mencionarmos a
cultura organizacional, estamo-nos a referir as suas diferentes dimensdes
especificas e nao a percecao global da cultura organizacional.

As hipoteses formuladas sdo as seguintes:

H1: A dimensao regras da cultura organizacional é dominante relativamente
as dimensoes apoio, inovagao e objetivos.

De acordo com o estado da arte sobre a cultura organizacional, a cultura de
regras é predominante em instituicdes com estruturas hierarquicas rigidas e com
uma orientacdo interna onde se valoriza a conformidade com regras e
procedimentos estabelecidos, com o intuito de garantir eficiéncia, coesdo e
seguranca (Cameron & Quinn, 1999; Deal & Kennedy, 1982; Shein, 2004). Disto isto
e tendo em conta que a EN é uma instituicdo militar, é expectavel que a cultura de

regras seja a dimensao predominante.

H2: A componente afetiva do comprometimento organizacional é dominante

relativamente as componentes calculativa e normativa.

No que concerne ao comprometimento, a literatura afirma que o
comprometimento afetivo é a relacdo emocional que um individuo tem com a
organizacdo e com os objetivos da mesma (Messner, 2013). Este tipo de
comprometimento esta associado a vontade dos colaboradores permanecerem na
organizacao e contribuirem para o sucesso da mesma (Allen & Meyer, 1991; Meyer
& Allen, 1997). Formulamos esta hipétese visto que em instituices militares como
a EN onde valores como a camaradagem, sentido de missdo e orgulho institucional
sdo intensamente valorizados, é expectavel que a componente afetiva seja

predominante.
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H3: A componente intrinseca da motivacio é dominante relativamente a

componente extrinseca.

As pesquisas demonstram que as pessoas intrinsecamente motivadas
normalmente procuram profissbes onde os fatores que impulsionam a sua
motivacao intrinseca sejam salientes, como o interesse e a satisfacdo pessoal nas
funcdes desempenhadas (Amaible et al., 1994). Ou seja, colaboradores
intrinsecamente motivados procuram tarefas de trabalho que lhes permitam
desenvolver novas competéncias, exercitar a criatividade e um envolvimento
profundo no seu trabalho (Ryan & Deci, 2000). Na esteira do que foi dito, e a
semelhanca do elencado na hipétese 2, os membros da EN experienciam uma
realidade muito especifica focada no sentido de missdo e na busca pela exceléncia
pessoal e profissional, sendo por isso previsivel que no cerne do corpo de alunos a

motivacao intrinseca prevale¢a sobre a motivagao extrinseca.

H4: Existem diferencas significativas na percecao da cultura organizacional, e

nas componentes do comprometimento e da motivacio em fung¢io do género.

Os conceitos em estudo podem ser influenciados por diversos fatores,
incluindo a sensacdo de inclusdo dentro da organizacdo. Esta pode variar
significativamente entre géneros, especialmente em organizagdes com uma
presencga historica masculina muito forte, como a Marinha, ou seja, a presencga, ou
auséncia, de politicas claras de igualdade de género pode causar um aumento na
disparidade entre os géneros no que diz respeito a forma como percebem e se
relacionam com a organizacdo. Outro fator a considerar sao as expectativas
profissionais e pessoais, ja que homens e mulheres podem abrigar expectativas e
aspiragdes profissionais diferentes, moldadas por fatores externos como
responsabilidades familiares, expectativas sociais, e a percecao de oportunidades
dentro da organizagdo. Estas diferengas podem influenciar a forma como cada

género se sente motivado e comprometido com a organizagao.

Estudos indicam que a influéncia do género no comportamento
organizacional mostrou-se expressiva em ambientes militares, onde Mairos (2014)
e Silva (2016) encontraram diferencas significativas no comportamento

organizacional entre militares do género masculino e feminino. Perceber se existem
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diferencas comportamentais entre os alunos masculinos e femininos da EN é uma
mais-valia para o estudo do comportamento organizacional, que posteriormente

auxilia a gestdo dos recursos humanos na organizacgao.

H5: Existem diferencas significativas na percecao da cultura organizacional, e
nas componentes do comprometimento e da motivacio em funciao da

antiguidade.

7

A antiguidade dos membros numa organizacao é considerado por varios
investigadores como um antecedente do comportamento organizacional (Leite,
2006; Mathieu & Zajac; 1990). Estudos defendem que, com o passar do tempo, os
membros da organizacao desenvolvem uma compreensao aprofundada dos valores
e das normas organizacionais, o que pode influenciar o comprometimento e a
motivacao (Meyer & Allen, 1997). Assim, formulamos esta hipétese com o intuito de
perceber se de facto as varidveis organizacionais estudadas sao influenciadas pela

antiguidade.

H6: Existem diferencas significativas na percec¢ao da cultura organizacional, e

nas componentes do comprometimento e da motivacao em funcao da classe.

Estudos indicam que diferentes experiéncias, expectativas e variacdes na
socializacdo podem influenciar o comportamento organizacional dos membros
(Herzberg et al,, 2011; Meyer & Allen, 1993; Shein, 2010; Steers & Porter, 1991).
Com base nisto, estabeleceu-se esta hipotese de forma a perceber se as classes dos

alunos da EN tém influéncia no seu comportamento organizacional.

H7: Existem correlagdoes significativas entre a percecio da cultura

organizacional, as componentes de comprometimento e da motivacao.

A literatura existente evidencia que estes conceitos estdo correlacionados
entre si (Cameron & Quinn, 2006, Manetje & Martins, 2009; Mathieu & Zajac, 1990;
Meyer & Allen, 1991; Meyer et al.,, 2004; Robbins, 2002). Ou seja, variagdes num
destes conceitos podem afetar os restantes. Por isso, achamos pertinente a criagdo
da presente hipotese de forma a investigar, se neste contexto especifico existem

correlagdes significativas entre as variaveis em estudo.
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H8: A percecio da cultura organizacional e os niveis de motivacio conseguem

predizer significativamente as trés componentes do comprometimento.

Ainda que na nossa revisao de literatura nao tenhamos encontrado nenhum
autor que se tenha debrucado sobre o estudo da capacidade que a cultura
organizacional e a motiva¢do tém de predizer o comprometimento organizacional,
consideramos pertinente a criacdo da presente hipdtese, visto que esta nos vai
permitir uma abordagem robusta para entender a complexidade das relagdes entre
as variaveis independentes (cultura organizacional e niveis de motivacdo) e a
variavel dependente (niveis de comprometimento). Explorar esta hipdtese vai
permitir a EN a criagdo de uma base so6lida para desenvolver e aperfeicoar

estratégias de melhoria organizacional.
2.4. Amostra

O processo de inferéncia estatistica s6 é valido quando a amostra estudada é
representativa da populagdo tedrica, em estudo, a partir da qual esta foi obtida
(Maréco, 2014), ou seja, esta é representativa quando contém proporcionalmente
todas as caracteristicas qualitativas e quantitativas da populagdo (Sarmento, 2013).

Na presente investigacao, o estudo realizou-se na MP, mais especificamente
na EN e a populagdo em causa, foi constituida por 198 alunos do ano letivo
2023/2024. O processo de amostragem utilizado foi o ndo probabilistico,
combinando uma amostragem por conveniéncia e de propagacdo geométrica
(snowball). Optamos por este tipo de amostragem devido a disponibilidade e
acessibilidade dos alunos da Escola Naval, que de acordo com Hill e Hill (2012) tem

a vantagem de ser célere, econdémica e simples.
2.5. Instrumentos de recolha de dados

Nas ciéncias sociais, e em particular na investigacao sociologica, existem
diversas técnicas e instrumentos que podem ser utilizados. A escolha depende
principalmente do objeto de estudo, da combina¢do de metodologias quantitativas
e qualitativas, do uso de escalas de observagcao mais amplas ou mais especificas, dos

recursos financeiros disponiveis para a realizacdo do estudo e das condigdes
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logisticas para a operacionalizacdo da investigacdo (Lisboa, 2016). Na esteira do
previamente elencado, o instrumento utilizado para o presente trabalho foi o
inquérito por questionario, que nos permitiu obter “dados comparaveis,
generalizaveis e passiveis (quando desejavel) de analises quantitativas” (Gongalves,
2004, p. 79, Sa et al,, 2021). Esta técnica de investigacdo destaca-se como um dos
instrumentos mais relevantes para estudos de grande escala, ja que pode aferir
atitudes, sentimentos, valores, opinides ou informacao factual, dependendo dos
objetivos e da finalidade do estudo em questdo (Gongalves, 2004; Sa et al,, 2021).
Importa ainda evidenciar que um dos grandes objetivos implicitos na aplicacdo
deste instrumento, reside na necessidade de verificagdo, ou refutacao, de hipoteses

tedricas orientadoras de toda a investigacao (Sa et al., 2021).

No contexto da presente investigacdo foram aplicados dois questionarios, o
primeiro questionario pretendeu averiguar qual a cultura organizacional presente
na Escola Naval (anexo A) e o segundo questionario visou a afericio do
comprometimento organizacional e da motivacao dos alunos da Escola Naval (anexo

B).
2.5.1. Escala da cultura organizacional

Na medicdo da cultura organizacional foi utilizado o questionario FOCUS
(First Organizational Culture Unified Search) resultado de um simpdsio realizado na
Universidade de Leuven em 1989, posteriormente aferido e validado para a

realidade portuguesa por Neves (2000).

Na base tedrica deste questiondrio encontra-se o modelo dos valores
contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983) e o modelo de clima organizacional de
De Cock, Bouwen e de White (1986), ndo sendo este udltimo aplicado nesta
investigacdao. O questionario é composto por duas partes que refletem aspetos da
vida organizacional, no seu contexto interno e externo. A primeira parte refere-se ao
clima organizacional, que como ja foi evidenciado anteriormente ndo vai ser
utilizado nesta investigacdo. A segunda parte é de caracter avaliativo e permite
analisar as orienta¢des da cultura organizacional (Neves, 2000). E constituido por

trinta e cinco questdes de resposta simples e fechada divididas por quatro temas:
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cultura de inovagao (itens 1,10,14,17,30,32,34), cultura de objetivos (itens
3,6,8,11,13,22,23,31), cultura de apoio (itens 2,7,16,19,21,25,26,28,29,33) e cultura
de regras (itens 4,5,9,12,15,18,20,24,27,35). A escala de resposta a estas perguntas
é tipo Likert, a qual, é composta por seis niveis onde os participantes representam o
seu nivel de acordo com o tema delimitado pelo enunciado onde: 1= “De modo
nenhum”, 2= “Raramente”, 3= “Um pouco”, 4= “Bastante”, 5= “Muito e 6=
“Muitissimo”.

Apds o enquadramento do contexto onde o estudo se insere e os objetivos
que se pretendem atingir, garantindo o anonimato dos participantes e a
confidencialidade dos dados, o questionario divulgado foi divido em duas partes
(anexo A), onde a primeira esta relacionada com os dados sociodemograficos e tem
como objetivo caracterizar a amostra através do género, idade, classe e antiguidade.
A segunda parte é constituida pela versao adaptada do questionario FOCUS por

Neves e Jesuino (1994), composta pelos 35 itens atras referidos.
2.5.2. Escala de comprometimento organizacional e motivac¢ao

Este inquérito compreende um total de 53 perguntas (anexo B) e foi dividido
em trés partes apés o enquadramento do contexto onde o estudo se insere,
garantindo o anonimato dos participantes e a confidencialidade dos dados. A
primeira parte esta relacionada com os dados sociodemograficos e tem como
objetivo caracterizar a amostra através do género, idade, classe, antiguidade (item 1
ao 4). A segunda parte, analisou o comprometimento organizacional (item 5 ao 23)

e por fim a terceira parte caracterizou a motivagao (item 23 ao 53).

Em seguida, os instrumentos vao ser apresentados de forma mais detalhada.

2.5.2.1. Escala de comprometimento organizacional

Para a avaliacdo deste conceito foi utilizada a Escala de Comprometimento
Organizacional proposta por Meyer e Allen (1997), OCQ (Organizational
Commitment Questionnaire), adaptada para o contexto portugués por Nascimento,

Lopes e Salgueiro (2008), moldado pelo autor para o contexto da Escola Naval.
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Face ao exposto na revisdo de literatura, o comprometimento organizacional
pode ser considerado um conceito multidimensional (Allen & Meyer, 1990), cada
uma das suas trés componentes, afetiva, calculativa e normativa, foi medida através
de uma escala especifica: Escala de Comprometimento Afetivo (“Affective
Commitment Scale”), Escala de Comprometimento Calculativo (“Continuance
Commitment Scale”) e Escala de Comprometimento Normativo (“Normative
Commitment Scale”). Desta forma, os itens que correspondem ao comprometimento
organizacional encontram-se disponiveis no questionario, agrupados da seguinte
forma: escala de comprometimento afetivo (Itens: 2 (invertido), 6, 7 (invertido), 9,
11 e 15 (invertido)); escala de comprometimento normativo (Itens: 4, 5 (invertido),
8,10, 12 e 18); e escala de comprometimento calculativo (Itens: 1,3,13,14,16,17 e

19). Estes itens correspondem a segunda parte do questiondrio divulgado.

Para responder aos 19 itens que compdem a escala do comprometimento
organizacional, foi solicitado aos alunos que assinalassem a opc¢ao que melhor
representa os sentimentos e atitudes que manifestam em relacdao a Escola Naval,
utilizando uma escala de resposta do tipo Likert de 7 pontos, onde: 1= “Discordo
Totalmente”, 2= “Discordo moderadamente”, 3= “Discordo ligeiramente”, 4= “Nao
concordo, nem discordo”, 5= “Concordo ligeiramente”, 6= “Concordo
moderadamente” e 7= “Concordo Totalmente”. Importa referir que a escala
invertida significa que a resposta se encontra invertida, pelo que o valor (1)

corresponde a (7) e o valor (7) corresponde a (1).

2.5.2.2. Escala de motivacao

Quanto a analise da motivacao (intrinseca ou extrinseca) dos alunos da
Escola Naval, utilizou-se o WPI de (Amaible et al., 1994), o qual tem por base duas
escalas primarias, referentes a motivacao intrinseca (Itens: 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13, 15,
17, 18 (invertido), 20, 22, 24, 25 e 27 (invertido)) e a motivacao extrinseca (Itens: 2,
4, 6, 8 (invertido), 10, 12, 14, 16 (invertido), 19, 21, 23, 26, 28 (invertido), 29 e 30).

Os itens apresentados correspondem a terceira parte do questiondrio divulgado.
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A escala de respostas subjacente a estes itens é do tipo Likert de quatro
pontos em que: 1= “Nunca se aplica a mim”, 2= “Quase nunca se aplica a mim”, 3=

“Aplica-se quase sempre a mim” e 4= “Aplica-se sempre a mim”.

A escolha deste questionario é motivada pelo seu histérico de validacao e
aplicacdo bem-sucedida em contexto militar.: no Exército Portugués (Fernando &
Sousa, 1997), na Forga Aérea Portuguesa (Barbosa, 2009), na Marinha Portuguesa

(Mairos, 2014) e nos trés ramos das Forcas Armadas (Silva, 2016).
2.6. Procedimentos

Para a realizacdo do presente estudo foi necessario a recolha de dados
através de inquérito por questionario aos alunos da Escola Naval. Deste modo, foi

necessario solicitar as devidas autorizagdes aos 6rgaos responsaveis.

Apés obtida autorizacdo superior, os questionarios foram disponibilizados
online utilizando a ferramenta do Google, o Google Forms, e divulgados, durante o
més de mar¢co de 2024, por todos os cursos tradicionais da Escola Naval por
intermédio do cadete mais antigo de cada ano que posteriormente divulgou com os

respetivos cursos. A confidencialidade dos alunos foi totalmente assegurada.

Os dados recolhidos com recurso aos questionarios foram tratados através
do programa informatico SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) para o

Windows, versao 20.0.
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3.  Capitulo 3- Analise de Resultados

3.1. Caracteriza¢do da amostra

Na amostra total de 198 alunos inquiridos, 166 sdao do sexo masculino (83.8%) e
32 do sexo feminino (16.2%). Em relacdo as idades no conjunto dos inquiridos, estas
variam entre 18 e 28 anos e apresentam uma média de M=21.1 e um desvio padrao
de DP=1.820. Importa salientar que apesar da idade dos alunos ter sido solicitada
nos questionarios, existe o entendimento que, face a homogeneidade de idades dos
alunos dentro de cada ano, este fator ndo terd preponderancia na presente

investigacao.

De entre os 198 alunos inquiridos dos cursos tradicionais da EN, 53 sdo do 12
ano (26.7%), 32 do 22 ano (16.2%), 34 do 32 ano (17.2%), 38 do 42 ano (19.2%) e
41 do 52 ano (20.7%). Os cursos tradicionais da EN visam o ingresso no Quadro
Permanente (QP) da Marinha, nas especialidades de Marinha (M), Administracao
Naval (AN), Médicos Navais (MN), Engenheiros Navais, ramo mecanica (EN-MEC),
Engenheiros Navais, ramo de armas e eletrénica (EN-AEL), Fuzileiros (FZ). Atraveés
da tabela 7, apresentamos os quantitativos de alunos pertencentes a cada uma das

especialidades.

Tabela 7

Quantidade de Alunos por Classe

Especialidades N Percentagem
M 93 47%
AN 23 11.6%
MN 23 11.6%
EN-MEC 21 10.6%
EN-AEL 26 13.1%
FZ 12 6.1%

Nota: M (Marinha); AN (Administracdo Naval); MN (Medicina Naval); EN-MEC (Engenheiros
Navais, ramo de Mecanica); EN-AEL (Engenheiros Navais, ramo de Armas e Eletrénica); FZ
(Fuzileiros)

55



3.2. Analise da fiabilidade

Por forma a ter confian¢a nos dados obtidos através dos inquéritos por
questiondrio, é necessario realizar a andlise da fiabilidade das escalas utilizadas, que
segundo Maréco e Garcia-Marques (2006) refere-se a capacidade de estas serem
consistentes. Assim, na presente investigacdo, a fiabilidade foi analisada e
assegurada com recurso ao coeficiente alpha de Cronbach, para o conjunto de
indicadores de cada escala. O alpha de Cronbach é uma medida de consisténcia
interna que possibilita determinar o quao eficaz um determinado conjunto de itens
(ou variaveis) estd a medir um Unico conceito latente unidimensional (Mar6co &

Garcia-Marques, 2006).

Na presente investigacdo, adotdmos como valores de referéncia um alpha de
Cronbach considerado ideal quando igual ou superior a 0.7, e aceitavel quando

superior a 0.6, de acordo com as diretrizes estabelecidas por Maréco (2014).

As escalas utilizadas na presente investigacdo ja foram desenvolvidas e
testadas em outros estudos empiricos, com boas propriedades psicométricas
(Almeida, et al., 2007; Felicio et al., 2007). Face ao exposto, é importante salientar
que nao se optou por uma analise fatorial confirmatéria, uma vez que poderia surgir
anecessidade de excluir alguns dos fatores presentes nas versdes finais dos modelos

em relacao a amostra especifica em estudo (Almeida et al., 2007; Felicio etal., 2007).
3.2.1. Analise da fiabilidade escala da cultura organizacional

A tabela 8 representa os valores obtidos dos coeficientes alpha de Cronbach
para cada uma das subescalas da cultura previamente mencionadas a fim de avaliar
a fiabilidade das mesmas. As subescalas da cultura: apoio (0.886), inovac¢do (0.655),
objetivos (0.851) e regras (0.881) obtiveram todas um coeficiente de alpha de
Cronbach ligeiramente inferior aos resultados encontrados por Norte (2020) que
obteve valores do coeficiente de alpha de Cronbach 0.95, 0.90, 0.94 e 0.93
respetivamente. Os coeficientes encontrados por Neves (2000) também sdo todos
ligeiramente superiores aos valores apresentados na tabela 8, a excecao da

subescala de regras que obteve um coeficiente alpha de Cronbach de 0.84.
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Tabela 8

Andlise da Fiabilidade das Subescalas da Cultura

Subescalas da Alpha de Cronbach
Cul N2 de Itens
ultura Componentes  Global
Apoio 10 0.886
Inovacao 7 0.655
0.938
Objetivos 8 0.851
Regras 10 0.881

3.2.2. Analise da fiabilidade escala do comprometimento organizacional

A tabela 9 apresenta os valores do indice de consisténcia interna (alpha de
Cronbach) para as trés componentes do comprometimento organizacional, afetiva,
normativa e calculativa. Atendendo que os valores oscilam entre (0.68 e 0.86),
destaca-se a subescala do comprometimento normativo que obteve um coeficiente
de alpha de Cronbach= 0.852 ligeiramente superior ao resultado de 0.73 encontrado
pelos autores (Meyer e Allen, 1997; Meyer et al., 2002), superior ao valor de 0.844
de (Nascimento et al., 2008; Mairos, 2014) e também superior ao de (Silva, 2016)
comum coeficiente de 0.82. Relativamente a subescala do comprometimento afetivo
obteve-se um coeficiente de alpha de Cronbach de 0.832, ligeiramente inferior ao
valor de 0.85 (Meyer e Allen, 1997), de (Mairos, 2014; Silva, 2016) com um alpha de
Cronbach de 0.84 e inferior aos 0.91 (Nascimento et al., 2008) mas ligeiramente
superior ao resultado de 0.82 obtido por (Meyer et al., 2002). Por fim, obteve-se um
coeficiente alpha de Cronbach de 0.683 na subescala do comprometimento
calculativo, inferior ao de 0.79 encontrado por (Meyer e Allen, 1997), aos 0.76 de
(Meyer et al., 2002), ao 0.90 de (Nascimento et al., 2008), ao 0.75 de (Mairos, 2014)
e ainda inferior ao 0.77 de (Silva, 2016).
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Tabela 9
Andlise da Fiabilidade das Subescalas do Comprometimento

Subescalas do Alpha de Cronbach
C . N2 de Itens
omprometimento Componentes  Global
Afetiva 6 0.832
Normativa 6 0.852 0.868
Calculativa 7 0.683

3.2.3. Analise da fiabilidade escala da motivacao

Em relacdo a escala WPI, como ja referido previamente, foram utilizadas duas
escalas distintas, a escala da motivagdo intrinseca e a escala da motivagdo extrinseca.
Apos a andlise da fiabilidade da escala de motivagao intrinseca obteve-se um alpha
de Cronbach de 0.823, superior a 0.75 (Amabile et al,, 1994), a 0.74 (Mairos, 2014) e
superior a 0.76 obtido por (Silva, 2016). Por sua vez, a escala de motivacao
extrinseca obteve um coeficiente alpha de Cronbach significativamente inferior com
um valor de 0.690, o qual, é inferior aos 0.70 obtidos pelos autores (Amabile et al.,
1994; Silva, 2016) e bastante superior aos 0.54 obtidos por (Mairos, 2014). Em
suma, os valores de alpha de Cronbach obtidos para as componentes da motivacao

sdo os seguintes (tabela 10):
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Tabela 10

Andlise da Fiabilidade das Subescalas da Motivagdo

Subescalas da o d Alpha de Cronbach
Motivagio N¢de Itens Componentes Global
Intrinseca 15 0.823

0.780
Extrinseca 15 0.690

Como é possivel constatar, todas as dimensdes de cada uma das escalas
utilizadas apresentam um valor de alpha de Cronbach superior a 0.60, referido por
Maroco (2014) como o valor a partir do qual um indicador psicométrico oferece
medidas fidedignas. Dito isto, podemos concluir que estes asseguram a validade do

conteudo das trés escalas utilizadas.

3.3. Estatisticas descritivas

3.3.1. Cultura organizacional

A tabela 11 permite analisar a genericamente as subescalas respeitantes a
cultura organizacional presente na Escola Naval, analisando a média, desvio padrao
e os valores minimos e maximos de cada subescala. Uma vez que a escala utilizada
neste questionario foi uma escala de likert de 6 pontos, considera-se que o ponto
médio da mesma seria de 3, sendo que, cada uma das orientacdes da cultura
organizacional situam-se significativamente acima desse valor (tabela 12).
Contrapondo-se a cultura de inova¢do a cultura de regras é a subescala que

apresenta uma média mais elevada (M=4.13).
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Tabela 11

Descritivas Gerais das Subescalas da Cultura Organizacional (Médias, Desvio-Padrdo,
Minimo e Mdximo) (n=198)

Cultura M DP Min Max
Apoio 3.69 0.74 1.50 5.90
Inovacao 3.22 0.62 1.57 5.00
Objetivos 3.63 0.75 1.63 5.50
Regras 4.13 0.75 2.10 5.90

A diferenca do valor médio das subescalas da cultura em relagao ao ponto
médio tedrico da escala utilizada para medir a cultura organizacional foi confirmada
através do teste-t. Observando a tabela 12, confirma-se pelo valor (t=13.143;
p=0.00), (t=5.033; p=0.00), (t=11.901; p=0.00), (t=11.437; p=0.00) respetivamente,
que o valor médio das subescalas da cultura sdo significativamente superiores as do
ponto médio tedrico. A validade dos resultados apresentados na tabela 12 foi
garantida pela verificacdo da normalidade das distribuicdes das variaveis (apéndice

A).

Tabela 12

Teste-t para Comparagdo de Médias (Cultura Organizacional)

Cultura t P

Apoio 13.143 0.00
Inovacao 5.033 0.00
Objetivos 11.901 0.00

Regras 11.437 0.00

Os dados expostos na tabela 11 corroboram a H1, visto que esta afirma que a
dimensao das regras da cultura organizacional apresenta valores significativamente

mais elevados em comparagdo com as dimensoes de apoio, inovagao e objetivos.
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3.3.2. Comprometimento organizacional

A tabela 13 apresenta as estatisticas descritivas relativas ao conceito de
comprometimento organizacional entre os alunos da Escola Naval. Como ja
mencionado anteriormente, a escala utilizada neste questiondrio foi do tipo Likert
de 7 pontos e apresenta um ponto médio de (M=3.5). Dito isto, os valores que
constam na tabela 12 permitem aferir que de uma forma geral os alunos da Escola
Naval encontram-se comprometidos com a organizacao pois todas as componentes
do comprometimento apresentam valores significativamente superiores ao ponto

médio da escala (tabela 14).

Apesar de os valores obtidos pelas trés componentes do comprometimento
nao diferirem muito entre eles, o comprometimento afetivo é que assume um maior
relevo com um valor médio de (M=4.80) e o comprometimento normativo é o que
assume uma menor expressao entre os alunos da Escola Naval com um valor médio

de (M=4.07).

Tabela 13

Descritivas Gerais das Subescalas do Comprometimento Organizacional (Médias,

Desvio-Padrdo, Minimo e Mdximo) (n=198)

Comprometimento M DP Min Max
Afetivo 4.80 1.20 1.00 7.00
Normativo 4.07 1.30 1.00 7.00
Calculativo 4.10 1.05 1.00 6.57

A diferenca do valor médio das subescalas do comprometimento em relacao
ao ponto médio tedrico da escala utilizada para medir o comprometimento
organizacional foi confirmada através do teste-t. Observando a tabela 14, confirma-
se pelo valor (t=15.262; p=0.00), (t=6.182; p=0.00), (t=8.095; p=0.00)
respetivamente, que o valor médio das subescalas do comprometimento sido

significativamente superiores as do ponto médio tedrico.
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A validade dos resultados apresentados na tabela 14 foi garantida pela

verificacdo da normalidade das distribui¢des das variaveis (apéndice A).

Tabela 14

Teste-t para Comparagdo de Médias (Comprometimento Organizacional )

Comprometimento t p
Afetivo 15.262 0.00
Normativo 6.182 0.00
Calculativo 8.095 0.00

Com base nestes resultados (tabela 13), podemos concluir que a H2 é
suportada. Os dados demonstram que a componente afetiva é superior em relacao a

componente normativa e calculativa.
3.3.3. Motivacao

Relativamente ao conceito da motivacdo e as suas componentes intrinsecas e
extrinsecas, pode-se observar na tabela 15 que os alunos da Escola Naval se
encontram motivados pois apresentam uma meédia significativamente superior a
(M=2), ou seja, apresentam uma média superior ao ponto médio na escala de Likert
de 4 pontos utilizada nesta escala (tabela 16). Os resultados obtidos na tabela 15
apontam para a vertente intrinseca da motivagdo como sendo a mais forte entre os

alunos da Escola Naval com um valor médio de (M=3.03).

Tabela 15

Descritivas Gerais das Subescalas da Motivagdo (Médias, Desvio-Padrdo, Minimo e

Mdximo) (n=198)

Motivacao M DP Min Max
Intrinseca 3.03 0.37 2.00 1.40
Extrinseca 2.61 0.34 3.80 3.47
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A diferenca do valor médio das subescalas da motivacdo em relacao ao ponto
médio tedrico da escala utilizada foi confirmada através do teste-t. Observando a
tabela 16, confirma-se pelo valor (t=39.430; p=0.00), (t=25.439; p=0.00)
respetivamente, que o valor médio das subescalas da motivacdo sdo
significativamente superiores as do ponto médio tedrico. A validade dos resultados
apresentados na tabela 16 foi garantida pela verificagdo da normalidade das

distribui¢des das variaveis (apéndice A).

Tabela 16

Teste-t para Comparagdo de Médias (Motivagdo)

Motivacao t P
Intrinseca 39.430 0.00
Extrinseca 25.439 0.00

Com base nestes resultados (tabela 15), a H3 é suportada visto que a

motivacdo intrinseca é dominante em relagdo a motivacao extrinseca.

3.4. Analise da influéncia das variaveis sociodemograficas nas

variaveis em estudo

Para os préximos testes estatisticos, foi avaliada a normalidade das
distribui¢des das variaveis de forma a garantir a validade dos resultados obtidos. Os
resultados desta avaliacdo encontram-se em apéndice A, permitindo uma
compreensao abrangente da conformidade das variaveis com a distribui¢do normal

exigida para a aplicacdo adequada dos respetivos testes.
3.4.1. Analise das variaveis em estudo, em func¢io do género

Apesar do género ndo ser uma variavel comtemplada nas hipdteses desta
investigacdo, é uma variavel transversal a diversos estudos que se torna pertinente
analisar, pois proporciona percec¢des valiosas sobre os padrdes e tendéncias que

podem influenciar a interpretacao dos resultados. A tabela 17 apresenta os
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resultados do teste t-Student realizado para comparar a forma como os alunos

masculinos e femininos percecionam as variaveis em estudo.

Tabela 17

Resultados das Subescalas em Fungdo do Género

Masculino Feminino
n=166 n=32
M (DP) M (DP) t P
Apoio 3.68 (0.73) 3.76 (0.80) -0.562 0.575
Inovacao 3.22 (0.65) 3.23 (0.50) -0.040 0.968
Cultura
Objetivos 3.64 (0.77) 3.63 (0.66) 0.056 0.955
Regras 4.14 (0.75) 4.10 (0.74) 0.279 0.781
Afetivo 4.78 (1.22) 4.94 (1.15) -0.662 0.509
Comprometimento Normativo 4.02 (1.34) 4.33 (1.09) -1.202 0.231
Calculativo 4.13 (1.06) 3.97 (0.99) 0.772 0.441
Intrinseca 3.03 (0.36) 3.06 (0.40) -0.453 0.651
Motivacao
Extrinseca 2.63 (0.34) 2.52 (0.34) 1.751 0.082

Os valores observados na tabela 17 permitem aferir que as varia¢des entre

homens e mulheres sao ligeiras e ndao sdo estatisticamente significativas em

qualquer das dimensdes dos conceitos-chave do nosso estudo. Dito isto, a H4 ndo é

suportada pelos resultados obtidos.

3.4.2. Analise das variaveis em estudo, em fun¢io da antiguidade

De seguida, a tabela 18 apresenta os valores obtidos da analise da cultura, do

comprometimento e da motivacdo em relacao a antiguidade dos alunos da Escola

Naval.
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Tabela 18

Resultados das Subescalas em Fungdo da Antiguidade

12 Ano 22 Ano 32 Ano 42 Ano 52 Ano
n=53 n=32 n=34 n=38 n=41

M (DP) M (DP) M (DP) M (DP) M (DP) F p
Apoio 3.73(0.79) 3.90(0.69) 3.76(0.72) 3.49(0.63) 3.60(0.79) 1.686 0.155
Cultura Inovacio 3.31(0.64) 3.21(0.61) 3.23(0.70) 3.10(0.52) 3.22(0.65) 0.665 0.617
Objetivos 3.80 (0.64) 3.81(0.72) 3.66(0.84) 3.24(0.65) 3.63(0.81) 3.812 0.005
Regras 4.21 (0.67) 4.40 (0.66) 4.15(0.75) 4.86(0.75) 4.06(0.84) 2.572 0.039
Afetiva 4.86 (1.05) 484 (1.12) 5.16(0.98) 4.69(1.36) 4.54(1.43) 1.346 0.254
Comprometimento Normativa 4.21 (1.12) 4.08 (1.23) 4.25(1.39) 3.73(1.33) 4.05(1.49) 0966 0.427
Calculativa 4.08 (1.04) 432(094) 4.23(1.04) 4.19(1.03) 3.78(1.15) 1.549 0.190
Motivacio Intrinseca 3.04 (0.33) 295(0.32) 3.12(0.45) 2.91(0.35) 3.15(0.36) 3.062 0.018
Extrinseca 2.61(0.36) 2.58(0.36) 2.66(0.32) 2.60(0.25) 2.61(0.38) 0.281 0.890

Através da andlise da tabela 18, podemos constatar que existem diferencas

estatisticamente significativas entre a antiguidade dos alunos ao nivel da cultura de
objetivos, da cultura de regras e da motivacdo intrinseca. As subescalas do

comprometimento nao apresentaram valores estatisticamente significativos.

Para a variavel cultura de objetivos, a andlise ANOVA revelou um valor de
(F(5, 192)= 3.812, p=0.005). Para esta subescala podemos constatar diferengas
estatisticamente significativas entre o 12 ano (M=3.80) e 0 42 ano (M=3.24) e ainda
entre o 22 ano que apresenta o valor médio mais elevado (M=3.81), e 0 42 ano que

por sua vez apresenta o valor médio mais baixo.

Em relagdo a cultura de regras, esta apresentou um valor de (F(5, 192)=
2.572, p=0.039), sendo que se verificou diferencas significativas entre os alunos do
22 ano que nesta variavel obtiveram um valor médio de (M=4.40), e os alunos do 4°

ano que em contraste obtiveram o valor médio mais elevado (M=4.86).

Por ultimo, a subescala motiva¢do intrinseca apresentou um valor de (F(5,

192)=3.062, p =0.018). A presente analise revelou diferencas significativas entre os
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alunos do 52 ano, sendo que estes sdo 0s que apresentam um valor mais elevado de

motivacao intrinseca (M=3.15) em oposicao aos alunos do 42 ano (M=2.91).

Face aos resultados obtidos, podemos constatar que a H5 é parcialmente
suportada, uma vez que apenas existem diferencas significativas em algumas

variaveis de estudo em fungdo da antiguidade.
3.4.3. Analise das variaveis em estudo, em funciao da classe

Por ultimo, a tabela 19 apresenta os resultados do teste ANOVA realizado
para investigar a relacao entre as diversas variaveis em estudo e a classe dos alunos

da Escola Naval.

Tabela 19

Resultados das Subescalas em Fungdo da Classe

M AN MN EN-MEC EN-AEL FZ
n=93 n=23 n=23 n=21 n=26 n=12
M (DP) M (DP) M (DP) M (DP) M (DP) M (DP) F D

Apoio 3.62 (0.71) 3.53(0.84) 3.84 (0.69) 3.88(0.77) 3.75 (0.82) 3.78 (0.66) 0.915 0.472
g Inovacgao 3.19 (0.61) 3.14 (0.49) 3.26 (0.57) 3.50(0.74) 3.17 (0.75) 3.21(0.54) 0.996 0.421
E
=
© Objetivos 3.60 (0.77) 3.53(0.70) 3.86 (0.67) 3.83(0.72) 3.57 (0.75) 3.45 (0.89) 1.003 0417

Regras 4.10 (0.76) 3.97 (0.90) 4.17 (0.62) 4.33(0.63) 4.20(0.77) 4.23(0.71) 0.640 0.669
8 Afetivo 498(1.12) 4.23(1.49) 5.27(0.89) 4.58(1.20) 4.50 (1.31) 4.79 (1.13) 2.684 0.023
g
E
g Normativo 4.16 (1.25) 3.67 (1.31) 4.67 (1.28) 3.82 (1.14) 3.75 (1.45) 4.17 (1.48) 2.015 0.078
2
g
S Calculativo 4.29 (1.04) 4.05 (0.86) 3.86 (0.80) 3.63 (1.27) 4.01 (1.01) 4.26 (1.33) 1.838 0.107
S Intrinseca 2.98 (0.40) 299(0.35) 3.29(0.27) 2.98(0.29) 3.07 (0.38) 3.10 (0.25) 3.081 0.011
(&)
E
)
§ Extrinseca 2.57 (0.33) 2.65(0.41) 2.73(0.24) 2.62(0.38) 2.61(0.29) 2.61(0.42) 1.004 0417

Nota. M (Marinha); AN (Administracdo Naval); MN (Medicina Naval); EN-MEC (Engenheiros Navais, ramo de Mecanica); EN-AEL
(Engenheiros Navais, ramo de Armas e Eletrénica); FZ (Fuzileiros)
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Os valores observados na tabela 19 permitem aferir que apenas existem duas
subescalas estatisticamente significativas, a subescala do comprometimento afetivo

e a subescala da motivagdo intrinseca.

Para o comprometimento afetivo, o valor obtido foi de (F (5, 192) = 2.684, p=
0.023). Observam-se diferencas significativas entre as classes MN e AN, em que o
valor mais elevado de comprometimento afetivo é encontrado nos alunos MN
(M=5.27), e o valor mais baixo é observado nos alunos AN (M=4.23). Isso sugere que
os médicos navais apresentam um nivel de comprometimento afetivo
significativamente maior em comparacao aos cadetes da classe de administracdo

naval.

Por fim, a motivagdo intrinseca obteve um valor de (F (5, 192) = 3.081,
p=0.011). Os resultados indicam que a motiva¢do intrinseca apresenta diferencas
significativas entre os MN e os M. Disto isto, é possivel observar que o valor médio é
mais alto entre os MN (M=3.29) e mais baixo para os alunos da classe de M (M=2.98).
Estes resultados sugerem que os médicos navais tém uma motivagdo intrinseca

superior aos alunos de marinha.

No que diz respeito a estes resultados (tabela 19), é possivel confirmar que a
H6 é parcialmente suportada, uma vez que existem diferencas significativas entre

algumas variaveis de estudo e a classe dos alunos da EN.

3.5. Analise correlacional

A estratégia estatistica utilizada no presente capitulo foi o método
correlacional, visto que este permite identificar e medir o grau de associacao entre
duas ou mais variaveis quantificadas Reto e Nunes (1999). A correlacao entre as
varidveis presentes no estudo é medida através da correlacdo (r) de Pearson, que
permite compreender a forma como estas interagem entre si. Este coeficiente mede
a intensidade e a direcao da associagdo de tipo linear entre variaveis, sendo que
quanto mais proximo de 1, mais forte é a associacdo entre as variaveis (Mardco,
2003). Importa ainda referir que a andlise da normalidade das distribuicdes das

variaveis em estudo encontra-se no apéndice A, e que a categorizacdo da intensidade
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das correlagdes foi fundamentada na tabela 24, apresentada no anexo C, conforme a

metodologia de Dancey and Reidy's (2004).
A tabela 20 apresenta os resultados da andlise correlacional entre as varias

subescalas investigadas.

Tabela 20

Resultados da Correlagdo entre as Subescalas em Estudo

Cultura Comprometimento Motivacao
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1. Apoio -
2. Inovacgao 0.590%** -
3. Objetivos 0.720%*  0.628*** -
4. Regras 0.619**  0.366***  0.665*** -
5. Afetivo 0.357*** 0.188**  0.299%**  (0.294*** -
6. Normativo 0.334**  0.253**  0.327**  0.307**  0.696*** -
7. Calculativo 0.166* 0.124 0.158* 0.170* 0.298*** 0.330%*** -
8. Intrinseca 0.156* 0.189**  0.247*** 0.211* 0.414** 0.340**  0.041 -
9. Extrinseca 0.099 0.078 0.107 0.145* -0.038 -0.098 0.051  0.175* -

Nota. * p < 0.05; ** p < 0.01; ** p < 0.001

Numa breve analise dos dados obtidos, constatamos que todas as subescalas
do comprometimento se correlacionam significativamente com as subescalas da
cultura a excec¢do da correlacao entre o comprometimento calculativo e a cultura de
inovacao (p>0.05). A correlacdo entre estes conceitos é positiva e fraca (r=0.158 a
r=0.357), ou seja, quando uma subescala sobe a outra também tende a aumentar,
por exemplo, quando a cultura de apoio sobe o comprometimento afetivo tende a

aumentar.

Relativamente a correlacdo entre o conceito de motivagcdo com o conceito de
cultura, a motivacao intrinseca obteve uma correlacdo positiva fraca e significativa
com todas as subescalas da cultura (r=0.156 para a cultura de apoio ar=0.247 para
a cultura de objetivos). Por outro lado, a motivagdo extrinseca apenas se

correlacionou significativamente com a cultura de regras, apresentando uma

68



correlacdo positiva e fraca (r=0.145). Dito isto, é possivel constatar que quando a
alguma subescala da cultura sobe a motivacao intrinseca tende a aumentar e quando

a cultura de regras sobe a motivacado extrinseca tende a aumentar.

Por ultimo os dados obtidos para a correlagdo entre a motivacao e o
comprometimento organizacional demonstra que a motivacdo intrinseca apenas se
correlaciona significativamente com o comprometimento afetivo e normativo. A
correlacdo com o comprometimento afetivo é positiva e moderada (r=0.414) e com
o comprometimento normativo é positiva e fraca (r=0.340). A motivacdo extrinseca,
por outro lado, ndo se correlaciona significativamente com nenhuma subescala do
comprometimento (p> 0.05). Em suma pode-se concluir que quando a motivacado
intrinseca sobe o comprometimento afetivo e normativo tendem a aumentar e vice-

versa.

Dito isto, podemos confirmar que a H7 é parcialmente suportada com base
nos resultados obtidos (tabela 20), uma vez que existem correlagdes significativas

entre algumas das variaveis em estudo.
3.6. Regressao linear miultipla

No presente capitulo utilizamos a regressao linear multipla com o intuito de
perceber a capacidade da cultura organizacional e da motivacdo em predizer as
varias subescalas do comprometimento dos alunos com a EN. Desta forma, foram
criados trés modelos para os trés tipos de comprometimento. Em seguida, foram

verificados os pressupostos necessarios para a aplicacdo destes modelos.

De forma a avaliar o valor preditivo das subescalas da cultura (apoio,
inovacao, objetivos e regras) e das subescalas da motivagao (intrinseca e extrinseca),
procedeu-se a elaboracdo de um modelo de regressdo linear multipla com o

comprometimento afetivo como variavel dependente (tabela 21, tabela 22).
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Tabela 21

Modelo de Regressdo Linear Miiltipla para o Comprometimento Afetivo

~ Durbin-
2 2
R R R2a Erro padrao Watson F P

0.534 0.285 0.262 1.036 2.070 12.678 0.000

Tabela 22

Coeficientes do Modelo de Regressdo Linear Miiltipla para o Comprometimento Afetivo

B Beta t P
Apoio 0.528 0.324 3.378 0.001
Cultura Inovacao -0.170 -0.088 -1.068 0.287
Objetivos -0.007 -0.004 -0.041 0.967
Regras 0.107 0.066 0.764 0.446
R Intrinseca 1.275 0.392 6.096 0.000

Motivacao

Extrinseca -0.502 -0.141 -2.254 0.025

Testaram-se os pressupostos para a aplicagdo do modelo com recurso a
analise grafica dos residuos, a estatistica de Durbin-Watson (d = 2.070) e aos VIF,
ndo se verificando problemas de multi-colinariedade (VIF < 5). O modelo mostrou-
se altamente significativo (F 6, 191) = 12.678; p < 0.001, R2a = 0.262), explicando
26.2% da variagao da variavel dependente, sendo que apenas a cultura de apoio (b
=0.528; = 0.324; t(35) = 3.378; p = 0.001), a motivagdo intrinseca (b = 1.275; =
0.392; £(196) = 6.096; p < 0.001) e a motivacdo extrinseca (b = -0.502;  =-0.141;
t(196)=-2.254; p= 0.025) se mostraram como preditores significativos do

comprometimento afetivo.

De seguida procedeu-se a elaboracdo de um modelo de regressdo linear
multipla com comprometimento normativo como variavel dependente de forma a
avaliar o valor preditivo dos das subescalas da cultura (apoio, inovagao, objetivos e
regras) e das subescalas da motivacdo (intrinseca e extrinseca) (tabela 23, tabela

24).
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Tabela 23

Modelo de Regressdo Linear Miiltipla para o Comprometimento Normativo

~ Durbin-
2 2
R R R2a Erro padrao Watson F p

0.491 0.241 0.217 1.156 2.167 10.126 0.000

Tabela 24

Coeficientes do Modelo de Regressdo Linear Multipla para o Comprometimento
Normativo

B Beta t p
Apoio 0.321 0.182 1.842 0.067
Inovacao 0.070 0.034 0.396 0.693
Cultura
Objetivos 0.071 0.041 0.376 0.707
Regras 0.209 0.119 1.329 0.185
Intrinseca 1.073 0.304 4.593 0.000
Motivacao
Extrinseca -0.746 -0.193 -2.999 0.003

Testaram-se os pressupostos para a aplicacdo do modelo com recurso a
analise grafica dos residuos, a estatistica de Durbin-Watson (d = 2.167) e aos VIF,
nao se verificando problemas de multi-colinariedade (VIF < 5). O modelo mostrou-
se altamente significativo (F 6, 191) = 10.126; p < 0.001, R2a= 0.217), explicando
21.7% da variavel dependente, sendo que apenas a motivac¢do intrinseca (b= 1.073;
3=0.304;t(196) =4.593; p<0.001) e a motivacdo extrinseca (b =-0.746; 3 =-0.193;
t(196) = -2.999; p = 0.003) se mostraram como preditores significativos do

comprometimento normativo.

Por fim, de forma a avaliar o valor preditivo das subescalas da cultura (apoio,
inovacdo, objetivos eregras) e das subescalas da motivacao (intrinseca e extrinseca),
procedeu-se a elaboracdo de um modelo de regressdo linear multipla com

comprometimento calculativo como variavel dependente (tabela 25, tabela 26).
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Tabela 25

Modelo de Regressdo Linear Miiltipla para o Comprometimento Calculativo

~ Durbin-
2 2
R R R2a Erro padrao Watson F P

0.191 0.037 0.006 1.048 1.935 1.208 0.304

Tabela 26

Coeficientes do Modelo de Regressdo Linear Miltipla para o Comprometimento
Calculativo

B Beta t P
Apoio 0.097 0.068 0.615 0.539
Inovacao 0.056 0.033 0.347 0.729
Cultura
Objetivos 0.028 0.020 0.165 0.869
Regras 0.140 0.099 0.985 0.326
Intrinseca -0.019 -0.007 -0.089 0.929
Motivacao
Extrinseca 0.080 0.026 0.355 0.723

Testaram-se os pressupostos para a aplicacgdo do modelo com recurso a
analise grafica dos residuos, a estatistica de Durbin-Watson (d = 1.935) e aos VIF,
ndo se verificando problemas de multi-colinariedade (VIF < 5). O modelo nao se

mostrou significativo (F 6, 191) = 1.208; p = 0.304, R2a = 0.006).

Os resultados obtidos nos trés modelos de regressao linear multipla indicam
que a H8 foi parcialmente suportada. Podemos constatar que a perce¢do da cultura
organizacional e os niveis de motivacdo conseguem predizer significativamente os
niveis de comprometimento afetivo e normativo, confirmando parcialmente a
hipétese inicial. No entanto, esta relagdo preditiva ndo foi observada de forma

significativa para o comprometimento calculativo.

72



4. Capitulo 4- Discussao de resultados

O presente capitulo tem como objetivo discutir os principais resultados
obtidos no capitulo 3 com o intuito de analisar a sua significancia e implicacdes no
contexto do estudo. Dito isto, os resultados obtidos serdo apresentados
sequencialmente, respeitando a ordem de apresentagdo das hipoteses formuladas,
destacando os resultados mais conspicuos e que melhor se inserem no contexto do
estudo. A discussdo aqui apresentada visa ndo apenas descrever os resultados, mas
também explorar as suas implicagdes a luz dos objetivos inicialmente propostos e

das hipdteses previamente estabelecidas.

H1: A dimensao regras da cultura organizacional é dominante relativamente

as dimensoes apoio, inovacao e objetivos.

Relativamente aos valores encontrados através do questionario FOCUS, que
permite analisar as orientagdes da cultura de uma organizagao, é possivel constatar
que a cultura percecionada pelos alunos da EN é predominantemente a cultura de
regras seguida pela cultura de apoio, de objetivos e por fim pela cultura de inovagado
(tabela 11), suportando assim a presente hip6tese. Este resultado esta de acordo
com a literatura existente, visto que, o estudo de Santos (2003) caracterizou a
percecdo da cultura organizacional na Marinha de Guerra Portuguesa como uma
cultura de regras, sucedendo-lhes respetivamente em importancia a cultura de
apoio, objetivos e inovac¢do. Neves (2000) também refere a cultura de regras como
sendo a cultura com maior relevancia entre as empresas de administragdo publica.
Este fendmeno pode ser explicado pelo facto da cultura de regras ser caracterizada
pelas dimensdes de controlo e orientagdo interna, nesta cultura, os valores como o
respeito pelas regras, a ordem e a hierarquia sao servidos pela racionalidade dos
procedimentos e pela formalizacdo, sendo estas caracteristicas as que melhor se

enquadram com organizacgdes e instituicoes militares.

H2: A componente afetiva do comprometimento organizacional é dominante

relativamente as componentes calculativa e normativa.

Em relacdo a esta segunda hipoétese, as estatisticas descritivas relativas ao

comprometimento organizacional revelam que os alunos da EN de uma forma global
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encontram-se comprometidos com a organizacao, ou seja, infere-se que existe um
vinculo psicoldgico intenso e estavel entre os alunos e a EN (Meyer & Allen, 1991).
[sto aparenta ser o resultado da combinag¢do de um conjunto de fatores que incluem
a formagdo rigorosa inerente a um estabelecimento de Ensino Superior Publico
Universitario Militar, a cultura organizacional presente na EN e ainda ao sentido de
missao, motivados pela sintonia entre os seus valores individuais e organizacionais
(Meyer & Allen, 1991; Meyer, et al., 1993). A componente afetiva foi a componente
do comprometimento que revelou uma maior intensidade entre os alunos, seguida
da componente calculativa e por fim pela normativa (tabela 13). Tendo em conta o
que foi mencionado podemos concluir que a segunda hipdtese foi suportada. Este
resultado estd de acordo com os resultados obtidos nos estudos desenvolvidos por
Fragoso (2014), Mairos (2014), Meyer e Allen (1991, 1997), Meyer et al. (2014), e
Silva (2016). Dito isto é possivel constatar que grande parte dos alunos da EN estao
afetivamente comprometidos, ou seja, existe uma forte relagcdo psicologica com a
organizacao onde os alunos aceitam os seus valores e objetivos e se esforcam em
prol do seu sucesso, verificando-se um forte desejo em permanecer como membro
da organizacao (Mowday et al.,, 1979). Este tipo de comprometimento traduz-se em
colaboradores mais participativos, aplicados e reconhecidos, agindo em beneficio da
organizacao (Shahid & Azhar, 2013), que por sua vez estimula a sua performance e
maximiza o sucesso organizacional. As estatisticas descritivas demonstram também
que a componente calculativa e normativa apresentam valores mais préximos do
ponto médio da escala de resposta, sugerindo uma situacao de comprometimento

moderado por parte dos alunos no que diz respeito a estas componentes.

H3: A componente intrinseca da motivagdo é dominante relativamente a

componente extrinseca.

Finalmente, no que diz respeito a terceira hipotese, as estatisticas descritivas
da motivacgdo (tabela 15) inferem que os alunos da EN detém niveis de motivagdo
bastante satisfatérios, o que demonstra um forte desejo em se esforgcarem no
desempenhar das suas fung¢des, salientando a motivacao intrinseca como sendo a

vertente da motivagdo predominante entre os cadetes e aspirantes, ou seja, estes
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demonstram entusiasmo, criatividade e autodeterminacdo quando confrontados

com tarefas que permitam desenvolver novas competéncias (Amaible et al., 1994).

Por outro lado, de uma forma moderada, os alunos também se encontram
extrinsecamente motivados, isto é, manifestam uma certa preocupagao em obter
reconhecimento e ou recompensas materiais ou sociais por parte da EN (Amaible et
al., 1994). Estes resultados suportam a hipétese formulada, e ainda vao de encontro
com os estudos de Amabile et al, (1994), Andrade (2019), Barbosa (2009), Mairos
(2014) e Silva (2016).

Apos retiradas as primeiras dedugoes relativas as estatisticas descritivas, de
seguida vamos apresentar as conclusdes respeitantes a andlise da influéncia das
variaveis sociodemograficas nas variaveis em estudo. Apesar desta analise ndo
constituir um objetivo primdrio da investigacdo, consideramos que a titulo
exploratorio é interessante perceber de que forma é que estas variaveis influenciam
o comportamento organizacional dos alunos da EN, visto que estas fornecem
informacdes valiosas, tornando-se essenciais para a organizacdo na antecipagao de
comportamentos e no desenvolvimento de estratégias eficazes de retencao dos

alunos.

H4: Existem diferencas significativas na percec¢ao da cultura organizacional, e

nas componentes do comprometimento e da motivacao em funciao do género.

Na variavel género (tabela 17) nao se verificaram valores estatisticamente
significativos (p < 0.05), concluindo que o género em nada influencia a perce¢do da
cultura e o tipo de comprometimento e motivacao dos alunos da EN. Este resultado
apesar de ndo suportar a hipotese formulada, vai de encontro com o estudo de
Saraiva (2012), contudo nao coincide com o estudo de Mairos (2014) onde os
homens apresentam médias mais altas de motivacao e as mulheres médias mais
altas de comprometimento. Este resultado também diverge do estudo de (Silva,
2016) onde se verificou que os homens apresentam valores mais elevados de
comprometimento afetivo e de motivacdo nas suas duas vertentes, enquanto as
mulheres apresentam maiores valores de comprometimento normativo e

calculativo.
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H5: Existem diferencas significativas na percecao da cultura organizacional, e
nas componentes do comprometimento e da motivacio em func¢iao da

antiguidade.

bY

No que diz respeito a antiguidade, é possivel observar na tabela 18, que
apenas foram obtidos valores estatisticamente significativos na escala da cultura e
na escala da motivacgdo, sendo que a escala do comprometimento ndao apresentou
valores significativos. Assim sendo, podemos aferir que a presente hipdtese foi
parcialmente suportada, uma vez que foram encontradas diferengas significativas
na escala da cultura e na escala da motivacao. Mesmo nao apresentando valores
significativos, podemos constatar que o comprometimento afetivo tende a diminuir
com a antiguidade, com exce¢do do 32 ano que apresenta valores médios mais
elevados que os restantes anos. Este resultado nao vai de encontro a literatura
existente que identifica a antiguidade como antecedente do comprometimento
afetivo, ou seja, individuos com mais tempo na organizacao tendiam a apresentar
maiores niveis de comprometimento afetivo (Leite, 2006; Mathieu & Zajac; 1990,

Porter etal., 1974).

Na escala da cultura, apenas a cultura de objetivos e a cultura de regras
obtiveram resultados significativos. A analise da ANOVA realizada para perceber a
relacdo entre a cultura de objetivos e a antiguidade dos alunos da EN revelou uma
diferenca estatisticamente significativa entre os alunos de 19, 22 e 42 ano. O 22 ano
ao contrario do 42 ano é o que apresenta a média mais elevada para este tipo de
cultura. Este resultado pode dever-se ao facto que dos alunos que estdo ha
relativamente pouco tempo na organizacdo e que concluiram recentemente a sua
integracdo no meio e nos costumes navais, relacionam-se mais com uma cultura
focada na maximizacao dos resultados, na produtividade e na eficiéncia. Por outro
lado, a cultura de regras apresentou valores estatisticamente significativos para o 22
e 42 ano. O quarto ano apresenta o valor médio mais elevado para este tipo de
cultura, que se caracteriza como uma cultura de controlo e orientagao interna, onde,
os valores como o respeito pelas regras, a ordem e a hierarquia sao servidos pela

racionalidade dos procedimentos e pela formalizacao. Este resultado pode ser
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explicado pelas responsabilidades acrescidas inerentes a um cadete de 42 ano

contrariamente a um cadete de 29 ano.

No que concerne a escala da motivacdao, foram encontrados valores
estatisticamente significativos para a motivacao intrinseca entre os alunos de 42 e
52 ano. 0 52 ano apresentou a média mais elevada para este tipo de motivacao, em
oposicdo ao 42 ano que obteve a média mais baixa. Este resultado pode ser explicado
pela transicdo significativa que ocorre no quinto ano, tendo em conta que, durante
este periodo os alunos sdo promovidos a aspirantes experienciando um crescimento
de responsabilidade e autonomia. Esta mudanga proporciona-lhes novos desafios
associados a uma aplicacdo pratica dos conhecimentos retidos nos anos anteriores

e uma maior conexao com o futuro profissional.

H6: Existem diferencas significativas na percec¢ao da cultura organizacional, e

nas componentes do comprometimento e da motivacao em funcao da classe.

Por fim, a andlise da classe em relagdo as varidveis de estudo apenas
demonstrou valores significativos para a subescala do comprometimento afetivo e
para a subescala da motivacdo intrinseca (tabela 19), suportando parcialmente a
presente hipotese. Em relacdo ao comprometimento afetivo apenas se observou
uma diferenca estatisticamente significativa entre os alunos AN que obtiveram a
meédia mais baixa e os alunos MN que por sua vez obtiveram a média de

comprometimento afetivo mais elevada.

Por sua vez, a andlise da motivacao intrinseca demonstrou valores
significativos entre os alunos da classe de M e os alunos da classe MN, que mais uma

vez demonstraram os valores médios mais elevados para a respetiva subescala.

Estas diferencas podem ser explicadas pelas caracteristicas Unicas inerentes
ao curso de medicina naval, visto que os médicos navais ao contrario dos restantes
alunos, ndo estao tdo imersos na cultura militar tradicional, uma vez que nado estado
sujeitos a um regime de internato tdo rigoroso. Este fator proporciona-lhes uma
maior autonomia e liberdade na gestao e organizagao diaria, o que pode influenciar

os niveis de comprometimento afetivo e de motivagao intrinseca.
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H7: Existem correlacdes significativas entre a percecao da cultura

organizacional, as componentes do comprometimento e da motivacao.

Uma vez que foram observadas correlagdes significativas entre algumas das
variaveis em estudo (tabela 20), podemos verificar que a presente hipotese é

parcialmente suportada pelos resultados obtidos.

Em relacdo as subescalas da cultura foi possivel observar que estas se
correlacionam significativamente com todas as subescalas do comprometimento a
excecdo da correlagdo entre a cultura de inovacdo e o comprometimento calculativo.
A auséncia de correlacao significativa entre estas subescalas pode ser justificada
pelas diferentes motivacdes subjacentes a que cada uma promove. O
comprometimento calculativo foca-se em manter a seguran¢a e maximizar as
recompensas extrinsecas (Meyer & Allen, 1997; Meyer et al.,, 2004), enquanto a
cultura de inovagdo valoriza a criatividade, a flexibilidade e a disposi¢do para
assumir riscos (Cameron & Quinn, 1999). Por outro lado, todas as subescalas da
cultura se correlacionam com a motivacao intrinseca sendo a correlagdo mais forte
com a cultura de objetivos. J4 a motivacdo extrinseca apenas se correlacionou
significativamente com a cultura de regras. Este fendmeno pode ser justificado pela
natureza estruturada e previsivel de uma cultura de regras que proporciona um

ambiente onde recompensas extrinsecas sao claras e alcancaveis.

De seguida, analisamos as correlacdes existentes entre o comprometimento
e a motivacdo. Desta analise percebemos que a motivacao intrinseca se correlaciona
significativamente com o comprometimento afetivo e, ainda que com menor
intensidade, com o comprometimento normativo, uma vez que estas variaveis
manifestam uma evidente concordancia em relacdo aos objetivos organizacionais e
ao desejo de permanecer na organizacgao. Estes resultados vao de encontro com o
estudo de Allen & Meyer (1990), Mathieu & Zajac (1990), Silva (2016) e
parcialmente de acordo com os resultados de Mairos (2014) que também encontrou
uma correlacao significativa entre a motivagdo intrinseca e o comprometimento
calculativo dos militares contratados da Marinha Portuguesa. Por outro lado, a
motivacdo extrinseca nao se correlacionou significativamente com nenhuma

subescala do comprometimento. Este resultado contraria os estudos de Allen &
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Meyer (1990), Mairos (2014), Mathieu & Zajac (1990) e Silva (2016), visto que seria
expectavel existir uma correlacdo significativa entre a motivacao extrinseca e o
comprometimento calculativo, pois estes conceitos, face a revisdao da literatura,
apresentam uma convergéncia clara percorrendo uma similar abordagem de cariz

transacional (Mairos, 2014).

H8: A percecao da cultura organizacional e os niveis de motivacio conseguem

predizer significativamente as trés componentes do comprometimento.

Por fim, de forma a concluir a discussao dos principais resultados obtidos no
capitulo 3, vamos analisar os valores obtidos através da regressao linear multipla,
visando compreender as relacdes entre as variaveis independentes e a variavel
dependente do estudo. Como varidvel dependente optamos pelo comprometimento
organizacional, ainda que, Mairos (2014) e Silva (2016) tenham optado por fixar a
motivacdo como variavel dependente, neste estudo, a escolha do comprometimento
organizacional é fundamentada na literatura existente que sugere que o
comprometimento funciona como um indicador fundamental do vinculo psicolégico
dos colaboradores com a organizacao, impactando diretamente a retencdo, a
produtividade e o desempenho geral, dito isto, é crucial analisar a forma como a
motivacdo e as dimensdes da cultura organizacional influenciam o

comprometimento, com o intuito de potenciar os fatores que o intensificam.

Relativamente ao comprometimento afetivo o modelo mostrou-se altamente
significativo, explicando 26.2% da sua variacdo (tabela 21). A motivagdo intrinseca
¢ a variavel que mais explica e influencia o comprometimento afetivo, seguido da
cultura de apoio (tabela 22). Também foi possivel constatar que a motivagdo
extrinseca apresentou um coeficiente beta negativo, sugerindo que um aumento
deste tipo de motivacdo esta associado a uma diminuicdo do comprometimento
afetivo. De acordo com a revisao de literatura, estes resultados eram expectaveis
(Lok & Crawford, 2004; Mairos, 2014; Manetje & Martins, 2009; Meyer & Allen,
1991; Meyer et al., 2004; Silva, 2016).

No que diz respeito ao comprometimento normativo, o modelo de regressao
linear multipla mostrou-se altamente significativo, explicando 21.7% da sua

variacdo (tabela 23). Os valores observados na tabela 24 apontam para a motivacao
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intrinseca como o principal preditor do comprometimento normativo. Ainda assim,
a motivacdo extrinseca apresentou um valor significativamente negativo, superior
ao valor apresentado no modelo anterior. Isto sugere que um aumento da motivagao
extrinseca resulta numa diminuicdo do comprometimento normativo. Estes
resultados, a semelhan¢a dos resultados do modelo anterior, sdo resultados
previstos pela revisdo de literatura existente que relaciona estes dois conceitos
(Erdurmazli, 2019; Lok & Crawford, 2004; Manetje & Martins, 2009; Meyer & Allen,

1991; Meyer et al,, 2004).

Por fim, observamos através da tabela 25 que o modelo de regressao linear
multipla do comprometimento calculativo ndo se mostrou significativo. Uma
possivel explicacdo para este fendmeno pode dever-se ao facto do estudo se inserir
num ambiente militar onde o peso que a disciplina, hierarquia e sentido de dever
pode traduzir-se num ambiente onde as varidveis tradicionais de comprometimento
calculativo tém menos relevancia. Este resultado ndo vai de encontro com a
literatura existente, visto que esta identifica uma forte ligacdo entre a motivacao
extrinseca e o comprometimento calculativo (Lok & Crawford, 2004; Manetje &
Martins, 2009; Mairos 2014; Meyer & Allen, 1991; Meyer et al., 2004; Kuvass et al.,
2017; Silva 2016).

Relativamente a presente hipdtese, podemos concluir que esta foi
parcialmente suportada, uma vez que as variaveis independentes apenas
conseguiram predizer significativamente a componente afetiva e normativa do

comprometimento.
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5. Capitulo 5- Consideracoes finais

Com o desenvolvimento da presente investigacdo, foram sugeridos os
seguintes objetivos de investigacdo: a) identificar o perfil da cultura organizacional
presente na Escola Naval Portuguesa e caracterizar o grau de comprometimento e
de motivacdo dos seus alunos, b) compreender as relagoes existentes entre a cultura
organizacional, o comprometimento e a motivagao, nas suas diferentes dimensoes e
ainda, c) analisar a capacidade da cultura organizacional e da motivacdo em predizer

o comprometimento organizacional dos alunos da Escola Naval.

Em relacdo ao primeiro objetivo, este suportou-se na estatistica descritiva
onde os resultados obtidos permitiram concluir que a cultura organizacional
predominante na EN é a cultura de regras, seguida da cultura de apoio, objetivos e
por fim pela cultura de inovagdo. Conclui-se, portanto, que os alunos da EN se
identificam com valores como o respeito pelas regras, ordem, hierarquia e pela
formalizacdo. Ainda que em menor escala, os alunos também se identificam com os
valores como a abertura, confianca e o relacionamento humano. Por outro lado, a
cultura de inovacgdo foi a que obteve um valor médio mais baixo, esta cultura apoia-
se na flexibilidade e valoriza a adaptagdo as mudancas internas e externas. Dito isto,
parece-nos pertinente fomentar a cultura de inovacdo na EN de modo a que esta

tenha mais eficacia na implementa¢dao das mudangas organizacionais.

No que diz respeito ao comprometimento dos alunos, conclui-se que estes
evidenciam um vinculo psicolégico com cada uma das dimensées do
comprometimento, sendo a componente afetiva a que mais se destacou entre eles,
seguida da componente calculativa e por fim pela normativa. Desta forma, é possivel
inferir a existéncia de uma forte vinculagdo de caracter afetivo e emocional com os
valores e objetivos da EN, que se traduz em comportamentos desejaveis e numa forte
vontade por parte dos alunos em permanecer na organizagdo. Os valores obtidos
para a componente calculativa e normativa sugerem uma razoavel vinculacdo dos
alunos através destas componentes. O comprometimento calculativo remete para a
percecdo dos alunos aos custos associados a um eventual abandono da organizacdo

e para a falta de alternativas atrativas fora dela. Quanto ao comprometimento
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normativo, os valores obtidos demonstram algum sentimento de obrigacdo e de
dever moral para com a organizacdo por parte dos alunos da EN. Os alunos
comprometidos normativamente com a organizacdo desempenham as suas tarefas

com competéncia, mas sem entusiasmo e dedicagao.

Ainda em relagdo ao primeiro objetivo, os resultados obtidos permitiram
aferir que os alunos detém altos niveis de motivacado. Este resultado traduz-se em
alunos motivados que demonstram autonomia, autodisciplina, criatividade,
curiosidade e resiliéncia. A componente intrinseca da motivacao é predominante
entre o corpo de alunos da EN e resulta em comportamentos que sdo estimulados
pelo interesse, prazer e entusiasmo em que a realizacdo dessa fungdo suscita naquele
que o executa. Ainda que de uma forma mais moderada, os alunos também se
encontram extrinsecamente motivados, ou seja, esperam obter alguma recompensa

social ou material em troca do seu desempenho.

Relativamente ao segundo objetivo da presente investigacdo, a analise
correlacional dos trés conceitos estudados nas suas varias dimensées, permitiu
identificar correlagdes expressivas entre todas as dimensdes da cultura e do
comprometimento a excecdo da correlagdo entre a cultura de inovagdo e o
comprometimento calculativo. Esta andlise também permitiu aferir que a cultura de
inovacdo se correlaciona mais intensamente com o comprometimento normativo,
sugerindo que o aumento de uma destas dimensdes leva ao aumento da outra. Dito
isto, criar estratégias que permitam aumentar o comprometimento normativo pode
ser uma forma de fomentar a cultura de inovacdo na EN. Ainda em relagao a cultura
todas as suas dimensdes se correlacionaram expressivamente com a motivagao
intrinseca e apenas a cultura de regras se correlacionou expressivamente com a

motivacdo extrinseca.

As correlagdes entre as varias componentes do comprometimento e da
motivacdo, sugerem que a motivacdo intrinseca s6 ndo se correlaciona de forma
significativa com o comprometimento calculativo. Por outro lado, a motivacao
extrinseca ndo se correlacionou significativamente com nenhuma componente do
comprometimento organizacional. Este resultado aponta para a ideia de que

aumentar a motivacdo extrinseca dos alunos ndo ird intensificar o
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comprometimento entre eles e a organizagao.

No que concerne o ultimo objetivo, realizamos a regressao linear multipla
para cada componente do comprometimento de forma a perceber se a cultura e a
motivacdo sdo capazes de o predizer. Dos resultados obtidos foi possivel constatar
que a cultura organizacional e a motivagdo s6 ndo sdo preditores da componente
calculativa. O modelo relativo ao comprometimento afetivo mostrou-se altamente
significativo onde o impacto da cultura de apoio e da motivacdo intrinseca e
extrinseca explicam 26.2% da sua variacdo. Assim de forma a aumentar o
comprometimento afetivo dos alunos da EN é recomendado aumentar a orientagao
de apoio na cultura organizacional investindo em valores como a confianca, abertura
e de relacionamento humano. Outra forma de aumentar o comprometimento afetivo
dos alunos seria aumentar a motivagao intrinseca permitindo-os desenvolver novas

competéncias e exercitar a criatividade.

0 modelo do comprometimento normativo explica 21.7% da sua variacdo
onde os principais preditores desta componente do comprometimento sdo a
motivacdo intrinseca e extrinseca (inversamente proporcional). Para ter alunos
normativamente comprometidos serd também necessdrio aumentar a motivacao

intrinseca e diminuir a motivacao extrinseca.

Apesar de ndo se constituir um objetivo desta investigacdo, também
analisamos a influéncia que as variaveis sociodemograficas (género, antiguidade e
classe) tém nos conceitos estudados. Desta andlise verifica-se que o género em nada
influencia a percecao da cultura e o tipo de comprometimento e de motivagao dos
alunos da EN, o que nos leva a concluir que as politicas de igualdade de género
presentes na instituicdo sdo eficazes e evitam discrepancias nos comportamentos
organizacionais entre alunos masculinos e femininos . Por outro lado, no que diz
respeito a antiguidade, apesar de ndo apresentar valores estatisticamente
significativos na escala do comprometimento, é possivel constatar que o
comprometimento afetivo, a excecdo do 32 ano, tende a diminuir com a antiguidade.
Ou seja, alunos mais antigos tendem a apresentar valores mais baixos de
comprometimento afetivo o que pode resultar numa reducdo de proatividade,

resiliéncia e um aumento do absentismo. Na esteira do que foi dito, torna-se
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fundamental para a EN a compreensdo deste fenémeno, com o intuito de criar e
implementar estratégias que o mitiguem. Por fim, a analise que a influéncia da classe
tem nas varidveis estudadas, remete-nos para os MN, como sendo a classe que
apresenta valores mais elevados de comprometimento afetivo e de motivacdo
intrinseca. Seria interessante aprofundar o estudo deste fendmeno de forma a
auxiliar a implementacdo de estratégias organizacionais que permitam aumentar a

intensidade destes dois fatores nas restantes classes.

As ilagGes retiradas da presente investigacdo, permitem assegurar o carater
inovador do estudo, visto que este identificou e analisou as relagdes existentes entre
a cultura organizacional, o comprometimento organizacional e a motivacdo em
contexto militar. Existem poucos estudos sobre os conceitos supramencionados em
contextos tdo especificos como a Escola Naval, contribuindo assim para a
fundamentagdo empirica do enquadramento tedrico das variaveis em estudo e
também para auxiliar as decisGes estratégicas e estruturantes da gestdo de recursos

humanos na EN.
5.1. Limitag¢oes

No decorrer da presente investigacdo deparamo-nos com algumas limita¢oes
que reportaremos de seguida, contudo consideramos que estas ndo colocaram em

causa a relevancia dos resultados obtidos.

Para o presente estudo optamos por uma metodologia quantitativa, sendo
que esta permite a aquisicdo de dados de uma forma expedita e eficaz através do uso
de questionarios partilhados online. Este método estatistico permite a utilizagdo de
grandes amostras, facilitando a generalizacdo dos resultados para uma maior
populagdo, contudo se tivéssemos complementado o estudo com uma abordagem
qualitativa, esta iria enriquecé-lo no aspeto em que conseguia analisar a
complexidade e profundidade dos fenémenos organizacionais estudados num
contexto tdo especifico. No entanto, como a utilizacdo desta metodologia ndo foi
considerada desde o inicio e devido ao tempo necessdrio para a sua aplicacdo,
realizar um estudo desta natureza nao seria viavel dentro do prazo estabelecido para

arealizacdo da presente investigacao.
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Outra limitacdo identificada foi o facto das reformas curriculares
identificadas na EN estarem em diferentes fases de implementagdo nos varios anos,
o que pode afetar a consisténcia dos dados obtidos. Ou seja, cadetes de anos
diferentes anos experienciam de forma diferente as mudanc¢as implementadas o que
leva a diferentes perceg¢des de cultura, comprometimento e motivagdo. Um exemplo
disto, é que apenas os cadetes de 12 ano experienciaram a extingdo do formato

tradicional da classe de fuzileiros ao contrario dos restantes cursos da EN.
5.2. Recomendacgodes para investigacoes futuras

Finalmente, face aos resultados obtidos, seria interessante realizar um estudo
longitudinal capaz de avaliar os efeitos a longo prazo que esta mudanca

organizacional causa nas variaveis em estudo.

Também seria interessante replicar ou ampliar o presente estudo noutras
instituicdes de ensino superior militar (nacionais e internacionais) que passaram
por reformas curriculares semelhantes, comparando praticas e resultados para
identificar estratégias, dreas de melhoria e conferir maior generalizacdo das

conclusées.

Noutra linha de investigacdo, sugerimos investigar longitudinalmente a
cultura organizacional, o comprometimento, a motivacdo e o desempenho
organizacional entre oficiais da MP que tenham passado por esta reforma do ciclo de
estudos da EN, com oficiais que tenham pertencido aos cursos tradicionais (pré-

reforma) da EN.
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Apéndices
Apéndice A- Analise Estatistica

Estatisticas Descritivas- Testes-t (compara¢io de médias): Para avaliar a
normalidade das distribui¢cdes das subescalas das variaveis cultura organizacional,
comprometimento organizacional e de motivacdo, foram realizados testes de
Kolmogorov-Smirnov (visto que n>50), sendo que em 5 ocasides se verificou a
rejeicdo da hipotese nula (p<0.05), assumindo-se, portanto, que a distribuicao nao é
estritamente normal. Posteriormente, avaliaram-se os valores de assimetria e
curtose nesses 5 grupos, observando-se que todos se encontram entre -2 e 2, e
concluindo-se que o desvio a normalidade ndo é severo. Posto isto, tendo variaveis
quantitativas como dependentes e comparando a média da amostra com o ponto

meédio da escala, optou-se pela realizacdo do teste-t one-sample.

Hipotese 4: Para avaliar a normalidade das distribui¢cdes das variaveis percecao da
cultura organizacional, nivel de comprometimento e de motivacdo em ambos os
grupos (homens vs mulheres), foram realizados testes de Kolmogorov-Smirnov
(homens, visto que n>50) ou Shapiro-Wilk (mulheres, visto que n<50), sendo que
em 4 ocasioes se verificou a rejeicdo da hipdtese nula (p<0.05), assumindo-se,
portanto, que a distribuigdo nao € estritamente normal. Posteriormente, avaliaram-
se os valores de assimetria e curtose nesses 4 grupos, observando-se que todos se
encontram entre -2 e 2, e concluindo-se que o desvio a normalidade nao é severo.
Avaliou-se também a homogeneidade de variancias, através do teste de Levene,
confirmando-se sempre o pressuposto (p>0.05). Posto isto, tendo variaveis
quantitativas como dependentes e dois grupos com participantes independentes,

optou-se pela realizagdo do teste-t para amostras independentes.

Hipétese 5: Para avaliar a normalidade das distribui¢Ges das variaveis perceg¢io da
cultura organizacional, nivel de comprometimento e de motivacdo em todos os
grupos (12 ano, 29 ano, 32 ano, 42 ano e 52 ano), foram realizados testes de

Kolmogorov-Smirnov (12 ano, visto que n>50) ou Shapiro-Wilk (22 ano, 32 ano, 42
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ano e 52 ano, visto que n<50), sendo que em 1 ocasido se verificou a rejeicdo da
hipétese nula (p<0.05), assumindo-se portanto que a distribuicdo nao é
estritamente normal. Posteriormente, avaliaram-se os valores de assimetria e
curtose nesse grupo, observando-se que se encontram entre -2 e 2, e concluindo-se
que o desvio a normalidade nao é severo. Avaliou-se também a homogeneidade de
variancias, através do teste de Levene, confirmando-se sempre o pressuposto
(p>0.05). Posto isto, tendo variaveis quantitativas como dependentes e cinco grupos
com participantes independentes, optou-se pela realizacdo de uma ANOVA one-way.
Quando se verificaram diferencas significativas entre pelo menos dois grupos, foi

realizado o teste post-hoc de Bonferroni para especificar tais diferencas.

Hipétese 6: Para avaliar a normalidade das distribui¢ées das variaveis perceg¢io da
cultura organizacional, nivel de comprometimento e de motivacao em todos os
grupos (M, AN, MN, EN-MEC, EN-AEL, FZ), foram realizados testes de Kolmogorov-
Smirnov (M, visto que n>50) ou Shapiro-Wilk (AN, MN, EN-MEC, EN-AEL, FZ, visto
que n<50), sendo que em 1 ocasido se verificou a rejeicao da hipotese nula (p<0.05),
assumindo-se portanto que a distribuicdo ndo é estritamente normal.
Posteriormente, avaliaram-se os valores de assimetria e curtose nesse grupo,
observando-se que se encontram entre -2 e 2, e concluindo-se que o desvio a
normalidade ndo é severo. Avaliou-se também a homogeneidade de variancias,
através do teste de Levene, confirmando-se sempre o pressuposto (p>0.05). Posto
isto, tendo variaveis quantitativas como dependentes e seis grupos com
participantes independentes, optou-se pela realizagdo de uma ANOVA one-way.
Quando se verificaram diferengas significativas entre pelo menos dois grupos, foi

realizado o teste post-hoc de Bonferroni para especificar tais diferencas.

Hipétese 7: Para avaliar a normalidade das distribui¢Ges das variaveis perceg¢io da
cultura organizacional, nivel de comprometimento e de motivacdo na amostra total,
foram realizados testes de Kolmogorov-Smirnov (n<50), sendo que em 5 ocasides se
verificou a rejeicdo da hipotese nula (p<0.05), assumindo-se, portanto, que a
distribuicdo ndo é estritamente normal. Posteriormente, avaliaram-se os valores de

assimetria e curtose nessas 5 variaveis, observando-se que se encontram entre -2 e
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2, e concluindo-se que o desvio a normalidade nao é severo. Posto isto, optou-se pela
utilizacdo do coeficiente de correlacdo r de Pearson, para avaliar a associacao entre

as variaveis quantitativas em estudo.
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Anexos

Anexo A- Questionario da Cultura Organizacional na Escola Naval

No ambito da realizacdo da dissertacdao de mestrado do Curso de Mestrado em
Ciéncias Militares Navais, Especialidade de Marinha, estou a desenvolver um projeto
de investigacdo que consiste em analisar a Cultura Organizacional presente na
Escola Naval Portuguesa. Neste dmbito venho pedir a sua colaboragdo para o

preenchimento do seguinte questionario.

LEIA AS INSTRUCOES ANTES DE CONTINUAR

Seguidamente, ird encontrar pequenas descricdbes que podem ser proprias
(caracteristicas) da sua Instituicdo. Em relagdo a cada uma devera indicar o grau em

que a mesma se aplica a sua organizacdo (Escola Naval).
1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6 MUITiSSIMO

A sua resposta indica o grau em que tal descri¢do é apropriada para descrever a
organizacao.

Este estudo tem objetivos unicamente académicos, visando a recolha de dados para
tratamento estatistico. Pretende-se identificar tendéncias organizacionais e nao
individuais, pelo que as suas respostas nao serdo analisadas isoladamente, garantido a
confidencialidade dos dados.

Obrigado pela colaboragao.

* Obrigatoria

1.I1dade*

2.Sexo *

O Masculino

I .
\_/ Feminino
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3. Antiguidade *

5.Assuncdo de riscos (tomar decisdes que impliquem incerteza quanto aos

resultados) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

6.Compreensao mutua (entendimento entre as pessoas) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

7.0bjetivos claros (conhecer concretamente as metas a atingir) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUIT{SSIMO

104



8.Unidade de comando (existe uma linha hierarquica definida) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

9.Cumprimento das normas (as pessoas sdo estimuladas a cumprir normas) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

10.0rientacdo para a tarefa (preocupacdo em atingir resultados) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

1 2 3 4 5 6

11.Comunicacdo/contacto, informais (relacionamento informal) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

1 2 3 4 5 6

12.Auto-responsabilizacdo pelo desempenho (cada um é responsabilizado pelo

desempenho) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUIT{SSIMO

13.Regras formalmente impostas (as regras sao escritas) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

14 .Abertura a critica (aceitacdo de outras opinides, ainda que diferentes) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO
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15.Desempenhos elevados (fazer muito e bem) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

16.Cumprimento das regras (as pessoas sdo estimuladas a cumprir regras) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

17.Trabalho recompensado (as pessoas sao recompensadas pelo trabalho que fazem)*

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

18.Tecnologia de vanguarda (existéncia da mais moderna tecnologia) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

19.Procedimentos estabelecidos (regras e instrucdes formais escritas) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

20.Aceitacdo do erro (admitir que é permitido errar) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

21. Flexibilidade (adaptacdo as circunstancias) *
1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

22. Formalizagdo *
1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO
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23.Atencdo aos colegas (preocupagdo com os colegas de trabalho) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

24.Adesdo as normas (aceitacdo e cumprimento das normas) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

25.Confianga mutua (entre as pessoas da organizac¢ao) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

26.Eficéncia *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

27.Avaliacdo do desempenho (avaliar o trabalho que cada um faz) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

28.Regulagdo pelos procedimentos (a atividade é regulada por normas) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO
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29.Apoio mutuo na resolucdo dos problemas de trabalho (entre-ajuda) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

30. Harmonia interpessoal (clima de paz entre as pessoas) *
1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

31. Rigidez (ndo adaptavel a mudanca) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

32.Atmosfera agradavel *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

33.Apoio mutuo em problemas nio relacionados com o trabalho (entre-
ajuda em problemas pessoais) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

34.P6r em causa ideias antigas (criticar o passado) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

35.Funcdes claras (cada um sabe com clareza o que tem a fazer) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITiSSIMO

36.Procura de novos mercados (alargar o mercado) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO
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37.Clima familiar (ambiente amigavel) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

38.Pioneirismo (procurar ser o primeiro e o melhor) *

1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITISSIMO

39. Atencdo a autoridade (respeitar e valorizar as chefias) *
1-DE MODO NENHUM; 2-RARAMENTE; 3-UM POUCO; 4-BASTANTE; 5-MUITO; 6-MUITiSSIMO
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Anexo B- Questionario do Comprometimento organizacional e da

Motivacao dos alunos da Escola Naval

No ambito da realizag¢do da dissertacdo de mestrado do Curso de Mestrado em Ciéncias
Militares Navais, Especialidade de Marinha, estou a desenvolver um projeto de
investigacdo que consiste em analisar o Comprometimento Organizacional e a Motivacdo
dos alunos da Escola Naval. Neste dambito venho pedir a sua colaboracdo para o

preenchimento do seguinte questionario

LEIA AS INSTRUGOES ANTES DE CONTINUAR
O questionario é dividido em 3 partes:

« Parte 1. Recolha de dados Sociodemograficos

+ Parte 2. Comprometimento Organizacional

« Parte 3. Motivagao

Os dados fornecidos serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins
académicos e serdo tratados de forma confidencial. Agradeco a sua sinceridade nas
respostas de forma a concretizar com sucesso esta investigacdo. Obrigado pela
colaboragao.

* Obrigatéria

Parte 1. Dados Sociodemograficos

1. Idade *

9. Sexo *

O Masculino

\_ Feminino

3. Antiguidade *

111



Classe *

Om
O

O Fz
Omn
O EN-MEC
O en-ae

Parte 2. Comprometimento Organizacional

Tendo em conta o que sente pessoalmente em relagdo a Escola Naval, indique o grau de
concordancia ou discordancia relativamente a cada uma das seguintes afirmagdes utilizando a
seguinte escala:

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente

3. Discordo Ligeiramente
4.N3o concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente

2. Acredito que ha muito poucas alternativas para poder pensar em sair da Escola Naval. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

NouhAwn =

1 2 3 4 5 6 7

N

3. Nao me sinto "emocionalmente ligado" a Escola Naval. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nowuvhkwn =
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4. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair da Escola Naval,

mesmo que o pudesse fazer. *

. Discordo Totalmente

. Discordo Moderadamente

. Discordo Ligeiramente

. Ndo concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nouswn =

5. Eundo iria deixar a Escola Naval neste momento porque sinto que tenho
uma obrigacdo pessoal para com as pessoas que trabalham aqui. *

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente

3. Discordo Ligeiramente

4. N3o concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente

6. Sinto que nao tenho qualquer dever moral em permanecer na Escola Naval. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nowuhswn =

7. A Escola Naval tem um grande significado pessoal para mim. *

. Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nouvbswn o
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8. Ndo me sinto como “fazendo parte da familia” Naval. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&do concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nowuhkwn =

9. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correto deixar a
Escola Naval no presente momento. *

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente
3. Discordo Ligeiramente

4. N3do concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente

10. Na realidade sinto os problemas da Escola Naval como se fossem meus. *

. Discordo Totalmente

. Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&do concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nouvswm

1 2 3 4 5 6 7

11. A Escola Naval merece a minha lealdade. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nowubkwn =
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12. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha carreira na Marinha Portuguesa. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N3o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nouhkwn =

13. Sentir-me-ia culpado se deixasse a Escola Naval agora. *

. Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nouswn =

14. Uma das principais razdes para eu continuar a trabalhar/estudar para a Escola
Naval é que a saida iria requerer um consideravel sacrificio pessoal, porque uma
outra empresa podera ndo cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui. *

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente
3. Discordo Ligeiramente

4. N3o concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente

1 2 3 4 5 6 7

15. Neste momento, manter-me na Escola Naval é tanto uma questao de
necessidade material quanto de vontade pessoal. *

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente
3. Discordo Ligeiramente

4. N3do concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente
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16. Ndo me sinto como fazendo parte da Escola Naval. *

Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N3o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nowuhswn =

17. Uma das consequéncias negativas para mim se saisse da Escola Naval resulta da
escassez de alternativas de emprego que teria disponiveis. *

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente
3. Discordo Ligeiramente

4. N3do concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente

18. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse querer sair da Escola Naval neste
momento.*

. Discordo Totalmente
Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&do concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nourwp =

19. Sinto que tenho um grande dever para com a Escola Naval. *

. Discordo Totalmente

. Discordo Moderadamente
Discordo Ligeiramente

N&o concordo, nem discordo
Concordo Ligeiramente
Concordo Moderadamente
Concordo Totalmente

Nowunhswn =
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20. Como ja dei tanto a Escola Naval, nao considero atualmente a possibilidade
de trabalhar numa outra empresa. *

1. Discordo Totalmente

2. Discordo Moderadamente
3. Discordo Ligeiramente

4. N3o concordo, nem discordo
5. Concordo Ligeiramente

6. Concordo Moderadamente
7. Concordo Totalmente

Parte 3. Motivagao

As afirmagGes que se seguem dizem respeito a forma como se vé a si préprio em contexto laboral.

Indique o grau com que concorda ou discorda com cada uma das seguintes afirmagdes utilizando a seguinte

escala:

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

21. Gosto de resolver problemas que sdo completamente novos para mim. *

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

22. Sou fortemente motivado pelo dinheiro que posso vir a ganhar. *

1. Nunca se aplica a mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

23. Gosto de tentar resolver problemas complexos. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplica a mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim
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24. Sou fortemente motivado pelo reconhecimento que posso obter de outras pessoas. *

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

25. Quanto mais dificil é o problema, mais eu gosto de tentar resolveé-lo. *

1. Nunca se aplicaa mim

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

26. Eu quero que as outras pessoas descubram o quao bom eu posso ser no meu trabalho. *

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

27. Eu quero que o meu trabalho me dé oportunidades de aumentar os meus
conhecimentos e competéncias. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

28. Raramente penso em recompensas e promogdes. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplica a mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim
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29. A curiosidade ¢ a forg¢a condutora que esta por de tras de muito do que eu facgo. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

30. Estou profundamente consciente dos meus objetivos de recompensa. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

31. Eu quero descobrir o quao profissional sou no meu trabalho. *

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

32. Para mim, sucesso significa fazer melhor que as outras pessoas. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

1 2 3 4

33. Prefiro descobrir as coisas por mim mesmo. *

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
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34. Tenho de sentir que ganho alguma coisa por aquilo que faco. *

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

35. 0 mais importante para mim é gostar daquilo que faco. *

1. Nunca se aplicaa mim

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

36. Desde que eu possa fazer aquilo que gosto, ndo estou preocupado com aquilo
que possareceber. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

37. E importante para mim ter a possibilidade de me expressar. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

38. Prefiro trabalhar naquilo que sei que fago bem do que trabalhar naquilo que
ultrapassa as minhas capacidades. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplica a mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim
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39. Acredito que ndo vale a pena fazer um bom trabalho se mais ninguém souber dele. *

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

40. Nao importa o resultado de um trabalho, ja fico satisfeito se sentir que
ganhei alguma experiéncia nova. *

1. Nunca se aplicaa mim

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

41. Preocupa-me como os outros vao reagir as minhas ideias. *

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

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

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

43. Prefiro trabalhar em projetos com procedimentos claramente especificados. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplica a mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim
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44. Gosto de fazer trabalhos que sejam tdo absorventes que me fagam esquecer tudo o resto. *

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

45. E importante para mim fazer aquilo que mais gosto. *

1. Nunca se aplicaa mim

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

1 2 3 4

46. Estou menos preocupado com o trabalho que fago do que com o que recebo. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

1 2 3 4

47. Gosto de tarefas simples e bem definidas. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplicaa mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

48. Ndo me preocupa muito o que os outros pensam acerca do meu trabalho. *

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
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49. Prefiro ter alguém que me estabeleca objetivos claros no meu trabalho. *

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

50. Estou profundamente consciente dos meus objetivos de carreira. *

1. Nunca se aplicaa mim

2. Quase nunca se aplica a mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim
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Anexo C- Categorizacao da Correlacgao

Tabela 28
Categorizagdo da Correlagdo (Fonte: Adaptado de Dancey and Reidy's (2004))
Valor do Coeficiente de Correlacao Forca da Correlacao
1 Perfeita
0.7-0.9 Forte
0.4 -0.69 Moderada
0.1-0.39 Fraca
<0.1 Nao existe correlacao
Correlacdo negativa -
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