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Resumo

A presente dissertacdo pretende estudar as relagdes tedricas entre a Motivacao, 0s
diferentes tipos de Recompensas, € a Intencdo de Saida das organiza¢des, no contexto
especifico dos militares dos quadros permanentes da Forca Aérea Portuguesa. Para tal,
foi realizada uma recolha de dados primaria, através de entrevista dirigida a militares e
ex-militares que pediram abate ao quadro nos ultimos dez anos. Posteriormente foram
aplicados dois questionarios que resultaram em 222 respostas de militares e 38 de ex-
militares.

Os resultados sugerem que em geral nos modelos propostos, existe uma relagéo
positiva entre a Motivacdo Intrinseca e a importancia dada as Recompensas Nao
Financeiras Intrinsecas, assim como uma relagéo positiva entre a Motivacdo Extrinseca e
importancia dada as Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas. Alguns modelos
validaram também uma relacdo positiva entre a Motivacdo Intrinseca e a recompensa
financeira Beneficios, bem como uma relacdo positiva entre esta motivacdo com as
Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas. Relativamente a Intencdo de Saida da
organizacdo Forca Aérea, os resultados suportam uma relacdo positiva com a importancia
dada a Remuneracdo Variavel, uma relacao positiva com a variavel Risco, e uma relagdo

negativa com a variavel Identificacao.

Palavras-chave: Beneficios, Incentivos, Intencdo de Saida, Motivacdo Extrinseca,

Motivacao Intrinseca, Recompensas.
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Abstract

The present dissertation aims to study the theoretical relationships among Motivation,
Rewards, and Intention to Turnover in the specific context of the Portuguese Air Force.
With this purpose, | collected primary data through interviews with military and former
military who decided to leave that organization in the past ten years. Additionally, I
applied two questionnaires that led to 222 responses from military and 38 from former
military.

The results suggest a positive relationship between Intrinsic Motivation and the
importance given to Non- Financial Intrinsic Rewards, as well as a positive relationship
between Extrinsic Motivation and the importance given to Non-Financial Extrinsic
Rewards. Some models also validated a positive relationship between Intrinsic
Motivation and Fringe Benefits, and Intrinsic Motivation and Non-Financial Extrinsic
Rewards. Regarding Intention to Turnover in the Air Force organization, | identified a
positive relationship with the importance given to Variable Income, a positive

relationship with Risk and a negative relationship with Identification.

Key words: Fringe Benefits, Incentives, Turnover Intention, Extrinsic Motivation,

Extrinsic Motivation, Rewards.
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ome is a place we all must find, child. It’s not just a place where you eat or sleep.

Home is knowing. Knowing your mind, knowing your heart, knowing your courage.

If we know ourselves, we’re always home, anywhere.”

Glinda, The Wonderfull Wizard of Oz
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1. Introducéo

E relativamente comum defender-se que os recursos humanos s&o o bem mais
importante para as organizagOes. Essa premissa, contudo, ndo se verifica, se as organizacgoes
apenas sublinham a importancia do capital humano no cumprimento dos seus objetivos
estratégicos, mas ndo procuram perceber como motivar os individuos a direcionar 0s seus
esforcos nesse sentido. Nem sempre os gestores julgam de forma acertada o que motiva 0s
seus empregados, tomando como dado adquirido que essa motivacdo deriva apenas de
recompensas extrinsecas ou apenas financeiras. Tal, pode conduzir a uma falha na perce¢do
das necessidades dos colaboradores (Morse, 2003), dificultando o desafio que as organizacdes
enfrentam em reter os seus talentos (Dewhurst et al., 2009). A Intencdo de Saida (IS) das
organizag0es, pode efetivamente estar relacionada com a inadequagdo ou inexisténcia dos
diferentes tipos de recompensas, face a importancia que estas tém para os individuos
(Baughman et al. 2003; Lopez et al. 2006).

No contexto especifico da organizacdo Forca Aérea (FA), cuja missdo particular assenta
no servico a Nacdo, através da defesa militar da Republica, as praticas em torno dos recursos
humanos sdo muito importantes. O investimento em torno da selecdo, formacdo e treino
continuado dos militares de forma a torna-los altamente especializados e preparados é
substancial, quer em termos financeiros, quer no que respeita ao tempo despendido. Com esse
investimento, os militares da FA sdo considerados perante o mercado civil como profissionais
experientes e de exceléncia. Dada a relevancia do capital humano para a concretizacdo das
missfes que a FA se propde cumprir, € extremamente importante manter a motivacdo dos
militares. O esforco que os militares exercem para cumprir 0s objetivos da organizacdo FA,
tem como contrapartida determinadas recompensas e beneficios definidos por lei. Néo
obstante a existéncia das recompensas financeiras e ndo financeiras, tem-se assistido a um

abandono voluntario da organizacdo, perdendo-se as capacidades, a experiéncia e o

1
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conhecimento dos recursos, que sdo extremamente valorizados por organizagOes civis
posteriormente.

De forma a estudar as relagdes entre motivacao, recompensas € intencdo de saida neste
contexto, foram analisadas as especialidades militares cujo nimero de saidas foram mais
evidentes, e conduzidas entrevistas exploratorias a pares de militares e ex-militares de cada
especialidade. Posteriormente foram aplicados dois questionarios, um dirigido aos atuais
militares dos Quadros Permanentes (QP) (528), e outro aos ex-militares que sairam da FA
pedindo o abate ao QP nos ultimos 10 anos (106). As taxas de respostas obtidas, apds
validagéo foram de 42% e 76% respetivamente.

Para analisar os dados recolhidos foi utilizado o Modelo de Equages Estruturais (SEM),
atraves da regressdo dos Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), com auxilio do software
Smart PLS 3.0. Os resultados indicam que, para uma amostra que inclui militares e ex-
militares (reportando-se ao tempo em que se encontravam na FA), os niveis de Motivacao
Intrinseca (MI) s@o superiores aos niveis de Motivacdo Extrinseca (ME). As recompensas
mais valorizadas sdo a Remuneracao Fixa (RF) e as Recompensas N&o Financeiras Intrinsecas
(RNFI). Em geral nos modelos propostos valida-se a uma relacdo positiva entre a Ml e
importancia dada as RNFI, assim como uma relagéo positiva entre a ME e a importancia dada
as Recompensas Ndo Financeiras Extrinsecas (RNFE). Alguns modelos validaram também
uma relacdo positiva entre a recompensa financeira Beneficios, as RNFE e a MI. Os resultados
suportam também uma relacdo positiva entre a importancia atribuida a Remuneracéo Variavel
(RV) e a IS, bem como entre a variavel Risco e a IS, e ainda uma relacdo negativa entre a
Identificacdo com a organizacédo e a IS. Relativamente as razdes de saida da organizacdo 0s
ex-militares elencaram a insatisfacdo relacionada com a RF, a inexisténcia de RV, a
insatisfacdo relacionada com a progressao na carreira, a insuficiéncia de Beneficios e questdes

de dmbito familiar como as mais relevantes.

2
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Esta dissertacédo torna-se relevante para a literatura, na medida em que contribui para a
discussdao do modo como as organizacfes com fins publicos devem procurar motivar 0s seus
colaboradores a atingirem os objetivos da organizacdo, sem descurar 0s seus objetivos
individuais, analisando a adequacgdo dos sistemas de recompensas face as suas preferéncias
(Anthony & Govindarajan, 2003; Atkinson et al., 2007). Este estudo € também pertinente pois
analisa a relacdo entre a motivacdo e os planos de recompensas, para com a IS das
organizagoes.

A presente dissertacdo € composta por seis capitulos. No capitulo dois € revista a
literatura mais relevante para os conceitos em analise, bem como séo levantadas as hipdteses.
O capitulo trés apresenta o contexto de investigacdo, nomeadamente a aplicacdo as instituicdes
militares. O capitulo 4 analisa a metodologia utilizada para a recolha de dados, bem como a
amostra, terminando com a composicdo do modelo em analise, e avaliagcdo do Modelo de
Medicdo das variaveis. No capitulo cinco, sdo apresentados os resultados estatisticos, bem
como ¢ avaliado o Modelo Estrutural e testadas as hipoteses. Por fim, o capitulo seis apresenta
as conclusdes deste estudo, bem como as suas limitagdes, terminando com sugestdes para

pesquisas futuras.

2. Revisdo da Literatura e Desenvolvimento de Hipoteses

2.1. Sistema de Controlo de Gestdo e Recompensas
Com o intuito de atingir os objetivos estratégicos e a performance a que se propdem, as
organizacdes utilizam instrumentos formais de controlo de gestdo, que permitem
consubstanciar a alteracdo ou manutencao dos padrdes das atividades que desenvolvem, obter
informacdo que sustente as decisdes dos seus gestores, bem como influenciar os seus
comportamentos (Otley, 1999; Simons, 2000). Estes instrumentos sdao denominados como

Sistemas de Controlo de Gestdo (SCG), e o seu desenho é influenciado por varios fatores

3
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contextuais, tais como: o ambiente externo, a tecnologia, a dimensdo, a estrutura, a estratégia
e a cultura (Chenhall, 2003).

De acordo com Simons (2000) os gestores devem definir concretamente os objetivos
que pretendem atingir, quer sejam financeiros, ou ndo financeiros, de curto ou de longo prazo.
Para tal € importante ter em consideracdo a existéncia de diversos stakeholders, como os
proprietarios, os gestores e 0os empregados, os clientes, os investidores e eventualmente o
Governo, que manifestam interesse em diferentes aspetos da performance da organizagao.
Esse interesse deve ser ponderado na definicdo das métricas do SCG (Lopez et al., 2006). No
que concerne aos gestores e empregados em particular, as métricas definidas devem procurar
motiva-los a atingirem 0s seus objetivos pessoais e a0 mesmo tempo contribuir para os
objetivos da organizacdo (Anthony & Govindarajan, 2003). Assim, é necessario desenhar um
plano de recompensas apropriado que permita premiar a performance individual e potenciar

a performance organizacional (Atkinson et al., 2007).

2.2. Motivacao

Segundo Ryan & Deci (2000b) uma pessoa motivada € impelida a exercer um esforco
fruto de um impeto, sendo a motivacdo uma condicdo necessaria para manter os individuos
com a energia para agir na direcdo de um determinado fim. Por conseguinte, a desmotivacao

resulta da falta de entusiasmo para atingir esse mesmo fim.

2.2.1. Motivacdo Extrinseca e Intrinseca

A motivacdo varia ndo sO quanto ao nivel, mas também quanto a orientacao, existindo
dois tipos de motivacdo que dividem as atitudes e objetivos que consubstanciam as acdes
tomadas, nomeadamente: ME e a MI (Ryan & Deci, 2000b). Segundo estes autores, a ME
resulta do interesse na obtencdo de algum resultado derivado da realizacdo de uma
determinada agdo ou atividade. Para Amabile et al. (1994) ¢ a “motivacdo para trabalhar

sobretudo como resposta a algo exterior ao trabalho em si, como uma recompensa ou

4
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reconhecimento ou ordens de outras pessoas”. A MI resulta de um interesse ndo provocado
externamente sobre a tarefa (Amabile et al., 1994), da realizagdo de uma atividade pela
inerente satisfacdo interior e ndo por uma consequéncia separada (Ryan & Deci, 2000a).

De acordo com Amabile et al (1994), os estudos em torno da motivagdo propdem que
os individuos diferem a partida, no que respeita a sua orientacdo para a motivacao extrinseca
ou intrinseca, sendo que antever essas diferencas poderd permitir compreender e prever 0s
seus comportamentos. Ryan & Deci (2000b) referem que os individuos nascem com uma
vontade natural de aprender e compreender, sem considerarem a existéncia de incentivos. A
predisposicdo para um tipo de orientacdo tem vindo a ser investigada, concluindo-se que se
apresentam diferencas muito relevantes na performance de um individuo de acordo com a sua
orientacdo motivacional (Amabile et al., 1994). Assim, segundo 0s mesmos autores, como um
traco de personalidade, uma pessoa que se considere tendencialmente motivada de forma
intrinseca procurara ambientes laborais em que possa desempenhar atividades mais criativas,
e desenvolver novas capacidades, e por outro lado um individuo com mais orientacdo para a
motivacdo extrinseca, ird procurar um ambiente em que existam motivacdes externas. As
diferencas individuais no que respeita a motivacdo, tém consequéncia na relevancia que é dada
as diferentes atividades e varia de pessoa para pessoa, 0 que leva a que os individuos possam
ser incentivados de modos diferentes para exercer o esfor¢o necessario a realizacdo da tarefa
(Delfgaauw & Dur, 2007). Para Ryan & Deci (2000b) o prazer e interesse que resulta do
interior do individuo podem estar associados as caracteristicas da tarefa em si. A Ml pode
estar relacionada com o tipo de organizacgdo, ou o tipo de trabalho a realizar. Os exemplos
mais comuns de MI sdo o trabalho voluntario, mas este tipo de motivacdo ndo deve ser
ignorada em ambientes em que prevalecem incentivos financeiros (Atkinson et al., 2007).
Amabile et al. (1994), corroboram esta posicéo referindo que a orientagédo da motivagao pode

diferir de acordo com o contexto onde os individuos desenvolvem as suas atividades.
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2.3. Sistemas de Recompensas
2.3.1. Definigéo

O estudo em torno da eficiéncia dos diferentes tipos de recompensas é vasto, e
consubstancia-se no Sistema de Incentivos (SI). Tradicionalmente o Sl assentava apenas na
RV como forma de influenciar o comportamento dos membros de uma organizacdo de acordo
com os objetivos da mesma (Anthony & Govindarajan, 2003). A RV era sustentada por teorias
econdmicas como a Teoria de Agéncia (Ethiraj & Levinthal, 2009), segundo a qual o conflito
de interesses que ocorre na relagcdo entre os acionistas e 0s gestores, pode ser minimizado
mediante a utilizacdo de performance based pay e a monitorizacdo das atividades do gestor
(Jensen & Meckling, 1976). Segundo Benz & Frey (2007) a atribuicdo de RV no setor privado
tem conduzido a diferentes casos de manipulacdo dos critérios de atribuicdo e resultados nas
empresas por parte dos gestores de topo. Ao longo dos Gltimos anos, as crises de ordem
economica resultantes dessa manipulacdo aumentaram a preocupacao em torno do modo mais
eficiente para motivar os gestores (Dewhurst et al., 2009). Proporcionou-se assim a
oportunidade para considerar a utilizacdo de outras recompensas, como 0s Beneficios e as
Recompensas N&o Financeiras (RNF), o que conduziu ao aparecimento de inimeros estudos
sobre as RNF (Jenkins et al., 1998; Ellingsen & Johannesson, 2007; Brun & Dugas, 2008;
Bhattacharya & Dugar, 2012).

Deste modo, o sistema de recompensas divide-se em dois tipos de acordo com a sua

natureza: os financeiros e os ndo financeiros (Chiang & Birtch, 2006; Rego et al., 2010).

2.3.2. Recompensas financeiras

Segundo Anthony & Govindarajan (2003) e Rego et al. (2010), as recompensas
financeiras representam um custo para as organizacoes e podem ser definidas de acordo com
trés tipos: RF, RV, e ainda Beneficios ou remuneracédo indireta (fringe benefits), conforme

Anexo 1.
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2.3.2.1. Remuneragao fixa

Brown et al. (2003) sublinham a relevancia de analisar as caracteristicas do sistema de
pagamentos das organizagdes, relativamente aos critérios de atribuicdo da RF, nomeadamente
o0 nivel e a estrutura de pagamentos.

O nivel de pagamentos depende da politica salarial da organizagdo, sendo a remuneragao
definida de acordo com a funcéo, as competéncias ou 0 mercado (Rego et al., 2010). Segundo
0S mesmos autores, existem trés métodos para determinar a RF. O método tradicional, baseado
na funcdo, determina que quanto maior for a complexidade da funcdo maior devera ser a
remuneracao inerente. A remuneracdo baseada na competéncia tem como intuito premiar 0s
trabalhadores pelas competéncias que detém e desenvolvem (com interesse para a
organizagéo). E por fim a remuneragéo baseada no mercado, procurando selecionar e reter os
trabalhadores qualificados com base em remuneragdes equiparadas ou acima do mercado.
Brown et al. (2003) referem relativamente a este Gltimo, que a organizacdo pode ter uma de
trés posicoes: paga acima do nivel de mercado; iguala o nivel de pagamentos; ou esta abaixo
do praticado.

No que concerne a estrutura de pagamentos, ou seja, a diferenciacdo do pagamento entre
os individuos que pode ser mais igualitaria ou mais hierarquizada, Rego et al. (2010)
argumentam que a remuneracao relaciona-se de forma estreita com o conceito de equidade. A
equidade pode assumir trés vertentes: a equidade individual, relativamente ao fato de dois
individuos com tarefas semelhantes, e com desempenhos diferentes, serem compensados de
forma igual; a equidade externa, relativa ao que é pago em outras organizagdes para funcées
com as mesmas caracteristicas; e a equidade interna que abarca em si a progressividade das
remunerac@es nos diferentes cargos. De acordo com Brown et al. (2003) as estruturas muito
hierarquizadas e de forma oposta muito igualitarias tendem a produzir consequéncias
negativas para a organizagdo. Segundo estes autores é possivel atenuar as consequéncias
desses tipos de estruturas através do nivel de pagamento. Gupta & Shaw (2014) corroboram

7
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a ideia que a escolha da estrutura de pagamentos pode atuar de forma disfuncional. De acordo
com Baker et al., (1988) a Teoria do Torneio sugere relativamente & remuneracao, que 0S
trabalhadores desenvolvem esforgos para subir no ranking da hierarquia da empresa, como se
de um torneio se tratasse, ndo sendo possivel salvaguardar que o trabalhador que consegue
subir para o nivel acima seja efetivamente o melhor. Para Long & Shields (2010) o dinheiro
apresenta um valor instrumental, mas reveste-se também de uma carga simbdlica, uma vez

que reflete também reconhecimento da relevancia de um individuo numa organizag&o.

2.3.2.2. Remuneracao variavel

A RV relaciona as recompensas com 0s resultados, procurando incentivar que 0s
objetivos definidos pela organizacdo sejam alcancados ou superados (Atkinson et al., 2007).
Este tipo de recompensa pode apresentar vantagens uma vez que diminui o empenho
financeiro necessario para as empresas numa fase inicial ao associar parte dos custos com a
remuneracdo ao desempenho dos individuos e por consequéncia da organizacdo (Rego et al.,
2010). Segundo os mesmos autores, a RV pode estar associada a producdo, aos lucros da
empresa, ao desempenho individual, da equipa e da organizagdo, sendo alguns exemplos: as
comissdes; stock options?; distribuicdo de lucros; bonus a médio e longo prazo. Bonner et al.
(2000) consideram relevante relacionar a RV com a tarefa a realizar, sublinhando a
flexibilidade deste tipo de remuneracdo. Para Gerhart & Fang (2014) no contexto de uma
economia globalizada, onde a cooperacdo e colaboracdo constituem uma mais-valia, a RV
deve também considerar o trabalho em equipa, por oposi¢éo a recompensar apenas numa base
individual. Gupta & Shaw (2014) consideram a RV como a recompensa que mais interfere na
qualidade e eficiéncia dos recursos humanos, produzindo efetivamente consequéncias ao nivel

das suas atitudes e comportamentos. Pepper et al. (2013) defendem que a RV proporciona

1 As stocks options definem-se como a opgdo de compra de acBes da empresa para a qual os gestores trabalham a um
determinando valor, procurando desta forma incentiva-los a maximizar o valor da empresa e por conseguinte o valor dessas
acOes (Sanders, 2001).
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bem-estar, age como meio de retencdo e de comprometimento, e tem consequéncias ao nivel

da performance.

2.3.2.3. Beneficios

A utilizagdo da remuneracdo em forma de Beneficios (Benef) tem vindo a aumentar,
contudo a literatura em torno deste tema ainda é parca (Long & Shields, 2010). Os beneficios
enquanto componente das recompensas financeiras ndo dependente do desempenho mas estao
muitas vezes relacionados com a fungdo. Os Beneficios podem ser, entre outros: atribuicdo de
viatura da empresa, planos de saude e pensdes, apoios a formacdo (Rego et al., 2010);
disponibilizagdo da prestacéo de cuidados na educagéo dos filhos dos trabalhadores no local
de trabalho, flexibilidade de horério incluindo trabalho a partir de casa, formagao no local de
trabalho (Farzin, 2009).

Para Baughman et al. (2003) o aumento do numero de mulheres no mercado de trabalho
ampliou o interesse por parte dos empregadores em torno dos Beneficios, enquanto
facilitadores da familia. De acordo com estes autores, medidas como a flexibilizacdo das
licencas de assisténcia a familia, e em particular de assisténcia as criancas, ndo sé contribuem
para a reducéo do turnover? e consequentemente para o aumento de produtividade da empresa,
mas evidenciam também que este tipo de recompensas podem coexistir com salarios mais
baixos nos primeiros empregos. Alguns Beneficios sdo transversais a todos os trabalhadores,
como os planos de satde ou pagamentos de mensalidades de ginasio, enquanto outros sdo
oferecidos de acordo com a posi¢do na organizacdao. Além disso, os beneficios podem ainda
variar na sua dimensdo monetaria, desde um presente no dia de aniversario, até um plano de
reforma (Rego et al., 2010). Para Crifo & Diaye (2011) na perspetiva do trabalhador, o

Beneficio pode ser interessante dado que um bdonus na forma monetaria, esta sempre sujeito a

2 O turnover diz respeito a relagdo entre as saidas e as entradas de trabalhadores de uma empresa, e deve ser
evitado pois traduz a incapacidade de reter recursos humanos, e a necessidade de custos acrescidos em novos
processos de recrutamento, selecdo e formacdo (Dupre & Day, 2007).
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imposto. Na perspetiva do empregador, as recompensas em forma de beneficios podem

representar também uma vantagem fiscal.

2.3.3. Recompensas Nao Financeiras

As RNF também referidas como recompensas psicolégicas ou sociais dizem respeito a
possibilidade de promogéo, aumento da responsabilidade, grau de autonomia, reconhecimento
e localizacdo geografica (Anthony & Govindarajan, 2003), feedback® (Peterson & Luthans,
2006), respeito, confianca (Ellingsen & Johannesson, 2007), entre outras. As RNF podem ser
extrinsecas, RNFE, quando a recompensa consubstancia uma manifestacéo exterior, como por
exemplo no caso do reconhecimento feito pelos superiores, ou pelos pares; e intrinsecas,
RNFI, quando se manifestam de forma interior, sendo disso exemplo a autonomia e a
confianga.

Para Ashraf et al. (2014) as RNF tém consequéncias no comportamento dos
trabalhadores, uma vez que afetam o reconhecimento do mesmo, a sua visibilidade social, e
possibilitam a comparacao social. Segundo Brun & Dugas (2008), o reconhecimento constitui
uma apreciacdo da contribuicdo de uma pessoa, que reflete ndo s6 a sua performance, mas
também a sua dedicacgdo pessoal e 0 seu compromisso, referindo ainda que € uma necessidade
crescente expressa pelos trabalhadores, seja pessoal ou relativa as praticas e dedicacdo
laborais. Para Ellingsen & Johannesson (2007) os trabalhadores ddo relevancia as
recompensas financeiras, mas retiram de algum modo utilidade sobre a apreciacdo e
reconhecimento que recebem relativamente ao seu desempenho. Para estes autores o
reconhecimento é muito relevante uma vez que: a atencdo que é dada pelo empregador ao
empregado tem consequéncias na sensacao de respeito; os trabalhadores esforgados sentem-
se mais respeitados quando reconhecidos por empregadores esfor¢ados; o empregador tem

capacidade de influenciar as condicdes de respeitabilidade; e 0 empregador pode agir sobre a

% O termo feedback diz respeito a informagao prestada ou retorno perante uma dada agdo (Peterson & Luthans,
2006).
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informacdo que os trabalhadores em geral recebem sobre o trabalhador, contribuindo assim
para a sua estima. Segundo Frey (2007) o reconhecimento através de prémios como medalhas
e louvores é pouco dispendioso ou até mesmo isento de custos na perspetiva do empregador,
mas dada a sua carga simbdlica enquanto distingdo social, € muito valorizado pelos
colaboradores. Segundo 0 mesmo autor, o reconhecimento através de prémios sem
correspondéncia monetéria, confere vantagens relativamente as recompensas financeiras
nomeadamente: ndo serem taxados; a sua atribuicdo ser descontinuada (o que lhes confere
algum grau de escassez e por isso sdo mais valorizados por quem os recebe); a exposicao
publica inerente a sua atribuicdo; bem como a criacdo de uma ligacdo de lealdade para com
quem o atribui. No caso de atividades que assentam em investigacdo e desenvolvimento, a
autonomia, enquanto RNF, podera ser um substituto da remuneracdo, uma vez que quanto
maior for o grau de autonomia, maior o envolvimento e motivacdo dos colaboradores
(Gambardella et al., 2015). Como tal quando a performance é determinavel de forma pouco
concreta, quando é dificil supervisionar o esfor¢o, bem como quando os recursos financeiros

s8o escassos, as RNF sdo preferiveis (Frey, 2007).

2.4. A relacdo entre Motivacéo e o Sistema de Recompensas

O interesse em torno da relacdo entre a motivacéo e os diferentes tipos de recompensas
tem sido muito debatido (Long & Shields, 2010). Ao longo dos anos foram-se desenvolvendo
varias teorias, ligadas as Recompensas Financeiras. Esta énfase remonta a Teoria da
Administracdo Cientifica de Taylor, que definiu a atribuicdo de RV (pagamento a peca) para
motivar os trabalhadores (Taylor, 1919). A Teoria da Agéncia vem mais tarde dar
continuidade ao uso da RV enquanto promotora do alinhamento dos interesses entre partes,
neste caso 0s gestores e acionistas (Jensen & Meckling, 1976). A Teoria do Salario de

Eficiéncia da autoria de Alfred Marshall, refere relativamente a RF, que a pratica de salarios
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acima do mercado contribui para niveis superiores de motivacgdo, retencdo e atracao (Raff &
Summers, 1987).

A influéncia exercida sobre o comportamento dos individuos na dire¢do dos objetivos
da organizacao, pode também ser explicada por abordagens comportamentais, centradas em
critérios de justica, equidade, moral, confianca, responsabilidade social e cultura,
evidenciando assim o contributo multidisciplinar da Psicologia, Sociologia e Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) (Baker et al., 1988).

A Teoria das Necessidades refere que as necessidades dos individuos podem ser
hierarquizadas através de cinco niveis: as necessidades fisioldgicas, as de seguranca, as
sociais, as de estima e as de realizagdo pessoal (Maslow, 1943). O seu principio indica que
enquanto o individuo ndo satisfaz o nivel inferior, ndo € possivel passar ao nivel seguinte. Para
este autor, se a remuneracdo permite a satisfacdo das necessidades mais basicas, logo surgem
outras necessidades que se enquadram nos niveis seguintes, nomeadamente necessidades
sociais como a relacdo com colegas e chefe, de estima atraves do reconhecimento, e por fim
de realizacdo pessoal. Herzberg (1987) propde a Teoria dos Dois Fatores: os fatores
intrinsecos, influenciaveis pelo individuo; e os fatores extrinsecos, fora do seu controlo. Os
fatores intrinsecos, como a realizacéo, o reconhecimento, o trabalho em si, a responsabilidade
e o crescimento profissional tém um efeito mais prolongado e a sua presenca conduz a
satisfacdo (a sua auséncia conduz a ndo-satisfacdo). Os fatores extrinsecos, a relacdo com o
supervisor, condi¢bes de trabalho, salario, relacdo com os colegas, relacdo com o0s
subordinados, status* e seguranca. A auséncia dos fatores extrinsecos pode conduzir a
insatisfacdo (a sua presenca conduz a ndo insatisfacdo). Esta teoria visa contestar 0s

argumentos em torno das Recompensas Financeiras, na medida em que o dinheiro enquanto

4 A palavra status remete-nos para a consideracao social que é dada a um individuo num determinado ambiente
(Hollingshead, 1975).
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fator extrinseco ndo permite satisfazer, embora a sua auséncia produza insatisfacdo (Long &
Shields, 2010).

A literatura em torno do tema das recompensas apresenta ainda outras teorias
motivacionais relevantes para a tematica. A Teoria da Definicdo de Objetivos refere que os
objetivos tracados pelas organizacGes devem ser especificos e desafiantes, para que
consubstanciem um estimulo que reclame a atencdo e o esforco dos colaboradores (Locke et
al., 1981). Adams (1965) evidenciou através da Teoria da Equidade que os individuos se
sentem injusticados se observam que o racio entre os seus outputs (salario, beneficios, RNF)
e inputs (esforco, performance, idade, antiguidade, educacdo) comparativamente a outros
individuos em tarefas e posi¢cdes semelhantes, € inferior. Segundo Chiavenato (2002), a Teoria
da Expetativa enunciada em 1964 por VVroom, explica que o desempenho do individuo assenta
em trés pontos: a Valéncia, a Instrumentalidade e a Expetativa (VIE). A Valéncia refere-se as
recompensas e a sua atratividade individual. A Instrumentalidade diz respeito a relacdo entre
0 desempenho e a ocorréncia dos resultados. A Expetativa, € a crenga que a orientacdo do
esforco conduz a um melhor desempenho. Esta teoria constituiu um avango no sentido do
reconhecimento da complexidade das diferencas individuais por oposicdo as teorias de
Maslow e Herzberg que assentam em conceitos globais e hierarquicos. Skinner (2014) refere
através da Teoria do Reforco evidenciada pelas suas experiéncias nos anos 40, que € possivel
direcionar o comportamento dos individuos através de um reforgco positivo e de um reforgo
negativo.

De um modo geral as teorias econémicas concentram-se ha ME, enquanto resultado da
atribuicdo de recompensas externas. Ja as teorias comportamentais e psicolégicas centram-se
mais na MI, contrapondo que as recompensas extrinsecas podem enfraquecer este tipo de
motivacdo (Bénabou & Tirole, 2003). De acordo com Ryan & Deci (2000) a qualidade da
performance pode diferir bastante de acordo com a orientagdo da motivacdo dos individuos.

Segundo Amabile et al. (1994), a ME esté ligada a obtencéo de resultado exterior derivado da
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realizacdo de uma acdo, sendo a MI um resultado interior. Para Cerasoli et al. (2014), os
comportamentos que resultam de uma ME, visam a instrumentalizacéo de possiveis ganhos e
perdas de incentivos. Estes autores referem que as organizagdes, fomentam este tipo de
motivacgdo nos seus planos de recompensas, acreditando que as pessoas reagem ao que lhes é
prometido. Por outro lado, referem que os comportamentos originados pela MI né&o estéo
relacionados com nenhum resultado exterior, mas sim com uma recompensa interior,
concluindo que as tarefas que enfatizam a quantificacdo da performance tém uma relacéo
fraca com a MI.

Assim, de acordo com o0 exposto, pretende-se testar a relacéo entre os tipos de motivagao
e recompensas, verificando as seguintes hipdteses:

Hla: A MI ndo esta relacionada com a importancia atribuida a RF.

H1b: A MI nédo esté relacionada com a importancia atribuida a RV.

H1lc: A MI ndo esta relacionada com a importancia atribuida aos Beneficios.

H1d: A MI ndo esté relacionada com a importancia atribuida as RNFE.

H1le: A Ml esta positivamente relacionada com a importancia atribuida as RNFI.

H2a: A ME esté positivamente relacionada com a importancia atribuida a RF

H2b: A ME esta positivamente relacionada com a importancia atribuida a RV.

H2c: A ME esta positivamente relacionada com a importancia atribuida aos Beneficios.

H2d: A ME esta positivamente relacionada com a importancia atribuida as RNFE.

H2e: A ME ndo estéa relacionada com a importancia atribuida as RNFI.

2.5. Intencéo de abandono das organizacdes

De acordo com Shaw et al. (1998) o turnover pode dividir-se em dois tipos: o turnover
voluntario, que reflete a decisdo do colaborador deixar a organizagdo; e o turnover
involuntério que diz respeito a decisdo do empregador em dar por terminada a relagdo laboral

com o colaborador. A saida voluntaria representa um desafio para as empresas no atual
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mercado de trabalho, independentemente da sua dimensdo, tecnologia ou foco de mercado
(Ramlall, 2004). Segundo o mesmo autor, com as saidas voluntéarias dos recursos humanos
das organizagdes perdem-se as capacidades, a experiéncia e o conhecimento dos mesmos e
por conseguinte o valor econdmico inerente, 0 que causa um grande impacto financeiro. Com
efeito, ao longo dos dltimos anos o turnover voluntéario foi sendo cada vez mais objeto de
estudo, ligando este conceito a satisfacdo no trabalho e ao Compromisso Organizacional (CO)
(Tett & Meyer, 1993). Baseando-se no compromisso que tém com a organizacdo, 0S
individuos comparam a sua situacdo laboral com possiveis alternativas de emprego,
permanecendo no emprego atual, caso concluam que ndo se apresentam alternativas melhores,
e abandonando-o caso contrario (Holt et al., 2007).

A IS tem sido também associada a motivacdo dos colaboradores e abordada por varios
estudos. De acordo com o estudo dicotomico em torno Ml e ME realizado por Cerasoli et al.
(2014), quando as organizacbes pretendem motivar os seus colaboradores, devem aliar a
orientacdo da motivagdo com o tipo de atividades que realizam e 0s comportamentos que
pretendem incentivar. No entanto, segundo 0s mesmos autores, devem considerar os dois tipos
de motivacdo, pois sdo ambas relevantes. Assim, no caso de organizacdes cuja missao esta
mais ligada a componente intrinseca da motivacdo e em que a ME € descurada, quer pela
inexisténcia ou desadequacao das recompensas e beneficios, poderdo surgir danos colaterais
tais como o turnover voluntario. Por outro lado segundo Dysvik & Kuvaas (2010), Kim (2015)
e Sajjad et al. (2013) parece haver uma relacdo negativa entre a Ml e a IS, por conseguinte,
quanto maior a MI, menor sera a IS dos colaboradores. Assim, apresentam-se as seguintes
hipdteses:

H3a: A Ml esta negativamente relacionada com a IS, em organizacdes que privilegiam
a componente intrinseca da motivacéo.

H3b: A ME est4 positivamente relacionada com a IS, em organizagdes que privilegiam

a componente intrinseca da motivagao.
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Para Ramlall (2004), as causas que estdo por trés da IS dos empregados estéo ligadas as
teorias da motivacdo e aos diferentes tipos de recompensas, nomeadamente: os beneficios
dados pela organizacao nao apelam as necessidades efetivas das pessoas; a filosofia por detras
da definicdo da remuneracdo ndo suporta a missdo e cultura da organizacgdo; as promogdes
ndo sdo baseadas na performance; o planeamento e o desenvolvimento das carreiras ndo estéo
ligados aos objetivos da organizacdo; a organizacdo ndo permite nem promove flexibilidade
de horério. Esta posicdo € também defendida por outros estudos, que sugerem que a
inadequacdo dos diferentes tipos de recompensas, face a importancia que tém para 0s
individuos, podem dificultar a retencdo dos mesmos nas organizac¢des (Baughman et al. 2003;
Lopez et al. 2006; Ramlall, 2004). Assim, com base no exposto, e para organizagdes com
limitagbes na capacidade de recompensar financeiramente os seus colaboradores e que
privilegiam a componente intrinseca da motivacdo, surgem as seguintes hipoteses:

H4: A importancia atribuida a RF esta positivamente relacionada coma IS.

H5: A importéancia atribuida a RV esta positivamente relacionada coma IS.

H6: A importancia atribuida aos Beneficios esta positivamente relacionada com a IS.

H7: A importancia atribuida as RNFE esta positivamente relacionada coma IS.

H8: A importéancia atribuida as RNFI esta negativamente relacionada com a IS.

3. Contexto de Investigacao - Instituicdes militares

Para Frank & Lewis (2004) os trabalhadores do setor publico e do setor privado
percecionam as recompensas extrinsecas e intrinsecas de forma diferente. Besley & Ghatak
(2005) referem que quando as organizacdes se orientam pelas suas missdes, 0s seus membros
atuam por forma a atingir os objetivos da organizacdo, motivados pelas recompensas
intrinsecas com que se identificam, sendo exemplo disso o bem coletivo. No caso especifico
das Instituicdes Militares, que se revestem de especificidades muito proprias, as praticas em

torno da GRH sdo muito importantes, particularmente no diz respeito a reten¢do, uma vez que
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existe um investimento muito grande para formar os seus profissionais, tornando-os altamente
especializados, treinados e preparados (Dupre & Day, 2007). Gultekin et al. (2012)
consideram que além dos recursos financeiros, as organizacdes militares investem também
muito do seu tempo na selecdo desses recursos e em particular no seu treino e formacéo
qualificada, o que os torna um recurso otimizado e muito atrativo para as organizagdes Civis.
Este autor refere ainda que os empregadores civis, instrumentalizam a oportunidade de
atrairem esses talentos, deixando o 6nus do investimento da sua formacéo e experiéncia nas
organizacOes militares, ou nos proprios militares, podendo com essa mais valia recompensa-
los melhor.

De acordo com Asch & Warner (1994) as recompensas dos militares devem ser
estruturadas de modo a atrair, reter e motivar. Coughlan et al. (2014) evidenciaram que 0sS
planos de recompensas e beneficios padronizados oferecidos pelas organiza¢des militares aos
seus profissionais nunca serdo tao eficientes como 0s que se apresentam personalizados,
sugerindo uma adequacao dos beneficios as necessidades dos mesmos. No ambito militar as
RNF sdo altamente imprevisiveis, uma vez que sao atribuidas com o intuito de recompensar
um esfor¢o particular, que ndo é possivel determinar de forma antecipada. Neste contexto, é
também bastante relevante o reconhecimento social, na medida em que representa a estima
que a comunidade tem por uma organizacdo, reconhecendo o papel e contributo de profissdes
especificas (Brun & Dugas, 2008).

Segundo Gade (2003), a conceptualizacdo do modelo dos trés componentes de Allen &
Meyer (1990) é bastante util no sentido de relacionar a Satisfacdo e a IS no ambito militar,
sendo basilar entender qual o compromisso dos individuos. Relativamente a Satisfacdo, Holt
et al. (2007) referem que quando é apresentada uma proposta de emprego alternativa a um
individuo, a aceitacdo da mesma pode ndo decorrer de uma insatisfacdo relacionada com o
trabalho, mas tdo somente com a qualidade da oferta. Simer (2004) prop6s-se a analisar as

diferencas de caracter individual que podem contribuir para a saida dos militares das suas
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organizagdes, identificando quatro fatores: expetativas ndo correspondidas; as preocupacoes

em torno da familia; atitudes relacionadas com o trabalho; e a adequacéo da tarefa a pessoa.

4. Metodologia de Investigacdo

4.1.Forca Aérea
4.1.1. Diagnostico

A FA foi criada a 1 de julho de 1952, como o terceiro ramo das Forgcas Armadas
Portuguesas (FFAA), para além da Marinha e Exército, tendo como missdo primordial
assegurar de forma integrada a defesa militar da Republica atraves da componente operacional
do sistema de forcas nacional®. Inclui ainda por imperativo de lei, entre outras missdes, a
participacdo em missdes internacionais por forma a cumprir 0s compromissos internacionais
do Estado, bem como a cooperacdo com as forgas e servicos de seguranca e protecéo civil na
salvaguarda do bem-estar e interesse dos portugueses através da realizacdo de operacdes
aereas. A FA assenta numa estrutura hierarquizada e vertical, e ¢ dotada de autonomia
administrativa. Os valores institucionais da FA privilegiam a lealdade, integridade,
competéncia e exceléncia, procurando alavancar o desempenho e assegurar a atuacao
necessaria ao cumprimento da missdo.> A FA dispunha em 2015 de 5927 militares em
efetividade de servigo’, entre os quais 3845 militares pertencentes aos QP nas categorias de
Sargentos e Oficiais, e 2112 militares a prestar servico em regime de contrato, distribuidos
pelas categorias de Oficiais, Sargentos e Pragas®. O ingresso para os QP na categoria de
Oficiais da FA, é feito atualmente através do Curso de Mestrado em Aeronautica Militar
(CMAM), ou do Estagio Técnico-Militar (ETM) ambos ministrados na Academia da Forca

Aérea (AFA).

5 Decreto-Lei n.° 187/2014 — publicado no DR n.° 250/2014, série | de 29 de dezembro - Lei Organica da Forca Aérea
(LOFA)

6 Diretiva de Planeamento CEMFA n.°1/2016, de 12 de fevereiro

" Os militares podem-se encontrar e efetividade de servico, na reserva, ou na reforma.

8 Anudrio Estatistico da Forca Aérea 2015
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4.1.2. Sistema de Recompensas dos Oficiais

Os componentes do Sistema de Recompensas dos Oficiais da FA, estdo definidos
formalmente de modo desagregado, contudo é possivel enquadra-los enquanto recompensas
financeiras e ndo financeiras.

No que respeita as recompensas financeiras, a RF é enquadrada pelo Estatuto dos
Militares das Forcas Armadas (EMFAR)® de acordo com a forma de prestacdo de servico,
posto, tempo de servico e cargos que os militares desempenham, acrescidos de um suplemento
remuneratorio permanente designado por suplemento de condicdo militar que deriva das
condicionantes especificas da profissdo militar tais como a permanente disponibilidade,
restricdes e deveres especificos'®, podendo ainda beneficiar de outros suplementos
remuneratérios. O Regime Remuneratdrio dos Militares das FFAA! refere que a RF ou
remuneracao base diz respeito ao valor pecuniério relativo a posi¢do remuneratoria do posto
em que o militar se encontra, correspondendo a mesma aos niveis remuneratérios definidos
pela Tabela Remuneratéria Unica dos trabalhadores'? que exercem funcbes publicas. Os
suplementos remuneratorios, para além do suplemento de condicdo militar derivam de cargos
e funcbes particulares, como por exemplo a atribuicdo de suplemento de voo, ao pessoal
considerado navegante®®.

Das recompensas financeiras atribuidas aos militares ndo fazem parte rendimentos
varidveis indexados ao seu desempenho ou ao desempenho das organizacGes militares.
Contudo € possivel incluir as recompensas com correspondéncia pecuniaria, ou seja, 0S
Beneficios. A maioria centra-se em torno do apoio social, quer prestados pelo Instituto de
Acdo Social das Forcas Armadas (IASFA), quer pelo Servico de Acdo Social (SAS). O IASFA

tem como missdo prover a acdo social complementar dos seus beneficiarios, através de um

9 Decreto-Lei n.°90/2015, de 29 de maio- EMFAR

10 | i n°11/89, de 1 de junho — Lei de Bases Gerais do Estatuto de Condig&o Militar

1 Decreto-Lei n.° 296/2009, de 14 de outubro — Regime Remuneratdrio dos Militares das Forcas Armadas
12 portaria n.° 1553-C/2008, de 31 de dezembro - aprova a Tabela de Remuneragdo Unica; Lei

n.° 12 -A/2008, de 27 de fevereiro - Introducéo da Tabela de Remuneracéo Unica

13 Decreto-Lei n.° 258/90, de 16 de agosto — Suplemento de Servico Aéreo.
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conjunto diverso de prestacdes sociais, entre as quais: assisténcia habitacional, alojamento
temporario e alimentacdo, apoio financeiro, apoio a criangas e jovens, apoio a idosos, férias e
lazer a custos reduzidos. Faz ainda parte da missdo do IASFA gerir o sistema de Assisténcia
a Doenca dos Militares (ADM) das FFAA“. O servico prestado pelo IASFA, estende-se para
além dos beneficiarios titulares, os militares em efetividade de servigo, na reserva ou na
reforma pertencentes ao QP, aos beneficiarios associados, ou seja, aos membros do agregado
familiar que preenchem os requisitos de lei™>. A ADM ¢é prestada implicando como
contrapartida o desconto de 3.5% da remuneracdo base dos militares'®. O SAS tem como
missdo!’ a promocdo do bem-estar e 0 apoio social do pessoal da FA, prestando esse apoio
atraves dos Gabinetes de A¢do Social (GAS) de cada unidade. Particularmente, desenvolve
atividades no ambito do turismo social e lazer; realiza atividades de tempos livres para 0s
filhos dos militares e civis; efetua encaminhamento social; desenvolve protocolos, que
permitem reducdo de custos em varias areas como a saude e 0 bem-estar, ensino e formacéo,
atividades recreativas e apoios a familia; dinamiza palestras de temas de interesse
nomeadamente competéncias parentais e gestdo orcamental, entre outros.

Esta ainda previsto no EMFAR, o aprovisionamento de transportes e alojamentos dos
militares no @mbito das suas fungdes, bem como no caso da deslocacdo em determinadas
condicdes da sua area de residéncia, a atribuicdo de alojamento fornecido pelo Estado, ou na
sua auséncia um suplemento de residéncia. De acordo com o mesmo decreto, os militares na
efetividade de servico tém direito a abono de alimentacdo em espécie (em regra) e a
comparticipacdo na aquisicdo de fardamento, bem como deverdo ter direito a formacao
continuada relativa a sua especialidade, com o intuito de atualizar dos seus conhecimentos. O

estatuto refere ainda que a promocao dos militares é realizada de acordo com a ordem prevista

14 Decreto-Lei n.°193/2012, de 23 de agosto — Organica do IASFA

15 Portaria n.° 1238/2010, de 14 de dezembro - Regulamento dos Beneficirios do Instituto de Agdo Social das Forgas
Armadas

16 Lei n.2 30/2014, de 19 de maio — Alteracio dos descontos ADM

7 Determinagéo n.° 1/2002, de 22 de janeiro- Comandante de Pessoal da Forga Aérea (CPESFA)
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nas respetivas listas de promoc¢éo, ndo obstante estar prevista a sua atribuicdo por distingdo
(apenas reservada a feitos extraordinérios). Com o intuito de promover a condi¢cdo fisica
necessaria a permanente disponibilidade, prontiddo e operacionalidade dos militares,
encontra-se determinado®® que os mesmos devem usufruir de dois tempos de 45 minutos para
a realizacdo de prética desportiva por semana.

Relativamente as RNF, o reconhecimento formal enquanto recompensa exterior
consubstancia-se na atribuicdo de louvores, licencas e medalhas. De acordo com o
Regulamento de Disciplina Militar’® (RDM), estdo previstas enquanto recompensas para
oficiais a licenca de mérito e o louvor. A licenca por mérito pode estender-se por 30 dias sem
perda de vencimento e destina-se a recompensar excecional zelo ou atos de relevo. O louvor
constitui a forma de reconhecimento mais comum atribuida a um militar, destinando-se a
recompensar atos e comportamentos que se distingam como notaveis, bem como competéncia
profissional e entrega ao cumprimento dos deveres. Pode ser atribuido de modo individual ou
coletivo, acompanhado de licenca de merito e € tdo mais relevante para quem o recebe, quanto
mais elevado for o posto de quem o atribui. De acordo com o Regulamento da Medalha Militar
e das Medalhas Comemorativas das Forcas Armadas?®® (RMM) as medalhas, tal como os
louvores, tém como finalidade nas suas diferentes modalidades, galardoar servi¢os notaveis
prestados a instituicdo militar e a Nacdo, bem como distinguir virtudes relevantes no servico
prestado pelos militares da FFAA. As medalhas assumem diferentes modalidades associadas
ao grau de distincdo que pretendem realizar, sendo essas modalidades: valor militar; cruz de
guerra; servicos distintos; mérito militar; privativas do Ministério da Defesa Nacional (MDN),
do Estado-Maior-General e dos ramos das FFAA,; e por fim de comportamento exemplar. As

modalidades podem ainda estar divididas em classes (12, 22, 32, 4%), espécies e graus (ouro,

18 Despacho n.°21/2013, de 2 de abril - Chefe de Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA) — Sistema de preparacao fisica e
desportos da FA

19 | ei Organica n.°2/2009, de 22 de julho — RDM

20 Decreto- Lei n.° 316/2002, de 27 de dezembro - RMM
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prata e cobre), sendo a sua atribuicdo fundamentada de acordo com um conjunto de requisitos
definidos no presente regulamento, como por exemplo anos de servigo efetivo sem punicoes

ou nimero de louvores.

4.1.3. Abates aos Quadros Permanentes

De acordo com 0 EMFAR, os militares que tenham realizado curso, tirocinio ou estagio
que tenham habilitado a mudanca de categoria, Ihes tenham conferido grau académico
superior ou realizado cursos de especializagdo, ficam obrigados ao cumprimento de um
periodo minimo de servico, ndo obstante que 0 mesmo possa ser reduzido mediante o
pagamento de uma indemnizacéo ao Estado. O tempo minimo de servigo efetivo definido de
acordo com o estatuto € de oito anos para todas as especialidades de oficiais, excetuando 0s
PilAv que se encontra definido em 14 anos (o anterior estatuto? previa para esta especialidade
0 tempo minimo de servico de 12 anos), e os militares Med, cujo estatuto proprio?? define que
cumpram 10 anos de servico a partir da obtencdo do Grau Profissional de Especialista.

O célculo da indemnizacdo é definido por Portaria®, consubstanciando-se numa
formula?*. O pedido do calculo pode ser solicitado pelo militar a organizagdo, pese embora
ndo tenha intencbes de concretizar o abate ao QP. No ano de 2015, 26 oficiais pediram o

calculo da indemnizacéo, e 13 efetivaram o abate.

4.2. Descricdo da Amostra e Desenvolvimento dos questionarios

A amostra deste estudo é composta por dois subgrupos: militares da categoria de oficial
na efetividade de servico, conforme Anexo 2 e ex-militares da mesma categoria, que pediram

abate aos QP da FA no periodo de 2005 a 2015 de acordo com o Anexo 3. Inicialmente foi

21 Decreto-Lei n.° 236/99, de 25 de junho — anterior EMFAR
22 Decreto-Lei n.° 519/77, de 17 de dezembro — Estatuto da Carreira Médico-Militar, com as alteracfes do Decreto-Lei n.°
332/86, de 2 de outubro

23 Portaria n.°188/2016, de 29 de junho — Célculo das indemnizagdes devidas no caso de abate ao QP
U] = @ x Cf, onde: I=Indemnizacdo; Tm=tempo minimo de servigo (expresso em meses); Ts= tempo de servico efetivo

m
(meses); Cf= Custos de formacéo suportados pelo Ramo;
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feito o levantamento da amostra dos ex-militares, identificando-se as especialidades e postos
cujas saidas eram representativas, correspondendo as especialidades de Piloto Aviador
(PilAv), Administracdo Aeronautica (AdmAer), Engenharia Aeronautica (EngAer),
Engenharia Eletrotécnica (EngEl), Engenharia de Aerédromos (EngAed) e Medicina (Med),
nos postos de Tenente (Ten), Capitdo (Cap), Major (Maj) e Tenente-Coronel (TCor),
totalizando 106 ex-militares. O subgrupo dos militares foi definido de acordo com o critério
dos ex-militares, resultando em 528 oficiais das mesmas especialidades e postos. De modo a
testar as hipoteses definidas anteriormente, foi utilizado o método de observacdo indireto
proposto por Quivy & Van Campenhoudt (1998), através de um instrumento qualitativo e um
instrumento quantitativo. A investigacdo qualitativa consistiu em 12 entrevistas realizadas a
seis militares e seis ex-militares de cada uma das especialidades a que se referem este estudo.
Foram elaborados dois guides de entrevistas, um para os militares e outro para os ex-militares,
conforme Anexo 4 e 5 respetivamente, e as mesmas foram realizadas de acordo com
metodologia de Weiss (1994), com carater exploratorio, de forma presencial ou através da
plataforma Skype. Utilizando as entrevistas como base, foram elaborados dois questionarios,
distribuidos atraves da plataforma Qualtrics, um para a amostra de militares, e outro para a de
ex-militares.

O questionario dos militares FA dividiu-se em duas componentes: uma primeira parte
com perguntas demograficas e uma segunda parte relativa a situacdo atual dos militares na
FA. A segunda componente foi construida com base em questionarios validados por literatura
anterior, procurando recolher dados sobre as seguintes variaveis: ME e MI (Amabile et al.,
1994); ldentificacdo, Lealdade e Envolvimento (Cook & Wall, 1980); IS (Cammann et al.,
1979); Autonomia (Moch, 1980); Risco (Pennings & Smidts, 2000); Satisfacdo com o
Sistema de Avaliacdo de Desempenho (Russell & Goode, 1988); Recompensas Financeiras e
Né&o Financeiras (Alves, 2016); Satisfacdo no trabalho (Wanous et al., 1997); e Avaliagéo do

Proprio Desempenho (Hall, 2008).
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O questionario direcionado aos ex-militares abordou as mesmas variaveis, sendo
constituido contudo por trés componentes: a demografica; a relativa a situagdo do inquirido
durante a fase em foi militar na FA; e por fim relativamente a sua fase laboral atual. N&o
obstante foram ainda levantadas as razdes que levaram a saida da organizacdo, através de duas
perguntas, cujos indicadores resultaram das entrevistas realizadas, possibilitando ao inquirido
ainda a introducdo de outras razfes que justificassem a sua saida da FA.

Em todas as questbes dos dois questionarios relativas a situacdao atual e passada, foi
salvaguardada a possibilidade de ndo responder (N&o responde/N&o sabe). O questionario dos
militares e dos ex-militares obteve como taxas de respostas 42% e 76%, respetivamente,

correspondendo o perfil dos inquiridos aos Anexos 6 e 7.

4.3. Descricdo das Variaveis
4.3.1. Motivacao Extrinseca e Motivacao Intrinseca

As variaveis ME e MI foram utilizadas com base no estudo validado de Amabile et al.
(1994), o Work Preference Inventory (WPI). O WPI, visa analisar a ME e MI dos adultos
trabalhadores e dos estudantes relativamente ao seu trabalho, e é constituido originalmente
por 30 itens. No presente estudo foram utilizados apenas 24 itens, 12 para cada tipo de
motivacdo, correspondendo aos Factor Loadings originais mais elevados dos adultos
trabalhadores. As respostas apresentaram uma escala de likert de 1 a 4 pontos, correspondendo

o 1 a “Nunca ou quase nunca verdade” e o 4 a “Sempre ou quase sempre verdade”.

4.3.2. Recompensas

Os diferentes tipos de recompensas foram analisados através de duas questdes adaptadas
do estudo de Alves (2016), e divididos posteriormente em RF, RV, Beneficios e RNF
enquanto variaveis. A RF e RV foram medidas com apenas um item cada, os Beneficios foram

medidos com 18 itens e as RNF com 11. Dada a intencdo de entender a relevancia atribuida
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aos diferentes tipos de Recompensas e Beneficios, foi utilizada a escala de Importancia,
correspondendo 1 e 7 respetivamente a “Nada Importante” e Extremamente Importante”.

Uma vez que as variaveis multi-item ndo foram anteriormente testadas, foi necessario
recorrer a Analise Fatorial Exploratéria (AFE) antes de realizar a Andlise Fatorial
Confirmatoria (AFC) (Hurley et al. 1997), tendo sido usado para o efeito o software SPSS
22.0. Para a variavel beneficios, a AFE foi realizada através da Analise dos Componentes
Principais, com uma rotagdo obliqua, pressupondo-se a correlacdo entre os fatores (Mar6co,
2014). O teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) apresenta um valor de 0,80, considerado como
bom (Mar6co, 2014). A extragéo de fatores foi forcada a 1 fator, assumindo que os beneficios
tém apenas dimensdo extrinseca. Uma vez que a exclusdo de itens por apresentarem Factor
Loadings inferiores a 0,6 resultava na manutencdo de apenas 3 itens, alternativamente os
indicadores foram excluidos por apresentarem Factor Loading inferior a 0,5, tendo resultado
na remocao dos indicadores 1, 2, 8, 15 e 17. Apos essa remocéo, o Unico fator dos beneficios
apresentou um Alpha de Cronbach de 0,83, o que indica uma boa consisténcia interna
(Maréco, 2014) O Anexo 8, apresenta os valores de Factor Loadings, Communalities dos
indicadores que se mantiveram apos a AFE, bem como o Alpha de Cronbach , Eigenvalue, e
% de variancia da variavel Beneficios.

Relativamente a variavel RNF, a AFE foi realizada usando a Analise dos Componentes
Principais, com rotacdo obliqua, pressupondo-se a correlacdo entre os fatores. A regra de
extracdo de fatores utilizada foi a do Eigenvalue superior a 1, tendo resultado na obtencéo de
dois fatores, 1- Recompensas N&o Financeiras Extrinsecas (RNFE) e 2 — Recompensas Nao
Financeiras Intrinsecas (RNFI). Os itens 6, 8 e 11 foram removidos por apresentarem Factor
Loadings inferiores a 0,6. O fator 1 apresentou um Alpha de Cronbach de 0,80 e o fator 2 de
0.76, considerados como bons. No Anexo 9, apresentam-se os Factor Loadings,
Communalities, bem como o Alpha de Cronbach , Eigenvalue, e % de variancia das RNFE e

da RNFI.
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4.3.3. Intencdo de Saida

Neste estudo a varidvel IS, foi utilizada e adaptada enquanto variavel dependente, a
partir do estudo da Turnover Intention realizado por Cammann et al. (1979), e constituida por
dois dos trés itens originais, avaliados através de uma escala com 7 pontos, correspondendo o

1 a “Discordo Totalmente” € 0 7 a “Concordo Totalmente”.

4.3.4. Variaveis de controlo

As variaveis de controlo utilizadas foram a identificacdo e o envolvimento (cada uma
com 3 indicadores) de acordo com Cook & Wall (1980), atraves de uma escala de 7 pontos,
correspondendo o 1 a “Discordo Totalmente” e 0 7 a “Concordo Totalmente”. A relagéo entre
Identificacdo e IS tinha ja sido testada anteriormente por Van Dick et al. (2004) e Moura et
al. (2009), concluindo ambos os estudos existir uma relacdo negativa entre as duas variaveis.
De acordo com Sjoberg & Sverke (2000) que analisaram as variaveis Envolvimento e a IS, a
relacdo entre as mesmas é também negativa. Por fim, foi utilizada a variavel Risco (3 itens)
analisada em Pennings & Smidts (2000) com o objetivo de entender se a IS pode estar ligada

a capacidade de arriscar dos individuos.

4.4. Modelo empirico

A analise da relacdo de causa-efeito entre as variaveis foi estruturada através do Modelo
de EquacBes Estruturais (SEM), método estatistico de segunda geracdo propicio a analise
multivariada que se tem sido muito utilizado nas Ciéncias Sociais (Hair et al., 2014). A
abordagem escolhida foi a regressao dos Minimos Quadrados Parciais (PLS-SEM), usada para
analises exploratorias e desenvolvimento de teorias (Hair et al., 2016) atraves do software
Smart PLS 3.0. O PLS-SEM apresenta varias vantagens face a outras abordagens,
nomeadamente a imposicdo de poucos requisitos relativamente aos dados usados (Hair et al,
2016). Relativamente ao tamanho minimo da amostra, este deve obedecer a rule of thumb, que
indica que a amostra deve ser igual ou superior a 10 vezes o maior nimero de caminhos
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estruturais direcionados a uma variavel latente no Modelo Estrutural (Hair et al., 2011). O
SEM é constituido por dois modelos: 0 Modelo de Medicéo, que prevé a relagdo entre cada
variavel latente e os indicadores que Ihes sdo associados; e 0 Modelo Estrutural, que reflete a
relacdo entre as variaveis latentes. O Modelo de Medicdo pode ainda ser Refletivo,
representando os indicadores os efeitos de uma determinada variavel latente; ou Formativo,
formando os indicadores a variavel latente através de combinacdes lineares. No presente
estudo, foi utilizado o Modelo de Medicdo Refletivo, uma vez que se pressupde que 0S

indicadores representam os efeitos das variaveis latentes (Hair et al., 2011).

Remuneragao
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Motivagao
Extrinseca
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Y Identificagio
WO\
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/" HT / / N\,
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Nio
Financeiras
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Nio
Financeiras
Intrinsecas

Figura I - Modelo empirico com variaveis de controlo

O Modelo Estrutural apresentado na Figura I, obedece a regra do tamanho minimo da
amostra total (soma dos militares com ex-militares) e parcial (militares), sendo o minimo da
amostra necessaria, o resultado da multiplicacdo por 10 do maior nimero de caminhos
estruturais direcionados a uma variavel latente. Neste caso essa variavel é a IS, que contando
com as variaveis de controlo tem 10 caminhos (100<260 e 222 respetivamente). De acordo
com Hair et al. (2016), foram tratados os missing values, que resultam da op¢éo de resposta
“Nao responde/Nao sabe”, codificada anteriormente como “99”, através da substituigdo pela

média dos valores validos de cada item, respeitando a regra de aplicacdo que exige que 0s
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missing values se encontrem abaixo de 5% por item. Seguindo as sugestbes dos mesmos
autores, foi utilizado o esquema de pesos de caminho, com o nUmero maximo de 300 iteracdes
considerado como suficiente dada a eficiéncia do algoritmo, e utilizado um critério de

paragem de 1.107, bem como numa fase inicial 500 amostras bootstrapping.

4.4.1. Avaliacdo do Modelo de Medicao Refletivo

Segundo Hair et al. (2011), a avaliacdo do Modelo de Medicdo Refletivo, € realizada
efetuando uma andlise a Confiabilidade da Consisténcia Interna, a Validade Convergente e a
Validade Discriminante.

A Confiabilidade da Consisténcia Interna foi estimada através da medida de
confiabilidade Composite Reliability. De acordo com Hair et al. (2016), neste estudo todas as
variaveis apresentam valores de Composite Reliability satisfatorios, exceptuando a variavel
IT, cujo valor é acima de 0,90 como é possivel verificar através do Anexo 10.

A Validade Convergente € avaliada através da analise da Confiabilidade dos indicadores
usando como referéncia os valores de Outer loadings, e da Average Variance Extracted
(AVE) sugeridos por Hair et al. (2016). Os indicadores com Outer loadings inferiores a 0,40
foram eliminados. Para assegurar os valores minimos de referéncia de AVE foram eliminados
alguns indicadores com Outer Loadings entre 0,40 e 0,70. O Anexo 10 apresenta a respetiva
avaliacdo da Validade Convergente, podendo-se verificar o processo de remocdo dos
indicadores.

A analise da Validade Discriminante, pretende garantir que cada variavel latente
representa de forma singular o seu fendmeno, e é testada através do critério de Cross Loadings
e do critério de Fornell-Larcker (Hair et al. 2016). A anélise da Validade Discriminante deste

estudo verifica os dois critérios, como se pode confirmar pelos Anexos 11 e 12.

5. Resultados Empiricos

5.1. Estatistica Descritiva e Correlacdes
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As estatisticas descritivas das variaveis em estudo para a amostra total apresentam-se
no Anexo 13, e as suas correlagdes no Anexo 14. E possivel verificar que a média da MI (3,04)
é superior a da ME (2,86), indicando que a orientacdo da motivacdo dos militares e dos ex-
militares quando estavam na FA é elevada no geral e mais orientada para a sua componente
intrinseca. As recompensas consideradas mais importantes sdo a RF (5,95) e a RNFI (5,95).
As recompensas consideradas como menos importantes foram os Beneficios (4,07). Entre as
trés variaveis que compdem o Compromisso Organizacional (Identificacdo, Envolvimento e
Lealdade), o Envolvimento (5,69) apresenta a média mais elevada e a Lealdade a mais baixa
(4,90). A media da variavel Satisfacdo (3,41) ¢ elevada face a escala (1 a 5), bem como a
média da variavel APD (5,28) face a escala correspondente (1 a 7). A IS apresenta uma média
de 3,43; a meédia da variavel Risco é 3,84; a Autonomia 4,65; e a SSAD 3,28.

Relativamente as razdes apresentadas pelos ex-militares para sairem da organizacéo FA,
as mais frequentes foram as relativas a insatisfacdo com a RF, a inexisténcia de RV, as
referentes a progressdo na carreira, bem como a insuficiéncia dos Beneficios, e ainda questdes

de &mbito familiar, conforme apresenta o Anexo 15.

5.2. Teste de médias/medianas

Com o intuito de fazer o levantamento de diferencas significativas entre as médias das
varidveis estudadas relativas a amostra dos militares e dos ex-militares quando ainda se
encontravam na FA, bem como da amostra dos ex-militares quando se encontravam na FA e
na sua situacao atual, foram realizados testes a igualdade de médias. Foram ainda realizados

testes a igualdade de médias por especialidade e por posto a partir da amostra dos militares.
Relativamente a comparacdo das médias entre a amostra dos militares e a dos ex-
militares quando se encontravam na FA, foi realizado um teste para amostras independentes,
sendo estudada anteriormente a homogeneidade das variancias através do teste de Levene. Na

tabela do Anexo 16, é possivel observar diferencas significativas ao nivel de 1% nas variaveis:
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MI, ME, IS, APD (sendo a média significativamente superior na amostra dos ex-militares
quando ainda faziam parte da FA). Adicionalmente, é possivel verificar diferengas
significativas ao nivel de 5% nas variaveis: RNFI e Envolvimento (média significativamente
superior na amostra dos ex-militares). Por fim existem diferencgas significativas ao nivel de
10% nas varidveis Risc e Satisf (média superior na amostra dos ex-militares, e da mesma
significancia na variavel RF (inferior nos ex-militares). De acordo com estes resultados
comparativamente com os atuais militares da FA, os ex-militares (quando se encontravam na
FA), consideravam estar mais motivados quer intrinseca quer extrinsecamente, teriam mais
intencdo de abandonar a organizacéo, e consideravam o seu desempenho superior. Além disso
valorizavam mais as RNFI e estavam mais envolvidos com a organizacdo. Contudo
apresentavam maior vontade de arriscar, apesar de se considerarem mais satisfeitos.

De acordo 0 Anexo 17, € possivel observar diferencas significativas relativas a amostra
dos ex-militares na FA e dos ex-militares atualmente, ao nivel de 1% nas variaveis: RV, Ident,
Leal, Satisf e SSAD (sendo a média respeitante a cada variavel significativamente superior na
situacdo laboral atual do Ex-Militar), bem como nas variaveis RNFI, Envol, Risc, IS, (cujas
médias na situacdo laboral atual sdo significativamente inferiores). Diferencas significativas
ao nivel de 5% foram também encontradas nas variaveis APD (média inferior na situacéo
atual), e ainda em significativas ao nivel de 10% nas variaveis Benef e RNFE (média inferior
na situacdo atual). Assim, podemos referir que o0s ex-militares na sua situacdo atual,
consideram ser mais leais, estdo mais identificados, estdo mais satisfeitos no geral e com o
seu sistema de avaliacdo de desempenho, e ddo mais importancia a RV. Contudo, consideram
estar menos envolvidos, menos propensos ao Risco, avaliam-se quanto ao seu desempenho de
forma inferior, tém menor IS e ddo menos relevancia aos beneficios e a RNFE.

Para averiguar diferencas por especialidade e por posto, foram também realizados dois
testes Kruskal Wallis, que sdo testes ndo paramétricos, uma vez que algumas das amostras por

grupos sdo de pequena dimensdo. Entre os postos analisados, de acordo com o Anexo 18,
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apenas apresentaram diferencas significativas ao nivel de 5%, as variaveis: RF, Ident, Leal,
Aut, APD, e SSAD. Os resultados indicam que o posto de TCor apresenta as medianas mais
elevadas em todas varidveis a excepcdo de APD, que iguala ao posto de Maj. O Anexo 19,
apresenta as diferencas na distribuicdo segundo as especialidades em estudo, tendo-se
concluido existirem diferencas em todas as varidveis, a exce¢do de: RV, Aut, APD. Os
resultados demonstram que a especialidade Med € a que tem as medianas de MI e Satisfacdo
mais baixas, igualando a mediana mais baixa de ME com os PilAv. A especialidade Pilav,

EngAer e EngAed apresenta a mediana de IS mais elevada.

5.3. Analise e Discussao do Modelo

A avaliacdo do modelo estrutural foi realizada em cinco modelos: para a amostra total,
para a amostra dos militares, para a amostra dos ex-militares quando ainda se encontravam na
FA, bem como para ndo-PilAv e oficiais Tenentes e Capities, ambos militares?.
Relativamente ao modelo referente a amostra total, de acordo com a metodologia de Hair et
al (2016) as variaveis latentes foram testadas quanto a sua colinearidade, tendo-se concluido
que todas apresentam um Variance Inflation Factor (VIF) inferior a5 (MI: 2,199; ME: 1,942;
RF:1,120; RV: 1,091; Benef:1,094; RNFE:1,284; RNFI:1,335; Ident:1,393; Envol:1,445).
Foram ainda analisados os coeficientes de determinacéo das variaveis enddgenas®, bem como
as alteragBes no Rz, resultantes da omissdo de variaveis exdgenas do modelo (Effect Size f 2
).2" De seguida a significancia das relagdes do modelo estrutural para a amostra geral (militares

e ex-militares) foi estudada, de modo a serem analisadas as hipoteses propostas, tal como

25 A escolha dos grupos ndo-PilAv e oficiais subalternos deveu-se a serem estes os grupos com dimenso suficiente para
correr os modelos.

% O coeficiente de determinacéo (R2) das variaveis enddgenas, é considerado fraco para as variaveis Benef (0.013), RF
(0.025), RNFE (0.132), RNFI (0.192) e moderado para a variavel IS (0,415) de acordo com Hair et al. (2016).

27 Neste estudo existe apenas uma omiss&o de impacto médio a grande (0,24), correspondendo & omisséo da variavel Ident
da relacdo com IS. As omissdes de impacto pequeno a médio, resultam da omissdo de Benef (0,024), Esp (0.036) e Risco
(0.064) na IS, bem como da omisséo de Ml (0,03) e ME (0,021) da variavel Benef, existindo ainda este tipo de impacto na
omissdo de M1 (0,132) em RNFI. Os restantes impactos sdo considerados pequenos (<0.02).
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demonstra a Tabela I. Para tal, foram utilizadas 5000 amostras de boostrap, conforme sugerido
por Hair et al. (2016).

Tabela 1- Analise das Hip6teses - Modelo Amostra Total

H [Caminho S |Coeficiente| TValue | PValues | Concluséo
Hla [MI->RF 0 0,039 0,491 0,624  |Suportada
Hlb [MI->RV 0 0,104 1,335 0,182 |Suportada
Hlc [MI->Benef 0 0,133 1,447 0,148 |Suportada
Hld [MI->RNFE | 0 0,182 2,483** 0,013 |N4o suportada
Hle [MI->RNFI + 0,437 6,421*** 0,000 |Suportada
H3a [MI->1S - 0,038 0,470 0,638 |NAo suportada
H2a [ME->RF + -0,182 2,309** 0,021 |Néo suportada
H2b [ME->RV + -0,006 0,074 0,941  |N&o suportada
H2c [ME->Benef | + -0,037 0,389 0,697  |Néo suportada
H2d |ME->RNFE | + 0,217 2,489** 0,013  |Suportada
H2e |ME->RNFI | 0 0,002 0,022 0,983 |Suportada
H3b [ME->IS - 0,053 0,755 0,450  |Nd&o suportada
H4 RF-> IS + 0,013 0,247 0,805 |N4o suportada
H5 RV-> IS + 0,107 2,203** 0,028 |Suportada
H6 [Benef->1IS + -0,133 2,246** 0,025 |N&o suportada
H7 RNFE -> IS + 0,041 0,534 0,594  |Néo suportada
H8 [RNFI->IS - 0,069 1,123 0,261  |N&o suportada
VC Envol -> IS - -0,062 0,949 0,343
VC Ident -> IS - -0,430 7,448*** 0,000
VC Risc -> 1S + 0,236 4,755%** 0,000

* Significancia ao nivel 10% (two tailed)
**Significancia ao nivel de 5% (two tailed)
***Gignificancia ao nivel de 1% (two tailed)

Os resultados indicam que a MI estd positivamente relacionada com a importancia
atribuida a RNFI, aceitando a H1e, e rejeitam a inexisténcia de relacdo entre a Ml e a RNFE,
correspondente a H1d. S&o ainda suportadas a H1a, H1b e H1c, que evidenciam a inexisténcia
de relacdo entre a Ml e a RF, a Ml e a RV e a Ml e 0s Benef, respetivamente. Relativamente
a ME e a relacdo com os varios tipos de recompensas, foi possivel aceitar a H2d, validando a
relacdo positiva entre a RNFE e a ME, tal como sugerem Ryan & Deci (2000a, 2000b).
Contudo verificou-se uma relagcdo negativa entre ME e RF, rejeitando a H2a, o que ndo é
consistente com o sugerido pela literatura anterior. A relacdo entre a ME e a RV, H2b, ndo
foi suportada, bem como entre a ME e os Benef, a H2c. A inexisténcia de relacdo entre a ME
e as RNFI, H2e foi suportada. No que respeita a relacdo entre Ml e IS, e ME e IS foram
rejeitadas as hipdteses H3a e H3b. Os resultados ndo suportaram a relacéo entre a RF e a IS,
a H4, mas evidenciaram uma relacdo positiva entre a RV e a IS, suportando a H5. Os

resultados rejeitam a H6, uma vez que se verificou uma relacdo negativa entre os Benef e a
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IS, contrariando o que sugerem Baughman et al. (2003). No que concerne as variaveis de
controlo, a relagdo negativa entre Identificacdo e IS foi suportada, tal como sugerido em
anteriores estudos (Moura et al., 2009; Van Dick et al., 2004), assim como a relagéo positiva
entre Risc e IS conforme sugerem MacCrimmon & Wehrung (1985).

O segundo modelo analisado referente aos militares (Anexo 20), apresentou as mesmas
conclusdes para a H1d, e Hle, H2d e H5 que o modelo anterior. Contudo, verificou-se ainda
relativamente a M1 uma relacdo positiva com a variavel Benef, o que rejeita a H1c.

No terceiro modelo, para a amostra apenas dos ex-militares quando ainda se encontravam
na FA, foram apenas estudadas as hipoteses relativas as variaveis principais (H5, H7 e H8),
devido ao numero limitado de observacfes. Os resultados, que constam do Anexo 21,
suportam apenas a H5 relativa a relacdo positiva entre RV e IS.

Foram ainda testados modelos, para averiguar diferencas ao nivel das especialidades e
posto. Contudo, devido a limitacdo relacionada com nimero minimo de observacdes, apenas
foi possivel testar um modelo para as especialidades N&o-PilAv, outro para os oficiais do
posto Ten e Cap. O modelo N&o-PilAv (Anexo 22), evidencia uma relacéo positiva entre a Ml
e trés variaveis: RV, Benef, e RNFE, rejeitando assim as hipoteses H1lb, Hlc e H1d,
respetivamente, referentes a inexisténcia de relacéo entre as variaveis. A Hle foi suportada tal
como nos dois primeiros modelos. Relativamente a ME ndo foi suportada a sua relacéo
positiva com a RF (H2a), nem com os Benef (H2c), verificando-se uma rela¢do negativa. A
H2d relativa a relacdo positiva entre ME e RFNE, foi suportada. As conclusdes para a H5, H6
e variaveis de controlo foram iguais ao primeiro modelo. A relacdo negativa entre a RNFI e a
MI, a H8, ndo foi suportada tendo-se verificado uma relacdo positiva. O Anexo 23, que
apresenta o modelo para os oficiais Ten e Cap, mostra que relativamente a Ml, foi suportada
a relacdo positiva com a variavel Beneficios, rejeitando a H1lc, bem como com a RNFE,
rejeitando a H1d. Tal como nos dois primeiros modelos, a Hle foi suportada, existindo uma

relacdo positiva entre MI e RNFI, Assim como nos dois primeiros modelos H2d foi suportada,
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bem como H5. Foi ainda suportada a relagdo positiva entre RNFE e IS, referente a H7. Foram

suportadas as mesmas relagdes entre a IS as variaveis de controlo.

6. Conclusdes, LimitacGes e Pesquisas Futuras

A presente dissertacdo tem como objetivo estudar as relagdes teoricas entre a Motivacao,
a importancia atribuida aos diferentes tipos de Recompensas, e a Intencdo de Saida das
organizacdes, no contexto especifico dos militares do quadro permanente da Forca Aérea
Portuguesa.

Os resultados indicam que na amostra que inclui militares e ex-militares (reportando-se
ao tempo em que se encontravam na FA), a MI é superior a ME, e as recompensas mais
valorizadas s@o RF e a RNFI. A comparacdo de médias entre estas componentes da amostra,
indicam que os ex-militares consideravam ter mais M1 e ME, teriam maior IS da organizacéo,
e consideravam o seu desempenho superior. Apesar de estarem mais satisfeitos, 0os ex-
militares apresentavam maior vontade de arriscar. A comparacdo de medias entre 0s ex-
militares na FA e na sua situacao laboral atual, indica que os ex-militares identificam-se mais
com a organizacdo em que se encontram agora, estdo mais satisfeitos no geral e com o seu
sistema de avaliagdo de desempenho, dando ainda mais importancia a RV. Contudo,
consideram estar menos envolvidos, menos propensos ao Risco, avaliam-se quanto ao
desempenho de forma inferior e tém menor IS das organizacGes atuais. Comparando postos
na amostra dos militares, os resultados indicam que o posto de TCor apresenta as medianas
mais elevadas em todas variaveis com diferencas significativas, RF, Ident, Leal, Aut, e SSAD,
a excecdo de APD que iguala o posto de Maj. Num segundo teste que permitiu averiguar
diferencas significativas nas especialidades dos militares, os resultados indicam que a
especialidade Med é a que apresenta as medianas mais baixas nas varidveis Ml, Satisfacdo e
SSAD. As especialidades Pilav, EngAer e EngAed apresentam as medianas de IS mais

elevadas. Relativamente as hipoteses que foram testadas, em geral nos modelos propostos,
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valida-se a uma relagdo positiva entre a M1 e as RNFI, assim como uma relagéo positiva entre
a ME e as RNFE. Alguns modelos validaram também uma relacéo positiva entre os Beneficios
e a MI, bem como entre as RNFE e a MI. Os resultados suportam também uma relagao positiva
entre a importancia atribuida &8 RV e a IS, bem como entre a varidvel Risco e a IS, assim como
uma relacdo negativa entre a identificacdo com a organizagéo e a IS.

Uma das limitagbes deste estudo assenta na impossibilidade de se conjeturar
relativamente a especialidade Med, para a amostra de ex-militares, uma vez que nao houve
respostas desta especialidade ao respetivo questionario. A AFE bem como a AFC da variavel
Beneficios conduziu a remocao da maioria dos itens, o que pode ter alguma implicacdo nos
resultados relativos as hipoteses que incluem esta variavel. Relativamente aos testes de média
apresentados, as amostras dos militares e ex-militares sdo desequilibradas, em termos do
numero de observagdes o que pode influenciar os resultados obtidos.

Apesar das limitacdes elencadas, esta dissertacdo contribui para literatura ndo so por
relacionar os varios tipos de recompensas existentes com a Motivacéo e a IS, mas por fazé-lo
no contexto especifico de uma organizacdo ndo privada, com especificidades proprias que
derivam da missdo que Ihe esté alocada. Este estudo procurou também recolher informacéo
atil sobre as razbes que levaram a saida da FA.

Dado que os questionarios foram construidos com mais variaveis do que as utilizadas
nos modelos tais como: a Satisfacdo, a APD, o CO (ldentificacdo, Envolvimento e Lealdade),
a SSAD e a Autonomia, é possivel no futuro estudar outras relaces entre as variaveis. A de
mais, foi salvaguarda por meio de codificacdo individual dos inquiridos, a possibilidade de
realizar novos estudos com esta amostra. Dado o numero de observacfes, seria tambem
interessante utilizar outros modelos de equacgdes estruturais (SEM) de modo a avaliar a

robustez dos resultados.
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8. Anexos

Anexo 1 — Sistema de Recompensas e Beneficios

Recompensas

Financeiras Nao Financeiras
= ~ Recompensas Nao Recompensas Nio
Remuneracio Remuneragao _— . . . .
. ., Beneficios Financeiras Financeiras
Fixa Variavel . .
Extrinsecas Intrinsecas

Anexo 2 — Descricdo da amostra - militares

Anexo 3 — Descri¢do da amostra - ex-militares

Selecdo amostra - Militares Oficiais N Selegdo amostra - Ex-Militares Oficiais N
Populagdo Alvo - oficiais 1233 Populagdo Alvo* 114
N° de oficiais excluidos* 705 N° de oficiais excluidos** 8
N° de questionarios enviados 528 Amostra inicial 106
N° de questionarios excluidos ** 58 N° de oficiais excluidos*** 56
N° de questionério respondidos 222 N° de questionario enviados 50
Taxa de resposta 42,0% N° de questionario respondidos 38

*Foram excluidos os militares que ndo pertencem as especialidades
PILAV, ENGAER, ENGEL, ENGAED, ADMAER e MED.
**Foram excluidos por ndo terem chegado ao destinatario ou o e-
mail disponibilizado néo se encontrar em uso.

Taxa de resposta 76%

*Saidas de oficiais do quadro permanente da organizagdo FA nos dltimos dez
anos (2005-2010)
*Foram excluidos os militares que ndo pertencem as especialidades PILAV,

ENGAER, ENGEL, ENGAED, ADMAER e MED.
***Foram excluidos da amostra por néo autorizarem o uso do seu e-mail, ou
por ndo haver registo do mesmo.

Anexo 4 — Guido de entrevista — militares

1- Qual a relevancia dos Sistema de Recompensas que a FA disponibiliza aos seus militares, enquanto fatores
motivacionais?

2- O que pensa relativamente a relacdo entre a remuneracdo fixa que aufere e as tarefas que executa?

3- Que beneficios disponibilizados pela FA consegue enumerar?

4- Que beneficios (existentes ou ndo no plano de incentivos atual) identifica como fundamentais enquanto fatores
motivacionais para um militar do CMAM na FA?

5- O que pensa do papel do reconhecimento (louvores, condecoragdes, maior autonomia e prémios) enquanto recompensa
ndo financeira na profissdo militar?

6- Qual dos incentivos considera ser mais relevante enquanto militar, no que concerne a concretizagéo dos objetivos da
organizagdo FA?

7- Em que medida as tarefas especificas que executa conduzem a sua satisfagdo?

8- Qual considera ser a sua relagdo para com os valores e missdo FA?

9- Qual considera ser a relevancia da relagdo com os seus pares (camaradagem)?

10- Quais as razdes que estdo na origem da saida dos militares para o mercado civil?
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Anexo 5 — Guido de entrevistas - ex-militares

1- Qual a relevancia dos Sistemas de Recompensas que a FA disponibiliza aos seus militares, enquanto fatores
motivacionais?

2- O que pensa relativamente a relagdo entre a remuneracdo fixa que auferia na FA face as tarefas que executava,
comparativamente a mesma relacdo na sua empresa atual? *

3- Que beneficios considera mais relevantes enquanto fatores motivacionais na sua atividade atual?*

4- Que beneficios identifica como fundamentais enquanto fatores motivacionais para um militar do CMAM na FA?

5- Quais as formas de reconhecimento que mais valoriza na sua atividade atual?*

6- O que pensa do papel do reconhecimento (louvores, condecorag@es, maior autonomia e prémios) enquanto recompensa
ndo financeira na profissdo militar?

7- Qual dos incentivos considera ser mais relevante enquanto fator motivacional no que concerne a concretizagdo dos
objetivos de uma organizaco?

8- Em que medida as tarefas especificas que executa atualmente, conduzem a sua satisfagdo?*

9- Qual considera ser a sua relacdo para com os valores e missdo da sua empresa atual?*

10- Em que medida as tarefas especificas que executava na FA conduziam a sua satisfacdo?

11- Qual considerava ser a sua relacdo para com os valores e missdo da FA?

12- Qual considerava ser a relevancia da relagdo que tinha com o0s seus pares (camaradagem)?

13- Quais as raz0es que estdo na origem da sua saida da FA?

14- Quais as raz0es que estdo na origem da saida dos militares da FA?

Anexo 6 — Perfil dos participantes — militares

Especialidade
PILAV |ENGAER|ENGAED | ENGEL |[ADMAER| MED Total %
Ten 25 8 7 13 12 6 71 32%
Cap 28 12 15 16 18 6 95 43%
Posto -
Maj 4 2 2 7 5 6 26 12%
Tcor 9 3 2 6 8 2 30 14%
Total 66 25 26 42 43 20 222 100%
% 30% 11% 12% 19% 19% 9% 100%
Anexo 7 — Perfil dos participantes — ex-militares
Especialidade*
PILAV |ENGAER|ENGAED | ENGEL |[ADMAER| MED Total %
Ten 0 0 0 0 0 0 0 0%
Ca 22 3 1 2 3 0 31 9
Posto* p 82%
Maj 2 2 0 0 0 0 11%
Tcor 2 1 0 0 0 0 8%
Total 26 6 1 2 3 0 38 100%
% 68% 16% 3% 5% 8% 0% 100%

*Posto e especialidade no momento de saida da organizagéo Forga Aérea
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Anexo 8 — AFE da variavel Beneficios

Beneficios

1 Communality
1. Beneficios
Benef_6 Descontos em produtos da empresa 0,698 0,488
Benef_14  Descontos/Acordos com o ginasio 0,625 0,391
Benef_9 Telemoével (pago ou fornecida pelo empregador) 0,603 0,364
Benef 4 Complemento de penséo de reforma 0,595 0,354
Benef_7 Refeicdes subsidiadas/refeitorio/restaurante no local de trabalho 0,588 0,346
Benef_11  Habitagfo (paga ou fornecida pelo empregador) 0,582 0,339
Benef_10  Viatura (paga ou fornecida pelo empregador) 0,581 0,337
Benef 3 Seguro de vida/saide 0,564 0,319
Benef 5 Pagamento por tempo ndo trabalhado (motivo de doenga, luto, militar) 0,551 0,303
Benef_13  Festas/prendas para filhos de funcionérios (exemplo Natal e Pascoa) 0,530 0,281
Benef_18  Apoio financeiro a mobilidade geografica 0,524 0,274
Benef_16  Viagens/Passeios e Excursdes 0,513 0,263
Benef_12  Estacionamento privativo 0,502 0,252
Benef 17  Atribuigdo de plafond para despesas de representagéo * 0,481
Benef 15  Horario flexivel * 0,465
Benef 8 Bolsas de Estudo/reembolso para cursos de graducio/Pos-Grad./M BA/Dout. * 0,423
Benef 2 Participagio em seminérios, conferéncias, outros eventos 0,281
Benef 1 Formagso * 0,224
Alpha de Cronbach 0,828
Eigenvalue 4,311
% of Variance 33,2

(a) Item eliminado da anélise por apresentar um Factor Loading <0,5

Anexo 9 — AFE da variavel Recompensas N&o Financeiras

RNF

Factor Loading

1 2 Communality
1. RNF Extrinsecas
RNF_3  Reconhecimento do superior hierarquico 0,831 0,075 0,660
RNF_1  Reconhecimento publico 0,776 -0,095 0,568
RNF_5  Reconhecimento da organizago 0,720 0,106 0,575
RNF_4  Reconhecimento de colegas 0,709 0,005 0,505
RNF_2  Reconhecimento privado 0,668 0,128 0,513
2. RNF Intrinsecas
RNF_10  Atribuicdo de mais autonomia -0,146 0,887 0,733
RNF_9  Atribuigdo de responsabilidades acrescidas 0,042 0,850 0,745
RNF_7  participagéo no processo de tomada de deciséo 0,197 0,683 0,583
RNF_6 Feedback (informag&o sobre o desempenho passado) 0,546 0,309
RNF_8 Progressdo na carreira * -0,064 0.525
RNF_11  Mobilidade 2 0,296 0,408
Alpha de Cronbach 0,80 0,76
Eigenvalue 3,31 1,59
% of Variance 41,34 19,83

(a) Item eliminado da anélise por apresentar um Factor Loading <0,6
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Anexo 10 — Avaliagdo do Modelo de Medigéo Refletivo

Avaliagdo do modelo de Medicao

Motivacéo intrinseca (composite reliability: 0,811; AVE 0,589)

MI1 Quanto mais dificil o problema, mais desfruto de o tentar resolver

MI2 Gosto de tentar resolver problemas que sdo comp letamente novos para mim

MI3 E importante para mim ter uma forma de exprimir-me b

Mi4 Gosto de tentar resolver problemas complexos b

MI5 A curiosidade é a forca por detrés da maior parte do que faco

MI16 Quero tentar perceber 0 quéo bom consigo ser no meu trabalho b

MI7* Prefiro o trabalho que eu sei fazer bem do que aquele que desafia as minhas capacidades *
MI8* Gosto de tarefas relativamente simples e faceis de entender

MI9 Sinto-me mais confortavel se definir os meus préprios objetivos *

MI10 Prefiro tentar compreender as coisas por mim préprio *

MI11 Quero que 0 meu trabalho me proporcione oportunidades para aumentar 0 meu conhecimento e competéncias
Mi12 O que mais importa para mim ¢ fazer o que gosto *

Motivagéo extrinseca (composite reliability: 0,764; AVE 0,622 )

ME1 Estou profundamente consciente dos objetivos de rendimento que tenho para mim b

ME2 Estou profundamente consciente dos objetivos de promocéo (na carreira) que tenho para mim b
ME3 Quero que as outras pessoas descubram o quéo bom eu realmente posso ser no meu trabalho *
ME4 Estou fortemente motivado pelo dinheiro que posso ganhar

MES5 Sou fortemente motivado pelo reconhecimento que posso obter das outras pessoas

ME6 Para mim, o sucesso significa fazer melhor que as outras pessoas.’

ME7 Tenho de sentir que estou a ganhar alguma coisa com o que fago *

MES8 Preocupa-me como as pessoas VAo reagir as minhas ideias *

ME9 Prefiro ter alguém a definir objetivos especificos para o meu trabalho *

ME10 Prefiro trabalhar em projetos com procedimentos claramente especificados *

ME11 Estou menos preocupado (a) com o trabalho que fago do que com o que obtenho por fazé-lo
ME12* Desde que consiga fazer o que gosto, nio estou preocupado(a) com exatid&o com o que me pagam *
Beneficios (composite reliability: 0,811; AVE 0,521)

Benef3 Seguro de vida/satde *

Benef4 Complemento de penséo de reforma *

Benef5 Pagamento por tempo ndo trabalhado (motivo de doenga, luto, militar) *

Benef6 Descontos em produtos da empresa b

Benef7 Refeicdes subsidiadas/refeitorio/restaurante no local de trabalho b

Benef9 Telemovel (pago ou fornecida pelo empregador

Benefl0 Viatura (paga ou fornecida pelo empregador) b

Benefll Habitagao (paga ou fornecida pelo empregador) b

Benefl2 Estacionamento privativo °

Benefl3 Festas/prendas para filhos de funcionérios (exemplo Natal e Pascoa)

Benefl4 Descontos/Acordos com o ginasio

Benefl6 Viagens/Passeios e Excursdes

Benefl8 Apoio financeiro & mobilidade geogréfica b

Recompensas ndo financeiras Intrinsecas (composite reliability: 0,862; AVE 0,556 )

RNF1 Reconhecimento publico

RNF2 Reconhecimento privado

RNF3 Reconhecimento do superior hierarquico

RNF4 Reconhecimento de colegas

RNF5 Reconhecimento da organizagéo

Recompensas néo financeiras Extrinsecas (composite reliability: 0,859; AVE 0,670)

RNF7 Participagéo no processo de tomada de deciséo

RNF9 Atribuicdo de responsabilidades acrescidas

RNF10 Atribuicdo de mais autonomia

Intencéo de saida (composite reliability: 0,917; AVE 0,847)

IT1 Muitas vezes penso em despedir-me

T2 Provavelmente vou procurar empregado no préximo ano

Risco (composite reliability: 0,844; AVE 0,653 )

Riscl Estou disposto a correr riscos de modo a obter uma remuneracdo mais elevada

Risc2 Gosto de assumir riscos

Risc3 Na minha vida profissional estou disposto a correr riscos de modo a conseguir um maior rendimento
Enwolvimento (composite reliability: 0,739; AVE 0,501 )

Envoll* Estou disposto a trabalhar de forma érdua apenas para ajudar a organizagdo

Envol2 No meu trabalho sinto que fago algum esforgo ndo sé por mim préprio, mas também pela minha organizagdo
Envol3 Saber que o meu trabalho contribuiu para o bem da organizagéo agradar-me

Identificagdo (composite reliability: 0,856; AVE 0,665 )

Identl Tenho muito orgulho em dizer as pessoas onde trabalho

Ident2 Sinto que sou parte da organizacdo

Ident3* Recomendaria a um amigo juntar-se & minha organizaco

Loading

0,694
0,799

0,902
0,650

0,753
0,738
0,797

0,728
0,700
0,768
0,747
0,784

0,783
0,807
0,863

0,930
0,911

0,917
0,554
0,901

0,904
0,465
0,687

0,736
0,866
0,838

p-values

0,000
0,000

0,000
0,000

0,000
0,000
0,000

0,000
0,000
0,000
0,000
0,000

0,000
0,000
0,000

0,000
0,000

0,000
0,000
0,000

0,000
0,032
0,000

0,000
0,000
0,000

# iitens retirados devido ao seu outer loading ser abaixo de 0,40
® jtens (com outer loadings entre 0,40 e 0,70) retirados para aumentar AVE (>0,50)
* variaveis com reverse score foram transformadas para melhor leitura

44

44



SONIA SILVA

ARELAGAO ENTRE A MOTIVAGAOQ, O SISTEMA DE RECOMPENSAS E A INTENGCAO DE SAIDA DOS OFICIAIS DA FA 45

Anexo 11 — Validade Discriminante — Critério de Fornell-Larcker

Benef Enwol IT Ident ME_ Mi RF RNFE RNFI RV Risc
Benef 0,722
Envol 0,070 0,717
IT -0,189 -0,222 0,920
Ident 0,158 0,435 -0,517 0,815
ME 0,062 0,375 0,019 0,224 0,790
Ml 0,109 0,384 0,068 0,160 0,664 0,723
RF 0,196 -0,041 0,049 -0,097 -0,156 -0,082 1,000
RNFE 0,089 0,258 0,003 0,191 0,338 0,326 0,022 0,746
RNFI 0,038 0,166 0,102 0,082 0,292 0,438 0,050 0,351 0,818
RV 0,069 -0,041 0,196 -0,072 0,063 0,100 0,152 0,144 0,114 1,000
Risc -0,027 -0,060 0,397 -0,262 0,120 0,207 0,036 0,007 0,101 0,180 0,809

Anexo 12 — Validade Discriminante — Critério de Crosstabulation

Benef | Envol IT Ident ME MI RF RNFE | RNFI RV Risc

Benef13 | 0,754 | 0,126 | -0,146 | 0,222 | 0,050 | 0,073 | 0,187 | 0,119 | -0,016 | 0,038 | -0,061
Benefl4 | 0,739 | 0,019 | -0,060 | 0,037 | 0,032 | 0,096 | 0,198 | 0,040 | 0,049 | 0,081 | 0,013
Benefl6 | 0,797 | 0,007 | -0,163 | 0,092 | 0,034 | 0,070 | 0,083 | 0,017 | 0,036 | 0,017 | -0,028
Benef9 0,580 | 0,044 | -0,143 | 0,079 | 0,032 | 0,081 | 0,121 | 0,076 | 0,045 | 0,075 | 0,010
Envoll 0,051 | 0,909 | -0,228 | 0,318 | 0,287 | 0,280 | -0,057 | 0,120 | 0,052 | -0,104 | -0,111
Envol2 0,028 | 0,515 | -0,027 | 0,309 | 0,218 | 0,324 | 0,082 | 0,137 | 0,135 | 0,147 | 0,215
Envol3 0,075 | 0,670 | -0,118 | 0,422 | 0,349 | 0,361 | -0,013 | 0,392 | 0,290 | 0,062 | 0,012
IT1 -0,163 | -0,280 | 0,931 | -0,555 | -0,044 | -0,001 [ 0,000 | -0,031 [ 0,073 | 0,193 | 0,337
IT2 -0,187 | -0,117 | 0,909 | -0,386 | 0,088 | 0,135 [ 0,097 | 0,041 | 0,117 | 0,166 | 0,398
Identl 0,148 | 0,371 | -0,315| 0,735 | 0,229 | 0,243 | -0,048 | 0,285 | 0,067 | -0,055 | -0,039
Ident2 0,105 | 0,396 | -0,484 | 0,863 | 0,188 | 0,116 | -0,090 | 0,091 | 0,104 | -0,095 | -0,279
Ident3 0,146 | 0,308 | -0,441 | 0,842 | 0,148 | 0,070 | -0,091 | 0,137 | 0,029 | -0,022 | -0,273

ME4 0,016 | 0,311 | 0,055 | 0,130 | 0,872 | 0,689 | -0,145 | 0,245 | 0,332 | 0,127 | 0,129
ME5 0,079 | 0,285 | -0,043 | 0,252 | 0,699 | 0,302 | -0,097 | 0,308 | 0,091 | -0,061 | 0,048
Mi1 0,108 | 0,328 | -0,022 | 0,129 | 0,571 | 0,700 | -0,120 | 0,222 | 0,224 | 0,056 | 0,141
MI11 -0,029 | 0,203 | 0,034 | 0,145 | 0,360 | 0,650 | -0,075 | 0,232 | 0,338 | 0,049 [ 0,079
MI2 0,104 | 0,285 | 0,042 | 0,091 | 0,522 | 0,796 | 0,001 | 0,212 | 0,348 | 0,074 | 0,171
MI5 0,128 | 0,297 | 0,119 | 0,203 | 0,478 | 0,736 | -0,056 | 0,270 | 0,338 | 0,102 | 0,197
RF 0,196 | -0,041 | 0,049 | -0,097 | -0,156 | -0,082 | 1,000 | 0,022 | 0,050 | 0,152 | 0,036
RNF1 0,177 | 0,128 | 0,022 | 0,126 | 0,240 | 0,197 | -0,026 | 0,728 | 0,175 | 0,128 | 0,039

RNF2 0,169 | 0,209 | 0,006 | 0,031 | 0,215 | 0,226 | 0,103 | 0,700 | 0,321 | 0,151 | 0,082
RNF3 0,064 | 0,144 | -0,028 | 0,118 | 0,192 | 0,211 | 0,125 | 0,768 | 0,227 | 0,170 | -0,015
RNF4 -0,036 | 0,220 | 0,031 | 0,186 | 0,305 | 0,251 | -0,023 | 0,747 | 0,239 | 0,020 | 0,017
RNF5 0,005 | 0,235 | -0,023 | 0,214 | 0,280 | 0,307 | -0,054 | 0,784 | 0,331 | 0,101 | -0,074
RNF10 0,070 | 0,108 | 0,090 | 0,022 | 0,196 | 0,287 | 0,001 | 0,158 | 0,783 | -0,001 | 0,108
RNF7 0,008 | 0,175 | 0,107 | 0,133 | 0,242 | 0,379 | 0,055 | 0,368 | 0,807 | 0,119 | 0,050
RNF9 0,024 | 0,118 | 0,055 | 0,038 | 0,270 | 0,396 | 0,058 | 0,307 | 0,863 | 0,139 | 0,097

RV 0,069 | -0,041 | 0,196 | -0,072 [ 0,063 | 0,100 | 0,152 | 0,144 | 0,114 ( 1,000 | 0,180
Riscl -0,027 | -0,065 | 0,417 | -0,280 | 0,122 | 0,159 | 0,034 | 0,045 | 0,088 | 0,161 | 0,918
Risc2 0,040 | -0,002 [ 0,120 | -0,046 [ 0,151 | 0,362 | -0,043 | 0,019 | 0,213 | 0,119 | 0,564
Risc3 -0,041 | -0,053 | 0,326 | -0,223 | 0,063 | 0,135 [ 0,053 | -0,048 [ 0,039 | 0,160 | 0,897
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Anexo 13 — Estatistica Descritiva da Amostra Total

N= 260 Min Max Mean Median Std. Dev Skew Kurt

Idade 24 51 34 33,00 6,12 0,40 0,78

Ml 1,25 4,00 3,04 3,00 0,53 -0,02 0,30

ME 1,50 4,00 2,86 3,00 0,65 -0,13 0,43

RF 1,00 7,00 5,95 6,00 1,12 -1,17 1,94

RV 1,00 7,00 5,05 5,00 1,48 -0,70 0,30

Benef 1,00 7,00 4,07 4,25 1,21 -0,43 0,42

RNFE 1,60 7,00 5,78 5,80 0,84 -0,95 2,12

RNFI 4,00 7,00 5,95 6,00 0,69 -0,44 0,25

Ident 1,00 7,00 5,22 5,33 1,23 0,71 0,02

Envol 1,67 7,00 5,69 6,00 0,94 -1,05 1,84

Risc 1,00 7,00 3,84 4,00 1,37 -0,01 -0,63

Leal 1,00 7,00 4,90 5,00 1,16 -0,66 0,22

IT 1,00 7,00 3,43 3,43 1,84 0,39 0,97

Satisf 1,00 5,00 3,41 4,00 1,05 -0,64 0,47

Aut 1,00 7,00 4,65 5,00 1,38 -0,60 0,14

APD 2,00 7,00 5,28 5,00 0,95 -0,17 0,43

SSAD 1,00 7,00 3,28 3,00 1,64 0,14 0,98

Anexo 14 — Matriz de correlagGes: Coeficiente de Pearson e de Spearman

Idade M1 ME RF RV Benef | RNFE | RNFI | Ident | Envol Leal Risc IT Satisf Aut APD | SSAD
Idade 1| 045 07| -042 162 -024| ,023| ,084] 2047 121 114| -087| ,054| 1447 2197| 2897 147"
Ml ,045 1| 5947| -078] ,107| ,104| 3097| ,3937| ,1607| ,4237| 068 ,2547| ,034| 2317| 2717| 3067| -085
ME ,086| 605~ 1| -119| 064 063 384"| 233"| 230" 376 ,107| ,121| -018| 2457 2897 ,2817| 012
RF -005[ -090| - 148" 1| 517 ae4™| 117| ,064| -102| 034 -1407| ,082] 052 -2107| -040| -039 -,063
RV 1787 099 027 152 1l o070 2127 17| -o051| 037 -117 1717|1787  .043| 1747 2357 -153"
Benef -021| 17| 085 2057 072 1| 1347 042 1277 015 048 -010| -137| ,150°| -045| -004| 125"
RNFE 041 3177 3457 034 1557 111 1| 3547 1937 2647 030 049 006 ,017| ,010| ,266| -,098
RNFI 079 4187 2447 046 04| ,043| 3327 1| 104 2097 086 1377 09| 123" 1407 1767 -151"
Ident 1787 1637 2507| -096| -068| 1547 1847 071 1| 4207| 5607| -246| -505| 5797| ,2177| 113| 3507
Envol 082| 4207 3717| -007| 018 065 2597 ,1827| 450™ 1| 2957 012 -1897| 2747 3437 2857 122
Leal 144°| 053] 06| -133°| -100] 061| 058 ,102| 5627 317" 1| -3547| -6577| 523" ,178"| 093 366"
Risc -079| 2597 112| 022| 1817 -012| 018 1357 -2267| ,082| -333" 1| 362 -1327| 050 088 -197"
IT 050 ,070[ 009 ,054] 1957 -177"| 008 ,103| -5027| -174™| -668"| 366" 1| -462| -056| ,030| -,388"
Satisf 1607 2307 ,2447| -2068™| 034 1697| 048] 1237 5997 3107 ,5327| -,1427| -460” 1| 2927 ,004| 3597
Aut 2187 2587|287 -046 1657 -017| 053 1317 2467 3637 ,1887| 011 -042[ 3127 1| 1327 2017
APD 2717 298| 2007 -051f 1957 013 2277 173" 105 302| 106 066 049 081 127 1| -o097
SSAD 1847 -080[ 011 -073[ -160" 126°| -037 -134°| 3907 ,178"| ,3807| -1997| -4017| 3767| 2217 -079 1

**_ A Correlagéo é significativa ao nivel 0.01 (2-tailed).
*. A Correlagéo ¢é significativa ao nivel 0.05 (2-tailed).
Nota: A parte superior da matriz diz respeito ao Coeficiente de Spearman e a inferior ao coeficiente de Person
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Anexo 15 — Raz0es de saida dos ex-militares da FA

Razdes de saida Frequéncia
Remuneracdo fixa desadequada face as funcdes e responsabilidades 30
Inexisténcia de remuneracdo variavel (indexada ao desempenho) 21
Insatisfacdo relacionada com a progressdo na carreira 19
Existéncia insuficiente de beneficios 18
Questdes de ambito familiar 16
Vontade de abracar novos desafios e projetos na mesma érea profissional 14
Realizagdo de tarefas fora do &mbito da formag8o na especialidade 14
Falta de Reconhecimento Formal (medalhas, louvores) 12

M obilidade geogréfica inerente a profisséo

Falta de Reconhecimento Informal (agradecimentos e elogio privado)

M a relacdo entre chefes, pares e subordinados

riscos inerentes ao cumprimento da misséao, entre outros)

Vontade de mudar de area profissional

9
7
7
Insatisfagdo com as tarefas que executava 6
5
4
3

Falta de Identificacdo com os valores e missao da organizacdo

Outras* 16
* Qutras - Relacdo com as chefias; Falta de formagao continuada; Planeamento da
carreira da especialidade PilAv; Carga horéaria excessiva com prejuizo da vida privada

Anexo 16 — T-Test para a igualdade de Anexo 17 — T-Test para a igualdade de médias
médias entre militares e ex-militares na FA entre ex-militares na FA e sua situacao laboral
atual
Variawel Militares ExMil A T- Value Variawel Ex Mil FA ExMil A T-Value
Ml 2,97 3,39 -4,715%** MI 3,39 3,39 0,000
ME 2,80 3,24 -3,981%** ME 3,24 3,08 1,375
RF 6,00 5,66 1,742* RF 5,66 5,95 -1,172
RV 5,03 5,19 -0,618 RV 5,19 6,13 -4,215%**
Benef 4,07 4,09 -0,080 Benef 4,09 3,74 1,914*
RNFE 5,76 5,94 -1,270 RNFE 5,94 5,53 1,952*
RNFI 5,91 6,18 -2,161** RNFI 6,18 5,82 2,976%**
Ident 517 5,51 -1,576 Ident 5,51 6,11 -2,635***
Envol 5,65 5,97 -1,989** Envol 5,97 5,48 2,618***
Leal 4,85 5,22 0,095 Leal 3,82 5,17 -4,776%**
Risc 3,75 3,82 -1,823* Risc 5,22 4,64 2,834***
IS 3,22 4,69 -4, 745%** IS 4,69 2,11 7,276%**
Satisf 3,36 3,68 -1,747* Satisf 3,68 4,35 -3,171%**
Aut 4,63 4,79 -0,657 Aut 4,79 4,47 1,046
APD 5,20 577 -4,019%*** APD 5,77 5,43 2,256**
SSAD 3,34 2,95 1,350 SSAD 2,95 5,19 -6,738***
*significancia estatistica ao nivel de 10% *significancia estatistica ao nivel de 10%
**significancia estatistica ao nivel de 5% **significancia estatistica ao nivel de 5%
***significancia estatistica ao nivel de 1% ***significancia estatistica ao nivel de 1%
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Anexo 18 — Teste Kruskal Wallis para o posto

Varidvel Ten Cap Maj TCor Chi-Square P-value

MI 3,00 300 300 3,00 0,714 0,870
ME 300 250 300 3,00 0,814 0,846
RF 6,00 6,00 6,00 7,00 8,847* 0,031
RV 500 500 500 6,00 4,456 0,216
Benef 425 425 425 450 1,698 0,637
RNFE 580 580 560 6,00 3,934 0,269
RNFI 6,00 6,00 600 6,00 2,020 0,568
Ident 500 533 533 6,12 9,452* 0,024
Envol 567 567 567 6,00 3,438 0,329
Leal 4,00 367 367 4,67 11,622* 0,009
Risc 500 500 4,83 5,00 3,337 0,343
1S 300 300 300 250 4,881 0,181
Satisf 4,00 4,00 4,00 4,00 5,489 0,139
Aut 450 500 525 550 13,562* 0,004
APD 500 500 6,00 6,00 16,649* 0,001
SSAD 3,00 3,00 4,00 4,00 13,210* 0,004

*significancia estatistica ao nivel de 5%

Anexo 19 — Teste Kruskal Wallis para as

48

especialidades
Varidwel PilAv EngAer EngAed EngEl AdmAer Med Chi-Square P-value
MI 284 300 300 300 300 263 19,711* 0,001
ME 250 300 275 300 300 250 11,685* 0,039
RF 6,00 600 500 600 600 650 12,504* 0,028
RV 500 500 500 500 500 5,00 6,903 0,228
Benef 4,50 3,75 4,20 4,13 4,50 3,75 11,288* 0,046
RNFE 5,60 6,20 6,00 5,70 5,80 5,20 15,065* 0,010
RNFI 5,67 6,00 5,83 6,00 6,00 6,17 12,380* 0,030
Ident 500 500 533 567 600 4,00 20,467 0,001
Envol 567 600 583 600 567 567 12,757 0,026
Leal 367 400 350 467 433 333 30,272* 0,000
Risc 533 500 517 467 500 483 11,187 0,048
IS 300 350 350 200 200 325 18,630* 0,002
Satisf 350 400 400 400 400 3,00 22,199* 0,000
Aut 450 550 500 550 450 5,00 9,271 0,099
APD 500 520 500 510 500 5,00 5,199 0,392
SSAD 3,00 3,00 2,50 3,76 4,00 2,00 18,789* 0,002

*significancia estatistica ao nivel de 5%

Anexo 20 — Anélise das Hipoteses - Modelo militares

H [Caminho S |Coeficiente| T Value P Values | Conclusdo
Hla |MI->RF 0 0,023 0,242 0,809 ([Suportada
Hib [MI->RV 0 0,081 0,942 0,346 [Suportada
Hilc |MI->Benef | 0 0,236 2,394** 0,017  [Né&o suportada
Hid [MI->RNFE | 0 0,222 2,801*** 0,005 Nao suportada
Hle [MI->RNFI + 0,366 4,790*** 0,000 |Suportada
H3a |MI->1IS - -0,084 0,967 0,333  |N&o suportada
H2a |ME->RF + -0,139 1,483 0,138  |Né&o suportada
H2b [ME->RV + 0,049 0,529 0,597  |N&o suportada
H2c [ME->Benef | + -0,114 1,084 0,279 |N&o suportada
H2d |ME->RNFE | + 0,287 3,291*** 0,001  |[Suportada
H2e |ME->RNFI | 0 0,030 0,346 0,729  |Suportada
H3b |ME->1IS - 0,029 0,407 0,684 |N&o suportada
H4 |RF->1IS + 0,024 0,446 0,655  |N&o suportada
H5 |RV->1IS + 0,139 3,045%** 0,002  [Suportada
H6 |Benef->1IS + -0,088 1,480 0,139  |Né&o suportada
H7 |RNFE->1IS + 0,104 1,492 0,136  |N&o suportada
H8 |RNFI->IS - 0,061 0,970 0,332 |Né&o suportada
VvC |Envol -> 1S - -0,048 0,696 0,486
VvC |ldent -> 1S - -0,503 8,003*** 0,000
VvC |Risc-> 1S + 0,232 4,612*** 0,000

* Significancia ao nivel 10% (two tailed)
**Significancia ao nivel de 5% (two tailed)

***Significancia ao nivel de 1% (two tailed)
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Anexo 21 — Andlise das Hipoteses - Modelo ex-militares na FA

H [Caminho S |Coeficiente| T Value P Values | Conclusdo
H5 |RV-> IS + 0,131 2,831*** 0,005  |Suportada
H7 RNFE-> IS | + 0,100 1,388 0,166 N&o suportada
H8 |RNFI->IS - 0,063 0,879 0,380 [N&o suportada

***Gignificancia ao nivel de 1% (two tailed)

Anexo 22 — Anélise das Hipoteses — Modelo Néo PilAv

H [Caminho S |Coeficiente| T Value P Values | Concluséo
Hla [MI->RF 0 0,170 1,551 0,121  [Suportada
Hib |MI->RV 0 0,173 1,703* 0,089 [Né&o suportada
Hlc [MI-> Benef 0 0,335 2,951*** 0,003  [Né&o suportada
Hid [MI->RNFE | 0 0,174 2,034** 0,042 |N&o suportada
Hle [MI->RNFI + 0,418 4, 474%** 0,000 [Suportada
H3a |MI->IS - 0,076 0,685 0,493  |N&o suportada
H2a |ME->RF + -0,260 2,525%* 0,012  |N&o suportada
H2b [ME->RV + 0,000 0,002 0,998  |N&o suportada
H2c [ME->Benef | + -0,195 1,906* 0,057  |N&o suportada
H2d |[ME->RNFE | + 0,419 4,550*** 0,000 |Suportada
H2e |ME->RNFI | 0 -0,021 0,222 0,824  |Suportada
H3b |ME->IS - -0,074 0,829 0,407  |N&o suportada
H4 |RF->1IS + -0,026 0,421 0,674 |N&o suportada
H5 [RV->1S + 0,132 2,488** 0,013 |Suportada
H6 |Benef->1IS + -0,217 3,544*** 0,000 |N&o suportada
H7 |RNFE->1IS + 0,133 1,655* 0,100  |Suportada
H8 |RNFI->IS - 0,119 1,778* 0,075 |[Suportada
VC |Envol->1S - -0,106 1,332 0,183
VC |ldent -> 1S - -0,506 7,554%** 0,000
VC |Risc->1S + 0,204 3,595%** 0,000

* Significancia ao nivel 10% (two tailed)
**Gignificancia ao nivel de 5% (two tailed)

***Significancia ao nivel de 1% (two tailed)
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SONIA SILVA

ARELACAO ENTRE A MOTIVACAO, O SISTEMA DE RECOMPENSAS E A INTENCAO DE SAIDA DOS OFICIAIS DA FA

Anexo 23 — Andlise das Hipoteses Modelo Oficiais Tenentes e Capitaes

H |Caminho S |Coeficiente| T Value P Values Conclusao
Hla [MI->RF 0 0,039 0,408 0,683 [Suportada
Hib [MI->RV 0 0,028 0,316 0,752  [Suportada
Hlc [MI-> Benef 0 0,330 2,865%** 0,004 [Né&o suportada
Hld [MI->RNFE | O 0,178 1,973** 0,049  |N&o suportada
Hle [MI->RNFI + 0,483 6,756*** 0,000 |Suportada
H3a |MI-> IS - -0,010 0,100 0,920  |Né&o suportada
H2a |ME->RF + -0,093 0,951 0,342 |N&o suportada
H2b |ME->RV + 0,105 0,932 0,351  |Né&o suportada
H2c |ME->Benef | + -0,152 1,074 0,283  |N&o suportada
H2d |ME->RNFE | + 0,281 2,340%* 0,019 |Suportada
H2e |ME->RNFI | 0 0,027 0,283 0,778  |Suportada
H3b |ME->IS - -0,048 0,575 0,565 |Né&o suportada
H4 |RF->1IS + 0,016 0,253 0,800  |N&o suportada
H5 |RV->1IS + 0,142 2,683*** 0,007  |Suportada
H6 |Benef->1S + -0,042 0,553 0,580  |N&o suportada
H7 |RNFE-> IS + 0,127 1,700* 0,089 |Suportada
H8 |RNFI->IS - 0,012 0,162 0,871 |N&o suportada
VC |Envol -> IS - -0,090 1,036 0,300
VvC |ldent -> 1S - -0,473 6,997*** 0,000
VC |Risc->1S + 0,227 3,783*** 0,000

* Significancia ao nivel 10% (two tailed)
**Significancia ao nivel de 5% (two tailed)
***Significancia ao nivel de 1% (two tailed)
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