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“O sucesso é a soma de pequenos esforcos repetidos dia apds dia.”
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Resumo

Atualmente existe um declinio e escassez de recursos humanos na Marinha
Portuguesa. Nos ultimos 20 anos, o numero de militares tem diminuido constantemente,
resultante ndo s6 de uma maior dificuldade nos processos de recrutamento, mas
também de um éxodo de militares para o mundo civil. Esta dissertacao pretende estudar
os fatores responsaveis pelas saidas extemporaneas na Marinha.

As saidas extemporaneas, apesar de acarretarem beneficios até certo ponto,
resultam no aumento de custos e perda de “know how” na organizacdo. Os custos
inerentes a estas saidas estdo frequentemente relacionados com a selec¢édo,
recrutamento, colocagao, treino, desenvolvimento de pessoal substituto e controlo de
danos. Representando um custo ainda mais elevado quando ocorrem nos individuos
mais experientes e talentosos, podendo em alguns casos chegar a 50% do salario anual
de um individuo.

Por estes motivos, e a fim de minimizar os custos e perdas, cada vez mais
organizacdes investem no estudo e andlise dos fatores que motivam as saidas
extemporaneas nos seus recursos humanos.

A literatura evidencia a intengao de saida como o principal antecedente da saida
extemporanea, tendo esta quatro antecedentes principais, a satisfacdo, o
comprometimento, o estilo de lideranca e o burnout. Esta dissertacdo testa um
Framework que traduz estas relagfes. Estas relagdes foram testadas tendo como base
os dados empiricos recolhidos através de um questionario. O questionario é constituido
por 62 itens, numa escala de concordancia Likert de cinco pontos.

O Framework final identifica assim o comprometimento normativo como o
antecedente com maior influéncia negativa, seguindo-se o afetivo e por dltimo a
satisfacdo. Relativamente a influéncia positiva, o burnout exaustdo emocional apresenta
uma maior influéncia, quando comparado com o burnout diminuicdo das realizacdes
pessoais. Aquando da influéncia do estilo de lideranca, o0 modelo reafirma crenca de
gue o estilo laissez-faire ndo influencia a intencdo de saida, excluindo ainda qualquer
influéncia por parte do estilo transformacional e transacional.

Perante isto, esta dissertacdo sugere que a Marinha Portuguesa invista nestes
3 antecedentes. Devendo alocar esfor¢cos no combate ao burnout e reforcar as medidas
de aumento da satisfagéo e do comprometimento.

Palavras-chave: Saidas extemporéneas, Satisfacdo, Comprometimento,
Lideranca, Burnout, Marinha, Portugal
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Abstract

There is currently a decline and shortage of human resources in the Portuguese
Navy. Over the past 20 years, the number of military personnel has been steadily
declining, resulting not only from greater difficulty in the recruitment processes, but also
from an exodus of military personnel to the civilian world. This dissertation intends to
study the factors responsible for the turnover in the Navy.

The turnover, despite bringing benefits to some extent, results in increased costs
and loss of “Know how” in the organization. The costs inherent in these departures are
often related to selection, recruitment, placement, training, development of replacement
personnel and damage control. Representing an even higher cost when they occur in
more experienced and talented individuals, and in some cases it can reach 50% of an
individual's annual salary.

For these reasons, and in order to minimize costs and losses, more and more
organizations are investing in the study and analysis of the factors that motivate turnover
in their human resources.

Literature shows the intention to leave as the main antecedent of turnover, which
has 4 main antecedents: satisfaction, commitment, leadership style and burnout. This
dissertation tests a Framework that translates these relationships. These relationships
were tested based on empirical data collected through a questionnaire. The
questionnaire consists of 62 items, on a 5-point Likert scale.

The final framework identifies as antecedent to the intention to leave in the
Portuguese Navy, only satisfaction, affective commitment, normative commitment,
burnout emotional exhaustion and, finally, burnout decrease in personal achievements.
Of these, the one with the greatest negative influence is the normative commitment,
followed by the affective one and lastly by satisfaction. Regarding the positive influence,
emotional exhaustion burnout has a greater influence, when compared to burnout
decrease in personal achievements. In the casse of leadership style, the model reaffirms
the belief that the laissez-faire style does not influence the exit intention, excluding any
influence from the transformational and transactional style.

Given this, this dissertation suggests that the Portuguese Navy invests in these
3 antecedents. Allocating efforts to combat burnout and reinforce measures to increase
satisfaction and commitment.

Keywords: Turnover, Satisfaction, Commitment, Leadership, Burnout, Navy,
Portugal
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Introducao

Este estudo tem como principal objetivo compreender quais os fatores que
influenciam as saidas extemporéneas na Marinha Portuguesa. A investigacdo sera

restrita aos militares deste ramo.

Ao longo da ultima década, os recursos humanos afetos a Defesa Nacional tém
vindo a decrescer significativamente. De acordo com a Dire¢do-Geral da Administragdo
e Emprego Publico, de 2011 a 1 de setembro de 2019, o nimero de militares diminuiu
de 34.514 para 25.589, consubstanciando-se num decréscimo superior a 25%. Neste
contexto, importa referir que a reforma “Defesa 2020”, aprovada pela resolugao do
Conselho de Ministros 26/2013 (2013) , definiu que os efetivos maximos das Forgas
Armadas deveriam situar-se entre 30 e 32 mil militares. Perante estes dados, é possivel
afirmar que, presentemente as For¢cas Armadas conseguem manter apenas 80% dos
guantitativos maximos autorizados. Alinhada com esta tendéncia de reducdo de
pessoal, a Marinha Portuguesa tem sofrido uma diminuigdo acentuada no seu efetivo
(militares e ndo militares), tendo perdido 39,2% do mesmo entre 2001 e 2019, de acordo
com a Direcdo de Pessoal. No caso dos militares, esta redugcdo representa uma
diminuicdo de 26,3%, segundo dados de julho de 2021.

Total de Militares a Julho de 2021
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Gréfico 1 - N° de Militares entre 2001 e 20211

! Fonte: Dados fornecidos pela Dire¢éo de Pessoal para a presente investigagao.



A diminuicdo do numero de militares pode ser analisada de duas perspetivas
diferentes. Por um lado, existe uma dificuldade premente em garantir a eficacia e a
eficiéncia dos processos de selecdo e recrutamento, por forma a fazer face as saidas
de pessoal — sejam elas extemporaneas ou programadas —, sendo recorrente ndo se
conseguir executar a totalidade do Plano de Aquisicdo de Pessoal superiormente
autorizado. A taxa de execucdo do Plano de Aquisicdo de Pessoal trata-se de um
indicador estratégico, do objetivo estratégico OE2 da Diretiva Estratégica da Marinha.
Esta consiste na razdo expressa em percentagem, entre o numero de vagas
preenchidas e o numero de vagas disponibilizadas (Marinha, 2018). Por outro lado, a
saida extemporanea de pessoal tem vindo a aumentar, sem que a Marinha seja capaz

de aumentar a retengéo dos militares.

Quando analisados os dados da taxa de execucgdo do Plano de Aquisicdo de
Pessoal, verificamos que existe uma diminuicdo da mesma nos concursos entre 2010 e
2019 (Direcao de Pessoal, 2021). Sendo de realcar que o numero de vagas do préprio
Plano de Aquisicdo de Pessoal também tem vindo a diminuir neste mesmo periodo.
Entre 2010 e 2019 o numero de vagas diminuiu em 71.7%, havendo em 2010, 1170
vagas disponiveis e em 2019 apenas 334. Paralelamente a isto, entre 2010 e 2016 a
taxa de execucdo sofreu um aumento inicial, passando a diminuir sucessivamente,
passando de 71% para 96%, 96% para 56% e de 56% para 34%. Entre 2016 e 2019, a
taxa de execucdo aumentou de 34% para 81%, de 81% para 101% voltando em 2019 a
diminuir para 94%. Uma analise superficial permitiria concluir que entre 2016 e 2019
houve uma recuperacdo, podendo ter levado a um efetivo aumento dos militares na
Marinha Portuguesa. No entanto, 0 aumento da taxa de execucdo resultou de uma
diminuicdo das vagas e ndo de um aumento do ndmero de incorporagdes. Por fim,
necessario considerar que estes dados foram calculados tendo em conta 0 nimero de
voluntarios que iniciaram os cursos e ndo os que efetivamente terminaram. N&o se
podendo, assim, traduzir diretamente as incorporacdes em novos militares. Porém,
permite concluir que o ndmero de incorporacdes sera 0 numero maximo de novos

militares nesse mesmo ano.

Se, para os militares do regime de contrato € expectavel que apenas uma parte
venha a ingressar nos quadros permanentes das vdrias categorias, no caso dos
militares dos quadros permanentes ndo seria expectavel que houvessem saidas
extemporaneas — pelo menos em numero que afete a eficAcia dos processos

organizacionais, resultando numa sobrecarga, muitas vezes desajustada, para 0s



militares que se mantém ao servico. A Marinha Portuguesa tem na sua organizacao o
gabinete de Carreiras e Recolocacdo Externa, na dependéncia da Reparticdo de
Situacdes e Efetivos da Diretor de Pessoal, que analisa e recolhe dados sobre as saidas
extemporaneas. Para atenuar este problema, umas das possiveis solu¢cdes sera
aumentar a retencao dos militares na instituicdo (Donna et al., 2008). Para que tal possa
ser feito, um primeiro passo sera, necessariamente, entender os motivos da saida

destes militares, como forma de apurar e determinar o que precisa de ser melhorado.

Tal como mencionado, a retencao de colaboradores é um problema atual que
desafia e preocupa varias instituicbes (Lee et al., 2018). Na Diretiva Estratégica do
EMGFA, o Almirante Chefe do Estado-Maior General das Forcas Armadas identifica
como orientagdes estratégicas, entre outras, “superar as dificuldades em pessoal e
material” e “aproveitar as oportunidades existentes” (Estado Maior General das Forgas
Armadas, 2018). A este propdsito, € um dos designios do Almirante CEMA “encontrar
solugdes estruturais, ao nivel dos quadros e dos mapas de pessoal, capazes de
satisfazer as necessidades da Marinha e da Autoridade Maritima, de forma a
proporcionar previsibilidade a vida das pessoas e coeréncia ao fluxo de carreiras, assim
como criar condi¢cdes que, na medida do possivel, permitam articular a atividade
profissional e a vida familiar...” (Marinha, 2018). A semelhanca da Diretiva Estratégica
do EMGFA, também a Estratégia Estrutural da Marinha (2021) identifica os recursos
humanos como uma area que necessita de a¢do. Destacando como Foco de Gestéo e
Subtema Estratégico a potenciacao do capital humano. Na analise SWOT realizada para
a elaboragdo da Estratégia Estrutural da Marinha, os recursos humanos sé&o

mencionados em duas das oito vulnerabilidades e em cinco das nove ameacas:

e V1: Envelhecimento dos recursos humanos;

— Uma Marinha constituida por recursos humanos de idades mais
avancadas resulta inevitavelmente num aumento das saidas da
organizacao.

e V2: Dificuldade de retencdo do pessoal;

— Nos ultimos 20 anos, a Marinha Portuguesa tem vindo a ter uma
diminuicdo dos militares nas suas fileiras. Resultando a mesma
ndo s6 em dificuldades de recrutamento, mas também de
retengdo dos militares. Se esta vulnerabilidade ndo for combatida,
podera levar num caso extremo a incapacidade de a Marinha

Portuguesa cumprir a sua missao.



Al: Fraca predisposi¢cao dos jovens a vida militar;

Esta falta de interesse e predisposicao resulta numa dificuldade
nos processos de recrutamento. Podendo resultar numa
dificuldade crescente em atrair jovens para a Marinha

Portuguesa.

A2: LimitacOes estatutérias nas passagens a reserva;

Estas limitagGes levam a uma maior dificuldade nas progressoes
de carreira, resultando numa evolucdo mais vagarosa nos postos
militares. Isto acaba por levar a estagnacdo de militares no
mesmo posto por um periodo superior ao estipulado/previsto.

Acabando assim por ameagar a Marinha.

A3: Nivel das remuneragbes, em comparagdo com profissbes de

referéncia;

Atualmente as remuneragdes nas instituicdes militares, ndo sdo
superiores as proporcionadas pelas instituicbes civis. Isto
constitui uma ameaca para a Marinha Portuguesa, na medida em
que a remuneracdo deixa de ser um elemento motivador.

Podendo até em alguns casos ser um elemento desmotivador.

A4: procura externa pelos talentos da Marinha;

A procura pelos talentos da Marinha por organizacbes civis
constitui uma ameaca, uma vez que estas organizacfes podem
sempre proporcionar condi¢fes de trabalho (salario, beneficios,
promogdes, relagao trabalho / vida pessoal ...) que a Marinha

Portuguesa pode ndo conseguir proporcional.

A5: Constrangimentos a gestao das carreiras do militarizados e dos civis,

decorrentes do normativo aplicavel;

Atualmente existe uma dificuldade na gestdo e no
desenvolvimento das carreiras dos militarizados e civis da
Marinha. Isto decorre principalmente das diversas alteracdes
legislativas dos diplomas que regulam o regime juridico aplicavel

a estes individuos.



A partir da analise SWOT realizada foram entdo elaborados 9 Objetivos
Estratégicos Estruturais, sendo de destacar o “Incrementar a capacidade de retencéo

de pessoas’.

O aumento da concorréncia pelo talento e o desenvolvimento tecnolégico, tém
vindo a criar oportunidades de emprego mais competitivas para os colaboradores
(Ramlall, 2003). Esta realidade n&o afeta apenas empresas civis, mas também
instituicdes militares, como a Marinha Portuguesa, sendo cada vez mais recorrente a

saida de militares talentosos para empresas civis (Marinha, 2018).

Com um elevado fluxo de saidas, uma diminui¢g&o nos ultimos 20 anos de 26.3%
nos militares da Marinha, e de 28,2% nas recursos humanos das Forgas Armadas, € de
extrema importancia entender as razdes que levam a saida dos militares (Calado, 2018).
De uma forma geral, os militares que optam pela saida extemporanea séo também os
mais qualificados e experientes civis (Estratégia Estrutural da Marinha, 2021). Isto faz
com que a sua substituicdo seja algo que requeira um elevado gasto de recursos e
tempo. E estimado que um militar demore, em média, 7 anos a adquirir experiéncia
suficiente para ser considerado especialista numa determinada area (Eetveldt et al.,
2013).

As saidas extemporaneas podem ainda ser resultado de uma instrumentalizagéo
das Forcas Armadas, uma vez que os concursos das Policia de Seguranca Publica
(PSP), Guarda Nacional Republicana (GNR), Servigo de Estrangeiros e Asilo (SEA),
Policia Maritima (PM), Bombeiros Municipais (BM) e Guarda Prisional (GP) tém vagas
especificas para militares. Em 2016, da amostra de 7324 militares em regime de
contrato, 22,8% pretendia ingressar nas forcas de seguranca (Direcdo-Geral de
Recursos da Defesa Nacional, 2019). Através da identificagdo dos fatores que
influenciam a intencdo de saida de um militar, € possivel apresentar linhas de orientagéo
que permitam implementar medidas de mitigacdo desta situacdo. Com a mitigacdo dos
fatores que motivam as saidas extemporaneas, poder-se-a minimizar estas intencoes,

levando a um potencial aumento na retencéo dos efetivos (Donna et al., 2008).

Numa perspetiva macro, esta dissertacdo pretende ir ao encontro com o0s
objetivos Estratégicos do Almirante Chefe de Estado-Maior da Armada “OE2 - Melhorar
a capacidade de recrutamento e de retenc&do de recursos humanos” (Marinha, 2018),
nomeadamente umas das suas linhas de ag&o “LA2.02 - Desenvolver uma metodologia
de analise e identificagdo de fatores que promovam a retencdo de militares,

implementando processos que permitam a recolha e tratamento de informacéo sobre as



causas da desvinculacao precoce” (Marinha, 2018). Atingindo ainda o objetivo setorial
da Diretiva Setorial de Recursos Humanos “Melhorar a capacidade de recrutamento e
de retencao de recursos humanos” (Superintendéncia do Pessoal, 2018), e o0 objetivo
estratégico do Estado-Maior-General das Forgas Armadas “incrementando as agdes de
divulgagao que contribuam para melhorar o recrutamento e a retencdo de pessoa”

(Estado Maior General das For¢gas Armadas, 2018).

As saidas extemporaneas sdo consideradas um processo cognitivo de deciséo,
que ocorre gradualmente, tendo como antecedente a intencdo de saida (Donna et al.,
2008; Mafini & Dubihlela, 2013; Wang et al., 2020). A formalizacdo da intencdo de saida
constitui o Ultimo passo deste processo cognitivo (Cho et al., 2009a; Mafini & Dubihlela,
2013).

Tendo isto em conta, é importante identificar antecedentes a intencéo de saida.
Os principais antecedentes da intengcéo de saida s@o a satisfagdo com o trabalho, o
comprometimento com o trabalho, o estilo de lideranca aplicado no trabalho e o
burnout.(Hammig, 2018; Hellman, 1997; Jaiswal et al., 2015; Jaramillo et al., 2005;
Moneta, 2011; Puni et al., 2016; Rajabi et al., 2019; Rutherford et al., 2009; Spagnoli et
al., 2012; Weisberg, 1994)

Esta dissertacdo de mestrado visa principalmente determinar os fatores que
influenciam a intengcé@o de saida extemporanea dos militares da Marinha Portuguesa.

Adicionalmente, identificaram-se o0s seguintes objetivos:

e Explorar areas de investimento, que estédo ao alcance da Marinha, para
mitigar as saidas extemporaneas.
e Analisar as motivac6es de saida extemporénea dos militares do regime

de contrato e dos quadros permanentes.

Desta Forma no capitulo seguinte sera apresentada uma explicagdo mais
detalhada dos tépicos através de uma revisado de literatura. Esta revisado tera como foco

as saidas extemporaneas e intencao de saida, bem como os seus antecedentes.

O capitulo da metodologia identificara a abordagem escolhida para testar o
framework proposto através de métodos quantitativos. Modelos de regressao linear

multipla e simples foram estimados para validar as hipiteses da pesquisa.



Finalmente, tendo como base os resultados empiricos recolhidos e a revisao de
literatura, serdo delineadas implicacdes gerais deste estudo bem como sugestdes para

pesquisas futuras.






1. Revisao de Literatura

1.1 Saidas extemporaneas

As saidas extemporaneas sdo um fendmeno cada vez mais relevante nas
organizacdes e na literatura. As implicacBes que estas podem ter, tém gerado um
crescente interesse por parte de investigadores que tentam compreender as diferentes

nuances deste tipo de saidas e as suas diferentes causas.

As saidas extemporaneas podem ser definidas como a rotacao de colaboradores
no mercado de trabalho, entre organizacbes, empregos e ocupacdes. Podendo ainda
um individuo variar entre o estado de empregado e desempregado (Puni et al., 2016).
Até certo ponto, as saidas extemporaneas sdo um fendémeno natural em qualquer
organizacdo. Uma certa quantidade de saidas pode até ser desejavel, pois 0s novos
colaboradores podem trazer novas ideias que ajudem ao desenvolvimento da

organizacao (Jaiswal et al., 2015).

No entanto, quando ocorre em excesso tem um elevado custo, direto e indireto,
nas organizagdes. Genericamente, 0S custos mais comuns estédo relacionados com a
selecdo, recrutamento, colocacdo, treino, desenvolvimento de pessoal substituto e
controlo de danos. O controlo de danos corresponde a necessidade de acompanhar
novos colaboradores a fim de evitar danos inerentes a inexperiéncia na organizacao
(Cho et al., 2009a; Rajabi et al., 2019; Wang et al., 2020).

Para além disto, as saidas extemporaneas podem também afetar a qualidade do
trabalho e a moral dos restantes colaboradores, devido ao aumento da carga de trabalho
e responsabilidades (Cho et al.,, 2009a; Puni et al.,, 2016). Quando falamos de
colaboradores experientes, estes custos podem chegar a pelo menos 50% do salario
anual destes individuos. Sendo estes valores muito maiores quando estdo em causa
trabalhos que requeiram elevado treino, experiéncia ou especializa¢do (Puni et al.,
2016).

Tendo isto em conta, torna-se cada vez mais importante entender a causa das
saidas extemporaneas. As saidas extemporaneas resultam de um processo cognitivo
qgue se encontra dividido em 3 elementos — pensamentos de saida, a intencdo de
procurar outro emprego em outro lugar e a intencdo de saida. (Cho et al., 2009a; Donna

et al., 2008; Hellman, 1997; Wang et al., 2020). E, portanto, um processo de decisdo



gradual que pode ser interrompido (Cho et al., 2009a; Donna et al., 2008; Hellman, 1997;
Jaiswal et al., 2015).

As saidas extemporaneas, no meio militar, resultam na redu¢éo da méo de obra
da organizacao, uma questéo que pode comprometer a eficacia operacional e, em Gltima
instancia, a seguranca nacional (Mafini & Dubihlela, 2013). Além disso, & semelhanca
do que acontece com as organizacdes ndo militares, estas geralmente aumentam a
carga de trabalho para o pessoal remanescente, resultando em frustracdes, burnout,
excesso de trabalho e um maior atrito entre colaboradores (Mafini & Dubihlela, 2013).
Isto pode levar a um efeito “bola de neve”, onde as saidas de colaboradores no passado
sdo o principal potenciador das saidas futuras (Mafini & Dubihlela, 2013). Devemos
ainda salientar que no caso de organizacdes que dependam de pessoal técnico
especializado, ou seja, pessoal altamente treinado e experiente numa determinada
area, um elevado numero de saidas extemporaneas traduz-se no declinio da
capacidade operacional e eficiéncia da organizagdo (Mafini & Dubihlela, 2013). As
forcas armadas enquadram-se nesta tipologia de organizagdo, estimando-se que um
militar demore, em média, 7 anos a adquirir experiéncia suficiente para ser considerado

especialista numa determinada area (Eetveldt et al., 2013).

As saidas extemporaneas no meio militar derivam o seu significado das do meio
civil, sendo definidas como um cenario em que os militares abandonam a instituicdo
militar (Puni et al.,, 2016). Geralmente na literatura quando se estuda as saidas
extemporaneas nas organiza¢des militares, utilizam-se as mesmas variaveis que nas
organizacdes civis. Contudo, o trabalho nas organizagdes militares € considerado um
trabalho exigente fisicamente e psicologicamente, requerendo por isso individuos que
possuam um alto nivel de resisténcia nestas areas (Mafini & Dubihlela, 2013; Puni et al.,
2016). Individuos sem esta resisténcia sdo naturalmente mais propensos a sairem da

organizacao (Mafini & Dubihlela, 2013).

1.2 Intencédo de Saida

A intencéo de saida tem sido um antecedente vastamente estudado na literatura,
devido aos diferentes impactos que esta poderd ter nas organizagfes. Esta tem sido
consistentemente  considerada o antecedente mais forte das saidas
extemporaneas.(Cho et al., 2009a; Donna et al., 2008; Hellman, 1997; Wang et al.,
2020).
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Assim, a identificacdo da intencao de saida nos colaboradores torna-se bastante
Gtil para evitar a sua saida extemporanea, uma vez que estas S80 um processo
sequencial que pode ser interrompido (Cho et al., 2009a; Donna et al., 2008; Hellman,
1997; Jaiswal et al., 2015). Para além disto, a intencdo de saida podera impactar
negativamente as organizacfes, mesmo guando esta ndo leva a saida extemporanea.
Um colaborador com inten¢gdes de saida nem sempre decide sair da organizacao. No
entanto, um colaborador com tais intencdes tenderd a tornar-se menos eficiente (Wang
et al.,, 2020). Tal reducé@o de eficiéncia ird causar um aumento de pressdo sobre o

colaborador, potenciando a intencéo de saida (Wang et al., 2020).

A intencao de saida é um processo dinamico onde o colaborador e a organizagao
interagem entre si, cabendo a organizacao procurar um equilibrio onde as inteng¢des de
saida se mantenham baixas (Wang et al., 2020). Esta pode ser definida como a
estimativa subjetiva de um individuo quanto a probabilidade de este deixar a
organizacao a qual pertence, num futuro proximo (Cho et al., 2009a). Este fendbmeno é
considerado um desejo consciente e deliberado que constitui o ato final no processo

cognitivo da saida extemporanea (Cho et al., 2009b; Mafini & Dubihlela, 2013).

Posto isto, as organizacdes devem estar conscientes dos impactos e importancia da
intencdo de saida dos seus trabalhadores. A literatura usualmente refere a satisfagcao
com o trabalho, o comprometimento com o trabalho e o estilo de lideranga aplicado no
trabalho como os principais antecedentes da intencdo de saida e por isso 0s mais
eficazes em identificarem a mesma (Hellman, 1997; Jaiswal et al., 2015; Jaramillo et al.,
2005; Puni et al., 2016; Rajabi et al., 2019; Rutherford et al., 2009; Spagnoli et al., 2012).
Outro antecedente estudado no caso de trabalho/ocupacgfes altamente exigentes
psicologicamente é o burnout (Moneta, 2011). Cada um destes antecedentes sera

abordado ao longo dos préximos capitulos.

1.3 Satisfacéao

As organizagbes sabem na sua maioria que, para obterem o maximo dos seus
colaboradores, necessitam de manter altos niveis de satisfacao (Erro-Garcés & Ferreira,
2019; Mafini & Dubihlela, 2013). A satisfacdo tem sido por isso uma variavel muito
estudada na literatura e surge frequentemente associada a intencdo de saida e as

saidas extemporaneas (Wang et al., 2020).
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A satisfacdo € um dos resultados da avaliacdo de uma experiéncia profissional
por parte do individuo que o realiza. Nesta avaliacdo o colaborador compara o seu
trabalho atual com a sua concecéo do que o seu trabalho deveria ser. A satisfacdo existe
quando o trabalho corresponde ou ultrapassa as expectativas do individuo (Hellman,
1997; Spagnoli et al., 2012).

A esta, tém sido associados diferentes impactos positivos nas organizacoes,
como € o caso do aumento de produtividade, criatividade e o comprometimento dos
colaboradores face ao seu trabalho e organizacao (Bhatti & Qureshi, 2007; Erro-Garcés
& Ferreira, 2019; Mohanty, 2019). E ainda considerada um fator que permite determinar
a qualidade da gestdo de uma organizacdo e dos seus servicos (Puni et al., 2016;
Spagnoli et al., 2012).

Para além destes impactos, a literatura concorda que a satisfagdo no trabalho
esta relacionada com as saidas extemporaneas e com a inten¢do de saida (Erro-Garcés
& Ferreira, 2019; Jaiswal et al., 2015; Spagnoli et al., 2012). No caso das saidas
extemporaneas, esta relacéo torna-se mais evidente quando a taxa de desemprego no
pais é baixa (Erro-Garcés & Ferreira, 2019; Mafini & Dubihlela, 2013). Contudo, existem
evidencias que a satisfacdo tem uma influéncia mais predominante na intengéo de
saida, do que nas saidas em si (Donna et al., 2008; Mafini & Dubihlela, 2013; Rajabi et
al., 2019; Rutherford et al., 2009; Spagnoli et al., 2012).

Diversos estudos demonstram que a satisfagdo e a intencdo de saida estéo
inversamente relacionadas, isto €, quanto menor a satisfagdo com a organizagdo maior
é aintengdo de saida (Hellman, 1997; Puni et al., 2016). Tendo isto em conta, é proposta

a seguinte hipétese:
H1: A satisfagcdo influencia negativamente a intencdo de saida.

Posto isto, é possivel analisar se um colaborador se encontra satisfeito. Uma das
formas de analisar a satisfacdo de um colaborador em relacdo ao seu trabalho é
considerando as suas atitudes em relacdo ao mesmo. Colaboradores com atitudes
positivas em relagdo ao seu trabalho e a presente experiéncia profissional, sao
considerados colaboradores altamente satisfeitos. J& colaboradores com atitudes
negativas sdo considerados insatisfeitos (Spagnoli et al., 2012). Este tipo de anélise

permite ter uma noc¢éo geral da satisfacdo dum colaborador.

No entanto, a satisfacao no trabalho € um conceito amplo. A satisfacéo considera

a maioria das caracteristicas de uma experiéncia profissional, incluindo ndo s6 o
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trabalho em si mas também o ambiente do mesmo (Park et al., 2020; Spagnoli et al.,
2012). Por este mesmo motivo, torna-se possivel que um colaborador esteja satisfeito
com o seu trabalho, mas insatisfeito com determinados aspetos do mesmo (Spagnoli et
al., 2012).

Tendo em conta este raciocinio, outro método de analisar a satisfacao é analisar
separadamente a satisfacdo de um colaborador face aos diversos aspetos do seu
emprego (Rutherford et al., 2009; Spagnoli et al., 2012). Este método é particularmente
atil na medida que permite identificar quais as areas que precisam de ser melhoradas
pela organizagao e quais as que tém mais impacto na determinacdo da satisfagédo. Por

este motivo, a presente dissertacdo ir4 adotar este método.

Vérios estudos adotaram este método utilizando escalas com o objetivo de medir
separadamente cada uma das principais caracteristicas de um trabalho (Rutherford et
al., 2009; Snipes et al., 2005; Spagnoli et al., 2012). Escalas como o indice Descritivo
do Trabalho (Job Description Index, JDI) (Castanheira, 2014), o Questionario de
Satisfacdo de Minnesota (Minnesota Satisfaction Questionnaire ) (Ferreira et al., 2009),
a Pesquisa de Satisfacdo no Trabalho (Job Satisfaction Survey, JSS) (Spector, 1985) e
0 INDSALES (Churchill et al., 1974) avaliam a satisfagdo em relacéo a caracteristicas
especificas do trabalho. O JDI (Castanheira, 2014) refere-se a cinco aspetos do
trabalho, tais como: tipo de trabalho, a remuneracéo, oportunidades de promocéo, a
supervisdo e os colegas de trabalho. O INDSALES (Churchill et al., 1974), avalia a
satisfacdo com o cliente, promoc¢do, remuneracdo, politica da empresa, trabalho,
supervisor e colega de trabalho. No entanto, tanto o JDI quanto o INDSALES foram
desenvolvidos especificamente para vendedores, enquanto o MSQ (Ferreira et al.,
2009) e o JSS (Spector, 1985) sao teoricamente adequados para a maioria dos
empregos. O uso de escalas como estas torna-se imperativo quando se pretende

analisar a satisfacdo através deste método (Rutherford et al., 2009).

Em consenso com estas escalas, a literatura refere a satisfacdo como
dependente de fatores econémicos (por exemplo, remuneracao, mercado de trabalho e
treino), estruturais (por exemplo, ambiente e contexto do trabalho) e psicol6gicos (por

exemplo, variaveis individuais e demogréficas) (Donna et al., 2008; Jaiswal et al., 2015).

Outra possivel divisdo passa por agrupar os fatores que influenciam a satisfacao
em fatores organizacionais e pessoais (Jaiswal et al., 2015; Mafini & Dubihlela, 2013;
Wang et al., 2020).
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Apesar das diferentes denominacdes e agrupamentos, a literatura entra em
consenso nas caracteristicas que devem ser analisadas para se concluir guando existe
ou nao satisfacdo no trabalho. Ainda assim, existem ligeiras diferencas dependendo da
tipologia do trabalho em si e da amostra que se analisa (Wang et al., 2020). Estas
diferencas resultam do facto de a satisfacéo estar intimamente ligada ao conhecimento
subjetivo que cada individuo possui. Este conhecimento subjetivo leva a que cada
pesquisa faca uma interpretacdo diferente das caracteristicas que devem ser

analisadas, tendo em conta a amostra (Wang et al., 2020).

Desta forma, os principais fatores organizacionais sao: ambiente e cultura da
organizacao, condicbes materiais de trabalho, relacdes com os lideres, colegas e cliente
(quando aplicado), salario, capacidade de promog¢do, desenvolvimento da carreira,
beneficios, treino, regras e regulamentos da organizacdo (Mafini & Dubihlela, 2013;
Wang et al.,, 2020). Os fatores pessoais focam-se em: género, idade, nivel de
escolaridade, personalidade, situacdo familiar, tracos de personalidade e
correspondéncia com o trabalho (Wang et al., 2020). Colaboradores com diferentes
idades, educacgdo e origens sociais tém necessidades diferentes. Estas diferencas
levam a que cada individuo tenha as suas proprias expectativas em relacdo ao seu

trabalho, originando assim diversos niveis de satisfacdo (Wang et al., 2020).

1.4 Liderancga

O segundo antecedente, a lideranca, pode ser definida como o processo de
exercer uma influéncia significativa nos subordinados, para que 0s mesmos sejam
motivados a atingir metas para além das esperadas, reforcando ainda a cooperagéo de
um grupo para um desenvolvimento sustentavel (Puni et al., 2016; Sousa & Rocha,
2019). E algo indispensavel em todas as organizacdes, sejam estas civis ou militares.
Sem a lideranga concretizar e alcancar objetivos seria muito mais moroso e dificil (Puni
et al., 2014; Sulamuthu & Yusof, 2018).

A lideranga teve o0 seu impulso com a crescente necessidade dos lideres
apresentarem um estilo de lideranga apropriado ao sucesso organizacional (Puni et al.,
2016). A semelhanca das organizacgdes civis, nas organiza¢bes militares o estilo de
lideranca influencia as relag@es lider-subordinado. A escolha de um estilo adequado é
bastante importante para garantir que esta relacdo é saudavel, capaz de servir como

um fator motivacional e como um consolidador da lealdade a organizagéo (Alegre et al.,
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2016; Mafini & Dubihlela, 2013). A literatura realca ainda a importancia desta relacao
para a gestdo de conflitos vida pessoal / trabalho nos colaboradores, sendo crucial para
gue se possa extrair o maximo das capacidades dos mesmos (Chang & Cheng, 2014).
Mafini e Dubihlela (2013) afirmam que o estilo de lideranca € de facto um dos principais
motivos das saidas extemporéneas entre os militares da for¢a aérea indiana. Um estilo
de lideranca adequado e uma boa relacéo colaborador-lider, influenciam positivamente
0 comprometimento e a satisfacdo do colaborador. Especialmente quando o lider apoia,

incentiva e motiva os seus colaboradores (Alegre et al., 2016).

Puni e colaboradores (2016) no seu trabalho aborda ainda definicdes como “...0
processo estratégico de inspirar um colaborador para o potencial de crescimento e
desenvolvimento pelo lider” e “...quando qualquer individuo influencia um grupo de
pessoas para atingir objetivos comuns” (p.2). Outros autores referem ainda a lideranga
como o conjunto de “Soft Skills” e conhecimento individual presentes num individuo
(Sousa & Rocha, 2019). Entre estas definicdes existe o consenso de que a lideranca &
uma acgdo positiva, mas persuasiva e influente que gera inspiragdo entre o0s
subordinados. Conduzindo assim os seus esforgos, agdes e decisdes numa direcdo que

0S mesmos nao tomariam normalmente (Puni et al., 2016; Sousa & Rocha, 2019).

Existem diversas teorias relativamente aos estilos de lideranca existentes.
Segundo Yukl (2010), as teorias mais relevantes séo: a teoria dos tracos, a teoria
comportamental, a teoria da influéncia por poder, a teoria situacional e a teoria
integradora. J4 Bryman (1992) e Cunha et al. (2007), consideram ainda a teoria dos

estilos e a teoria da nova lideranga como umas das teorias mais importantes.

De entre estas teorias, a teoria da nova lideranca é a mais utilizada em estudos
relacionados com a intencdo de saida (Eberly et al., 2017; Kim Siew, 2017; Long et al.,
2012; Sulamuthu & Yusof, 2018). A teoria da nova lideranca defende a existéncia de
dois estilos de lideranca, o estilo transacional e o estilo transformacional (Sousa &
Rocha, 2019).0s estudos sobre lideranca no final da década de 90, pretendiam
identificar em que contexto surgiam os lideres Esta teoria reconhece que lideres
transacionais surgem em situacdes de baixa complexidade e os lideres
transformacionais em situacdes de alta complexidade (Sousa & Rocha, 2019). Bryman
(1992) descreve a nova liderangca como um novo paradigma que traz umas maior
atencdo aos tracos carismaticos e aos elementos que efetivamente estdo presentes

num lider (Long & Thean, 2011). Bass & Avolio (1997), defendem ainda um terceiro
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estilo de lideranca, o “laissez-faire”. Este estilo € a representacéo da falta de lideranca,

a auséncia de um lider (Gonzalez-Cruz et al., 2019).

O estilo transacional corresponde a uma troca dindmica entre os lideres e os
subordinados. O lider estabelece metas e objetivos, acompanha o progresso dos seus
subordinados e identifica recompensas que podem ser atribuidas quando estas metas
séo atingidas (Bass, 1985; Gonzalez-Cruz et al., 2019; Sulamuthu & Yusof, 2018). Os
lideres devem demonstrar como estas metas podem ser alcangadas e como 0 processo
avaliativo da prestacdo dos subordinados é realizada. E importante que durante o
acompanhamento do subordinado o lider fornega feedback da prestagdo do mesmo
(Bass, 1985; Sulamuthu & Yusof, 2018). Os lideres transacionais concentram assim 0s
seus esfor¢cos na supervisdo, organizagdo e manutencdo do desempenho do grupo
(Sousa & Rocha, 2019).

A lideranca transacional est4 dividida em 3 componentes: recompensa
contingente, gestao por excec¢ao ativa e gestao por excecado passiva (Bass, 1985; Cunha
et al., 2007; Kim Siew, 2017; Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018). Alguns estudos
consideram o estilo de lideranca laissez-faire como a quarta componente da lideranca
transacional (Cunha et al.,, 2007). A recompensa contingente corresponde a
recompensa atribuida pelo lider quando um determinado objetivo ou meta é alcancado.
Estas recompensas séo geridas pelo lider e devem ser proporcionais ao feito realizado.
Por outro lado, quando um objetivo ou meta ndo é alcancado, o lider deve apontar as
falhas do subordinado e caso necessério atribuir uma penaliza¢do (Bass, 1985; Cunha
et al., 2007; Kim Siew, 2017; Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018). Na gestéao por
excecdo ativa o lider define os objetivos e metas, bem como os procedimentos a
executar para 0s mesmos serem alcangados. Passando de seguida a monitoriza¢éo dos
mesmos. Quando erros ou comportamentos ndo convencionais sao identificadas, o lider
procede a correcao e ao refor¢o das regras e procedimentos (Bass, 1985; Cunha et al.,
2007; Kim Siew, 2017; Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018). Na gestéo por excecdo
passiva o lider procede a agfes corretivas apenas quando os problemas acontecem
(Bass, 1985; Cunha et al., 2007; Kim Siew, 2017; Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof,
2018).

Ja o estilo transformacional consiste num lider constantemente dedicado no
desenvolvimento e motivacdo dos seus subordinados. O proposito é que o0s
subordinados tenham uma performance para além do que seria esperado, realizando

um melhor trabalho e alcancando objetivos mais ambiciosos (Bass & Avolio, 1994;
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Gonzéalez-Cruz et al., 2019). Os lideres transformacionais exibem um maior carisma,
tornando-se assim um simbolo de viséo, respeito e confianca, tornando-se uma fonte
de bons valores dentro da organizacdo. Estes lideres tém uma forte consideracéo pelos
seus subordinados, dispondo de atencéo e tempo pessoal para cada um deles. Lideres
transformacionais sdo uma constante fonte de estimulo intelectual e motivacao,
desafiando os seus subordinados com novas ideias e abordagens aos problemas
(Gonzélez-Cruz et al., 2019; Sousa & Rocha, 2019; Sulamuthu & Yusof, 2018). Este
estilo promove ainda a criatividade, capacidade de arriscar, bons comportamentos na

organizacao, comprometimento e a satisfacdo no trabalho (Gonzéalez-Cruz et al., 2019).

A lideranca transformacional estd dividida em 4 componentes: influéncia
idealizada (carisma), lideranca inspiracional (motivagéo), estimulagédo intelectual e
consideracao individualizada (Bass & Avolio, 1994; Cunha et al., 2007; Kim Siew, 2017;
Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018).

A influéncia idealizada é o conjunto de comportamentos adotados pelos lideres
(por exemplo, os comportamentos de respeito ou elevacdo moral) que levam a que o0s
subordinados os vejam com admiragdo, respeito e intimidade. Podendo levar a uma
alteracédo dos seus ideais (Bass & Avolio, 1994; Cunha et al., 2007; Kim Siew, 2017,
Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018). A liderancga inspiracional (motivagao) refere-
se a capacidade do lider motivar os seus subordinados. Recorrendo a sua capacidade
de os inspirar através de uma visdo otimista do futuro, aumentando o seu entusiasmo
em relacdo ao mesmo (Bass & Avolio, 1994; Cunha et al., 2007; Kim Siew, 2017; Souza,
2015; Sulamuthu & Yusof, 2018). A estimulacao intelectual pressupde a existéncia de
um lider que valoriza as capacidades dos seus subordinados. Desta forma o mesmo
incentiva a inovagao e criatividade proporcionando a oportunidade dos subordinados
melhorarem e de explorarem as suas habilidades (Bass & Avolio, 1994; Cunha et al.,
2007; Kim Siew, 2017; Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018). A consideracdo
individualizada implica que os subordinados sintam que o lider compreende as suas
necessidade e habilidades a um nivel individual. O lider deve corresponder as
necessidades dos subordinados, proporcionando-lhes apoio, incentivo,
responsabilidades e feedback (Bass & Avolio, 1994; Cunha et al., 2007; Kim Siew, 2017,
Souza, 2015; Sulamuthu & Yusof, 2018).

Inicialmente, a intencdo de saida e os estilos de liderangca eram raramente
analisados em conjunto, sendo frequentemente considerados como dois campos de

estudo diferentes. Partindo do pressuposto de que subordinados séo influenciaveis
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pelos lideres, nos dltimos anos tem-se vindo a observar um crescimento no niamero de
estudos realizados que procuram relacionar a influéncia dos estilos de lideranca (Purcell
& Hutchinson, 2006; Sulamuthu & Yusof, 2018). Os estudos demonstram que a
vantagem da adocdo de um estilo ou outro, depende ndo apenas do estilo em si mas
também dos subordinados (Hamstra et al., 2011; Kim Siew, 2017; Sulamuthu & Yusof,
2018)

Quando estamos na presenca de subordinados altamente focados na promocéo,
que procuram melhorar e alcancar novos patamares, o estilo transformacional € o mais
indicado. O estilo concentra-se em garantir que o subordinado se encontra motivado e
consegue atingir desempenhos para la dos esperados. Proporcionando uma constante
melhoria e desenvolvimento das capacidades do mesmo. O estilo ndo s6 diminui a
intencdo de saida dos subordinados, como também aumenta a sua satisfacdo e
produtividade (Hamstra et al., 2011; Kim Siew, 2017; Sulamuthu & Yusof, 2018). Por
outro lado, quando estamos na presenca de subordinados focados na prevencgéo, o
estilo transacional é o mais indicado. Este estilo proporciona clareza, regras e padrées
de como metas e objetivos devem ser alcancados. Tal faz com que os subordinados se
sintam protegidos e com uma maior estabilidade (Hamstra et al., 2011; Kim Siew, 2017;
Sulamuthu & Yusof, 2018).

De uma forma geral, ambos os estilos influenciam negativamente a intengcéo de
saida (Bass & Avolio, 1997; Kim Siew, 2017; Sulamuthu & Yusof, 2018). Isto ocorre,
pois, apesar destes dois estilos constituirem processos diferentes, um lider pode

recorrer a ambos para dar resposta a situagdes diferentes (Cunha et al., 2007).

H2: O estilo de lideranca transacional e transformacional influenciam

negativamente a intencao de saida.

O estilo laissez-faire apesar de ndo aumentar nem diminuir a intengdo de saida
dos subordinados, incentiva e leva ao aumento de atividades nocivas para a

organizacao (Puni et al., 2016).

H3: O estilo de lideranca laissez-faire tem uma influéncia neutra na intencéo de

saida.

1.5 Comprometimento

O terceiro antecedente, comprometimento, € um fator relativamente recente no

estudo da intencao de saida. Este é considerado vital no processo, influenciando nao
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s6 a intencado de saida, mas também a satisfacdo e a performance no trabalho (Bhatti &
Qureshi, 2007; Devece et al., 2016; Jaiswal et al., 2015).

O comprometimento por vezes € confundido com a satisfacdo no trabalho. No
entanto, este é uma resposta mais global relativamente a organizacao. Ja a satisfacéo
€ uma resposta a uma fungédo ou tarefa especifica na organizacdo. Perante isto, o
comprometimento € considerado um fator mais consistente do que a satisfagao (Bhatti
& Qureshi, 2007).

Como referido anteriormente o comprometimento esta intimamente ligado a
intencdo de saida de um individuo (Jaramillo et al., 2005; Puni et al., 2016). O nivel de
identidade que os colaboradores tém com a organizagdo a qual pertencem tem um
impacto positivo na sua satisfacdo, aumentando o seu comprometimento perante a
mesma. A coeréncia entre os valores de um colaborador e os valores da organizacao
podem fornecer aos primeiros conforto e identificagdo com a organizagdo, diminuindo o
stress e a intencao de saida (Puni et al., 2016), aumentando também a sua performance
no trabalho (Jaramillo et al., 2005).

Apesar de ser considerado um fator recente no estudo da intencédo de saida,
existem um elevado namero de investigagdes realizadas neste &mbito. A maioria destas
pesquisas pretende identificar quais os antecedentes do comprometimento que podem
influenciar a inteng&o de saida. Estes antecedentes incluem as caracteristicas pessoais
do colaborador, as suas experiéncias de trabalho, outras alternativas de emprego, 0s
seus investimentos na organizagéo e o seu nivel de socializagdo na mesma (Devece et
al., 2016).

A literatura estabelece duas abordagens quando pretendemos definir o
comprometimento (Devece et al., 2016; Jaramillo et al., 2005). A primeira, denominada
side-bet (ou calculative) commitment define o comprometimento como um processo de
blogueio, onde um colaborador se vé obrigado a permanecer numa organizacao, € como
estes lidam com o mesmo (Devece et al., 2016). A segunda, denominada attitudinal
commitment defende que o comprometimento consiste na congruéncia entre 0s
objetivos do individuo e da organizacdo, por meio da qual o individuo se identifica e
estende os seus esforcos em nome dos objetivos gerais desta (Alegre et al., 2016; Bhatti
& Qureshi, 2007; Devece et al., 2016; Jaramillo et al., 2005). Para isto € necessario que
as organizacdes tenham claramente definidas a sua misséo, objetivos e valores (Alegre
et al., 2016).
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Comprometimento

Attitudinal

Congruéncia entre os objetivos do

Processo de blogueio, onde um individuo e da organizagdo, por meio
colaborador se vé obrigado a da qual o individuo se identifica e
permanecer numa organizagao estende os seus esfor¢os em nome

dos objetivos gerais da organizacgao

Figura 1- Abordagens do Comprometimento?

O modelo de Allen and Meyer’'s, um dos mais utilizados e validados pela
literatura, contempla estas duas abordagens (Devece et al., 2016). Este modelo
considera o comprometimento dividido em 3 dimensdes: Comprometimento afetivo,
normativo e continuo (Devece et al., 2016). O comprometimento afetivo refere-se ao
apego emocional, identificacdo e envolvimento de um colaborador com a organizacéo a
qgual pertence (Devece et al.,, 2016). O comprometimento normativo refere-se ao
sentimento de obrigagdo que um colaborador desenvolve, relativamente a sua
permanéncia na organizacdo (Devece et al., 2016). Por fim o comprometimento continuo
refere-se aos custos pessoais do colaborador que podem resultar da saida da
organizacao (Devece et al., 2016).

Quando se relacionam as dimensdes do comprometimento com as suas duas
abordagens, constatamos que 0 comprometimento, normativo e afetivo, constituem uma
abordagem attitudinal, onde a relacdo e envolvimento do colaborador para com os
valores e objetivos organizacionais sdo considerados. Esta relacdo explica entdo a alta

correlacéo existente entre estas duas dimensdes do comprometimento, sugerindo assim

2 Fonte: Elaboracgéao Propria.

20



uma sobreposicdo (Devece et al.,, 2016). Isto é, os fatores que influenciaram uma

dimenséao, influenciaram também a outra € no mesmo sentido.

Por outro lado, a dimensao continua corresponde a abordagem side-bet. Esta
dimens&o é constituida por sacrificios e alternativas, onde os sacrificios representam os
esfor¢cos que o colaborador realiza para permanecer na organizacéo e as alternativas
as suas outras op¢bes de emprego. A primeira é denominada de comprometimento
continuo de alto sacrificio e a segunda de comprometimento continuo de baixas

alternativas (Devece et al., 2016).

Como referido anteriormente, o comprometimento influencia a intencao de saida.
Quando estudadas cada uma da componente do comprometimento, apesar de serem
distintas, verifica-se que todas elas diminuem a intengéo de saida de um funcionario.
Dependendo da componente predominante num individuo, esta diminuicdo pode
depender de uma ligacdo emocional, um sentido de obrigagcdo ou uma penalizagéo
pessoal elevada (Han et al., 2015; Jaramillo et al., 2005; Labrague et al., 2018; Meyer
et al., 2002; Puni et al., 2016) .

H4: O comprometimento e todas as suas componentes influencia negativamente

a intencao de saida.

1.6 Burnout

Nos ultimos anos tem se vindo a observar um aumento nos estudos que
relacionam o burnout com a intencéo de saida. Estes estudos demonstram uma relacao
entre o aumento do burnout e das intengdes de saida, especialmente entre profissionais
da area da salde e professores. Mais tarde veio-se a verificar que o burnout esta
presente na maioria das profissbes/ocupagfes com alta exigéncia fisica, mental e ou
emocional (Hammig, 2018; Weisberg, 1994). Apesar disto acredita-se que o estado de
burnout possa existir em praticamente todos os trabalhos/ocupac¢fes (Moneta, 2011). O
burnout € um padrdo cognitivo-emocional altamente relacionado com o sofrimento,
levando a que colaboradores se distanciem mentalmente e desenvolvam a intencéo de
sair (Hammig, 2018; Jourdain & Chénevert, 2010; Kothari, 2004; Moneta, 2011; Um &
Harrison, 1998; Weisberg, 1994).

H5: O burnout influencia positivamente a intengéo de saida.
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O burnout é o culminar da exaustdo emocional, despersonalizacdo/cinismo e
diminuicdo das realizacBes pessoais (Jourdain & Chénevert, 2010; Mafini & Dubihlela,
2013; Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009).

A exaustdo emocional € quando um individuo se sente sobrecarregado com
tarefas/vivéncias relacionadas com o trabalho, acabando assim por esgotar os seus
recursos emocionais (Jourdain & Chénevert, 2010; Mafini & Dubihlela, 2013; Moneta,
2011; Rutherford et al., 2009).

A despersonalizacdo/cinismo refere-se a um estado de insensibilidade
relativamente ao trabalho que se esté a realizar. Criando assim uma descrenga ndo so
no trabalho, mas também na organizagdo empregadora (Jourdain & Chénevert, 2010;
Mafini & Dubihlela, 2013; Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009).

As diminuicbes das realizagbes pessoais levam a que um individuo se sinta
incapaz e que considere o seu trabalho inatil (Jourdain & Chénevert, 2010; Mafini &
Dubihlela, 2013; Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009).

Estes 3 fatores levam a que o individuo desenvolva uma avaliacdo negativa de
si proprio relativamente ao seu local de trabalho e a que se sinta desumanizado, levando
a uma diminuicéo significativa das suas capacidades e producao (Jourdain & Chénevert,
2010; Mafini & Dubihlela, 2013; Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009).

1.7 Framework
Da revisdo de literatura extraimos 5 hipoteses, dando origem ao seguinte

framework:
H1: A satisfag&o influencia negativamente a intencao de saida.

H2: O estilo de lideranca transacional e transformacional influenciam

negativamente a intencao de saida.

H3: O estilo de lideranca laissez-faire tem uma influéncia neutra na intencéo de

saida.

H4: O comprometimento e todas as suas componentes influencia negativamente

a intencao de saida.

H5: O burnout influencia positivamente a intencéo de saida.
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Figura 2- Framework?®
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2. Metodologia

Uma pesquisa € comummente definida como a procura cientifica e sistematica
de informagéo pertinente relativamente a um topico especifico (Severino, 2017). Ao se
realizar uma pesquisa € necessério especificar ndo s6 os objetivos/finalidades da
mesma, mas também a forma como a mesma ird ser conduzida. Este capitulo ira incidir
na definicho do problema e framework, abordagem da pesquisa, construcdo do
questionario e o tratamento dos dados recolhidos.

2.1 Definicdo do problema — Framework

Tendo em conta o referido na revisao de literatura, foram elaboradas 5 hipoteses
e um framework para avaliar as supostas relacdes entre as variaveis. Tendo isto como
base, o0 objetivo da pesquisa é identificar quais os fatores que poderédo influenciar as

saidas extemporaneas na Marinha Portuguesa.

Seguindo a dindmica de estudos anteriores, a intengdo de saida permite prever
a ocorréncia de uma saida extemporanea. Esta intencdo tem como antecedentes a
satisfacdo no trabalho (H1), o estilo de lideranca adotado pelos lideres (H2 e H3), o
comprometimento no trabalho (H4) e o burnout (H5). Destes antecedentes, 0 burnout
esta dependente da existéncia de um trabalho exigente fisica ou psicologicamente,
estando os trabalhos militares inseridos nesta tipologia. A estrutura do framework tem

como base estas hipoteses.

2.2 Abordagem a pesquisa

Tendo em mente o objetivo final desta pesquisa, foi necessario determinar qual
a abordagem correta a adotar na mesma. Uma pesquisa, a mesma pode ser definida
como descritiva, exploratoria, correlacional ou explicativa (Kumar, 2019). Este estudo é
considerado correlacional e explicativo, pois pretende explorar a relagéo entre duas ou
mais variaveis e, além disso, esclarecer porque e como essa relacédo existe (Kumar,
2019)

Para aumentar a validade desta pesquisa, dados externos secundarios foram
recolhidos por meio de uma revisdo de literatura. Estes geralmente consomem menos
tempo, tendem a ter mais autoridade e sdo mais barato. A partir da reviséo de literatura

foi possivel definir a dire¢cdo da pesquisa, seguindo como linhas orientadoras estudos
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anteriores na area. No entanto, como o framework proposto nunca foi testado
anteriormente, foi necessario recolher dados primarios (Sarstedt & Mooi, 2019). O

método escolhido para isso foi a entrevista por questionario.

2.3 Questionéario

O questionario (Apéndice A) foi desenvolvido através da plataforma “Google
Forms” e disseminado através do email interno da Marinha, para todos os militares na
efetividade do servico (7452 militares). Este é composto por 62 questdes referentes as

variaveis do framework, iniciando-se com 9 questbes sociodemograficas.

Para introduzir o tema aos inquiridos, a disseminagdo do questionario foi
acompanhada de uma breve explicacdo do intuito do mesmo. Estando disponivel ao
publico entre 19 de dezembro de 2020 e 19 de fevereiro de 2021 contando com um total
de 613 respostas, das quais 590 vélidas correspondendo assim a uma taxa de resposta
de 7.9%.

Como referido anteriormente o questionario foi disseminado a todos os militares
na efetividade do servigco, sendo assim a nossa populagcdo constituida por 7452
individuos. A literatura sugere que em estudos relacionados com o comportamento
humanos, devemos garantir uma representatividade da amostra com pelo menos um
grau de confianca de 95% e uma margem de erro de 5% (Vogt & Johnson, 2015).
Contando a nossa amostra com 590 respostas validas, conseguimos garantir um grau
de confianca de 95% e uma margem de erro de 4%, valor dentro do considerado
satisfatorio para estudos relacionados com o comportamento humano (Vogt & Johnson,
2015).

O questionario foi adaptado a partir de um conjunto de questionario amplamente
utilizados em estudos relacionados com cada uma das variaveis (Tabela 1). Estes foram
previamente traduzidos e aplicados a populagéo portuguesa por outros académicos,
utilizando todos estes uma escala de concordancia Likert de 5 pontos. Desta forma, o
questionario foi constituido por 62 questdes principais, os inquiridos foram solicitados a
avaliar os itens numa escala de concordancia Likert de 5 pontos, variando de 1 (discordo
totalmente) a 5 (concordo totalmente), sendo 3 a posi¢do neutra. As Unicas questdes
em aberto eram o n.° de anos de servi¢co e a classe dos individuos. As principais

variaveis foram questionadas por meio de itens adaptados de estudos conforme
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apresentado na Tabela 1, esta adaptacao permitiu manter o questionario curto retirando

dos originais itens repetido ou que pretendiam avaliar 0s mesmos constructos.

Variavel N.°de Itens Adaptado de
) (Meyer & Allen, 1997)
Comprometimento 8 i
(Nascimento et al., 2008)
Multifactor Leadership
uestionnaire (MLQ-5X
Lideranca 22 Q _( Q-5%)
Bass & Avolio (1995)
(Goncalves, 2008)
) (Spector, 1985)Traducéo de
Satisfacdo 19 )
Joéo Malheiro
(Maslach et al., 1996)
Burnout 9 )
(Vicente et al., 2013)
i (Jenkins, 1993)
Intencéo de saida 4 )
(Simoes, 2013)

Tabela 1- Organizacdo Questionario*

4 Fonte: Elaboragéo Prépria.
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3. Estatistica descritiva e analise de dados

O capitulo seguinte contém a analise descritiva que caracteriza a amostra em
relacdo as varias variaveis em estudo, bem como a apresentacdo dos dados recolhidos.
Para tal foi analisada a percentagem para cada resposta, de cada item de cada variavel.
Isto permite tirar conclusdes relativamente a posicdo dos inquiridos. Durante o
questionario, foi pedido aos inquiridos que expressassem o0 seu nivel de concordancia

com os diversos itens, tendo como base a escala de concordancia Likert de 5 pontos.

3.1 Apresentacao dos dados

Inicialmente, os dados foram exportados do “Google Forms” para o “Excel”. De
seguida foram eliminadas as respostas incompletas e efetuadas harmonizacdes a nivel
da classe (por exemplo, M para Marinha ou FZ para Fuzileiros). As 613 respostas foram

entdo importadas para o software IBM SPSS Statistics 27 para continuar a analise.

Para analisar adequadamente os dados, o primeiro passo foi identificar o tipo
correto de variavel. Para as variaveis principais, nas quais foi utilizada uma escala de
concordancia Likert de 5 pontos, foi utilizada uma variavel de escala, pois os dados

foram tratados como dados ordinais (Sullivan & Artino Jr, 2013).

3.1.1 Perfil do Inquirido

O perfil dos inquiridos foi analisado a partir das questdes demogréficas. Das 613
respostas, 590 foram consideradas validas. Destas 590, 13.2% pertencem a mulheres,
e os restantes 86.8% a homens. O intervalo de idades varia entre os 18 e mais de 55
anos. O escaldo etario com maior nimero de respostas diz respeito a faixa entre os 35
e 44 anos (196 respostas, 33.2%). Apesar disto, 65.4% dos inquiridos tem idades entre
35 e mais de 55 anos. A maioria dos inquiridos é casado ou encontra-se em uniao de
facto (casados - 326 respostas, 55.3%; unido de facto — 75 respostas, 12.7%). De
salientar ainda que apenas 31.4% dos inquiridos ndo tem filhos, sendo que a maior parte
tem 1 ou 2 filhos (1 filho — 152 respostas, 25.8%; 2 filhos — 203 respostas, 34.4%).

As proximas questfes a serem analisadas sdo a forma de prestacao de servigo,
categoria, educacgdo, anos de servigo e classe. Relativamente a forma de prestagéo de
servigo, 92.7% dos inquiridos pertence aos quadros permanentes. Havendo ainda

apenas 1 (1.7%) inquirido em regime de contrato especial. A maioria dos inquiridos sédo
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oficiais (56.9%), seguindo-se pelos sargentos (25.6%) e por ultimo pelas pracas
(17.5%). Relativamente ao nivel de educacdo, 35.9% dos inquiridos tem o ensino
secundario, no entanto quando somadas as respostas correspondentes aos niveis
académicos 6, 7 e 8, verificamos que a maioria da amostra tem 0 ensino superior
(56.7%). Quanto aos anos de servico, apenas 14.6% tem 6 ou menos anos. Sendo que
a maioria apresenta 20 ou mais anos de servico (51%). A distribuicdo dos inquiridos

pelas varias classes da marinha portuguesa esta representada no seguinte grafico:
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Gréfico 2- Distribuicdo de Classes®

3.2 Estatisticas descritivas

3.2.1 Comprometimento Afetivo
O comprometimento afetivo € usado para medir a ligagdo emocional,
identificacdo e envolvimento entre os inquiridos e a Marinha Portuguesa. Foram
utilizados 3 itens para avaliar a componente. Dos inquiridos, 56.6% afirma que ficaria
muito feliz ao passar o resto das suas carreiras na Marinha Portuguesa, 50.1% encara

0s problemas da instituigdo como sendo os proprios problemas e 60.4% tem um forte

5 Fonte: SPSS Statistics output
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sentimento de pertenca em relagdo a Marinha Portuguesa. Estes dados indicam que,
no geral, os inquiridos demonstram uma elevada afetividade, identificacdo e
envolvimento com a Marinha ja que a maioria concorda ou concorda totalmente com 0s
itens que avaliam esta variavel. Os dados analisados através do SPSS Stastistics, estdo

presentes no Apéndice B.

3.2.2 Comprometimento Normativo

O comprometimento normativo refere-se ao sentimento de obrigacdo que um
militar tem quanto ao permanecer na Marinha. Esta variavel apresenta 2 itens no
guestionario. Dos inquiridos apenas, 29.5% afirma sentir-se na obrigacdo de
permanecer na Marinha e apenas 23.9% acha que néo seria correto deixar a Marinha
neste momento, no caso de tal representar uma vantagem/beneficio préprio. Havendo
menos de 30% da amostra a concordar ou concordar totalmente com os itens, verifica-
se que a maioria dos inquiridos ndo apresenta este sentimento de obrigagdo. Os dados

analisados através do SPSS Statistics, estdo presentes no Apéndice C.

3.2.3 Comprometimento Continuo

Esta variavel pretende avaliar se existem militares que apenas permanecem na
Marinha por a saida da mesma se traduzir num elevado sacrificio pessoal. No
questionario estdo presentes 3 item que constroem esta componente do
comprometimento. Dos inquiridos, 41.5% afirma que permanecer na organizagdo € uma
questao de necessidade, 19.5% acredita ter poucas alternativas para além da Marinha
Portuguesa e 29.4% considera que deixar a organizagdo exigiria um consideravel
sacrificio pessoal e que por esse motivo permanece na mesma. Desta forma
observamos na amostra um baixo comprometimento continuo. Os dados analisados

através do SPSS Statistics, estao presentes no Apéndice D.

3.2.4 Lideranga Transformacional

A lideranca transformacional procura entender em que medida os lideres
presentes na Marinha Portuguesa se enquadram neste estilo de lideranca. Ou seja,

lideres carisméticos, com alta capacidade de inspirar e motivar subordinados, bem como
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de desenvolver as suas capacidades e atender as suas necessidades. Pelo que, estes
lideres conhecem bem cada um dos seus subordinados, dedicando atencéo e tempo a
cada um deles. Desta forma, a lideranca transformacional estd dividida em 4
componentes: influéncia idealizada (carisma), lideranca inspiracional (motivacao),
estimulacéo intelectual e consideracao individualizada. Neste questionario foi pedido
aos inquiridos que expressassem o seu nivel de concordancia com itens dedicados a
cada uma destas componentes. No total, esta variavel € constituida por 11 itens. Estes
itens abordam a variavel na perspetiva dos subordinados. Cada questionado deve entdo

avaliar os préprios chefes.

Na componente da influéncia idealizada (carisma), a mesma foi dividida em
Atitude de Influéncia idealizada e comportamento de influéncia idealizada, estando os
primeiros 3 itens relacionados com atitudes do lider e os segundos 3 com
comportamentos. Nesta componente relativamente as atitudes, 45.4% dos inquiridos
sentem-se orgulhosos por estarem associados aos seus chefes, 43.4% considera que
0 seu chefe vai para além dos interesses proprios se isso beneficiar o grupo e 45.4%
afirma que o seu chefe exibe um sentido de poder e confianca. No que diz respeito aos
comportamentos, 47.5% reconhece que o seu chefe conversa sobre 0s seus valores e
crencas mais importantes, 56.6% afirma que o mesmo realga a importancia de se ter
um forte sentido de misséo e 52.5% considera que o chefe pondera as consequéncias
éticas e morais das suas decisfes. Apesar de nem todos os itens terem 50 ou mais %
da amostra a concordar com o mesmo, em todos a percentagem concordante é

substancialmente maior que a discordante e neutra.

Na componente da lideranga inspiracional (motivacdo), 38.7% da amostra
reconhece que o seu chefe fala com otimismo em relagédo ao futuro (tarefas, missoes,
desempenho do grupo...) e 45.6% afirma que o mesmo fala de modo entusiastico
acerca daquilo que precisa ser realizado. Apesar de a percentagem concordante nestes
itens ser inferior a 50% é superior a percentagem discordante e a percentagem que nao

concorda nem discorda.

Aquando da estimulacado intelectual 50.2% reconhece que o chefe procura
perspetivas diferentes ao solucionar problemas, 46.1% que o chefe faz com que se veja
os problemas de varias e diferentes perspetivas e 45% que 0 mesmo sugere novas
formas de completar as tarefas. Mais uma vez, as percentagens concordantes destes

itens séo superiores as discordantes e da neutralidade.
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Na consideracao individual 37.8% considera que o seu chefe investe o seu
tempo formando e ajudando os seus subordinados e 48.4% que o seu chefe considera
cada individuo como tendo necessidades, habilidades e aspiracdes préprias e
individuais. Apesar de nenhum destes itens ter uma percentagem concordante superior

a 50%, em ambos esta supera a percentagem discordante e neutra.

Em suma em todas as componentes existe uma maioria a concordar ou
concordar totalmente com os itens da variavel. Isto demonstra que a maioria dos
inquiridos considera os seus chefes lideres transformacionais. Os dados analisados

através do SPSS Statistics, estdo presentes no Apéndice E, F, G, He l.

3.2.5 Lideranga Transacional

A semelhanca da variavel anterior, também a lideranca transacional procura
entender em que medida os lideres presentes na Marinha se enquadram neste estilo de
lideranca. Neste estilo o lider estabelece metas e objetivos, acompanha o progresso dos
seus subordinados, fornece feedback e identifica recompensas que podem ser
atribuidas quando estas metas sao atingidas. Sendo que deve ser demonstrado como
as mesmas podem ser alcangadas e como o processo avaliativo da prestacdo dos
subordinados é realizada. Desta forma, a lideranca transacional esta dividida em 3
componentes: recompensa contingente, gestao por exce¢ao ativa e gestao por exce¢éo

passiva. Constituindo assim esta variavel um total de 6 itens.

Na recompensa contingente 38.7% dos inquiridos consideram que o seu chefe
torna claro aquilo que cada individuo pode esperar receber quando os objetivos de
desempenho sdo alcancados e 59.3% que 0 mesmo exprime satisfacdo quando o
inquirido vai ao encontro dos desempenhos esperados. Apesar de nem todos os itens
terem 50% ou mais da amostra a concordar com o mesmo, em todos a percentagem

concordante é substancialmente maior que a discordante e neutra.

Relativamente a gestdo por excecao ativa, 38.8% da amostra afirma que o seu
chefe foca a sua atencdo em irregularidades, erros, exce¢fes e desvios das regras.
Apesar disto 39.6% discorda com a afirmagao “O meu chefe concentra a sua total
atengao em lidar com erros, queixas e falhas”, outros 39.6% da amostra ndo concordam
nem discordam com a afirmac&o. Isto revela que a amostra considera que apesar de os

seus chefes focarem a sua atencdo nas irregularidades do trabalho os respondentes
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ndo consideram que os chefes se foquem na resolucdo destas irregularidades e nas

gueixas dos subordinados.

Na gestdo por excec¢ao passiva a maioria dos inquiridos discordas dos itens. No
primeiro, “O meu chefe ndo atua no momento certo e apenas quando os problemas se
agravam” 50.2% da amostra discorda a afirmagéo. No segundo item “O meu chefe faz
transparecer a deia de que enquanto as coisas forem funcionando ndo devem ser

alteradas” 39.7% discorda da afirmacdo.

Nesta variavel, apenas a componente recompensa contingente, tem uma maioria
concordante. Isto permite concluir que, apesar dos lideres na Marinha Portuguesa
utilizarem a recompensa contingente no seu estilo de lideranga, ndo sdo vistos como
lideres transacionais. Os dados analisados através do SPSS Statistics, estdo presentes

no Apéndice J, K e L.

3.2.6 Lideranca Laissez-faire

Ao contrario das duas variaveis anteriores, a lideranga laissez-faire ndo pretende
identificar um estilo de lideranca, mas sim a falta de lideranca. Ou seja, quando € que
existe a auséncia de um lider. Nos trés itens desta variavel vemos uma maioria
discordante em todos eles. Sendo que 61.1% discorda com a afirmacao “O meu chefe
evita envolver-se quando surgem questdes importantes”. 66.1 % da afirmac¢ao “O meu
chefe evita tomar decisbées” e 60.8% da afirmacédo “O me chefe atrasa a resposta a
questdes urgentes”. Isto indica que a maioria dos inquiridos considera que 0s seus
chefes evidenciam tracos comportamentais de lideranca. Os dados analisados através

do SPSS Statistics, estdo presentes no Apéndice M.

3.2.7 Satisfacéo
A satisfacéo pretende avaliar se o trabalho dos militares da Marinha Portuguesa
corresponde ou ultrapassa as expectativas dos mesmos. Desta forma, esta variavel foi

avaliada com 19 itens. Destes 19, 12 eram itens reversos (identificados com (R)).

Relativamente ao seu salario, 67.8% dos inquiridos consideram estar a ser pagos
de formainjusta e 83.7% que 0s aumentos salariais sdo poucos e demasiado espacados

entre si.
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Quando questionados acerca das promocdes e progressao de carreiras, 56.2%
consideram haver poucas oportunidades para as mesmas e 67.8% nao estao satisfeitos
com as suas oportunidades de promocéao. No que toca ao desenvolvimento da carreira,
69.2% discordam da afirmacao “As pessoas progridem aqui tdo rapidamente como em

outros locais”

Quando abordados relativamente aos beneficios que a instituicdo proporciona,
70.5% afirma ndo estar satisfeito com os beneficios atuais e 75.7% consideram que
existe beneficios em especifico que deveriam ser proporcionados e que neste momento

nao estao a ser.

No que se refere a relagdo com os lideres, 48.9% considera o seu chefe justo

para com ele.

Aquando das regras e regulamentos da organizacdo, 44.6% considera que
muitas das regras e procedimentos da organizacgdo dificultam a realizagdo de um bom
trabalho, 48.9% discordam da afirmacao “os meus esforgos para fazer um bom trabalho
raramente sdo bloqueados por burocracias”, 45.9% da afirmagao “Os objetivos desta
organizagao nao sao claros para mim”, 52.7% afirma frequentemente ndo saber o que

se passa ha Marinha Portuguesa e 51% considera ter demasiado trabalho burocratico.

No que diz respeitos as tarefas realizadas no trabalho, 73.3% afirma gostar das
tarefas que faz no seu trabalho e 35.4% considera ter demasiadas tarefas para realizar

no trabalho.

No que concerne as relacbes com os outros colaborados, 81.6% da amostra
gosta das pessoas com quem trabalha e 41.9% discorda da afirmacgao “Penso que tenho
de trabalhar mais duramente na minha funcéo por causa da incompeténcia de pessoas

com as quais trabalho”

Por fim, relativamente as recompensas pelo seu trabalho (recompensas
contingentes), 42.7% nao acredita receber o devido reconhecimento quando realiza um

bom trabalho e 55.6% n&o sentem os seus esfor¢cos devidamente recompensados.

De uma forma geral, os militares ndo estdo satisfeitos com vérios aspetos do
trabalho na instituicdo. Os dados analisados através do SPSS Statistics, estdo

presentes no Apéndice N.

35



3.2.8 Burnout
Esta variavel pretende identificar se os militares da Marinha Portuguesa se
encontram ou ndo numa situacdo de burnout. Para tal, esta variavel foi avaliada nas
suas 3 componentes, exaustao emocional, despersonalizacdo/cinismo e diminuicdo das
realizagBes pessoais. Esta varidvel € constituida por 9 itens, 3 destes reversos

(identificados com (R)).

Na componente exaustdo emocional, a amostra discorda com todos os itens,
sendo que 39.2% nao se sente emocionalmente exausto com o trabalho, 44.3% nao se
sente frustrado com o trabalho e 73.4% n&o considera que trabalhar diretamente com

outras pessoas aumente 0s seus niveis de stress.

Relativamente a despersonalizacao/cinismo, também nesta componente a
amostra é maioritariamente discordante. Nesta componente 71.4% da amostra ndo se
considera mais insensivel desde que entrou na Marinha Portuguesa, 83.8% discorda
com a afirmacao “Nao me importo com o resultado do meu trabalho” e 69.8% com a
afirmacgao “Tenho a impressao de que alguns dos problemas no meu trabalho possam

ser culpa minha”.

Por fim, na componente diminuigcdo das realizagdes pessoais, temos presente
apenas itens reversos e uma maioria concordante. 72.7% afirma lidar eficazmente com
os problemas no trabalho, 53.9% sente-se normalmente cheio de energia e 67.8%

afirma lidar no seu trabalho com os problemas emocionais com calma.

Verifica-se assim que a amostra apresenta uma maioria discordante na exaustao
emocional e despersonalizagdo, bem como uma maioria concordante nos itens reversos
da diminuicéo das realizagcbes pessoais. Isto indica que, de uma forma geral a amostra
nao sofre com nenhuma das componentes do burnout. Os dados analisados através do

SPSS Statistics, estéo presentes no Apéndice O, P e Q.

3.2.9 Intencao de Saida
Esta variavel pretende identificar se existe ou ndo inteng¢édo de saida na amostra.
Para tal os inquiridos foram confrontados com 4 itens. No 1° e 2° item verifica-se que a
maioria da amostra ndo se encontra a procura de um novo ou melhor emprego, sendo
que 55.9% discorda com a afirmacéao “Estou ativamente a procura de um novo emprego”

e 53.5% discorda da afirmagao “Estou constantemente a procura de um emprego

melhor”. No entanto, quando questionado relativamente a probabilidade de um dia
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procurarem um novo emprego, apenas 31.2% discorda da afirmacéo. Sendo que, 45.7%
concorda com a mesma. Estes dados indicam que, apesar de a amostra ndo estar
ativamente a procura de emprego, a mesma considera um dia comecar a procura. Tal
indica que a maioria dos inquiridos tem a intencdo de um dia sair da Marinha
Portuguesa. Em concordancia, os dados do 4° item indicam que 41.5% discorda com a
afirmacao “Penso frequentemente em deixar a Marinha”, estando 20.3% na posicéo
neutra e 38.2% a concordar com a afirmacdo. De salientar ainda que da porcao
concordante, 16.8% concordam totalmente com a firmac&o, demonstrando assim uma
forte intencdo de saida. Os dados analisados através do SPSS Statistics, estao

presentes no Apéndice R.

3.3 Analise de Dados

3.3.1 Confiabilidade
Neste capitulo, as escalas foram testadas quanto a sua confiabilidade através
do célculo do coeficiente “Cronbach’s Alpha”. Altos valores de confiabilidade melhoram
a qualidade do estudo. A confiabilidade mede o quao intimamente relacionado um
conjunto de itens é como um grupo. Ou seja, medindo também até que ponto as
variaveis em analise medem a mesmo para diferentes pessoas, circunstancias e

momentos (Drost, 2011).

Para tal, o coeficiente “Cronbach’s Alpha” fui calculado para todas as
componentes de cada variavel, conforme Apéndice S. Apenas duas componentes
obtiveram valores abaixo de 0.7, uma com 0.697 (lideranga transacional gestdo por
excecao passiva) outra com 0.403 (burnout despersonalizacéo). A literatura afirma que,
valores superiores a 0,7 sdo os valores considerados satisfatérios. Apesar disto, apenas
excluimos das analises futuras a componente com valor 0.403, pois considerou-se 0.697
um valor suficientemente proximo de 0.700. Em todas as componentes foi testada a
beneficiagéo por eliminagdo de itens. Apenas o burnout exaustdo emocional beneficiaria
da eliminagdo do Item B3 (aumentando para 0.820), no entanto uma vez que O

coeficiente ja é superior a 0.700, a componente nao teve itens eliminados.
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Variavel/Componente Coeficiente Cronbach’s | Item | Cronbach’s Alpha quando item
Alpha eliminado
Lideranca transacional L18 Nao Aplicavel
(Gestao por excegéo 0,697 o

passiva) L19 N&o Aplicavel
Burnout B4 0,200
despersonalizagéo 0,403 B5 0,240
B6 0,457

Tabela 2 - Coeficiente Cronbach’s Alpha inferiores a 0.700°

3.3.2 Regresséao Lin

ear Multipla

O principal objetivo deste estudo é entender quais 0s antecedentes das saidas

extemporaneas na Marinha Portuguesa. Uma vez que, as saidas extemporaneas estao

diretamente relacionadas com a intencdo de saida, ao identificarmos o que influéncia a

intencdo de saida estaremos a identificar o que influéncia as saidas extemporéaneas. O

método escolhido para avaliar tais influéncias foi a modelagem por regressao linear.

Tendo sido realizada a

regressao linear mdltipla para determinar quais o0s

relacionamentos que influenciam diretamente a intencdo de saida. Anteriormente a

elaboracdo das regressoes, foi realizada uma Sumated scale por forma a construir as

variaveis/componentes a partir do somatéria das respostas de cada item.

¢ Fonte: SPSS Statistics output
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Coeficientes néo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados colinearidade
Modelo B Erro Beta t Sig. | Toleréncia| VIF
(Constante) 13,341 3,25 4,099 | ,000
5
Burnout AP ,173 ,071 ,079 2,427 ,016 ,822 1,217
Comprometimento ,485 ,069 ,288 7,003 ,000 ,513 1,951
Afetivo Tabela 3 - Coeficientes Modelo de Regress&o Mdltipla’
Burnout exaustdo -,240 ,063 -,159 -3,797 | ,000 ,495 2,019
emocional
Comprometimento -,556 ,085 -,262 -6,535 | ,000 ,540 1,851
Normativo
Comprometimento -,033 ,051 -,021 -,650 | 516 ,827 1,210
Continuo
LTF atitude influéncia -,069 ,093 -,046 -, 748 | 455 ,233 4,285
idealizada
LTF Comportamentos ,096 ,099 ,063 ,976 ,329 ,208 4,803
influéncia idealizada
LTF Motivag&o ,022 113 ,010 198 | 843 357 2,797
Inspiracional
LTF Estimulacéo ,087 ,096 ,057 ,908 ,364 ,219 4,573
intelectual
LTF Consideracéo -,024 141 -,011 -168 | 866 219 4,563
Individual
LT Recompensa -,065 ,133 -,028 -,488 | 626 ,269 3,719
LT Gestao Ativa -,011 ,085 -,004 -132 | 895 814 1,229
LT Gestdo Passiva ,179 ,103 ,073 1,733 | ,084 ,491 2,036
Laissez-Faire ,056 ,107 ,024 ,518 ,605 ,410 2,442
Satisfacdo -,107 ,022 -,208 -4,845 | ,000 473 2,113

Como referido anteriormente a regresséo linear multipla foi utilizada para testar
se 0 comprometimento, satisfacdo, estilo de lideranca e burnout em conjunto influenciam
a intencéo de saida dos militares da Marinha Portuguesa. O modelo obtido foi valido (sig
do teste ANOVA igual a 0,000, apresentado no Apéndice B e C) e elaborado tendo em
conta cada uma variavel/componente excecdo do burnout despersonalizagdo. O

burnout despersonalizacdo foi excluido por ndo passar no teste de confiabilidade,

’ Fonte: SPSS Statistics output
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realizado no sub-subcapitulo anterior. Desta forma, a variavel dependente “intencéo de
saida” é explicada pelo menos por uma das variaveis independentes. Apesar disto, em
alguns casos, um modelo pode ser valido, mas nem todas as variaveis explicativas
serem significativas, devendo estas ser removidas. Para se entender quais as variaveis
explicativas significativas, devemos considerar o valor de sig no resumo do modelo. Se
a variavel é necessaria para o modelo, e por isso util na explicacdo da variavel
dependente, o valor de sig deve ser inferior a 0.05. A partir do modelo elaborado é
possivel concluir que todas as componentes dos dois estilos de lideranca considerados,
bem como a componente comprometimento continuo ndo influenciam a intengéo de

saida (sig >0.05, apresentado na tabela 3).

Por esse motivo, um novo modelo de regressao multipla foi estimado sem
componentes com valor de sig superior a 0.05. Conforme apresentado na Tabela 4
agora todas as variaveis utilizadas sé@o Uteis e significativas para explicar intengédo de

saida, pois todos tém Sig. inferior a 5%.

Coeficient
es
Coeficientes nao padroniza Estatisticas de
padronizados dos colinearidade
Toleranci

Modelo B Erro Beta t Sig. a VIF
(Constante) 16,149 1,745 9,253 | ,000
Burnout AP ,204 ,069 ,093 2,943 | ,003 ,871 1,149
Burnout exaustao ,490 ,068 ,292 7,255 | ,000 ,536 1,864
emocional
Comprometimento -,237 ,061 -, 157 -3,898 | ,000 ,535 1,869
Afetivo
Comprometimento -,551 ,082 -,260 -6,723 | ,000 ,582 1,719
Normativo
Satisfacao -,115 ,021 -,222 -5,531 | ,000 ,5637 1,863

Tabela 4 - Coeficientes do Modelo de Regressao Linear Mltipla Final®

8 Fonte: SPSS Statistics output
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Neste novo modelo, o valor de R? ajustado é 0.489, o que significa que as
variaveis e componente utilizadas explicam cerca de 49% das intencfes de saida. A
partir do modelo resumo, informacBes como a extensdo da influéncia de cada
componente na intencdo de saida podem ser obtidas. Quando avaliamos os valores de
Beta, conseguimos averiguar qual a direcdo e extensdo da influéncia de cada
variavel/componente do modelo. Concluimos que apenas o Burnout Realizactes
Ressoais e Exaustdo Emocional influenciam positivamente a Intencéo de Saida (valores
B positivos), sendo o Burnout Exaustdo Emocional (B = 0.292) mais influente que o
Burnout Realiza¢des Pessoais ( = 0.093). Ja entre os que influenciam negativamente
a intencéo de saida, o Comprometimento normativos € o com maior influéncia (B= -
0.260), seguindo se a Satisfacéo (f=-0.222) e por fim o Comprometimento Afetivo (p=
-0.157). O modelo ajustado pode ser traduzido pela seguinte equa¢do, em uma solucao

padronizada:

Intencdo de Saida = (0.292 * Burnout exaustdo emocional) + (0.093 *
Burnout Realizagfes Pessoais) + (- 0.157 * Comprometimento Afetivo) + (- 0.222 *

Satisfacdo) + (- 0.260 * Comprometimento Normativo)

Apoés isto, € necessério verificar se 0 modelo comporta os pressupostos do

modelo de regressao linear multipla. Estes sao:

e Linearidade do fendbmeno em estudo;

e Variaveis aleatérias residuais com valor esperado nulo;

e Variancia constante das variaveis aleatorias residuais;

¢ Independéncia das variaveis aleatorias residuais;

e Distribuicdo normal das variaveis aleatdrias residuais;

e Independéncia das variaveis explicativas ou inexisténcia de

multicolinearidade.

No caso do fendmeno em estudo verificamos que o0 mesmo é linear, que existe
uma variancia constante das variaveis aleatorias residuais e que as mesmas tém uma
distribuicdo normal (Apéndice D e E). A variaveis aleatorias residuais tém ainda de ter
um valor esperado nulo e independéncia entre si. O que se verifica, pois, a média do
componente residual do modelo deve é 0 (apéndice F) e o valor de DurbinWatson é
1,919, proximo a 2. Quanto as variaveis explicativas, pode-se concluir que os construtos
nado sao redundantes uma vez que a colinearidade entre as variaveis independentes é

baixa. O valor de Tolerancia superior a 0,1 e o valor VIF inferior a 5 comprovam que as
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variaveis explicativas nao estéo correlacionadas entre si, sendo por isso independentes.
(Hair, Ringle & Sarstedt, 2011) (apéndice G).

H1

H4

H4

H5

H5

Satisfacdo

Comprometimento
Afetivo

Comprometimento
Normativo

Burnout Exaustédo
emocional

Burnout Diminuicdo das
realizacbes pessoais

-0,222

0,093

Figura 3 — Framework Final®

Os resultados obtidos demonstram que as hipéteses H1, H4 e H5 séo

suportadas. O proximo capitulo analisara estas descobertas e suas principais

implicagdes a luz da revisdo da literatura.

° Fonte: Elaboracdo Prépria
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4. Consideragoes Finais

4.1 Concluséao

Os efeitos e impactos das saidas extemporaneas nas organizacdes tém sido
amplamente discutidos e estudados na literatura. Esta estima que as saidas
extemporaneas, apesar de poderem acarretar alguns beneficios para a organizacao,
tém um custo elevado a diversos niveis, resultando em mais prejuizo que beneficio. A
literatura € unanime: o melhor e principal preditor das saidas extemporaneas é a
intencdo de saida. Isto, pois, a intencdo de saida € o imediato antecedente das saidas
extemporaneas. Assim, conseguindo-se identificar quais os individuos com esta
intencdo, pode-se consequentemente evitar a saida dos mesmos. Compreendendo
ainda o que causa esta inten¢do, uma organizacdo pode proceder a medidas corretivas
gue anulem a mesma. (Cho et al., 2009a; Donna et al., 2008; Hellman, 1997; Jaiswal et
al., 2015).

Pesquisas anteriores identificaram que os principais antecedentes da intengéo
de saida sé&o a satisfacdo no trabalho, o comprometimento com a organizagéo, o estilo
de lideranca adotado pelos lideres e o burnout. Além da intencdo de saida, estes fatores
sdo também frequentemente relacionados com a produtividade e/ou com algum aspeto
particular da amostra em analise. Apesar disto, estes estudos geralmente abordam
apenas um ou dois destes antecedentes e, ainda que por vezes aplicados a amostras
com trabalhos exigentes fisica e psicologicamente, raramente o estudo é aplicado a
organizagdes militares (Hellman, 1997; Jaiswal et al., 2015; Jaramillo et al., 2005;
Moneta, 2011; Puni et al., 2016; Rajabi et al., 2019; Rutherford et al., 2009; Spagnoli et
al., 2012).

Desta forma, esta dissertacdo focou-se nas implicacdes de todos estes
antecedentes na intencdo de saida dos militares da Marinha Portuguesa. A mesma
propde um framework para testar as hip6teses formuladas com base na revisdo de
literatura. A abordagem escolhida para tal foi o0 método quantitativo por meio de um
questionario. De seguida, este capitulo apresentara as descobertas relativas a analise
estatistica dos dados de acordo com a reviséo de literatura utilizada para a construcao

do framework.
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4.2 Relacgéo entre Satisfagdao, Comprometimento, Estilo de

lideranca, Burnout e Intencdo de Saida

O primeiro construto proposto no framework é a satisfacdo com o trabalho. Os
itens utilizados foram baseados no questionario elaborado por Spector (1985). Este
autor foca o seu questionario em caracteristicas importantes da satisfacdo, como o
salério, capacidade de promog¢ao e progressao na carreira, beneficios, relacdo com o
supervisor direto, relacdo com outros colaboradores, recompensas contingentes, o
trabalho em si (tarefas), e as regras e regulamentos da organizacdo. Estas
caracteristicas vao ao encontro ao mencionado na revisao de literatura. Tendo em conta
a mesma, seria de esperar que quando maior a satisfacdo em cada uma destas
caracteristicas, maior a satisfagcdo geral com o trabalho, resultando assim numa
diminuicdo da intencdo de saida. Esta hip6tese € apoiada por pesquisas anteriores na
mesma area e testada nesta dissertacao através do modelo de regressao linear multipla

elaborado.

Do modelo criado, h& evidéncias de que a satisfagéo influencia negativamente a
intencao de saida, validando assim a hipétese H1 (B=-0.222). A validag&o da H1 suporta
estudos anteriores que mencionam a satisfagdo como um antecedente da intencédo de
saida que a influencia negativamente. Desta forma, influenciando também indiretamente
as saidas extemporaneas (Donna et al., 2008; Erro-Garcés & Ferreira, 2019; Hellman,
1997; Jaiswal et al., 2015; Mafini & Dubihlela, 2013; Puni et al., 2016; Rajabi et al., 2019;
Rutherford et al., 2009; Spagnoli et al., 2012).

Relativamente ao segundo construto, o comprometimento, 0 mesmo esta
dividido em 3 componentes. Os itens utilizados em cada um destes componentes foram
baseados nos questionarios elaborados por Meyer & Allen (1997), Karrash (2003) e
Jaiswal et al. (2015). Tendo em conta a reviséo de literatura, é de se esperar que quanto
maior o comprometimento do individuo para com a organizagéo, menor as intengdes de
saida do mesmo. Esta hipotese é apoiada por pesquisas anteriores e testada nesta
dissertacdo através do modelo de regressdo linear mdltipla elaborado. Das
componentes do comprometimento apenas duas, o comprometimento afetivo e
normativo, foram utilizadas no modelo de regressao linear multipla final. Isto ocorre,
pois, apenas estas duas componentes foram consideradas significativas para o modelo
(sig < 0.05). Sendo assim, verificamos que a hipotese H4 esté parcialmente validada

havendo evidéncias para uma influéncia negativa entre o comprometimento afetivo (=
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-0.157), normativo (B= -0.260) e a inten¢do de saida. O comprometimento continuo ndo
tem uma influéncia significativa na intencéo de saida. A validacao da hipétese H4, ainda
gue parcial, suporta estudos anteriores que mencionam o0 comprometimento como um
antecedente com influéncia negativa na intencdo de saida, influenciando assim
indiretamente as saidas extemporaneas (Bhatti & Qureshi, 2007; Briggs et al., 2012;
Devece et al.,, 2016; Han et al., 2015; Jaiswal et al., 2015; Jaramillo et al., 2005;
Labrague et al., 2018; Meyer et al., 2002; Puni et al., 2016)

Passando entdo para o terceiro construto, o estilo de lideranca, abordamos a
variavel considerando a teoria dos estilos de liderangca mais aceite pela literatura
atualmente. Sendo assim, foram considerados 3 estilos, a lideranga transformacional, a
lideranca transacional e a lideranca laissez-faire. A lideranca transformacional foi
inserida no modelo de regresséo linear mdaltipla inicial tendo em conta as suas 4
componentes. O mesmo foi feito para o estilo transacional, tendo sido consideradas 3
componentes. Os itens utilizados foram baseados no questionario de Bass & Avolio
(1995). O esperado de acordo com a revisdo de literatura seria, que se o estilo de
lideranca adotado pelo lider fosse transformacional ou transacional, menor as intengdes
de saida dos subordinados. Sendo ainda esperado que o estilo laissez-faire, ndo tenha
influéncia na intencao de saida. Estas hipéteses séo suportadas por estudos anteriores
e testadas nesta dissertagdo através do modelo de regresséo linear multipla elaborado.
A variavel num seu todo, foi excluida do modelo de regressao linear multipla final pois
as componentes revelaram-se nao significativas para o0 mesmo (Sig>0.05). Isto
demonstra que o antecedente estilo de lideranca, ndo tem influéncia sobre a intencao
de saida. Desta forma, a hipotese H2 foi refutada, o que é contrario as evidéncias
descobertas em estudos anteriores (Bass & Avolio, 1997; Kim Siew, 2017; Sulamuthu &
Yusof, 2018). Ja a hipotese H3 foi validada, o que é apoiado pela revisdo de literatura
(Puni et al., 2016).

O dUltimo construto, o burnout, esta também dividido em 3 componentes,
exaustdo emocional, diminuicdo das realizacGes pessoais e despersonalizacdo. Os
itens utilizados foram baseados no questionério de Maslash, Jackson & Leiter (1996). A
revisdo de literatura considera que quanto maior burnout maior a intencdo de saida,
revelando assim uma relagdo positiva entre as variaveis. Esta hipotese é apoiada por
pesquisas anteriores e testada nesta dissertacao através do modelo de regresséo linear
multipla elaborado. Das componentes do burnout apenas a exaustdo emocional e a

diminuicéo das realizacdes pessoais foram consideradas tanto no modelo de regressdo
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linear multipla inicial como final. Isto, pois, no teste de confiabilidade o coeficiente de
Cronbach’s Alpha da componente despersonalizacdo foi bastante inferior ao valor
recomendado de 0.700 (coeficiente de Cronbach’s Alpha = 0.403). Tal descredibiliza os
dados recolhidos através destes itens, uma vez que a amostra pode nao ter interpretado
0s mesmo da mesma forma. Das componentes restantes, o modelo elaborado fornece
evidéncias de uma influéncia positiva na intencéo de saida da amostra, validando assim
parcialmente a hipotese 5 (exaustdo emocional = 0.292; diminuicdo das realizacbes
pessoais = 0.093). A validacédo da H5, ainda que parcial, suporta estudos anteriores
qgue mencionam o burnout como um antecedente que influencia positivamente a
intencao de saida, afetando assim indiretamente as saidas extemporaneas (Jourdain &
Chénevert, 2010; Mafini & Dubihlela, 2013; Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009).

Em conclusédo, os dados empiricos e a revisdo de literatura levam a validagéo
das hipéteses H1 e H3, & validag&o parcial das hipoteses H4 e H5, e por fim a rejeicao
da hipotese H2. Tendo isto em conta, procedemos a elaboracdo e validagdo do

framework final. Estas descobertas sustentam as seguintes implicacées teoricas.

Por um lado, este estudo reforca a crenca de que a satisfagdo, o
comprometimento e o burnout estabelecem uma relagdo com a intencdo de saida. Desta
relacdo, a satisfagcdo e o comprometimento sdo os antecedentes capazes de diminuir
as intencdes de saida nos militares. Sendo de salientar, que apenas o0s
comprometimentos afetivo e normativo sdo considerados no modelo final. Destes
antecedentes, o com maior influéncia é o comprometimento normativo, seguindo-se do
afetivo e por fim da satisfacdo. Por outro lado, o burnout é o Unico antecedente capaz
de aumentar a intengcdo de saida nos militares. Desta variavel foram apenas
consideradas no modelo final a componente da exaustdo emocional e da diminui¢cao
das realizagBes pessoais. A exaustdo emocional € a componente com maior influéncia.
Embora muitos estudos refiram o estilo de lideranca adotado na organizagdo como um

dos antecedentes da intencdo de saida, o modelo elaborado inviabiliza tal hipotese.

Para além do anteriormente referido, quando realizada a andlise descritiva da
amostra relativamente as variaveis validadas é possivel verificar que a mostra néo esta

satisfeita relativamente:

e Ao montante salarial que recebem;
e Aos aumentos salariais previstos e ao tempo entre oS mesmos;

e As suas oportunidades de promog&o e progressao de carreira;
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e Aos beneficios proporcionados pela organizacdo, sendo que a amostra
considera que deveria ter beneficios que atualmente néo tem;

e As regras e regulamentos da organizagdo, evidenciando a excessiva
burocracia e a dificuldade que a mesma traz a realizacdo de um bom
trabalho;

e A quantidade de tarefas que tem de realizar no seu trabalho, sendo as

mesmas demasiadas.
Por contraste a amostra demonstra-se satisfeita face:

e As relagdes com os camaradas no trabalho;
e As tarefas que realizam;

e Arelagido com o chefe.

No que diz respeito ao comprometimento afetivo, a amostra demonstra um

elevado comprometimento, afirmando:

e Ficar feliz por passar o resto das suas carreiras na Marinha Portuguesa,;
e Encarar os problemas da Marinha como sendo os préprios problemas;

e Ter um forte sentimento de pertenga em relacéo a instituicéo.

JA no comprometimento normativo, a amostra demonstra um baixo

comprometimento. Afirmando:

o Na&o sentir obrigacdo de permanecer na Marinha;
¢ Nao achar incorreto deixar a Marinha neste momento, caso iSSO

representa-se uma vantagem/benéfico préprio.

Por fim, no que diz respeito ao burnout, a amostra ndo apresenta tracos de estar

a passar nem por uma exaustdo emocional nem por uma despersonalizagédo. Afirmando:

¢ NA&o se sentir emocionalmente exausto com o trabalho, nem frustrado
com 0 Mesmo;

o Na&o considerar que trabalhar diretamente com outras pessoas aumenta
0S seus hiveis de stress;

¢ Nao acredita estar mais insensivel desde que entrou na organizacao;

o NA&o existir problemas no trabalho que possam ser culpa sua;

e Importar-se com o resultado do seu trabalho.
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4.3 Implicacdes

A revisao de literatura, juntamente com os dados analisados, revelou implicacdes
relevantes que precisam ser levadas em conta para uma melhor gestdo dos recursos
humanos na Marinha. Diante dos resultados, constatou-se que a satisfacdo, o
comprometimento afetivo e 0 comprometimento normativos séo fatores que permitem
diminuir as inten¢Bes de saida dos militares. Como referido anteriormente, o fator com
maior influéncia é o comprometimento normativos, seguindo-se da satisfacdo e por fim
do comprometimento afetivo. Isto demonstra que os militares da Marinha Portuguesa,
tém as suas inten¢des de saida diminuidas principalmente por um sentimento individual
e pessoal de obrigacéo e dever para com a organizagdo, em ultima andlise para com
Portugal (Devece et al.,, 2016). Este efeito pode considerar-se esperado devido ao
juramento que todos os militares fazem: “Juro, como portugués(a) e como militar,
guardar e fazer guardar a Constituicdo e as leis da Republica, servir as For¢cas Armadas
e cumprir os deveres militares. Juro defender a minha Patria e estar sempre pronto(a) a
lutar pela sua liberdade e independéncia, mesmo com o sacrificio da propria vida”
presente no Estatuto dos Militares das Forcas Armadas, Art.7. Tal juramento, pressupde
que os militares tenham naturalmente um elevado comprometimento normativo, mas
também afetivo. Os dados revelam, no entanto, que a satisfagdo tem uma influéncia
superior ao comprometimento afetivo. Demonstrando assim que, o comprimento das
espectativas dos militares quanto ao seu trabalho, consegue reduzir mais eficazmente
as intencdes de saida do que o apego emocional do militar para com a Marinha
Portuguesa (Bhatti & Qureshi, 2007; Devece et al., 2016; Hellman, 1997; Spagnoli et al.,
2012; Wang et al., 2020).

Os resultados obtidos permitiram também constatar que o burnout é um fator
potenciador da intencdo de saida dos militares. Apesar de o burnout ser um fator
presente em praticamente todos os trabalhos/ocupacfes, 0 mesmo é predominante em
profissdes altamente exigentes fisica e/ou psicologicamente (Moneta, 2011). As
profissées militares no seu geral, encaixam-se nesta tipologia de trabalho. Das duas
componentes analisadas, a exaustdo emocional tem uma influéncia quase 3 vezes
superior a influéncia da diminuicdo das realizacbes pessoais. Isto demonstra que os
militares da Marinha Portuguesa, tém as suas intencfes de saida aumentadas
principalmente devido a um esgotamento dos seus recursos emocionais. Este

esgotamento ocorre quando o individuo sente-se sobrecarregado com tarefas/vivéncias
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relacionadas com o trabalho (Jourdain & Chénevert, 2010; Mafini & Dubihlela, 2013;
Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009). O outro fator aumentativo das intencdes de saida
dos militares da Marinha Portuguesa € a diminuicdo das realizacdes pessoais. As
diminuicdes das realizacbes pessoais resultam de um sentimento de incapacidade por
parte do individuo ou na desvalorizacao do seu trabalho, chegando a considera-lo inatil
(Jourdain & Chénevert, 2010; Mafini & Dubihlela, 2013; Moneta, 2011; Rutherford et al.,
2009).

Perante isto € fundamental que a Marinha Portuguesa consiga aumentar o
comprometimento e satisfagdo dos seus militares e diminuir o burnout. Desta forma,
podera evitar um aumento nas intengdes de saida e eventualmente até uma diminui¢éo
e consequentemente, de futuro, diminuir as saidas extemporaneas (Bhatti & Qureshi,
2007; Devece et al., 2016; Donna et al., 2008; Hammig, 2018; Jaiswal et al., 2015;
Jourdain & Chénevert, 2010; Kothari, 2004; Mafini & Dubihlela, 2013; Moneta, 2011;
Rajabi et al., 2019; Rutherford et al., 2009; Spagnoli et al., 2012; Um & Harrison, 1998;
Weisberg, 1994)

Atualmente, e segundo a Estratégia Estrutural da Marinha (2021), a Marinha

considera que para aumentar e melhorar a retengdo dos seus militares deve:

e Aumentar as suas remuneracdes, quer por aumento direto do salario
como pela atribuicdo de suplementos em situacdes particulares de
prestacéo de servigos;

e Melhorar a fluidez da progressao vertical das carreiras dos militares,
criando mecanismos mais flexiveis de passagem a reserva e de
progressao horizontal;

e Consolidar um programa de mentoria com vista a transmitir “ao militar a

nocao de que a organizagao se preocupa com o seu bem-estar”.

Estas medidas poder&o permitir o aumento da satisfacdo e do comprometimento
afetivo dos militares, no entanto face as descobertas deste estudo, poderiam ser
aplicadas medidas mais abrangentes. Primeiramente, as medidas aplicadas na
satisfacdo, focam-se apenas em dois dos elementos que constituem a mesma (aumento
salarial e progressdo na carreira). A analise descritiva da amostra revelou a falta de
satisfacao face aos beneficios proporcionados, regras e regulamentos da organizacgéo,
guantidades de tarefas realizadas, espacamento entre 0s aumentos salariais e

reconhecimento pelo trabalho bem feito. Isto demonstra a necessidade de incidir e
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investir em outros aspetos para além dos previamente abordados pela Estratégia
Estrutural da Marinha (2021) (Donna et al., 2008; Jaiswal et al., 2015; Mafini & Dubihlela,
2013; Wang et al., 2020) .

Relativamente ao comprometimento afetivo, as medidas focam a sua atencéo no
aumento do sentimento de pertenga a organizacdo, apostando principalmente no
sentimento de valorizacdo do militar. No entanto, o comprometimento afetivo (e o
sentimento de pertenga) depende do nivel de identificacdo do funcionéario para com a
organizacdo, sendo assim necessario que as organizacdes tenham claramente
definidas a sua missdo, objetivos e valores. Apesar destes serem apresentados e
redefinidos sempre que um novo CEMA assume o comando da Marinha, na andlise
descritiva da amostra revelou-se que 45.9% considera os objetivos da organizagéo
pouco claros e 52.7% afirma frequentemente ndo saber o que se passa na Marinha. Isto
demonstra que o nivel de identificagdo dos militares para com a Marinha Portuguesa
pode ser melhorado, faltando aqui medidas que incidam na melhoria destes aspetos

(Devece et al., 2016; Meyer et al., 2002).

Por fim, a Estratégia Estrutural da Marinha (2021) nao prevé nenhuma medida
que permita mitigar o burnout. Apesar de na estatistica descritiva da amostra a maioria
da mesma ndo sofrer de nenhum tipo de burnout, 38.5% afirma sentir-se
emocionalmente exausto com o trabalho e 32.1% sentir-se frustrado com o mesmo. Isto
demonstra que existe a necessidade de investir em medidas para reverter o burnout,
principalmente o burnout exaustdo emocional (Jourdain & Chénevert, 2010; Mafini &
Dubihlela, 2013; Moneta, 2011; Rutherford et al., 2009).

Para além das implicacbes diretas para com a Marinha Portuguesa, esta
dissertagdo prop6e um modelo que analisa todos estes antecedentes e as suas
componentes em simultaneo. Uma vez que a maioria dos estudos anteriores se foca
individualmente em cada antecedente ou na combinacdo de dois, 0 presente estudo

representa-se relevante na literatura existente.

Ademais a amostra é constituida por militares, o que nos estudos anteriores
também é bastante raro. Isto torna-se particularmente relevante, uma vez que partimos
do pressuposto que as inten¢des de saida no meio militar séo similares as do meio civil.
Este estudo permite assim aferir a verdadeira influéncia destes antecedentes ou ainda

a sua aplicabilidade no meio militar.

50



Numa ultima analise, esta dissertacdo comprova que 0s antecedentes da
intencdo de saida, quando aplicados aos militares da Marinha Portuguesa, séo distintos
dos antecedentes aplicados ao espectro organizacional ndo militar (Hellman, 1997;
Jaiswal et al., 2015; Jaramillo et al., 2005; Moneta, 2011; Puni et al., 2016; Rajabi et al.,
2019; Rutherford et al., 2009; Spagnoli et al., 2012).

4.4 Limitagdes do Estudo
O presente estudo apresenta limitacbes que devem ser abordadas para uma
melhor compreensdo dos resultados. Destas limitagbes surgem igualmente

recomendacdes para estudos futuros.

Embora se possa afirmar que o tamanho da amostra é adequado, apenas 7.2%
sao militares em regime de contrato, 0 que constitui uma baixa representatividade dos
militares nesta situacdo. Uma maior percentagem de militares em regime de contrato
estaria mais perto de representar a percentagem real dos militares na Marinha
Portuguesa (12.4%, dados referentes a dezembro de 2020). O mesmo ocorre com a
distribuicdo das categorias. De acordo com os dados referentes a dezembro de 2020,
existe uma maior quantidade de pragas (46.1%), seguindo-se de sargentos (27.5%) e
por fim de oficiais (26.4%). No entanto, os dados recolhidos através do questionario
apresentam uma representacdo invertida da realidade. Na amostra a maioria dos
inquiridos sédo oficiais (56.9%), seguindo-se pelos sargentos (25.6%) e por ltimo pelas
pracas (17.5%). Desta forma, a amostra € representativa apenas na Categoria de
Sargentos, em que percentagem é semelhante a presente na populagdo da Marinha.
Similarmente a estes dados apenas os individuos com idades entre 35 — 44 (33.2% na
amostra, 36.8% na populacdo da Marinha — dados de dezembro de 2020) e 55+ (3.7%
na amostra, 4.4% na populacdo da Marinha — dados de dezembro de 2020) estdo

representados de forma satisfatéria.

Por outro lado, o canal de distribuicdo do questionario foi o email interno da
Marinha Portuguesa, identificando ainda o proposito do estudo e quem o realizava.
Apesar de o questionério ser respondido de forma an6nima, a presenca de elementos
da organizacdo no estudo pode levar a que os militares ndo se sintam totalmente a
vontade a responder a questdes que podem constituir criticas aos chefes diretos e a
organizacdo. Por este motivo, torna-se dificil confirmar a transparéncia das respostas

dos inquiridos. Isto pode eventualmente explicar o porque da variavel lideranca e do
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Comprometimento Continuo ndo serem significativas no modelo, o que € contrario a
revisdo de literatura (Alegre et al., 2016; Bhatti & Qureshi, 2007; Devece et al., 2016;
Jaiswal et al., 2015; Puni et al., 2014; Sousa & Rocha, 2019; Sulamuthu & Yusof, 2018).

Por ultimo, apesar de existir um elevado niumero de estudos sobre as saidas
extemporaneas e a intencdo de saida, poucos se focam em organizacdes militares.
Desta forma, podem existir outros antecedentes, especificos deste tipo de

organizacdes, mas que ainda nao tenham sido explorados.

4.5 Sugestdoes de Estudos Futuros

Estudos futuros relativos a este tema, poderiam, numa primeira fase, debrucar-
se sobre as limitacbes anteriormente abordadas. Como primeira sugestdo, estes
estudos deveriam focar-se assim numa amostra mais representativa da populagéo, com
uma maior percentagem de militares em regime de contrato, na categoria de pragas e

com uma melhor representatividade das idades.

Em segundo lugar, deveriam utilizar um meio de recolha de dados que consiga
garantir a honestidade por parte dos inquiridos. Evitando assim a eliminagdo de

variaveis, devido a respostas enviesadas.

Por ultimo, seria importante realizar estudos que analisem individualmente estes
e outros antecedentes menos explorados. Isto permitiria a obtencdo de dados mais
especificos sobre a influéncia de cada um dos antecedentes bem como a descoberta
de novos. Permitindo assim, compreender como cada antecedente se manifesta no
meio organizacional militar, e como cada um pode ser influenciado por decisdes e

politicas da organizacéo.

52



5. Referéncias Bibliografica

Alegre, |., Mas-Machuca, M., & Berbegal-Mirabent, J. (2016). Antecedents of employee job
satisfaction: Do they matter? Journal of Business Research, 69(4), 1390-1395.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.113

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations (N. Y. T. F. Press, Ed.).
https://doi.org/10.1016/0090-2616(90)90061-S

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through
trasformational leadership (T. Oaks, Ed.). https://doi.org/10.1016/0090-
2616(90)90061-S

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1997). Multifactor Leadership Questionnaire. APA PsycTests.
https://doi.org/10.1016/0090-2616(90)90061-S

Bhatti, K., & Qureshi, T. (2007). Impact Of Employee Participation On Job Satisfaction,
Employee Commitment And Employee Productivity. International Review of Business
Research Papers, 3(2), 54—68.

Briggs, E., Jaramillo, F., & Weeks, W. A. (2012). Perceived barriers to career advancement and
organizational commitment in sales. Journal of Business Research, 65(7), 937-943.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2011.05.004

Calado, A. (2018). Diretiva Estratégica da Marinha.

Castanheira, F. (2014). Job Descriptive Index. Em A. C. Michalos (Ed.), Encyclopedia of Quality
of Life and Well-Being Research (pp. 3439-3441). Springer Netherlands.
https://doi.org/10.1007/978-94-007-0753-5_1565

Chang, M. L., & Cheng, C. F. (2014). How balance theory explains high-tech professionals’
solutions of enhancing job satisfaction. Journal of Business Research, 67(9), 2008—

2018. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2013.10.010

53



Cho, S., Johanson, M. M., & Guchait, P. (2009a). Employees intent to leave: A comparison of
determinants of intent to leave versus intent to stay. International Journal of
Hospitality Management, 28(3), 374-381. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2008.10.007

Cho, S., Johanson, M. M., & Guchait, P. (2009b). Employees intent to leave: A comparison of
determinants of intent to leave versus intent to stay. International Journal of
Hospitality Management, 28(3), 374-381. https://doi.org/10.1016/j.ijhm.2008.10.007

Churchill, G. A., Ford, N. M., & Walker, O. C. (1974). Measuring the job satisfaction of industrial
salesmen. Journal of Marketing Research, 11(3), 254-260.
https://doi.org/10.2307/3151140

Cunha, M., Rego, A., Cunha, R., & Cabral-Cardoso, C. (2007). Manual de comportamento
organizacional e gestdo (Editora RH, Ed.; 6th ed.). Editora RH.

Devece, C., Palacios-Marqués, D., & Pilar Alguacil, M. (2016). Organizational commitment and
its effects on organizational citizenship behavior in a high-unemployment
environment. Journal of Business Research, 69(5), 1857-1861.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2015.10.069

Direcdo-Geral de Recursos da Defesa Nacional. (2019). Militares RV/RC: Caracteristicas e
percegdes.

Donna, H., Nadine, B., Denise, P., & Deborah, M. (2008). Job Satisfaction and Burnout:
Predictors of Intentions to Leave a Job in a Military Setting. Administration in Social
Work ISSN, 3107(May 2014), 37-41. https://doi.org/10.1300/J147v25n03

Eberly, M. B., Bluhm, D. J., Guarana, C., Avolio, B. J., & Hannah, S. T. (2017). Staying after the
storm: How transformational leadership relates to follower turnover intentions in
extreme contexts. Journal of Vocational Behavior, 102(March 2016), 72-85.

https://doi.org/10.1016/j.jvb.2017.07.004

54



Eetveldt, M., Ven, N., Tooren, M., & Versteeg, R. (2013). The importance of career insecurity
for turnover intentions in the dutch military. Military Psychology, 25(5), 489-501.

https://doi.org/10.1037/mil0000016

Erro-Garcés, A., & Ferreira, S. (2019). Do better workplace environmental conditions improve

job satisfaction? Journal of Cleaner Production, 219, 936-948.
https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2019.02.138

Estado Maior General das Forcas Armadas. (2018). Diretiva Estratégica do Estado-Maior-
General das For¢as Armadas.

Estratégia Estrutural da Marinha. (2021).

Ferreira, J. A. G., Fernandes, R., Haase, R. F., & Santos, E. R. (2009). Minnesota Satisfaction
Questionnaire — Short Form: Estudo de adaptacdo e validacdo para a populacao
portuguesa. Psychologica, 51, 251-281. https://doi.org/10.14195/1647-8606_51 15

Gongalves, M. N. da C. (2008). Estilos de lideranga: Um estudo de auto-percepgdo de
enfermeiros gestores. [sn].

Gonzalez-Crugz, T. F., Botella-Carrubi, D., & Martinez-Fuentes, C. M. (2019). Supervisor
leadership style, employee regulatory focus, and leadership performance: A
perspectivism approach. Journal of Business Research, 101(January), 660-667.

https://doi.org/10.1016/].jbusres.2019.01.065

Hammig, O. (2018). Explaining burnout and the intention to leave the profession among health

professionals—A cross-sectional study in a hospital setting in Switzerland. BMC Health

Services Research, 18(1), 1-11. https://doi.org/10.1186/s12913-018-3556-1

Hamstra, M. R. W., Yperen, N. W. Van, Wisse, B., & Sassenberg, K. (2011). Transformational-

Transactional Leadership Styles and Followers ’ Regulatory Focus Fit Reduces Followers

" Turnover Intentions. Journal ofPersonnel Psychology 2011, 10(4), 182—186.

https://doi.org/10.1027/1866-5888/a000043

55



Han, S.S., Han,J. W,, An, Y. S., & Lim, S. H. (2015). Effects of role stress on nurses’ turnover
intentions: The mediating effects of organizational commitment and burnout. Japan
Journal of Nursing Science, 12(4), 287-296. https://doi.org/10.1111/jjns.12067

Hellman, C. (1997). Job satisfaction and intent to leave. Journal of Social Psychology, 137(6),
677—-689. https://doi.org/10.1080/00224549709595491

Jaiswal, R., Dash, S., Sharma, J., Mishra, A., & Kar, S. (2015). Antecedents of Turnover
Intentions of Officers in the Indian Military: A Conceptual Framework. Vikalpa, 40(2),
145-164. https://doi.org/10.1177/0256090915590335

Jaramillo, F., Mulki, J. P., & Marshall, G. W. (2005). A meta-analysis of the relationship between
organizational commitment and salesperson job performance: 25 years of research.
Journal of Business Research, 58(6), 705—-714.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2003.10.004

Jenkins, J. M. (1993). Self-monitoring and turnover: The impact of personality on intent to
leave. Journal of Organizational Behavior, 14(1), 83-91.

Jourdain, G., & Chénevert, D. (2010). Job demands-resources, burnout and intention to leave
the nursing profession: A questionnaire survey. International Journal of Nursing
Studies, 47(6), 709—722. https://doi.org/10.1016/j.ijnurstu.2009.11.007

Kim Siew, L. (2017). Analysis of the relationship between leadership styles and turnover
intention within small medium enterprise in Malaysia. Journal of Arts & Social Sciences,
1(1), 1-11.

Kothari, C. R. (2004). Research Methodology: Methods and Techniques (N. A. |. Publishers, Ed.;
2nd ed.).

Kumar, R. (2019). Research Methodology: A Step by Step Guide for Beginners (SAGE

Publications Ltd, Ed.; 5Th ed.).

56



Labrague, L. J., McEnroe — Petitte, D. M., Tsaras, K., Cruz, J. P., Colet, P. C., & Gloe, D. S. (2018).
Organizational commitment and turnover intention among rural nurses in the
Philippines: Implications for nursing management. International Journal of Nursing
Sciences, 5(4), 403—408. https://doi.org/10.1016/].ijnss.2018.09.001

Lee, T., Hom, P., Eberly, M., & Li, J. (2018). Managing employee retention and turnover with
21st century ideas. Organizational Dynamics, 47(2), 88—98.
https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2017.08.004

Long, C.S., & Thean, L. Y. (2011). Relationship Between Leadership Style Job Satisfaction.pdf.
Em Research Journal of Business Management (Vol. 5, Namero 3, pp. 91-100).

Long, C.S., Thean, L. Y., Ismail, W. K. W., & Jusoh, A. (2012). Leadership styles and employees’
turnover intention: Exploratory study of academic staff in a Malaysian college. World
Applied Sciences Journal, 19(4), 575-581.
https://doi.org/10.5829/idosi.wasj.2012.19.04.155

Mafini, C., & Dubihlela, J. (2013). Determinants of military turnover of technical air-force
specialists: An empirical case analysis. Mediterranean Journal of Social Sciences, 4(3),
523-534. https://doi.org/10.5901/mjss.2013.v4n3p523

Marinha. (2018). Diretiva Estratégica da Marinha.

Maslach, C., Jackson, S. E., & Leiter, M. P. (1996). MBI: Maslach burnout inventory. CPP,
Incorporated Sunnyvale, CA.

Meyer, J. P., & Allen, N. J. (1997). Commitment in the workplace: Theory, research, and
application. Sage publications.

Meyer, J. P., Stanley, D. J., Herscovitch, L., & Topolnytsky, L. (2002). Affective, continuance, and
normative commitment to the organization: A meta-analysis of antecedents,
correlates, and consequences. Journal of Vocational Behavior, 61(1), 20-52.

https://doi.org/10.1006/jvbe.2001.1842

57



Mohanty, M. (2019). Effects of job satisfaction on the worker’s wage and weekly hours: A
simultaneous equations approach. Journal of Behavioral and Experimental Economics ,
79(November 2018), 27-42. https://doi.org/10.1016/j.socec.2019.01.004

Moneta, G. B. (2011). Need for achievement, burnout, and intention to leave: Testing an
occupational model in educational settings. Personality and Individual Differences,
50(2), 274-278. https://doi.org/10.1016/].paid.2010.10.002

Nascimento, J. L., Lopes, A., & Salgueiro, M. (2008). Estudo sobre a validag¢éo do “Modelo de
Comportamento Organizacional” de Meyer e Allen para o contexto portugués. ISCTE-
IUL.

Park, S. H., Lee, P. J., Lee, B. K., Roskams, M., & Haynes, B. P. (2020). Associations between job
satisfaction, job characteristics, and acoustic environment in open-plan offices. Applied
Acoustics, 168, 107425. https://doi.org/10.1016/j.apacoust.2020.107425

Puni, A., Agyemang, C. B., & Asamoah, E. S. (2016). Leadership Styles, Employee Turnover
Intentions and Counterproductive Work Behaviours. International Journal of
Innovative Research & Development, 5(1), 1-7.

Puni, A., Ofei, S. B., & Okoe, A. (2014). The Effect of Leadership Styles on Firm Performance in
Ghana. International Journal of Marketing Studies, 6(1), 177-185.
https://doi.org/10.5539/ijms.vén1p177

Purcell, J., & Hutchinson, S. (2006). Front-line managers as agents in the HRM-performance
causal chain: Theory, analysis and evidence. Human Resource Management Journal,
17, 3-20. https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2007.00022.x

Rajabi, R., Boles, J., Brashear Alejandro, T. G., & Sarin, S. (2019). Revisiting and replicating the
dominant logic on salesperson job satisfaction, organizational commitment, and
turnover. Journal of Business Research, December 2018, 0-1.

https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.10.067

58



Ramlall, S. (2003). Managing Employee Retention as a Strategy for Increasing Organizational
Competitiveness. Applied HRM Research, 8(2), 63-72.

Conselho de Ministros 26/2013, n. 26/2013, 2285 (2013).
https://dre.pt/application/conteudo/260395

Rutherford, B., Boles, J., Hamwi, G. A., Madupalli, R., & Rutherford, L. (2009). The role of the
seven dimensions of job satisfaction in salesperson’s attitudes and behaviors. Journal
of Business Research, 62(11), 1146-1151.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2008.10.019

Sarstedt, M., & Mooi, E. (2019). A concise guide to market research: The process, data, and
methods using ibm spss statistics. Em Springer Texts in Business and Economics (3rd
ed. 20). Springer Berlin Heidelberg : Imprint: Springer.

Severino, A. J. (2017). Metodologia Do Trabalho Cientifico (24.% ed.). Cortez Editora.

Simdes, S. M. M. de S. (2013). O “efeito sombra” na lideranca: Construgéo e valida¢do de uma
escala alternativa de lideranca.

Snipes, R. L., Oswald, S. L., LaTour, M., & Armenakis, A. A. (2005). The effects of specific job
satisfaction facets on customer perceptions of service quality: An employee-level
analysis. Journal of Business Research, 58(10), 1330-1339.
https://doi.org/10.1016/].jbusres.2004.03.007

Sousa, M. J., & Rocha, A. (2019). Leadership styles and skills developed through game-based
learning. Journal of Business Research, 94(January 2018), 360—366.
https://doi.org/10.1016/].jbusres.2018.01.057

Souza, V. (2015). Lideranga como fator de sucesso na gestdo escolar: Um estudo de caso numa
escola privada na regido norte de Lideranca como fator de sucesso na gestdo escolar:
Um estudo de caso numa escola privada na regiéio norte de Portugal. Universidade

Catoélica Portuguesa Braga.

59



Spagnoli, P., Caetano, A., & Santos, S. C. (2012). Satisfaction with job aspects: Do patterns
change over time? Journal of Business Research, 65(5), 609—-616.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2011.02.048

Spector, P. E. (1985). Measurement of human service staff satisfaction: Development of the
Job Satisfaction Survey. American Journal of Community Psychology, 13(6), 693—713.
https://doi.org/10.1007/BF00929796

Sulamuthu, G. A., & Yusof, H. M. (2018). Leadership style and employee turnover intention.
Proceedings of the International Conference on Industrial Engineering and Operations
Management, 2018-March(2001), 2298-2306.

Sullivan, G. M., & Artino Jr, A. R. (2013). Analyzing and interpreting data from likert-type
scales. Journal of Graduate Medical Education, 5(4), 541-542.
https://doi.org/10.4300/JGME-5-4-18

Superintendéncia do Pessoal. (2018). Diretiva Setorial de Recursos Humanos 2018.

Um, M., & Harrison, D. F. (1998). Role stressors, burnout, mediators, and job satisfaction: A
stress—strain— outcome model and an empirical test Myung-Yong. National Association
of Social Workers, Inc, 22(2), 100-115.

Vicente, C. S., Oliveira, R. A., & Maroco, J. (2013). Anadlise fatorial do Inventario de Burnout de
Maslach (MBI-HSS) em profissionais portugueses. Psicologia, Satide e Doengas, 14(1),
152-167.

Vogt, W. P., & Johnson, R. B. (2015). The SAGE dictionary of statistics & methodology: A
nontechnical guide for the social sciences. Sage publications.

Wang, C., Xu, J., Zhang, T. C., & Li, Q. M. (2020). Effects of professional identity on turnover
intention in China’s hotel employees: The mediating role of employee engagement
and job satisfaction. Journal of Hospitality and Tourism Management, 45(July), 10-22.

https://doi.org/10.1016/j.jhtm.2020.07.002

60



Weisberg, J. (1994). Measuring Workers’ Burnout and Intention to Leave. International Journal

of Manpower, 15(1), 4—14. https://doi.org/10.1108/01437729410053590

61



62



6. Apéndices

6.1 Apéndice A - Questionario®®

Variavel

Itens

Referencia

Comprometimento afetivo

1.

Eu ficaria muito feliz
em passar o resto de
minha carreira na
Marinha.

Encaro os problemas
da Marinha como
sendo os meus
préprios problemas.
Sinto um forte
sentimento de pertenga
em relagdo a Marinha.

e Meyer & Allen (1997)
e Karrasch (2003)
e (Jaiswal et al., 2015)

Comprometimento

normativo

Sinto uma obrigagdo
de permanecer na
Marinha.

Mesmo que fosse uma
vantagem, ndo acho
gue seria correto deixar
a Marinha neste

momento.

e Meyer & Allen (1997)
e Karrasch (2003)
e (Jaiswal et al., 2015)

Comprometimento

Continuo

De momento,
permanecer na
Marinha é uma questao
de necessidade.

Eu acredito que tenho
poucas alternativas
para além da Marinha.
(ex: outras
oportunidades de
emprego...).

Deixar a Marinha
exigiria um
consideravel sacrificio
pessoal, por esse
motivo permanego na

mesma.

e Meyer & Allen (1997)
e Karrasch (2003)
e (Jaiswal et al., 2015)

10 Fonte: Elaborag&o Prépria
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Lideranca
transformacional
(atitude de influéncia
idealizada)

Sente-se orgulhoso por
estar associado ao seu
chefe.

O meu chefe vai para
além dos seus
interesses proprios, se
isso beneficiar o grupo.
O meu chefe exibe um
sentido de poder e

confianga.

Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-
5X)

Bass & Avolio (1995)

Lideranca
transformacional
(Comportamentos de
influéncia idealizada)

O meu chefe conversa
sobre os seus valores
e crencas mais
importantes.

O meu chefe realca a
importancia de se ter
um forte sentido de
missao.

O meu chefe pondera
as consequéncias
éticas e morais das

suas decisoes.

Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-
5X)

Bass & Avolio (1995)

Lideranca

transformacional

(Motivacdo inspiracional)

O meu chefe fala com
otimismo acerca do
futuro (ex.
relativamente a tarefas,
missoes, do
desempenho do
grupo).

O meu chefe fala de
modo entusiastico
acerca daquilo que
precisa de ser

realizado.

Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-
5X)

Bass & Avolio (1995)

Lideranca

transformacional

(Estimulacgéao intelectual)

10.

O meu chefe procura
perspetivas diferentes
ao solucionar os
problemas.

O meu chefe faz com
que veja os problemas
de vérias e diferentes

perspetivas.

Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-
5X)

Bass & Avolio (1995)
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11.

O meu chefe sugere
novas formas de

completar as tarefas.

Lideranca
transformacional

(Consideracdo individual)

12.

13.

O meu chefe investe o
seu tempo formando e
ajudando os seus
subordinados.

O meu chefe considera
cada individuo como
tendo necessidades,
habilidades e
aspiracdes diferentes

das dos outros

Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-
5X)

Bass & Avolio (1995)

individuos.
Lideranca transacional 14. O meu chefe torna Multifactor Leadership
(Recompensa por claro aquilo que cada Questionnaire (MLQ-
objetivos atingidos) um pode esperar 5X)
receber quando os Bass & Avolio (1995)
objetivos de
desempenho séo
alcancados.
15. O meu chefe exprime
satisfacdo quando vou
ao encontro dos
desempenhos
esperados.
Lideranca transacional 16. O meu chefe foca a Multifactor Leadership
(Gestao por excecao atencdo em Questionnaire (MLQ-
ativa) irregularidades, erros, 5X)
excegdes e desvios Bass & Avolio (1995)
das regras.
17. O meu chefe concentra
a sua total atencdo em
lidar com erros,
queixas e falhas.
Lideranca Laissez-faire 18. O meu chefe ndo atua Multifactor Leadership
(Gestéo por excecdo no momento certo e Questionnaire (MLQ-
passiva) apenas quando 0s 5X)
problemas se agravam. Bass & Avolio (1995)
19. O meu chefe faz

transparecer a ideia de
que enquanto as

coisas forem
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funcionando nao

devem ser alteradas.

Lideranca Laissez-faire
(Auséncia de lideranca)

20.

21.

O meu chefe evita
envolver-se quando
surgem guestdes
importantes.

O meu chefe evita
tomar decisoes.

Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ-
5X)

Bass & Avolio (1995)

22. O meu chefe atrasa a
resposta a questfes
urgentes.
Satisfacao 1. Acho que estou a ser Spector (1985)

pago de forma justa
pelo trabalho que fago.
No meu trabalho, ha
poucas oportunidades
para promogoes. (R)
N&o estou satisfeito
com os beneficios que
recebo (ADM,
descontos culturais...).
(R)

Quando fago um bom
trabalho, recebo o
devido reconhecimento
Muitas das nossas
regras e procedimentos
tornam dificil fazer um
bom trabalho. (R)
Gosto das pessoas com
quem trabalho.

Os aumentos salariais
s&0 muito poucos e
espagados entre si. (R)
O meu supervisor €
injusto/a comigo. (R)
Os meus esforgos para
fazer um bom trabalho
raramente s&o
bloqueados por

burocracias.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Penso que tenho de
trabalhar mais
duramente na minha
funcéo por causa da
incompeténcia de
pessoas com as quais
trabalho. (R)

Gosto de fazer as
tarefas que fago no
meu trabalho.

Os objetivos desta
organizacao ndo sdo
claros para mim. (R)
As pessoas progridem
aqui tdo rapidamente
como em outros locais.
(R)

Tenho demasiadas
tarefas para fazer no
meu trabalho. (R)
Sinto frequentemente
que nao sei 0 que se
passa com a
organizacéo. (R)

Ha beneficios que ndo
temos e deviamos ter.
(R)

Tenho demasiado
trabalho burocrético. (R)
Nao sinto que os meus
esfor¢os sejam
recompensados como
deviam. (R)

Estou satisfeito com as
minhas oportunidades

de promocéao.

Intencao de saida

Estou ativamente a
procura de um novo
emprego.

Estou constantemente
a procura de um

emprego melhor.

Jenkins, J.M (1993)
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E provavel que procure
um NoOvo emprego No
futuro.

Penso frequentemente

em deixar a Marinha.

Burnout Exaustao
emocional

Sinto-me
emocionalmente
exausto com o0 meu
trabalho.

Sinto-me frustrado com
0 meu trabalho.
Trabalhar diretamente
com outras pessoas
aumenta 0s meus

niveis de stress.

(Maslach, Jackson, &
Leiter, 1996)

Burnout
Despersonalizagéo

Tornei-me mais
insensivel as pessoas
desde que entrei na
Marinha.

N&ao me importo com o
gue acontece resultado
do meu trabalho (se foi
feito com sucesso, se
correu tudo como eu
planeava ou como
estava pensado)
Tenho a impresséo de
que alguns dos
problemas no meu
trabalho possam ser

culpa minha.

Maslach, Jackson, &
Leiter, 1996

Burnout Realizac6es

pessoais

Lido de forma eficaz
com os problemas no
meu trabalho.
Sinto-me,
normalmente, cheio de
energia

No meu trabalho lido
com problemas
emocionais com calma
(quando algo corre

mal, consigo controlar

Maslach, Jackson, &
Leiter, 1996
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a minha frustracéo,

raiva, ...)
Informacao demografica e Idade.
e Posto.

e Especialidade.

e Anos de servigo.

e Sexo.

e Nivel de escolaridade.

e  Curso superiores
frequentados (quando
aplicado).

e Ne°de Filhos.

e Estado civil.

e Regime
contrato/quadros

permanente

Tabela 5 - Questionario

6.2 Apéndice B — Estatisticas Descritivas

Comprometimento Afetivol!

N&o
Discordo ) Concordo
Discordo Concordo Concordo
Totalmente ) Totalmente
nem Discordo
Eu ficaria muito feliz em
passar o resto de minha 9,2% 11,4% 22,9% 30,7% 25,9%
carreira na Marinha.
Encaro os problemas da
Marinha como sendo os
o 12,7% 15,1% 22,0% 36,4% 13,7%
meus proprios
problemas.
Tenho um forte
sentimento de pertenca 8,1% 11,5% 20,0% 38,5% 21,9%
em relagcdo a Marinha.

Tabela 6 - Estatistica Descritiva Comprometimento Afetivo

11 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.3 Apéndice C — Estatisticas Descritivas

Comprometimento Normativo?®?

Discordo ) N&o Concordo Concordo
Discordo ) Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente

Sinto uma obrigacéo de

permanecer na Marinha, 20,5% 25,1% 24,9% 22,9% 6,6%
Mesmo que fosse uma

vantagem, ndo acho que

seria correto deixar a 28,1% 27,1% 20,8% 15,9% 8,0%
Marinha neste momento.
Tabela 7 - Estatistica Descritiva Comprometimento Normativo
6.4 Apéndice D — Estatisticas Descritivas

Comprometimento Continuo?3
Discordo ) N&o Concordo Concordo
Discordo ) Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente

De momento,

permanecer na Marinha

3 . 13,2% 23,1% 22,2% 27,3% 14,2%
€ uma questdo de

necessidade.

Eu acredito que tenho

poucas alternativas para

além da Marinha. (ex: 31,2% 30,2% 19,2% 14,2% 5,3%
outras oportunidades de

emprego...).

Deixar a Marinha exigiria

um consideravel

sacrificio pessoal, por 20,7% 28,0% 21,9% 20,8% 8,6%
esse motivo permanego

na mesma.

Tabela 8 - Estatistica Descritiva Comprometimento Continuo

12 Fonte: SPSS Stastistics output

13 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.5 Apéndice E — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transformacional Influéncia Idealizada®*

N&o
Discordo ) Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo

Sente-se orgulhoso
por estar associado ao 10,5% 12,7% 31,4% 31,7% 13,7%
seu chefe.
O meu chefe vai para
além dos seus
interesses proprios, se 11,7% 18,3% 26,6% 30,2% 13,2%
isso beneficiar o
grupo.
O meu chefe exibe um
SEMITD el PEEET € 7,6% 17,1% 29,8% 32,7% 12,7%
confianca.

Tabela 9 - Estatistica Descritiva Lideranca Transformacional Influéncia Idealizada

14 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.6 Apéndice F — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transformacional Comportamento de Influéncia

Idealizada®®
Nao
Concordo
Discordo nem Concordo
Totalmente Discordo Discordo Concordo Totalmente
O meu chefe conversa
sobre os seus valores
0 0
e crencas mais 9,2% 18,5% 24,9% 33,6% 13,9%
importantes.
O meu chefe realca a
importancia de se ter
um forte sentido de 6,4% 13,7% 23,2% 37,8% 18,8%
missao.
O meu chefe pondera
as consequéncias
. 7,8% 15,3% 24,4% 36,4% 16,1%
suas decisdes.

Tabela 10 - Estatistica Descritiva Lideranga Transformacional Comportamento de Influéncia

Idealizada

15 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.7 Apéndice G — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transformacional Liderancga Inspiracional®

precisa de ser realizado.

Discordo ) N&o Concordo Concordo
Discordo ) Concordo
Totalmente nem Discordo Totalmente
O meu chefe fala com
otimismo acerca do
futuro (ex. relativamente
a tarefas, missdes, do
10,2% 18,6% 32,5% 29,5% 9,2%
desempenho do grupo.
O meu chefe fala de
modo entusiastico
acerca daquilo que 7,3% 15,9% 31,2% 32,9% 12,7%

Tabela 11 - Estatistica Descritiva Lideran¢a Transformacional Lideranca Inspiracional

16 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.8 Apéndice H — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transformacional Estimulo Intelectuall’

N&o
Concordo
Discordo nem Concordo

Totalmente Discordo Discordo Concordo Totalmente
O meu chefe procura 8,6% 14,1% 27,1% 36,6% 13,6%
perspetivas diferentes
ao solucionar os
problemas.
O meu chefe faz com 8,1% 14,4% 31,4% 34, 7% 11,4%
que veja os problemas
de varias e diferentes
perspetivas.
O meu chefe sugere 8,6% 15,4% 31,0% 33,6% 11,4%
novas formas de
completar as tarefas.

Tabela 12 - Estatistica Descritiva Lideran¢a Transformacional Estimulo Intelectual

17 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.9 Apéndice | — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transformacional Consideracgédo Individual?'®

cada individuo como
tendo necessidades,
habilidades e
aspiracdes diferentes
das dos outros

individuos.

N&o
Concordo
Discordo nem Concordo

Totalmente Discordo Discordo Concordo Totalmente
O meu chefe investe o 13,2% 19,7% 29,3% 28,1% 9,7%
seu tempo formando e
ajudando os seus
subordinados.
O meu chefe considera 9,0% 14,9% 27,6% 37,6% 10,8%

Tabela 13 - Estatistica Descritiva Lideranga Transformacional Considerag&o Individual

18 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.10 Apéndice J — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transacional Recompensa Contingente®®

N&o
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo nem Concordo Totalmente
Discordo

O meu chefe torna
claro aquilo que cada
um pode esperar
receber quando os 10,7% 18,1% 32,5% 30,7% 8,0%
objetivos de
desempenho séo
alcancados.
O meu chefe exprime
satisfacdo quando vou
ao encontro dos 6,4% 11,4% 22,9% 39,5% 19,8%
desempenhos
esperados.

Tabela 14 - Estatistica Descritiva Lideran¢a Transacional Recompensa Contingente

19 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.11 Apéndice K — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transacional Gestédo por Excecdo Ativa®

N&o
Discordo i Concordo Concordo
Totalmente Discordo nem Concordo Totalmente
Discordo

O meu chefe foca a
atencdo em
irregularidades, erros, 6,6% 18,3% 36,3% 30,8% 8,0%
excecOes e desvios
das regras.
O meu chefe
concentra a sua total
atenc&o em lidar com 10,8% 28,8% 36,9% 18,6% 4,7%
erros, queixas e
falhas.

Tabela 15 - Estatistica Descritiva Lideranga Transacional Gestéo por Excegéo Ativa

6.12 Apéndice L — Estatisticas Descritivas Lideranca

Transacional Gestdo por Excecédo Passiva?!

Néo
Discordo ) Concordo Concordo
Totalmente Discordo nem Concordo Totalmente
Discordo

O meu chefe ndo atua
no momento certo e
apenas quando os 17,1% 33,1% 23,7% 20,2% 5,9%
problemas se
agravam.
O meu chefe faz
transparecer a ideia de
gue enquanto as
coisas forem 10,0% 29,7% 31,5% 23,4% 5,4%
funcionando néo
devem ser alteradas.

Tabela 16 - Estatistica Descritiva Lideranga Transacional Gestao por Exce¢éo Passiva

20 Fonte: SPSS Stastistics output
21 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.13 Apéndice M — Estatisticas Descritivas

Laissez-faire??

Lideranca

urgentes.

Nao
Discordo ) Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
O meu chefe evita
envolver-se quando
~ 23,6% 37,5% 23,4% 11,2% 4,4%
surgem questdes
importantes.
O meu chefe evita
L 30,0% 36,1% 19,3% 10,2% 4,4%
tomar decisdes.
O meu chefe atrasa a
resposta a questoes 30,0% 30,8% 22,2% 12,9% 4,1%

Tabela 17 - Estatistica Descritiva Lideranga Laissez-faire

22 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.14 Apéndice N — Estatisticas Descritivas Satisfacdo?®

. Concordo
Discordo . N&o Concordo | Concord
Discordo ) Totalment
Totalmente nem Discordo o]
e
Acho que estou a ser pago de forma justa
34,6% 33,2% 14,4% 13,2% 4,6%
pelo trabalho que faco.
No meu trabalho, ha poucas
) _ 5,1% 17,5% 21,2% 24, 7% 31,5%
oportunidades para promogées. (R)
Nao estou satisfeito com os beneficios
que recebo (ADM, descontos 6,8% 13,2% 9,5% 22,2% 48,3%
culturais...).(R)
Quando fago um bom trabalho, recebo o
. . 14,9% 27,8% 26,9% 25,4% 4,9%
devido reconhecimento.
Muitas das nossas regras e
procedimentos tornam dificil fazer um 5,8% 23,2% 26,6% 30,2% 14,2%
bom trabalho. (R)
Gosto das pessoas com quem trabalho. 1,0% 3,6% 12,9% 50,7% 31,9%
Os aumentos salariais sdo muito poucos e
. 2,4% 3,1% 10,8% 22,2% 61,5%
espacgados entre si. (R)
O meu supervisor é injusto/a comigo. (R) 29,3% 34, 7% 27,6% 5,6% 2, 7%
Os meus esforcos para fazer um bom
trabalho raramente s&o bloqueados por 15,8% 33,1% 28,8% 18,0% 4,4%
burocracias.
Penso que tenho de trabalhar mais
duramente na minha funcéo por causa da
. L . 15,3% 26,6% 26,9% 21,2% 10,0%
incompeténcia de pessoas com as quais
trabalho. (R)
Gosto de fazer as tarefas que fago no meu
3,1% 4,2% 19,5% 49,7% 23,6%
trabalho.
Os objetivos desta organizagdo nao sao
. 15,1% 25,8% 21,4% 26,3% 11,5%
claros para mim. (R)
As pessoas progridem aqui tao
. . 34,1% 35,1% 23,9% 6,1% 0,8%
rapidamente como em outros locais. (R)
Tenho demasiadas tarefas para fazer no
4,2% 19,0% 31,4% 29,0% 16,4%
meu trabalho. (R)
Sinto frequentemente que nao sei o0 que se
. 7,8% 19,0% 20,5% 32,0% 20,7%
passa com a organizagéo. (R)
Ha beneficios que nao temos e deviamos
5,9% 3,7% 14,6% 33,2% 42,5%
ter. (R)
Tenho demasiado trabalho burocrético.
®) 3,6% 16,1% 29,3% 32,7% 18,3%
N&o sinto que os meus esfor¢os sejam
. 3,9% 17,6% 22,9% 32,9% 22, 7%
recompensados como deviam. (R)
Estou satisfeito com as minhas
. 38,0% 29,8% 18,1% 12,0% 2,0%
oportunidades de promogao.

2 Fonte: SPSS Stastistics output
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Tabela 18 - Estatistica Descritiva Satisfacao

6.15 Apéndice O — Estatisticas Descritivas Burnout Exaustao

Emocional?*

Nao
Discordo i Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
Sinto-me
emocionalmente
13,4% 25,8% 22,4% 25,8% 12,7%
exausto com o meu
trabalho.
Sinto-me frustrado
17,5% 26,8% 23,7% 19,2% 12,9%
com o meu trabalho.
Trabalhar diretamente
com outras pessoas
37,3% 36,1% 16,4% 7,6% 2,5%
aumenta 0s meus
niveis de stress.

Tabela 19 - Estatistica Descritiva Burnout Exaustdo Emocional

24 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.16 Apéndice P — Estatisticas Descritivas Burnout

Despersonalizagdo?

Discordo
Totalmente

Discordo

N&o
Concordo
nem
Discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

Tornei-me mais
insensivel as pessoas
desde que entrei na
Marinha.

43,4%

28,0%

14,1%

9,8%

4,7%

N&o me importo com o
resultado do meu
trabalho (se foi feito
com sucesso, se
correu tudo como eu
planeava ou como
estava pensado)

55,8%

28,0%

11,9%

2,7%

1,7%

Tenho aimpresséo de
que alguns dos
problemas no meu
trabalho possam ser
culpa minha.

36,6%

33,2%

19,0%

10,2%

1,0%

Tabela 20 - Estatistica Descritiva Burnout Despersonaliza¢ao

% Fonte: SPSS Stastistics output
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6.17 Apéndice Q — Estatisticas Descritivas Burnout

Diminuicdo das Realizacdes Pessoais?®

N&o
Discordo . Concordo Concordo
Totalmente Discordo nem Concordo Totalmente
Discordo

Lido de forma eficaz
com os problemas no 1,9% 4,2% 21,2% 57,8% 14,9%
meu trabalho. (R)
Sinto-me,
normalmente, cheio de 2,9% 13,6% 29,7% 40,3% 13,6%
energia (R)
No meu trabalho lido
com problemas
emocionais com calma
(quando algo corre 1,9% 9,2% 21,2% 47,6% 20,2%
mal, consigo controlar
a minha frustragéo,
raiva, ...) (R)

Tabela 21 - Estatistica Descritiva Burnout Diminui¢cdo das Realiza¢des Pessoais

6.18 Apéndice R — Estatisticas Descritivas Intencédo de

Saida?’
N&o
Discordo ) Concordo Concordo
Discordo Concordo
Totalmente nem Totalmente
Discordo
Estou ativamente a
procura de um novo 34, 7% 21,2% 22,0% 14,4% 7,6%
emprego.
Estou constantemente
aprocurade um 34,7% 18,8% 24,2% 14,6% 7,6%
emprego melhor.
E provavel que
procure um novo 17,8% 13,4% 23,1% 28,3% 17,5%
emprego no futuro.
Penso frequentemente
om deixar a Marinha. 19,0% 22,5% 20,3% 21,4% 16,8%

26 Fonte: SPSS Stastistics output
27 Fonte: SPSS Stastistics output
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Tabela 22 - Estatistica Descritiva Intencao de Saida

6.19 Apéndice S — Cronbach’s Alpha®®

Variavel/Componente Coeficiente Cronbach’s | Item | Cronbach’s Alpha quando item
Alpha eliminado
Comprometimento Afetivo C1l 0,827
0,829 C2 0,749
C3 0,712
Comprometimento 0.776 C4 N&o Aplicavel
Normativo C5 Nao Aplicavel
Comprometimento C6 0,721
Continuo c7 0,675
C8 0,636
L15 Nao Aplicavel
S7 0,761
S8 0,749
S9 0,760
S10 0,748
0,760 S11 0,764
S12 0,755
S13 0,792
S14 0,757
S15 0,740
S16 0,761
S17 0,753
S18 0,741
S19 0,753

Tabela 23 - Cronbach’s Alpha Comprometimento

28 Fonte: SPSS Stastistics output
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Variavel/Componente Coeficiente Item Cronbach’s Alpha
Cronbach’s Alpha quando item eliminado
Lideranca Transformacional (Atitude L1 0,856
de influéncia Idealizada) 0,884 L2 0,829
L3 0,819
Lideranca transformacional L4 0,807
(Comportamentos de influéncia 0,883 L5 0,845
idealizada) L6 0,849
Lideranca transformacional L7 N&o Aplicavel
(Motivacdo inspiracional) 0855 L8 Nao Aplicavel
Lideranca transformacional L9 0,897
(Estimulagéo intelectual) 0,931 L10 0,900
L11 0,905
Lideranca transformacional 0.840 L12 N&o Aplicavel
(Consideracdo individual) L13 N&o Aplicavel
Lideranca transacional 0.796 L14 N&o Aplicavel
(Recompensa por objetivos atingidos) L15 N&o Aplicavel
Lideranca transacional L16 N&o Aplicavel
(Gestao por excecgdao ativa) 0.758 L17 N&o Aplicavel
Lideranca transacional 0.697 L18 N&o Aplicavel
(Gestéo por excegdo passiva) ’ L19 Nao Aplicavel
Lideranca Laissez-faire L20 0,850
0,882 L21 0,808
L22 0,839

Tabela 24 - Cronbach’s Alpha Lideranca
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Variavel/Componente Coeficiente Cronbach’s Item Cronbach’s Alpha quando item

Alpha eliminado

Satisfacdo S1 0,763

S2 0,755

S3 0,753

S4 0,747

S5 0,747

S6 0,765

S7 0,761

S8 0,749

S9 0,760

0,766 S10 0,748

S11 0,764

S12 0,755

S13 0,792

S14 0,757

S15 0,740

S16 0,761

S17 0,753

S18 0,741

S19 0,753

Tabela 25 - Cronbach’s Alpha Satisfagao
Variavel/Componente Coeficiente Cronbach’s Item Cronbach’s Alpha quando item

Alpha eliminado

Intencao de Saida 11 0,876

12 0,876

0,919
13 0,918
14 0,910

Tabela 26 - Cronbach’s Alpha Inten¢éo de Saida
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Variavel/Componente Coeficiente Item Cronbach’s Alpha quando
Cronbach’s Alpha item eliminado

Burnout exaustdo emocional Bl 0,419
0,702 B2 0,473
B3 0,820
Burnout despersonalizagao B4 0,200
0,403 B5 0,240
B6 0,457
Burnout Realizagc6es Pessoais B7 0,603
0,701 B8 0,563
B9 0,600

Tabela 27 - Cronbach’s Alpha Burnout

6.20 Apéndice T — Teste ANOVA? Modelo Regresséao Linear

Multipla Inicial?®

Comprometimento_Continuo,

ANOVA?
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados df Médio 7 Sig.
1 Rl ©6°°:739 15 446,383 38,372 ,000°

Residuo 6677,319 574 11,633

Total 13373,058 589
a. Variavel Dependente: Inten¢do_de_Saida
b. Preditores: (Constante), Satisfacgéo, LT_Gestao_Ativa, Burnout_AP,

LaissezFaire,

LTF_Motivagdo_Inspiracional, Comprometimento_Afetivo, Burnout_EE, LT_Gestdo_Passiva,
LT_Recompensa, LTF_atitude_influéncia_idealizada, LTF_Estimulacao_intelectual,

LTF_Consideragdo_Individul, LTF_Comportamentos_influéncia_idealizada

Comprometimento_Normativo,

Tabela 28 - Teste ANOVAa Modelo Regressao Linear Multipla Inicial

2 Fonte: SPSS Stastistics output




6.21 Apéndice U — Teste ANOVA? Modelo Regressao Linear
Multipla Final®°

ANOVA?2
Soma dos Quadrado

Modelo Quadrados df Médio z Sig.
1 Regressao 6591,610 5 1318,322 113,530 ,000°

Residuo 6781,448 584 11,612

Total 13373,058 589
a. Variavel Dependente: Intengédo_de_Saida
b. Preditores: (Constante), Satisfacdo, Burnout_AP, Comprometimento_Normativo, Burnout_EE,
Comprometimento_Afetivo

Tabela 29 — Teste ANOVAa Modelo Regresséao Linear Mdltipla Final

6.22 Apéndice V — Variancia das variaveis aleatoérias

residuais?3!

Regressao Residuos padronizados

Grafico de disperséo

Variavel Dependente: Intengdo_de_Saida
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30 Fonte: SPSS Stastistics output
31 Fonte: SPSS Stastistics output
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6.23 Apéndice X — Testes a normalidade dos residuos?

Grafico P-P Normal de Regresséo Residuos padronizados

Variavel Dependente: Intengao_de_Saida
10

Prob. cumulativa esperada

Prob. cumulativa observada

Histograma

Variavel Dependente: Intengdo_de_Saida
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30

Frequéncia
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Regressao Residuos padronizados

32 Fonte: SPSS Stastistics output

Média = -4, T1E-16
Desvio do Desv. = 0,996
M =530
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Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica |gl Sig. Estatistica |gl Sig.
Unstandardized Residual ,032 590 ,200° ,997 590 ,328

*, Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlacgao de Significancia de Lilliefors

Tabela 30 - Teste de Normalidade

6.24 Apéndice W — Estatisticas dos residuos®

Estatisticas de residuos®
Minimo Méaximo Média Erro Desvio N
Valor previsto 22379 | 504035 | 10,8015 | 334532 590
Residuo 9.24445 | 932503 | ,00000 | 339315 590
Erro Valor previsto -2,587 2.843 ,000 1,000 590
Erro Residuo -2,713 2736 ,000 ,996 590
a. Variavel Dependente: Intencdo_de_Saida

Tabela 31 - Estatisticas dos Residuos

6.25 Apéndice Y — Resumo do Modelo de Regresséo Linear3*

Resumo do modeloP

R guadrado | Erro padréo da
Modelo |R R quadrado ajustado estimativa Durbin-Watson
1 ,7022 ,493 489 3,40765 1,919

a. Preditores: (Constante), Satisfacao, Burnout_AP, Comprometimento_Normativo,

Burnout_EE, Comprometimento_Afetivo

b. Variavel Dependente: Intencdo_de_Saida
Tabela 32 - Resumo do Modelo de Regresséao Linear

3 Fonte: SPSS Stastistics output
3 Fonte: SPSS Stastistics output
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Coeficientes?

Coeficientes

Coeficientes ndo | padronizado Estatisticas de
padronizados S colinearidade
Modelo B Erro Beta t Sig. Tolerancia | VIF
1 (Constante) 16,149 | 1,745 9,253 | ,000
Burnout_Realizagbes_Pess | ,204 ,069 ,093 2,943 | ,003 871 1,149
oais
Burnout_exaustao ,490 ,068 ,292 7,255 | ,000 ,536 1,864
emocional
Comprometimento_Afetivo | -,237 ,061 -,157 = ,000 ,535 1,869
3,898
Comprometimento_Normati | -,551 ,082 -,260 - ,000 ,582 1,719
Vo 6,723
Satisfacé@o -,115 ,021 -,222 - ,000 ,537 1,863
5,531

a. Variavel Dependente: Intengdo_de_Saida

Tabela 33 - Coeficientes do Modelo de Regresséo Linear
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