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Introducao

O presente nimero temadtico pretende levar a estampa alguns dos
resultados obtidos no dmbito do projeto de investigacao “O Erro nas Ope-
racoes Militares: o caso da Forca Aérea Portuguesa” em curso no Centro
de Investigacdo e Desenvolvimento do Instituto Universitdrio Militar
(CIDIUM) e em parceria com o Centro de Investigacao da Academia da
Forca Aérea (CIAFA). Este projeto engloba dois temas distintos: “O Erro
Humano e Organizacional nas Operagdes Aéreas” e “A Forca Aérea Portu-
guesa como Organizacao de Elevada Fiabilidade”.

Genericamente, o objetivo do projeto é compreender os processos e
as politicas organizacionais que permitam, a uma organiza¢do como a For-
¢a Aérea Portuguesa, gerir os erros associados a operacao (onde se inclui a
manutencao), de forma a potenciar as consequéncias positivas dos mesmos.
A investigacao assenta essencialmente no paradigma realista que valoriza a
compreensao e a explicacao, desenvolvendo-se e aprofundando o conheci-
mento de uma determinada situa¢cdao, num contexto especifico.

Este nimero tematico dos Cadernos do IUM, o primeiro de varios
planeados durante a vigéncia deste projeto de investigacao, procura dar a
conhecer os resultados da investigacdo realizada no ambito de cursos
ministrados no IUM, em estreita observancia com a missao mais global do
Instituto. Neste sentido, procura-se contribuir para a criacdo de novo
conhecimento através da estreita ligacdo ao ensino, promovendo desta
forma a valorizagdo das pessoas e o conhecimento no dmbito da Seguranga
e Defesa, nos planos cientifico, doutrinério e técnico das Ciéncias Militares.
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Esta publicacdo centra-se no tema “O Erro Humano e Organizacional
nas Operacoes Aéreas”, pretendendo estudar o erro nas varias vertentes:
individual, de equipa e organizacional. Necessariamente que estudar o erro ao
nivel organizacional ou mesmo ao nivel de equipa, implica obrigatoriamente
estudar o individuo porque as organizacoes sao constituidas por pessoas.
Acresce que o erro humano nao deve ser primariamente entendido como a
principal causa dos acidentes, mas antes como uma consequéncia da atividade
organizacional. Cabera a disciplina “Fatores Humanos” estudar essas pessoas
nas suas vidas e em contexto de trabalho, tratando da sua relacdo com as
maquinas, com os procedimentos e com o ambiente que os rodeia.

De uma forma genérica, este caderno estd organizado partindo-se do
geral para o particular. A racional por detrds desta escolha prende-se com
a necessidade de explicar inicialmente em que cultura se inserem as Forcas
Armadas Portuguesas. A cultura influencia os valores, as crencas e os com-
portamentos que se partilham com outros membros de inimeros grupos
sociais. Da cultura resulta um determinado contexto que se entendido ajuda
a perceber as limitacoes humanas.

Em seguida passa-se para as questdoes do comportamento organiza-
cional. De facto, o comportamento organizacional é influenciado por trés
niveis: cultura nacional, cultura profissional e cultura organizacional. O
desafio é perceber como é que a cultura afeta o individuo e a organizacao e
a relacao entre os dois interfere no comportamento. De facto, pesquisas
realizadas noutro forum demonstraram que o0 comportamento pode ser
previsto se se compreender como é que as caracteristicas pessoais intera-
gem com o contexto.

Finalmente, aborda-se o caso particular do sensemaking (construgcao
de sentido). Também a cultura podera ser abordada numa perspetiva de
mecanismo de sensemaking que, no essencial, determina os comportamen-
tos e as atitudes.

Em concreto, o primeiro artigo a “Cultura Nacional e Cultura Mili-
tar” do Major Simao Sousa pretende caracterizar a cultura militar nacional,
segundo o modelo de Hofstede, e explorar as relacoes desta com a cultura
nacional. O modelo de Hofstede identifica seis dimensdes de cultura, que
quantifica através de indices.

Durante a investigacao, este autor conduziu inquéritos a uma amostra
das Forcas Armadas e da populacdo nacional, que permitiu calcular os indi-
ces de cultura para as For¢cas Armadas, caracterizando-a como tendo elevada
distdncia ao poder e aversao a incerteza, equilibrio entre masculinidade vs.
feminilidade e orientacao para curto vs. longo prazo e baixo individualismo
vs. coletivismo e indulgéncia vs. restricdo. Adicionalmente, o autor verificou
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também que, em relacdo a cultura nacional, a cultura militar apresenta indi-
ces mais elevados nas dimensoOes de distincia ao poder, masculinidade e
orientacao para curto vs. longo prazo, valores mais baixos no individualismo
e na aversao a incerteza, sendo que na indulgéncia vs. restricoes nao se
encontraram diferencas estatisticamente significativas.

O segundo artigo “O Comportamento Organizacional nas Forcas
Armadas” do Capitao-de-mar-e-guerra Machado da Silva observa o com-
portamento organizacional, como disciplina multidisciplinar, devendo ser
estudado no dmbito de varidveis micro, meso e macro. O autor optou pelo
estudo entre a relacao dos conceitos de motivacao e de comprometimento
organizacional, os quais tém assumido especial interesse por parte de
alguns estudiosos, uma vez que estipulam que os dois conceitos unidos se
transformam num acréscimo de produtividade tanto para as organizacoes
como para os colaboradores.

O seu estudo pretendeu analisar, no contexto das Forcas Armadas
Portuguesas, os conceitos de comprometimento organizacional e de moti-
vacao em todas as suas dimensoes. Para concretizar os objetivos do estudo
foi aplicado um questiondrio a militares dos quadros permanentes e a mili-
tares do regime de contrato / voluntariado dos trés Ramos das Forcas
Armadas Portuguesas. Neste questiondrio foram utilizadas duas escalas
distintas: as Escalas do Comprometimento Organizacional para verificacao
do comprometimento afetivo, comprometimento normativo e comprome-
timento calculativo e a Escala do “ Work Preference Inventory” para a veri-
ficacdo da motivacdo intrinseca e extrinseca dos militares. Desta forma,
comprovou-se que o comprometimento organizacional influencia as moti-
vacoes dos militares das Forcas Armadas em varias dimensoes.

Por ultimo, o terceiro artigo “A construgao de sentido no meio aerondu-
tico” do Brigadeiro-general Eduardo Faria aborda a tematica do sensemaking
e do organizational sensemaking. O processo de sensemaking é interpretativo
e necessdario para que os membros de uma organizacdo compreendam deter-
minadas situagoes, tais como: 0 que € a organizacao, se esta estd a fazer bem
ou mal, que problemas enfrenta e como podera resolvé-los. Para o autor as
defini¢oes de Sensemaking Organizacionaltém evoluido ao longo das décadas,
enfatizando a importancia da ambiguidade, do inesperado, da gestio e contro-
lo do erro, em ambientes de elevada complexidade.

Nestes contextos o individuo é o ator central no seio de uma organi-
zacao e de uma sociedade em constante mutag¢ao, urgindo identificar
medidas que contribuam para reduzir a probabilidade de ocorréncias
anoémalas nas manutencoes aeronduticas. Para melhor compreender este
conceito o autor leva a cabo uma anadlise as propriedades do Sensemaking
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Organizacional, a sua aplicabilidade ao meio aerondutico e a sua correlacao
com as situacoes criticas preconizadas pelos principios Dirty Dozen. O caso
do acidente do Columbia espelha a violagao de varios principios do concei-
to apadrinhado por Weick, servindo de exemplo para identificar as dreas
onde nao se observou a criacdo de sentido entre os varios intervenientes
no processo de decisao.

Na sua investigacao conclui ainda que apesar das manutencoes civis
e militares terem praticas distintas, tém o objetivo comum de otimizar as
condicOes de seguranca das operacgoes aéreas, recorrendo a programas de
formacao e sensibilizacao na esfera dos Fatores Humanos. O autor sugere
ainda algumas agodes que se destinam a melhorar a eficiéncia da equipa,
identificando os erros mais comuns em acoes de manutencao e as ocasidoes
mais criticas para a passagem de informacao (fator essencial para a vivén-
cia intergrupal).
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Introducao

“Todos observamos o mundo através de janelas de uma
casa cultural e agimos como se as pessoas de outros pai-
ses tivessem alguma caracteristica especial (um caracter
nacional), enquanto a nossa casa é normal”.

Geert Hofstede (1991, p. 271)

Desde a década de 90 do século passado, tem sido significativo o
aumento do numero de operacoes militares combinadas! em que Portugal
participa, com forgas constituidas ou com militares isolados, sendo expec-
tavel que esta tendéncia se mantenha. As operagdes combinadas sao uma
realidade que reflete a necessidade de procurar consenso politico e legiti-
midade para a acao militar (NATO, 2010, p. 5_3).

A conducao de operagoes combinadas enfrenta diversos desafios
(Exército Portugués, 2012, p. 1_13) dos quais se pretende salientar o das
questdes culturais. Segundo a Organizac¢do do Tratado do Atlantico Norte
(NATO) (NATO, 2008, p. 1_1), existem indicios de que as diferencas na cul-
tura nacional dos militares que participam em forcas combinadas podem
afetar a eficdcia das operacgdes, havendo, assim, a necessidade de conside-
rar e integrar essas diferencas culturais na colaboracdao em forgcas multina-
cionais. O respeito mutuo, tanto pelas habilitacdes profissionais como pela
cultura, histéria, religido, costumes e valores das nag¢oes participantes, ird
servir para reforcar as relacoes entre elas (NATO, 2010, p. 5_3).

A presente investigacdo procura definir os valores associados a cul-
tura das Forcas Armadas portuguesas, esperando-se que a informacao dele

1 As operacoes combinadas sdo operagoes conduzidas por forcas de duas ou mais nagoes,
normalmente integradas numa alianga ou coliga¢ao (Exército Portugués, 2012, p. 1_13).



Cultura, Comportamento Organizacional e Sensemaking

emanada possa ajudar a compreender as distor¢coes provocadas pelos
“vidros das janelas” da sua construcao cultural.

Tendo como objeto de estudo a cultura, definida no capitulo seguin-
te, o objetivo geral deste estudo é caracterizar a cultura das Forcas Arma-
das portuguesas, relacionando-a com a cultura nacional, a fim de facilitar a
compreensao das diferencas entre as mesmas.

Para alcancar este objetivo geral, definiram-se os seguintes objetivos
especificos (OE):

OE1: Relacionar a dimensdo de Distancia ao Poder na cultura
nacional e nas For¢cas Armadas;

OE2: Relacionar a dimensao do Individualismo vs. Coletivismo na
cultura nacional e nas For¢cas Armadas;

OE3: Relacionar a dimensao da Masculinidade vs. Feminilidade na
cultura nacional e nas For¢cas Armadas;

OE4: Relacionar a dimensidao da Aversdo a Incerteza na cultura
nacional e nas For¢cas Armadas;

OE5: Relacionar a dimensao de Orientacao para Curto vs. Longo
Prazo na cultura nacional e nas For¢cas Armadas; e

OEG6: Relacionar a dimensao de Indulgéncia vs. Restricao na cultura
nacional e nas For¢cas Armadas.

Para concretizar estes objetivos pretende-se observar nas Forcas
Armadas um fenémeno coletivo, a cultura, quantificivel através das seis
dimensdes de Hofstede e seus colaboradores (Hofstede, Jan; Minkov,
Michael) (Hofstede, et al., 2010), optando-se por uma estratégia de investiga-
¢do quantitativa com raciocinio hipotético-dedutivo que permite a generali-
zacao. O desenho da pesquisa é o estudo de caso, ou seja, o estudo das
Forcas Armadas portuguesas. A técnica de recolha de dados utilizada foi o
questionario e a técnica de tratamento e analise foi o programa IBM SPSS
Statistics for Windows® na sua versao 20.

Numa primeira fase da investigacao, a rutura terminou na elaboracao
do plano de trabalho. Para tal, realizou-se uma pesquisa bibliogréfica que per-
mitiu compreender a evolucao do conceito de cultura até chegar a definicao
utilizada por Hofstede, no seu modelo de dimensoes de cultura. Esta pesquisa
permitiu, ainda, conhecer modelos alternativos e complementares ao modelo
de Hofstede. Apds andlise e compreensao do modelo, com especial énfase nas
suas limitacoes e nas dimensoes que sao utilizadas para caracterizar as cultu-
ras, partiu-se para o estudo dos resultados apontados por Hofstede na popula-
¢ao portuguesa, em geral. Procurou-se, entdo, encontrar caracterizacoes de
cultura militar e aplicacdes do modelo de Hofstede as Forcas Armadas. Apesar
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da profusao de obras sobre cultura militar, muitas delas focadas nos valores,
como € o caso do modelo de Hofstede e de alguns estudos relativos a outras
Forcas Armadas baseadas neste modelo, ndao nos foi possivel encontrar
nenhuma caracterizacao da cultura militar nacional, de acordo com o mesmo.

Na segunda fase, construiu-se o modelo de andlise, orientado pela
questao central (QC): Segundo o modelo de Hofstede, de que forma é que a
cultura nacional se relaciona com a cultura militar?

Da QC derivam seis questoes (QD) que tém por base as seis dimen-
soes culturais do modelo:

QD1: De que forma a Distancia ao Poder na cultura nacional se rela-
ciona nas Forcas Armadas?

QD2: De que forma o Individualismo vs. Coletivismo na cultura nacio-
nal se relaciona nas For¢cas Armadas?

QD3: De que forma a Masculinidade vs. Feminilidade na cultura
nacional se relaciona nas Forcas Armadas?

QD4: De que forma a Aversao a Incerteza na cultura nacional se rela-
ciona nas Forcas Armadas?

QD5: De que forma a Orientacao para Curto vs. Longo Prazo na cultu-
ra nacional se relaciona nas Forcas Armadas?

QD6: De que forma a Indulgéncia vs. Restricao na cultura nacional se
relaciona nas Forcas Armadas?

Com base nos elementos recolhidos na revisao da literatura, sobre aqui-
lo que sao os valores das Forcas Armadas (Burk, 1999; Snider, 1999; Soeters,
2004; Moskos, 2004), e nos resultados de investigacoes feitas em outros paises
(Soeters, 1997; Soeters e Boer, 2000; Page, 2003; Research and Technology
Organisation, 2008), formularam-se as seguintes hip6teses de estudo (Hip):

Hip1: A Distancia ao Poder é maior nas Forcas Armadas que na cul-
tura nacional;

Hip2: O Individualismo vs. Coletivismo é menor nas Forcas Armadas
que na cultura nacional;

Hip3: A Masculinidade vs. Feminilidade é maior nas Forcas Armadas
que na cultura nacional;

Hip4: A Aversao a Incerteza é maior nas Forcas Armadas que na cul-
tura nacional;

Hip5: A Orientacao para Curto vs. Longo Prazo é maior nas Forcas
Armadas que na cultura nacional; e

Hip6: A Indulgéncia vs. Restricdo é menor nas Forcas Armadas que
na cultura nacional.
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Na terceira e ultima fase da investigacao, testaram-se as seis hipoteses.
Para tal, observamos o nosso objeto de estudo, utilizando como instrumento o
Inquérito Sobre Valores 2013 (VSM 2013) (Hofstede e Minkov, 2013b), que foi
traduzido para portugués por Paulo Finuras e adaptado para o presente estudo
pelo autor. O VSM 2013, transferido para formato digital, utilizando a ferramenta
SurveyMonkey?, foi distribuido as Forcas Armadas, através do correio eletrénico
institucional, e a populacdo nacional, através das redes sociais, tendo-se obtido
um total de 3058 respostas. Procedeu-se, entdo, ao tratamento estatistico dos
dados, com o programa IBM SPSS Statistics for Windows®. Elaborada a descri-
¢ao estatistica da amostra, foi verificada a fiabilidade e validade do instrumento,
como requerido pelo manual da VSM 2013 (Hofstede e Minkov, 2013a), e o
cdlculo das dimensoes de cultura para as Forcas Armadas portuguesas.

Recorreu-se posteriormente a especialistas, nomeadamente a José
Nascimento, por meio de entrevista presencial (2015a; 2015b; 2015¢), e a Pau-
lo Finuras, por intermédio da plataforma eletrénica Linked/n?, para apoio na
interpretacdo dos dados recolhidos. Foram entao testadas as hipéteses como
descrito por Jodo Maro6co (2014, pp. 50-54), com o teste ndo paramétrico de
Wilcoxon, e tiradas conclusoes. Sem perder de vista o objetivo geral do tra-
balho, o mesmo inquérito foi feito a oficiais do Exército brasileiro, por forma
a determinar se as variacdes que existem entre a cultura militar e a cultura
nacional, no Brasil, sdo semelhantes as variacdes em Portugal.

Uma representacao grafica do modelo de andlise pode ser encontra-
da no Apéndice A.

A metodologia descrita anteriormente foi estruturada, neste trabalho,
em trés capitulos: no primeiro, efetua-se a revisao da literatura; no segundo,
a descricao das amostras, a verificacao da fiabilidade e validade do instru-
mento e o cdlculo dos valores das dimensées culturais das For¢cas Armadas;
e, por ultimo, um capitulo dedicado a andlise, onde se testam as seis hipote-
ses deste trabalho. Termina-se, apresentando as conclusoes do estudo.

2 Pagina de internet que facilita a realizacdo de inquéritos (Survey Monkey Inc, 2015a).
% O LinkedIn é uma rede social que pretende ligar profissionais (LinkedIn, 2015).
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1. Revisao da literatura

1.1 Cultura
“Culture or Civilization, taken in its wide ethno-
graphic sense, is that complex whole which includes
knowledge, belief, art, morals, law, custom, and any
other capabilities and habits acquired by man as a
member of society.”
Edward Tylor (1920, p. 1)

Tylor inicia a sua obra “Primitive Culture’, editada pela primeira vez
em 1871, com a definicao de cultura acima transcrita. Nao querendo, obvia-
mente, estabelecer paralelismos entre a obra supracitada e o presente estudo,
nao se poderia deixar de iniciar a revisao bibliografica com uma das primei-
ras definicoes modernas de cultura (Avruch, 1998, p. 6; Encyclopedia Britan-
nica, 2015). Desde a formulacdao desta definicdo, véarios autores tentaram
capturar a esséncia do que € a cultura, propondo definicoes que abranges-
sem toda a sua riqueza e complexidade. Kroeber e Kluckhohn, na sua obra
“Culture: A critical revew of concepts and definitions”(1952), reviram e com-
pilaram cerca de 164 conceitos e definicoes de cultura. Nas conclusoes desta
obra, 0s autores propdoem que a cultura ndo sé se constitui como uma reali-
zagdo de grupos humanos, como consiste de padroes, explicitos e implicitos,
de e para comportamentos adquiridos e transmitidos por simbolos. Os mes-
mos autores afirmam também, que o nucleo central da cultura é composto
por ideias tradicionais e, principalmente, pelos valores a elas associados e
que os sistemas culturais, apesar de baseados nas acoes passadas, sao tam-
bém condicionadores de a¢des futuras (Kroeber e Kluckhohn, 1952, p. 181).

Tendo sido um conceito desenvolvido inicialmente no &mbito da
Antropologia e, posteriormente investigado no ambito da lideranca, orga-
nizacao e gestdo, o termo “cultura” é ambiguo e dificil de definir. A profes-
sora Helen Spencer-Oatey propoe que a cultura é um conjunto vago de
pressupostos e valores, orientacdes na vida, crencas, politicas, procedimen-
tos e convencoes comportamentais que sao partilhadas por um grupo de
pessoas e que influenciam, mas nao determinam, o comportamento de cada
membro e as suas interpretacoes do significado do comportamento dos
outros (Spencer-Oatey, 2008, p. 3).

Apesar da sua complexidade, a maior parte das pessoas tem uma no¢ao
do que é a cultura, considerando normalmente que esta se refere a maneiras
comuns de ver o mundo, que se relaciona com valores e prioridades na vida,
assim como convicgoes subconscientes, ideias, interpretacoes e normas que
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se consideram como certas. A cultura é partilhada por nacdes, regioes,
organizacoes, escolas, igrejas ou familias, sendo, por isso, um fendmeno de
grupo, nao influenciado pela personalidade (Soeters, et al., 2006, p. 238).
Para Geert Hofstede, cultura é a programacao coletiva da mente que
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas face a outro
(Hofstede, 1991, p. 19). E esta a definicio que se utilizara no trabalho.

1.2 Hofstede e as dimensoes de cultura

O Hofstede é considerado, por muitos, como tendo elaborado o mais
importante estudo no que diz respeito a diferencas culturais (Sendergaard,
1994, p. 447; Taras e Steel, 2006, p. 6; Laznjak, 2011, p. 1021; Kruger e
Roodt, 2003, p. 75; Oshlyansky, et al., 2006; Waisfisz, 2007, p. 2). Apesar de
existirem outros modelos para analisar diferencas culturais, alguns dos
quais podem ser consultados no Anexo A, neste subcapitulo revé-se o
modelo de Hofstede tal como vem descrito na “Cultura e Organizagao:
Compreender a nossa programacao mental” (1991) e na terceira edicao
revista e expandida da mesma (Hofstede, et al., 2010).

Hofstede, para quem a cultura é uma rede complexa de normas,
valores, atitudes e crencas caracteristicas de um grupo especifico, identifi-
cou seis dimensoes que explicam de uma forma geral as diferencas entre
culturas. Apesar de mais pormenores relativos aos fundamentos do modelo
poderem ser encontrados no Anexo B, nesta seccao, sera feita apenas uma
descricdo sumadria de cada uma das dimensoes culturais identificadas e
apresentada uma tabela com as diferencas essenciais entre as culturas que
se encontram em cada extremo da dimensdo. A diferenca é definida por
duas afirmacoes, cada uma delas representando uma situacao em polos
opostos da dimensao, sendo que a realidade se encontra algures no meio.
Estas correlagdes sao estatisticas (Hofstede, 2011, p. 9) e, como tal, ndo se
aplicam de forma igual a todas as culturas, sendo representadas por um
indice que varia de um a 100*.

No Anexo C, encontra-se uma tabela que representa os indices cultu-
rais de 32 paises da Uniao Europeia (UE), da Comunidade dos Paises de
Lingua Portuguesa (CPLP) ou da NATO.

4 A escala do estudo original foi adaptada para resultar em valores de um a 100, no
entanto, a adicdo de novos paises tem resultado em alguns valores superiores a 100
(Hofstede e Hofstede, 2015b). Neste trabalho optou-se por utilizar a escala que ultra-
passa o valor 100, pela sua melhor representatividade das relacoes.
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1.2.1 Distancia ao Poder

A Distancia ao Poder pode ser definida pela forma como os mem-
bros menos poderosos de uma organizacao aceitam e esperam que o poder
seja distribuido de forma desigual. Esta dimensao representa a desigualda-
de, defendida de baixo para cima, e sugere que o nivel de desigualdade
numa sociedade é aceite, tanto pelos subordinados como pelos lideres
(Hofstede, 2011, p. 9). E quantificado pelo indice de Distancia ao Poder, que
se representa por PDI, sendo os valores mais elevados os mais distantes ao
poder. A Tabela 1 lista uma selecao de diferengas entre nacoes, que esta
associada a dimensao Distancia ao Poder.

Tabela 1 - Diferencas entre culturas com pequena Distancia ao Poder e com grande
Disténcia ao Poder

Pequena Distdncia ao Poder Grande Distancia ao Poder

O uso do poder deve ser legitimo e esta
sujeito ao critério do bem e do mal

Os pais tratam os filhos como iguais

As pessoas mais velhas nao sao respei-
tadas nem temidas

A educacdo é centrada no estudante

O poder é um fator base da sociedade e
antecede o bem e o mal
Os pais ensinam obediéncia aos filhos

Os mais velhos sao respeitados e temidos

A educacdo é centrada no professor

Os subordinados esperam que lhes digam o
que fazer

Governos autocraticos com base na coop-
tacao e alterado por revolucao

Os subordinados esperam ser consultados

Governo pluralista baseado em voto
maioritario com mudancas pacificas
A distribuicao de rendimentos na socie-

, . . A distribuicao de riqueza é desigual
dade é relativamente uniforme ¢ q g

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 72, 76 e 83).

Sado exemplos de paises com grande Distancia ao Poder a Eslova-
quia, a Roménia e o Brasil; com valores intermédios a Itdlia, a Letonia e os
Estados Unidos; e com pequena Distancia ao Poder a Austria, a Alemanha e
os paises escandinavos (Anexo C).

1.2.2 Individualismo vs. Coletivismo

O individualismo em oposi¢cao ao coletivismo, como caracteristica
social e ndo individual, é a extensao com que as pessoas na sociedade estao
integradas em grupos. Nas sociedades individualistas, os lagos entre indivi-
duos sao ténues e espera-se, apenas, que as pessoas tomem conta de si
préprias e da sua familia préoxima. Nas sociedades coletivistas, a partir do
momento em que nascem, as pessoas sao integradas em grupos fortes e
coesos e, muitas vezes, a familia alargada continua a protegé-los, em troca
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de uma lealdade inquestionavel (Hofstede, 2011, p. 11). E quantificado pelo
indice de Individualismo vs. Coletivismo, que se representa por IDV, sendo
os valores mais elevados mais individualistas. A Tabela 2 lista uma selecao
de diferencas entre nacoes que esta associada a dimensao de Individualis-
mo vs. Coletivismo.

Tabela 2 - Diferencgas entre culturas Individualistas e Coletivistas

Individualismo

Coletivismo

Espera-se que todos, apenas tomem conta
de si proprios e da sua familia imediata

Direito a privacidade

Os outros sao classificados como indivi-
duos

A opiniao das pessoas é esperada: a cada
pessoa, um voto

Na linguagem, a palavra eu é indispensavel
A finalidade da educacao é aprender a

As pessoas nascem em familias alargadas
ou clas que as protegem em troca de leal-
dade

Stresse de pertencer

Os outros sao classificados como per-
tencendo ou nao ao grupo

As opinides e votos sdo predetermina-
dos pelo grupo

Na linguagem, a palavra eu é dispensavel
A finalidade da educagcao é aprender

como fazer
As relacoes prevalecem sobre as tarefas

aprender
As tarefas prevalecem sobre as relacoes

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 113, 117, 124 e 130)

Sao exemplos de paises com elevado indice de individualismo os
Estado Unidos, a Gra-Bretanha e a Holanda; com valores intermédios a
Finlandia, a Polénia e o Luxemburgo; e com baixos valores Portugal, a
Eslovénia, a Bulgdria, a Roménia e a Grécia (Anexo C).

1.2.3 Masculinidade vs. Feminilidade

A masculinidade, em oposicao a feminilidade, como caracteristica da
sociedade e nao individual, refere-se a distribuicao dos valores entre os
géneros, que é outro aspeto fundamental de uma sociedade. O estudo de
Hofstede mostrou que os valores das mulheres variam pouco entre as dife-
rentes sociedades, contrariamente aos masculinos. Nas diferentes socieda-
des, os homens podem ser muito assertivos e competitivos ou modestos e
carinhosos, logo semelhantes aos valores das mulheres. O extremo assertivo
e competitivo foi chamado masculinidade, o extremo modesto e carinhoso foi
chamado feminilidade. As mulheres nos paises femininos tém os mesmos
valores modestos e carinhosos que os homens, nos paises masculinos, sao
mais assertivas e competitivas, mas ndao tanto como os homens (Hofstede,
2011, p. 12). E quantificado pelo indice de Masculinidade vs. Feminilidade,
que se representa por MAS, sendo os valores mais elevados reveladores de
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masculinidade. A Tabela 3 lista uma selecao de diferencas entre nagcoes que
estd associada a dimensao de Masculinidade vs. Feminilidade.

Tabela 3 - Diferencgas entre culturas quanto a Feminilidade e Masculinidade

Feminilidade Masculinidade
Pequena diferenca emocional e social Grande diferenca emocional e social
entre os géneros entre os géneros
Equilibrio entre familia e trabalho O trabalho prevalece sobre a familia
Compaixao para com os fracos Admiracao pelos fortes
Tanto o pai como a mae tratam de factos Os pais lidam com factos e as maes com
e sentimentos sentimentos
Os rapazes e as raparigas podem chorar, As raparigas choram e nao devem lutar,
mas nenhum pode lutar 0s rapazes nao choram e devem lutar
A religido foca-se nos seres humanos A religiao foca-se em Deus ou Deuses
Uma relacao factual com o sexo; o sexo Atitude moralistica em relacdo ao sexo; o
como forma de relacionamento sexo como forma de performance

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 72, 76 e 83).

Sao exemplos de paises com elevado indice de masculinidade a Hun-
gria, a Austria, a [tdlia e a Gra-Bretanha; com valores intermédios o Brasil,
a Turquia, a Franca e a Espanha; e com valores baixos a Suécia, a Noruega,
a Letdénia e a Holanda (Anexo C).

1.2.4 Aversao a Incerteza

A Aversao a Incerteza é a capacidade da sociedade tolerar a ambi-
guidade, ndo sendo o0 mesmo que aversao ao risco. Indica até que ponto
uma sociedade programa os seus membros para se sentirem desconfortéa-
veis ou confortdveis com situacdes nao estruturadas. As situacdoes nao
estruturadas sao novas, desconhecidas, surpreendentes e diferentes do
habitual. As culturas com elevada Aversdo a Incerteza tentam minimizar a
possibilidade de tais situacdes ocorrerem, através de codigos de compor-
tamento rigidos, leis e regras, desaprovando opinioes diferentes, pautando-
se por uma crenca absoluta na verdade (apenas pode haver uma verdade e
todos a temem) (Hofstede, 2011, p. 10). E quantificado pelo indice de Aver-
sao a Incerteza, que se representa por UAI, sendo os valores mais elevados
representativos de uma maior Aversido a Incerteza. A Tabela 4 lista uma
selecao de diferencas entre nacoes que estd associada a dimensao de Aver-
sao a Incerteza.
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Tabela 4 — Diferencas entre culturas com fraca Aversao a Incerteza e
forte Aversdo a Incerteza

Fraca Aversao a Incerteza

Forte Aversio a Incerteza

A incerteza inerente a vida é aceite

Tolerancia para com ideias e pessoas
diferentes: o que é diferente é curioso
Confortavel com ambiguidade e caos

Os professores podem dizer que nao
sabem

A mudanca de emprego nao é um pro-
blema

Nao gostar de regras — escritas e nao
escritas

Na politica, os cidadaos sentem-se e sao
vistos como competentes perante as
autoridades

A incerteza inerente a vida é sentida como
uma ameaca que deve ser combatida
Intolerancia para com ideias e pessoas
diferentes: o que é diferente é perigoso
Necessidade de clareza e estrutura

E suposto que os professores tenham
todas as respostas

Deve-se manter o emprego mesmo que
nao se goste dele

Necessidades emocionais de regras -
mesmo que estas ndo sejam cumpridas
Na politica, os cidadaos sentem-se e sao
vistos como incompetentes perante as
autoridades

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 72, 76 e 83).

Sao exemplos de paises com elevado indice de Aversao a Incerteza a

Grécia, Portugal e a Bélgica; com valores intermédios a Republica Checa, o

Luxemburgo e a Austria; e, com valores baixos a Dinamarca, a Suécia e a

Gra-Bretanha (Anexo C).

1.2.5 Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

A orientacao de longo prazo representa sociedades que favorecam

as virtudes orientadas para recompensas futuras, nomeadamente a adapta-
¢do, a perseveranca e a parcimoénia. Em contrapartida, a orientacdo de
curto prazo representa sociedades que favorecam as virtudes relacionadas
com o passado e o presente, nomeadamente o respeito pela tradicao e pelo
cumprimento das obrigacdes sociais (Iwamoto, 2013, p. 67). E quantificado
pelo indice de Orientacdo para Curto vs. Longo Prazo, que se representa
por LTO, sendo os valores mais elevados orientados para o longo prazo. A
Tabela 5 lista uma selecao de diferencas entre nacoes que estd associada a
dimensao de Orientacao para Curto vs. Longo Prazo.
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Tabela 5 — Diferencgas entre culturas com orientagio para Curto e Longo Prazo

Orientagdo para Curto Prazo

Orientagao para Longo Prazo

A maior parte dos eventos importantes
na vida tiveram lugar no passado ou
estdo a ocorrer agora

Firmeza e estabilidade pessoal:
pessoa boa é sempre igual
Existem orientacdes universais respei-
tantes ao bem e ao mal

E suposto estarmos orgulhosos do nosso
pais

O servico aos outros é um objetivo
importante

Os estudantes atribuem o sucesso e o
insucesso a sorte

uma

Os eventos mais importantes na vida vao
ocorrer no futuro

Uma pessoa boa adapta-se as circuns-
tancias

O que é bom ou mau depende das cir-
cunstancias

Tentar apr‘ender‘ com os outros paises

Parciménia e perseveranca sido impor-
tantes

Os estudantes atribuem o sucesso ao
esforco e o insucesso a falta de esforco

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 72, 76 e 83)

Sao exemplos de paises com orientagdo para o Longo Prazo a Ale-
manha, a Esténia e a Bélgica; com valores intermédios a Suécia, a Gra-
Bretanha e a Espanha; e com orientacao para o Curto Prazo a Irlanda, os
Estados Unidos e Portugal.

1.2.6 Indulgéncia vs. Restricao

Indulgéncia numa sociedade significa que esta sociedade permite a
gratificacao relativamente livre de alguns desejos e sentimentos, especial-
mente aqueles que tém a ver com lazer, diversao com os amigos, consumo ou
sexo. No seu polo oposto, a restricdo representa sociedades que controlam
tal gratificacdao e onde as pessoas se sentem menos possibilitadas de disfrutar
as suas vidas (Iwamoto, 2013, p. 67). E quantificado pelo indice de Indulgén-
cia vs. Restricao, que se representa por IVR, sendo os valores mais elevados
orientados para a restricao. A Tabela 6 lista uma selecao de diferencas entre
nagdes que estd associada a dimensao de Indulgéncia vs. Restricao.
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Tabela 6 — Diferencas entre culturas indulgentes e restritas

Indulgéncia Restricdo

Maior pe.r'centagem de pessoas a decla- Menor nimero de pessoas muito felizes
rar-se feliz

Uma percecao de inevitabilidade: o que me
acontece nao é da minha responsabilidade
Liberdade de expressiao nao é uma preo-

cupacgao fundamental

Percecao de controlo da vida

A liberdade de falar é importante

Maior importancia do lazer Menor importancia do lazer

E mais provavel lembrar-se de emogdes E menos provavel lembrar-se de emo-
positivas ¢coes positivas

Mais pessoas a praticar desporto Menos pessoas a praticar desporto

Em paises ricos, regras sexuais mais flexiveis Em paises ricos, regras sexuais rigidas

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 72, 76 e 83).

Sao exemplos de paises com elevado indice de indulgéncia a Suécia,
a Dinamarca, a Gra-Bretanha e a Holanda; com valores intermédios a Tur-
quia, a Franca, a Eslovénia e a Espanha; e, com valores baixos a Letdnia, a
Lituania, a Bulgaria e a Estonia (Anexo C).

1.3 Portugal e Hofstede
Portugal é caracterizavel pela Figura 1: tem média Distancia ao
Poder (63), é coletivista (27), tem baixa masculinidade (31), elevada Aversao
a Incerteza (104) (Rego, 2004, p. 108), orientacao para curto prazo (28) e
baixa Indulgéncia vs. Restricdo (33) (itim International, 2014).

120 104
100
80 53
60
40 27 31 28 33
g m m
0
Disténcia ao Individualisme  Masculinidade Aversfoa Orientagdo para Indulgé&nciavs.
Poder vs. Coletivismo vs. Feminilidade Incerteza Curtovs. Longe Restrigao

Prazo

Figura 1 - Indices de cultura de Portugal
Fonte: (Hofstede, et al., 2010, pp. 71, 109, 155, 206, 292).

1.3.1 Distancia ao Poder

A pontuacao de Portugal na Distancia ao Poder (63) reflete que a distan-
cia hierarquica é aceite, sendo admissivel que os que ocupam as posi¢cdes mais
poderosas tenham privilégios para a sua posicdo. E esperado que o chefe
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requisite informacgoes aos seus subordinados e estes esperam que o seu chefe
os controle. A falta de interesse para com um subordinado significa que este
nao é relevante para a organizacao, induzindo desmotivacao no subordinado.
O feedback negativo é muito angustiante para o empregado, sendo para este
mais dificil dar informacgdes negativas ao seu chefe (itim International, 2014).

1.3.2 Individualismo vs. Coletivismo

Em comparac¢ao com o resto dos paises europeus (exceto Espanha),
Portugal é coletivista (27). Isto manifesta-se num compromisso de longo
prazo com o grupo, seja este uma familia, familia alargada ou relaciona-
mentos longos. A lealdade, fundamental numa cultura coletivista, é mais
importante que outras normas e regulamentos da sociedade. A sociedade
promove um forte relacionamento, onde todos assumem a responsabilida-
de de outros membros do seu grupo (itim International, 2014).

1.3.3 Masculinidade vs. Feminilidade

Relativamente a dimensao Masculinidade vs. Feminilidade, a pontua-
¢do de Portugal é de 31, o que revela ser um pais onde a palavra-chave é
consenso. Assim, a polarizacao e a competitividade excessivas nao sao
apreciadas. Em paises com baixa masculinidade, o foco estd em "trabalhar
para viver" e nao “viver para trabalhar”, os gerentes esforcam-se para o
consenso e a qualidade das vidas profissionais é importante. Os conflitos
sao resolvidos por acordo e negociacao. Incentivos, tais como tempo livre e
flexibilidade, sao apreciados (itim International, 2014).

1.3.4 Aversao a Incerteza

Se hd uma dimensao que distingue Portugal muito claramente, ela é a
Aversao a Incerteza. A pontuacdo de 104 nesta dimensao representa uma pre-
ponderancia muito alta para evitar a inseguranca. Os paises que registam ele-
vada Aversao a Incerteza mantém codigos rigidos de crenca e comportamento
e sdo intolerantes com comportamentos e ideias pouco ortodoxos. Nessas
culturas, hd uma necessidade emocional de regras (mesmo que as regras nun-
ca parecam funcionar), as pessoas tém um impulso interior para se ocuparem,
trabalhando arduamente. Precisdo e pontualidade sdo a norma, a inovacao
pode ser restrita, a seguranca ¢ um elemento importante na motivacao indivi-
dual (itim International, 2014).

1.3.5 Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

A baixa pontuacdo de 28 na dimensao de Orientacao para Curto vs.
Longo Prazo mostra que a cultura portuguesa prefere o pensamento normati-
vo e tem uma forte preocupacao com o estabelecimento da verdade absoluta.
Apresenta grande respeito pelas tradicoes, pequena propensao a poupar para
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o futuro e d& prioridade a obtencao de resultados rapidos (itim International,
2014).

1.3.6 Indulgéncia vs. Restricao

A pontuacdo relativamente baixa de 33 na dimensao de Indulgéncia
vs. Restricao indica que Portugal tem uma cultura de contencao. Socieda-
des com baixa pontuacao nesta dimensao tém tendéncia para o cinismo e
pessimismo. Além disso, em contraste com as sociedades indulgentes, ndo
dao muita énfase no lazer e controlam a satisfacao de seus desejos. As pes-
soas com esta orientacdo tém a percecao de que as suas agdes sao restrin-
gidas por normas sociais (itim International, 2014).

1.4 Cultura militar e Hofstede

Para Edwin Dorn e seus colaboradores (Graves et al., 2000, p. xvii),
cultura militar é, essencialmente, a forma como as coisas sao feitas nas
organizagdes militares. A cultura militar € o conjunto de valores, costumes,
tradicoes e base conceptual que ao longo do tempo se tornaram o caracter da
profissdo militar. E da cultura militar que surge um quadro comum para
aquilo que se espera dos militares, em termos de comportamento, disciplina,
trabalho de equipa, lealdade, dever altruista e dos valores que suportam estes
elementos. E esta a definicio de cultura militar adotada neste trabalho.

Independentemente da forma como uma pessoa entra para as Forcas
Armadas, todos os individuos passam por um periodo de treino, em que sdo
imersos em cultura militar, normalmente ainda jovens. Tal como apontado
por Soeters (2004), as organizacoes militares sao peculiares, pois apresentam
culturas profissionais especificas, relativamente isoladas da sociedade, embo-
ra o grau de isolamento seja variavel, por depender da caracteristica cultural
nacional.

Mesmo com a proliferacdo de missdes humanitarias e de paz a serem
cumpridas pelas organizacdes militares, é a guerra (i.e. os conflitos arma-
dos) que ainda determina os valores que definem a cultura militar (Burk,
1999, p. 448).

A cultura militar deriva da finalidade ou tarefas para as quais a
sociedade civil criou as suas Forcas Armadas (Snider, 1999, p. 5) e, ao
mesmo tempo, reflete a cultura das sociedades em que se inserem. Em Por-
tugal, o artigo 11.° do Regulamento de Disciplina Militar (RDM) expressa
bem essa finalidade na seguinte afirmacao: “[...] aceitando, se necessario
com sacrificio da proépria vida, os riscos decorrentes das suas missoes de
servico” (Assembleia da Republica, 2009).
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A cultura militar é uma tentativa de lidar (e se possivel ultrapassar) a
incerteza da guerra, impondo-lhe um padrao, controlando o seu resultado e
dando-lhe um significado (Burk, 1999, p. 448). Com isto, nao se pretende
afirmar que a cultura militar é apenas uma forma de lidar com os horrores
da guerra, nem que a cultura militar é igual em todos os paises. Apesar de
ser evidente que as organizacOes militares em todo o mundo partilham
elementos comuns, isso nao implica que as culturas militares sejam todas
iguais. O facto de se assumir esta igualdade, influenciou a falta de prepara-
¢ao para operagoes multinacionais no passado (McKee, et al., 2008, p. 1_8).

Dentro da mais abrangente cultura militar, cada Ramo formou a sua pro-
pria cultura, que ajuda a formar a sua visao do mundo e abordagem ao combate.
Assim sendo, e segundo Dorn e colaboradores, os militares ndo se véem como
militares de umas Forcas Armadas genéricas, mas sim como militares do Exérci-
to, da Marinha ou da Forca Aérea (2000, p. xvii), sendo que, muitas vezes, se
identificam mais como militares de uma determinada especialidade dentro do
seu Ramo (e.g. Fuzileiro, Paraquedista ou Policia Aérea) ou de uma especiali-
dade transversal aos Ramos (e.g. Piloto ou Operacoes Especiais).

Apesar destas diferencas, pode-se descrever as organizagdes militares,
em geral, como sendo formais, hierarquicas, com estruturas orientadas por
regras, e que apreciam a eficiéncia, a previsibilidade e a estabilidade nas ope-
racoes. Estas estruturas sao apoiadas e refor¢adas por uma cultura conserva-
dora, enraizada em tradicoes, baseada na lealdade e conformidade e orientada
para a obediéncia aos superiores (Zellman, et al., 1993, pp. 378-379).

Uma importante contribuicao do modelo de Hofstede resulta de este
permitir o teste especifico de hipdteses sobre as diferencas culturais que
influenciam aspetos como a eficdcia organizacional e da equipa.

Os principais estudos que foram desenvolvidos neste ambito sao:

e “Value Orientations in Military Academies A Thirtten Country
Study” (Soeters, 1997), com o objetivo de determinar a diferenca de
valores dos alunos das academias militares de 13 paises, em relacao
aos seus compatriotas de outros setores, e as diferencas entre os
alunos de diferentes academias, utilizando o modelo de Hofstede;

e “Culture and the profession of arms in the 21st century: an applica-
tion of Hofstede's dimension theory within the North Atlantic
Treaty Organization and the Partnership for Peace military cul-
tures” (Page, 2003), que faz um estudo semelhante com oficiais do
quadro permanente;

19



Cultura, Comportamento Organizacional e Sensemaking

e “Culture and Flight Safety in Military Aviation” (Soeters e Boer,
2000), que correlaciona acidentes aéreos em forcas aéreas de 14
paises da NATO com os indices culturais dos respetivos paises; e

e  “Multinational Military Operations and Intercultural Factors”

(Research and Technology Organisation, 2008), que visa estudar o
impacto das diferentes culturas em operacoes combinadas. Por-
tugal nao é analisado especificamente em nenhum dos estudos.

De um modo geral, os resultados destes estudos foram consistentes
com o0 que Sse expressou anteriormente, demonstrando que nas organiza-
¢oes militares — e em contraste com as organizacoes civis — existe algo a que
se poderda chamar uma cultura militar supranacional. Esta cultura militar
supranacional é mais coletivista, mais hierarquica e menos orientada para
as recompensas monetdrias do que a cultura média das organizagdes civis.
Num estudo para o Exército dos Estados Unidos, Charles Moskos, afirma
que é comum oficiais sentirem-se melhor com oficiais de outras nacionali-
dades do que com civis da mesma nacionalidade (Moskos, 2004).

2. Método

“The method of scientific investigation is nothing
but the expression of the necessary mode of work-
ing of the human mind.”

T. H. Huxley (1862, p. 57)

Para medir os indices das dimensoes culturais, estratifica-se o uni-
verso das Forcas Armadas nos seus trés Ramos e realiza-se um inquérito.
Segundo o Estado-Maior-General das Forcas Armadas (EMGFA) (2015), as
Forcas Armadas sao compostas por 32992 militares, sendo que 8578 per-
tencem a Marinha (26%), 17816 pertencem ao Exército (54%) e 6598 per-
tencem a Forca Aérea (20%), como se pode observar na Figura 2.
Relativamente a distribuicao por categoria, 5836 sao oficiais (17,7 %), 10372
sao sargentos (31,4%) e sdo 16784 pracas (50%), como se pode observar na
Figura 3. Na distribuicao por sexo 29033 sao masculinos (88,0%) e 3959 sdao
femininos (12,0%), como se pode observar na Figura 4.
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Marinha
26%

'

Sargento
Exército 31,4%
54%
Figura 2 - Distribui¢do da populagdo Figura 3 - Distribui¢do da populagdo
quanto ao Ramo quanto a categoria
Fonte: (Autor, 2015). Fonte: (Autor, 2015).

Feminino
12,0%

Figura 4 - Distribuicdo da populagdo quanto ao sexo
Fonte: (Autor, 2015).

Porque a recolha de dados dificilmente corresponderia a representati-
vidade dos Ramos nas Forcas Armadas, devido ao reduzido espaco de tempo
e as diferentes formas adotadas pelos Ramos para fazer chegar a informacao
aos seus militares, optou-se por observar os Ramos individualmente, para
depois construir uma imagem mais clara das For¢as Armadas como um todo.
Assim, esta estratificacao resulta de uma necessidade de precisao na recolha
de dados e ndo da inteng¢ao de analisar os Ramos.

Como instrumento de recolha de dados, utiliza-se o VSM 2013,
baseado na escala de Likert de cinco pontos, que pode ser consultado no
Apéndice B. Este foi transferido para formato digital, utilizando a ferra-
menta SurveyMonkey, e publicado em 14 de dezembro de 2014. Simulta-
neamente, foi feito o pedido para que o inquérito fosse enviado por correio
eletrénico institucional dos Ramos, para todos os militares que possuissem
conta de correio eletronico. Foram recebidos 2491 inquéritos, dos quais 113
foram eliminados por nao estarem completos.

Os indices de cultura, sendo uma forma de comparar as dimensoes
de cultura, nao sao valores absolutos, necessitando de ser relacionados
com os valores de Hofstede. Para a comparacao, utilizaram-se os valores
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constantes dos indices, calculados a partir de uma amostra da populacao
nacional. O célculo é feito através da comparacao dos resultados publica-
dos por Hofstede (2010, pp. 71, 109, 155, 206, 292) e os obtidos na amostra
nacional (iniciado a um de abril). Para a obtencdo desta amostra, o inquéri-
to foi distribuido através de redes sociais, tendo sido obtidas 567 respostas,
das quais 67 foram eliminadas por nao estarem completas.

As respostas foram, entdo, codificadas e introduzidas no programa
IBM SPSS Statistics for Windows®.

O processo de envio do correio eletrénico e a andlise das amostras
serdo apresentados na sec¢ao seguinte. As restantes seccoes deste capitulo
referem-se a fiabilidade e validade do instrumento e ao tratamento estatis-
tico dos dados, por forma a obter os indices de cultura para as Forcas
Amadas portuguesas, que constituem a sintese conclusiva do capitulo.

2.1 Amostra

2.1.1 Marinha

A Marinha distribuiu o inquérito através da lista de distribuicao geral
do Ramo, a 1 de abril de 2015. Os dados foram recolhidos a 10 de abril, tendo
sido recebidos 673 inquéritos vélidos. Segundo o servico Survey Monkey
(2015b), para um nivel de confianca de 95%, esta amostra garante uma mar-
gem de erro de 3,7%. Dos inquéritos recebidos, 416 sao de oficias (61,8%), 242
de sargentos (36,0%) e apenas 15 sdao de pracas (2,2%), como se pode obser-
var na Figura 5. Quanto ao sexo dos inquiridos, 617 sao masculinos (91,7%) e
56 sdao femininos (8,3%), como se pode observar na Figura 6. Quanto a idade,
tem-se 11 com idade compreendida entre os 20-24 anos (1,6%), 62 entre os
25-29 anos (9,2%), 106 entre os 30-34 anos (15,8%), 101 entre os 35-39 anos
(15,0%), 279 entre os 40-49 anos (41,5%), 109 entre os 50-59 anos (16,2%) e
cinco com 60 anos ou mais (0,7 %), como se pode observar na Figura 7.

Praca Feminino
% 8,3%

Sargento
36,0%

Figura 5 - Distribui¢cdo da amostrada  Figura 6 — Distribui¢io da amostra
Marinha quanto & categoria da Marinha quanto ao sexo
Fonte: (Autor, 2015). Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 7 - Distribui¢cdo da amostra da Marinha quanto a idade
Fonte: (Autor, 2015).

2.1.2 Exército

O Exército distribuiu o inquérito através da lista de distribuicao geral
do Ramo, a 7 de janeiro de 2015. Os dados foram recolhidos a 10 de feve-
reiro, tendo sido recebidos 1236 inquéritos validos. Segundo o servigo Sur-
vey Monkey (2015b), para um nivel de confianca de 95%, esta amostra
garante uma margem de erro de 2,7%. Dos inquéritos recebidos, 583 sao de
oficias (47,2%), 461 de sargentos (37,3%) e 192 de pracas (15,5%), como se
pode observar na Figura 8. Quanto ao sexo dos inquiridos, 1083 sao mascu-
linos (87,6%) e 153 sdao femininos (12,4%), como se pode observar na Figura
9. Quanto a idade, tem-se dois com menos de 20 anos de idade (0,2%), 135
com idade compreendida entre os 20-24 anos (10,9%), 237 entre os 25-29
anos (19,1%), 205 entre os 30-34 anos (16,6%), 184 entre os 35-39 anos
(14,9%), 334 entre os 40-49 anos (27,0%), 137 entre os 50-59 anos (11,1%) e
dois com 60 anos ou mais (0,2%), como se pode observar na Figura 10.

Feminino
12,4%

Sargento
37.3%

Figura 8 - Distribui¢cdo da amostra do
Exército quanto a categoria
Fonte: (Autor, 2015).

Figura 9 - Distribui¢cdo da amostra
do Exército quanto ao sexo
Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 10 - Distribui¢do da amostra do Exército quanto a idade
Fonte: (Autor, 2015).

2.1.3 Forca Aérea

A Forca Aérea distribuiu o inquérito através da lista de distribuicao
geral do Ramo, a 20 de janeiro de 2015. Os dados foram recolhidos a 27 de
fevereiro, tendo sido recebidos 469 inquéritos validos. Segundo o servico Sur-
vey Monkey (2015b), para um nivel de confianca de 95%, esta amostra garante
uma margem de erro de 4,4%. Dos inquéritos recebidos, 266 sao de oficias
(56,7%), 175 de sargentos (37,3%) e 28 sao de pracas (6,0%), como se pode
observar na Figura 11. Quanto ao sexo dos inquiridos, 387 sdo masculinos
(82,5%) e 82 sao femininos (17,5%), como se pode observar na Figura 12.
Quanto a idade, tem-se 15 com idade compreendida entre os 20-24 anos
(3,2%), 78 entre os 25-29 anos (16,6%), 92 entre os 30-34 anos (19,6%), 82
entre os 35-39 anos (17,5%), 118 entre os 40-49 anos (25,2%), 83 entre os 50-
59 anos (17,7%) e 1 com 60 anos ou mais (0,2%), como se pode observar na
Figura 13.

Praga

Feminino
17,5%

Sargento
37,3%

Figura 11 - Distribuicdo da amostra Figura 12 - Distribui¢do da amostra
da Forca Aérea quanto a categoria da Forga Aérea quanto ao sexo
Fonte: (Autor, 2015). Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 13 - Distribui¢dao da amostra da For¢a Aérea quanto a idade

Fonte: (Autor, 2015).

2.1.4 Resumo da amostra

A amostra global pode ser sintetizada na Tabela 7 e esta graficamen-

te representada nas Figuras 14, 15, 16 e 17.

Tabela 7 - Resumo da amostra

Marinha Exército Forcga Aérea Total
n % n % n % N %
Total da amostra 673 28,3% 1236 52,0% 469 19,7% 2378 100%
Margem de erro --- 3,7 - 2,7 - 44 - -
Categoria
Oficial 416 61,8% 583 47,2% 266 56,7% 1265 53,2%
Sargento 242 36,0% 461 37,3% 175 37,3% 878 36,9%
Praca 15 2,2% 192 15,5% 28 6,0% 235 9,9%
Sexo
Masculino 617 91,7% 1083 87,6% 387 82,5% 2087 87,8%
Feminino 56 8,3% 153 12,4% 82 17,5% 291 12,2%
Idade
Menos de 20 0 0,0% 2 02% 0 0,0% 2 0,1%
20-24 11 1,6% 135 10,9% 15 3,2% 161 6,8%
25-29 62 9,2% 237 19,2% 78 16,6% 377 15,9%
30-34 106 15,8% 205 16,6% 92 19,6% 403 16,9%
35-39 101 15,0% 184 14,9% 82 17,5% 367 15,4%
40-49 279 41,5% 334 27,0% 118 25,2% 731 30,7%
50-59 109 16,2% 137 11,1% 83 17,7% 329 13,8%
60 ou mais 5 0,7% 2 0,2% 1 0,2% 8 0,3%

Fonte: (Autor, 2015).
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Feminino
12,2%

Sargento
36,9%

52,0%

Figura 14 - Distribuicao Figura 15 - Distribuicdo Figura 16 - Distribuicao
quanto ao Ramo quanto a categoria quanto ao sexo
Fonte: (Autor, 2015). Fonte: (Autor, 2015). Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 17 - Distribui¢dao da amostra da global quanto a idade
Fonte: (Autor, 2015).

2.1.5 Amostra nacional

O inquérito foi distribuido através da rede social Facebook, no dia 1
de abril de 2015, tendo sido recolhido no dia 10 de abril, com 500 inquéritos
vélidos. Destes, 358 (71,6%) dos inquiridos nao tinham qualquer experién-
cia militar, 47 tinham cumprido o servigo militar obrigatério ou o servico
efetivo normal (9,4%), 44 ja tinham servido nas For¢cas Armadas como mili-
tares contratados (8,8%) e 51 pertenciam ou ja tinham pertencido ao Qua-
dro Permanente (10,2%).

Para obter melhor contraste com a amostra das Forcas Armadas,
optou-se por utilizar apenas os inquéritos de individuos sem qualquer tipo
de experiencia militar, tendo a amostra ficado reduzida a 358 inquéritos.
Destes, 157 sao do sexo masculino (43,9%) e 201 sao femininos (56,1%),
como se pode observar na Figura 18. Quanto a idade, tem-se 3 com idade
inferior a 20 anos (0,8%), 12 com idade compreendida entre os 20-24 anos
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(3,3%), 53 entre os 25-29 anos (14,8%), 89 entre os 30-34 anos (24,9%), 102
entre os 35-39 anos (28,5%), 74 entre os 40-49 anos (20,7 %), 18 entre os 50-
59 anos (5,0%) e 7 com 60 anos ou mais (2,0%), como se pode observar na
Figura 19.

Feminino
56,1%

Figura 18 - Distribui¢do da amostra nacional quanto ao sexo
Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 19 - Distribui¢cdo da amostra da global quanto a idade
Fonte: (Autor, 2015).

2.2 Fiabilidade e validade do instrumento utilizado

A fiabilidade é a capacidade de consisténcia de um instrumento, no
entanto, toda a medicao comporta erro potencial e, se este é sistemético, o
instrumento de medicao torna-se de validade reduzida (Maroco e Garcia-
Marques, 2006, pp. 66-67).

Segundo o manual de utilizacdo do VSM 2013, as correlagdes a nivel
nacional ndo sdo as mesmas que a nivel individual, ou seja, as respostas a
questdes que medem dimensdes a nivel nacional, ndo se correlacionam a
nivel individual. Assim sendo, o teste do a de Cronbach® nao deve ser aplicado
as respostas individuais, mas sim as respostas médias dos paises, o que

5 Os a de Cronbach estimam quao uniformemente os itens contribuem para a soma nao
ponderada do instrumento, variando numa escala de 0 a 1. Esta propriedade é conhe-
cida por “consisténcia interna da escala” (Maroco e Garcia-Marques, 2006, p. 73).
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exige um numero minimo de dez paises (Hofstede e Minkov, 2013b) e sai
fora do ambito deste trabalho. Segundo os autores do VSM 2013, quando
se realizam estudos com um numero inferior de paises, como é o caso,
deve-se aceitar o grau de fiabilidade determinado no estudo inicial. Assim
sendo, considera-se que os a de Cronbach sio de 0,842 para o indice de
Distancia ao Poder, de 0,770 para o indice de Individualismo vs. Coletivis-
mo, de 0,760 para o indice de Masculinidade vs. Feminilidade e de 0,715
para o indice de Aversao a Incerteza. Para os indices de Orientacao para
Curto vs. Longo Prazo e para o indice de Indulgéncia vs. Restricao, os auto-
res afirmam que, tendo a sua determinacao sido apoiada noutros estudos
(ndo derivam do estudo original da IBM), ndo tém a sua fiabilidade aferida
(Hofstede e Minkov, 2013b).

Tanto a fiabilidade como a validade das dimensdes de Hofstede
foram colocadas em causa, como pode ser visto no Anexo B. No entanto, e
como refere Mikael Sgndergaard (1994), existem quatro tipos de utilizacao
das dimensoes de Hofstede em trabalhos académicos: as citagdes, as recen-
soes, as replicacoes e a utilizacdo como paradigma. Na utilizacao como
paradigma, as dimensOes sao tomadas como pressupostos e utilizadas
como construcao conceptual (1994, p. 463). E neste ambito que este traba-
lho se insere.

2.3 Tratamento dos dados
Para calcular os indices de cultura das Forgcas Armadas, comecou-se
por determinar as constantes dos mesmos indices, que nos permitiram
efetuar a comparacao com a cultura nacional, na mesma escala utilizada
por Hofstede. Posteriormente calcularam-se os indices de cultura dos
Ramos. As subsec¢oes seguintes apresentam os resultados destes célculos,
podendo os mesmos ser consultados em maior detalhe no Apéndice C.

2.3.1 Cdlculo das constantes para os indices de cultura

A seriacdao dos indices de cultura numa escala de 1 a 100 implica o
calculo de uma constante para cada um dos indices (Hofstede e Minkov,
2013a). Para determinar essa mesma constante, que nos permitira fazer
comparacoes com a escala utilizada por Hofstede no seu estudo, determina-
se o valor dos indices, para uma amostra da populagao nacional, e compa-
ram-se os mesmos com os dados publicados por Hofstede (2010, pp. 71,
109, 155, 206, 292). Os resultados do célculo encontram-se na Tabela 8,
sendo que uma representacao grafica dos mesmos estd na Figura 20.
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Tabela 8 — Determinagdo das constantes dos indices de culturais de Hofstede

Valores tabulados Valores obtidos
para Portugal numa amostra da Constantes
(Hofstede, et al., 2010)  populacao nacional

Distancia ao Poder

63 35 C(pd) =28
(PDI) (pd)
Individualismo vs.

27 36 C(ic)=-9
Coletivismo (IDV) tic)
Masculinidade vs.

31 14 C =17
Feminilidade (MAS) (mf)
Aversao a Incerteza

104 -43 C =147
(UAD) (ua)
Orientacao para
Curto vs. Longo 28 25 C(s)=3
Prazo (LTO)
Indulgéncia vs. Res- 33 77 Clir) = 44

tricao(IVR)

150

Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 20 — Representacdo grafica das constantes dos indices culturais de Hofstede

Fonte: (Autor, 2015).

2.3.2 Indice de Distancia ao Poder

O indice calcula-se através da obtencdo da média das respostas as

perguntas 2, 7, 20 e 23 do inquérito, descritas na Tabela 9, utilizando a

seguinte férmula:

PDI = 35(m07 — m02) + 25(m20 - m23) + C(pd)

O valor do indice, a média para cada uma das respostas e o grafico

com a frequéncia das respostas encontram-se descritos na Tabela 10.
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Tabela 9 — Perguntas utilizadas para calcular o indice de Distancia ao Poder

Pergunta

Respostas possiveis

Por favor pense num trabalho ideal, independentemente
do seu trabalho atual, caso o tenha. Ao escolher um
trabalho ideal qual o grau de importancia que teria para
si (por favor marque uma resposta em cada uma das
linhas conforme a escala que se segue)

m7 Ser consultado pelo seu superior direto nas deci-

soes envolvendo o seu trabalho
m2 Ter um chefe (superior direto) que respeite

1 Muitissimo importante
2 Muito importante

3 De importancia mode-
rada

4 De pouca importancia
5 De muito pouca ou
nenhuma importancia

1 Nunca
m20 Na sua experiéncia, qual a frequéncia com que os 2 Raramente
subordinados tém medo de contradizer o chefe (no 3 Por vezes
caso dos estudantes, o professor)? 4 Habitualmente
5 Sempre
1 Concordo totalmente
. . 2 Concordo
m23 Uma estrutura organizacional em que alguns subordi- .
. . . . 3 Indeciso
nados tém dois chefes é de evitar a todo o custo .
4 Discordo

5 Discordo totalmente

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 10 — Ramo, respetivo indice de Distancia ao Poder,
média e gréfico com a frequéncia das respostas

Média m07=1,78 Média m02=1,55 Média m20=3,25 Média m23=1,89
° 500 500 | 500 500 -
'; 400 ———— 400 400 400 -
< 300 + 300 300 300
e 200 200 200 200
S 100 100 100 100
’ 12 3 4 5 0 v 0
’ 17345 12345 17345
Média m07=1,86 Média m02=1,56 Média m20=3,32 Média m23=1, 84
© 800 800 80— 200
600 600 ——m——
8 600 600
3] 400 400 400 100
3 200 200 200
] 200
[44] 0 0 0
197 3 4 5 17 345 12345 0
12 3 45
Média m07=1,90 Média m02=1,56 Média m20=3,27 Média m23=1,81
©
S 300 300 200 - 300
[
R} 200 200 200 - 200
<
s 100 100 100 | 100
On
—
£ 0 0 0 [}
172 32 45 12 3 45 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5

Fonte: (Autor, 2015).
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2.3.3 Indice de Individualismo vs. Coletivismo
O indice calcula-se através da obtencao da média das respostas as
perguntas 1, 4, 6 e 9 do inquérito, descritas na Tabela 11, e da constante
calculada no subcapitulo anterior, utilizando a seguinte férmula:
IDV = 35(m04 — m01) + 35(m09 — m06) + C(ic)
O valor do indice, a média para cada uma das respostas e o grafico
com a frequéncia das respostas encontram-se descritos na Tabela 12.

Tabela 11 - Perguntas utilizadas para calcular o indice de Individualismo vs. Coletivismo

Pergunta Respostas possiveis

Por favor pense num trabalho ideal, independentemente

do seu trabalho atual, caso o tenha. Ao escolher um
trabalho ideal qual o grau de importancia que teria para
si (por favor marque uma resposta em cada uma das
linhas conforme a escala que se segue)

m4 Ter seguranca de emprego

m2 Ter tempo suficiente para a sua vida pessoal ou familiar
m9 Ter um trabalho respeitado pela sua familia e amigos
m6 Fazer um trabalho interessante

1 Muitissimo importante

2 Muito importante

3 De importancia mode-
rada

4 De pouca importancia

5 De muito pouca ou

nenhuma importancia

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 12 — Ramo, respetivo indice de Individualismo vs. Coletivismo,
média e gréafico com a frequéncia das respostas

Média m04=1,70 Média m01=1,47 Média m09=2,20 Média m06=1,60
S 500 500 500 - 500
o 400 400 400 - 100
S 300 200 300 —— igg
5 200 200 200 - 100
100 100 100 0
E o 0 0 12 3 a s
1 2 3 4 & 12 3 4 5 17 2 2 4 5
Média m04=1,58 Média m01=1,48 Média m09=2,18 Média m06=1,66
N 800 800 800 - 800
° 600 600 600 - 600
=1
E 400 400 400 400
L 200 200 200 200
H 0 0 0 0
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 12 3 45
Média m04=1,69 Meédia m01=1,48 Média m09=2,26 Média m06=1,63
o
‘: 300 300 300 300
o
5 200 200 200 200
<
« 100 100 100 100
On
—
8 0 0 0 0
12345 17345 17 345 197345

Fonte: (Autor, 2015).
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2.3.4 Indice de Masculinidade vs. Feminilidade
O indice calcula-se através da obtencao da média das respostas as
perguntas 3, 5, 8 e 10 do inquérito, descritas na Tabela 13, e da constante
calculada no subcapitulo anterior, utilizando a seguinte férmula:
MAS = 35(m05 - m03) + 35(m08 - m10) + C(mf)
O valor do indice, a média para cada uma das respostas e o grafico
com a frequéncia das respostas encontram-se descritos na Tabela 14.

Tabela 13 - Perguntas utilizadas para calcular o indice de Masculinidade vs. Feminilidade

Pergunta Respostas possiveis
Por favor pense num trabalho ideal, independentemente
do seu trabalho atual, caso o tenha. Ao escolher um tra- 1 Muitissimo importante
balho ideal qual o grau de importancia que teria para si 2 Muito importante
(por favor marque uma resposta em cada uma das linhas 3 De importancia mode-
conforme a escala que se segue) rada
m5 Ter pessoas agradaveis com quem trabalhar 4 De pouca importancia
m3 Ser reconhecido por bom desempenho 5 De muito pouca ou
m8 Viver numa drea desejada nenhuma importancia

m10 Ter possibilidades de promocao

Fonte: (Autor, 2015)

Tabela 14 - Ramo, respetivo indice de Masculinidade vs. Feminilidade,
média e grafico com a frequéncia das respostas

Média m05=1,89 Média m03=1,54 Média m08=2,07 Média m10=1,63
Q 500 ——————— 500 | 500 500
pa 400 ——— 400 400 400
'E 300 - 200 300 300
.= 200 200 200 200
g | 10 100 100 100
= 0 0 0 0
12 3 45 12 3 4 5 12345 12 3 45
Média m05=1,87 Média m03=1,56 Média m08=2,03 Média m10=1,73
o 800 800 800 800
® 600 600 600 600
[e]
= 400
3] 400 400 400
[ 200
‘@ 200 200 200
0
H a o 0 172 3 4 5§
1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5 172 3 4 5
Média m05=1,80 Média m03=1,57 Média m08=1,98 Média m10=1,72
<+
2 300 300 300 300
fs’ 200 200 200 200
<
< 100 100 100 100
e
[2 0 0 0 1]
12 3 4 5 12 3 4 5 1 72 2 a 5 19 2 4 5

Fonte: (Autor, 2015).
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2.3.5 Indice de Aversio a Incerteza

O indice calcula-se através da obtencdo da média das respostas as

perguntas 18, 15, 21 e 24 do inquérito, descritas na Tabela 15, e da constan-

te calculada no subcapitulo anterior, utilizando a seguinte férmula:
UAI = 40(m18 - m15) + 25(m21 - m24) + C(ua)
O valor do indice, a média para cada uma das respostas e o grafico

com a frequéncia das respostas encontram-se descritos na Tabela 16.

Tabela 15 — Perguntas utilizadas para calcular o indice de Aversao a Incerteza

Pergunta

Respostas possiveis

m18 Genericamente e em termos gerais, como descreve
o seu atual estado de saude?

1 Muito bom
2 Bom

3 Razoéavel

4 Mau

5 Muito mau

m15 Com que frequéncia se sente nervoso ou tenso no
seu trabalho?

1 Sempre

2 Habitualmente
3 Por vezes

4 Raramente

5 Nunca

m21 Pode ser-se um bom gestor sem ter uma resposta
exata a todas as perguntas que um subordinado
possa fazer relativamente ao trabalho dele

m24 As regras de uma empresa ou organizacao nao
devem ser desrespeitadas - nem mesmo quando o
empregado acha que desrespeita-las beneficiaria a
empresa ou organizacao

1 Concordo totalmente
2 Concordo

3 Indeciso

4 Discordo

5 Discordo totalmente

Fonte: (Autor, 2015).
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Tabela 16 — Ramo, respetivo indice de Aversdo a Incerteza,

média e gréafico com a frequéncia das respostas

Meédia m18=1,99 Meédia m15=3,18

Meédia m21=2,41

1 2 3 4 5
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Fonte: (Autor, 2015).

2.3.6 Indice de Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

O indice calcula-se através da obtencdo da média das respostas as

perguntas 13, 14, 19 e 22 do inquérito, descritas na Tabela 17, utilizando a

seguinte férmula:

LTO =40(m13 - m14) + 25(m19 — m22) + C(ls)
O valor do indice, a média para cada uma das respostas e o grafico

com a frequéncia das respostas encontram-se descritos na Tabela 18.
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Tabela 17 - Perguntas utilizadas para calcular o
indice de Orientac¢do para Curto vs. Longo Prazo

Pergunta

Respostas possiveis

Por favor pense num trabalho ideal, independentemente
do seu trabalho atual, caso o tenha. Ao escolher um
trabalho ideal qual o grau de importancia que teria para
si (por favor marque uma resposta em cada uma das
linhas conforme a escala que se segue)

m13 Ser generoso para com as outras pessoas

m14 Simplicidade (ndo gastar mais do que o necessario)

1 Muitissimo importante

2 Muito importante

3 De importancia mode-
rada

4 De pouca importancia

5 De muito pouca ou
nenhuma importancia

m19 Qual é o seu grau de orgulho por ser cidadao do
seu pais?

1 Nada orgulhoso

2 Nao muito orgulhoso

3 Algo orgulhoso

4 Relativamente orgu-
lhoso

5 Muito orgulhoso

m22 Os esforgos persistentes sao o0 modo mais seguro de
obter resultados

1 Concordo totalmente
2 Concordo

3 Indeciso

4 Discordo

5 Discordo totalmente

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 18 — Ramo, respetivo indice de Orientagdo para Curto vs. Longo Prazo,
meédia e grafico com a frequéncia das respostas
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Fonte: (Autor, 2015).
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2.3.7 Indice de Indulgéncia vs. Restricio

O indice calcula-se através da obtencdo da média das respostas as
perguntas 11, 12, 16 e 17 do inquérito, descritas na Tabela 19, utilizando a

seguinte férmula:

IVR = 35(m12 - m11) + 40(m17 - m16) + C(ir)
O valor do indice, a média para cada uma das respostas e o grafico

com a frequéncia das respostas encontram-se descritos na Tabela 20.

Tabela 19 - Perguntas utilizadas para calcular o indice de Indulgéncia vs. Restri¢gdo

Pergunta

Respostas possiveis

Por favor pense num trabalho ideal, independentemente
do seu trabalho atual, caso o tenha. Ao escolher um
trabalho ideal qual o grau de importancia que teria para
si (por favor marque uma resposta em cada uma das
linhas conforme a escala que se segue)

m12 Moderacao: ter poucos desejos

m11 Manter tempo livre para diversao

1 Muitissimo importante

2 Muito importante

3 De importancia mode-
rada

4 De pouca importancia

5 De muito pouca ou
nenhuma importancia

m17 As outras pessoas ou as circunstancias impedem-no
de fazer o que realmente quer?

1 Sim, sempre

2 Sim, habitualmente
3 Por vezes

4 Nao, raramente

5 Nao, nunca

m16 E uma pessoa feliz?

1 Sempre

2 Habitualmente
3 Por vezes

4 Raramente

5 Nunca

Fonte: (Autor, 2015)
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Tabela 20 — Ramo, respetivo indice de Indulgéncia vs. Restri¢ao,
média e grafico com a frequéncia das respostas

Meédia m12=2,91 Médiam11=1,99  Médiam17=3,18 Média m16=2,00
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Fonte: (Autor, 2015).

2.4 Célculo dos indices de cultura para as For¢gas Armadas

Visto que as amostras dos Ramos nao representam a proporcionali-
dade dos efetivos nas Forcas Armadas, optou-se por calcular os indices de
cultura das Forcas Armadas, com base nos indices dos Ramos, tendo em
conta a proporcionalidade do efetivo dos mesmos (26% Marinha, 54%
Exército e 20% Forca Aérea). A estatistica descritiva dos valores encontra-
dos para as dimensoes de cultura dos Ramos pode ser consultada no Apén-
dice D, no entanto, e para uma fdcil interpretacdao dos resultados, foi
elaborada a Tabela 21, com os valores calculados para as Forcas Armadas
com base nos valores dos Ramos. A representacdo grafica destes valores
encontra-se na Figura 21.
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Tabela 21 - Indices culturais para as For¢as Armadas, com base nos valores dos Ramos

Alj_:zgzs Marinha  Exército i(g‘iz

Distancia ao Poder (PDI) 74 70 76 76
Individualismo vs. Coletivismo (IDV) 16 20 12 20
Masculinidade vs. Feminilidade (MAS) 40 45 39 34
Aversao a Incerteza (UAI) 96 97 93 102
Orientacao para Curto vs. Longo

Prazo (LTO) 52 51 53 49
Indulgéncia vs. Restri¢do (IVR) 32 35 30 31

Fonte: (Autor, 2015).

120

PDI 1DV MAS UAI LTO IVR

M Forgas Armadas Marinha M Exército MForcaAérea

Figura 21 - Representacdo grafica dos indices culturais para as
Forg¢as Armadas, com base nos Ramos
Fonte: (Autor, 2015).

Para compensar a diferente proporcdo dos Ramos na amostra (28%
Marinha, 52% Exército, e 20 % Forca Aérea), corrigem-se os valores dos
indices na amostra para que reflitam o valor da média calculada. Assim,
acrescenta-se 1 ponto aos indices de Masculinidade vs. Feminilidade e
Indulgéncia vs. Restricdo. Com os valores dos indices culturais das Forgas
Armadas calculados, no capitulo seguinte vao-se testar as hipdteses de
estudo.
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3. Anadlise
“La théorie des probabilités n'est, au fond, que le
bon sens réduit au calcul.”
Marqueés de Laplace (1820, p. cliii)

Depois de determinados os indices culturais das Forcas Armadas,
testam-se as hipdteses de estudo. Para este efeito, utilizou-se a teoria da
decisdo, que, ao contrario do mais intuitivo intervalo de confianca, tem por
objetivo testar uma determinada hipdtese, acerca de um ou mais parame-
tros da populacao, a partir de uma ou mais estimativas obtidas na amostra
(Maroco, 2014, p. 50). Assim, testa-se a hipotese nula (normalmente desig-
nada por Ho), de que as diferencas de distribuicao entre as duas amostras
nao sdo estatisticamente significantes. Se a Ho é refutada, significa que as
diferencas na distribuicao sao estatisticamente significativas.

No presente estudo, a Ho estabelece que o valor dos indices de cultu-
ra obtidos, para uma amostra constituida por militares das For¢cas Armadas
portuguesas, nao ¢ significativamente diferente do valor dos indices obti-
dos por Hofstede, para a populacao nacional. Na medida em que Hofstede e
seus colaboradores (2010) estabelecem que a distribuicdo dos indices de
cultura nido é normal, devem ser utilizados testes ndao parameétricos
(Maroco, 2014, p. 46).

O teste de Wilcoxon para uma mediana populacional é o teste nao
paramétrico a usar, quando se pretende comparar a média de tendéncia
central da populacdo de estudo com um determinado valor tedrico (Mard6co,
2014, p. 307). Para Joao Mardco (2014, p. 316), a Ho é refutada com p-valué
inferiores a 0,05.

A andlise estatistica foi efetuada com o programa IBM SPSS Statis-
tics for Windows®, para a=0,05.

Sao também apresentados os resultados da comparacado efetuada
entre oficiais do Exército brasileiro e portugués, e os respetivos paises,
efetuada com a finalidade de verificar semelhancas nas variacoes.

3.1 Distancia ao Poder
Hip1: A dimensdo Distancia ao Poder é maior nas Forcas Armadas
que na cultura nacional.
A hipoétese nula é representada por:
Ho: PDI portugal = PDI Fa

5 O p-value é um indice da evidéncia indutiva contra a hipétese nula (Mardco, 2014, p. 55).
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Deste teste, resulta que o indice de Distancia ao Poder nas Forcas
Armadas é maior que o valor publicado por Hofstede e que as diferencas
observadas sao estatisticamente significativas (p<0,000). A Tabela 22 repre-
senta o resultado das ordens do teste de Wilcoxon e a Tabela 23 apresenta
a estatistica de teste.

Tabela 22 — Valores das ordens do teste de Wilcoxon para a Distincia ao Poder

N Média Soma das
ordens
PDI porwga = Ordens negativas
: 1400 1255,17 1757242,50
PDI ka PDI Portugal < PDI ra
Ordens positivas
876 952,04 833983,50
PDI portugal > PDI ra
E
mpates 102
PDI Portugal = PDI ra
Total 2378

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 23 - Estatistica Z e p-values do teste de Wilcoxon para a Distincia ao Poder
PDI portugal — PDI ra
Z -14,749
P-value bilateral 0,000

Fonte: (Autor, 2015).

Este resultado valida a Hipdtese de Estudo 1, ou seja, a amostra de
militares das Forcas Armadas apresentou valores de Distancia ao Poder
superiores ao valor apontado por Hofstede para a cultura nacional, que tem
o 11° valor mais alto da tabela de 32 paises constantes no Anexo C. Isto
significa que os militares responderam que preferem trabalhar em estrutu-
ras rigidamente hierarquizadas, que consideram ser frequente que os
outros militares tenham medo de contrariar os seus superiores e que, para
eles, seja menos importante que os seus superiores hierdrquicos lhes fagam
perguntas. O indice de Distancia ao Poder é especialmente significativo no
que diz respeito ao estilo de lideranca e a relacdo entre superior e inferior
hierarquico. Em culturas com elevados indices de Distancia ao Poder, o
subordinado é realmente subordinado do seu chefe.

Este resultado indicia que as For¢as Armadas portuguesas tém elevados
niveis de burocracia, que incluem uma extensa e rigida hierarquia, com ten-
déncia para considerar a obediéncia absoluta uma virtude. Os militares portu-
gueses esperam ser comandados e comandar, através de ordens detalhadas.
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Estas caracteristicas podem ser contraproducentes, quando compa-
radas com a doutrina do comando-missao’ que, apesar de desenhada para
atingir a unidade de esforco, requer uma execucao descentralizada e a
tomada de decisdes aos mais baixos niveis.

Existe também uma tendéncia para se ser formal e hierdrquico na
comunicac¢ao. O posto afeta as pessoas com quem os militares se ligam e pode
haver dificuldade em fazer passar informacao fora de um ambiente formal. Os
subordinados poderao nao passar informacao a um superior, por acreditarem
que é dever do superior saber, e podem nao o contrariar, mesmo sabendo que
o facto de nao o fazerem pode ter consequéncias desastrosas.

A estratificacdo dos resultados nos Ramos, presente no Apéndice D,
indica que a Forca Aérea e o Exército apresentam o mesmo valor no indice
(76). A Marinha apresenta um valor seis pontos mais baixo. Saliente-se, tam-
bém, que na estratificagdo por classes, tanto na Marinha como no Exército, sao
os oficiais que apresentam os mais elevados valores de Distancia ao Poder.

3.2 Individualismo vs. Coletivismo

Hip2: A dimensao Individualismo vs. Coletivismo é menor nas Forcas
Armadas que na cultura nacional.

A hipoétese nula é representada por:

Ho: IDV portugal = IDV ga

Deste teste, resulta que o indice de Individualismo vs. Coletivismo
nas Forcas Armadas é menor que o valor publicado por Hofstede e que as
diferencas observadas sao estatisticamente significativas (p<0,000). A Tabe-
la 24 representa o resultado das ordens do teste de Wilcoxon e a Tabela 25
apresenta a estatistica de teste.

7“0 comando-missdo significa a conduta das operacdes através da execucdo descen-
tralizada baseada em ordens tipo-missao. Esta abordagem exige que os comandantes
subordinados, em todos os escaldes, tenham uma iniciativa disciplinada, agressiva e
independente para adequar a sua acdo a situacdo que enfrentam, de acordo com a
intencao do comandante superior. O comando-missao tende a ser descentralizado,
informal e flexivel” (Exército Portugués, 2012, p. 2_16).
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Tabela 24 — Valores das ordens do teste de Wilcoxon para o Individualismo vs. Coletivismo

N Média Soma das
ordens
IDV  portugal = Ordens negativas
572 1251,12 715638,00
IDV ra IDV portugal < IDV Ea
Ordens positivas
1806 1169,99 2112993,00
IDV portugal > IDV ra
Empates 0
IDV portugal = IDV ra
Total 2378

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 25 — Estatistica Z e p-values do teste de Wilcoxon para o Individualismo vs. Coletivismo
IDV portugal - IDV Fa
Z -21,059
P-value bilateral 0,000
Fonte: (Autor, 2015).

Este resultado valida a Hipotese de Estudo 2. Verifica-se que, mesmo
sendo a cultura nacional ja coletivista (a mais coletivista da lista de 32 pai-
ses constantes no Anexo C juntamente com a Eslovénia), as For¢cas Arma-
das apresentam valores ainda mais coletivistas.

Isto indicia que os militares dao grande importancia as condi¢des de
trabalho, as boas relagdes, a boa formacao e apreciam mostrar as suas apti-
dodes no servico, tomando as circunstancias pessoais uma importancia relativa.
O militar depende das Forcas Armadas, ndo apenas em termos de seguranca
no emprego e rendimentos, mas também para obtencdo de satisfacao pessoal e
orientacdo mental. A organizagdo é de suma importancia na vida do individuo.

A diferenca de 11 pontos, entre o valor obtido por Hofstede para a cul-
tura nacional e o resultante deste estudo para as Forcas Armadas, é sinénimo
da importancia que a profissdo das armas tem na vida dos militares que, mais
do que uma profissao, muitos a consideram uma forma de vida.

A andlise a estratificacdo dos valores por Ramos, presente no Apén-
dice D, revela também que o Ramo mais coletivista é o Exército, com uma
diferenca de oito pontos para os restantes Ramos. No entanto, as grandes
diferencas nesta dimensao fazem-se notar na estratificacdo por classes,
onde os oficiais, dentro do coletivismo geral, sdo mais individualistas, apre-
sentando indices de individualismo que chegam a ser superiores em 21
pontos em relacdo a classe de sargentos, no caso da Marinha.
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Estas diferencas de valores no individualismo podem influenciar a for-
ma como os lideres e as equipas estao focados nos seus objetivos pessoais ou
nos objetivos da organizacao, afetando assim as formas de liderancga. A dimen-
sao revela-se, também, na forma como as pessoas comunicam, sendo que as
culturas individualistas utilizam mensagens curtas, diretas e simples, com pou-
co contexto. As culturas coletivistas, como a militar, tendem a ter menos
comunicacdo com os lideres, a fazer menos perguntas e providenciar menos
informacao a elementos fora da organizacao.

3.3 Masculinidade vs. Feminilidade

Hip3: A dimensao Masculinidade vs. Feminilidade é maior nas For-
c¢as Armadas que na cultura nacional.

A hipétese nula é representada por:

Ho: MAS portugal = MAS Fa

Deste teste, resulta que o indice de Masculinidade vs. Feminilidade
nas Forcas Armadas é maior que o valor publicado por Hofstede e que as
diferencas observadas sao estatisticamente significativas (p<0,000). A Tabe-
la 26 representa o resultado das ordens do teste de Wilcoxon e a Tabela 27
apresenta a estatistica de teste.

Tabela 26 — Valores das ordens do teste de Wilcoxon para a Masculinidade vs. Feminilidade

N Média Soma das
ordens
MAS  poruga = Ordens negativas
1201 1581,76 1899696,00
MAS ra MAS Portugal < MAS ra
Ordens positivas
1177 789,24 928935,00
MAS Portugal > MAS Fa
Empates 0
MAS Portugal = MAS FA
Total 2378

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 27 — Estatistica Z e p-values do teste de Wilcoxon para a Masculinidade vs.

Feminilidade
MAS portugal - MAS Fa
Z -14,638
P-value bilateral 0,000

Fonte: (Autor, 2015)

Este resultado valida a Hip6tese de Estudo 3. Na relacao Masculinidade
vs. Feminidade, existe uma tensao permanente entre o desejo de ter sucesso e
o de manter a harmonia interpessoal. Portugal é o 23° pais menos masculino
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(ou mais feminino) da lista de paises constantes no Anexo C, o que significa ser
uma cultura mais voltada para o consenso do que para a competicao. O valor
calculado para o indice de Masculinidade vs. Feminidade da amostra das Forcas
Armadas aponta para um valor nove pontos mais alto, logo, mais masculino.

Estes resultados indiciam que, comparativamente a cultura nacional em
geral, nas Forcas Armadas a promog¢ao e o vencimento sdo mais importan-
tes que a harmonia das relacdes no trabalho, que existe uma maior diferen-
ciacao do papel das mulheres e dos homens e, que de uma forma geral, ha
mais assertividade e competicao.

A andlise a estratificacao dos valores por Ramos, presente no apén-
dice D, revela também que o Ramo mais masculino é a Marinha, com uma
diferenca de 11 pontos para o menos masculino que é a For¢ca Aérea. Refi-
ra-se, também, a homogeneidade neste indice nas estratificacdes por clas-

se, em especial no Exército.

3.4 Aversao a Incerteza

Hip4: A dimensao Aversdo a Incerteza é maior nas Forcas Armadas
que na cultura nacional.

A hipétese nula é representada por:

Ho: UAI portugal = UAI Fa

Deste teste, resulta que o indice de Aversao a Incerteza nas Forcas
Armadas nao é maior que o valor publicado por Hofstede e que as diferen-
cas observadas sao estatisticamente significativas (p<0,000). A Tabela 28
representa o resultado das ordens do teste de Wilcoxon e a Tabela 29 apre-
senta a estatistica de teste.

Tabela 28 — Valores das ordens do teste de Wilcoxon para a Aversio a Incerteza

N Média Soma das
ordens
UAI rporuga = Ordens negativas
1149 1029,20 1182552,00
UALI ga UAI portugal < UAI ra
Ordens positivas
1229 1339,36 1646079,00
UAI Portugal > UAI ra
Empates 0
UAI Portugal = UAI FA
Total 2378

Fonte: (Autor, 2015).
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Tabela 29 — Estatistica Z e p-values do teste de Wilcoxon para a Aversdo a Incerteza
UAI portugal — UATI ra
Z -6,925
P-value bilateral 0,000
Fonte: (Autor, 2015).

Este resultado nao valida a Hip6tese de Estudo 4. Nos paises cons-
tantes no Anexo C, Portugal encontra-se na segunda posi¢ao dos paises com
maior Aversao a Incerteza, imediatamente atrds da Grécia. Esta dimensao é a
mais vincada na cultura nacional, significando que os portugueses, como se
viu no primeiro capitulo, sentem a incerteza como um fator de tensdo e
tomam medidas para o evitar. A Aversao a Incerteza leva a limitacao desta,
para que os eventos se tornem mais previsiveis, mas nao significa aversao ao
risco, que é a probabilidade de um determinado evento ocorrer.

Estes resultados indiciam que os militares sentem menos tensao com
a mudanca e a ambiguidade e mais conforto com a tomada de decisoes
nessas circunstancias. No entanto, o valor calculado para as Forcas Arma-
das neste indice, 96, é ainda elevado. As organizacoes com elevados valores
neste indice tém procedimentos de tomada de decisao estruturados e regu-
lados e, no caso de forcas militares, isso pode implicar desconforto com o
grau de independéncia do comando da missdao. Esta dimensao também
afeta a forma como se lidera e se tomam decisdes e a capacidade dos gru-
pos de se adaptarem a novas circunstancias.

Apesar das dificuldades que a Aversao a Incerteza tém em certas cir-
cunstancias no meio militar, esta revela também uma capacidade de seguir
regras normalmente associadas a disciplina militar. Apesar de o indice de
Aversao a Incerteza na amostra das Forcas Armadas ser oito pontos mais bai-
xo do que o da cultura nacional, calculado por Hofstede, julga-se que este valor
mais baixo, se deve ao ja elevado valor de Aversdao a Incerteza da cultura
nacional.

A estratificacdo dos indices desta dimensdo, que se encontra no
Apéndice D, demonstra que o Exército é o Ramo com a menor Aversao a
Incerteza, com uma distancia de nove pontos para a maior Aversao a Incer-
teza da Forca Aérea.

3.5 Orientacao para Curto vs. Longo Prazo
Hip5: A dimensao Orientacdao para Curto vs. Longo Prazo é maior
nas Forgcas Armadas que na cultura nacional.
A hipoétese nula é representada por:
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Ho: LTO portugas = LTO ra
Deste teste, resulta que o indice de Orientacdao para Curto vs. Longo
Prazo nas Forgcas Armadas é maior que o valor publicado por Hofstede e
que as diferencas observadas sdo estatisticamente significativas (p<0,000).
A Tabela 30 representa o resultado das ordens do teste de Wilcoxon e a
Tabela 31 apresenta a estatistica de teste.

Tabela 30 — Valores das ordens do teste de Wilcoxon para a
Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

N Média Soma das
ordens
LTO porwga = Ordens negativas
: 1576 1123,51 1770650,00
LTO ra LTO Portugal < LTO ra
Ordens positivas
551 893,79 492478,00
LTO Portugal > LTO ra
Empates
251
LTO Portugal = LTO FA
Total 2378

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 31 — Estatistica Z e p-values do teste de Wilcoxon para a
Orientacao para Curto vs. Longo Prazo
LTO portugal — LTO ra
Z -22,621
P-value bilateral 0,000
Fonte: (Autor, 2015).

Este resultado valida a Hipotese de Estudo 5. Portugal é o terceiro pais
com menor valor neste indice, sendo que, dos paises constantes no Anexo C,
apenas os Estados Unidos da América e a Irlanda tém valores inferiores, o que
significa que, para os portugueses, é importante a promog¢ao de virtudes rela-
cionadas com o passado e o presente, como o respeito pela tradi¢ao, a preser-
vacao da face e o cumprimento das obrigacoes sociais.

Esta é a dimensao onde os valores calculados por Hofstede para a
cultura nacional, mais diferem dos valores calculados para a amostra de
militares das Forcas Armadas. Os 24 pontos que separam os dois valores
indicam que os militares sdo mais orientados para o futuro e que promo-
vem a perseveranca e a frugalidade.

A orientacdo para curto ou longo prazo pode afetar a abertura de
um comandante ou dos seus subordinados a mudanc¢a. Numa operacao de
assisténcia humanitdria, esta dimensao pode afetar a decisdo de um
comandante utilizar os seus recursos para fornecer grandes quantidades de

46



Cadernos do IUM N.° 16

dgua e mantimentos para alimentar uma populagcdo ou utilizar esses mes-
mos recursos na reconstrucao de infraestruturas destruidas.

Esta dimensao caracteriza-se por elevada homogeneidade, em todos
os Ramos e em todas as estratificacoes, exceto na estratificacao por idade,
na Marinha, e na estratificacao por categoria, na Forca Aérea.

3.6 Indulgéncia vs. Restricdo

Hip6: A dimensao de Indulgéncia vs. Restricao é menor nas Forcas
Armadas que na cultura nacional.

A hipétese nula é representada por:

Ho: IVR portugal = IVR ra

Deste teste, resulta que o indice de Indulgéncia vs. Restricdo nas
Forcas Armadas é menor que o valor publicado por Hofstede, no entanto,
as diferencas observadas nao sao estatisticamente significativas (p=0,252).
A Tabela 32 representa o resultado das ordens do teste de Wilcoxon e a
Tabela 33 apresenta a estatistica de teste.

Tabela 32 — Valores das ordens do teste de Wilcoxon para a Indulgéncia vs. Restri¢do

N Média Soma das
ordens
IVR  rporwga = Ordens negativas
1034 1330,75 1375999,00
IVR ra IVR Pportugal < IVR Fa
Ordens positivas
1344 1080,83 1452632,00
IVR portugal > [VR Fa
Empates 0
IVR portugal = [IVR Fa
Total 2378

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 33 - Estatistica Z e p-values do teste de Wilcoxon para a Indulgéncia vs. Restri¢do
IVR portugal — IVR Fa
Z -1,146
P-value bilateral 0,252
Fonte: (Autor, 2015).

Este resultado nao valida a Hipdtese de Estudo 6. Esta dimensao, que é
indicadora da relacao entre a satisfacao e o controlo do desejo de desfrutar a
vida, é a Unica das dimensdes em que os valores obtidos para a amostra das
Forcas Armadas nao sao estatisticamente diferentes do valor apontado por
Hofstede para a cultura nacional. Portugal é o 21° pais (juntamente com a
Croacia) com os valores mais altos nesta dimensao, rodeado pela Hungria
acima e a Alemanha abaixo. Estes valores indicam que a restri¢cao é a norma.
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Nas Forcas Armadas, tal como em Portugal, hd uma maior sensagao
de impoténcia sobre o destino pessoal no local de trabalho, os subordina-
dos estao menos dispostos a expressar opinides. Isto poderd levar a que-
bras na transmissao de informacao.

Esta dimensao, desenvolvida por Michael Minkov e introduzida no
modelo em 2010, é a Ultima dimensao a ter sido introduzida e a menos estuda-
da. Apresenta-se, também, como uma dimensao muito ambigua, pois, relacio-
nando-se com a felicidade, é vista de forma diferente em varias culturas.

Nesta dimensao, a diferenca entre Ramos é pouco significativa, sen-
do de cinco pontos a variacao entre eles. A estratificacdo dos Ramos revela
homogeneidade nos mesmos, em especial na Marinha, que é homogénea
em todas as estratificacoes.

3.7 Comparacao de oficiais do Exército brasileiro e do Exército portugués

Nao sendo o objetivo deste trabalho de investigacao determinar a exis-
téncia de uma cultura militar supranacional, ou mesmo comparar a cultura
militar portuguesa com a de outros paises, considerou-se relevante fazer uma
comparacao com outro pais. Por questoes de conveniéncia de lingua e aces-
sibilidade, foi escolhido o Brasil. Esta comparacdo, que se encontra no apén-
dice E, foi realizada apenas entre oficiais do Exército do sexo masculino entre
os 35 e 0s 49 anos de idade. Os resultados apontam para diferencas menores
entre os oficiais do Exército do que as existentes entre os paises. Foram
mesmo encontradas diferencas menores entre os oficiais do Exército dos
dois paises que entre os oficiais do Exército portugués e, em alguns casos,
dos restantes Ramos em alguns casos. O facto de as duas amostras serem
semelhantes (mesma categoria, sexo e idade) contribui significativamente
para este resultado.

3.8 Sintese conclusiva
Este capitulo pretende ser uma resposta a QC que norteou este tra-
balho. Apurou-se que a diferenca entre os indices culturais calculados para
a cultura nacional, por Hofstede e colaboradores (2010), e para uma amos-
tra das Forcas Armadas, calculados neste trabalho, esta sintetizada na
Tabela 34 e graficamente representada na Figura 22. O quadro resumo das
hipéteses de estudo encontra-se na Tabela 35.
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Tabela 34 - Indices culturais calculados para a cultura nacional por
Hofstede e para as For¢cas Armadas

Valores tabulados

(Hofstede, e tal., Ai$§325 Diferenca
2010

Distancia ao Poder (PDI) 63 74 11
Individulismo vs. Coletivismo (IDV) 27 16 -11
Masculinidade vs. Feminilidade (MAS) 31 40 9
Aversao a Incerteza (UAI) 104 96 -8
Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

(LTO) 28 52 24
Indulgéncia vs. Restricao (IVR) 33 32 -1

120

Fonte: (Autor, 2015).
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Figura 22 - Distribui¢cdo da amostra do Exército quanto a categoria

Fonte: (Autor, 2015).

Tabela 35 — Decisdo sobre as hipdteses de estudo

Hipdtese

Decisdo

Hip1: A dimensdo Distancia
ao Poder é maior nas Forcas
Armadas que na cultura nacio-
nal.

Hip2: A dimensao Indivi-
dualismo vs. Coletivismo é
menor nas Forcas Armadas
que na cultura nacional.
Hip3: A dimensao Mascu-
linidade vs. Feminilidade é
maior nas Forcas Armadas
que na cultura nacional.
Hip4: A dimensao Aversao a
Incerteza é maior nas Forcas
Armadas que na cultura
nacional.

Validada: A dimensao Distancia ao Poder é 11 pontos
maior nas Forcas Armadas que na cultura nacional e a
diferenca é estatisticamente significativa.

Validada: A dimensao Individualismo vs. Coletivis-
mo ¢é 11 pontos menor nas Forcas Armadas que na
cultura nacional e a diferenca é estatisticamente
significativa.

Validada: A dimensao Masculinidade vs. Feminili-
dade é nove pontos maior nas Forcas Armadas que
na cultura nacional e a diferenca é estatisticamente
significativa.

Nio validada: A dimensdao Aversdao a Incerteza é
menor oito pontos nas For¢cas Armadas que na cultu-
ra nacional e a diferenca é estatisticamente significa-
tiva.
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Tabela 36 — Decisdo sobre as hip6teses de estudo (Cont.)
Hipétese Decisdo

Hip5: A dimensao Orienta- . . ~ . ~
~p Validada: A dimensdao Orientacao para Curto vs.
c¢ao para Curto vs. Longo , .
, . Longo Prazo é 24 pontos maior nas Forcas Armadas
Prazo é maior nas Forcas . . , N
que na cultura nacional e a diferenca é estatistica-
Armadas que na cultura

. mente significativa.
nacional.

Hip6: A dimensao de Indul- Na&o validada: A dimensdo de Indulgéncia vs. Restri-
géncia vs. Restricao é menor ¢ao é um ponto menor nas Forcas Armadas que na
nas Forgcas Armadas que na cultura nacional mas a diferenca nao é estatistica-
cultura nacional. mente significativa.

Fonte: (Autor, 2015).

Sintetiza-se da anélise realizada, que as Forcas Armadas tém média Dis-
tancia ao Poder (74), sdo coletivistas (16), mantém equilibrio entre masculinida-
de e feminilidade (40), tém elevada Aversao a Incerteza (96), equilibrio entre
Orientacao para Curto vs. Longo Prazo (52) e baixa Indulgéncia vs. Restricao
(32), relacionando-se com a cultura nacional apenas nesta ultima dimensao.

Das diferencas encontradas nas dimensoes de cultura entre a cultura
nacional e a cultura militar, a maior é a Orientacao para Curto vs. Longo
Prazo, com 24 pontos de diferenca, seguida da Distancia ao Poder e Indivi-
dualismo vs. Coletivismo, dimensoes onde a diferenca é de 11 pontos. A
menor variacao regista-se na da Indulgéncia vs. Restricdo, em que nao ha
diferencas estatisticamente significativas entre os valores.

Em valor absoluto, as diferencas entre Ramos sao maiores na Mas-
culinidade vs. Feminilidade e no Individualismo vs. Coletivismo, respetiva-
mente, com 11 e nove pontos de diferenca entre Ramos.

Da estratificacdo dos Ramos, salientam-se trés observacoes. Primei-
ro, a grande diferenca na dimensao do Individualismo vs. Coletivismo na
estratificacao por classes, em que os Oficiais aparecem como mais indivi-
dualistas que as restantes classes, com a diferenca minima de 9 pontos no
Exército e maxima de 21 pontos na Marinha. A segunda observacao incide
sobre a maior Distancia ao Poder dos Oficiais na Marinha e no Exército, na
estratificacao por classes. Por ultimo, a quase completa homogeneidade de
resultados na estratificacdao por sexo, em todos os Ramos. Com a excecao
das dimensodes de Distancia ao Poder e Individualismo vs. Coletivismo, e
essas apenas na Marinha, as diferencas nas dimensoes culturais entre os
sexos nao sao significativas nas Forcas Armadas.
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Conclusoes

“From the moment of his birth the customs into which
he is born shape his experience and behaviour. By the
time he can talk, he is the little creature of his culture,
and by the time he is grown and able to take part in its
activities, its habits are his habits, its beliefs his beliefs,
its impossibilities his impossibilities.”

Ruth Benedict (1959, p. 18)

Pretendeu-se com este trabalho caracterizar a cultura militar nacional,
segundo o modelo de Hofstede, e explorar eventuais relacdes desta com a
cultura nacional. Investigou-se através de uma estratégia quantitativa que
utilizou o raciocinio hipotético-dedutivo, tendo o desenho da pesquisa sido o
estudo de caso. O modelo de Hofstede identifica seis dimensoes de cultura
(Distancia ao Poder, Individualismo vs. Coletivismo, Masculinidade vs. Femi-
nilidade, Aversdo a Incerteza, Orientacdo para Curto vs. Longo Prazo e
Indulgéncia vs. Restri¢cao), que quantifica através de indices de cultura (respe-
tivamente, PDI, IDV, MAS, UAI, LTO e IVR). Estes indices foram obtidos
através da andlise estatistica a inquéritos, realizados na década de 70, que
evoluiram até ao atual inquérito VSM2013.

Esta versdao do inquérito foi aplicada a uma amostra das Forcas
Armadas e a uma amostra da populacao nacional. A finalidade do inquérito
a amostra da populacdo nacional foi obter as constantes dos indices de
cultura, que permitiram utilizar a mesma escala utilizada por Hofstede no
seu estudo (2010, pp. 71, 109, 155, 206, 292). Do inquérito a amostra das
Forcas Armadas calcularam-se valores para os indices de cultura da amos-
tra, que, tendo sido considerada representativa das Forcas Armadas, per-
mitiram a generalizacao.

Do estudo resulta que a cultura militar nacional é caracterizada por
uma elevada Distancia ao Poder (74), é coletivista (16), equilibrada entre
masculinidade e feminilidade (40), tem elevada Aversao a Incerteza (96), é
equilibrada entre Orientacao para Curto vs. Longo Prazo (52) e tem baixa
Indulgéncia vs. Restricao (32).

Com a cultura militar caracterizada, foi entao possivel testar as hip6-
teses de estudo que foram levantadas, e responder a QC deste trabalho:
Segundo o modelo de Hofstede, de que forma é que a cultura nacional se
relaciona com a cultura militar?

e A cultura militar tem um indice de Distancia ao Poder maior que a cul-

tura nacional (63). Esta constatacdo indicia que os militares tém uma
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maior tendéncia para preferir trabalhar em estruturas rigidamente
hierarquizadas e para considerar a obediéncia absoluta uma virtude.
Sao também mais formais e hierarquicos na sua comunicacao.

e A cultura militar é mais coletivista que a cultura nacional (27). Isto
indicia que os militares ddao mais importancia as condicoes de
trabalho, as boas relagoes, a boa formacgao e apreciam mostrar as
suas aptidoes no servico. A profissao das armas para os militares,
mais do que uma profissao, é uma forma de vida, sendo a organi-
zacao de suma importancia na sua vida.

e A cultura militar é mais masculina que a cultura nacional (31).
Comparativamente a cultura nacional em geral, nas Forcas
Armadas as promocoes e 0 vencimento sao mais importantes que
a harmonia das relacoes no trabalho. Existe uma maior diferen-
ciacao do papel das mulheres e dos homens e, de uma forma
geral, ha mais assertividade e competicao.

e A cultura militar tem menor Aversdo a Incerteza que a cultura
nacional (104). Este resultado indicia que os militares sentem menos
tensdo com a mudanca e a ambiguidade, sentindo-se mais conforta-
veis a tomar decisOes nessas circunstancias, que os civis. No entanto,
o indice das Forcas Armadas, se bem que inferior ao nacional, é ain-
da elevado. As organizacoes com elevados valores neste indice tém
procedimentos de tomada de decisao estruturados e regulados.

e A cultura militar é mais orientada para o longo prazo que a cultu-
ra nacional (28). Os militares estao mais preocupados com o futu-
ro e em concentrar os seus esforcos na prossecucao de objetivos
a longo prazo que os civis, que estao mais orientados para a pro-
mocao de virtudes relacionadas com o passado e presente. E nes-
ta dimensao que os militares mais se diferenciam dos civis.

e A cultura militar é semelhante a cultura nacional no indice de
Indulgéncia vs. Restricao (33). Apesar de separadas por um ponto
neste indice, a diferenca nao é estatisticamente significativa, e por
isso ndao se pode afirmar que as duas culturas sao diferentes
quanto a esta dimensao.

Este trabalho suporta uma caracterizacao da cultura militar nacional,
que nao existia até ao momento, e relaciona-a com a cultura nacional,
segundo o modelo de Hofstede. Para além disso, foi também analisada a
cultura dos Ramos e a sua estratificacao em classes, sexo e idades, o que
permitiu caracterizar os mesmos e aferir a sua homogeneidade. Desta
estratificacao, é de realcar a diferenca que existe entre a classe de oficiais e
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as outras classes, no indice de Individualismo vs. Coletivismo. Sendo esta
uma das dimensoes que mais afeta a forma de lideranca e de comunicacao,
a diferenca registada causou estranheza e alguma consternacido. Sublinhe-
se, no entanto, que o mais elevado valor de individualismo observado na
classe de oficiais nos Ramos foi de 20, o que indicia que esta classe continua
a ser ainda muito coletivista.

A estratificacdo por classes da dimensao de Distancia ao Poder reve-
la também que, na Marinha e no Exército, sdo os oficiais que apresentam o
indice de maior valor. Sendo uma dimensao que se correlaciona fortemente
com estilos de lideranca, e estando os indices elevados associados as exten-
sas e rigidas cadeias hierarquicas, esta avaliacao podera ser contraprodu-
cente ao emprego da doutrina do comando-missao, que requer uma
execucao descentralizada e a tomada de decisao aos mais baixos niveis.

Julga-se ainda importante referir a homogeneidade de resultados na
estratificacdao por sexo, em todos os Ramos. Propde-se que esta homogeneidade
entre homens e mulheres resulte de fortes processos de integracao e de a propria
cultura nas Forcas Armadas apresentar equilibrio nesta dimensao.

E, no entanto, no ambito da relacdo entre culturas de diferentes
nacdes que este modelo de andlise poderd assumir maior importancia. Para
além do crescimento do nimero de missOes desempenhadas em forcas combi-
nadas, o que exige um aumento de contacto com militares de paises amigos e
aliados, cada vez mais os militares sao chamados a entrar em contacto com as
populacOes das dreas onde desempenham as suas missoes, naquilo a que o
General Rupert Smith, do Exército Britdnico, chamou a guerra entre o povo
(2008, p. 313). Esta tipologia de missdes exige o conhecimento detalhado da
importante caracteristica da drea de operacdes que é a populacdao. O modelo
de Hofstede, tanto pela sua abrangéncia como pela sua disseminagao, consti-
tui-se como uma boa ferramenta para a caracterizacao de culturas em contac-
to na 4rea de operacgdes, bem como para a sua comparagao.

Considerando-se importante a interacao intercultural, recomenda-se
que todas as Forcas Nacionais Destacadas e militares em cargos isolados
sejam informados das caracteristicas culturais das forcas com quem vao
cumprir a sua missiao e da populagdo do pais onde vao servir, segundo o
modelo de Hofstede. A consciéncia intercultural é cada vez mais importante
para o sucesso das missoOes e 0 seu treino deve constar do aprontamento
dos militares que as vao desempenhar.

A presente investigacao encontra-se limitada em dois fatores, ambos
relativos as amostras colhidas para o tratamento estatistico. A amostra nas
Forcas Armadas foi colhida, por conveniéncia, utilizando a rede informati-
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ca dos Ramos e, como tal, limitou a recolha de dados a militares com acesso
a correio eletronico funcional no respetivo Ramo. Como seria de esperar, a
preponderancia da classe de oficiais no estudo e a pouca disseminacao de
meios informdticos nas classes de pracas e nos escaldes etarios mais baixos
fez-se notar na caracterizacao da amostra. No entanto, visto que a dimen-
sao da amostra é muito significativa, com 2378 inquéritos validos, nao con-
sideramos que isso afete decisivamente os resultados do estudo.

No caso da amostra da populagao civil, a mesma foi colhida também
por meios informdticos, recorrendo a redes sociais para disseminar o
inquérito. Apesar dos 500 inquéritos validos recebidos, dos quais foram
utilizados os 358 inquéritos de individuos sem qualquer tipo de experiéncia
militar, para realcgar as diferencas da populacao nacional na sua componen-
te civil, dificilmente se poderd considerar a amostra representativa da
populacdo nacional. Sera, no entanto, de referir que esta amostra apenas
foi utilizada para calcular as constantes dos indices de cultura e que estas
nao afetam os resultados das medianas das respostas as perguntas.

E igualmente importante salientar que, para ambos os estudos, Hofs-
tede recomenda um numero minimo de 50 inquéritos e este numero foi
largamente ultrapassado.

Em investigagdes subsequentes, propoem-se trés vertentes de estudo.

Visto que a estratificacao das amostras dos Ramos nao resultou em
amostras homogéneas em todas as estratificacbes nem em todas as dimen-
soes, deve ser utilizado o procedimento estatistico de andlise de grupos ou
de clusters para agrupar os inquiridos em grupos homogéneos. Este estudo
traria informacao relativa a como se agrupam os militares em cada uma das
dimensoes. Seria também relevante identificar se as especialidades a que
um militar pertence sao mais significativas que o Ramo, ou seja, se por
exemplo um militar dos Fuzileiros tem mais em comum com um militar do
mesmo Ramo da classe de Marinha ou com um Paraquedista do Exército.
Propoe-se como hipdtese de estudo que a cultura da especialidade, ou seja,
da funcao desempenhada em combate, prevalece sobre as outras.

A segunda vertente de estudo seria, com a colaboracao de institui-
¢oes militares de ensino superior de outras nacionalidades, verificar as
relacoes com as Forcas Armadas dos paises amigos ou aliados, a seme-
lhanca do que foi feito neste trabalho com a amostra de oficiais do Exército
brasileiro. Este estudo permitiria identificar as diferencas entre a cultura
dos militares que muitas vezes tem que trabalhar juntos e verificar a exis-
téncia ou nao de uma cultura militar supranacional. Propde-se, também
como hipdtese de estudo, que, a semelhanca do que acontece entre Portu-
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gal e o Brasil, as diferencas entre os militares das nacdes sao menores que
a diferenca entre os valores das nacoes.

Por ultimo, julga-se importante explorar a questao do maior indivi-
dualismo na classe de Oficiais na estratificacao por classes. Uma breve
revisdo de literatura sobre o assunto faz propor, ainda como hipétese de
estudo, que as classes dirigentes, independentemente da drea em que exer-
cem a sua atividade, sdo mais individualistas.

Segundo o Conceito Estratégico de Defesa Nacional (Conselho de
Ministros, 2013), as principais ameacas a seguranca global sdo tao diversas
como o terrorismo transnacional, a pirataria, a multiplicacao de Estados
frageis e de guerras civis e os desastres naturais e a mudanca climatica.
Com a diversificacao das ameacas, e das formas cada vez mais abrangentes
de as combater, é provavel que os militares se encontrem em ambientes
cada vez mais diversos e complexos, entrando em contacto com atores tao
diversos como representantes da Organizacao das Nac¢oes Unidas, jornalis-
tas e trabalhadores de Organizacdes Nao Governamentais. Estes desafios
exigem, cada vez mais, compreensao e consciéncia interculturais, para as
quais este trabalho pretendeu dar um contributo.
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Anexo A - Outros modelos de cultura

O professor Geert Hofstede é considerado, por muitos, como tendo
elaborado o mais importante estudo sobre diferencas culturais. A sua pes-
quisa, no dominio dos valores dominantes nas culturas de diferentes paises
e da maneira como estes influenciam o comportamento nas organizacgoes,
teve origem na International Business Machines (IBM), que realizou 116.000
questionarios, entre 1966 e 1973, em 72 paises e em 20 linguas diferentes
(Waisfisz, 2007, p. 2). Este modelo, que ja serviu de referéncia para outros
estudos e que tem evoluido ao longo dos anos, considerou inicialmente a
existéncia de quatro dimensdes de cultura (Distancia ao Poder, Individua-
lismo vs. Coletivismo, Masculinidade vs. Feminilidade e Aversao a Incerte-
za) que serao desenvolvidas no paragrafo 3. b. base conceptual.

Existem, no entanto, outros modelos para o estudo da cultura. Destes
queremos destacar:

1. O modelo de Kluckholn e Strodtbeck's

Este modelo apresenta como dimensoes de cultura: a sua relacao
com a natureza (ideais de relativos a necessidade ou responsabilidade de
controlar a natureza); relacbes com pessoas (ideais relativos a estrutura
social); relacao com o trabalho (ideais quanto a objetivos); relacdo com o
tempo (como o passado, presente e futuro influenciam as decisoes); e a
natureza humana (ideais quanto ao bem e ao mal) (Hills, 2002). Nesta linha
de pensamento, Nancy Adler, na sua obra [Internatonal dimensions of
organizational behavior (2002), considera que as dimensoes da cultura
podem ser apresentadas como: a natureza das pessoas (as pessoas sao uma
mistura de bom e mau); a sua relacdo com o meio exterior, incluindo a
natureza (as pessoas dominam o ambiente exterior); a relacao das pessoas
com outras pessoas (individualistas ou coletivistas); a atividade das pessoas
(se trabalham muito); como as pessoas véem o espaco (publico ou privado);
e a sua orientacao temporal (futuro/presente ou passado).

2. O modelo de Hall

O antropologista cultural Edward T. Hall prop6s que a cultura pode-
ria ser representada pelas dimensoes de contexto (até que ponto é que o
contexto da mensagem ¢ tao importante como o contexto em si), espaco
(até que ponto é que as pessoas se sentem confortdveis a partilhar o espaco
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com outros) e tempo (como é que as pessoas se sentem com uma ou muitas
tarefas simultaneamente) (Rogers, et al., 2002).

3. O modelo Trompenaars

O modelo do holandés Fons Trompenaars, baseado no trabalho de
Hofstede, considera as dimensoes do universalismo/particularismo (impor-
tdncia de aplicar regras a todos os membros da sociedade), individualis-
mo/coletivismo (medida em que as pessoas retiram a sua identidade de si
proprias ou do grupo), especifico/difuso (até que ponto é que o papel das
pessoas esta integrado ou compartimentado), neutro/emocional (até que
ponto é que as pessoas sao livres de exprimir os seus sentimentos em
publico), conquista/atribuicdo (modo como o respeito ou estatuto social é
atribuido as pessoas), atitude em relacao ao tempo (foco no passado ou no
futuro das suas atividades didrias) e atitude em relacdo ao ambiente (se as
pessoas acreditam que controlam o ambiente ou se acreditam que o
ambiente as controla a elas) (Lacerda, 2010).

4. O projeto GLOBE

Estudos posteriores e levantamentos complementares da literatura
permitiram ao projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness Research Programme) (Chhokar, et al.,, 2007), tido
como o mais atual estudo sobre a cultura organizacional, a identificacao de
oito dimensOes da cultura das organizacoes. Estas dimensoes, muito
influenciadas por Hofstede, sdo: o indice de Distancia ao Poder (que define
a medida do grau de aceitacdo de uma reparticao desigual de poder); o
indice de masculinidade/feminilidade (refere-se ao grau em que a sociedade
ou organizacao valoriza comportamentos caracterizados por adjetivos mas-
culinos ou femininos, dividindo os papéis por género); o indice de controlo
de incerteza (envolve as ac¢bes sociais ou organizacionais para reduzir a
incerteza e é definido como o grau de inquietude dos seus membros face as
situagdes desconhecidas ou incertas); o indice de individualismo/coletivismo
(designa o grau em que a sociedade ou organizacao encoraja e recompensa
comportamentos individuais em oposi¢cao aos comportamentos coletivos); o
indice de orientacdo para o futuro (relaciona-se ao facto da organizacao
prescrever comportamentos de planeamento, investimento, preparacao para
um mundo novo); o indice de orientacao para a realizacdo (diz respeito ao
grau em due a instituicao recompensa a busca da exceléncia, a melhoria do
desempenho, o crescimento continuo, a valorizacdo da qualidade, da per-
feicdo, do desenvolvimento pessoal e profissional); o indice de orientacao
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para a afiliacdo (que estd relacionado ao grau em que a organizagcao enco-
raja e recompensa individuos por serem cuidadosos, altruistas, generosos e
gentis com os outros, tendo as relacoes interpessoais grande importancia e
atribuindo muito valor ao ambiente de trabalho harmonioso); e o indice de
assertividade (grau em que a instituicao reforca os comportamentos decisi-
vos, determinados, nas relacoes sociais) (Coleta e Coleta, 2007).

Dos valores obtidos em cada dimensao, os autores dividiram o mun-
do em aglomerados culturais, como pode ser observado na Tabela 36.

Tabela 37 — Aglomerados culturais do estudo GLOBE

Aglomerados culturais do estudo GLOBE

Anglo
Australia
Canada
Inglaterra
Irlanda
Nova Zelandia
Africa Do Sul
(Amostra branca)
Estados Unidos

Europa Oriental
Albania
Georgia

Grécia
Hungria
Cazaquistao
Pol6nia
Russia
Eslovénia

Sul da Asia
India
Indonésia
Irao
Maléasia
Filipinas
Tailandia

Europa Latina
Franca
Israel
Itdlia
Portugal
Espanha
Suica
(De lingua france-
sa)

América Latina
Argentina
Bolivia
Brasil
Coloémbia
Costa Rica
Equador
El Salvador
Guatemala
México
Venezuela

Asia confuciana
China
Hong Kong
Japao
Singapura
Coreia Do Sul
Taiwan

Europa Noérdica
Dinamarca
Finlandia
Suécia

Africa Subsaariana
Namibia
Nigéria

Africa Do Sul
(Amostra negra)
Zambia
Zimbabue

Europa germénica
Austria
Alemanha
(Ex-Leste)
Alemanha
(Ex-Oeste)
Holanda
Suica
(Lingua alema)

Oriente Médio
Egito
Koweit
Marrocos
Catar
Peru

Fonte: (Chhokar, et al., 2007).
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Anexo B - O modelo de Hofstede

“Cultura é a programacao coletiva da mente que dis-
tingue os membros de um grupo ou categoria de
pessoas face a outro.”

Geert Hofstede (1991, p. 19).

1. Cultura e programaciao mental

Da mesma forma que Clausewitz se deixou influenciar pelas expres-
soes utilizadas por Isaac Newton, expoente maximo da ciéncia da sua época,
caso de centros de gravidade e massa, também a obra de Hofstede faz exten-
so uso de terminologia informética da sua época, como é o caso de progra-
macao mental.

A programacao coletiva a que se refere Hofsete encontra-se entre a
natureza universal de cada pessoa e a sua individualidade pessoal. Para este
autor, a programacao mental é constituida por trés elementos. O primeiro
desses elementos é a natureza humana, heranca genética que todos os
humanos tém em comum, e as capacidades de sentir medo, raiva, fadiga,
fome, etc. pertencem a este nivel de programacao. Outro elemento da nossa
programacao mental é a personalidade, que é individual e nao partilhada
com mais ninguém, o que torna todos os humanos tnicos. Na verdade, ape-
sar da socializagao cultural ensinar os individuos de quais os comportamen-
tos aceitdveis e os nao aceitaveis, as repostas individuais variam. O ultimo
elemento da programacao mental a que Hofstede se refere é a cultura. A
cultura é um fenémeno coletivo, por ser parcialmente partilhada por pessoas
que vivem ou viveram no mesmo ambiente social, onde a aprenderam. Sendo
aprendida e nao herdada, deriva do ambiente social e nao dos genes. Como
mostra a Figura 23, os trés elementos que constituem a programac¢ao mental
definem uma pessoa. Apesar de a fronteira entre eles nao estar perfeita-
mente definida, estes elementos providenciam uma conceptualizacao que
nos permite compreender as dimensoes culturais utilizadas neste estudo.
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Especifico ao
individuo /Personalidade\Herdado e aprendido

Especificoao grupo

; Aprendido
ou categoria

Cultura

Universal Natureza Humana Herdado

Figura 23 - Os trés niveis de programag¢do mental humana
Fonte: (Hofstede, 1991, p. 20).

2. Relativismo Cultural

Para Hofstede, tal como para Franz Boas e Claude Lévi-Strauss, o
estudo da cultura revela que os grupos humanos e categorias pensam, sen-
tem e agem de forma diferente, mas que nao existem parametros cientificos
que permitam considerar um grupo intrinsecamente superior a outro
(Hofstede, 1991, p. 21). Chama-se a este conceito relativismo cultural®.

3. Simbolos, herdis, rituais e valores

Segundo Hofstede, as diferencas culturais manifestam-se através de
simbolos, herdis, rituais e valores. Simbolos sdo palavras, gestos, imagens ou
objetos que carregam um significado particular que sé é reconhecido por
aqueles que compartilham a cultura. As palavras em linguagem ou jargao
pertencem a esta categoria, assim como as formas de vestir, de pentear o
cabelo etc.. Novos simbolos sdo facilmente desenvolvidos e os antigos desa-
parecem. Os herdis sdo pessoas, vivas ou mortas, reais ou imaginarias, que
possuem caracteristicas que sao muito apreciados por uma cultura e, por
isso, servem de modelo para o comportamento. E o caso de Snoopy, nos
EUA, ou do Asterix, na Franca. Os rituais sao atividades coletivas, tecnica-
mente supérfluas, mas que, dentro de uma cultura, sao consideradas essen-
ciais. Sao exemplo, as formas de prestar respeito aos outros e as cerimoénias
religiosas. Simbolos, herdis, rituais sdo designados de categorias praticas,
pois sao observaveis de fora.

8 A corrente de pensamento oposta ao relativismo social chama-se evolucionismo e
defende que alguns grupos atingem estados de cultura mais elevados, pelo menos
temporariamente, que outros grupos. Esta corrente acredita que a diferenca entre
“civilizado” e “primitivo” é resultado das circunstancias ambientais, culturais e histéri-
cas (Encyclopedia Britannica, 2015).
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O nucleo da cultura é formado por valores. Os valores sdo tendén-
cias gerais para preferir certos estados de coisas sobre os outros. Os valo-
res sao sentimentos orientados, por isso tém um lado positivo e outro
negativo, e definem: mau vs. bom; sujo vs. limpo; feio vs. bonito; antinatural
vs. natural; anormal vs. normal; paradoxal vs. l6gica e irracional vs. racio-
nal. A Figura 24 é uma representacao desta ideia.

Os valores estao entre as primeiras coisas que as criancas aprendem
—nao conscientemente, mas de forma implicita — acreditando-se que, com a
idade de 10, a maioria das criancas ja tém o seu sistema de valores bdsicos
firmemente formado e que, apés esta idade, as mudancas sao dificeis de
fazer. Por serem adquiridos tao cedo, muitos valores permanecem incons-
cientes para quem o0s possui. Estes ndo podem ser discutidos, nem direta-
mente observados do exterior, e, apenas, podem ser inferidos a partir da
forma como as pessoas reagem em determinadas circunstancias.

Simbnlos

Herdis

P
‘#\"

)

Rituais

\
|

Figura 24 - Diferentes niveis de manifestacdo de uma cultura
Fonte: (Hofstede, 1991, p. 23).

4. Niveis de cultura

Todos os humanos pertencem a grupos distintos simultaneamente e,
inevitavelmente, tém vérias camadas de programacao mental dentro delas, que
correspondem a niveis diferentes de cultura. SAo exemplos: o nivel nacional de
cultura; o nivel regional, étnico, religioso ou linguistico; o nivel do género; o
nivel da geracdo a que pertence; o nivel da classe social; e, para aqueles que
estdao empregados, a cultura das organizagoes a que pertencem.
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5. O estudo IBM

Em 1970, enquanto trabalhava na IBM, Hofstede teve acesso a uma
base de dados com um grande numero de inquéritos relativos aos senti-
mentos das pessoas em 50 paises. Todas as pessoas inquiridas trabalhavam
para a IBM e a base de dados continha mais de 100 000 inquéritos. As suas
andlises iniciais, ao nivel individual, foram inconclusivas. No entanto,
quando Hofstede comecou a comparar as médias das respostas ao nivel
nacional, comecaram a surgir padroes nas correlacoes entre os valores. As
correlacoes ao nivel nacional podiam, por vezes, ser completamente dife-
rentes das correlagoes individuais.

Hofstede teve a oportunidade de voltar a realizar os mesmos testes a
cerca de 400 gerentes, em treino em 30 paises, e os seus valores médios
correlacionavam-se fortemente com os valores médios da base de dados.
Com estes resultados, precedentes de uma amostra homogénea de pessoas,
cuja principal diferenca era o pais de onde eram provenientes, poder-se-
iam identificar diferencas nos sistemas de valores nacionais.

A andlise dos dados revelou que os empregados da IBM em todas as
sociedades tinham que lutar com os mesmos problemas. Esses problemas
eram: a dependéncia dos superiores; o equilibrio entre os objetivos individuais
e a dependéncia da companhia; o equilibrio entre o seu préprio ego (mais esco-
lhido pelos homens) e os valores sociais (mais escolhido pelas mulheres); e a
necessidade de previsibilidade que também foi associada ao stresse.

Estes elementos tornaram-se as dimensoes de cultura — Distancia ao
Poder, Individualismo vs. Coletivismo, Masculinidade vs. Feminidade e
Aversao a Incerteza — que foram descritas pelo autor na sua obra Culture’s
Consequences, de 1980. A partir do inquérito original da IBM, Hofstede
desenvolveu um novo inquérito a que chamou Value Survey Module 80.

Nos anos 80, com base na pesquisa do psicélogo canadiano Michael
Harris Bond no Extremo Oriente, foi acrescentada uma quinta dimensao - a
orientacdo para curto prazo vs. longo prazo - e, ja no século XXI, a pesqui-
sa do académico Michael Minkov, utilizando dados do World Values Sur-
vey, a quinta dimensao foi recalculada e a sexta dimensao — Indulgéncia vs.
Restricao - foi acrescentada.

6. Desenvolvimento do Value Survey Module

Como ja foi referido, o estudo de Hofstede tem por base um questio-
néario efetuado a uma amostra da populacao. Ao questionario do estudo ori-
ginal, realizado entre 1966 e 1973, foram acrescentadas perguntas de outras
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fontes, que o autor considerou importantes, e foi realizado um novo questio-
nério, constituido por 27 questoes e mais seis perguntas demograficas. Este
foi o primeiro mdédulo de inquérito sobre valores (VSM - Values Survey
Module), que passou a ser designado por VSM80 (Hofstede e Minkov, 2013).

No entanto, o VSM80 estava dependente de algumas perguntas utili-
zadas no teste da IBM, que nao tinha sido desenvolvido para avaliar
padroes de cultura. Contudo, para substituir as questdes menos validas do
VSMB80, era necessdrio validar as mesmas internacionalmente, tal como
tinha sido validado o questiondrio da IBM. Em 1981, através do recém-
criado [nstitute for Research on Intercultural Cooperation (IRIC), Hofstede
publicou uma versao experimental de um novo questiondrio que se desig-
nou VSM81. Com os resultados do VSM81, foi publicado o VSM82, muito
utilizado nos anos seguintes. Este era constituido por 47 questdes e mais 6
perguntas demograficas. Destas 47, apenas 13 eram necessdrias para o
estudo das quatro dimensoes culturais, sendo que as restantes eram per-
guntas experimentais (Hofstede e Minkov, 2013).

Entretanto, o investigador Michael Harris Bond, utilizando um
modulo chinés de inquérito sobre valores, identificou uma quinta dimensao
cultural, que veio a chamar-se orientacao temporal. Esta dimensao aparece
expressa pela primeira vez no VSM94 (Hofstede e Minkov, 2013).

Ap06s 14 anos de experiéncia com 0 VSM94, este foi atualizado com o
VSMO8. Entretanto, novos inquéritos interculturais foram sendo disponibi-
lizados e, em 2007, Minkov propos trés novas dimensodes de cultura, das
quais duas foram incorporadas no VSM (verificou-se que a terceira dimen-
sdo era correlacionada com a Distancia ao Poder e por isso nao foi inclui-
da). Estas duas dimensoes sao Indulgéncia vs. Restricao e Orientacao para
Curto vs. Longo Prazo (que substituiu a dimensao de orientacao temporal)
(Hofstede e Minkov, 2013).

7. Importancia e limita¢des do estudo

O estudo de Hofstede é considerado um dos mais vastos no ambito
das diferencas culturais nacionais, por incluir um elevado ntimero de paises
e a sua fiabilidade e validade ter sido testada inumeras vezes (Sendergaard,
1994; Taras e Steel, 2006, p. 6; Laznjak, 2011, p. 1021; Kruger e Roodt, 2003,
p. 75; Oshlyansky, et al., 2006); no entanto, os resultados nao sao sempre
replicados (Spector, et al., 2001, p. 270; McSweeney, 2002, p. 90; Kruger e
Roodt, 2003, p. 75; Oshlyansky, et al., 2006) e a discussao entre os apoiantes
e os opositores do modelo tem sido intensa (Hofstede, 2002, p. 171;
Hofstede, et al., 2010, p. 35; Hofstede, 2013, p. 5)
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Nao sendo objetivo deste trabalho por em causa o modelo de Hofs-
tede, que aqui sera utilizado como paradigma, é importante conhecer
algumas das criticas mais frequentes que lhe sdo apontadas.

A apesar de este sido concebido com uma amostra de mais de 100 000
participantes, alguns paises foram representados com amostras muito
pequenas, sendo exemplos disto a Tailandia e a Formosa, representados com
amostras de 74 e 80 elementos, respetivamente (Taras e Steel, 2006, p. 6).

Também, o facto de os empregados serem todos da mesma empresa,
apresentado por Hofstede como uma vantagem por permitir realcar os
elementos nacionais, é considerado um problema pois a IBM tem uma forte
e distinta cultura organizacional. Mesmo em outras replicacoes do estudo,
estas sao feitas com amostras de um determinado tipo de populacao em
varios paises, e a generalizacdo dos resultados para outra tipologia de
populacoes é vista como um inconveniente (Taras e Steel, 2006, p. 11).
Amostras pequenas continuam a ser uma limitacdo de um grande nimero
de estudos (Inglehart e Baker, 2000).

Um dos problemas mais referidos é a capacidade das culturas varia-
rem com o tempo (Taras e Steel, 2006, p. 9). Um estudo realizado por
Ronald Inglehart e Wayne Baker, utilizando trés séries da base de dados
World Values Survey®, que inclui 65 sociedades e 75% da populacao mun-
dial encontrou sinais tanto de mudanca como de persisténcia de valores
tradicionais (2000, p. 19).

9 O World Values Survey é uma rede global de cientistas sociais que estudam na
mudanca dos valores e seu impacto na vida social e politica, com sede em Estocolmo,
na Suécia (World Value Survey, 2015).
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Anexo C - Indices culturais de alguns paises da UE, CPLP e NATO

A Tabela 37 representa os indices culturais e respetiva posicao relativa
no indice (entre paréntesis), de alguns paises da Unido Europeia (27 dos 28), da
Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa (dois de nove) e da Organizagao
do Tratado do Atlantico Norte (26 de 28), num total de 32 paises. Os paises
destas organizacoes em falta ndo tém todos os valores disponiveis.

Tabela 38 — Indices culturais de alguns paises da UE, CPLP e NATO

Distancia Individualismo Masculinidade Aversao Orientacdo Curto Indulgéncia

Pais ao VS. VS. a VS. VS.
Poder Coletivismo Feminilidade Incerteza  Longo Prazo Restricao

Austria 11 (32) 55 (22) 79 (3) 70 (17) 60 (13) 63 (9)
Bélgica 65 (10) 75 (7) 54 (12) 94 (4) 82 (3) 57 (12)
Brasil 69 (6) 38 (25) 49 (15) 76 (14) 44 (24) 59 (10)
Bulgéria 70 (5) 30 (29) 40 (21) 85 (10) 69 (7) 16 (30)
Canada 39 (23) 80 (3) 52 (13) 48 (27) 36 (27) 68 (4)
Croacia 73 (3) 33 (28) 40 (21) 80 (13) 58 (14) 33 (21)
Rep. Checa 57 (13) 58 (21) 57 (10) 74 (16) 70 (6) 29 (25)
Dinamarca 18 (31) 74 (8) 16 (28) 23 (32) 35 (28) 70 (2)
Esténia 40 (20) 60 (16) 30 (24) 60 (22) 82 (2) 16 (29)
Finlandia 33 (27) 63 (15) 26 (25) 59 (23) 38 (25) 57 (11)
Franca 68 (7) 71 (9) 43 (18) 86 (8) 63 (11) 48 (17)
Alemanha 35 (25) 67 (14) 66 (6) 65 (19) 83 (1) 40 (20)
Reino Unido 35 (25) 89 (2) 66 (6) 35 (29) 51 (18) 69 (3)
Grécia 60 (12) 35 (27) 57 (10) 112 (1 45 (23) 50 (15)
Hungria 46 (17) 80 (3) 88 (2) 82 (12) 58 (15) 31 (23)
Irlanda 28 (30) 70 (11) 68 (5) 35 (29) 24 (32) 65 (8)
ftala 50 (16) 76 (6) 70 (4) 75 (15) 61 (12) 30 (24)
Leténia 44 (18) 70 (11) 9 (30) 63 (21) 69 (8) 13 (32)
Lituania 42 (19) 60 (16) 19 (26) 65 (19) 82 (4) 16 (31)
Luxemburgo 40 (20) 60 (16) 50 (14) 70 (17) 64 (10) 56 (13)
Malta 56 (15) 59 (20) 47 (16) 96 (3) 47 (21) 66 (7)
Holanda 38 (24) 80 (3) 14 (29) 53 (24) 67 (9) 68 (4)
Noruega 31 (28) 69 (13) 8 (31) 50 (26) 35 (29) 55 (14)
Polonia 68 (7) 60 (16) 64 (8) 93 (5) 38 (26) 29 (26)
Portugal 63 (11) 27 (31) 31 (23) 104 (2) 28 (30) 33 (21)
Roménia 90 (2) 30 (29) 42 (19) 90 (6) 52 (17) 20 (28)
Eslovaquia 104 (1) 52 (23) 110 (1) 51 (25) 77 (5) 28 (27)
Eslovénia 71 (4) 27 (31) 19 (26) 88 (7) 49 (19) 48 (18)
Espanha 57 (13) 51 (24) 42 (19) 86 (8) 48 (20) 44 (19)
Suécia 31 (28) 71 (9) 5 (32) 29 (31) 53 (16) 78 (1)
Turquia 66 (9) 37 (26) 45 (17) 85 (10) 46 (22) 49 (16)
USA 40 (20) 91 (1) 62 (9) 46 (28) 26 (31) 68 (6)

Fonte: (Adaptado de Hofstede, et al., 2010, pp. 71, 109, 155, 206, 292).
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Apéndice A — Modelo de anélise
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Apéndice B — O Inquérito Sobre Valores 2013

O inquérito utilizado no estudo foi o Inquérito Sobre Valores 2013
(no original, Values Survey Module 2013), de Geert Hofstede e Michael
Minkov (2013b), tendo sido traduzido para portugués por Paulo Finuras e
adaptada para o presente estudo pelo autor.

O VSM 2013 é um inquérito com 30 itens que permite calcular os indices
de cultura em seis dimensoes da cultura nacional, com base em quatro pergun-
tas por dimensao. Tem seis questdes de conteuido, respondidas numa escala de
Likert de cinco pontos. As restantes seis questoes pedem informacoes demo-
graficas. Neste trabalho foi utilizado para recolher dados de trés amostras:
populacao nacional, Forcas Armadas e oficiais do Exército brasileiro.

Por favor pense num trabalho ideal, independentemente do seu tra-
balho atual, caso o tenha. Ao escolher um trabalho ideal qual o grau de
importancia que teria para si (por favor marque uma resposta em cada uma
das linhas conforme a escala que se segue):

1 = Muitissimo importante

2 = Muito importante

3 = De importancia moderada

4 = De pouca importancia

5 = De muito pouca ou nenhuma importancia
mO01 | Ter tempo suficiente para a sua vida pessoal ou familiar 11213145
mO02 | Ter um chefe (superior direto) que respeite 112131415
mO03 | Ser reconhecido por bom desempenho 11213145
mO04 | Ter seguranca de emprego 112131415
mO05 | Ter pessoas agraddveis com quem trabalhar 112131415
mO06 | Fazer um trabalho interessante 1121345
mo7 Ser consultado pelo seu superior direto nas decisoes 1l2134l5s

envolvendo o seu trabalho
mO08 | Viver numa drea desejada 1 4|5
m09 | Ter um trabalho respeitado pela sua familia e amigos 11213145
m10 | Ter possibilidades de promoc¢ao 112131415

72




Cadernos do IUM N.° 16

Na sua vida privada, qual o grau de importancia que tem para si (por favor

marque uma resposta em cada uma das linhas conforme a escala que se segue)

m11 | Manter tempo livre para diversao 112345
m12 | Moderacao: ter poucos desejos 112345
m13 | Ser generoso para com as outras pessoas 112345
m14 | Simplicidade (ndo gastar mais do que o necessario) 1123 [4]|5

m15. Com que frequéncia se sente nervoso ou tenso no seu trabalho?

Sempre
Habitualmente
Por vezes
Raramente

G A W N =

Nunca

m16. E uma pessoa feliz?
Sempre
Habitualmente

Por vezes
Raramente

A A W N =

Nunca

m17. As outras pessoas ou as circunstancias impedem-no de fazer o

que realmente quer?
Sim, sempre

Sim, habitualmente
Por vezes

Nao, raramente

A B~ W N =

Nao, nunca

m18. Genericamente e em termos gerais, como descreve o seu atual

estado de saude?
Muito bom

Bom

Razoavel

Mau

Muito mau

G B W N =
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m19. Qual é o seu grau de orgulho por ser cidadao do seu pais?
Nada orgulhoso

Nao muito orgulhoso

Algo orgulhoso

Relativamente orgulhoso

G B W N =

Muito orgulhoso

m20. Na sua experiéncia, qual a frequéncia com que os subordina-
dos tém medo de contradizer o chefe (no caso dos estudantes,
o professor)?

Nunca

Raramente

Por vezes

Habitualmente

G B W N =

Sempre

Em que medida concorda ou discorda de cada uma das seguintes

frases (por favor marque uma resposta em cada uma das linhas conforme a

escala que se segue)

Concordo totalmente
Concordo

Indeciso

Discordo

G B W N =

Discordo totalmente

Pode ser-se um bom gestor sem ter uma resposta exata a

m21 | todas as perguntas que um subordinado possa fazer | 1 |2 |3 |4 |5
relativamente ao trabalho dele

22 Os esforcos persistentes sao 0 modo mais seguro de 11203lals
obter resultados

m23 Uma Aestrut.ura orgar’lizacio.nal em que alguns subordina- 11203lals
dos tém dois chefes é de evitar a todo o custo
As regras de uma empresa ou organizacao nao devem ser

m24 | desrespeitadas — nem mesmo quando o empregado acha | 1 |2 |3 |4 |5

que desrespeitd-las beneficiaria a empresa ou organizacao
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Apéndice C - Andlise dos Ramos sob as dimensdes culturais

Neste apéndice, analisamos os Ramos em maior detalhe, na medida
em que se estratificam por classes, sexo e idade, e observamos se as estrati-
ficacOes apresentam diferencas nas dimensoes. Estas diferencas podem ser
tanto em valor absoluto, analisado na primeira tabela de cada dimensao,
como através da distribuicdo dos resultados, analisado na segunda tabela.
No primeiro caso, consideramos que diferencas de valor sao significativas
se tiverem diferencas superiores a 10 pontos no indice. No segundo caso,
compara-se a significancia assintética obtida através do teste de amostras
independentes de Kruskal-Wallis aplicado a estratificacdo por categorias e
idades e do teste U de Mann-Whitney a estratificacdo por sexo. Pretende-se
com isto quantificar a homogeneidade dos Ramos nessa estratificacao.
Consideraremos nao homogénea a estratificacao, se esta obtiver valores de
significdncia assintética inferiores a 0,050; pouco homogénea até 0,200;
homogénea até 0,600; e muito homogénea se superiores a este valor.

1. Distancia ao Poder

1.1 Estatistica descritiva dos Ramos

Tabela 39 - Estratificacdo das amostras dos Ramos no célculo do
indice de Distiancia ao Poder

Marinha Exército Forca Aérea

n PDI n PDI n PDI
Categoria 673 70 1233 76 470 76
Oficial 416 73 583 30 266 75
Sargento 242 65 461 73 175 78
Praca 15* 72*% 192 68 28* 73*
Sexo
Masculino 617 69 1083 76 387 76
Feminino 56 82 153 74 82 80
Idade
Menos de 20 0 --- 2% 75*% 0 ---
20-24 11* 86* 135 71 15*% 84*
25-29 62 71 237 69 78 83
30-34 106 73 205 78 92 79
35-39 101 66 184 86 82 75
40-49 279 69 334 76 118 75
50-59 109 71 137 75 83 69
60 ou mais 5% 66* 2% 58* 1% 63*

* Valor nao significativo estatisticamente (n<50) (Hofstede e Minkov, 2013a)
Fonte: (Autor, 2015).
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1.2 Testes de Distribuicao

Tabela 40 - Significancia assint6tica obtida através do
teste de amostras independentes no indice de Distancia do Poder

Marinha Exército  Forca Aérea

A distribuicdao é a mesma nas classes 0,077 0,000 0,537
A distribuicao é a mesma no genro 0,023 0,379 0,293
A distribuicdo é a mesma nos grupos etdrios 0,917 0,006 0,481

O valor apresentado ¢ a significancia assintotica. O valor é considerado significante a partir de 0,050.
Fonte: (Autor, 2015)

1.3 Sintese

Nesta dimensao, podemos afirmar que a Marinha é pouco homogé-
nea entre as classes, havendo maior Distancia ao Poder na classe dos ofi-
ciais; nao é homogénea entre os sexos, havendo maior Distancia ao Poder
nas mulheres, e é muito homogénea por grupos etarios.

No Exército, a Distancia ao Poder ndo é homogénea entre as classes,
sendo também os oficiais aqueles que apresentam o maior valor; é homo-
génea entre os géneros e volta a ndo ser homogénea entre os grupos eta-
rios, embora, aqui, a presenca de grupos com poucos elementos e valores
muito diferentes tenha influenciado os resultados.

A Forca Aérea é homogénea em todas as estratificacbes do Ramo,
sendo o mais coeso nesta dimensao.

2. Individualismo vs. Coletivismo
2.1 Estatistica descritiva dos Ramos

Tabela 41 - Estratificagdo das amostras dos Ramos no
célculo do indice de Individualismo vs. Coletivismo

Marinha Exército Forga Aérea
n 1DV n 1DV n IDV
Categoria 673 20 1233 12 470 20
Oficial 416 28 583 18 266 28
Sargento 242 7 461 9 175 10
Praca 15*% -2% 192 4 28* 16*
Sexo
Masculino 617 18 1083 13 387 18
Feminino 56 42 153 7 82 30
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Tabela 42 — Estratificacao das amostras dos Ramos no
cdlculo do indice de Individualismo vs. Coletivismo (Cont.)

Marinha Exército Forca Aérea
n IDV n IDV n IDV
Idade
Menos de 20 0 --- 2% 10* 0 ---
20-24 11* 39* 135* 7 15*% 14*
25-29 62 14 237 12 78 22
30-34 106 27 205 19 92 27
35-39 101 18 184 17 82 29
40-49 279 22 334 13 118 17
50-59 109 11 137 0 33 10
60 ou mais 5% 5% 2% -9* 1* -9*

* Valor nao significativo estatisticamente (n<50) (Hofstede e Minkov, 2013a)
Fonte: (Autor, 2015).

2.2 Testes de Distribuicao

Tabela 43 - Significancia assintética obtida através do teste de
amostras independentes no indice de Individualismo vs. Coletivismo

Marinha Exército Forga Aérea
A distribuicdo é a mesma nas classes 0,000 0,000 0,001
A distribuicao é a mesma no genro 0,000 0,103 0,101
A distribuicao é a mesma nos grupos etarios 0,058 0,002 0,041

O valor apresentado € a significancia assintética. O valor é considerado significante a partir de 0,050.
Fonte: (Autor, 2015).

2.3 Sintese

Nesta dimensao, os Ramos apresentam resultados semelhantes, exis-
tindo apenas pouca homogeneidade na estratificacio do sexo. Tém, no
entanto, aspetos comuns: em todos os Ramos, a classe de oficiais tem valores
mais altos que as restantes categorias (21, 11 e 18 pontos na Marinha, Exérci-
to e Forca Aérea, respetivamente), sendo que em nenhuma outra dimensao a
diferenca entre estratificacoes é tdo elevada e consistente entre os Ramos.

No sexo, existe homogeneidade no Exército e na Forca Aérea, no
entanto, na Marinha as mulheres apresentam um indice de individualismo
muito superior ao dos homens.
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3. Masculinidade vs. Feminilidade

3.1 Estatistica descritiva dos Ramos

Tabela 44 — Estratificacao das amostras dos Ramos no célculo do
indice de Masculinidade vs. Feminilidade

Marinha Exército Forca Aérea
n MAS n MAS n MAS

Categoria 673 45 1233 39 470 34
Oficial 416 47 583 38 266 35
Sargento 242 41 461 39 175 32
Praca 15*% 43* 192 39 28* 36*
Sexo
Masculino 617 44 1083 39 387 34
Feminino 56 48 153 35 82 31
Idade
Menos de 20 0 --- 2% 37* 0 ---
20-24 11* 52% 135 37 15*% 52*%
25-29 62 42 237 34 78 28
30-34 106 41 205 34 92 23
35-39 101 41 184 41 82 46
40-49 279 44 334 38 118 36
50-59 109 56 137 51 83 34
60 ou mais 5% 31 2% 52* 1 17*

* Valor nao significativo estatisticamente (n<50) (Hofstede e Minkov, 2013a)
Fonte: (Autor, 2015).

3.2 Testes de Distribuicao

Tabela 45 — Significancia assintética obtida através do teste de
amostras independentes no indice de Masculinidade vs. Feminilidade

Marinha Exército  Forca Aérea

A distribuicao é a mesma nas classes 0,125 0,969 0,682
A distribuicao é a mesma no genro 0,182 0,220 0,491
A distribuicdo é a mesma nos grupos etdarios 0,103 0,038 0,038

O valor apresentado ¢ a significancia assintotica. O valor é considerado significante a partir de 0,050.
Fonte: (Autor, 2015).

3.3 Sintese
A Marinha é pouco homogénea em todas as estratificacoes, apresen-
tando valores de significAincia muito semelhantes. O Exército é muito
homogéneo nas classes, com o segundo maior valor de significancia do
estudo, homogéneo no sexo e ndao homogéneo nos grupos etarios. A Forca
Aérea tem resultados semelhantes.
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E de salientar que o fato de todos os Ramos apresentarem homoge-
neidade entre os sexos nao era espectavel e pode ser explicado pelo fato de
os Indices de masculinidade em Portugal serem baixos. Nas Forcas Arma-
das, apesar de mais altos que na sociedade civil em geral, continuam a ser

relativamente baixos.

4. Aversao a Incerteza

4.1 Estatistica descritiva dos Ramos

Tabela 46 — Estratificacdo das amostras dos Ramos no célculo do
indice de Aversao a Incerteza

Marinha Exército Forga Aérea

n UAI n UAI n UAI
Categoria 673 97 1233 93 470 102
Oficial 416 95 583 88 266 95
Sargento 242 101 461 96 175 112
Praca 15* 92* 192 97 28* 103*
Sexo
Masculino 617 96 1083 92 387 102
Feminino 56 107 153 96 82 101
Idade
Menos de 20 0 --- 2% 94* 0 ---
20-24 11* 96* 135 94 15*% 89*
25-29 62 86 237 92 78 95
30-34 106 102 205 87 92 100
35-39 101 101 184 92 82 100
40-49 279 95 334 95 118 102
50-59 109 101 137 96 83 115
60 ou mais 5% 95* 2% 67* 1* 147+

* Valor nao significativo estatisticamente (n<50) (Hofstede e Minkov, 2013a)

Fonte: (Autor, 2015).

4.2 Testes de Distribuicao

Tabela 47 - Significancia assintética obtida através do teste de
amostras independentes no indice de Aversao a Incerteza

Marinha  Exército  Forga Aérea

A distribuicdo é a mesma nas classes 0,340 0,024 0,003
A distribuicao é a mesma no genro 0,187 0,285 0,828
A distribuicdo é a mesma nos grupos etarios 0,561 0,583 0,182

O valor apresentado ¢ a significancia assintotica. O valor é considerado significante a partir de 0,050.
Fonte: (Autor, 2015).
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4.3 Sintese

A Marinha apresenta homogeneidade em todas as estratificacoes, no
entanto, a diferenca entre sexos é de cerca de 11 pontos. O Exército é
homogéneo quanto ao sexo e idade, mas nas classes, apesar da diferenca
em valor absoluto nao ser significativa, ndo € homogéneo.

Na Forc¢a Aérea, os resultados sao semelhantes aos do Exército, no
entanto, é de destacar a grande homogeneidade, quanto ao sexo, e a total
diferenca, quanto a categoria, tendo a classe de sargentos neste Ramo o
elevado valor de 112 pontos.

5. Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

5.1 Estatistica descritiva dos Ramos

Tabela 48 — Estratificacao das amostras dos Ramos no célculo do
indice de Orientacdo para Curto vs. Longo Prazo

Marinha Exército Forca Aérea

n LTO n LTO n LTO
Categoria 673 51 1233 53 470 49
Oficial 416 51 583 55 266 55
Sargento 242 52 461 52 175 44
Praca 15*% 55* 192 51 28* 34*
Sexo
Masculino 617 51 1083 53 387 49
Feminino 56 50 153 56 82 52
Idade
Menos de 20 0 --- 2% 54* 0 ---
20-24 11* 54* 135 54 15* 40*
25-29 62 52 237 50 78 43
30-34 106 39 205 50 92 50
35-39 101 47 184 54 82 53
40-49 279 55 334 54 118 48
50-59 109 58 137 62 83 53
60 ou mais 5% 55* 2% 28* 1% 103*

* Valor nao significativo estatisticamente (n<50) (Hofstede e Minkov, 2013a)
Fonte: (Autor, 2015).
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5.2 Testes de Distribuicao

Tabela 49 - Significancia assintética obtida através do teste de
amostras independentes no indice de Orientagao para Curto vs. Longo Prazo

Marinha Exército  Forca Aérea

A distribuicdao é a mesma nas classes 0,893 0,762 0,003
A distribuicao é a mesma no genro 0,823 0,968 0,889
A distribuicdo é a mesma nos grupos etdrios 0,032 0,386 0,598

O valor apresentado ¢ a significancia assintotica. O valor é considerado significante a partir de 0,050.
Fonte: (Autor, 2015).

5.3 Sintese
Esta dimensao caracteriza-se por elevada homogeneidade, em todas
as estratificacoes e em todos os Ramos, exceto na estratificacao por idade,
na Marinha, e na estratificacdo por categoria, na Forca Aérea. Neste ultimo
caso, as diferencas entre os postos apresentam valores superiores a 10 pontos.

6. Indulgéncia vs. Restricao

6.1 Estatistica descritiva dos Ramos

Tabela 50 — Estratificagdo das amostras dos Ramos no céalculo do
indice de Indulgéncia vs. Restri¢cdo

Marinha Exército Forca Aérea

n IVR n IVR n IVR
Categoria 673 35 1233 30 470 31
Oficial 416 34 583 33 266 37
Sargento 242 38 461 29 175 23
Praca 15*% 24* 192 22 28* 20*
Sexo
Masculino 617 35 1083 29 387 28
Feminino 56 32 153 33 82 41
Idade
Menos de 20 0 --- 2 31 0 ---
20-24 11* 33* 135 19 15* 44*
25-29 62 35 237 34 78 31
30-34 106 37 205 33 92 36
35-39 101 40 184 35 82 38
40-49 279 34 334 31 118 27
50-59 109 34 137 21 83 19
60 ou mais 5% 25* 2% -9* 1* 36*

* Valor nao significativo estatisticamente (n<50) (Hofstede e Minkov, 2013a)
Fonte: (Autor, 2015).
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6.2 Testes de Distribuicao

Tabela 51 - Significancia assintética obtida através do teste de
amostras independentes no indice de Indulgéncia vs. Restri¢cdo

Marinha Exército Forga Aérea
A distribuicdo é a mes- 0,465 0,120 0,045
ma nas classes
A distribuicao é a mes- 0,398 0,399 0,126
ma no genro
A distribuicao é a mes- 0,997 0,024 0,276

ma nos grupos etarios

O valor apresentado € a significancia assintética. O valor é considerado significante a partir de 0,050.
Fonte: (Autor, 2015).

6.3 Sintese
A Marinha apresenta grande homogeneidade nesta dimensao, sendo
este fato especialmente relevante na estratificacdo por idade, em que se
verifica o mais elevado valor de significancia do estudo.
O Exército é pouco homogéneo na estratificacdo por classes e sexo,
sendo nao homogéneo na estratificacdo por grupos etarios. A Forca Aérea nao
é homogénea na estratificacdo por postos e homogénea no sexo e idade.
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Apéndice D - Estatistica descritiva dos Ramos
Os graficos nas tabelas seguintes representam os histogramas de fre-
quéncia com curva normal dos resultados dos respetivos indices culturais.

1. Distancia ao Poder

Tabela 52 — Estatistica descritiva da Distancia ao Poder nos Ramos

Marinha Exército Forca Aérea

‘ J ﬂ w T MR 1% ﬂ ij M - .3
Média 69,87 Média 75,77 Média 76,37
Mediana 78 Mediana 78 Mediana 78
Moda 78 Moda 78 Moda 53
Desvio Padrao 43,274 Desvio Padrao 41,625 Desvio Padrao 38,872
Variancia 1872,606  Variancia 1732,661 Variancia 1511,062
Enviesamento -0,122 Enviesamento -0,245 Enviesamento -0,096
Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
achatamento 0,094 achatamento 0,07 achatamento 0,113
Minimo -57 Minimo -82 Minimo -42
Maximo 218 Maximo 233 Maximo 183

Fonte: (Autor, 2015)

2. Individualismo vs. Coletivismo

Tabela 53 — Estatistica descritiva da Individualismo vs. Coletivismo nos Ramos

Marinha Exército Forga Aérea
Média 20,07 Média 12,32 Média 20,4
Mediana 26 Mediana -9 Mediana 26
Moda -9 Moda -9 Moda -9
Desvio Padrao 45,32 Desvio Padrao 41,975 Desvio Padrao 44,69
Variancia 2053,861 Variancia 1761,872  Variancia 1997,186
Enviesamento 0,577 Enviesamento 0,259 Enviesamento 0,611
Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
achatamento 0,094 achatamento 0,07 achatamento 0,113
Minimo -149 Minimo -149 Minimo -79
Maximo 236 Maximo 166 Maximo 201

Fonte: (Autor, 2015).
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3. Masculinidade vs. Feminilidade

Tabela 54 — Estatistica descritiva da Masculinidade vs. Feminilidade nos Ramos

Marinha

Exército

Forca Aérea

250

200 QX

150

100

Média
Mediana
Moda
Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo

200

150

Média
Mediana
Moda

Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo

43,969
1933,256
0,113

0,07

-123

227

Média
Mediana
Moda

Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo

4. Aversao a Incerteza

Tabela 55 — Estatistica descritiva da Aversao a Incerteza nos Ramos

Fonte: (Autor, 2015).

Marinha

Exército

Forca Aérea

100

2004

150+ n

1004

|

60

20

N -1 ‘DD o
Média
Mediana
Moda
Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo

T
100

97,01
107

107
56,655
3209,747
0,017

0,094
-88
287

200

Y b o
Média
Mediana
Moda
Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo

92,61
92
107

53,787
2892,992
0,153

0,07
-88
302

0=
100 0

Média
Mediana
Moda

Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo
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5. Orientacao para Curto vs. Longo Prazo

Tabela 56 — Estatistica descritiva da Orientagéo para Curto vs. Longo Prazo nos Ramos

Marinha Exército Forca Aérea
100+ N n 4 N
4=D/J:L/r H 1’7 =1 M\
Ml , L By R
Média 51,19 Média 53,35 Média 49,42
Mediana 53 Mediana 53 Mediana 53
Moda 53 Moda 53 Moda 53
Desvio Padrao 48,349 Desvio Padrao 49,275 Desvio Padrao 48,083
Variancia 2337,621  Variancia 2427,993  Variancia 2311,928
Enviesamento -0,385 Enviesamento -0,718 Enviesamento -0,529
Coeficiente de Coeficiente de Coeficiente de
achatamento 0,094 achatamento 0,07 achatamento 0,113
Minimo -127 Minimo -207 Minimo -217
Maximo 183 Maximo 183 Maximo 183

Fonte: (Autor, 2015).

6. Indulgéncia vs. Restricao

Tabela 57 — Estatistica descritiva da Indulgéncia vs. Restri¢do nos Ramos

Marinha

Exército

Forca Aérea

1.l

ilhs.

Média
Mediana
Moda

Desvio Padrao
Variancia
Enviesamento
Coeficiente de
achatamento
Minimo
Maximo

100 20

53,36
2847,309
0,417

0,094
-114
256

150

L

e 200 100 0 100 200

Média 29,9
Mediana 31
Moda 31
Desvio Padrao 51,982
Variancia 2702,149
Enviesamento 0,005
Coeficiente de
achatamento 0,07
Minimo -164
Maximo 186

e 200 100 o 1 200

30,50959488

Média
Mediana 31
Moda 31

Desvio Padrao51,875
Variancia 2691,105
Enviesamento -0,2519
Coeficiente de
achatamento 0,112
Minimo -124
Maximo 181

Fonte: (Autor, 2015).
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Apéndice E - Comparacao de Oficiais do Exército brasileiro e do Exército
portugués.

1. Amostra

O inquérito comecou a ser preenchido no Brasil, entre 11 e 20 de
margo de 2015, tendo sido recolhidos 125 inquéritos, dos quais 120 validos.
Para a finalidade a que se destina esta amostra, quanto a determinacao das
constantes, os autores da VSM 2013 afirmam que, sendo as relacoes estatis-
ticas, a amostra nao deve ser inferior a 20, sendo que o nimero ideal é a
partir de 50. Esta amostra é muito homogénea, sendo apenas constituida
por oficiais do Exército, do sexo masculino, que frequentaram o curso de
Estado-Maior nos anos de 2004 e 2005. A sua distribuicdo etdria é de 38
entre os 35-39 anos (31,7%), 82 entre os 40-49 anos (68,3%), como se pode
observar na Figura 26.

A amostra do Brasil sera comparada com uma amostra equivalente
portuguesa, ou seja, de oficiais do Exército do sexo masculino. Esta é com-
posta por 251 inquéritos, em que a sua distribuicdo etaria é de 107 entre os
35-39 anos (31,7%), 144 entre os 40-49 anos (68,3%), como se pode observar
na Figura 27.

40-49
57,4%

40-49
68,3%

Figura 26 - Distribui¢do da amostra de Figura 27 - Distribuicao da amostra de
oficiais do Exército brasileiro quanto a oficiais do Exército portugués quanto a
idade idade
Fonte: (Autor, 2015). Fonte: (Autor, 2015).
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2. Diferencas entre os indices de cultura nacionais do Brasil e Portugal, e a
dos oficiais dos seus Exércitos

Tabela 58 — Diferencas entre os indices de cultura nacionais do Brasil e Portugal, e a
dos oficiais dos seus Exércitos

Valores resultantes dos
inquéritos realizados a ofi-
ciais do Exército

Valores tabulados
(Hofstede, et al., 2010)

A A
Brasil  Portugal Brasil Portugal
rasi ortuga Paises rasi ortug Oficiais
Indice de Distancia
69 63 6 49 53 -4
do Poder (PDI)
Individualismo vs.
38 27 11 20 26 -6
Coletivismo (IDV)
Masculinidade vs.
Feminilidade 49 31 18 18 23 -5
(MAS)
Aversao a Incerteza
76 104 -28 -62 -60 -2
(UAD)
Orientacao para
Curto vs. Longo 44 28 16 57 55 2
Prazo (LTO)
Indulgéncia vs. 59 33 % 94 79 15

Restricao (IVR)

Fonte: (Autor, 2015).

3. Sintese

Nao pretendendo fazer generalizacOes para outras situacoes, do
estudo realizado com uma amostra de oficiais do Exército brasileiro e por-
tugués, indica que sdo maiores as diferencas entre os valores calculados
para as nagdes do que para estas populacoes especificas, o que indicia
semelhancas maiores, entre os grupos analisados neste estudo e as popula-
¢oes estudadas por Hofstede.
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Lista de abreviaturas

CPLP
CEMC
EMGFA
GLOBE

Hip
IBM
IDV
IRIC
IVR
LTO
MAS
NATO
OE
ONU
PDI
QC
QD
RDM
SPSS
TII
UAI
UE
VSM 2013
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Comunidade dos Paises de Lingua Portuguesa
Curso de Estado-Maior Conjunto
Estado-Maior-General das For¢cas Armadas
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Programme

Hipoteses de Estudo

International Business Machines Corporation
Indice de Individualismo vs. Coletivismo
Institute for Research on Intercultural Cooperation
Indice de Indulgéncia vs. Restricdo

Indice de Orientacdo para Curto vs. Longo Prazo
Indice de Masculinidade vs. Feminilidade
Organizacao do Tratado do Atlantico Norte
Objetivos especificos

Organizacao das Nacoes Unidas

Indice de Distancia ao Poder

Questao Central

Questao Derivada

Regulamento de Disciplina Militar

Statistical Package for the Social Sciences
Trabalhos de Investigacao Individual

Indice de Aversio a Incerteza

Uniao Europeia

Inquérito Sobre Valores 2013
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Introducao

Nas ultimas quatro décadas tem existido grande pressao sobre as orga-
nizacoes militares para que elas mudem e se adaptem as evolugdes da socieda-
de e procurem rentabilizar ao maximo os seus recursos. Como consequéncia
das recentes alteracoes legislativas e as consequentes modificacoes estruturais
induzidas, através das linhas de orientacao para a execucao da reforma estru-
tural da Defesa Nacional e das Forcas Armadas (FFAA), abreviadamente
designadas por “Defesa 2020” (Conselho de Ministros, 2013), a tutela, como
elemento que introduz constrangimentos a organizacdo militar, estd a reduzir
os efetivos das FFAA atribuindo-lhes menores recursos e exigindo-lhes maior
grau de operacionalidade. Os orcamentos atribuidos sdo cada vez menores,
exigindo um maior rigor nas atividades de gestao com uma definicao clara das
prioridades relativamente as tarefas que tém de desempenhar para se atingi-
rem os objetivos. A organizacao deixou de ser impermedvel a sua envolvente.
Aparecem elementos como a opinido publica e as comunidades a interferirem
nos processos internos da sua atividade.

Os militares, como quaisquer cidadaos, estabelecem entre si e a organiza-
¢ao militar, um contrato psicoldgico, ou o denominado “indizivel organizacional”,
sendo entendido como o reflexo subjetivo e individual das obriga¢oes do indivi-
duo para com a organizacao e das obrigacoes do empregador para consigo. As
recentes alteragoes no estatuto dos militares das FFAA, através das alteracoes
das regras de passagens a reserva e a reforma, dos limites de idade, das condi-
¢Oes de promocao, entre outras, poderao servir de constrangimentos a organi-
zacao militar, e consequentemente afetar os comportamentos e desempenhos
correntes desses militares. Estes comportamentos passam pelo grau de com-
prometimento que os militares querem estabelecer com a organizacao militar, os
quais irao afetar as suas motivacoes para os desempenhos esperados, sendo por
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isso oportuno e pertinente conduzir uma investigacao relativamente ao
padrao de comprometimento dos militares das FFAA, bem como a verifica-
c¢ao do grau de motivacao desses militares.

Neste sentido, pretende-se compreender, no contexto das alteracoes
legislativas e estruturais recentemente aprovadas pela Reforma “Defesa
2020”7, as quais apontam no sentido da racionalizacdo do dispositivo das
FFAA visando a economia de meios e a rentabilizacdo do apoio logistico, se
os militares da FFAA estao comprometidos e motivados para com a orga-
nizacao, bem como compreender que tipos de relacoes existem entre o
Comprometimento Organizacional (CO) e a Motivacao (MO) nas suas dife-
rentes componentes ou dimensoes.

Toda a pesquisa entre os temas de CO e MO, assim como as ligacoes
entre as diferentes formas de motivacao e diferentes focos de comprometimen-
to sao ainda pouco estudados e parecem evoluir de forma independente na
investigacdo realizada no &mbito da Psicologia Organizacional (Meyer, Becker
e Van den Berghe, 2004). Isto acontece pois os investigadores da area do CO
tém ignorado os aspetos motivacionais como sendo influentes no comprome-
timento dos colaboradores, e os investigadores da drea de MO raramente
abordam o CO como variavel importante nas suas pesquisas. Tal facto deve-se
as teorias onde os conceitos sao origindrios (Steers, 1996), pois as teorias da
motivacao no trabalho surgem a partir das teorias gerais da motivacdo, ao
contrario das teorias do CO, as quais tém evoluido a partir da Sociologia
(Kanter, 1968) e da Psicologia Social (Kiesler, 1971).

A escolha das escalas de mensuracao do CO (Meyer e Allen, 1997) deve-
se ao facto de terem sido aplicadas em contexto portugués (Nascimento, Lopes
e Salgueiro, 2008), tendo merecido maior atencdo em termos empiricos (Maia,
2011, p. 59) e terem sido aplicadas no contexto da Marinha (Mairos, 2014).
Optou-se pela escolha do Work Preferences Inventory (WPI) neste estudo em
virtude de j4 ter sido aplicada ao contexto militar no Exército (Fernando e
Sousa, 1997), na Forca Aérea (Barbosa, 2009) e na Marinha (Mairos, 2014).

Uma vez que estudos no ambito do Comportamento Organizacional
sao, cada vez mais, essenciais para a melhoria dos resultados produtivos e
humanos no trabalho (Jorge, Palma e Baltazar, 2015, p. 193) importa estabe-
lecer uma definicao adequada desse conceito. De acordo com (Mitchell e
Larson, 1987, p. 4), o Comportamento Organizacional é uma area de estudos
orientada para o desenvolvimento de uma melhor compreensao do compor-
tamento humano, com o intuito de utilizar esse conhecimento para melhorar
a satisfacao e a produtividade das pessoas em contexto organizacional.
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Pese embora a definicdo acima referida (entre outras) seja referéncia
relevante da literatura cientifica, propoe-se outra definicdo do conceito, de
acordo com o apresentado na Figura 1.

Podemos assim referir que o Comportamento Organizacional é um
campo de estudos tedrico-pratico, multidisciplinar, que visa melhorar os
resultados das organizacoes através da mudancga de comportamentos das
pessoas (nivel micro), dos grupos (nivel meso) e das organizacoes (nivel
macro) (Cunha, et al., 2014).

Ciéncias Contelidos temdticos Niveis de Andlise

Aprendizagem; Percegdo

Motivacio

Formagio; Personalidade

Lideranga; Satisfagao no trabalho
Comprometimento Organizacional

Processo de Decisdo
Avaliagio do Desempenho —
Medida de Atitudes;
Desenho no Trabalho

Stress no Trabalho

Estrutura, funcionamento e dindmica
de grupo

Comunicagio; Poder

Negociagio e conflito

Teorias Organizacionais

Mudangas Organizacional

Cultura Organizacional

Socializacio Orzanizacional

Comportamento
Mudanga Organizacional Grupal S
Mudanga de Atitudes Organizacional

Relagdes intra e inter grupais
Influéncia Social

Social Inferéncia e Representagdes Sociais
Categorizacio e Identidade Social

Estudos transculturais o izacional
Antropologia Envolvente organizacional e
Cultura Organizacional
Figura 1 - Defini¢do de Comportamento Organizacional
Fonte: (Autor, 2015).

Sociologia

Psicologia

Pretende-se assim conduzir um estudo de Comportamento Organizacio-
nal ao nivel micro nas FFAA, avaliando as varidveis Motivagao, considerando a
motivagao intrinseca ao trabalho, a qual se traduz na vontade de trabalhar, na
realizacao dos objetivos, no desempenho das tarefas, na forca que leva a acao, na
resisténcia e na resiliéncia; e a motivacao extrinseca ao trabalho, a qual se rela-
ciona com a procura de recompensas, reconhecimento externo, competicao,
avaliacao e incentivos tangiveis; e o Comprometimento Organizacional, o qual é
entendido como uma forc¢a de vinculagao de uma dada natureza entre um indivi-
duo e um objeto no local de trabalho. A natureza desta forca pode ser afetiva,
quando se trata de uma ligacdo emocional entre o individuo e o seu local de
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trabalho, normativa, quando um individuo considera ser um dever moral conti-
nuar a colaborar com a organizacao, ou calculativa, quando um individuo consi-
dera que os custos associados a sua saida sdo superiores aos de continuar na
organizacao (Allen e Meyer, 1990; Meyer e Allen, 1997).

No presente estudo serd, porventura, necessario recorrer a outros con-
ceitos, no ambito anteriormente referido ou mesmo relacionados com o Com-
portamento Organizacional, com o CO e com a MO, que se venham a entender
como necessdrios, para um melhor enquadramento e compreensao da pro-
blemética do CO e a sua relagdo com a MO dos militares das FFAA.

Neste sentido, procura-se identificar e caracterizar os niveis de MO e
de CO dos militares dos trés Ramos das FFAA, quer dos Quadros Perma-
nentes (QP), quer do Regime de Contrato e Voluntariado (RC / RV), dando a
conhecer a organizacdo qual o padrao desses niveis, e compreender melhor
as relacdes entre os dois conceitos e as suas dimensoes.

Deste modo o estudo a realizar sera extensivel a militares do QP e
RC/RYV, dos trés Ramos das FFAA, através da aplicacdo de um questiona-
rio, o qual, poderd constituir uma eventual limitacao pratica na recolha de
respostas. Considerando ser impraticavel recolher respostas de toda a
populacao (cerca de 32000 militares do QP e RC/RV) considerou-se ser
aconselhdvel recolher uma amostra estratificada dessa populacao.

O objetivo geral da presente investigacao consiste em “verificar se o
comprometimento organizacional estd relacionado com as motivagoes dos
militares das Forcas Armadas” a fim de perceber a sua influéncia. Para se
atingir o objetivo proposto, importa definir objetivos especificos que se
apresentam na Figura 2.

e ™
OG: Verificar se o

Comprometimento
Organizacional esta relacionado
com as motivacdes dos militares

das FFAA
/
e N
OE3: Identificar e
. " analisar as
OEl.tAL:;Eir‘;guar OEZ: Averiguar o relagoes existentes
. 1 : tipo de motivagao entre o
comprometimento s ) .
dos militares das comprometimento

organizacional dos A _

o FFAA organizacional e a

militares das FFAA sanizack
motivacao dos

mililares das FFAA

/

Figura 2 - Objetivo geral e objetivos especificos da investigagdo
Fonte: (Autor, 2015).
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No quadro de estudos de ciéncias sociais, onde o presente trabalho
se enquadra procura-se “enunciar o projeto de investigacao na forma de
uma pergunta de partida, através da qual o investigador tenta exprimir o
mais exatamente possivel o que procura saber, elucidar, compreender
melhor” (Quivy e Campenhoudt, 2005).

A metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho, que se
considerou como a mais adequada para alcancar o objetivo geral foi o
recurso ao método hipotético-dedutivo. Assim, foi identificado e delimitado
o problema e foram formuladas as hipdteses cuja veracidade se procurara
justificar através de métodos de deducao.

Neste contexto, apresenta-se a questao central (QC), as questoes
derivadas (QD) e as respetivas hipéteses (H) que se pretendem validar atra-
vés de uma metodologia dedutiva (Tabela 1).

Tabela 1 - Questéo central e questdes derivadas

De que forma o comprometimento organizacional influencia as

QC motivacoes dos militares das FFAA?
QD1 Qual o padrao de comprometimento organizacional dos militares
das FFAA?
Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento Afeti-
Hila .
vo (COAfe) para com a organizacao;
Hib Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento Nor-
mativo (CONor) para com a organizacao;
Hic Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento Cal-

culativo (COCal) para com a organizacao;

QD2 Qual o padrao de motivacao dos militares da FFAA?

Os militares das FFAA assumem comportamentos intrinsecamen-

H2a .

te motivados (MI);

Os militares das FFAA assumem comportamentos extrinsecamen-
H2b .

te motivados (ME);
QD3 Qual a relacao entre o comprometimento organizacional e a moti-

vacao dos militares das FFAA?

O Comprometimento Afetivo (COAfe) é a dimensao do compro-
H3a metimento com maior capacidade de previsao da Motivacao
Intrinseca (MI);

O Comprometimento Calculativo (COCal) é a dimensao do com-
H3b prometimento com maior capacidade de previsao da Motivacao
Extrinseca (ME);

Fonte: (Autor, 2015).

Como estratégia de investigacdo recorreu-se a uma estratégia
quantitativa, onde o investigador baseou-se, como observado anteriormente,
na formulacao de hipdteses prévias e na utilizacao de técnicas de verificacao
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sistemdtica, procurando desta forma explicacbes para os fenémenos
estudados. Para tal, procura conhecer e controlar as varidveis de modo a
eliminar os fatores de incerteza, com o objetivo de generalizar os resultados
obtidos (Vilelas, 2009, p. 104). Foi utilizado o desenho comparativo, uma vez
que se pretendeu estudar dois ou mais casos contrastantes, recorrendo a
métodos idénticos, utilizando como varidvel independente os diferentes
Ramos das FFAA. Paralelamente o estudo tem um cariz exploratorio, uma
vez que se pretende verificar a relagdo existente entre o comprometimento
organizacional e a motivacao dos militares das FFAA.

Pretendeu-se, tal com atras exposto, utilizar neste modelo de anadlise
um raciocinio dedutivo, baseada no método quantitativo e num desenho
comparativo e exploratorio, através da aplicagdo de um questiondario exten-
sivel a militares do QP e RC/RV, dos trés Ramos das FFAA, optando-se por
uma amostra estratificada dessa populacao.

Foi efetuada uma avaliacao da informacgao recolhida, através da ané-
lise dos resultados, fazendo uso de ferramentas utilizadas pelo Statistical
Package for Social Science (SPSS) (Mardco, 2014), sendo possivel tirar con-
clusoes sobre se 0 comprometimento organizacional estd relacionado com
as motivagoes dos militares das FFAA.

Neste sentido, o estudo estd estruturado de acordo com a seguinte
organizacgao: introducao, seguindo-se capitulos relativos a revisao da litera-
tura (de forma a definir os conceitos de comportamento organizacional, de
CO e MO permitindo configurar o estado da arte, ou seja o estado atual do
conhecimento), metodologia, apresentacao, andlise e discussao dos dados
recolhidos, culminando com as conclusoes e as recomendacoes para even-
tuais investigacoes futuras.

1. Enquadramento tedrico

A necessidade de estudos no ambito do Comportamento Organiza-
cional resulta do facto das organizagdes serem o local onde os individuos
despendem grande parte do seu tempo a trabalhar e a socializar, resultan-
do que os seus comportamentos afetardao o modo de funcionamento e os
resultados das organizacgoes.

O comprometimento organizacional (“organizational commitment’ -
CO) tem vindo a assumir uma crescente centralidade na explicacao dos
fenémenos relacionais entre o sujeito e a organizacdo onde trabalha
(Cohen, 2003) e, por isso, tem sido objeto de diversos estudos. O CO tem
sido considerado como um fator que vai influenciar o comportamento indi-
vidual em contexto organizacional, especialmente na auséncia, quer de
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fatores extrinsecos de motivacao, quer de atitudes positivas em relagao ao
trabalho e a organizacao (Pfeffer, 1997; Meyer e Herscovitch, 2001).

Por outro lado, existem alguns fatores potenciais de desmotivacao e
insatisfacao dos militares, relacionados quer com fatores de contexto de
trabalho: alteracdes do estatuto; condi¢des de passagem a reserva e refor-
ma; assisténcia na doenca e apoio social; quer com fatores relacionados
com o contetddo do trabalho: perda de reconhecimento por parte da socie-
dade, do papel que representam as FFAA; equidade, considerando a
degradacgdo do sistema remuneratério em comparacdo com outras fungoes
do Estado; e expectativas, através da perda gradual de atratividade e com-
petitividade das carreiras militares no contexto sécio laboral.

Este estudo tem como objetivo principal identificar de que forma o
CO influencia as motivacoes dos militares das FFAA. Desta forma permitira
nao s6 dar a conhecer os niveis de MO e de CO dos militares, como com-
preender melhor as relagdes entre os dois conceitos e as suas dimensoes, e
analisar se os militares se encontram motivados e comprometidos com as
FFAA durante o exercicio de funcoes na mesma.

O Comportamento Organizacional, o CO e a MO sao os principais
conceitos mobilizados neste estudo. Assim, torna-se necessario defini-los
de forma isolada e depois relaciona-los a luz dos inumeros autores que
estudaram estes conceitos.

1.1 Comportamento Organizacional

Tal como atrés referido, o Comportamento Organizacional é um cam-
po de estudos tedrico-pratico, multidisciplinar, que visa melhorar os resulta-
dos das organizagdes através da mudanca de comportamentos das pessoas
(nivel micro), dos grupos (nivel meso) e das organizacdes (nivel macro)
(Cunha, et al., 2014).

Segundo Pfeffer (1997), a causa do Comportamento Organizacional
pode ser considerada decorrente de dois grandes determinantes: as dispo-
sicdes individuais e os fatores situacionais, os quais, vao determinar as
abordagens segundo autores personalistas, situacionistas e integracionis-
tas. Em tracos gerais, estas abordagens podem ser caracterizadas da
seguinte forma (Cunha, et al., 2014):

e Os personalistas explicam o comportamento através da andlise de
varidveis e diferencas individuais (caracteristicas de personalida-
de, a inteligéncia geral, a inteligéncia emocional, ou a capacidade
de lideranca);

e Os situacionistas argumentam que a compreensao do comporta-
mento decorre sobretudo da andlise das caracteristicas da situacao
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(estruturas ou culturas organizacionais fortes, os comportamentos
individuais sao afetados pelo contexto; em estruturas ou culturas
fracas, esses comportamentos divergem, aproximando-se das dis-
posicoes individuais);

e Os integracionistas procuram uma solucao mais inclusiva, adu-
zindo que as pessoas fazem o lugar, o qual, uma vez formado,
influencia o comportamento dos individuos.

Considerando as defini¢des acima referidas como referéncias da lite-
ratura cientifica, propoe-se outra definicdo que ird orientar este estudo:

Comportamento Organizacional é um campo de estudo tedrico-
pratico, multidisciplinar, que pretende melhorar a produtividade das orga-
nizacdes, através da alteracdo de comportamentos das pessoas, dos grupos
e das organizacgoes.

Considerar o Comportamento Organizacional, como campo multi-
disciplinar, resulta do nivel de andlise no qual os fenémenos podem ser
estudados, sistematizados em quatro principais disciplinas: a Psicologia, a
Sociologia, a Psicologia Social e a Antropologia (tal como indicado na Figu-
ra 1 do capitulo anterior).

A nivel individual, é consideravel a influéncia da Psicologia pois contri-
bui para explicar e compreender os fendmenos da aprendizagem, da percecgao,
da satisfacdo e da motivacao, das aptidoes e competéncias individuais, dos
valores e das atitudes, do CO, entre outros. O conhecimento destes fenémenos
é importante na medida em que pode auxiliar a compreensao dos fatores que a
nivel individual maior influéncia exercem no desempenho individual.

A nivel grupal e organizacional, a influéncia tem origem em trés dis-
ciplinas principais: a Sociologia, a Psicologia Social e a Antropologia.

Em relacdo a Sociologia, o principal contributo reside no estudo dos
fendbmenos grupais, no contexto formal e informal de uma organizacao (e.g.
comunicac¢ao, dindmica de grupo, conflito, negociacao, teorias organizacionais).

Relativamente a Psicologia Social, o seu principal contributo consiste
no estudo dos fenémenos de influéncia social, de representacao social e nos
processos de formacao e desenvolvimento do conhecimento, das atitudes e
das normas. A influéncia de umas pessoas sobre as outras e a compreensao
dos mecanismos subjacentes a tais processos constituem a énfase principal
do contributo desta disciplina.

A Antropologia contribui para o desenvolvimento e estudo do Com-
portamento Organizacional na medida em que auxilia a compreensao das
diferencas culturais e ambientais de pessoas em diferentes regioes e dife-
rentes organizacoes. Estudos transculturais de atitudes, de valores e de
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normas sdo um util contributo para a definicio de modelos de gestiao apro-
priados as condicionantes culturais e ambientais.

A definicao proposta refere a existéncia de resultados, os quais estao
relacionados com o aumento da produtividade, com o aumento da efetivi-
dade, com o aumento da motivagao, da satisfacao e do desempenho indivi-
dual, entre outros.

E igualmente referido a mudanca de comportamentos, 0os quais estao
relacionados com as causas (antecedentes) e com as alteracdes necessarias
a efetuar ao modelo de organizacao de modo a maximizar os resultados
(consequentes) (Pereira, 1997; Sampaio, 2004).

Quanto as pessoas, grupos e organizacoes, estas sao estudadas de
forma proépria e independente, conforme atras referido.

Considerando que o Comportamento Organizacional como campo
de estudo e intervencao prevé trés niveis de analise: o nivel micro, efetuado
ao nivel das pessoas; o nivel meso, onde sio estudados os grupos e as
equipas; e o nivel macro, respeitante a organizacdo como um todo, o pro-
posito deste estudo, passa por verificar as variaveis ao nivel micro (ao nivel
das pessoas), nomeadamente:

e A Motivagao, sendo intrinseca ao trabalho, traduz-se na vontade
de trabalhar, na realizacdo dos objetivos, no desempenho das
tarefas, na forca que leva a acdo, na resisténcia e na resiliéncia
(Bilhim, 2013; Sampaio, 2004); sendo extrinseca ao trabalho, é
inerente as condi¢coes de trabalho, a chefia, aos colegas, ao
ambiente de trabalho, ao saldrio e a outros aspetos indiretamente
relacionados com o trabalho (Bilhim, 2013).

¢ O Comprometimento Organizacional, entendido como uma forca
de vinculagdo da uma dada natureza entre um individuo e um
objeto no local de trabalho. A natureza dessa forca pode ser afeti-
va, quando se trata da ligacao emocional entre o individuo e o seu
local de trabalho, normativa, quando o individuo considera ser
um dever moral continuar a colaborar com a organizacao, ou cal-
culativa, quando o individuo considera que os custos associados a
sua saida sao superiores aos de continuar na organizacao (Allen e
Meyer, 1991; Meyer e Allen, 1997).
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1.2 Motivagao

Conforme se tem referido, o tempo presente é de mudanca acelerada.

Estas transformag¢des provocam mudancas de natureza politica, eco-
nomica, cultural, social e juridica, acarretando e transportando duvidas,
incertezas, expetativas, receios e angustias. As FFAA nao ficam incélumes
a esta alteracao do ambiente.

Os seus efetivos, em qualquer forma de prestacao de servico e agru-
pados nas categorias de oficiais, sargentos e pragas, sao parcela importante
para a verificacdo da qualidade do militar traduzida em niveis educacionais
acima do patamar da escolaridade obrigatéria, em competéncias profissio-
nais amplas e profundas, em elevado mérito (pontualidade; assiduidade;
disponibilidade; dedicagao; esforco; empenhamento), conduta exemplar e
no inquestiondvel e permanente sentido da disciplina que conduz a aceita-
¢do natural da hierarquia e da autoridade e ao sacrificio dos interesses
individuais em favor do interesse nacional.

Devera ser exigido aos 6rgaos de soberania, que definam com rigor
os direitos e os deveres dos militares, tracem o desenvolvimento e a estru-
turacao das carreiras, por forma a constituirem fatores perenes de respon-
sabilidade, participacao e motivagao.

A motivagdo humana é, de uma forma genérica, um processo psicol6-
gico que, através de estimulos internos e/ou contextuais, provoca alteracao
de alguns comportamentos da pessoa por forma a satisfazer necessidades.

A motivacao tem sido um conceito dificil de definir adequadamente,
em parte porque hd “muitas orientacoes filoséficas em relacao a natureza dos
seres humanos e o que pode ser conhecido sobre as pessoas” (Pinder, 1998,
p. 11). Numa extensa avaliacdo multidisciplinar efetuada por Kleinginna
(1981) identificaram cerca de 140 tentativas de definicoes de motivacao.

De entre os diversos conceitos, é possivel destacar algumas tentati-
vas de delimitacao do significado, conforme indicado na Tabela 2.
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Tabela 2 — Defini¢Oes concetuais de Motivagiao

Autor (Ano) Definicao
(Greenberg e Baron, O conjunto de processos que iniciam, dirigem e mantém o
2003) comportamento humano para o alcance de algum objetivo.

Estado interior que induz a pessoa a assumir determinados
(Spector, 2005) tipos de comportamento. H4 uma dire¢do, intensidade e
persisténcia de um comportamento ao longo do tempo.

Vontade de empregar altos niveis de esforco em direcdo a
(Robbins, 1999) metas organizacionais, condicionada pela capacidade do
esforco de satisfazer alguma necessidade organizacional.

O termo motivagdo estd relacionado com trés questoes
fundamentais relativas a regulacdo do comportamento o que
energiza a acdo; como é direcionada; em que medida é
voluntariamente controlada.

(Deci, 1971)

Desejo de exercer altos niveis de esforco em direcdo a
determinados objetivos organizacionais condicionados
(Chiavenato, 2004) igualmente pela capacidade de também satisfazer objetivos
individuais. Forc¢as ativas e impulsionadoras que levam as
pessoas a alcancar determinadas metas.

Fonte: (Autor, 2015).

A partir destas delimitacoes pode-se observar que todas consideram
a motivacao como algo que impulsiona o individuo a uma acao especifica, e
no contexto do trabalho pode reforcar a relacao entre motivacao e desem-
penho. Desta forma, conclui-se que a motivacao é a intencdo pessoal de
fazer ou realizar algo, de determinada maneira, a fim de alcancar determi-
nadas metas pessoais e organizacionais.

Outros autores referem que a motivacao pode apresentar duas formas
ou dimensodes: a intrinseca e a extrinseca (Herzberg, 1968; Vallerand, 1993;
Amabile, 1988 cit. por Amabile, Hennessey e Tighe, 1994; Sansone e
Harackiewicz, 2000; Cunha, et al., 2014).

Considerando as defini¢des acima referidas como referéncias da lite-
ratura cientifica, propde-se uma definicio de motivacdo para orientacao
deste estudo:

A motivacdo no trabalho é constituida pelas forgas resultantes de ori-
gens internas e externas relacionadas com o comportamento no trabalho que
determinam a forma, direcdo, intensidade e duragao do esforco que um indi-
viduo deseja empreender, para alcangar um determinado objetivo.

1.2.1 Motivacgao Intrinseca

A forma intrinseca surge quando o comportamento do individuo
estd direcionado para a satisfacdo de necessidades psicoldgicas inatas
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(Ryan e Deci, 2000) ou simplesmente associado ao prazer de realizar a tare-
fa por si s6 (Deci, 1989, cit. por Saleem e Mahmood, 2010) e é denominada
motivagao intrinseca (MI).

Esta MI ao trabalho, traduz-se na vontade de trabalhar, na realizacao
dos objetivos, no desempenho das tarefas, na forca que leva a acao, na
resisténcia e na resiliéncia (Bilhim, 2013; Sampaio, 2004).

A MI estard assim relacionada com a satisfacdo do préprio na sua
atividade de trabalho, incluindo elementos tais como: autodeterminacao;
competéncia; envolvimento nas tarefas; curiosidade; prazer e interesse.

1.2.2 Motivacao Extrinseca

A forma extrinseca associa-se a situagdes onde os individuos tentam
satisfazer as suas necessidades de uma forma indireta, mais concretamente
através de recompensas materiais ou financeiras (Osterloh e Frost, 2002),
denominada motivag¢ao extrinseca (ME).

Quanto aos comportamentos extrinsecamente motivados, tém como
finalidade obter algum tipo de recompensa material ou social, ou evitar
alguma forma de punicao (Vallerand, 1993).

A motivacao sendo extrinseca ao trabalho, é inerente as condicoes
de trabalho, a chefia, aos colegas, ao ambiente de trabalho, ao saldrio e a
outros aspetos indiretamente relacionados com o trabalho (Bilhim, 2013).

A ME estara assim relacionada com respostas a elementos extras ao tra-
balho, tais como recompensas, reconhecimento ou dedicacao a outras pessoas.

A MI e a ME sao assim constructos independentes e que normalmen-
te se encontram em campos opostos. Certos autores (Lepper e Greene,
1978; Deci, 1971), defendem que os comportamentos intrinsecos ocorrerao
na auséncia de motivadores extrinsecos. Contudo, de acordo com Ryan e
Deci (2000), sob certas circunstancias, as motivagdes intrinsecas e extrinse-
ca nao ocorrerao necessariamente em oposicao.

A grande vantagem da MI é a de que tende a manter-se ao longo do
tempo, ao passo que a ME tende a desaparecer logo que lhe seja retirado o
fator motivador externo. No entanto, ambas as motivacoes sao importantes
e devem ser tidas em consideracdao nos contextos organizacionais e nos
ambientes de trabalho.

1.2.3 Teorias da motivacao

Existem vdrias abordagens para explicar a motivagcao. A Figura 3
expoe as diferentes teorias subjacentes a diferentes critérios.
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0 NECESSIDADES —— IMPULSOS ——— COMPORTAMENTO . RESPOSTAS «———— REFORCO
idades de nivel P idades de nivel Lei do Efeito
inferior superior

MASLOW Fisiolégicas ~ Seguranga Amor Estima  Atualizagio SKINNER (condicionamento operatdrio)

ALDEFER Existéncia Relacionamento  Crescimento Modificagdo do comportamento organizacional
McGREGOR Teoria X Teoria ¥

HERZBERG Fatores Higiénicos Fatores Motivadores

NECESSIDADES -
EDUCACAO ™ TENDENCIA MOTIVACIONAL
Mac CLELLAND Motivos sociais de Sucesso/ Afiliacdo / Poder / Inibigdo Acéo
0 MEIO AMBIENTE  « » CONDICOES «—— MOTIVADORES « » COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAIS PESSOAIS

T. DA EXPETATIVA Valéncias Expetativa Valor esperado Maximizagdo
(VROOM}
T. DA EQUIDADE Custos Nivel de comparacio Recompensa Comparacio

(ADAMS} (interpessaal) Resultadas
T. ESTABELECIMENTO  Objetivos de tarefa Dificuldade; Clareza; Intencdes; Aceitaciio

DE OBIETIVOS {LOCKE} Incentivos Participaco Empenho
T. DO ESFORGO Satisfago Recompensa Realizagsio
(SMITH & CRANNY)

Esforgo ou intengdo

T. MULTIFATORIAL Valor da Recompensa Papéis; Comparagéo C idad Probabili Nivel conseguido
(PORTER & LOWLER) de recompensas Tragos; percegdo (esforgo recompensa) Esforco;
Recampensa intrinseca Recompensa Extrinseca
|- Ciclos Abertos . Modelo Comportamental .l Modelo dos Motivos Sociais I- Modelos Combinados

Figura 3 — Quadro comparativo de teorias da motivagao nas organizacoes
Fonte: Autor (2016).

Considerando as diversas teorias expostas na Figura 3, estas podem
ser agrupadas de acordo com a Figura 4.

Teorias Gerais

Teorias Organizacionais

Teorias
de conteldo * Teoria da Hierarquia das » Teoria Bifatorial (Herzberg, 1959)
Necessidades (Maslow, 1954) * Teoria das Carateristicas da Fungdo
* Teoria dos Motivos (McClelland, (Hackman e Oldham, 1980Q)
1961)
* Teoriada Equidade (Adams, 1965) * Teoria da Definicdo de Objetivos
Teorias * Teoria ModCO (modificagdo do (Locke e Latham, 1990)
de processo comportamento, Luthans e * Teoria das Expetativas (Vroom,

Kreitner, 1975) 1964)

Figura 4 — Uma taxonomia das teorias da Motivagcao
Fonte: Adaptado por (Cunha, et al., 2014, p. 119).

As teorias dos contetidos procuram explicar a motivacao através da
andlise dos motivadores; as teorias dos processos analisam a motivacao de
uma forma mais dindmica, procurando a resposta de como se desenrolam
os comportamentos motivados; as teorias gerais relacionam-se com as
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exigéncias basicas do ser humano, ndo se focando exclusivamente em
situagoes de trabalho e de comportamento organizacional; e as teorias
organizacionais incidem diretamente sobre situacdoes de trabalho e do
comportamento organizacional.

1.3 Comprometimento Organizacional

Os anos recentes foram testemunha de um interesse marcante, pelos
cientistas sociais, no desenvolvimento do conceito de CO. Apesar das varias
abordagens de definicao de CO variarem consideravelmente (Becker, 1960;
Brown, 1996; Buchanan, 1974), entre outros, tornam-se evidentes algumas
tendéncias. Em particular, a maioria das definicoes focam-se nos relatos de
comportamentos de comprometimento, os quais representam custos para a
organizacado, uma vez que os individuos optam por direcdes alternativas e
escolhem as suas ligagcdes para com a organizacao.

A Psicologia Organizacional tem manifestado igualmente um inte-
resse significativo e constante no estudo do comprometimento das pessoas
com o seu trabalho (Lado e Wilson, 1994). O vinculo do individuo com a sua
atividade profissional é complexo e multidimensional. Este compreende,
nao so6 a relacdo com o trabalho, mas igualmente com a equipa de trabalho,
com a carreira ou ocupacao, com os sindicatos e com a prépria organiza-
¢do, na qual estd inserido.

Segundo Shahnawaz e Juyal, o CO ¢é visto como “uma forgca que
direciona o comportamento do individuo a efetuar um conjunto de acoes
relevantes para atingir um determinado objetivo 7(2006, p. 172).

De entre as especificacoes mais citadas deste constructo, encontra-se
a definicdo de CO como “um estado psicoldégico que une um individuo a
organizacao (tornando o turnover menos apetecivel) ” (Allen e Meyer, 1990,
p. 4), ou como “o grau de identificacdo de um individuo para com a sua
organizacao ”“(Monday, Porter e Steers, 1982, p. 226). Desta forma o CO tem
influéncia na forma como a organizacdo consegue motivar o individuo, seja
através de recompensas, seja através do controle das acdes, remetendo
desta forma para o CO normativo, mais tarde concetualizado por Allen e
Meyer e mencionado em (Meyer, Allen e Smith, 1993).

Considerando as defini¢des acima referidas como referéncias da lite-
ratura cientifica, propoe-se uma definicao de CO que ira orientar este estudo:

O Comprometimento Organizacional assenta numa forte crenca de
aceitacdo dos valores e objetivos organizacionais, na prontiddo para exer-
cer um esfor¢o consideravel em beneficio da organizacdo e num forte dese-
jo de se manter na organizacgao.
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Definido desta forma o comprometimento representa algo para além
da mera lealdade passiva organizacional. Envolve um relacionamento ativo
com a organizacao, para que o individuo esteja disposto a dar algo préprio
para contribuir para o bem-estar organizacional.

1.3.1 Modelo Tridimensional do Comprometimento Organizacional

O “Modelo das Trés-Componentes do Comprometimento Organiza-
cional” desenvolvido por Allen e Meyer (1991) constitui um contributo ful-
cral para a presente investigacao e para a compreensao do conceito.

Sumariando, os autores concetualizaram trés componentes ou
dimensoes do CO (Tabela 3): a afetiva; a normativa e a calculativa, dando
origem ao COAfe, CONor e COCal, respetivamente.

Tabela 3 — As trés componentes mais comuns do comprometimento organizacional

A pessoa perma-
P p Estado

psicolégico

Categorias Caraterizacao nece na organiza-

¢ao porque...
Grau em que o colaborador se sente
Afetiva emocionalmente ligado, identificado e
envolvido na organizacao.
Grau em que o colaborador possui um
Normativa | sentido de obrigacao (ou dever moral)
de permanecer na organizacao.

.. sente que quer

Desejo
permanecer.

.. sente que deve

Obrigacao
permanecer. gae

Grau em que o colaborador se mantém
ligado a organizacao devido ao reco-
nhecimento dos custos associados com
a sua saida da mesma. Este reconheci- ... sente que tem
mento pode advir da auséncia de alter- de permanecer.
nativas de emprego, ou do sentimento
de que os sacrificios pessoais gerados
pela sua saida serdo elevados.

Fonte: (Cunha, et al., 2014, p. 215).

Calculativa Necessidade

Apesar de inicialmente o CO ter sido abordado como um constructo
unidimensional (Monday, Porter e Steers 1982), estudos apontam para a sua
multidimensionalidade (Allen e Meyer, 1990; Meyer e Allen, 1997; Rego, et al.,
2004), podendo afirmar-se que esta multidimensionalidade explica a com-
preensao do comportamento individual em contexto organizacional (Meyer, et
al., 2004). Nesta perspetiva Allen e Meyer (1991) propoem o “Modelo das Trés
Componentes do Comprometimento Organizacional” (7hree-Component of
Organizational Commitmen?, no qual o comprometimento assume simulta-
neamente uma componente afetiva (affetive), calculativa (continuance) e
normativa (normative). Assim, os colaboradores que assumem um COAfe
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forte, permanecem na organizacdo porque querem. O COCal refere-se a
consciéncia dos custos associados com a saida da organizacdo. Desta forma,
os colaboradores cuja primeira ligacdo a organizacdo se baseia no COCal
permanecem na organizacdo porque precisam de o fazer. Finalmente, o
CONor, reflete o sentimento de obrigagdo em continuar empregado. Estes
colaboradores, sentem o dever de continuar na organizagao.

Allen e Meyer (1991, p. 68) propéem que o seu modelo aparenta “o
que de melhor existe até a data, sobre as principais varidveis associadas as
trés componentes do comprometimento, identificando as &reas onde mais
investigacao é necessaria”.

Desta forma, o COAfe afigura-se revelar sentimentos de pertenca dos
colaboradores para com a organizacao, levando-os a desenvolver atitudes
motivacionais e esforcos para desempenharem as suas func¢des o melhor
possivel. Este tipo de comprometimento potencia sentimentos de satde e bem-
estar dos colaboradores, levando-os a adotar comportamentos de cidadania,
afastando dessa forma atitudes de querer a substituicao ou despedimento de
colaboradores (turnoven). Assim, o colaborador que adota o COAfe, deseja
permanecer na organizacao apoiado numa vertente emocional.

As diversas investigacoes efetuadas tendem a assumir que o COAfe é
positivamente influenciador da motivacdo dos individuos, fazendo-os dese-
jar contribuir para o sucesso da organizacdo e a permanecer nela (Nasci-
mento, et al., 2008). Desta forma, as organizacdes deverao estimular o
COAfe, considerando que este pode induzir uma forte motivacao no traba-
lho. Nestas circunstancias, um colaborador pode desenvolver um COAfe
mais forte, caso percecione que a organizacdo tem estima por ele e vai ao
encontro do seu crescimento (Meyer e Allen, 1997).

Um elevado COCal implica que os individuos se vao esforcar no seu
trabalho, tendo em vista unicamente a realizacao dos seus objetivos pes-
soais (manutencao do emprego, remuneracao, promoc¢ao, elevados custos
associados a mudanca ou auséncia de alternativas), permanecendo na
organizacao enquanto nao tiverem alternativas, ou devido aos custos asso-
ciados a uma mudancga serem elevados (Meyer e Allen, 1997; Meyer e
Herscovitch, 2001; Meyer, Becker e Van Den Berghe, 2004).

Assim, colaboradores com elevado COCal nao se esforcam para con-
tribuir para os objetivos organizacionais, podendo induzi-los a estados de
dececao e ressentimento, levando-os ao desenvolvimento de comportamen-
tos inadequados na organizacao (Meyer e Allen, 1997).

Quanto ao CONor, os colaboradores sentem que tém uma responsa-
bilidade moral para com a organizacao, levando-os a realizar o seu trabalho
de uma forma competente, mas sem entusiasmo e empenhamento. Em
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suma, permanecem nha organizacdo enquanto o sentimento de obrigacao
moral for suficientemente forte (Meyer e Allen, 1997; Meyer, Becker e
Vandenberghe, 2004).

As dimensoOes afetiva e normativa afiguram-se apresentar resultados
semelhantes, contudo, na dimensao afetiva existe orgulho e paixao pela
organizacao; enquanto na dimensao normativa apenas se cumpre uma obri-
gacao moral (Meyer e Allen, 1997). Nos diversos estudos efetuados, existe
uma forte correlacao entre a componente afetiva e normativa e uma fraca
correlacao entre as componentes afetiva e normativa com a componente
calculativa (Bastos, 1993; Maia, 2011; Simon e Coltre, 2012; Santos, 2013).

O modelo tridimensional de Allen e Meyer (1991), é o mais utilizado
por diversos autores, tornando-se assim o mais consensual (Nascimento,
Lopes e Salgueiro, 2008).

1.3.2 Antecedentes e Consequéncias do Comprometimento

As diferencas concetuais das trés componentes do comprometimen-
to organizacional, resultam de estados psicolégicos que se desenvolveram
em funcdo de trés antecedentes diferenciados e com implicagdes no traba-
Iho e no turnover (Allen e Meyer, 1991).

O “Modelo das Trés-Componentes do Comprometimento Organiza-
cional” acima referenciado prop6s antecedentes para cada uma das com-
ponentes do comprometimento. Assim, os antecedentes do COAfe estao
ligados ao grau de identificacdo e de relevancia que a organizagao tem para
o colaborador, relacionados com a partilha de valores organizacionais, com
um envolvimento ativo nos processos e nas vivéncias organizacionais e
com o apoio que o colaborador sente que recebe da organizacao. Os ante-
cedentes do CONor teriam origem nas relacoes de reciprocidade entre os
beneficios recebidos e os investimentos realizados pelo colaborador, na
internacionalizacao de normas organizacionais resultante de processos de
socializacdo e na existéncia de um contrato psicolégico entre o colaborador
e a organizacao. Os antecedentes do COCal consistem nos investimentos
realizados pelo colaborador na organizacao e na auséncia de alternativas a
situacao atual do colaborador (Figura 5).
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Figura 5 — Antecedentes e Consequéncias do Comprometimento Organizacional
Fonte: (Meyer, et al., 2002, p. 22).

De acordo com os autores (Meyer, et al.,, 2002), os antecedentes do
CO relacionam-se com: (a) as carateristicas pessoais ou demograficas, tais
como o género, a idade, a antiguidade na organizacdo, o estado civil, o
numero de filhos, a escolaridade, entre outras; (b) a estrutura organizacio-
nal, nomeadamente os processos de tomada de decisao, a formalizacao de
politicas e procedimentos; (c) as experiéncias no trabalho; (d) a auséncia de
alternativas no emprego; (e) os investimentos realizados pelo trabalhador
ou pela organizacao; e (f) a socializacao. Estes antecedentes estao associa-
dos a uma percecao de dever moral em continuar fiel a organizacao, e rela-
cionam-se negativamente com as intenc¢oes de abandonar a organizacao.

Consideram-se varidveis consequentes do CO “...intengdes compor-
tamentais e comportamentos atuais... ” (Mathieu e Zajac, 1990), que podem
influenciar o normal funcionamento e os resultados da organizacao, quer
do ponto de vista sociocognitivo, quer socio-afetivo (Allen e Meyer, 1991;
Meyer, Allen e Smith, 1993; Monday, Porter e Steers, 1982). O CO influen-
cia os comportamentos de demissdo, os quais tém impacto negativo na
organizacao tais como: absentismo, intencao de sair (furnover intention) e
saida (furnover) da organizacgao, stress, conflito trabalho-familia, queixas e
sinistralidade (Allen e Meyer, 1991; Meyer e Allen, 1997; Meyer, et al., 2002;
e Monday, Porter e Steers, 1982). Uma das consequéncias que tem sido
mais estudada ¢ a intencao de sair (furnover intention) e saida (turnover) da
organizacao, comprovado por diversos estudos (Mathieu e Zajac, 1990;
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Allen e Meyer, 1991, e Meyer, et al., 2002), podendo afirmar-se que o
“Modelo das Trés-Componentes do Comprometimento Organizacional”
“...é, de facto, um modelo para predizer o turnover.” (Solinger, 2008). Por
outro lado, o CO, particularmente o afetivo e o normativo, apresentam uma
relacdo causal positiva em relacdo aos comportamentos de cidadania,
esforco adicional, altruismo, sentido das responsabilidades e desempenhos
/ resultados (Mathieu e Zajac, 1990; Allen e Meyer, 1991; Meyer e Allen,
1997; Monday, Porter e Steers, 1982), nao havendo qualquer relacao com o
comprometimento calculativo (Meyer, et al., 2002).

1.4 Modelo integrador de comprometimento e motivacao no trabalho
O estudo em comum das teorias de MO e CO apresenta vantagens
importantes para a compreensao de ambos 0s conceitos, nomeadamente
como a motivacao influencia indiretamente os comportamentos do CO
(Meyer, Becker e Vandenberghe 2004).
Os investigadores tém-se revelado muito interessados na ligacao entre
a MO e o CO, considerando a necessidade de ter uma forca de trabalho
motivada e comprometida (Locke e Latham, 1990; Meyer e Allen, 1997; Pin-
der, 1998, cit. por Meyer Becker e Vandenberghe, 2004, p. 991) (Figura 6).

Bases do Comprometimento
« Identificag3o: congruéncia valores,
* Socializagéo: reciprocidade de normas

* Investimentos: auséncia de alternativas

x

Comprometimentos de orientacao social Comprometimentos com os objetivos
(organizagio, supervisor, equipa, etc) - Afetivo
+ Afetivo + Normativo
* Normativo + Calculativo
+ Calculativo
Regulagdo de objetivos
+ Percego locus casualidade -
" Regulagao intrinseca Mecanismos de objruos | 1oy
. 5 + Diredo P .
. ';Z::::z:z::;ﬁ:;ﬂ: ' Escolha de objetivos [, | e of  Nao-discricionarios
: " +| - Discricionarios
Necessidades Valores / N + Regulagiointroduzida | *| * Dificuldade * Persisténcia
; -+ Regulag3o externa - Especificidade + Estratégias de atividade
+ Perceco da finalidade
o (Fravamn AmesEn Moderadores de objetivos
+ Focus na Prevengio + Feedback
+ Capacidades

* Complexidade das tarefas Resultados &

: i
Incentivos Autosficicia ¢ expetativas Satisfagio
nas resultados B
<

Figura 6 — Modelo integrado do comprometimento e da motivagao dos empregados
Fonte: (baseado em (Meyer, Becker e Vandenberghe, 2004)).
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Nesse sentido, desenvolveram um quadro tedrico considerando a
Teoria da Definicao de Objetivos de Locke e Latham (1990) e a Teoria do
Comprometimento no Local de Trabalho relativo ao Modelo de Meyer e
Herscovitch (2001).

A Teoria da Definicao de Objetivos de Locke e Latham (1990) é
baseada na existéncia de metas e/ou objetivos motivando as pessoas a
alcangd-los através das suas agoes e comportamentos. Por sua vez, o mode-
lo de Meyer e Herscovitch (2001) abrange multiplas formas e focos de com-
prometimento no local de trabalho tais como: ocupacdes, supervisores e
grupos de trabalho, clientes e mudanca organizacional, sendo substancial-
mente uma extensido do “Modelo das Trés-Componentes do Comprometi-
mento Organizacional” de Allen e Meyer (1991).

O objetivo principal foi integrar numa unica teoria os aspetos mais
relevantes e mais atuais, reconhecendo as distingoes entre as formas, os
focos e as bases de comprometimento, sendo possivel uma compreensio
mais profunda acerca da regulacao de objetivos, nas escolhas e na vontade
de agir (Meyer, Becker e Vandenberghe, 2004).

Verifica-se que elevados niveis de motivagao vao correlacionar-se com
elevados niveis de comprometimento (Allen e Meyer, 1990; Mathieu e Zajac,
1990). Desta forma, o nivel de comprometimento que o colaborador desen-
volve perante a organizacao pode determinar niveis de produtividade, moti-
vacao e satisfacao com a tarefa (Allen e Meyer, 1991; Meyer e Allen, 1997).

O CO resulta de experiéncias pessoais e profissionais, fatores estruturais
e politicas de pessoal, afetando diretamente o nivel da assiduidade e pontuali-
dade, turnovere desempenho dos individuos (Rego, 2003; Torrington, 2005).

Pode-se assim afirmar que quando alguém esta motivado intrinse-
camente realiza as atividades para o préprio bem; por outro lado, a ME
relaciona-se com motivos exteriores a préopria pessoa.

A dimensao afetiva é a que estd mais relacionada com a assiduidade
e com a motivacao dos colaboradores, sendo a principal responsavel por
influenciar de forma positiva aspetos da motivacdo dos individuos, contri-
buindo para o sucesso da organizacao (Allen e Meyer, 1991).

Pelo contrario, os colaboradores que apresentam menores niveis de
comprometimento irao desempenhar apenas as tarefas que lhes forem
atribuidas, abandonando o emprego com mais facilidade (por outro
emprego que seja financeiramente mais atraente) e, quando se depararem
problemas e obstaculos, nao sentem o dever de ajudar a organizacao, pois
nao tém interiorizada a sua cultura organizacional (Freitas, 2010, p. 12).
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Os individuos com predominante dimensio calculativa no seu com-
prometimento tém tendéncia a apresentar niveis mais baixos de motivacao,
menores niveis de desempenho, menor estimulo para cessar o contrato
com a organizacgdo e niveis moderados de satisfacdo e envolvimento com o
trabalho (Siqueira e Gomide, 2001 cit. por Simon e Coltre, 2012, p. 10).

Tendo em conta a revisdo da literatura efetuada, os objetivos men-
cionados, e a definicao de CO por Allen e Meyer (1990, p. 14), os quais
afirmam que quanto maior é o CO maior serd a motivacao, um dos objeti-
vos para este estudo, serd verificar que o CO e a motivacdo estao inevita-
velmente correlacionados (Allen e Meyer, 1990; Mathieu e Zajac, 1990), ou
seja, todas as dimensoes do CO afetam todas as dimensoes da MO.

Estudos anteriores revelam que individuos com maiores indices de
COAfe tém maiores indices de motivacdo (Nascimento, Lopes e Salgueiro,
2008), e individuos com maiores niveis de COCal tém menores niveis de
motivacao (Siqueira e Gomide, 2001 cit. por Simon e Coltre, 2012, p. 10).

2. Metodologia e recolha de dados

Antes de iniciar a fase metodoldgica com a explicacdo dos procedimentos
seguidos na presente investigacdo, importa referir, tal como atras explanado, que
em termos metodolégicos o estudo é de carater exploratério, dedutivo (foi
identificado e delimitado o problema, foram formuladas as hipdteses cuja
veracidade se procurara justificar através de métodos de dedugdo), recorrendo-
se a uma estratégia de natureza quantitativa (onde o investigador se baseia na
formulacdo de hipdteses prévias e na utilizacdo de técnicas de verificacao
sistematica, procurando desta forma explicagdes para os fenémenos estudados).
Sera utilizado o desenho comparativo, uma vez que se pretendeu estudar dois
ou mais casos contrastantes, recorrendo a métodos idénticos, utilizando como
variavel independente os diferentes Ramos das FFAA. Paralelamente o estudo
tem um cariz exploratério, uma vez que se pretende verificar a relacao
existente entre o comprometimento organizacional e a motivacao dos militares
das FFAA.

A recolha dos dados ocorreu no periodo compreendido entre 5 de
dezembro de 2015 e 22 de janeiro de 2016, através de inquéritos enviados aos
potenciais respondentes, via correio interno de Marinha (intranet — para
respondentes da Marinha) e através da disponibilizacdo de um /ink ligado a
internet da rede do Instituto Universitario Militar (IUM), para os responden-
tes do Exército e Forca Aérea. Adicionalmente, para maximizar a possibili-
dade de respostas da categoria de pracas, resultante da insuficiéncia de
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terminais informadticos no seu posto de trabalho, foi também submetido o

questiondrio em papel a cerca de 300 pracas RC / RV do Exército.

O estudo pretende verificar as hipoteses assumidas e que se passam

a explanar:

H1a Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento
Afetivo (COAfe) para com a organizacao;

H1b Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento
Normativo (CONor) para com a organizacao;

H1c Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento
Calculativo (COCal) para com a organizacao;

H2a Os militares das FFAA assumem comportamentos intrinseca-
mente motivados (MI);

H2b Os militares das FFAA assumem comportamentos extrinse-
camente motivados (ME);

H3a O Comprometimento Afetivo (COAfe) é a dimensdo do com-
prometimento com maior capacidade de previsao da Motiva-
¢do Intrinseca (MD);

H3b O Comprometimento Calculativo (COCal) é a dimensao do
comprometimento com maior capacidade de previsao da
Motivacao Extrinseca (ME).

2.1 Amostra

O estudo iniciou-se com uma andlise de contetudo da documentacao

relativa ao Decreto-Lei n.° 31/2015, o qual fixa os efetivos das FFAA para

2015 (Governo, 2015), de forma a verificar os quantitativos maximos autori-

zados para cada categoria e forma de prestacao de servico, conforme se

indica nas Tabelas 4 e 5.

Tabela 4 - Efetivos militares dos QP na estrutura orgénica das FFAA

Categorias Marinha Exército Forga Aérea Total
Oficiais 1317 (5%) 2117 (7%) 1328 (5%) 4962 (17%)

Sargentos 2474 (8%) 3228 (11%) 2385 (8%) 8088 (27 %)
Pracas 3016 (10%) 0 0 3016 (10%)
Totais 6808 (23%) 5345 (18%) 3713 (13%) 15866 (54 %)
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Tabela 5 — Efetivos de militares em RV e RC

Categorias Marinha Exército Forga Aérea Total
Oficiais 155 (0,5%) 373 (1,5%) 323 (1,5%) 851 (3,5%)

Sargentos 11 (0,1%) 658 (2,5%) 0 669 (2,6%)
Pracas 1107 (4%) 9471 (29,9%) 1652 (6%) 12230 (39,9%)
Totais 1273 (4,6%) 10502 (33,9%) 1975 (7,5%) 13750 (46%)

Fonte: (Governo, 2015).

Optou-se por considerar uma amostragem aleatéria estratificada
proporcional (Mardco, 2014), de cerca de 1100 militares, onde a populacao
do estudo é dividida em subgrupos homogéneos, sendo a amostra final
constituida por amostragem aleatdria simples dos elementos pertencentes a
cada um dos subgrupos homogéneos. Desta forma, garante-se a represen-
tatividade de todos os grupos existentes na populacao (Tabela 6).

Tabela 6 — Amostra aleatdria estratificada proporcional

. Marinha Exército Forga Aérea Totais
Categorias
QP RC QP RC QP RC QP RC
Oficiais 50 5 80 15 70 15 200 35
Sargentos 30 1 110 25 110 0 300 26
Pracas 100 40 0 300 0 60 100 400
Totais 230 46 190 340 180 75 600 461

Fonte: Autor (2016).

A opcao pelo método quantitativo e pela recolha de dados através de
questionarios justifica-se face a extensdo do universo em estudo (um nume-
ro minimo de 1061 militares) e a sua dispersio pelos trés Ramos da FFAA.
Os dados recolhidos foram tratados através do programa informdtico SPSS
versido 20, sendo possivel tirar conclusdes sobre se o comprometimento
organizacional estd relacionado e se influencia as motivacdes dos militares
das FFAA.

2.2 Instrumento

O questionério com um total de 54 perguntas (Anexo A) subdividiu-se
em quatro partes. A primeira enquadrou o contexto onde o estudo se inse-
re e os objetivos que se pretendem atingir, garantindo o anonimato dos
participantes e a confidencialidade dos dados.

A segunda parte esta relacionada com os dados sociodemograficos e
profissionais e tem como objetivo caracterizar a amostra através do géne-
ro, idade, Ramo das FFAA categoria e forma de prestacao de servico.
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Na terceira, considerou-se o CO como um constructo multidimensio-
nal, composto por 19 itens distribuidos de igual forma (Meyer e Allen, 1997).
Nesta versao os autores efetuaram uma revisao as escalas propostas ante-
riormente (Allen e Meyer, 1990), passando estas a serem constituidas por seis
itens para a escala de COAfe (alguns itens invertidos), sete itens para a escala
de COCal e seis itens para a escala de CNor (um item invertido).

Para o presente estudo iremos utilizar a versao traduzida e adaptada
deste questiondrio para a populacdo portuguesa (Nascimento, Lopes e
Salgueiro, 2008), por terem sido aplicadas em contexto nacional, adaptado
pelo autor para as FFAA. Desta forma, os itens que correspondem ao CO
encontram-se disponiveis no questionario (1 a 19), agrupados da seguinte
forma: escala afetiva (Itens: 2 (I), 6, 7 (I), 9, 11 e 15 (I)) em que é medido o
COAfe; escala normativa (Itens: 4, 5 (I), 8, 10, 12 e 18) em que é medido o
CONor; e escala calculativa (Itens: 1,3,13,14,16,17 e 19) em que é medido o
COCal. A escala de respostas subjacente a estes itens é do tipo Likert de 7
pontos, na qual (1) corresponde a “Discordo Totalmente” e (7) a “Concordo
Totalmente” (a escala (I) significa que a resposta se encontra invertida, pelo
que o valor (1) corresponde a (7) e o valor (7) corresponde a (1)).

A quarta e ultima parte tem por base o WPI dos autores (Amabile,
Hennessey e Tighe, 1994)!, adaptado pelo autor para as FFAA, o qual tem
por base duas escalas primarias, referentes a MI (Itens: 1, 3, 5, 7, 9, 11, 13,
15, 17, 18 (I), 20, 22, 24, 25 e 27 (I)) e 3 ME (Itens: 2, 4, 6, 8 (I), 10, 12, 14, 16 (D),
19, 21, 23, 26, 28 (I), 29 e 30), as quais se subdividem em duas escalas secun-
ddrias: a MI que incorpora fatores de satisfacao (Itens: 11, 13, 15, 17, 20, 22,
24, 25) e fatores de desafio (Itens: 1, 3, 5, 7, 9, 18 (), 27 (I)); e a ME que incor-
pora fatores externos (Itens: 4, 6, 12, 14, 19, 21, 23, 26, 28 (1), 29) e fatores de
compensacao (Itens: 2, 8 (I), 10, 16 (I) e 30). Considerando que apenas as esca-
las primarias se adequam aos objetivos do estudo apenas estas serdo equa-
cionadas. A escala de respostas subjacente a estes itens é do tipo Likert de 4
pontos, na qual (1) corresponde a “Nunca se aplica a mim” e (4) “Aplica-se
sempre a mim”. Na escala adaptada os itens que correspondem ao WPI
encontram-se disponiveis no questionario e correspondem aos itens que vao
do 20 a 49 (a escala (I) significa que a resposta se encontra invertida, pelo que
o valor (1) corresponde a (4) e o valor (4) corresponde a (1)).

Construiu-se a Tabela 7 referente aos conceitos, dimensoes, compo-
nentes, indicadores e varidveis culminando com as varidveis que serao
sujeitas a tratamento estatistico, nomeadamente: SEXO (género), IDADE

! Traduzido pela CTEN TSN LING Carla Marinho.
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(idade), RAMO (ramo), CAT (categoria), PRTSVC (forma de prestacao de
servico), CO, COAfe, CONor, COCal, MO, MI e ME.

Tabela 7 — Conceitos, dimensdes, indicadores e varidveis do questiondrio

Conceitos/Dimens6es/Componentes Indicadores/Varidveis Questiondrio

Género Var 1 SEXO
Dados Idade Var 2 IDADE
S | Sociodemo- | Ramo Var 3 RAMO
E grificose | Categoria Var 4 CAT
@) pI‘OﬁSSiO- Forma
nais prestacio Var 5 PRTSVC
servico
CO=COC1+COA
Var 6 + Var 7 (I) + Var | 2 (I) + COC 3 + CON
8+Var9+Var10(I) + | 4+ CON5 (I) + COA
Var 11 + Var 12 () + | 6 + COA 7 (I) + CON
co Var 13 + Var 14 + Var 8+ COA 9+ CON
15 + Var 16 + Var 17 + | 10 + COA 11 + CON
Var 18 + Var 19 + Var | 12+ COC 13 + COC
20 () + Var 21 + Var 22 14 + COA 15 () +
?é + Var 23 + Var 24 COC 16 + COC 17 +
£ CON 18 + COC 19
IS Var 7 (I) = COA 2 (I);
g Var 11 = COA 6; Var | COA=COA2() +
5 Formas de COAfe 12 I =COA 7 () Var | COA6+COAT7() +
= comprome- 14 = COA 9; Var 16 = | COA 9+ COA 11+
g timento COA 11; Var 20 () = COA15()
§ COA 15 (I
8. Var 9 = CON 4; Var 10 CON = CON 4 +
g () = CON 5 (I); Var 13
o CONS5 () + CON 8 +
O CONor = CON 8; Var 15 = CON 10 + CON 12 +
CON 10; Var 17 = CON CON 18
12; Var 23 = CON 18
Var 6 = COC 1; Var 8 =
COC 3; Var 18 = COC COC=COC1+
COCal 13; Var 19 = COC 14; | COC3+COC 13+
Var 21 = COC 16; Var | COC 14 + COC 16 +
22 = COC 17; Var 24 = COC 17 + COC 19
COC 19
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Tabela 7 — Conceitos, dimensoes, indicadores e varidveis do questionario (Cont.)

Conceitos/Dimensées/Componentes Indicadores/Variaveis Questionario

MO=MI1+ME?2+
MI3+ME4+MI5+
ME6+MI7+MES8
O+MI9+ME 10 +

Var 25 + Var 26 + Var
27 + Var 28 + Var 29 +
Var 30 + Var 31 + Var
32 (I) + Var 33 + Var 34

MI 11+ ME 12 + MI
+ Var 35 + Var 36 + Var

13+ ME 14 + MI 15 +
. - 37 + Var 38 + Var 39 +
Motivacao ME 16 (I) + MI 17 +

Var 40 (I) + Var 41 + Var

MI18 (1) + ME 19 +
42 (I) + Var 43 + Var 44

MI 20 + ME 21 + MI
+ Var 45 + Var 46 + Var

22 + ME 23 + MI 24 +
47 + Var 48 + Var 49 +

MI 25 + ME 26 + MI
Var 50 + Var 51 (I) + Var 97 (D + ME 28 () +
52 (I) + Var 53 + Var 54

ME 29 + ME 30

Var 25 =MI 1; Var 27 =
MI 3; Var 29 = MI 5;
Var31=MI7;Var33=| MI=MI1+MI3+
MI9; Var 35 = MI 11; | MI5+MI7+MI9 +

Comportamento Organizacional

Estilos de
motivagdio Motivacao Var 37 = MI 13; Var 39 | MI 11 + MI 13 + MI
Intrinseca = MI 15; Var 41 = MI 15+ MI 17 + MI 18
17; Var 42 () = MI 18 | (I) + MI 20 + MI 22 +
(I); Var 44 = MI 20; Var | MI 24 + MI 25 + MI
46 = MI 22; Var 48 = 27 (D
MI 24; Var 49 = MI 25;
Var 51 (1) =MI 27 ()
Var 26 = ME 2; Var 28 =
ME 4; Var 30 = ME 6; Var ME = ME 2 + ME 4
2M=MEBI;Var3t =\ p g NMEgm+
ME 10; Var 36 = ME 12
Var 38 = ME 14; Var 40 (I ME 10 + ME 12 +
Motivacao ME 14 + ME 16 (D +

Extrinseca | _ ME 16 (0); Var 43 = ME ME 19 + ME 21 +
19; Var 45 = ME 21; Var | /o0 00

47=ME23 VarS0=ME |/ o0 1) 4 ME 20 +

26; Var 52 (I) = ME 28 (I); ME 50

Var 53 = ME 29; Var 54 =

ME 30

Fonte: Autor (2016).

2.3 Opgoes estatisticas de andlise de dados
Para o tratamento dos dados foi utilizada a ferramenta SPSS 20.
Procedeu-se a validacdo dos instrumentos de medida face a amostra.
Como medidas de tendéncia central foi analisada a moda (valor mais
frequente da varidvel X na amostra) para todas as varidveis sujeitas a tratamen-
to estatistico, os quartis (ou percentis, os quais dividem a amostra ordenada
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por ordem crescente em multiplos de ordem 100%) para as varidveis ordinais e
quantitativas e a média (representa cada um dos valores da varidvel X na amos-
tra de dimensao n) para as varidveis quantitativas (Maroco, 2014) (Tabela 8).

Tabela 8 — Medidas de estatistica descritiva

Estatisticas descritivas

Escala de Medida Medidas de Medidas de Medidas de
Tendéncia Central Dispersao Associacao

Nominal e Moda NIL e Phi

e Género e V Cramer

Ordinal e Moda e Amplitude e Correlacao de

e Idade e Quartis interquartilica Spearman

e Ramo (AIQ)

e (Categoria
e Forma de pres-
tacao de servico

Quantitativas e Moda e AIQ e Correlacao de
e C.O. e Quartis e Desvio Padrao | Pearson

e COAfe e Meédia e Coeficiente de

e CONor variacao

e (COCal

e Motivacao

e MI

e ME

Fonte: Autor (2016).

Como medidas de dispersao foi analisada a amplitude interquartilica
(AIQ) (estima a amplitude de valores das observacgdes da varidvel em estudo
na amostra) para as varidveis ordinais e quantitativas, o desvio-padrio
(medida relativa da dispersao dos valores em torno da média, e equivale a
raiz quadrada da variancia) para as varidveis quantitativas, e o coeficiente
de variacdo (medida de dispersao relativa ao valor da média) para varidveis
quantitativas (Maroco, 2014) (Tabela 8).

Como medidas de associagdo, as quais quantificam a intensidade e a
direcao da associacao entre duas variaveis, foi analisada a correlagdo de Phi ou
V de Cramer (coeficientes ndo paramétricos apropriados para medir a intensi-
dade de associacdo entre duas varidveis nominais), a correlagdo de Spearman
(medida de associacdo nao paramétrica entre duas varidveis pelo menos ordi-
nais) e a correlacao de Pearson (mede a intensidade e a direcao da associacao
de tipo linear entre duas varidveis quantitativas, sendo calculada a partir da
varidncia comum ou covaridncia entre duas varidveis) (Mardco, 2014) (Tabela 8).
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Tabela 9 — Andlise de dados

Tipo de dados
. . Medida de 5
Objetivo - . Observagoes
populagcdes normais
Descrever  um | Média e desvio padrio; . o
.. 5 Aplicar a todas as varidveis
grupo Frequéncia absoluta e relativa
Analisar a influéncia que as varia-
Comparar dois veis género, idade, categoria,
ou mais grupos | One-way ANOVA Ramo e formas de prestacio de
independentes servico exercem nas varidveis
comprometimento e motivagdo
. De forma a verificar as hipote-
Quantificar a

associacao entre
duas varidveis

Correlagao de Pearson (r)

ses assumidas relativas a previ-
sao dos COAfe, CONor e COCal
na Ml e ME

Prever valores a
partir de vdrias
variaveis bino-
miais ou medidas

Regressao linear muiltipla

De forma a examinar qual das
dimensoes do CO (COAfe, CONor e
COCal) tem mais capacidade ou
poder explicativo nas varidveis da
motivacao (MI e ME). Para cada
regressao multipla fixa-se a MI e ME
como variaveis dependentes.

Verificar a fiabi-
lidade das esca-
las utilizadas no
questiondrio

fndice de consisténcia interna
(Alpha de Cronbach)

Para o COAfe, CONor, COCal,
MI e ME

Verificar os fato-
res assumidos por
outros estudos

Andlise fatorial de compo-
nentes principais, seguida de
Rotagdao Varimax

Para o CO e MO de forma a con-
firmar os fatores que constituem o
COAfe, CONor, COCal, Ml e ME.

Determinar o con-
tributo de alguns
itens nas escalas de
COeWPI

Estatisticas de item-total

De forma a verificar se a fiabilida-
de pode aumentar caso um ou
mais itens forem eliminados. Con-
duzir em relacao ao CO e MO.

Fonte: Autor (2016).

Conforme indicado na Tabela 9, em complemento as medidas de estatis-

tica descritiva anteriormente relatadas, serao testados os indices de consistén-

cia interna do instrumento utilizado através do coeficiente de Alpha de

Cronbach (traduz a média de todos os coeficientes de bi-particdo possiveis),

medindo-se a fidelidade interna, que consiste em saber se cada escala estd a

medir uma Unica ideia e se os itens que constituem a escala tém consisténcia

interna, considerando-se como valor ideal um resultado igual ou superior a 0,7

e aceitavel um valor superior a 0,6 (Mardco, 2014). Serao submetidas a uma

andlise fatorial de componentes principais, seguida de Rotagdo Varimax as

escalas do CO, para efetuar o estudo da validade de constructo dos instrumen-
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tos utilizados, tendo como objetivo confirmar os fatores que constituem o
COAfe, CONor e COCal, alcancados em estudos anteriores. A andlise fatorial
procura, em primeiro lugar, descrever a variacao ou variancia que é partilhada
pelos valores dos sujeitos em trés ou mais varidveis. Esta variancia é designada
por variancia comum, a qual, no método de componentes principais, analisa
toda a variancia de um valor ou variavel, incluindo a variancia Gnica. As carac-
teristicas que aparecam juntas formam um fator, constituindo a andlise fatorial
um conjunto de técnicas estatisticas relacionadas que ajudam a determinar os
fatores, tendo subjacente trés objetivos: a) permitem avaliar até que ponto
diferentes itens tém subjacente o mesmo conceito (permite avaliar a realidade
fatorial das questoes que constituem as escalas, informando se estao a medir os
mesmos conceitos ou variaveis); b) permite determinar como é que um grande
numero de varidveis pode ser reduzido; e c¢) dirige-se a uma tentativa de dar
sentido a variedade e a complexidade do comportamento social, reduzindo-o a
um numero mais limitado de fatores. A rotacao de fatores destina-se a maximi-
zar as saturacdes de alguns itens. O método Varimax baseia-se na rotacao
ortogonal que produz fatores que nao se relacionam ou que sao independentes
uns dos outros (Bryman e Cramer, 1992).

Relativamente as varidveis CO e MO serdo conduzidas estatisticas de
item total, para verificar se a fiabilidade (consisténcia interna) pode aumen-
tar caso um ou mais itens que compoem a varidvel for eliminado.

Serao conduzidos testes de correlacdo de Pearson entre as varidveis
COAfe, CONor e COCalc com as variaveis MI e ME (entre outras), a qual
permite obter a forca e a direcdo da associacao entre estas varidveis. A
estimativa dessa forca é-nos dada pelo célculo de coeficientes de correla-
cao. Com este teste pretende-se verificar as hipteses assumidas, nomea-
damente as hipoteses H3a e H3b.

Paralelamente, e apesar de nao fazer parte dos objetivos deste estudo,
considera-se pertinente analisar a relacdo entre as variaveis sociodemograficas
e profissionais com os niveis de CO e de MO. De igual modo, esta analise per-
mitird obter dados relevantes para a explicacado dos antecedentes do CO, estu-
dados por vdérios autores (Nascimento, Lopes e Salgueiro, 2008; Cunha, et al.,
2014). Assim, serao conduzidas andlises de varidncia (ANOVA), fixando em
cada andlise, a respetiva varidvel dependente (sociodemogréfica) e como varia-
veis independentes: CO, COAfe, CONor, COCal, MO, MI e ME. Desta forma,
pretende-se explicar a quantidade de variagdo na varidvel dependente devida
as varidveis independentes e a variacdo devida a outros fatores (erro ou
variancia residual). A variancia que é justificada pelas varidveis independentes
é designada por variancia explicada, e é dada pelo teste F, em que uma estima-
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tiva da variancia (ou média dos quadrados) entre grupos é comparada com
uma estimativa da variancia dentro dos grupos.

Considera-se igualmente ser importante conduzir uma regressao linear
miuiltipla, a qual constitui um poderoso instrumento para resumir a natureza da
associacao entre varidveis e fazer previsoes acerca dos valores provaveis da
variavel dependente (Bryman e Cramer, 1992). Obtém-se o coeficiente de
regressao (Beta) que estima a quantidade de mudanga que ocorre na variavel
dependente quando ocorre uma mudanca de valor 1 na varidvel independente,
com o efeito de todas as outras variaveis independentes controladas. Esta ana-
lise foi conduzida de forma a examinar qual das dimensdes do CO (COAfe,
CONor, e COCal) tem mais capacidade ou poder explicativo nas varidveis da
MO (MI e ME), as quais serao fixadas como varidveis dependentes.

Finalmente, de forma a verificar se a varidvel CO esta relacionada e
altera a variavel MO, serao conduzidos testes de correlacao de Pearson e de
regressao multipla, fixando a varidvel MO como dependente.

3. Apresentacao, Andlise e Discussao dos Resultados
Para andlise e tratamento estatistico dos dados recorreu-se ao progra-
ma “Statistical Package for Social Science— SPSS — Windows” (versao 20).

3.1 Anélise descritiva
Tal como mencionado no capitulo anterior, procedeu-se as medidas
de estatisticas descritivas (tendéncia central, de dispersao e de associacao),
variando os testes de acordo com o tipo de varidveis a medir.

3.1.1 Variaveis sociodemograficas
Recebeu-se 1959 questionarios, discriminados por Ramos, categorias
e formas de prestacao de servico, conforme a Tabela 10 e Figura 7.

Tabela 10 — Quantitativos de militares por Ramo,
categoria e forma de prestagdo de servigo

. Marinha Exército Forga Aérea Totais
Categorias
QP RC QP RC QP RC QP RC
Oficiais 179 72 396 57 170 15 745 144
Sargentos 93 16 351 11 95 0 539 27
Pracas 64 111 0 310 0 19 64 440
Totais 336 199 747 378 265 34 1348 611

Fonte: Autor (2016).
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Categoria / Ramo / Forma Prestacgéo Servigo

1500

S Py

500 Ed Pl Pragas
— —
o ’ 4 F 4 ’ — f Oficiais

QP RC QP RC QP RC QP RC

Marinha Exército Forga Aérea Totais
B Oficiais 179 72 396 57 170 15 745 144
W Sargentos 93 16 351 11 95 0 539 27
Pragas 64 111 0 310 0 19 64 440
Totais 336 199 747 378 265 34 1348 611

B Oficiais ™ Sargentos M Pragas ' Totais

Figura 7 — Quantitativo de militares por Ramo, categoria e forma de prestagdo de
servico
Fonte: Autor (2016).

Em relagdo a amostra estratificada preconizada para o estudo, releva-
se que os valores finais registados apenas ficaram ligeiramente abaixo nos
sargentos da Forca Aérea QP (-15 militares), sargentos do Exército RC (- 14
militares), pracas da Marinha QP (- 36 militares) e pracas da Forca Aérea RC
(- 41 militares), tendo superado, nas outras categorias e formas de prestacao
de servico, todos os outros quantitativos estabelecidos. Esta limitacao deve-
se ao facto da maioria das pragas nao utilizar os meios informdaticos no
desempenho das suas funcoes, bem como, nao terem sido recolhidos dados
de militares que prestam servico no Estado-Maior General das Forcgas
Armadas (EMGFA). Apesar destas limitagdes, considera-se ser de assumir
que os questiondrios recebidos sdo estatisticamente significativos e que
garantem a representatividade de todos os grupos existentes na populacao.

Analisando graficamente os dados sociodemogréficos dos 1959 milita-
res respondentes (Figuras 8 a 12), obtiveram-se as seguintes distribuicoes:
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GENERO

m Masculino m Fermining

Figura 8 — Quantitativo de militares por Género
Fonte: Autor (2016).

IDADE

1% 1%

o Menos de 20 anos m 20 a 30 anos m 30 a50 anos O Mais de 50 anos

Figura 9 - Quantitativo de militares por Idade
Fonte: Autor (2016).

RAMO

B Marinha B Exército @ Forca Aérea

Figura 10 — Quantitativo de militares por Ramo
Fonte: Autor (2016).
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CATEGORIA

O Oficial @ Sargento O Fraca

Figura 11 — Quantitativo de militares por Categoria
Fonte: Autor (2016).

FORMA DE PRESTACAO DE
SERVICO

mE11; 3%

0 1348; 69%

OCOP BRC/RY

Figura 12 - Quantitativo de militares por forma de prestagao de servico
Fonte: Autor (2016).

3.1.2 Comprometimento organizacional

As estatisticas descritivas aplicadas ao COAfe, CONorm e COCal,

revelam os valores constantes nas Tabelas 11 a 13.

121



Cultura, Comportamento Organizacional e Sensemaking

Tabela 11 — Estatisticas descritivas COAfe, CONorm, COCalc

o . . MAX A Ne°

Média | Minimo | Maximo | Alcance /MIN Variancia Itens

co Média 5.524 4.637 5.890 1.253 1.270 .204 7
Afetivo Variancia 2.752 1.973 3.369 1.396 1.708 .314 7
Correlacao 439 .270 .654 .384| 2422 .008 7

co Média 4.023 3.232 5.148 1.915 1.593 .542 6
Normativo Variancia 3.760 3.259 4.029 .770 1.236 .080 6
Correlacao 444 .226 .646 420| 2.863 .010 6

co Média 4.103 3.403 4.571 1.168 1.343 174 6
Calculativo Variancia 3.872 3.661 4.343 .682 1.186 .060 6
Correlacao .361 .200 476 .275 2.374 .007 6
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Fonte: Autor (2016).

Tabela 12— Estatisticas descritivas COAfe, CONorm, COCalc

CO Afet CO Norm CO Calc
N \Validos 1959 1959 1959
Omissos 0 0 0
Média 38,67 24,14 24,62
Erro Média ,188 ,193 ,182
Mediana 41,00 24,00 25,00
Moda 43 26 28
Desvio Padrao 8,306 8,528 8,076
\Variancia 68,981 72,727 65,220
Skewness -,954 -,068 -, 171
Erro Padrao da Skewness ,055 ,055 ,055
Kurtosis ,632 -,635 -,598
Erro Padrao da Kurtosis ,111 ,111 ,111
Minimo 7 6 6
Méximo 49 42 42
25 34,00 18,00 19,00
Percentis 50 41,00 24,00 25,00
75 45,00 30,00 31,00

Fonte: Autor (2016).
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Tabela 13 — Estatisticas descritivas COAfe, CONorm, COCalc

N Minimo | Méximo| Média DeSV}O Skewness Kurtosis
Padrao
Estatisticas|Estatisticas|Estatisticas|Estatisticas|Estatisticas| Estatisticas EIT? Estatisticas EI‘I‘(~)
Padrao Padrao
CcO
1959 7 49 38,67 8,306 -,954| ,055 ,632 ,111
IAfet
CcO
1959 6 42 24,14 8,528 -,068 ,055 -,635 111
Norm
CcO
1959 6 42 24,62, 8,076 -,171 ,055 -,598 111
Calc
N 1959

Fonte: Autor (2016).

Estes valores podem-se resumir na Tabela 14.

Tabela 14 — Resumo das estatisticas descritivas do CO, COAfe, CONor e COCal

Média Mediana Desvio
acumulada Padrao

co

CO Afetivo

CO Normativo

CO Calculativo

4.601
(valor médio 3.5)

5.524

(valor médio 3.5)

4.023
(valor médio 3.5)

4.103

(valor médio 3.5)

87.42 88 84 17.969 -.347 .055 .142 .111
(valor médio 66.5)

38.67 41 43 8306 -954 .055 .632 .111
(valor médio 24.5)

24.14 24 26 8.528 -.068 .055 -.635 .l111
(valor médio 21)

24.62 25 28 8.076 -.171 .055 -598 .111

(valor médio 21)

Fonte: Autor (2016).

A média aritmética é um método de calcular a média da distribuicao

que corresponde a nogdo comum de média. A média acumulada apresenta-

da corresponde a soma das médias dos itens que constituem cada uma das

variaveis (COAfe, CONor e COCal). Conforme apresentado adiante na ana-

lise fatorial, o COAfe compreende sete itens (correspondendo uma média

acumulada da populacao de 24,5) e os CONor e COCal compreendem seis

itens (correspondendo uma média acumulada da populacdo de 21). A

mediana é o ponto médio da distribuicao de valores (parte uma distribuicao
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de valores em duas partes). A moda corresponde ao valor que ocorre com
maior frequéncia numa distribuicao. Finalmente, o desvio padrao reflete a
quantidade média de desvio em relacdo a média acumulada, ou por outras
palavras, evidencia o grau em que os valores de uma distribuicao se afas-
tam da média aritmética.

Desta forma constata-se que os militares das FFAA se encontram
comprometidos, assumindo maior relevo o COAfe (valor médio 5,524 (aci-
ma da média 3,5) e valor de média acumulada 38,67 (acima da média 24,5)),
correspondendo a revelar sentimentos de pertenca dos colaboradores para
com a organizacao, levando-os a desenvolver atitudes motivacionais e
esforcos para desempenharem as suas fungdes o melhor possivel (senti-
mento de pertencga). Desenvolvem de seguida um COCal (valor médio 4,103
(acima da média 3,5) e valor de média acumulada 24,62 (acima da média
21)), correspondendo a esfor¢o no seu trabalho, tendo em vista unicamente
a realizacdo dos seus objetivos pessoais permanecendo na organizacao
enquanto nao tiverem alternativas, ou devido aos custos associados a uma
mudanca serem elevados (sentimento de necessidade). Finalmente, revelam
um CONor (valor médio 4,023 (acima da média 3,5) e valor de média acu-
mulada 24,14 (acima da média 21)), correspondendo a uma responsabilida-
de moral para com a organizacao, levando-os a realizar o seu trabalho de
uma forma competente, mas sem entusiasmo e empenhamento. Em suma,
permanecem na organizacdo enquanto o sentimento de obrigacdo moral
for suficientemente forte (sentimento de obrigacao).

Assim, validam-se as hip6teses assumidas:

e H1a Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimen-
to Afetivo (COAfe) para com a organizac¢ao;

e H1b Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimen-
to Normativo (CONor) para com a organizacao; e

e Hic Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimen-
to Calculativo (COCal) para com a organizagao.

Respondendo a QD 1: Qual o padrao de comprometimento organiza-
cional dos militares das FFAA?

Assim, os militares estdao comprometidos com as FFAA, desenvol-
vendo padroes de comprometimento afetivo, calculativo e normativo por
esta ordem de grandeza.
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3.1.3 Motivacao
As estatisticas descritivas aplicadas a MI e ME, revelam os valores
constantes nas Tabelas 15 a 17.

Tabela 15 — Estatisticas descritivas MI e ME

Meédia |Minimo |Maximo |Alcance [MAX/MIN |Variancia |N° Itens

§ Média 3.077 2.331 3.559 1.228 1.527 124 15

g E Variancia .468 .342 .667 .325 1.952 .013 15
£ |Correlacao 179 -.138 .663 .801 -4.800 .023 15
° g Média 2.537 1.882 3.083 1.201 1.638 .102 15
s g Variancia .680 434 .870 436 2.003 .010 15
& |Correlacao 134 -.132 .559 .691 -4.239 .012 15

Fonte: Autor (2016).

Tabela 16 — Estatisticas descritivas MI e ME

Mot. Intrinseca  [Mot. Extrinseca
N \Validos 1959 1959
Omissos 0 0
Média 46,16 38,06
Mediana 46,00 38,00
Moda 45 37
Desvio Padrao 4,785 5,453
Variancia 22,895 29,730
Skewness -,152 -, 171
Erro Padrao da Skewness ,055 ,055
Kurtosis ,859 ,323
Erro Padrao da Kurtosis 111 L1111
25 43,00 34,00
Percentis 50 46,00 38,00
75 50,00 42,00

Fonte: Autor (2016).
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Tabela 17 — Estatisticas descritivas MI e ME

E
N Minimo |Méximo| Média rr? Skewness Kurtosis
Padrao
Estatisti- | Estatisti-| Estatisti- | Estatisti-  Estatisti- | Estatisti-| Erro |Estatis-| Erro
cas cas cas cas cas cas Padrao | ticas | Padrao
Mot.
, 1959 21 60 46,16 | 4,785 | -,152 ,055 ,859 L1111
Intrinseca
Mot.
, 1959 15 59 38,06 | 5,453 | -,171 ,055 ,323 L1111
Extrinseca
N 1959
Fonte: Autor (2016).
Estes valores podem-se resumir na Tabela 18:
Tabela 18 — Resumo das estatisticas descritivas da MO, MI e ME
Média Mediana Desvio St
acumulada Padrdo Error
MO 2.807 84.22 84 85 7.569 -.090 .055 1.036 .111
(valor médio 2) (valor médio 60)
MO 3.077 46.16 46 45 4,785 -.152 .055 .859 111
Intrinseca (valor médio 2) (valor médio 30)
MO 2.537 38.06 38 37 5.453 -171 .055 .323 111
Extrinseca (valor médio 2) (valor médio 30)

Fonte: Autor (2016).

Desta forma constata-se que os militares se encontram motivados

com as FFAA, assumindo maior relevo a MI (valor médio 3,077 (acima da

média 2) e valor de média acumulada 46,16 (acima da média 30), traduzin-

do-se na vontade de trabalhar, na realizacao dos objetivos, no desempenho

das tarefas, na forga que leva a acao, na resisténcia e na resiliéncia.

Desenvolvem igualmente a ME (valor médio 2,537 (acima da média 2)

e valor de média acumulado 38,06 (acima da média 30), sendo inerente as

condicOes de trabalho, a chefia, aos colegas, ao ambiente de trabalho, ao

salario e a outros aspetos indiretamente relacionados com o trabalho,

estando assim relacionada com respostas a elementos extras ao trabalho,

tais como recompensas, reconhecimento ou dedicacao a outras pessoas.
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Desta forma, validam-se as hipoteses assumidas:

e H2a - Os militares das FFAA assumem comportamentos intrinse-
camente motivados (MI); e

e H2b - Os militares das FFAA assumem comportamentos extrin-
secamente motivados (ME).

Permitindo responder a QD 2: Qual o padrao de motivacao dos mili-
tares da FFAA?

Verifica-se que os militares estao motivados com as FFAA, com
maior incidéncia para a motivagdo intrinseca, sendo igualmente motivados
extrinsecamente, por esta ordem de grandeza.

3.2 Fidelidade

A fiabilidade de um instrumento é definida como a qualidade em
garantir com um determinado grau de confianca a precisao das medidas
efetuadas (Hill e Hill, 2000). Conforme referido (Leandro e Freire, 1997), o
conceito de fidelidade fornece-nos informacdes relativamente a capacidade
que determinado instrumento tem para avaliar a mesma coisa quando apli-
cado em dois momentos diferentes aos mesmos sujeitos (estabilidade de
resultados), bem como a sua consisténcia interna ou homogeneidade dos
itens que compoem esse mesmo instrumento.

A fim de se determinar os indices de consisténcia interna recorreu-se
ao célculo do coeficiente “Alpha de Cronbach”(Tabela 19).

Neste estudo, todas as escalas de CO apresentaram coeficientes de
Alpha de Cronbach superiores a 0.70 satisfazendo o critério de Nunnally
(1978).

Tabela 19 - Coeficientes de fiabilidade: Escala de CO

Escalas NP° de Itens Alpha de Cronbach
Comprometimento Afetivo (COAfe) 7 0.845
Comprometimento Normativo (CONor) 6 0.828
Comprometimento Calculativo (COCal) 6 0.772

Fonte: Autor (2016).

A escala do COAfe obteve um coeficiente Alpha de Cronbach de
0.845 (praticamente idéntico ao resultado de 0.85 (Meyer e Allen, 1997),
superior a 0.82 (Meyer, et al., 2002), superior a 0.84 (Mairos, 2014), superior
a 0.50 (Freitas, 2010) e ligeiramente inferior aos 0.91 (Nascimento, Lopes e
Salgueiro, 2008). A escala de CONor obteve um coeficiente de 0.828 (valor
superior a 0.73 em (Meyer e Allen, 1997) e (Meyer, et al.,, 2002), superior a
0.5 (Freitas, 2010), e inferior 0.84 (Mairos, 2014) e (Nascimento, Lopes e
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Salgueiro, 2008). Finalmente, a escala de COCal obteve um coeficiente de
0.772 (superior a 0.76 (Meyer, et al., 2002), superior a 0.75 (Mairos, 2014) e
ligeiramente inferior a 0.79 (Meyer e Allen, 1997), inferior a 0.85 (Freitas,
2010) e a 0.91 (Nascimento, Lopes e Salgueiro, 2008).

Para determinar o contributo de alguns itens na escala de CO observou-
se as colunas de correlacdao entre os scores do item e o total da escala (correla-
¢ao de item-total corrigida) e o coeficiente de determinacao multipla (R?) entre o
item e os restantes itens da escala. Observou-se que todos os itens apresenta-
vam um bom contributo pelo que nenhum foi eliminado (Tabela 20).

Tabela 20 — Estatistica de item-total: Escala de CO

Média Variancia Correlacao | Correlacao Alpha de
(se item (se item item-total Muiltiplos Cror?bach
. . . . s (se item
retirado) retirado) corrigida Quadraticos .

retirado)
COC_1 83,40 299,845 ,289 ,283 ,842
COA_2(D 81,84 292,569 ,466 ,500 ,834
COC_3 83,06 293,607 ,349 ,330 ,840
CON_4 83,62 283,857 ,541 ,446 ,830
CON_5 (D) 82,28 288,049 ,467 ,375 ,834
COA_6 81,53 298,393 ,464 417 ,835
COA_7 (D 81,85 294,479 ,413 ,493 ,836
CON_8 83,84 281,450 ,556 ,544 ,829
COA_9 82,79 294,288 ,413 ,286 ,836
COA_10 81,54 297,428 ,466 ,438 ,835
COA_11 82,17 283,149 ,589 ,424 ,828
CON_12 84,19 281,559 ,553 ,510 ,829
COC_13 84,02 305,886 ,192 ,293 ,847
COC_14 83,09 298,150 ,319 ,241 ,841
COA_15 () 81,58 296,913 ,431 ,555 ,836
COC_16 83,51 301,761 ,251 ,465 ,844
COC_17 82,85 292,820 ,395 ,355 ,837
CON_18 82,72 282,360 ,614 ,492 ,827
CON_19 83,75 287,349 ,490 ,305 ,833

Fonte: Autor (2016).

Relativamente a escala WPI, foram utilizadas as escalas MI e ME de uma
forma global. A escala de MI obteve um Alpha de Cronbach de 0.766 (superior
a 0.74 (Mairos, 2014) e 0.75 (Amabile, Hennessey e Tighe, 1994). Por sua vez, a
escala de ME obteve um Alpha de Cronbach de 0.699 (idéntica aos 0.70
(Amabile, Hennessey e Tighe, 1994) e superior a 0.54 (Mairos, 2014).

Foi igualmente conduzido um teste de correlacao entre os scores do
item e o total da escala (correlacao de item-total corrigida) e o coeficiente
de determinacdo multipla (R?) entre o item e os restantes itens da escala,
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apresentando todos os itens um bom contributo pelo que nenhum foi elimi-
nado (Tabela 21).

Tabela 21 — Estatistica de item-total: Escala de WPI

Média Variancia Correlacao | Correlacao Alpha de
. . . L Cronbach
(se item (se item item-total Muiltiplos X
. . . . s (se item
retirado) retirado) corrigida Quadraticos k

retirado)
MI_1 80,95 53,635 ,364 ,507 ,711
ME_2 81,85 52,748 ,322 ,250 ,712
MI_3 80,98 53,433 ,406 ,582 ,709
ME_4 81,37 50,765 ,488 ,400 ,699
MI_5 81,04 53,687 ,366 ,507 ,711
ME_6 81,44 50,531 ,490 ,423 ,699
MI_7 80,66 53,852 ,379 ,364 ,711
ME_8 () 81,73 56,942 -,013 ,100 ,735
MI_9 81,21 53,890 ,314 ,234 ,714
ME_10 81,50 52,517 ,380 ,253 ,708
MI_11 81,06 52,598 ,394 ,251 ,708
ME_12 81,80 51,753 ,359 ,264 ,709
MI_13 81,43 53,721 ,310 ,184 ,713
ME_14 81,77 51,997 ,367 ,297 ,708
MI_15 80,67 54,919 ,243 ,376 ,718
ME_16 (I) 82,13 57,352 -,047 ,292 L1737
MI_17 80,86 53,659 ,364 ,262 ,711
MI_18 () 81,89 58,724 -,156 ,179 , 744
ME_19 82,34 55,556 ,091 ,215 ,728
MI_20 81,52 56,224 ,045 ,145 ,731
ME_21 81,67 53,348 ,306 ,215 ,713
MI_22 81,08 53,723 ,373 ,240 ,711
ME_23 81,14 54,366 272 ,251 ,716
MI_24 81,31 53,609 ,301 ,176 ,714
MI_25 80,84 53,653 ,379 ,367 ,711
ME:26 82,01 54,898 ,144 ,159 ,725
MI_27 () 81,60 58,702 -,157 ,295 , 742
ME_28 (I) 81,60 56,161 ,054 ,171 ,730
ME_29 81,56 55,526 ,118 ,204 ,725
ME_30 81,32 53,080 ,309 ,223 ,713

Fonte: Autor (2016).
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3.3 Validade

Um indice de validade traduz “0 grau em que um teste mede o que
visa medir ”(Freeman, 1990, p. 98).

De forma a validar o constructo CO, e confirmar os fatores originais
que constituem o COAfe, CONor e COCal, conduziu-se uma analise fatorial
de componentes principais, seguida de Rotacao Varimax.

Assim, foram extraidos trés fatores que no seu conjunto explicam
53,1% da variancia acumulada (Tabela 22).

Tabela 22 - Estrutura fatorial da Escala de Comprometimento Organizacional

Fatores  Valor proprio  Variancia Explicada (%) Varidncia Acumulada (%)

Fator 1 5,508 28,988 28,988
Fator II 2,995 15,762 44,750
Fator III 1,587 8,350 53,100

Fonte: Autor (2016).

Considerando a correlacdo existente entre as varidveis e os fatores, bem
como a utilizacao da rotacao ortogonal de fatores (Varimax), onde se pretende
maximizar as saturacoes de alguns itens, os quais podem ser usados para com-
preender o significado do fator, optou-se por considerar as variaveis que tives-
sem um peso superior a +/ - 0.45 para a formacao de cada fator (Tabela 23).

Tabela 23 — Matriz Fatorial da Escala de Comprometimento Organizacional

Sub-Escalas Itens Fator I Fator II Fator III
20 781 129 .020
6 714 151 .033
Comprometimento 70 .743 A11 -.065
Organizacional 9 .480 313 .024
Afetivo 10 .699 .189 .013
11 579 373 179
15(I) .815 .042 -.037
4 185 .753 .078
Comprometimento 50 450 473 ~048
Organizacional 8 158 831 049
Normativo 12 .101 815 1133
18 457 .603 .083
19 161 .556 .265
1 .103 -.002 625
Comprometimento -019 181 677
Organizacional 13 -.179 104 621
Calculativo 14 .070 .079 624
16 -.074 -.040 811
17 .074 -147 .698

Fonte: Autor (2016).
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O 1° fator com valor proéprio 5.508, explica 28.988% da variancia total
de resultados. Os itens que apresentam uma saturacao superior a 0.45
(COA 2 (I), COA 6, COA 7 (I), COA 9, COA 10, COA 11 e COA 15 () per-
tencem todos a escala do Comprometimento Organizacional Afetivo.

Em relagcdo ao modelo original (Meyer e Allen, 1997) e adaptado
(Nascimento, Lopes e Salgueiro, 2008), verifica-se a adoc¢ao do item 10 (As
FFAA merecem a minha lealdade), o qual na escala inicial pertencia ao
CONor, ficando o COAfe com um conjunto global de sete itens.

O 2° fator com valor proéprio 2.995, explica 15.762% da variancia total
dos resultados. Os itens que apresentam uma saturacao superior a 0.45
(CON 4, CON 5 (I), CON 8, CON 12, CON 18 e CON 19) pertencem a escala
do Comprometimento Organizacional Normativo (Tabela 23). Em relacao
ao modelo original (Meyer e Allen, 1997) e adaptado (Nascimento, Lopes e
Salgueiro, 2008), verifica-se a adog¢ao do item 19 (Como ja dei tanto as
FFAA, nao considero atualmente a possibilidade de trabalhar numa outra
empresa), o qual na escala inicial pertencia ao COCal, ficando o CONor
com um conjunto global de seis itens.

Finalmente o 3° fator apresenta um valor préprio de 1.587, explican-
do 8.35% da variancia total dos resultados. Os itens que apresentam uma
saturacao superior a 0.45 (COC 1, COC 3, COC 13, COC 14, COC 16 e COC
17) pertencem a escala do Comprometimento Organizacional Calculativo.
Neste estudo o COCal ficou com um conjunto global de seis itens.

3.4 Anélise das Medidas de Associacdo

No tratamento estatistico e de forma a responder aos objetivos e as
hipoteses de investigacao, efetuou-se um cruzamento de todas as varidveis
em estudo, com particular relevancia para as varidveis da escala do CO
(COAfe, CONor e COCal) e as variaveis da MO (MI e ME).

De modo a avaliar a associacdo entre as varidveis de CO e MO foi utili-
zado o coeficiente de correlacao de Pearson (r), o qual mede a intensidade e a
direcao da associacdo de tipo linear entre duas varidveis quantitativas. Este
coeficiente varia entre — 1 e + 1, sendo que r > 0 as varidveis variam no mesmo
sentido e r < 0 as varidveis variam em sentido oposto, considerando que quanto
mais proximo de 1, mais forte é a associacao entre as variaveis (Maroco, 2014).

Da andlise aos resultados indicados na Tabela 24, verifica-se que o
COAfe e o CONor estao correlacionados de uma forma positiva e significa-
tiva (p <€ 0.01) entre si (r = 0.550, p < 0.000 — segundo alguns autores a
dimensao normativa pode muitas vezes ser confundida com a afetiva, no
entanto, na componente normativa nao hé entusiasmo, dedicagao e ligacao
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emocional (vinculo psicolégico), permanecendo os colaboradores na orga-

nizacdo enquanto a obrigagdo moral for suficientemente forte (Meyer e
Allen, 1997) e (Meyer, Becker e Vandenberghe, 2004), ou sentirem que ja
nao estdo em divida para com esta (Scholl, 1981) e com a MI (r (COAfe) =
0.203, p <0.000 e r (CONor) = 0.129; p < 0.000).

Tabela 24 — CorrelacGes das varidveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
Correlacao 1
1.SEXO Pearson
Sig. (2-tailed)
Correlacao 1347 1
2.IDADE Pearson
Sig. (2-tailed) |,000
Correlacao "
,023 |,150 1
3.RAMO Pearson
Sig. (2-tailed) | ,316 | ,000
Correlacdo -,017 [-,4097-,132" 1
4.CATEGORIA |Pearson
Sig. (2-tailed) | ,441 | ,000 | ,000
Correlacao . - . .
,158"|-,6747|-,157"|,559 1
5.PRSTSERVICO|Pearson
Sig. (2-tailed) | ,000 | ,000 | ,000 | ,000
Correlacdo -,048°|,2277|-,023 |-,2627-,286™| 1
6.CO Afet Pearson
Sig. (2-tailed) | ,034 | ,000 |,301 |,000 |,000
Correlacao - N -
,012 [-,0917-,0717| ,027 | ,032 |,550 1
7.CO Norm Pearson
Sig. (2-tailed) | ,604 | ,000 |,002 | ,224 | ,151 | ,000
Correlacao . . " . . .
,0927|-,182"1-,1097| ,030 |,110"|,046" |,230 1
8.CO Calc Pearson
Sig. (2-tailed) | ,000 | ,000 | ,000 |,183 | ,000 | ,040 | ,000
, Correlacdo ,000 |-,024|-,014 |-,035 |-,031|,203"(,129"|-,038| 1
9.Mot. Intrinseca|Pearson
Sig. (2-tailed) | ,988 | ,294 | ,548 | ,120 | ,173 | ,000 | ,000 | ,093
10.Mot. Extrin- Correlagao -,039-,199"(-,055"(,111"(,219"|-,090"| ,012 |,183"|,092"| 1
Pearson
seca . .
Sig. (2-tailed) |,088|,000 | ,014 | ,000 | ,000 | ,000 |,589 | ,000 | ,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Fonte: Autor (2016).

Por outro lado verifica-se que o CONor se correlaciona de uma forma
positiva e significativa com o COCal (r = 0.230, p<0.000) e que o COCal se cor-
relaciona de uma forma positiva e significativa com a ME (r = 0.183, p < 0.000).

132



Cadernos do IUM N.° 16

Esta associagdo de variaveis (COAfe com MI e COCal com ME) sera
corroborada com o teste da regressao multipla que se explanard adiante.

Fica assim provado que o CO e a MO estao diretamente correlacio-
nados, validando-se as hipoteses assumidas:

e H3a - O Comprometimento Afetivo (COAfe) é a dimensdao do
comprometimento com maior capacidade de previsao da
Motivacao Intrinseca (MI);

e H3b - O Comprometimento Calculativo (COCal) é a dimensao do
comprometimento com maior capacidade de previsao da
Motivacgao Extrinseca (ME);

Permitindo responder a QD3: Qual a relacdo entre o comprometi-
mento organizacional e a motivacao dos militares das FFAA?

Constata-se que os militares intrinsecamente motivados desenvol-
vem padroes de comprometimento afetivo (e igualmente normativo mas
este em menor grau) uma vez que estas varidveis apresentam uma conver-
géncia clara, estdo ligadas aos objetivos organizacionais e ao desejo de
permanecer na organizacao. De igual modo, os militares extrinsecamente
motivados desenvolvem padroes de comprometimento calculativo (e igual-
mente normativo mas este em menor grau) apresentando-se ambas as
varidveis ligadas as recompensas, reconhecimentos ou custos associados.

3.5 Andlise da capacidade de previsdo da motivaciao

Conforme indicado no paragrafo anterior, conduziu-se duas regres-
soes multiplas, considerando as varidveis da motivacdo (MI e ME) como
variaveis dependentes, de forma a examinar e a comprovar qual das dimen-
soes do CO (COAfe, CONor e COCal) tem maior capacidade de previsao ou
de explicagdo relativamente as varidveis da motivagao (Tabelas 25 e 26).

Foram introduzidas as varidveis que registaram correla¢des signifi-
cativas com a escala de MI e ME, de acordo com o método stepwise?.

Fixando a MI como variavel dependente os resultados indicam que
ficaram retidas as varidveis COAfe (B = 0.207; Teste t = 7.124; p < 0.000),
COCal (B = -0.069; Teste t = -2.972; p < 0.003) e Idade (B = -0.105; Teste t = -
3.426; p < 0.001). Este modelo explica 5,1% (R?) da variancia da MI, conside-
rando a equacao como um todo, o teste F é de 13.197 e o nivel de signifi-
cancia é descrito como sendo de 0.000 (o que significa p <0.0005), indicando
que é extremamente improvavel que o R da populagao seja zero.

2 Retém as varidveis por ordem de importéncia.
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Tabela 25 — Regressdo multipla: MI como varidvel dependente

Resumo do Modelo Coeﬁcierftes Estandar-
Ve p dizados
Variaveis incluidas E Si
R? Padr:-‘i)o F ;g. Beta t Sig.t
Comprometimento
Afetivo 0.051 | 0.047 13.197 | .000 .207 7.124 .000
Comprometimento
Calculativo -.069 -2.972 | .003
Idade -.105 -3.426 | .001

Fonte: Autor (2016).

O COAfe apresenta um valor de Beta (coeficiente de regressao estandar-
dizado) de 0.207, indicando que esta varidvel tem uma influéncia de 20,7% na
variavel MI. O teste t apresenta um resultado de 7.124 e uma significancia estatis-
tica de 0.000 (p <0.0005), indicando que o coeficiente de regressao individual para
a variavel COAfe tem baixa probabilidade de ser igual a zero na populacao.

A interpretacao destes resultados indica-nos que o COAfe é a varidvel
que mais explica e influencia a MI, aumentando a MI a medida que aumenta o
COAfe, confirmando-se assim, que o COAfe é a dimensao do CO com maior
capacidade de previsao da M, validando-se, uma vez mais, a H3a.

Considerando a ME como varidvel dependente os resultados revelam
que ficaram retidas as varidaveis COCal (B = 0.174; Teste t = 7.667; p < 0.000),
forma de prestacao de servico (B = 0.181; Teste t = 5.537; p < 0.000), motivacao
intrinseca (B = 0.116; Teste t = 5.275; p < 0.000) e sexo (B = -0.094; Teste t = -
4.242; p < 0.000).

Tabela 26 — Regressdo miuiltipla: ME como varidvel dependente

Resumo do Modelo Coeﬁciethes Estan-
YA G a dardizados

Variaveis incluidas E

R? Padr:go F |Sig.F| Beta | t |Sig.t
Comprometimento
Calculativo 0.098 0.094 23.649 | .000 174 | 7.667 | .000
Sexo -.094 | -4.242 | .000
Forma prestag¢ao servico .181 | 5.537 | .000
Motivagao Intrinseca 116 | 5.275 | .000

Fonte: Autor (2016).

Este modelo explica 9,8% (R?) da variancia da ME, considerando a
equacao como um todo, o teste F é de 23.649 e o nivel de significancia é
descrito como sendo de 0.000 (o que significa p <0.0005), indicando que é
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extremamente improvavel que o R da populacdo seja zero. O COCal apre-
senta um valor de Beta (coeficiente de regressao estandardizado) de 0.174,
indicando que esta varidvel tem uma influéncia de 17,4% na varidvel ME. O
teste t apresenta um resultado de 7.667 e uma significdncia estatistica de
0.000 (p <0.0005), indicando que o coeficiente de regressao individual para
a varidvel COCal tem baixa probabilidade de ser igual a zero na populacao.

A interpretacao destes resultados indica-nos que o COCal é a dimen-
sao do CO que mais explica e influencia a ME, aumentando a ME a medida
que aumenta o COCal, validando-se, uma vez mais, a H3b.

Em suma, conforme explanado, validam-se as hipdteses formuladas
(Tabela 27).

Tabela 27 — Resumo do teste de hipéteses

Hipoéteses Teste

H1a: Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento Afetivo v
(COAfe) para com a organizacgao;

H1b: Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento Normati-
vo (CONor) para com a organizacao;

H1c: Os militares das FFAA desenvolvem um Comprometimento Calculati-
vo (COCal) para com a organizacao;

H2a: Os militares das FFAA assumem comportamentos intrinsecamente
motivados (MI);

H2b: Os militares das FFAA assumem comportamentos extrinsecamente
motivados (ME);

H3a: O Comprometimento Afetivo (COAfe) é a dimensdo do comprometimen-
to com maior capacidade de previsao da Motivacao Intrinseca (MI);

2| 2| 2| <2 < <

H3b: O Comprometimento Calculativo (COCal) é a dimensao do comprometi-
mento com maior capacidade de previsdo da Motivacdo Extrinseca (ME);

Fonte: Autor (2016).

Permitindo responder a questao central:

e De que forma o comprometimento organizacional influencia as

motivagdes dos militares das FFAA?

Constata-se que o comprometimento organizacional influencia as moti-
vagoes dos militares em todo o espetro, nomeadamente o comprometimento
afetivo (e igualmente normativo mas este em menor grau) influencia positiva-
mente e prevé os comportamentos motivacionais intrinsecos e o comprometi-
mento calculativo (e igualmente normativo mas este em menor grau) influencia
positivamente e prevé os comportamentos motivacionais extrinsecos.
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3.6 Andlise das variaveis sociodemograficas no comprometimento
organizacional e na motivagao
Conforme mencionado anteriormente achou-se pertinente analisar a
influéncia das varidveis sociodemogréficas nos niveis de CO e MO (em virtude
de apresentarem fortes niveis de correlacdo com essas varidveis). Assim, para
cada uma das variaveis: categoria, forma de prestacao de servico, Ramo, idade
e género (sexo) foi utilizada uma andlise de variancia (ANOVA).

3.6.1 Andlise da categoria no CO e MO

Face aos dados obtidos pode-se verificar que todos os militares se
encontram comprometidos e motivados ao nivel global (acima do ponto
médio em todas as categorias), apesar de existirem diferencas significativas
ao nivel particular (Tabela 28).

Tabela 28 - Diferencas por Categoria: ANOVA
. Desvio :
N Média Padrio F Sig.
Oficial 889 88,99 16,327
Sargento 566 87,34 19,554
CcO ,92 )/
Praca 504 84,77 18,584 8,925 0.000
Total 1959 87,42 17,969
Oficial 889 40,40 7,378
Sargento 566 39,39 8,454
COATf 2 )
¢ Praca 504 34,80 8,441 85,529 0,000
Total 1959 38,67 8,306
Oficial 889 23,93 8,684
CONorm Sargento 566 24,14 8,879 0,759 0,468
Praca 504 24,51 7,822
Total 1959 24,14 8,528
Oficial 889 24,66 8,187
Sargento 566 23,81 8,439
COCal ) )
a Praca 504 25,46 7,355 5,592 0,004
Total 1959 24,62 8,076
Oficial 889 84,20 6,995
Sargento 566 83,04 7,784
MO 15,1 )/
Praca 504 85,58 8,109 5135 0,000
Total 1959 84,22 7,579
Oficial 889 46,28 4,396
MI Sargento 566 46,27 4,886 1,604 0,201
Praca 504 45,83 5,296
Total 1959 46,16 4,785
Oficial 889 37,92 5,306
ME Sargento 566 36,78 5,379 41,821 0,000
Praca 504 39,75 5,365
Total 1959 38,06 5,453

Fonte: Autor (2016).
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Ao nivel global verifica-se que os maiores niveis de CO registam-se
na categoria de oficiais (88.99) seguida da categoria de sargentos (87.34) e
por ultimo a categoria de pracas (84.77), obtendo-se valores de F=8.925 e
com niveis de significancia p=0.000. Ao nivel global da MO verifica-se que a
categoria de pracas é a que obtém maiores valores (85.58), seguida da cate-
goria de oficiais (84.20) e finalmente a categoria de sargentos (83.04),
obtendo-se valores de F=15.135 e niveis de significancia p=0.000.

Os niveis de MI sdo superiores aos niveis de ME em todas as catego-
rias, o que segundo (Gagné e Deci, 2005) é o mais desejavel quer para a
organizacao quer para a satisfacdo dos individuos. Desta forma, os milita-
res intrinsecamente motivados (os oficiais apresentam valores superiores
em relacdo aos sargentos e as pracas) terao niveis superiores de satisfacao
com o trabalho, com maiores probabilidades de se poderem envolver em
atividades extralaborais (Schaufeli, Taris e Bakker, 2008).

O facto de os militares apresentarem niveis inferiores de ME (as pra-
cas apresentam maiores valores, seguidos dos oficiais e sargentos) indica
que estes consideram que tém satisfeitas as suas necessidades monetdrias e
de reconhecimento, nao lhes dando tanta importancia em comparag¢do com
a realizacao das tarefas que lhes trazem satisfacao e o entusiasmo do traba-
lho em si (Vallerand, 1993; Cunha, et al., 2014).

Na anadlise geral do CO verifica-se que os militares estdo bastante
comprometidos com as FFAA, revelando-se muito favoravel, principalmente
porque a média mais elevada é a do COAfe, considerando que este tipo de
CO ¢ a principal ferramenta para influenciar de forma positiva os aspetos da
motivacao (Allen e Meyer, 1991; Nascimento, Lopes e Salgueiro, 2008).

Numa andlise particular regista-se que os oficiais sdo os que revelam
maiores valores do COAfe (40.40) por oposi¢do as pragas que revelam valo-
res menores (34.80) verificando-se que existem diferencas significativas entre
estas categorias. A interpretacao destes resultados indica que os colaborado-
res que revelem um forte COAfe estdo entusiasmados com o trabalho que
desenvolvem, empenhando-se em contribuir para o sucesso da organizacao
(Meyer e Allen, 1997; Meyer, Becker e Vandenberghe, 2004), nao consideran-
do abandonar a organizacao (turnover) (Meyer, et al., 2002).

Por outro lado a categoria das pracas é a que apresenta maiores valores
de COCal (25.46) e de ME (39.75) reforcando a ideia de que estes militares estao
comprometidos com as FFAA, por nao terem alternativas ou face aos custos
associados que terdo caso saiam destas. Os niveis de COCal mais elevados
indicam que os colaboradores esforcam-se nas suas funcoes tendo em vista a
realizacdao dos seus objetivos pessoais, permanecendo na organizacao enquan-
to ndo surgir outra alternativa, ou devido aos elevados custos associados a
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mudanca de emprego (Meyer e Herscovitch, 2001; Meyer, Becker e
Vandenberghe, 2004). Paralelamente, sao a categoria que sente maior necessi-
dade de obter recompensas materiais, monetdrias e sociais, associado a ME.

3.6.2 Andlise da forma de prestacao de servico no CO e MO

Ao nivel global verifica-se que os militares QP tém maior comprome-
timento organizacional (88.24), em oposicao aos militares RC/RV (85.63),
com valores de F = 8.893; p=0.003 (verificando-se diferencas significativas
entre estas duas formas de prestacdo de servi¢o), enquanto os militares
RC/RV sao mais motivados (85.77), contrapondo os valores para o QP
(83.51), com valores de F = 37.900; p=0.000 (verificando-se diferencas signi-
ficativas entre estas duas formas de prestacao de servico) (Tabela 29).

Tabela 29 — Diferencas por forma de prestacdo de servico: ANOVA

o Desvio .

N Média Padrio F Sig.
QP 1348 88,24 18,063

CO RV/RC 611 85,63 17,641 8,893 0,000
Total 1959 87,42 17,969
QP 1348 40,26 7,817

COAfe RV/RC 611 35,14 8,269 174,128 | 0,000
Total 1959 38,67 8,306
QP 1348 23,95 8,916

CONorm RV/RC 611 24,55 7,593 2,064 0,151
Total 1959 24,14 8,528
QP 1348 24,02 8,370

COCal RV/RC 611 25,94 7,218 23,991 0,000
Total 1959 24,62 8,076
QP 1348 83,51 7,520

MO RV/RC 611 85,77 7,483 37,900 0,000
Total 1959 84,22 7,579
QP 1348 46,26 4,754

MI RV/RC 611 45,94 4,850 1,857 0,173
Total 1959 46,16 4,785
QP 1348 37,26 5,414

ME RV/RC 611 39,83 5,114 98,222 | 0,000
Total 1959 38,06 5,453

Fonte: Autor (2016).

A interpretacao destes resultados poderd estar associado ao vinculo
que os militares do QP j& efetuaram com a organizacao, levando-os a “sentir”
a organizacao, daf terem maiores valores de COAfe (40,26, com F=174,128; e
p=0.000 (verificam-se diferencas significativas) e maiores valores na MI
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(46,26, com F=98,222; p=0.000 (verificam-se diferencas significativas), asso-
ciado neste caso a realizacdo de objetivos, a satisfacao do préprio na sua
atividade de trabalho, levando ao envolvimento nas tarefas, a autodetermi-
nagao e a competéncia.

Os militares RV/RC desenvolvem maiores valores de COCal (25,94,
com F=23,991; p=0.000 (verificam-se diferencas significativas), desenvol-
vendo sentimentos de necessidade de pertencer a organizagdo, mantendo-
se ligados a organizacao devido ao reconhecimento que os custos associa-
dos com a saida da mesma, quer pela auséncia de alternativas de emprego,
quer pelo sentimento de que os sacrificios pessoais gerados pela sua saida
serao elevados. Em complemento, encontram-se mais motivados extrinse-
camente (39,83, com F=98,222; p=0.000 (verificam-se diferencas significati-
vas), associando-se esta motivacdo a situacdes onde os individuos tentam
satisfazer as suas necessidades de uma forma indireta, mais concretamente
através de recompensas materiais ou financeiras (Osterloh e Frost, 2002),
ambiente de trabalho, saldrio e a outros aspetos indiretamente relacionados
com o trabalho ligando-se a elementos extras ao trabalho, tais como
recompensas, reconhecimento ou dedicacao a outras pessoas.

Este tipo de motivacao é exercido com o intuito de mostrar dedica-
¢ao e confianca para com o servi¢co, ganhando a confianca do chefe para
que possam usufruir de uma eventual entrada para um vinculo permanente
com a organizacao.

De uma forma geral, os militares mais novos (RV/RC) tém tendéncia
a dar mais importancia a aspetos monetarios, recompensas ou reconheci-
mento, ao contrario dos militares mais velhos (QP), que trabalham com
entusiasmo partilhando os objetivos organizacionais e transmitindo orgu-
lho e paixao pela organizacao (Meyer e Allen, 1997).

3.6.3 Andlise do Ramo no CO e MO

Ao nivel global (Tabela 30) verifica-se que a Marinha é o Ramo com
maiores niveis de CO (88.58), sendo igualmente o Ramo mais motivado
(84.82). O Exército é o segundo Ramo em CO (88.20) e MO (84.06).
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Tabela 30 — Diferencas por Ramo: ANOVA

Desvio
N Média F Sig.
Padrio J
Marinha 535 88,58 17,845
Exérci 1125 88,20 17,302
CcO Xer,c1to 13,790 0,000
F. Aérea 299 82,45 19,804
Total 1959 87,42 17,969
Marinha 535 38,99 7,994
COAfe Exerfslto 1125 38,58 8,294 0,589 0,555
F. Aérea 299 38,42 8,888
Total 1959 38,67 8,306
Marinha 535 24,10 8,470
CONorm Exer,cr[o 1125 24,86 8,354 18,375 0,000
F. Aérea 299 21,52 8,790
Total 1959 24,14 8,528
Marinha 535 25,49 8,074
Exérci 1125 24,77 7,742
COCal Xerflto 13,779 0,000
F. Aérea 299 22,50 8,926
Total 1959 24,62 8,076
Marinha 535 84,82 7,834
MO Exerfslto 1125 84,06 7,597 2 505 0,082
F. Aérea 299 83,75 6,986
Total 1959 84,22 7,579
Marinha 535 46,42 4,761
MI Exer,cr[o 1125 45,98 4,877 1826 0,161
F. Aérea 299 46,35 4,451
Total 1959 46,16 4,785
Marinha 535 38,40 5,695
ME Exer,c1to 1125 38,07 5,357 3,244 0,039
F. Aérea 299 37,40 5,320
Total 1959 38,06 5,453

Fonte: Autor (2016).

Finalmente, a Forca Aérea é o Ramo com menores valores de CO
(82.45) e MO (83.75), registando-se um F (CO) = 13.790; p=0.000 (verificam-
se diferencas significativas entre os Ramos) e um F (MO) = 2.505; p=0.082.

A interpretacdo destes resultados podera estar relacionada com a
cultura organizacional e com maiores perspetivas de saidas profissionais
existentes nos militares da Forca Aérea em relacao aos militares da Mari-
nha e do Exército.

A nivel particular verifica-se que a Marinha é o Ramo com maiores
valores de COAfe, COCal (este maioritariamente nos RC), MI e ME (este
igualmente maioritariamente nos RC), enquanto o Exército tem maiores
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valores no CONor (24,86, com F=18,375; p=0.000 (verificam-se diferencas
significativas entre os Ramos), demonstrando uma obrigacdao em permane-
cer na organizacao, principalmente pela interiorizacao dos seus objetivos,
valores e missdo. A Forca Aérea, tal como na componente global, revela
valores inferiores em todos os fatores, revelando os seus militares um
menor desejo, obrigacdo e necessidade de permanecer na organizacgao,
motivado com as eventuais maiores possibilidades de reconhecimento ou
alternativas de emprego fora da organizacao.

3.6.4 Andlise da idade no CO e MO

De acordo com a Tabela 31, os militares com maior idade (mais de 50
anos) sao os que desenvolvem maior COAfe (41,57, com F=36,732; p=0.000) (veri-
ficam-se diferencas significativas). Os autores (Mathieu e Zajac, 1990) defendem
que o grau de comprometimento dos individuos cresce a medida que a sua idade
aumenta, situacao que no presente estudo apenas se verificou na dimensao afeti-
va, corroborando estudos anteriores (Monday, Porter e Steers, 1982).

Tabela 31 - Diferencas por Idade: ANOVA

. 5 Desvio .

N Média Padrio F Sig.

Menos de 20 21 32,48 10,328 36,732 | ,000
20 a 30 737 36,52 8,354
CO Afet 30 a 50 994 39,79 7,881
Mais de 50 207 41,57 7,849
Total 1959 | 38,67 8,306

Menos de 20 21 24,71 9,128 7,818 | ,000
20 a 30 737 25,32 7,843
CO Norm 30 a 50 994 23,37 8,841
Mais de 50 207 23,58 8,858
Total 1959 | 24,14 8,528

Menos de 20 21 25,62 7,074 25,741 | ,000
20 a 30 737 26,02 7,297
CO Calc 30 a 50 994 24,40 8,240
Mais de 50 207 20,60 8,597
Total 1959 | 24,62 8,076

Menos de 20 21 44,38 5,869 2,425 ,064
20 a 30 737 46,28 4,828
Mot. Intrinseca {30 a 50 994 46,24 4,686
Mais de 50 207 45,53 4,933
Total 1959 | 46,16 4,785

Menos de 20 21 39,33 5,388 28,247 | ,000
20 a 30 737 39,39 5,388
Mot. Extrinseca (30 a 50 994 37,41 5,387
Mais de 50 207 36,28 4,939
Total 1959 | 38,06 5,453

Fonte: Autor (2016).
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De uma forma geral verificou-se que os militares entre os 20 e 30 anos,
desenvolvem niveis superiores de CONor, COCal, MI e ME, verificando-se
igualmente diferencas significativas entre os diferentes grupos de idades.

3.6.5 Anadlise do género no CO e MO

Finalmente, tal como indicado na Tabela 32, verificou-se que os
homens apresentam valores mais elevados de COAfe e de motivacao (MI e
ME), enquanto as mulheres apresentam maiores valores de CONor e COCal
(verificam-se diferencas significativas). Tomando em consideracao o
ambiente e o contexto militar, os homens tém maior envolvimento e poder
nas tomadas de decisoes, trazendo-lhes um reforco positivo no seu desem-
penho aumentando assim a motivacdao. As mulheres, encontrando-se mais
comprometidas, nomeadamente pela obrigacao (CONor) e pela necessidade
(COCal) de permanecer, centralizam mais a sua vida no trabalho exibindo
maiores niveis de CO (Dubin, Champoux e Porter, 1975, p. 411).

Tabela 32 — Diferengas por Género: ANOVA

L. Desvio .

N Média Padrio F Sig.

IMASCULINO 1744 38,81 8,323 4,526 ,034
CO Afet IFEMININO 215 37,53 8,095
[Total 1959 38,67 8,306

IMASCULINO 1744 24,10 8,582 ,269 ,604
CO Norm IFEMININO 215 24,42 8,091
Total 1959 24,14 8,528

IMASCULINO 1744 24,36 8,077 16,626 ,000
CO Calc IFEMININO 215 26,73 7,765
Total 1959 24,62 8,076

IMASCULINO 1744 46,16 4,773 ,000 ,988
Mot. Intrinseca [FEMININO 215 46,15 4,891
Total 1959 46,16 4,785

IMASCULINO 1744 38,13 5,437 2,920 ,088
Mot. Extrinseca |[FEMININO 215 37,46 5,552
[Total 1959 38,06 5,453

Fonte: Autor (2016).

Refira-se que, sendo os questiondrios anénimos e enviados de uma
forma aleatdria, ndo se conseguiu obter na amostra as percentagens de
género das FFAA (14% mulheres e 86% homens), nao ficando muito longe
da realidade (obteve-se 11% de respostas de mulheres e 89% de homens).
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Nao faz parte do ambito deste estudo aprofundar a andlise das varia-
veis sociodemograficas indicadas, no entanto estas apresentam informacao
relevante sobre os militares, podendo ser importantes para as organizacoes
militares, na previsdao de comportamentos e criacdo de estratégias de
retencao e de motivacao desses militares.

3.6.6 Relacao CO versus MO

Finalmente, de forma a verificar se a varidvel CO esta relacionada e
altera a varidavel MO, foram conduzidos testes de correlacao de Pearson e
de regressdo multipla, fixando a varidvel MO como dependente, com 0s
resultados que se apresentam nas Tabelas 33 e 34.

Tabela 33 — Correlagdao CO versus MO

CO MO
Correlacdo Pearson 1 0,121"
Sig. (2-tailed) 0,000
mprometimen
gigaiiiacie(tnale © Elc‘)(zrcliit?)(sjscguuzziljsdos | 632186,644 32189,650
Covariancia 322,874 16,440
N 1959 1959

**. Correlacao significante ao nivel 0.01 (2-tailed).
Fonte: Autor (2016).

Verifica-se que o CO e a MO estao correlacionados de uma forma
positiva e significativa (p < 0.01) entre si (r = 0.121, p < 0.000). Fixando a MO
como variavel dependente (Tabela 34) os resultados indicam que o CO
explica 1,5% (R? da varidncia da MO, considerando a equagdo como um
todo, o teste F é de 28.941 e o nivel de significancia é descrito como sendo
de 0.000 (o que significa p <0.0005), indicando que é extremamente impro-
vavel que o R da populagao seja zero.

Tabela 34 — Regressio miuiltipla CO versus MO

Resumo do Modelo Coeficientes Estandardiza-
.. , dos
Varidveis incluidas E S0
rro ig. .

R? F B .

Padrao F eta t sl

Comprometimento | o ;15| o 014 | 28941 | .000 121 94.426 | .000

Organizacional

Fonte: Autor (2016).

O CO apresenta um valor de Beta de 0.121, indicando que esta varia-
vel tem uma influéncia de 12,1% na varidavel MO. O teste t apresenta um
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resultado de 94.426 e uma significincia estatistica de 0.000 (p <0.0005), indi-
cando que o coeficiente de regressao individual para a varidvel CO tem
baixa probabilidade de ser igual a zero na populacdo. Desta forma pode-se
afirmar que a variavel CO estd relacionada com a variavel MO.

Conclusoes

O comportamento organizacional é um campo de estudos que inves-
tiga o impacto que individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comporta-
mento dentro das organizacoes, com o proposito de utilizar esse
conhecimento para promover a melhoria da eficdcia organizacional,
podendo também ser visto como a forma como as pessoas interagem no
grupo social em que se inserem.

No ambito do tema do presente trabalho, e de forma a compreender
o comportamento organizacional nas FFAA, foram sugeridos os seguintes
objetivos de investigacao:

- Caraterizar o Comportamento Organizacional nas FFAA;

- Definir pelo menos uma varidvel Micro (pessoas dentro das organi-

zagoes) e medi-la (ou medi-las) no contexto das FFAA (e.g. compe-
téncias, personalidade, comprometimento, orientacao para o
trabalho);

- Estudar o impacto dessa (s) varidvel (eis) micro organizacionais

no desempenho, na produtividade e no comportamento.

Assumiu-se a definicido de comportamento organizacional para o
presente trabalho como: Comportamento Organizacional é um campo de
estudo tedrico-pratico, multidisciplinar, que pretende melhorar a produti-
vidade das organizacdes, através da alteracdo de comportamentos das
pessoas, dos grupos e das organizagdes.

Assim, o comportamento organizacional nao deve ser analisado como
um todo, mas sim, ao nivel de andlise micro (efetuado ao nivel das pessoas), ao
nivel meso (onde sao estudados os grupos e as equipas) e ao nivel macro (res-
peitante a organizacdo como um todo). Desta forma, optou-se por efetuar um
estudo ao nivel micro, verificando de que forma o comprometimento organiza-
cional influencia as motivacoes dos militares das FFAA.

Efetuou-se o enquadramento tedrico relativamente as teorias do CO
e as teorias da motivacdao, bem como, as relacdes que os varios autores
atribuem a essas teorias.

Foi adotada uma definicao prépria de CO: o Comprometimento Orga-
nizacional assenta numa forte crenca de aceitacdo dos valores e objetivos
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organizacionais, na prontiddo para exercer um esfor¢co consideravel em
beneficio da organizacido e num forte desejo de se manter na organizacao.

De forma a averiguar a eventual relacao entre o CO e a MO dos mili-
tares das FFAA, conduziu-se um estudo que incidiu sobre a identificacao e
a caracterizacao dos niveis de MO e de CO dos militares dos trés Ramos
das FFAA, quer dos QP, quer do RC / RV, dando a conhecer a organizacao
qual o padrao desses niveis, bem como compreender melhor as relagoes
entre os dois conceitos e as suas dimensoes.

Utilizou-se neste modelo de andlise um raciocinio dedutivo, baseada
no método quantitativo e num desenho comparativo e exploratorio, através
da aplicacao de um questiondrio extensivel a militares do QP e RC/RV, dos
trés Ramos das FFAA, optando-se por uma amostra estratificada dessa
populacao.

O questiondrio utilizado tinha um total de 54 perguntas subdivididas
em quatro partes: o enquadramento do contexto onde o estudo se insere e
os objetivos que se pretendem atingir; os dados sociodemograficos e pro-
fissionais; o CO, de forma a medir os niveis de COAfe, de COCal e de
CONor; e a medicao da MI e da ME.

Assim, tornou-se necessario uma definicio de MO, nomeadamente: a
Motivacdo no trabalho é constituida pelas forgas resultantes de origens
internas e externas relacionadas com o comportamento no trabalho que
determinam a forma, direcdo, intensidade e duracdo do esforco que um
individuo deseja empreender, para alcancar um determinado objetivo.

Foram recebidos 1959 questiondrios, discriminados pelos trés
Ramos, categorias e formas de prestacao de servi¢o, idade e género, com-
preendendo: 535 militares da Marinha (251 oficiais, 109 sargentos e 175
pracas), 1125 militares do Exército (453 oficiais, 362 sargentos e 310 pracas)
e 299 militares da Forca Aérea (185 oficiais, 95 sargentos e 19 pracas). De
referir que 1348 sao militares dos QP e 611 sao militares do RV / RC. Em
termos de género, 1744 siao militares do sexo masculino e 215 militares do
sexo feminino. Finalmente, 21 militares ttm menos de 20 anos de idade, 737
tém entre 20 a 30 anos de idade, 994 entre 30 a 50 anos de idade e 207 mais
de 50 anos de idade.

O estudo permitiu concluir que os militares das FFAA se encontram
comprometidos com a organiza¢ao, resultando um maior comprometimen-
to afetivo (os militares sentem-se emocionalmente ligados, identificados e
envolvidos na organizacao), seguido de um comprometimento calculativo
(os militares mantém-se ligados a organizacao devido ao reconhecimento
dos custos associados com a sua saida) e finalmente, mas ndao menos
importante, um comprometimento normativo (os militares possuem um
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sentido de obrigacao ou dever moral de permanecer na organiza¢ao), bem
como se encontram motivados, com especial incidéncia para a MI (militares
focados na vontade de trabalhar, na realizacdo de objetivos, desempenho
de tarefas, na resisténcia e resiliéncia), seguida da ME (militares motivados
através de recompensas materiais, financeiras e sociais).

Desta forma foi possivel responder a questdo central deste estudo,
constatando-se que o comprometimento organizacional influencia as moti-
vacoes dos militares em todo o espetro, nomeadamente o comprometimen-
to afetivo (e igualmente normativo mas este em menor grau) influencia
positivamente e prevé os comportamentos motivacionais intrinsecos e o
comprometimento calculativo (e igualmente normativo mas este em menor
grau) influencia positivamente e prevé os comportamentos motivacionais
extrinsecos, validando-se todas as hipéteses equacionadas.

Assim, considera-se que se prestou um contributo no estudo do CO e
da MO, nomeadamente na interdependéncia entre estas duas dimensoes,
conforme demonstrado pelo COAfe na capacidade de previsao da MI e do
COCal na capacidade de previsiao da ME, sendo legitimo considerar este
estudo como uma reflexao vdalida nestas areas de investigacdo no contexto
da gestao de recursos humanos das FFAA.

Perante os dados obtidos (1959 inquéritos num universo de cerca de
33000 militares), verificou-se que a Marinha é o Ramo com maior CO e mais
motivado, seguindo-se o Exército e finalmente a Forca Aérea. Em termos de
categoria, os oficiais sao mais comprometidos com a organizacao, seguindo-se
a categoria de sargentos e depois as pragas. Em termos de motivacdo a catego-
ria de pracas é a mais motivada (essencialmente pela ME), seguida da categoria
de oficiais (estes com maior MI) e finalmente a categoria de sargentos. Ao nivel
global verifica-se que os militares QP tém maior CO, enquanto os militares
RC/RV sdo mais motivados (principalmente na ME).

Considerando os resultados apresentados, e uma vez que o CO esta
relacionado com a MO, mais precisamente o COAfe afeta a MI e o COCal
afeta a ME, uma forma de aumentar estes diferentes tipos de comprometi-
mentos organizacionais passa por aumentar a motivacao dos militares das
FFAA, quer na forma intrinseca quer na forma extrinseca, pelo que se
recomenda aos 6rgaos de decisdao do EMGFA e Ramos, que desenvolvam
as seguintes medidas, permitindo aumentar os niveis de motivacao:

e Promover uma forca de trabalho sauddvel, satisfazendo as neces-
sidades fisiologicas, através do fornecimento de condigcbes e
incentivos para a saude fisica e mental;
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¢ Providenciar boas condicoes de trabalho (saldrio, emprego esta-
vel (RV/RC), preocupacao com a seguranca no trabalho, ambiente
aprazivel, boas instalacdes e bons refeitorios);

e C(Criar oportunidades de socializacdao, organizando eventos que
ajudem a satisfazer as necessidades sociais;

e Reconhecer o desempenho dos militares, distinguindo e pre-
miando a atuacao e desempenho em prol dos objetivos;

e Tornar o conteudo do trabalho mais interessante, reestruturando
as tarefas de modo a potenciar o interesse das pessoas na sua
realizacao;

e Promover o enriquecimento horizontal através da execucao de
funcoes variadas;

e Promover o enriquecimento vertical dando as pessoas maior res-
ponsabilidade sobre o seu trabalho;

¢ Dar formacao as pessoas para melhorar a sua eficdcia e eficiéncia
no posto de trabalho;

e (larificar a relacdo entre desempenho e recompensas;

e Garantir que os procedimentos sao transparentes e consistentes
para diferentes pessoas e que a imparcialidade é praticada.

Quanto as limitagdes deste estudo verificou-se uma fragilidade na
divulgacao dos questiondrios por email aos militares, nomeadamente na
categoria de pracas, por a utilizacdo desta ferramenta eletrénica poder ser
limitada ou inexistente no seu local de trabalho, o que significa a impossibi-
lidade de alguns destes militares poderem aceder ao questiondrio e assim
fazerem parte deste estudo.

Como investigagoes futuras, e uma vez que se verificaram diferencas
significativas em varios indicadores medidos entre Ramos e entre catego-
rias, nomeadamente no CO e na MO, seria pertinente conduzir estudos
para verificar as razoes que estao subjacentes a essas diferencas, bem como
as medidas necessdrias para dirimi-las ou mitiga-las. Desta forma, seria
importante aprofundar as associacoes que o comprometimento organiza-
cional pode apresentar nos comportamentos e expetativas, bem como as
associacoes que a motivacao pode produzir na produtividade e satisfacao
no trabalho.

Adicionalmente, e de forma a complementar esta investigacao, seria
igualmente interessante conduzir-se um estudo para verificar a associacao
entre o CO e a cultura organizacional entre Ramos, verificando se as dife-
rencas significativas registadas no CO como um todo, nomeadamente entre
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a Marinha e a For¢a Aérea, podem estar ou ndo relacionadas com o tipo de
cultura organizacional existente.

Finalmente, seria igualmente importante verificar em estudos futu-
ros, se os antecedentes e consequentes do CO podem estar relacionados
com as varidveis constituintes da MO, uma vez que 0s conceitos se aproxi-
mam e interligam.
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Anexo A - Questiondrio relativo ao Comportamento Organizacional nas FFAA

O presente questionario tem como objetivo principal identificar de
que forma o comprometimento organizacional influencia as motivacoes dos
militares das FFAA.

Assim, este estudo permitird ndao sé dar a conhecer os niveis de
motivacao e de comprometimento organizacional dos militares, como com-
preender melhor as relagdes entre os dois conceitos e as suas dimensoes, e
analisar se os militares se encontram motivados e comprometidos com as
FFAA Portuguesas durante o exercicio de funcdes na mesma.

Os dados fornecidos serdo utilizados tnica e exclusivamente para
fins académicos e serao tratados de forma confidencial. Os questionarios
sdo anénimos e nao contém quaisquer dados que permitam identificar os
respondentes.

Apenas com a sua colaboracdo serd possivel concretizar com suces-
so esta investigacao, agradecendo a sua sinceridade nas respostas.

Parte 1. Os itens que se seguem referem-se a recolha de dados demografi-
cos gerais e a sua situacdo profissional, enquanto militar das FFAA Portu-
guesas.

Assinale com um X, o campo que se adequa a si, em cada item:

Dados Demograficos

Sexo: Masculino Feminino

Idade:__Menos de 20 anos __ 20 a 30 anos __ 30 a 50 anos __ Mais de 50 anos
Situacao Profissional

Ramo: _ Marinha ___Exército Forca Aérea
Categoria: ___ Oficial ___ Sargento ___ Praca
Forma de prestacao de servico: QP __RC/RV

Parte 2. Tendo em conta o que sente pessoalmente em relacdo as FFAA
Portuguesas, indique o grau de concordancia ou discordancia relativamen-
te a cada uma das seguintes afirmacoes, utilizando a seguinte escala:
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Exemplo da forma como deverd responder a todas as afirmacoes neste questionario:

1. Acredito que hd muito poucas alternativaspara |1 [ 2 |3 |4 | 5 x 7
poder pensar em sair das Forcas Armadas.
Escala aplicada:

1 Discordo Totalmente

2 Discordo Moderadamente

3 Discordo Ligeiramente

4 Nao concordo, Nem discordo

5 Concordo Ligeiramente

6 Concordo Moderadamente

7 Concordo Totalmente
1. Acredito que ha muito poucas alternativas para 112134 617
poder pensar em sair das FFAA.
2. Nao me sinto “emocionalmente ligado” as FFAA. 112134 6|7
3. Seria materialmente muito penalizador para mim, neste 112134 617
momento, sair das FFAA, mesmo que o pudesse fazer.
4. Eu nao iria deixar as FFAA neste momento porque
sinto que tenho uma obrigacao pessoal para com as 112134 6|7
pessoas que trabalham aqui.
5. Sinto que nao tenho qualquer dever moral em per- 112134 6|7
manecer na Organizacao onde estou atualmente.
6. As FFAA tém um grande significado pessoalparamim. |1 | 2 | 3 | 4 6|7
7. Nao me sinto como “fazendo parte da familia” Militar. 112134 6|7
8. Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que 112134 617
nao seria correto deixar as FFAA no presente momento.
9. Na realidade sinto os problemas das FFAA como se 112134 617
fossem meus.
10. As FFAA merecem a minha lealdade. 112134 6|7
11. Ficaria muito feliz em passar o resto da minha car- 112134 617
reira nas FFAA.
12. Sentir-me-ia culpado se deixasse as FFAA agora. 112 (3|4 6|7
13. Uma das principais razoes para eu continuar a trabalhar
para as FFAA é que a saida iria requerer um consideravel 1121314 617
sacrificio pessoal, porque uma outra empresa podera nao
cobrir a totalidade de beneficios que tenho aqui.
14. Neste momento, manter-me nas FFAA é tanto uma 112134 617
questao de necessidade material quanto de vontade pessoal.
15. Nao me sinto como fazendo parte das FFAA. 112134 6|7
16. Uma das consequéncias negativas para mim se sais-
se das FFAA resulta da escassez de alternativas de 112134 6|7
emprego que teria disponiveis.
17. Muito da minha vida iria ser afetada se decidisse 112134 617
querer sair das FFAA neste momento.
18. Sinto que tenho um grande dever para com as FFAA. 112 (3|4 6|7
19. Como ja dei tanto as FFAA, nao considero atualmen- | 1 [ 2 | 3 | 4 6|7
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te a possibilidade de trabalhar numa outra empresa. | | |

Parte 3: As afirmacdes que se seguem dizem respeito a forma como se vé a
si proprio em contexto laboral. Assinale com um X sobre os itens com que

se identifica, utilizando a seguinte escala:

Escala aplicada:
1. Nunca se aplica a mim
2. Quase nunca se aplica a mim
3. Aplica-se quase sempre a mim
4. Aplica-se sempre a mim

20. Gosto de resolver problemas que sao completamente novos para mim 11234
21. Sou fortemente motivado pelo dinheiro que posso vir a ganhar. 112134
22. Gosto de tentar resolver problemas complexos. 112]13]|4
23. Sou fortemente motivado pelo reconhecimento que posso obter 112134
de outras pessoas.

24. Quanto mais dificil é o problema, mais eu gosto de tentar resolvé-lo. 112(3]4
25. Eu quero que as outras pessoas descubram o quao bom eu posso ser 112134
no meu trabalho.

26. Eu quero que o meu trabalho me dé oportunidades de aumentar 1121314
0s meus conhecimentos e competéncias.

27. Raramente penso em recompensas € promocoes. 112134
28. A curiosidade é a forca condutora que estd por de tras de muito 112134
do que faco.

29. Estou profundamente consciente dos meus objetivos de recompensa. 112]13]| 4
30. Eu quero descobrir o quao profissional sou no meu trabalho. 11234
31. Para mim, sucesso significa fazer melhor do que as outras pessoas. 112]13]|4
32. Prefiro descobrir as coisas por mim mesmo. 112134
33. Tenho de sentir que ganho alguma coisa por aquilo que faco. 112134
34. O mais importante para mim é gostar daquilo que fago. 112]13]| 4
35. Desde que eu possa fazer o que gosto, nao estou preocupado com 1121314
aquilo que possa receber.

36. E importante para mim ter a possibilidade de me expressar. 112134
37. Prefiro trabalhar naquilo que sei que faco bem do que trabalhar 112134
naquilo que ultrapassa as minhas capacidades.

38. Acredito que nao vale a pena fazer um bom trabalho se mais 112134
ninguém souber dele.

39. Nao importa o resultado de um trabalho, ja fico satisfeito se sen- 112113 |4
tir que ganhei alguma experiéncia nova.

40. Preocupa-me como 0s outros vao reagir as minhas ideias. 11234
41. Sinto-me mais confortdvel quando consigo definir os meus proé- 1121134
prios objetivos.

42. Prefiro trabalhar em projetos com procedimentos claramente 112113 |4
especificados.

43. Gosto de fazer trabalhos que sejam tao absorventes que me 1121]13)| 4

facam esquecer tudo o resto.
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44, E importante para mim ser capaz de fazer aquilo que mais gosto. 112]13]|4
45. Estou menos preocupado com o trabalho que faco do que com o 1121134
que recebo.

46. Gosto de tarefas relativamente simples e bem definidas. 112134
47. Nao me preocupa muito o que 0s outros pensam acerca do meu 1121]3)|4
trabalho.

48. Prefiro ter alguém que me estabeleca objetivos claros no meu 112134
trabalho.

49. Estou profundamente consciente dos meus objetivos de promoc¢ao. 112134

Obrigado pela sua colaboracao
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Lista de abreviaturas, siglas e acrénimos

AIO
CcO

CO Afe
CO Cal
CO Nor
EMGFA
UM
MO

ME

MI
FFAA
QC

QD

QP
RC/RV
SPSS
WPI
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Amplitude interquartilica

Comprometimento Organizacional
Comprometimento Organizacional Afetivo
Comprometimento Organizacional Calculativo
Comprometimento Organizacional Normativo
Estado-Maior General das Forcas Armadas
Instituto Universitario Militar

Motivacao

Motivagao Extrinseca

Motivacao Intrinseca

Forcas Armadas Portuguesas

Questao Central

Questao Derivada

Quadros Permanentes

Regime de contrato / Regime de voluntariado
Statistical Package for Social Science

Work Preferences Inventory
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Introducao

A modernidade é caracterizada por constantes mudancas de elevada
complexidade e envolvendo diversos fatores, entre outros, os socioecono-
micos, politicos e tecnoldgicos.

As organizacoes e o seu elemento humano, parte essencial das ativi-
dades, tém, na atualidade, de enfrentar essa mudanca complexa, responden-
do da forma mais apropriada a esse desafio, garantindo a consecug¢ao dos
objetivos delineados, em seguranca. A pressao do tempo e de um ambiente
sempre em mutag¢ao, muitas vezes com um elevado grau de incerteza, alterou
a logica das rotinas e dos processos nas organizacoes. Atualmente espera-se
que tais inconstancias provoquem mais situagdes inesperadas, com um
grande impacto no individuo e no seu comportamento, que, aliado a sua
experiéncia acumulada, pode ter um reflexo positivo ou negativo nos resulta-
dos da organizacao.

O valor da vida humana e os custos materiais assumem especial
relevo no meio aerondutico, especificamente nas areas de manutencao,
onde o erro pode conduzir a desfechos catastréficos. Diversos aspetos
podem ser considerados na abordagem das dreas de manutencao aeronau-
tica, tais como a qualidade, a gestao do risco e a otimizacao de processos
para produzir mais em menos tempo, relacionando-se diretamente com a
Seguranca de Voo (SV).

A construcao de sentido (sensemaking) no meio aerondutico, sob a
perspetiva do contexto organizacional das manutenc¢des aeronduticas, foca-
liza-se no desempenho técnico das manuteng¢des, partindo posteriormente
para as repercussoes nas operacoes aéreas no que diz respeito a SV.

No ambito desta investigacdo considera-se a manuten¢do no meio
aerondutico militar como sendo as “...atividades de revisao, retificacao, repa-
racao, inspecao, substituicdo ou correcao de defeito de uma aeronave ou
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componente, com excecao da inspecao antes de voo”, tendo como objetivo
“assegurar o cumprimento das instru¢oes de aeronavegabilidade continuada
e, dessa forma, manter aeronavegavel uma aeronave...” (Vieira, 2012).

De acordo com este enquadramento, serao abordados os aspetos
comportamentais aos varios niveis funcionais, desde a intervencao técnica
elementar, passando por patamares intermédios, até aos mais elevados de
direcao e comando.

O conceito das dreas de manutencao civis, no que respeita ao inter-
relacionamento entre os individuos, sera semelhante as dreas de manuten-
c¢ao militares, diferindo, contudo, no que toca aos fins a que se destinam as
aeronaves alvo das respetivas intervencoes; enquanto que as militares se
destinam a cumprir uma missio, amiude em prol da soberania nacional, as
outras almejam a consecucao de objetivos economicistas visando fins lucra-
tivos. Da mesma forma, nas companhias civis ndo se aplica o conceito de
comando, mas sim o de gestao ou direcao.

Numa base conceptual, a SV entende-se como a condicao de ser
seguro e atuar de forma segura; livre do perigo, do risco e danos pessoais.
Do ponto de vista tecnolégico é o conjunto de métodos, regras e tecnolo-
gias utilizadas para evitar a situacdo de emergéncia causada por uma inde-
sejavel sequéncia de irregularidades, erros ou falhas que surjam
aleatoriamente (IATA, 2013).

A andlise da tematica de Sensemaking Organizacional (SO) pode contri-
buir, de sobremaneira, para uma melhor compreensao do fator humano
enquanto individuo em contexto de trabalho numa organizacdo. Nas dreas de
manutencdo, a experiéncia anterior tem reflexos diretos nas decisoes a tomar
no presente, de modo a que nao se cometam erros de uma forma repetitiva.
Admite-se, por isso, como relevante a realizacdo de um estudo que permita
perceber até que ponto a implementacao de iniciativas no ambito do SO, apli-
cado as manutengoes aeronduticas, contribui para a otimizacao da SV.

O objeto da investigacdo serd um processo comparativo nas areas de
manutencao aerondutica, na parte militar a Forca Aérea (FA) e a Marinha, e
na parte civil a um conjunto de companhias aéreas a operar em Portugal.
Os dados a recolher nas manutengdes aeronduticas serdao, maioritariamen-
te, referentes a ultima década.

A problemadtica centra-se na identificacdo das varidveis que interfe-
rem em todo o processo de conduta comportamental do individuo como
parte da organizacao, dos seus supervisores/gestores e a relacao que pode
existir entre o processo de SO e a SV, no ambito militar e civil.

Para alcancar o propésito desta investigacdo foram estabelecidos um
Objetivo Geral (OG) e dois Objetivos Especificos (OE) que constam na Tabela 1.
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A metodologia empregue teve por base o método hipotético-
dedutivo, proposto por Quivy e Campenhoudt (2008, p. 144) o qual, “(...)
parte de um postulado ou conceito postulado, como modelo de interpreta-
¢do do fenémeno estudado. Este modelo gera, através de um processo
l6gico, hipdteses, conceitos e indicadores para os quais se terdo de procu-
rar correspondentes no real.”

Nesta investigacao serd utilizado o método quantitativo, enquanto que o
estudo serd desenvolvido no contexto do processo comparativo. A observacao
do fenémeno em aprecgo foi baseada em inquéritos, validados através de uma
auscultacao inicial (Apéndice A) e entrevistas semiestruturadas.

Tabela 1 - Objetivo Geral e Objetivos Especificos.

Apresentagéio da situagao atual das areas de manutengao de aeronaves em Portugal,
no que concerne a forma como ¢ entendido o processo de sensemaking

organizacional, quais as variaveis determinantes, como interferem no processo de

decisdo e identificar os métodos mais eficazes de gestdo organizacional.

Analisar as estratégias das organizacdes e quais as suas intencoes, no sentido de

debelar fragilidades na qualidade da manutencdo.

Identificadas as possiveis agoes a adotar, no ambito do sensemaking
organizacional, e que venham ao encontro das melhores praticas a implementar nas

areas de manutencdo e assim elevar os niveis de seguranga de voo.

Fonte: Autor.

Apdbs uma fase de exploracdo, com a consequente delimitacdo do
tema, foi estabelecida a QC, as Questoes Derivadas (QD) e para procurar

dar resposta a pergunta de partida, através das respostas as questoes
derivadas, foram colocadas as hipéteses (HIP) constantes na Tabela 2.
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Tabela 2 — Questao Central, Questdes Derivadas e Hipé6teses.

“Que relacio existe entre o sensemaking organizacional e a seguranca de

voo?”

Qual o contributo do sensemaking organizacional na manuten¢io aeronautica

civil para a scguranga dc voo?

Qual o contributo do sensemaking organizacional na manutengdo aeronautica

militar para a seguranga de voo?

De que forma ¢ entendido o conceito de semsemaking organizacional na no

meio militar e no meio civil?

O sensemaking organizacional nas areas de manutengio aerondutica civil

contribui favoravelmente para a seguranga de voo.

QD3
O sensemaking organizacional nas areas de rmanulencdo aerondulica ilitar
contribui favoravelmente para a seguranga de voo.
. O processo de semsemaking organizacional aplicado as manutencgdes
H3

militares e civis 1ém semelhancas.

Fonte: Autor.

Este estudo estd organizado em quatro capitulos principais, para
além da presente introducao e das conclusodes finais.

No primeiro capitulo é feita uma andlise a evolugcao da aviagdo mun-
dial, dando particular atencdo ao natural incremento de incidentes ou aci-
dentes, por forca da intensificacdo do volume de trafego. Sao identificadas
algumas das suas causas e referidos os métodos atualmente em vigor para
dirimir os erros praticados nas areas de manutencao.

No segundo capitulo é feita uma pesquisa centrada no modus ope-
randi das companhias de aviagdo portuguesas, recorrendo, para isso, ao
estudo de empresas de planeamento regular e nao regular, no que respeita
as suas manutencoes. E elaborada uma andlise a evolucdo do trafego aéreo
em Portugal nos dltimos anos, assim como a variacao do numero de ocor-
réncias graves, tendo como causa erros praticados nas areas de manuten-
¢ao. Sao identificadas acoes de formacao e modelos base, que contribuam
para a operacdo em niveis de seguranca elevados. E, igualmente, realizada
uma avaliacao relativamente ao conhecimento do processo de SO.

No terceiro capitulo é feita uma andlise semelhante a anterior, mas
aplicada as manutengdes militares. Em complemento, sao descritas as mis-
soes da FA e da Marinha. Procuram-se as causas mais comuns dos acidentes
e incidentes, identificam-se as areas de maior fragilidade na area de manu-
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tencdo e sao referidos os métodos utilizados para reduzir a probabilidade
de erro. Da mesma forma, serd avaliado o conhecimento dos entrevistados
sobre o processo de SO.

No ultimo capitulo faz-se uma comparacgdo entre as praticas obser-
vadas nas manutencoes civis e militares; é avaliado até que ponto o proces-
so de SO pode contribuir para melhorar a qualidade do trabalho efetuado
naqueles ambientes complexos. Como consequéncia serdo propostas algu-
mas recomendacoes que conduzam a melhores niveis de seguranca no
ambiente de trabalho e, consequentemente, na SV.

As conclusoes refletirdo aquilo que de mais significativo se referiu
neste estudo, passando em revista o processo metodolégico e dando res-
posta a QC.

1. A aviacdo mundial - evolucgao e estado da arte

A realidade dos tempos modernos é caracterizada por uma constan-
te mudanca e por um significativo incremento da capacidade econémica
das pessoas e das organizacdoes em geral, conduzindo a aquisicdo de equi-
pamentos cada vez mais sofisticados e de maior fiabilidade.

A aviacao, como meio privilegiado de transporte, tem sido palco de
profundas readaptacdes as suas politicas de operacao, por forma a dar
resposta a constante procura dos seus servigcos, principalmente porque sao
exigidos tempos de resposta cada vez mais reduzidos.

Esta evolucao encontra-se refletida no grafico da Figura 1, que ape-
sar de se referir as geragdes das frotas da Airbus, permite avaliar o signifi-
cativo incremento do trafego aéreo nos ultimos anos.

Yearly number of flights in millions
—30

—25

—20

—0
19581960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010 2013

Figura 1 — Evolugdo do volume de trafego aéreo mundial.
Fonte: (Airbus, 2014, p. 8).
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A ferocidade das concorréncias, tantas vezes desleais, associada a
compromissos cada vez mais rigidos, envolve vdrios intervenientes e
intermedidrios comerciais no processo, sendo um deles, o vetor aéreo, que
permite uma grande fluidez dos produtos, ou pessoas a transportar.

Também a Boeing, um dos maiores e mais reputados construtores de
aeronaves ao nivel mundial, regista um continuo crescendo de atividade
aérea ao longo dos ultimos 10 anos (Figura 2).
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Figura 2 — Evolugdo do volume de trafego aéreo mundial.
Fonte: (Boeing, 2014a).

Este cendrio leva a que as companhias de aviacdo progridam no sen-
tido de cada vez mais, transportar o maior numero de pessoas, tal como
refletido no gréfico da Figura 3, reduzindo as suas autonomias e obrigando
a rever os conceitos relacionados com os Fatores Humanos (FH).
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Figura 3 - Evolucgao do transporte de passageiros.
Fonte: (EASA, 2014).
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A European Air Safety Agency (EASA) analisou este aspeto, no que
respeita ao movimento no seio do Continente Europeu e onde se verifica a
transposicao da marca dos 900 milhoes de passageiros transportados no
ano de 2013.

Da mesma forma, as companhias aéreas sdo cada vez mais pressio-
nadas para o transporte de carga em maiores quantidades e em periodos
de tempo mais curtos, levando a concentragao de maior peso por aeronave,
tal como se podera constatar no grafico da Figura 4, tendo como referencia
0s movimentos registados na Europa.
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Figura 4 - Evolugao do transporte de carga.
Fonte: (EASA, 2014).

Como ¢é de conhecimento geral, o transporte aéreo é considerado
como sendo dos mais seguros, tendo-se, no entanto, decorrente de exigén-
cias aos mais diversos niveis, (principalmente economicistas), constatado
que é ténue a fronteira entre a operacao segura e o risco assumido.

Esta realidade, associada a um conjunto de fatores ja perfeitamente
identificados, potenciam a possibilidade da ocorréncia de incidentes ou
acidentes, algumas vezes envolvendo fatalidades e perdas totais de aerona-
ves. No sentido de combater essa possibilidade, as entidades internacionais
responsaveis pela seguranca aérea, tém-se esforcado por implementar
diversas medidas, por forma a evitar ocorréncias tragicas. Fruto da intera-
¢do e vontade entre instituicoes, constata-se uma tendéncia para o decrés-
cimo de ocorréncias nos ultimos anos, reforcando a utilidade das agoes de
formacao e treino, ministradas nas areas relacionadas com as operacgoes de
voo (Figura 5).
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Figura 5 - Evolugdo do nimero de acidentes ao nivel mundial.
Fonte: (Boeing, 2014a).

Deve ser referido que este decréscimo se tem verificado, apesar do
constante aumento da quantidade de aeronaves e de horas voadas (Figura
6), decorrente da proliferacdo de companhias aéreas, com as mais diversas
finalidades e tipo de operacao, algumas delas, face ao nimero de incidentes
registados, de fiabilidade duvidosa, requerendo excecionais medidas de
controlo e fiscalizacao (e.g. companhias aéreas proibidas de voar em espa-
¢o aéreo europeu).
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Figura 6 — Evolugdo da atividade aérea mundial (1994-2013).
Fonte: (Boeing, 2014a).

Estas cerca de 55 milhoes de horas sao voadas pelos mais variados ope-
radores, tal como ja referido, desde os que se baseiam numa politica de pla-
neamento mais rigido, até outros que adotam maior flexibilidade e ainda os
que respondem a solicitacoes pontuais, inopinadas, tanto em termos de trans-
porte de passageiros como de carga. Do grafico da Figura 7, onde é feito o
balango entre o niumero de voos efetuados e os incidentes/acidentes regista-
dos, constata-se que € superior a incidéncia de ocorréncias nas companhias de
baixo custo, ou charters, devendo, por isso, dedicar-se maior atencao, em ter-
mos de prevencao, a este tipo de operacao.
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Figura 7 — Acidentes por tipo de operador (Boeing)
Fonte: (Boeing, 2014a).
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Ao longo da historia da aviacao, tal como se podera verificar no gra-
fico da Figura 8, tem-se observado que a medida que a tecnologia é mais
desenvolvida, os acidentes causados por falhas técnicas tém diminuido e os
decorrentes de erros humanos tem aumentado, atingindo os 80% nas dife-
rentes areas (e.g. manutengao, cabine, torre de controlo).

No inicio do século XX, com o aparecimento das primeiras aerona-
ves, de construcao rudimentar e com os primeiros projetos de piloto a efe-
tuarem voos sem qualquer experiencia acumulada, deram-se os primeiros
acidentes de aviagdo. Aos parcos recursos existentes e as bdsicas tecnolo-
gias aplicadas, associavam-se os erros praticados pelos tripulantes, obser-
vando-se, por isso e no que concerne as causas dos acidentes, a uma
mescla entre o fator humano e as falhas mecéanicas.

Posteriormente, o treino de pilotagem deu os seus primeiros passos,
com resultados motivadores, ndo se constatando idéntica tendéncia no que
respeita as técnicas de construgao e equipamentos das aeronaves.

Accident in Aviation

Accidents

Figura 8 — Evolugao dos tipos de causas.
Fonte: (FAA, 2011, p. 14-28).

Hoje em dia as aeronaves estao equipadas com os mais sofisticados
programas eletronicos e informadticos, que controlam e regulam praticamen-
te todos os sistemas de bordo, executando, em muitos casos, as funcoes dos
proéprios tripulantes. Nas dreas de manutencao, esta realidade verifica-se
igualmente, através do recurso massivo aos programas informadticos, que
evitam grande parte dos erros que outrora escapavam no meio de inimeras
tarefas a executar, num ambiente complexo e de pressio de varia ordem.
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Tem-se verificado, por isso, uma reducao significativa dos acidentes
causados por falhas mecéanicas puras, em que nao houve displicéncia ou
negligéncia por parte dos técnicos de manutencao.

O fator humano, no geral, tem, desta forma, assumido particular
importancia no mundo da aviacdo, estando na causa de cerca de 80% dos
incidentes e acidentes ocorridos em todo o globo, como observado acima,
dos quais 12% especificamente cometidos por pessoal da manutencao de
aeronaves (Civil Aviation Safety Authority, 2013).

Sao cifras com as quais as entidades nacionais e internacionais se
debatem, no sentido de unir esforcos para as reduzir, pois constituem uma
parcela significativa a contribuir para a ocorréncia de tragicos acidentes. O
gréfico da Figura 9 traduz o quao significativo é a componente manutencao
ao longo dos ultimos 10 anos, atendendo aos acidentes causados por falhas
na area de System or Componente Failure — Powerplant (SCF-PP), relacio-
nadas com os motores e System or Componente Failure — Non Powerplant
(SFC-NP), de carater geral.
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Figura 9 - Principais causas dos acidentes.
Fonte: (EASA, 2014).

169



Cultura, Comportamento Organizacional e Sensemaking

Neste ambito, deve ser referida a importancia das questdes organiza-
cionais, de gestao e supervisao, onde a intervenc¢ao do fator humano é pedra
de toque para que a consecucao dos objetivos tracados seja desenvolvida
com os mais elevados padroes de seguranca, minimizando o risco provocado
por falhas e erros, quer sejam pontuais ou latentes. E, por isso, essencial que
continuem a ser criados/revistos e implementados métodos e regulamenta-
¢ao adequada a realidade de cada uma das organizagoes, visando a sistema-
tizacdo de procedimentos e boas praticas em 4reas de grande complexidade
e expostas a varios tipos de pressoes, quer sejam externas ou internas.

A sensibilizacdo para estes assuntos, a nivel geral, é fundamental, e
por isso tem sido fortemente recomendada, pelas autoridades aeronduticas,
uma atitude de permanente comunicacao por parte dos intervenientes em
acoes de manutencdo de aeronaves, na busca da maior sensibilizacao pos-
sivel para as questoes de SV.

No que diz respeito especificamente ao erro humano na manutencao,
Gordon Dupont (CAA, 2002a, cap. 3, p. 20) identificou doze causas (Dirty
Dozen - DD) possiveis para a sua existéncia:

(1) Comunicacgao

As incorre¢des de comunicacao, a deficiente passagem de informa-

¢do, a inadequada transmissao de mensagem encontra-se, amiude,

na origem de erros e falhas, pois a maior parte do tempo ttil é pas-
sado a comunicar.

Todos os relacionamentos, quer pessoais, quer profissionais depen-

dem fortemente da comunicacdo entre partes, através da troca de

ideias, sentimentos e atitudes.

Desta forma, durante o desenrolar de qualquer atividade de manu-

tencdo aerondutica todos necessitam de comunicar antes, durante e

no fim de cada tarefa, originando um fluxo longitudinal, bem carate-

ristico das mudancas de turno;

(2) Displicéncia

O excesso de autoconfianca resulta da grande familiarizacao com as

tarefas, tornando-as rotineiras e por isso potenciando a possibilidade

de ocorréncia de indesejaveis falhas no decurso da atividade. Alguns
sintomas sao os padroes de desempenho, motivagao e produtividade,
para os quais os supervisores deverao dedicar a maior atencao;

(3) Conhecimentos

As insuficiéncias ao nivel de conhecimentos técnicos, nas atividades

de manuten¢ao de aeronaves sdo, sem dudvida, um problema sempre

presente, principalmente pela constante e permanente evolucao das
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tecnologias. Longe vao os tempos em que 0s técnicos recebiam a sua
formacao recorrendo, fundamentalmente, a praticas de on job trai-
ning, que apesar de ser importante, deverd ser complementado com
uma forte componente tedrica;

(4) Distracao

As distragdes sao ocorréncias comuns das nossas vidas, quer se este-
ja em periodo de repouso, quer no local de trabalho. O grande
inconveniente das distracoes manifesta-se quando ocorre em fases
consideradas criticas do nosso trabalho, situacdo que podera provo-
car consequéncias desastrosas;

(5) Trabalho de equipa

As carateristicas peculiares das atividades de manutencao aeronduti-
ca tém mostrado, ao longo dos tempos, que provocam a tendéncia
para algum individualismo ou isolamento, por parte dos respetivos
técnicos. Com os avangos tecnoldgicos e a complexidade dos siste-
mas de hoje, esta forma de estar é prejudicial, dado que, associada a
uma série de outros fatores, se encontra, frequentemente, na origem
de erros ou falhas. A partilha, cooperacao e entreajuda é, por isso,
essencial;

(6) Fadiga

A fadiga é uma reacdo normal do corpo a um stress fisico ou mental
prolongado. E um dos fatores mais comuns presentes na ocorréncia
de anomalias na drea de manutencao. As suas causas sao variadas,
destacando-se o tempo excessivo de trabalho, medicagao, &lcool,
tabaco, pouco exercicio e repouso insuficiente. Os seus sintomas
também poderao ser detetados, através da atencao e proximidade
dos seus pares e supervisores, destacando, entre outros sinais, o
aumento do tempo de resposta, falhas de memoria, irritabilidade e
fraca motivacao;

(7) Recursos a disposicao

E essencial que sejam disponibilizados os equipamentos adequados,
a documentagcdo necessaria e atualizada, assim como as condicoes
das instalacoes onde se desenvolvem os trabalhos. Na manutencao
de aeronaves a improvisagao € o primeiro passo de uma cadeia que a
todo o custo se deve evitar;

(8) Pressao

Este fator esta diretamente relacionado com o tempo em que se deve
cumprir a tarefa ou atividade. Na maioria dos casos, o individuo tem
a tendéncia para deixar para o dia seguinte aquilo por que se deveria
esforcar para completar naquele momento. E este tipo de atitude que
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se deve evitar, por forma a reduzir a pressao ao minimo indispensa-
vel. Também neste caso, a supervisao de proximidade é essencial;

(9) Assertividade

A assertividade estd relacionada com a capacidade de comunicagao e
a autoconfianca; decidir o que fazer ou o que mandar fazer é comu-
nicar eficazmente em prol dos proprios interesses e dos da organiza-
c¢ao. Nao deve haver receio de expressar os sentimentos e
entendimentos de determinada situacao, desde que honestamente, e
muito principalmente respeitando os direitos de todos aqueles com
quem se interage;

(10) Stress

O stress é a reagao didria do nosso corpo as situacdes que se nos
deparam, considerando-se, no entanto, que é um fator indispensavel
ao normal funcionamento das pessoas. Todavia, os seus niveis
devem ser cuidadosamente monitorizados e detetados os sinais de
alarme para que sejam tomadas as medidas adequadas para o com-
bater.

Reconhecendo-se a existéncia de dois tipos, o agudo e o crénico, ha
que dedicar particular atencdo a este ultimo pois enquadra-se num
padrao particularmente preocupante, principalmente nas acoes de
manutencao de aeronaves;

(11) Awareness

E essencial ter-se a percecdo das condicdes que afetam a aeronave-
gabilidade das aeronaves e dos materiais de que sdao constituidas,
pois interferem diretamente com a seguranca das pessoas. A falta de
consciéncia dos atos e das suas consequéncias potenciam a ocorrén-
cia de erros, mesmo tratando-se de técnicos altamente qualificados e
reconhecidos. O estado emocional dos intervenientes podera ser
fator decisivo na apreciacao de situacoes fora da rotina, podendo
levar a desfechos tragicos e imprevisiveis;

(12) Adequacao das normas

A aviacao é caraterizada pelo uso de manuais, normas e procedimen-
tos, que devem ser respeitados escrupulosamente, devendo-se evitar
ajustes, adaptacoes ou iniciativas de improviso. Contudo, exige-se
que tais documentos se encontrem permanentemente disponiveis
para os técnicos, em locais de facil acesso e devidamente atualizados.
A rapidez com que 0s eventos aeronduticos se sucedem, obriga a que
equipas especializadas revejam, em permanéncia, a validade das
normas vertidas nestas publicagoes.
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As doze causas poderao ser associadas as carateristicas da situagao e
das pessoas e, consequentemente a organizacao. Segundo a Civil Aviation
Authority (CAA, 2002b, cap. 3, p. 8), para compreender o erro humano na
manutencao, é essencial compreender as responsabilidades e o ambiente
de trabalho (caracteristicas situacionais) do técnico de manutencdo de
aeronaves. Ainda que o ideal seja ter as melhores condi¢coes para trabalhar
(por exemplo, luz, temperatura, ruido), é sabido que numa manutencao isso
nem sempre € possivel. Por esse facto as pessoas tém que ter a capacidade
de se adaptar e gerir da forma que conseguirem o que se passa em torno
delas. A esse fendmeno da-se o nome de sensemaking.

Para Weick, sensemaking significa, simplesmente, “a construciao de
sentido” (traducao do autor) (Weick, 1995, p. 4 cit. por Ancona, 2012, p. 4).
Weick acrescenta que na rotina didria, as pessoas sdo confrontadas com
situacoes, das quais extraem significados distintos consoante a interpreta-
cao individual, gerando subjetividade e a incerteza que despoleta o pro-
cesso de sensemaking (Weick, et. al., 2005; Weick, 1995 cit. por
Ankerstjerne, 2012, p. 26).

A construcao de sentido é um processo interpretativo necessario
para que os membros de uma organizacao compreendam determinadas
situacoes, tais como: o que é a organizacao, se esta esta a fazer bem ou mal,
que problemas enfrenta, e como podera resolvé-los. E um processo onde 0s
individuos desenvolvem mapas cognitivos nos seus ambientes de trabalho
(Weick, 1995, p. 5 cit. por Parris e Vickers, 2005, p. 284).

No entanto, como nesta investigacdo se analisard o comportamento
do individuo (mecénico e técnico de manutencao), no seio da organizacao
(militar ou civil), rodeado por um conjunto de fatores que, de uma forma ou
de outra, interferem com o seu desempenho, sera utilizado o conceito de
sensemaking organizacional (SO). Na perspetiva de Weick (1995, p. 106 cit.
por Parris e Vickers, 2005, p. 287), o sentido e o significado das coisas sao
gerados por palavras e vocdbulos, as frases e as conversas usadas pelas
organizacoes criam aquilo a que designa de “organizational sensemaking’.
De salientar que foi James que inicialmente abordou este conceito, tendo
evoluido ao longo das décadas com o contributo de um vasto niumero de
autores (Anexo A) (Leitao, 2010, pp. 32-36).

O conceito de SO encerra um conjunto de caracteristicas e praticas
que se elencam seguidamente (Ankerstjerne, 2012, pp. 27-28):

(1) Retrospetividade

O sentido ¢é feito de experiéncias passadas e devemos utilizd-las para

interpretar as situacdes que enfrentamos presentemente, dando-lhe

o devido enquadramento, perante as circunstancias. Ird, por isso,
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depender da memoria do interveniente e da aprendizagem extraida
no passado, mais ou menos recente;

(2) Focado em pistas

A criacdo de sentido estd centrada em enquadramentos e referéncias
(aquilo que se sabe e como se interpretam as situacoes), dentro das
organizacoes. Frequentemente, é-se influenciado por fatores exter-
nos e torna-se importante filtrar essa informagao, quanto a adequa-
bilidade e aceitabilidade, relativamente as tarefas com que o
individuo se depara;

(3) Social

Os significados sdo criados no seio dos grupos, através de conversas
e reunioes, onde sao partilhadas opinides e visdes acerca das mais
variadas situacoes. A sua interpretacdo nao poderda ser feita indivi-
dualmente (de per si), pois o seu entendimento pode ser diferente
dos demais; ao invés, deverd partilhar conceitos assumidos, expetati-
vas e conhecimentos, com todos aqueles com quem se relaciona no
seu ambiente de trabalho;

(4) Identidade

No processo de SO o elemento central é o sensemaker; o individuo
que faz parte do grupo de trabalho, interage com ele e interpreta as
situacoes de acordo com o relacionamento que estabelece. A relacao
torna-se, por isso, biunivoca a partir do momento em que o grupo
influencia o individuo e vice-versa, tal como se de um espelho se tra-
tasse. Neste contexto, tanto a organizacdo como o individuo assu-
mem uma identidade proépria, que devera encaixar uma na outra,
procurando atingir os objetivos superiormente tracados;

(5) Processo dinamico

As organizacoes deparam-se continuamente com situacoes inespe-
radas e para as quais se esperam as respostas mais adequadas e, por
isso, o processo de SO devera ser em ato continuo assumido por
todos. Segundo Weick (1995, p. 43 cit. por. Leitao e Nassif, 2012, p.
137) o “sensemaking nunca comeca porque também a sua duracao
nunca termina; trata-se de um fluxo de experiéncia continuo entrela-
cado através de palavras e acdes na vivéncia organizacional”.

(6) Sensibilidade ao ambiente

As pessoas, com a sua identidade carateristica, contribuem para a
criacdo de um determinado ambiente (melhor ou pior), consoante a
sua participacao mais ou menos positiva. Por sua vez, o ambiente
que rodeia o individuo também ¢é fator de influéncia, tanto por fato-
res internos como externos, conferindo a todo este mecanismo um
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cariz de permanente dindmica, incerteza e necessidade de readapta-
¢d40 a novos cenarios;

(7) Plausibilidade e precisao

As organizacoes e os membros que a constituem deverao estar cons-
tantemente preparados para lidar com a incerteza e o inesperado,
pois sao estas as circunstancias que poderao conduzir a desfechos
penalizantes, tanto para os intervenientes como para a organizacao.
Interessa, por isso, mais do que dar resposta imediata ao evento em
apreco, averiguar acerca das causas da sua ocorréncia e das suas
possiveis consequéncias.

O meio de transporte aéreo e toda a sua estrutura é um sistema criti-
co de seguranca, requerendo especial atencdo ao detalhe, por forma a evi-
tar graves consequéncias, (danos materiais ou perdas de vidas) decorrentes
de incidentes ou acidentes (Zamprogno, 2011, p. 9). Prospetando-se um
elevado incremento no volume de trafego aéreo mundial, decorrente da
andlise efetuada aos ultimos 10 anos, as pressoes a que as companhias irao
estar sujeitas, incutirao um vincado cunho relacionado com a rapidez de
execucao a par de um imprescindivel preciosismo e disciplina nas a¢coes de
manutencao aerondutica.

A constatacao de que grande parte das ocorréncias tem origem em
falhas no ambito dos FH, mais concretamente nas dreas de manutencao,
conduziu a criacdo de medidas (DD) para mitigar as consequéncias decor-
rentes de praticas deficientes.

Entende-se que neste contexto, o SO poderd assumir um protago-
nismo preponderante no que respeita a otimizacao dos niveis de seguranca
de voo praticados. Exige-se, por isso, a implementacao de apertadas medi-
das, proximidade entre gestores, supervisores e técnicos que, operando em
ambientes de elevada complexidade se encontram expostos a um vasto
conjunto de ameacas a sua estabilidade, colocando em causa a qualidade
das manutencoes e, consequentemente, a seguranca das operacoes.
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2. As manutencgdes aeronduticas na aviagao civil portuguesa

2.1 Enquadramento de Portugal na Europa

Desde 2008 que se tem registado um suave declinio no volume de
trafego aéreo na Europa, cerca de 6%, muito por forca da reacdo a crise
instalada no seio do Velho Continente e que, de uma forma ou de outra,
tem vindo a afetar todos os paises da comunidade (EUROCONTROL, 2014).

As dificuldades econdmicas sentidas pelos europeus tém levado a
procura de voos de custo mais reduzido, assistindo-se, por isso, a um signi-
ficativo incremento, cerca de 18%, no volume de trafego das companhias
normalmente designadas por /ow cost, tal como se pode inferir do grafico
da Figura 10.
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Figura 10 — Evolugdo do volume de triafego na Europa.
Fonte: (EUROCONTROL, 2014).

As estatisticas registadas em Portugal, tendo como referéncia o
aeroporto de Lisboa, atestam a tendéncia para a utilizacdo dos voos de
baixo custo, com o reforco de algumas companhias, que culminou na insta-
lacao de bases operacionais em territério nacional, como é o caso da Ryan
Aire da Easy Jet (Figura 11).

Tal implementacao, pela versatilidade e flexibilidade destas empresas
estendeu-se ja, ao Arquipélago dos Acores, depois da Madeira, com provas
dadas, tanto ao nivel do crescimento econémico dos operadores, como na
diversidade de oferta para os passageiros.
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Figura 11 - Distribuicao do trafego na Europa por tipo de operador. (Adaptado pelo autor).
Fonte: (EUROCONTROL, 2014).

As companhias de aviagcdo em Portugal, tal com as suas congéneres
internacionais, regem-se por objetivos estritamente economicistas, nao
deixando, contudo, de se observar apertadas regras de seguranca, tanto na
sua operacao como nas agoes de manutencao.

Os processos de controlo e avaliacao da qualidade da prestacao indi-
vidual, no contexto de uma organizacao, tém evoluido ao longo dos tempos,
muito por forca da aprendizagem extraida de eventos tragicos.

Na realidade, o acidente ocorrido em 1978, com uma aeronave da
United Airlines, chamou a atencao para os FH, quando o comandante de
bordo, concentrado na resolugdo de um problema de trem de aterragem, se
distraiu com a quantidade de combustivel, conduzindo a extin¢cdo dos
motores; refira-se que o seu copiloto nao se privou de fazer vdrios alertas
para a situacgao critica que se estava a avizinhar, mas sem reconhecimento
por parte do comandante, com uma vasta experiéncia de voo. Este tragico
evento foi o mote para o inicio da grande cruzada contra as irregularidades
verificadas no cockpit, fruto de variadissimas circunstancias.
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Nasce, entdao, o Cockpit Resource Management (CRM), conceito que
tem como objetivos sensibilizar e educar os tripulantes para a partilha de
opinides e experiéncias, em situacoes de contingéncia, permitindo uma andli-
se cuidada do sucedido e a busca da solu¢ao mais adequada para resolver o
imprevisto.

A implementacdo das praticas relacionadas com o CRM, o treino
ministrado e a reeducacao de técnicos e tripulantes com larga experiéncia
de voo e de hangar, tem evitado a ocorréncia de incidentes e acidentes,
tanto ao nivel da operagdo como da manutencao.

Tendo sido reconhecido como uma obrigatoriedade no mundo da avia-
cao, a FA abracou, igualmente, este projeto em meados de 1992, tendo, a partir
dessa data, extraido as melhores experiéncias e elevado os niveis de SV.

O sucesso deste tipo de formacdo, motivou as entidades responsa-
veis para intervir noutras &areas, onde as falhas procedimentais possam
ocorrer, conduzindo a desfechos catastréficos ou seriamente lesivos para
pessoas e aeronaves.

Esta intencdo comecou a tomar forma apds os graves acontecimen-
tos verificados na sequéncia do acidente com o B-737 da Aloha Airlines em
1988. Nao tendo provocado uma avultada perda de vidas humanas, redun-
dou na destruicao total da aeronave; da investigacao identificaram-se cau-
sas relacionadas com a insuficiéncia de documentacao e procedimentos,
para além de um conjunto de mds praticas por parte dos técnicos envolvi-
dos nos trabalhos.

Esta aeronave teria sido intervencionada no dia anterior ao voo, por
duas pessoas com vasta experiéncia (22 e 33 anos) em manutengao de aero-
naves nao tendo, contudo, detetado algumas fissuras na fuselagem do aviao,
0 que mais tarde se comprovou ter sido fundamental para o sucedido.

Posteriormente, constatou-se a existéncia de cerca de 240 fissuras
espalhadas pelas véarias seccoes da aeronave, o que provocou o desprendi-
mento de uma delas, devido as diferencas de pressao relacionadas com a
altitude.

Da anadlise do relatério final, concluiu-se que no programa de manu-
tencao da empresa nao constava nenhuma “carta de trabalho” que exigisse a
verificacao daquele tipo de dano, ou seja, a busca de descolamentos ou pos-
siveis sinais de fadiga, tanto na juncdo como no corpo das placas; contudo, o
manual de fabrica da aeronave exigia tal procedimento, pelo que foi cometida
uma grave falha ao nivel da organizacao (Zamprogno, 2011, p. 44).

Da mesma forma, na altura, nem a Federal Aviation Administration
(FAA) nem a Boeing exigiam o preenchimento e processamento de “cartas
de trabalho” de “tarefa finalizada”, o que eliminou um dos passos da super-
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visdo, que poderia ter evitado os fatidicos eventos. Decorrente da investi-
gacdo identificaram-se as principais falhas (Zamprogno, 2011, p. 45):

e Falta de gestao/supervisao;

e A FAA nao verificou os programas de manutencao da compa-

nhia;

e Nao foi cumprida uma Diretiva de Navegabilidade, que exige a

verificacao dos programas por parte da FAA;

e Falta da acdo de confirmacao de tarefa concluida.

Esta situacao encerra, por um lado, anomalias no campo dos FH e da
forma como o individuo atua sob a pressdo da necessidade das aeronaves
para cumprimento do planeamento, e por outro lado, ao nivel organizacio-
nal, a auséncia da documentacdo indispensavel para o cumprimento das
acoes de manutencao.

Na sequéncia destes acontecimentos, € proposto um programa
semelhante ao CRM, mas para a manutencao, atendendo a que as causas
do acidente se prenderam diretamente com falhas dos técnicos que assisti-
ram a aeronave no dia anterior ao fatidico voo, associado a graves lacunas
por parte de varias entidades, comecando pela propria Aloha Airlines.

Tendo sido dada a mais elevada prioridade a este projeto, inicia-se o
planeamento para implementacdo do Crew Coordination Concept (CCC),
liderado pela Continental Airlines, direcionado para a drea de manutencao
mais proxima das operacoes aéreas, ou seja, para a atividade da linha da
frente. O objetivo deste programa incide em “...) garantir, a todo o pessoal
técnico, a formacdo adequada para a correta utilizacao dos recursos a sua
disposicao, por forma a melhorar a seguranca e eficiéncia.” (tradug¢ao do
autor). (EASA, 2011). A andlise posterior dos resultados da sua implemen-
tacdo, mostraram uma significativa melhoria na seguranca, assertividade
na comunicacao, coordenacdao no seio do grupo de trabalho, gestio do
stress e interdependéncia.

O CCC revelou-se uma ferramenta essencial para a redugao do erro
no meio aeronautico, melhorando a credibilidade do individuo a operar em
ambientes complexos, como é o caso. Estes resultados inspiradores, asso-
ciados a um conjunto de incidentes e a mais um acidente grave, causados
por falhas de manutencao, motivaram a Continental Airlines a empenhar-se
numa iniciativa mais ousada, especificamente dedicada as manutencgoes
aeronduticas, tendo, entao, sido criado o conceito do Maintenance Resour-
ce Management (MRM).

Baseado na anadlise e gestdao do erro, o MRM identifica um conjunto
de medidas defensivas que visam minimizar a ocorréncia de falhas em
acoes de manutencao de aeronaves. Estes erros ocorrem, segundo a teoria
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deste processo, em determinadas situacdes (descritas no capitulo 1), que
sao consideradas de risco e, portanto, potenciadoras de originar lacunas no
decorrer das operacoes.

Adicionalmente, e para esquematizar a forma como estas falhas
poderao contribuir para a ocorréncia de incidentes ou acidentes, o MRM
adotou o modelo Reason (Anexo B) como ferramenta de trabalho, ampla-
mente utilizado nas acdes de formacdo de uma grande parte das compa-
nhias de aviacao (EASA, 2011).

Dos acidentes dados como exemplo, ressalta que nao se trata somen-
te de um alinhamento de erros e falhas, quer sejam latentes ou ativos; a
interacdo do individuo com o ambiente, com as maquinas e com as pessoas
é de vital importancia, razao pela qual se dispensou particular atencao a
este aspeto, tendo sido criado o modelo SHEL (Anexo C).

Apesar destes esforcos, continuam a registar-se fatalidades, e s6 em
Portugal, no periodo compreendido entre 2009 e 2012, registaram-se 131
ocorréncias (Figura 12) verificando-se, contudo, uma tendéncia decrescente.

ACIDENTES E INCIDENTES - 2009 - 2012

60 54
50 i m
40
‘ 27
30 1 21
55 : : 15 16
7 6 6 37
" F B
0 4 - ¥ g p

2009 2010 2011 2012 :
___WACCID Fatais=17 W ACCID=27 mINCID=87 ®mTOTAIS=131 |

Figura 12 - Evolugéo de acidentes e acidentes em Portugal.
Fonte: (GPIAA, 2013).

Refira-se que deste conjunto de incidentes/acidentes e como se pode
constatar no grafico da Figura 13, uma significativa percentagem prende-se
com causas oriundas da area de manutencao (SFC-PP e SFC-NP).

A este fato nao estao indiferentes as companhias de aviagao portu-
guesas que, através dos seus programas de formacao e sensibilizacao, tém
desenvolvido um proficuo e exaustivo trabalho, em coordenagdo com as
entidades nacionais e internacionais, no sentido de elevar ao maximo o
nivel de seguranca das acdes de manutencao.

No ambito deste estudo irdo ser analisadas algumas companhias de
referéncia, cujas estratégias de operacdo divergem umas das outras, permitindo
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analisar a diferenca ou semelhanca de procedimentos entre elas. Por razoes
de confidencialidade as companhias de planeamento nao regular serao
designadas por “companhias tipo A” enquanto que as de planeamento
regular serdao “companbhias tipo B”.
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Figura 13 - Causas dos acidentes 2009-2012.
Fonte: (GPIAA, 2013).

2.2 Companhias de planeamento ndo regular

As companhias de aviagao civil, cujos planeamentos sao alterados
com frequéncia, encontram-se expostas a um conjunto de especificidades,
que nao se verificam nas de planeamento regular, e por isso, devem ser
tidas em conta, no que respeita ao cumprimento de procedimentos e prati-
cas no contexto dos FH, concretamente nas dreas de manutencao.

Frequentemente sdo solicitadas para a execucao de voos de ultima
hora, com periodos de reacdo muito apertados e geralmente com a urgén-
cia ditada por exigéncias econdmicas, ou mesmo pelo garante da imagem
da prépria empresa.

As solicitacoes sao variadas. Desde o pedido de tripulacdes, ou parte
delas, para operar aeronaves de outras companhias, até a requisicao de
aeronaves sem tripulacao, entre outras tantas combinacoes de pessoas e
meios aéreos.

Esta realidade podera incutir no seio do grupo, para além de uma
grande carga de pressao, alguma ansiedade e instabilidade que se estende,
incontornavelmente, a todos quantos proporcionam o aprontamento das
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aeronaves que cumprem o0s voos solicitados. Por outro lado, a intensa rota-
c¢ao de tripulantes e técnicos, tantas vezes solicitados para intervencionar
aeronaves fora do pais, torna impraticavel a troca de experiéncias ou situa-
¢oes que devam ser partilhadas e discutidas presencialmente, sendo poten-
cial originador de lacunas de comunicacao entre as varias dreas de operacgao.

Outras ocasioes, tais como a troca de turnos, a aquisicao de equipa-
mentos e pecas dos armazéns e o devido arquivamento de documentos
técnicos ou manuais, assim como a sua correta consulta, sdo igualmente
considerados momentos criticos no ambito da manutencao de aeronaves.

Por forma a fazer face a estas vulnerabilidades, que colocam em causa
as boas praticas de manutencao e, consequentemente, comprometem a segu-
ranca de voo, as companhias recorrem a ferramentas que identificam as
areas de risco e estabelecem procedimentos especificos para cada uma delas.
Nestas situacoes, as empresas enfrentam desafios na drea da comunicagcao
(ou falta dela) e pressao, obrigando-se a adotar métodos como o DD.

A organizacgao tipo de uma empresa cuja politica assenta na realiza-
cao de voos nao regulares, encontra-se espelhada na Figura 14.
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Figura 14 — Organograma empresa de voos nio regulares.
Fonte: (A, 2015).
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2.3 Companhias de planeamento regular

As companhias de maior dimensiao, com uma politica operacional
diversa das anteriores, caracterizam-se por um planeamento mais rigido, o
que permite evitar algumas das situagcdes menos desejaveis e que foram
referidas na alinea anterior.

No entanto, outras tétm que ser acauteladas, dado que a exigéncia do
cumprimento dos voos é absolutamente essencial para a imagem da empresa,
para além dos reflexos negativos em termos economicistas e de concorréncia.

Tal como noutras companhias aéreas, estas recorreram as ferramentas
no ambito dos FH (B, 2015), desde o CRM, aos principios bédsicos do MRM
(apesar de nao seguirem o respetivo manual), a aplicacdo das recomendacoes
dos DD; no entanto, encontram-se em processo de implementacao do Safety
Management System (SMS). Este sistema (Anexo D) estd muito relacionado
com a interacao entre técnicos, supervisores e gestores, apertando a “malha”
no que respeita ao controlo de falhas e erros em ambientes de manutencao.
(ICAO, 2013). Proporciona uma atenta andlise de risco, que se torna impres-
cindivel para a area de qualidade, para os decisores e formadores, através da
implementacao de reportes voluntarios de ocorréncia. Esta remodelacao nao
limita os técnicos a simples informagdo dos incidentes, mas também as situa-
¢oes que possam conduzir a ocorréncia de acidentes.

Adicionalmente, a criacao do sistema Maintenace Error Decision Aid
(MEDA), vem complementar os modelos ja referidos, proporcionando o
apoio e acompanhamento de todas as ocorréncias reportadas pelos técni-
cos de manutencao (Anexo E); encontrando-se em fase experimental em
algumas companhias, tem ja dado resultados motivadores e ambiciosos
(Maggie, 2014; B, 2015).

Tem como objetivo priméario maximizar as oportunidades para, con-
tinuamente melhorar, em termos gerais, a seguranca da aviacao, através da
identificacao dos perigos, sensibilizacdo para o reporte, gestao do risco,
avaliacao de conhecimentos e praticas e assegurar a qualidade dos proces-
sos de gestao (ICAO, 2013; B, 2015).

Da mesma forma que as companhias de planeamento nao regular,
estas utilizam como base de interpretacdo da influéncia dos FH nas opera-
¢oes aéreas, os modelos Reason e SHEL, ja descrito neste estudo.

2.4 Anélise das praticas e interpretacdo dos inquéritos
As praticas observadas nas manutenc¢oes das companhias civis, quer
sejam regulares ou nao, baseiam-se nos principios e nas situacoes referidas
no método DD, tendo-se constatado evolucdes nas acoes de formacao e
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procedimentos implementados nas empresas, como € o caso do recentemen-
te criado SMS; ainda em fase de teste para futura implementacao definitiva,
0s seus timings variam consoante as intencoes das respetivas companhias (A,
2015; B, 2015).

Tendo como referéncia estes modelos de formacao, os técnicos que
exercem funcoes nas areas de manutencao de aeronaves assumem um padrao
de praticas, costumes e rotinas espelhadas nos resultados obtidos no inquérito
em Apéndice B, de onde se inferem algumas das principais conclusoes:

e E préatica comum nas manutencdes civis o recurso a experiéncia
acumulada, para melhor interpretar as situacdes que emergem
nas rotinas, o que, associado a um notério ambiente favoravel (se
bem que nao ideal) para a troca de informacao, potencia a parti-
lha de conhecimentos e troca de opinioes;

e Denota-se, igualmente, preocupacao na aplicacdo de boas prati-
cas, de forma continua e sustentada, mesmo em situagcdes que
requeiram celeridade de processos. A este aspeto associa-se um
forte sentido de responsabilidade por parte dos técnicos e super-
visores, identificando-se com os objetivos e politicas da empresa,
reforcando o espirito do grupo;

e Em contrapartida, verifica-se alguma dificuldade em termos de
iniciativa para a discussao (apesar do bom ambiente de trabalho)
e a predisposicao para enfrentar problemas ou situacdes comple-
xas o que, em ambientes como 0s das manuten¢oes aeronduticas,
poder-se-a tornar uma fragilidade;

¢ Infere-se que é dada pouca atencao a pequenos sinais que condu-
zam a problemas encobertos, mas que poderao ser causas de
futuros incidentes ou acidentes. Estas pistas ndo se confinam
somente ao aspeto material, estendendo-se ao foro pes-
soal/humano (comportamentos desviantes), ao qual deve ser
prestada particular atencdo, principalmente em periodos de
intensa atividade ou falta de pessoal (A, 2015; B, 2015).

2.5 Contributo do sensemaking organizacional para a seguranca de voo

Pela andlise efetuada as companhias de aviacao civil de Portugal,
constata-se que o termo SO é desconhecido na generalidade. No entanto, o
recurso a modelos como os referidos (DD, CCC, MRM, SMS e MEDA), tem
respondido as exigéncias de qualidade de manutencao, contribuindo para a
seguranca da operacao.

Concomitantemente, considera-se o SO, através da aplicacdo das suas
propriedades, uma mais-valia no dmbito das manutencdes aeronduticas,
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concretamente no tocante as companhias de aviacdo civis, dadas as suas
caracteristicas especificas. Num contexto nacional e internacional, de fortes
restricoes, as atencdes tendem a centrar-se, perigosamente, em objetivos
economicistas, descurando os fatores relacionados com o desempenho
humano.

Estas circunstancias potenciam a falta de ligacao entre os atores, fru-
to de constantes rotatividades (em territério nacional ou fora dele), incons-
tancia de hordrios e atritos internos entre outros. Adicionalmente, surgem
as questoes pessoais, dentro e fora do ambiente de trabalho, que acabam
por afetar os técnicos e contaminam a estabilidade do grupo.

Por outro lado, a principal base em que assentam os principios do
SO ¢ a simbiose organizacao-individuo e, sob este aspeto, as propriedades
“social”, “identidade” e “sensibilidade ao ambiente” sdo um contributo fun-
damental para uma melhorar a integracao dos elementos que constituem o
grupo, conferindo-lhe maior coesao, credibilidade e eficiéncia.

2.6 Teste das hipdteses

As companhias civis, apesar de se caracterizarem pela necessidade
de resposta rapida, praticam elevados padroes de seguranc¢a em todas as
suas areas de operacao.

Neste contexto, as iniciativas foram surgindo consoante as necessida-
des, tendo sido criados o CRM, o CCC, o MRM e, mais recentemente, o SMS
e o MEDA. Assume-se a importancia do individuo, da sua postura e desem-
penho em toda a cadeia de agdes relacionada com as operacgdoes aéreas.

Apesar das medidas tomadas, continuam, indesejavelmente, a regis-
tar-se fatalidades, tendo-se contabilizado 17, s6 em Portugal, decorrentes
de 131 ocorréncias entre 2009 e 2012. As causas sao variadas, constatando-
se que uma grande parte se relaciona com deficientes praticas de manuten-
¢ao e, por isso, objeto de andlise.

Os operadores tipo A encontram-se mais expostos a fatores como a
falta de comunicacgdo, respostas em curtos espacos de tempo, recorrendo a
implementacdo de medidas que conduzam a otimizacdo da seguranca das
operacodes; neste Aambito, tém utilizado as técnicas previstas no método DD,
através das suas acOes de formacao base e sensibilizacao.

Por outro lado, as companhias tipo B, com maior capacidade de ante-
cipacgao e preparacao dos voos, adotaram inicialmente as orientacdes preco-
nizadas no método DD, tendo evoluido para outro tipo de ferramentas,
encontrando-se atualmente em fase de desenvolvimento e implementacao do
SMS e do MEDA, que ird permitir mais eficiéncia na troca de informacgao
entre técnicos e o controlo de qualidade.
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No geral, as companhias civis praticam uma manutencao baseada
nos seus manuais, desencorajando as acoes fora deste enquadramento,
proporcionando um ambiente que facilita a troca de experiéncias e conhe-
cimentos, denotando-se, contudo, alguma inércia em termos de iniciativa
para as discussoes mais complexas e a atencao a detalhes (supostamente)
irrelevantes.

Apesar de desconhecido, verifica-se que estdo a ser aplicadas prati-
cas semelhantes as do SO, com o individuo contextualizado no seio da
organizacao, interagindo com o ambiente que o rodeia, apesar de se justifi-
carem alguns melhoramentos em dreas especificas.

Considera-se, por isso, validada a HIP 1, dado que a pratica dos
principios que regem o conceito de SO, contribuira significativamente para
minimizar vulnerabilidades na area de manutencdo, concorrendo para a
otimizacao dos niveis de SV das companhias aéreas.

3. As manutengdes aeronduticas militares
3.1 Forca Aérea

3.1.1 Missao

A FA tem por missao “(...) cooperar, de forma integrada, na defesa
militar da Republica, através da realizacdao de operacgdes aéreas, e na defesa
aérea do espaco nacional. Compete-lhe, ainda, satisfazer missdes no ambito
dos compromissos internacionais” (EMFA, 2015).

Dentro da sua disponibilidade deverd, igualmente, colaborar com as
entidades civis no sentido de dar apoio a acdes de protecao civil, cujos pla-
nos de emergéncia a consideram agente essencial para a resposta a situa-
¢Oes de contingéncia.

No ambito desta investigacao, foram analisadas as principais ativi-
dades da FA, procurando percecionar as suas praticas de manutencao, as
suas caréncias e mais-valias.

3.1.2 Atividade operacional

Da atividade da FA constam voos operacionais, formacao e treino,
no sentido de levar a cabo as missdes superiormente determinadas.

Ao longo dos ultimos anos tem-se verificado uma significativa redu-
¢do da atividade aérea (Figura 15), muito por forca dos constrangimentos
orcamentais atualmente implantados no pais em geral, e neste Ramo em
particular, penalizando principalmente a atividade de formacao e treino,
obrigando a constante procura de medidas de verificacdo e controlo
(Amorim, 2015).
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Figura 15 - Evolugao da atividade aérea FA 2005-2013.
Fonte: (IGFA, 2014, p. 14).

Apesar de se ter observado uma pequena reducao de movimentos
(aterragens e descolagens), relativamente ao ano de 2012, registaram-se
mais horas voadas (Figura 16), o que se deveu a otimizacdo das missoes
realizadas, aproveitando as aeronaves para satisfazer mais do que uma
modalidade por saida (Lopes, 2015).
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Figura 16 — Horas de voo FA 2004-2013.
Fonte: (IGFA, 2014, p. 1).

Este empenhamento tem que ser cautelosamente gerido, tanto no
que respeita as tripulagdes, mas também aqueles que desempenham as suas
fungdes nas dreas de manutenc¢do, principalmente numa altura em que se
registam significativas reducdes de pessoal e saidas da FA, em resposta a
convites tentadores de entidades civis, potenciando a criacao de lacunas em
areas sensiveis da operacao.
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Adicionalmente, a escassez de material obriga, amiiude, ao recurso
da recuperacdo ou canibalizacdo dos mais variados 6rgaos, com o indese-
javel prolongamento dos tempos de hangar das aeronaves, colocando 0s
seus mecanicos sob grande pressao.

3.1.3 Transporte aéreo geral e tatico

As capacidades da FA, em termos de transporte aéreo geral/tético,
permite-lhe projetar forcas em qualquer regiao do globo, dadas as caracte-
risticas das suas aeronaves e prontidao das suas tripulagoes.

Atualmente, a experiéncia acumulada e o rigor implantado nas
esquadras de voo que cumprem este tipo de missao, habilitam este Ramo
das Forcas Armadas (FFAA) a executar operagdes nos mais complexos
cenarios internacionais. Estes ambientes, frequentemente hostis e de amea-
¢as diversas, exigem elevados niveis de disciplina, o cumprimento integral
de regras e procedimentos em todas fases de apoio e execucao da missao
(501, 2015).

3.1.4 Busca e salvamento

Em 1947, Portugal aderiu a Convencao de Chicago de 1944, obrigan-
do-se, como Estado Membro, a prestar o servico de Busca e Salvamento
nas suas Flight Information Region (FIR) (Decreto-lei 36158/47). Posterior-
mente, em 1985 adere a Convencao internacional de Busca e Salvamento
Maritimo de 1979 (Convencao Internacional de Hamburgo). Mais recente-
mente, em 1995, é criado o sistema nacional de salvamento aéreo, que
atualmente regula o dispositivo de Busca e Salvamento da FA (Monteiro,
A., 2015).

O cumprimento do estipulado neste diploma, para a vasta area que
compreende as FIR de Lisboa e Santa Maria, considerada a segunda maior
do globo, obrigam a uma gestdao parcimoniosa de recursos humanos e
aeronaves, com a agravante de, frequentemente, estes meios serem redire-
cionados para as mais diversas missoes secundarias.

Do dispositivo nacional fazem parte aeronaves de asa fixa e rotativa,
distribuidas pela Base Aérea n° 6 (BA6), pelo Aerédromo de Manobra n° 3
e pela Base Aérea n° 4, empenhando cerca de 90 militares em alerta H24,
que intervieram, ao longo da sua existéncia, no salvamento de mais de 3200
vidas no mar (751, 2015).

3.1.5 Vigilancia maritima

A missao da vigilancia/patrulhamento maritimo destina-se a “locali-
zacao, seguimento e ataque a submarinos e meios de superficie” (601, 2015).
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Adicionalmente executam operacdoes de minagem e Busca e Salva-
mento na extensa area de responsabilidade nacional.

Todavia, as potencialidades dos meios a disposi¢ao possibilitam a
sua utilizacdo para outras areas de intervencdo, quer se trate de apoio a
populacao civil, quer no dmbito de combate as mais diversas ameacas ao
nivel internacional.

Nesta vertente sao de realcar a participacdo nas missoes sob a égide
da Organizacao das Nacoes Unidas e da Uniao Europeia, visando o embar-
go naval e circulagdo de armamento na regido da Sérvia, antiga Jugoslavia
e Mar Adriatico, tendo sido efetuadas cerca de 576 missoes, contabilizando
um total de aproximadamente 3700 horas de voo (HV); as operacdes huma-
nitdrias realizadas na Guiné, o combate a emigracao ilegal e o combate a
pirataria nas operacoes “Atalanta’ e “Ocean Shield’, entre outras, onde se
verificou uma prontidao operacional extraordindria de 100% (601, 2015).

3.1.6 Transporte aéreo especial

Com um vincado carater civil, esta capacidade da FA, decorreu da
necessidade de resposta a globalizacdo, que exige curtos tempos de respos-
ta, viagens rapidas e inopinadas, geralmente para transportar altas indivi-
dualidades.

As caracteristicas particulares dos meios aéreos que desempenham esta
missao, permitem que sejam utilizados para outras operacoes, tais como a
evacuacgao sanitdria urgente e o transporte de érgao para transplante, em territo-
rio nacional ou no estrangeiro. Estas operacoes, que frequentemente ocorrem a
grandes distancias, mesmo em teatros de operacdes (em que o tempo pode ser
vital), obrigam ao recurso de um vetor rapido, tripulacoes e pessoal de apoio
preparado e disponivel para intervir em qualquer parte do globo (504, 2015).

3.1.7 Defesa aérea

Considerando-se a missido de exceléncia da FA, destina-se a garantir
a integridade do espaco aérea nacional, através de um conjunto articulado
de operacoes aéreas.

O sistema de defesa aérea portugués conta, entre outras valéncias,
de uma parelha de alerta H24 e de um sistema de radares nacional, que
proporcionam a detecdo encaminhamento e intercecao de possiveis aero-
naves suspeitas.

As aeronaves F-16, pela experiéncia adquirida nos mais variados tea-
tros, estao, frequentemente envolvidas noutros tipos de missoes, tais como
o Kosovo, em 1998, em 2007 nos paises bélticos, executando policiamento
aéreo, ou até mesmo a participacdo na seguranca e preservacao do espaco
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aéreo aquando de eventos de grande visibilidade (Euro 2004, a visita papal
e cimeiras) (201, 2015).

3.1.8 Formacao e treino

A responsabilidade do treino e formacao de pilotos da FA assume
relevada preocupacao, tanto pela escassez de efetivos, como pelo constante
envolvimento nas mais diversas operagdes, quer sejam de d&mbito nacional
como internacional.

Acresce o fato de, com os atuais constrangimentos orcamentais, se
tornar cada vez mais dificil manter os elevados padroes de qualidade na
formacao e treino; no entanto, este aspeto tem sido garantido gracas ao
profundo empenho de instrutores e pessoal de apoio, em todos os seus
escaldes hierarquicos.

Com planeamentos rigorosos e timings para serem cumpridos, esta
drea de atividade da FA pratica os mais apertados critérios de seguranca aos
vérios niveis da operacao, mesmo sob grande pressao, constituindo, por isso,
ponto de referéncia para pilotos, pessoal de apoio e manutencao (101, 2015).

3.1.9 Ocorréncias

As Unidades Aéreas (UA) enfrentam um vasto leque de desafios, que
sdo ultrapassados diariamente, por forma a cumprir as suas respetivas
missoes. Os destacamentos, tanto nacionais como no estrangeiro, obrigam
a uma intensa rotatividade do seu pessoal, potenciando a falta de comuni-
cacdo, pela indisponibilidade fisica para a troca de informacao da mais
variada ordem, incluindo anomalias e SV.

De realcar que uma grande parte deste esforco é direcionada para a
preservacao/salvaguarda da vida humana incutindo, mais ainda, o fator
pressao sobre os seus intervenientes, na busca da maxima prontidao,
levando-os a desempenhar as suas fungdes por longos periodos de tempo,
procurando evitar a violacdo dos tempos maximos de servico, tanto no arco
diurno como no noturno. No que respeita a este ultimo, devem ser tidos em
conta as caracteristicas do organismo humano (Figura 17) e evitar determi-
nadas horas, ou encurtar os turnos no periodo representado a vermelho.
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Figura 17 - Ciclo circadiano.
Fonte: (FAA, 2011, p. 14-18).

Nestas circunstancias, torna-se essencial uma supervisio préxima e
efetiva, por forma a nao serem cometidas falhas ou atropelos na area da
Seguranca em Terra (ST), ou na SV (Santos, 2015).

Todavia, pela complexidade patente nas areas de manutencdo, nem
sempre é possivel desempenhar a fungdo supervisao com 100% de eficiéncia,
e é nestas alturas que se verificam as falhas, umas mais, outras menos graves
e que sao causas de ocorréncias tragicas no decorrer das operacoes aéreas.

Em 2013 a FA registou um dos maiores niumeros de ocorréncias nos
ultimos 10 anos, apesar da sua atividade aérea ter sido mais reduzida do
que no ano transato (Figura 18).
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BACIDENTE| 6 2 4 2 4 1 1 3 4 1
BINCIDENTE| 77 145 121 90 95 145 | 245 168 | 156 172

Figura 18 — Evolugao do n° de ocorréncias 2004-2013.
Fonte: (IGFA, 2014, p. 1).
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Este facto exige a andlise cuidada aos fatores que mais significativa-
mente contribuiram para esta realidade e encontrar forma de inverter a sua
tendéncia, tendo-se constatado que uma percentagem significativa destas
causas se relaciona com anomalias na drea de manutencao, eventualmente
por debilidades de supervisao e da prépria organizacao (Figuras 19 e 20).
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Figura 19 - Causas das ocorréncias 2004-2013.
Fonte: (IGFA, 2014, p. 6).

Sendo a manutencao desempenhada por técnicos altamente especia-
lizados, interessa identificar as circunstancias que mais conduzem a pratica
de erros, tendo sido auscultados os militares da FA, constatando-se que o

ambiente de trabalho é o aspeto mais preocupante, seguido da carga de
trabalho, fadiga e pressao (figura 21).
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Figura 20 — Causas das ocorréncias (média 2004-2013).
Fonte: (IGFA, 2014, p. 7).
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Sao dados que resultam da exigéncia da missdo da FA, requerendo res-
postas rapidas e indices de prontidao elevados, para acorrer a situagdes, mui-
tas delas de emergéncia, tal como se tem vindo a referir neste capitulo. A
organizacao assume protagonismo ao ser responsavel pela garantia das referi-
das condi¢des do ambiente de trabalho, exigindo-se que sejam feitas andlises
no terreno, caso a caso, identificando os possiveis geradores de instabilidade.

Causas para os erros et DAY

Fr % Fr %
Ambiente de trabalho 89 55 73 45
Excessiva carga de trabalho 77 48 85 52
Fadiga 75 46 87 54
Stress 58 36 104 64
Falha na comunicagao 44 27 118 73
Posicao inadequada para executar a tarefa 29 18 133 82
Falta de ferramentas 24 15 138 85
Problemas pessoais 23 14 139 86
Complacéncia 20 12 142 88
Falta de supervisao 16 10 146 90
Equipa de trabalho inadequada 5 3 157 97
Falta de conhecimento 1 1 161 99

Figura 21 - Causas para a pratica de erros ou falhas.
Fonte: (Sacramento, 2014, p. 21).

3.2Marinha

A Marinha Portuguesa tem como missao “garantir que Portugal
pode usar o mar no seu proprio interesse. Na execucdo desta missdo a
Marinha tem trés fungoes especificas: a defesa militar e o apoio a politica
externa, a seguranca e autoridade do Estado e o desenvolvimento econémi-
co, cientifico e cultural” (Marinha, 2015a).

Neste contexto tem participado em operacoes de recuperacao da
estabilidade em regides sensiveis do planeta, através de embargos mariti-
mos, combate a pirataria, controlo de trafico de ilicitos, passando pelo
apoio humanitdrio, até a busca e salvamento, fiscalizacao das pescas e

combate a poluicado, entre outras.

3.2.1 Esquadrilha de Helicopteros da Marinha

Dando cumprimento a missdo da Marinha, a Esquadrilha de Helicopte-
ros (EH) tem como responsabilidade “Formar e treinar as tripulacdes e todo o
pessoal responsavel pela manutencao de helicpteros. Manter os helicépteros
e equipamentos associados. Garantir a atividade de voo segundo as normas e
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principios da SV. Apoiar (...) destacamentos de helicépteros embarcados”,
recorrendo ao empenho didrio dos seus militares (PCM, 1994).

Adicionalmente, sdo executadas, primariamente, “missdoes de luta
antissubmarina, anti superficie e interdicao aérea”, desenvolvendo, secun-
dariamente, missoes de reconhecimento, busca e salvamento e transporte
aéreo geral de carga e pessoal.

Em 2013 a EH completou 20 000 HV, esmagadoramente realizadas em
missoes operacionais, das quais se salientam a operacao “Sharp Guard na
Sérvia- Montenegro, o resgate de cidadaos na Guiné, o apoio a populagao de
Timor Leste, no Mar Mediterrdneo no ambito da operacdo “Active Endea-
vor’, na Madeira aquando da aluviao de 2010 e outras intervencoes sob a
égide da OTAN e da Unidao Europeia (MDN, 2015).

Em termos de atividade operacional esta Esquadrilha efetuou, em
2014, cerca de 680 HV (Figura 22), tendo-se registado, no mesmo periodo,
23 incidentes, tanto a partir da BA6, como de bordo dos navios que partici-
pam nas missoes (Figura 23).

A partir de 2009, o significativo decréscimo na atividade aérea deve-
se a contencdo orcamental e as questoes relacionadas com o aprontamento
dos grupos turbomotores das aeronaves.
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Figura 22 - HV 2008-2014 (Marinha).
Fonte: (Marinha, 2015b).

De realcar que apesar de um constante incremento de ocorréncias
nos ultimos anos, nao se registaram acidentes ou incidentes graves. A ten-
déncia crescente a partir de 2011 relaciona-se com a implementacao de
medidas de incentivo ao reporte de situacoes que potenciem a seguranca
na 4area de manutencao (Coimbra, 2015).
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Figura 23 — Ocorréncias 2008-2014 (Marinha).
Fonte: (Marinha, 2015b).

Em termos de formacao no ambito dos FH, a EH recorre a FA, atra-
vés da Direcao de Instrucdo da Forca Aérea (DINST), para a fase curricular
bésica; a manutencao de qualificacdes, nesta drea, é posteriormente da
responsabilidade do Gabinete de Prevencao de Acidentes desta UA.

Apesar dos atuais constrangimentos, a EH é dotada de grande capa-
cidade de adaptacdo aos mais diversos cendrios, constituindo uma mais-
valia, reconhecida internacionalmente, elevando a imagem das FFAA em
geral e da Marinha em particular (Lopes, 2015).

3.3 Andlise das praticas e interpretacdo dos inquéritos

A entidade responsdvel pela formacdo do pessoal, na area de FH na
manutencao, planeia a formacao bdsica para que sejam reconhecidos os
sinais de risco perante situacoes, fora da rotina, através de contetdos pro-
gramaticos, ministrados em fases distintas. O planeamento destas acdes de
formacao é feito em coordenacado entre a DINST e o Centro de Psicologia
da Forg¢a Aérea (Machado, C, 2015).

Nestas sessoes é simulado o ambiente de operacao, onde sido avalia-
dos os comportamentos, observadas reacoes perante situacdes concretas,
procurando corrigir praticas incorretas (Cabral, 2015).

A fase posterior é assumida pelas unidades, através da elaboracao de
programas de atualizacao, refrescamento e reforco de sensibilizacao em
diversas areas especificas, tais como o alcoolismo, toxicodependéncia, ges-
tao do erro, importancia da comunicacgao eficiente, etc.

Os conteddos baseiam-se em padroes internacionais, exigidos por
entidades como a EASA e a FAA, extraindo, desta forma, o melhor de cada
uma das agéncias (Cabral, 2015; Beirolas, 2015).
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Tendo como referéncia este modelo de instrugcao/formacao, ja em
fase experimental, os militares que exercem funcoes nas areas de manuten-
¢do, assumem um padrao de praticas, costumes e rotinas espelhadas nos
resultados obtidos por inquérito (Apéndice C), de onde se inferem algumas
das principais conclusoes:

e Identificam-se praticas onde o recurso aos manuais prevalece em

detrimento das soluc¢oes de ocasiao;

¢ Forte envolvimento do chefe de manutencao, como fator de coe-
sao, motivacao e supervisao, proporcionando uma fluente troca
de conhecimentos e experiencias, fundamental num ambiente de
intensas pressoes. No entanto, verifica-se alguma relutdncia em
termos de iniciativa para a discussao de assuntos que envolvam
alguma complexidade;

e Eincutido o espirito de alerta para a ocorréncia de possiveis inci-
dentes através das a¢des de formacao, refrescamento e sensibili-
zacao, preconizadas pelas UA;

e Pouca sensibilizacao para a andlise mais profunda de situacgoes,
aparentemente simples, assim como para a atencdo a sinais ou
pistas que possam conduzir a problemas de maior envergadura,
tanto em termos de material como de pessoal.

3.4 Contributo do sensemaking organizacional para a seguranca de voo

Também no dominio militar, o termo SO é desconhecido na genera-
lidade. No entanto estdo implementadas medidas, no ambito da formacao e
manutencao de qualificagdes, que permitem a adequada sensibilizacao dos
mecanicos para as questoes relacionadas com a ST e SV.

Nestas iniciativas, encontram-se algumas semelhancas com as cara-
teristicas em que se baseia o SO, divergindo no seu formato, mas indo ao
encontro da otimizacdo das praticas de manutencao de aeronaves.

As regras preconizadas pelo modelo DD tém sido uma das bases de
apoio das manutencoes militares estando, atualmente, em processo de
estudo a adesdao ao modelo que a EASA pretende implementar ao nivel
europeu ficando, a partir desse momento, uniformizadas com as compa-
nhias de aviacao civis.

As UA das FFAA diferem das companhias civis principalmente pelos
objetivos que as norteiam e ja referidos neste estudo. No entanto, é-lhes
igualmente conferido o fator pressao em termos de aprontamento das
aeronaves, desta feita, para a execucao de missoes urgentes ou de cariz
internacional.

196



Cadernos do IUM N.° 16

Estas circunstancias conduzem a grande rotatividade de tripulacoes
(com as respetivas consequéncias), a operacdo em ambientes hostis e com
parcas condi¢oes de vivéncia dentro e fora do ambiente de trabalho; contu-
do, a missao, dada a sua preméncia, tem que ser cumprida, apesar das difi-
culdades e contratempos. Este é um aspeto que distingue claramente o
enquadramento da operacao militar da civil e que contribui significativa-
mente para o fator “pressao”.

Neste enquadramento, revelam-se de extrema utilidade algumas das
propriedades do SO, tais como a “comunicacao”, a “sensibilidade ao
ambiente” e o “social”, através das quais o individuo se torna parte inte-
grante da organizacao como um todo.

Também a “plausibilidade” e a busca de sinais que indiciem anoma-
lias ocultas (“pistas”), assumem particular relevancia, principalmente nos
destacamentos, onde normalmente ndao hd tanta facilidade de partilha e
discussdo das situagdes (missdes com o minimo de pessoal), recomendan-
do-se andlises criticas e mais aprofundadas, evitando solucdes rapidas e
menos ponderadas.

A implementacao de procedimentos simples como os mencionados,
salvaguardara a pratica de acoes inadequadas, contribuindo para a redu-
¢ao da probabilidade de falhas.

3.5 Teste das hipéteses

A FA tem por missao cooperar na defesa militar de Portugal, em
geral e na defesa do espaco aéreo nacional em particular. Na sua capacida-
de sobrante satisfara pedidos no ambito de compromissos internacionais e
de apoio a protecao civil.

Por seu turno, a Marinha portuguesa tem por missao garantir o uso
do mar no interesse nacional. Adicionalmente, apoia a politica externa,
envolvendo os seus meios humanos e materiais em operacoes internacionais.

Nos ultimos anos tem-se registado um significativo decréscimo na
atividade aérea, muito por forca dos constrangimentos orcamentais, no
entanto, em 2013, observou-se um ligeiro aumento das HV, rentabilizando
das missdes com a execucao de mais do que uma modalidade de acao.

A carateristica especifica da missdo militar, relacionada com o
garante da soberania e do prestigio nacional, por um lado e a salvaguarda
da vida humana por outro, exige grande empenhamento, disponibilidade e
sacrificio dos seus homens, operando, com frequéncia, no limite das suas
capacidades, obrigando a uma supervisao préxima e eficiente.
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Decorrente desta atividade aérea tém-se registado, inevitavelmente,
incidentes ou acidentes, de gravidade variavel, tendo, o ano de 2013, sido
aquele em que se verificou o maior nimero de ocorréncias na ultima década.

As suas causas sao diversas tendo-se, contudo, constatado, uma gran-
de incidéncia na area dos FH e dentro desta, é dada especial atencao a acao
de supervisao. Fruto da inquiricao individual, identificaram-se como prin-
cipais fatores contribuintes para a ocorréncia de erros ou falhas, o ambien-
te de trabalho, o excesso de carga e a fadiga.

Relativamente ao SO, este conceito é desconhecido, mas encontram-
se implementados procedimentos equivalentes e que fazem face aos desa-
fios com que frequentemente se deparam os mecéanicos e chefes de manu-
tencao.

A pratica das suas propriedades, em especial algumas delas, tais
como “pistas” e “plausibilidade”, revelam-se um valioso contributo para a
qualidade das acOes de manutencdo e, por isso, para elevar também os
niveis de SV, considerando-se validada a HIP 2.

4. Andlise comparativa entre manutengoes

As manutencoes militares e civis, pelos principios bdsicos que as
regem, adotam posturas préprias no que concerne as praticas implementa-
das, no entanto, em ambas se pode observar um esforco continuo em
minimizar a probabilidade de serem cometidos erros ou falhas numa &rea
tao sensivel e complexa como a que esta a ser estudada.

Estas iniciativas sao transversais, fluindo no seio da comunidade dos
técnicos e mecanicos, assim como no sentido vertical, dos supervisores
para os seus gestores, envolvendo o pessoal que intervém diretamente nas
aeronaves.

Esta dindmica ocorre, tal como referido, de formas distintas, mas
com um objetivo comum, a garantia do méximo de seguranca nas opera-
¢oes aéreas.

4.1 Sensemaking Organizacional e fatores humanos

Ao longo dos tempos o conceito de sensemaking tem sido descrito
de formas distintas consoante os autores, procurando adapta-lo a vida real,
sugerindo praticas que mitiguem as consequéncias provocadas por erros
cometidos, num vasto espetro de atividades, em situacoes fora da rotina e
em ambientes particularmente complexos.

Thomas e Thomas advogaram a estreita interligacdo entre o indivi-
duo, a sociedade e a organizacao, tal como se infere das suas palavras: “a
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maxima “se as pessoas definem as situagdes como reais, entdo elas sao
reais nas suas consequéncias” alerta os pesquisadores quanto ao facto de
que as bases subjetivas da acdo tém resultados nao subjetivos, que os gru-
pos variam nas suas definicdes da situacao, e que a situacao determina o
comportamento” (Borges, 2013, p. 204).

As diversas abordagens variam, principalmente na forma como se
expressam, coincidindo quanto ao conteudo da mensagem que pretendem
transmitir ao leitor. Em todas elas a organizacao é sede de troca e partilha
de informacdo, onde os “empregados” associam significados as acgdes
tomadas; a ambiguidade estd sempre presente nas suas analises, conside-
rando que é importante colocar outras hipdteses para o mesmo problema e
nao assumi-lo como resolvido ao primeiro contacto com a situacao; a orga-
nizacao interfere com as reacdes do individuo e este, por sua vez, podera
influenciar as politicas de operacao.

Estas sdao algumas das principais ideias que se extraem do vasto
leque de defini¢oes, elaboradas por outro extenso rol de autores, desde o
inicio do século XX, altura em que sdo dados os primeiros passos no ambi-
to do SO (Anexo A).

Mais recentemente, Weick interpreta o SO como um “... processo de
construcao tanto da organizacdo como do ambiente em que estd inserido
nao como um paradigma, mas como uma forma de compreender a organi-
zacao e seus elementos” (Borges, 2013, p. 205). E reforcada a importancia
da comunicacao, pois é através dela que as pessoas tém a possibilidade de
produzir sentido daquilo que sucede na sua organizacdao, “Tais aconteci-
mentos envolvem situagdes corriqueiras que, geralmente, estao cheias de
ambiguidade e complexidade, para as quais os trabalhadores necessitam
produzir sentido, a fim de que seu trabalho seja realizado de maneira ade-
quada, seja através dos padroes estabelecidos seja para que novas solugoes
sejam identificadas e desenvolvidas” (Borges, 2013, p. 202). Nesta reflexao,
Weick expressa bem a ideia de que, mesmo em situacoes de rotina, as pes-
soas devem refletir acerca das causas da ocorréncia, pois é nesta andlise
mais proxima, que se poderdo detetar pequenas falhas, praticamente
impercetiveis e que contribuirdo para uma nova interpretacao (criacao de
um novo sentido), para aquele evento.

As teorias apresentadas assumem como pilares a organizacao, o
social e o individuo, considerando-os fatores essenciais para a consecucao
dos objetivos estabelecidos na estratégia das institui¢oes.

Também nas manutencoes aeronduticas se confirma o enquadra-
mento concetual estabelecido no dmbito do SO, em que técnicos e mecani-
cos (quer seja na aviagao civil ou militar), estdo sujeitos a envolvéncia dos
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ambientes social e organizacional, os quais exercem influéncias positivas ou
negativas; sdo estas ultimas que devem estar sob a atencdo préxima de
supervisores e chefes de manutencao, no sentido de as detetar o mais pre-
cocemente possivel. Julga-se, neste contexto, que o SO, com todas as suas
propriedades e valéncias, poder-se-a considerar uma mais-valia na reducao
de erros em ambientes complexos como os do objeto deste estudo.

Tal como j& referido, tanto na aviacao militar como civil existem pro-
cedimentos estabelecidos no ambito dos FH, por forma a evitar praticas
incorretas que provocam desfechos tragicos; estes procedimentos sio
semelhantes, apesar de ministrados de formas distintas e que se podem
comparar com 0s preconizados por Weick. Admitindo que SO é “um meca-
nismo cognitivo para que o individuo lide com a incerteza”, no seio de uma
organizacao e envolvido por um ambiente peculiar, justifica-se relacionar
as suas propriedades com a realidade (Anexo F) (Ankerstjerne, 2012).

Da andlise das propriedades do SO denotam-se estreitas relagoes entre
o individuo, a organizacdo e o ambiente externo (fora da organizacdo), identifi-
cando-se interacoes biunivocas, que influenciam ora um ator, ora outro, con-
soante a situacao particular que se esteja a desenrolar (Figura 24).

ORGANIZACAO

SENSIVEL AO AMBIENTE

IDENTIDADE RETROSPETIVO

EVENTO
INESPERADO

PISTAS CONTINUIDADE

SOCIAL PLAUSIBILIDADE

RESPOSTA COM
SENTIDO

SOCIEDADE

Figura 24 — Processo de sensemaking.
Fonte: (adaptado autor a partir de Leitao, 2010, p. 116).

Também no dmbito dos FH, cujos 12 cendrios criticos de referéncia
(DD) foram ja elencados, se constata uma estreita correlacdo entre os trés
atores identificados no paragrafo anterior, pelo que, se justifica correlacio-
né-los com as propriedades de SO (Tabela 3).
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Tabela 3 - Correlagao SO com DD

FATORES HUMANOS SENSEMAKING

Comunicagio Social
Complacéncia Plausibilidade/precisio
Conhecimentos Retrospetividade
Distracties Continnidade
Trabalho de equipa (falhas) Participagdo/Commicacio
Fadiga e cansaco Tdentidade
Falta de recursos Social/Participacio
Pressio Social
Falta de assertivicade Plausibilidade/precisdo
Stress Social
Falta de consciéncia Identidade
Normas Vs praticas Social/Participacio

Fonte: (Adaptado pelo autor a partir de Leitao, 2010).

O incumprimento de uma ou mais regras contribuem para o alinha-
mento dos “orificios” preconizados no modelo de Reason e, assim, conduzir
a desfechos tragicos como o observado no voo STS-107 do Columbia (Ane-
x0 G). A pressao social e organizacional forcou os diretores do programa a
dar continuidade ao voo, por todos os inconvenientes decorrentes de um
reagendamento do lancamento (Weick, 2009). Da mesma forma, verificou-
se falta de colaboracao entre entidades, no sentido de fornecer, em tempo,
as imagens de detalhe da ocorréncia e do estado atual. A forma como foi
facilitada a situacdo revela total violacdo do principio da plausibilidade
(falta de andlise aprofundada), da comunicagdo quando entre os investiga-
dores nao se facilitou todo o tipo de informacgao disponivel e, em ultima
instancia, insucesso no processo de decisao, nao tendo sido criado sentido
para aquela situacao complexa e inesperada.

4.2 Andlise das praticas nas manutengées

As praticas verificadas no seio das manutenc¢oes militares e civis sao,
na sua generalidade, muito semelhantes; contudo, existem algumas discre-
pancias no que respeita a forma como se encontram implementadas as
acoes de formacao, principalmente no que respeita a continuidade e acom-
panhamento dos seus técnicos, mecanicos e supervisores.

Os principais objetivos focam-se na seguranca de voo, através do
controle e gestao do erro na drea de manutencao, do garante de boas prati-
cas, de uma supervisao eficiente e préoxima do grupo de trabalho.
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Infere-se que nas manutengoes civis, apés a formacao basica em FH,
as acoes de sensibilizacao, refrescamento e atualizacao, esta centralizado na
mesma entidade, enquanto que nas militares (DEP, 2015) este acompanha-
mento é proporcionado pelas unidades base consoante as necessidades.
Esta divergéncia atribui-se a diversidade de aeronaves com que operam as
FFAA, ao contrario do que se verifica na aviacao civil, caracterizada por
equipamentos do mesmo tipo.

As vantagens da centralizacao e uniformizacdao de procedimentos
(dos civis) contrastam com a necessidade de adaptacdao das praticas con-
soante a missao e os meios utilizados para a cumprir.

4.3 O sensemaking organizacional nas manutenc¢des militares e civis

Os principios basicos que fazem parte dos contetidos das formacgoes
acima referidas vém ao encontro, na sua generalidade, do preconizado no
conceito de SO, materializado pelas suas sete propriedades de referéncia.

Verifica-se, desta forma, que apesar de, tanto militares como civis,
nao estarem familiarizados com este conceito, as praticas implementadas,
decorrentes das acOes de formacao ministradas, garantem elevados niveis
de qualidade nas 4reas de manutencao de aeronaves.

Ao longo dos anos, o SO tem-se revelado um valioso instrumento
para os 6rgaos gestores que, optando pela sua implementacao, envolvem
todos os elementos do grupo de trabalho, sensibilizando-os para situacoes
criticas ou mesmo perigosas para o individuo e para a prépria organizacgao.
Neste contexto, tanto civis como militares desenvolvem as suas tarefas num
enquadramento semelhante; o individuo como o capital mais valioso, mas
vulneravel a uma série de fatores que o afetam, no seio de uma organizagao
que tem objetivos a cumprir, sob a pressao de resposta célere e segura.

Da andlise efetuada, verifica-se alguma analogia na forma como sao
postas em pratica algumas das propriedades do SO nas duas areas de
manutencao; ambas apresentam regras para minimizar o erro humano,
favorecendo a SV. Propriedades como o “social” e a “sensibilidade ao
ambiente” incentivam a integracdo do individuo no grupo, mantendo-o
mais préximo dos seus pares e chefes, evitando mal entendidos, passagem
defeituosa de informacao, ou mesmo possibilitando a detecao de compor-
tamentos desviantes. Contudo, refira-se que uma das propriedades do SO
nao encontra correlacdo nas praticas observadas nas manutencoes milita-
res e civis, concretamente no que respeita a atencao que deve ser prestada
perante indicios que possam levar a causas ocultas, ou seja as “pistas”.
Sendo um aspeto considerado importante para Weick, nao é referido em
quaisquer dos programas de formacao.

202



Cadernos do IUM N.° 16

Desta forma, apesar de se tratarem de sistemas e politicas distintas,
pelas suas caracteristicas intrinsecas, é semelhante a forma como entendem
e praticam o processo de SO.

4.4 Propostas de otimizacao

Identificam-se algumas areas de maior fragilidade e para as quais deve
ser enderecada a maior atencao. Considera-se, fundamental, averiguar todas
as envolventes relacionadas com o “individuo”, na pessoa do mecanico ou
técnico de manutencdo, enquadrado numa “organiza¢ao”, caraterizada por
um determinado “ambiente” e sujeito a respetiva supervisdo, cujo modelo
varia consoante as politicas implementadas superiormente.

Tal como estes aspetos, outros merecem reflexdo, dado que se
encontram todos interligados, justificando-se a implementacao de medidas
que dirimam as consequéncias provocadas por fragilidades organizacio-
nais, ou do foro individual, contribuindo assim para o controle e gestao do
erro, a saber (Zamprogno, 2011; Sian, Robertson, Watson, 1996):

4.4.1 A organizagcao

E onde toda a acdo se desenrola e o individuo desempenha as suas
tarefas, desde as mais bésicas aquelas de elevado grau de complexidade
exigindo-se, por isso, o acautelamento de um vasto conjunto de condicoes
que proporcionem o ambiente adequado! para a pratica das acoes de
manutencao; manuais atualizados com as normas em vigor e equipamentos
recomendados para as tarefas a desempenhar, entre outros. E, também,
responsabilidade da organizacdo, dar particular atencao e apoio as ques-
tdes pessoais, concretamente no que respeita ao desempenho individual,
facilmente afetado pela pressdao no trabalho, pela fadiga proveniente do
ambiente interno ou externo, situacao familiar e outros aspetos como os
socioeconémicos. Deverd providenciar um processo eficiente de reporte e
registo de ocorréncias, de facil compreensio e acesso por parte de todos os
executantes, recorrendo a acdes de sensibilizacdo a todos os niveis da
cadeia de comando ou direcdo. E fundamental a partilha de informacio
entre instituicoes, por forma a melhorar, cada vez mais, os programas em
curso e os que se encontram em fase experimental, almejando a otimizacao
das praticas nas manutencoes aeronduticas.

1 Ambiente adequado - Boas condi¢des de luminosidade, ruido e temperatura con-
trolados, boa qualidade do ar, limpeza, vibracdes e areas controladas de circulagao
pedestre (A, 2015).
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4.4.2 Equipe eficiente

Considera-se equipe como sendo um grupo de individuos que traba-
lham em conjunto para atingir um determinado objetivo. Todos dependem
uns dos outros em termos de conhecimentos, desempenhos e capacidades
técnicas, visando o objetivo comum; esta interdependéncia variara con-
soante a constituicdo, os propdsitos e as motivagdes dos grupos, conferin-
do-lhes caracteristicas proéprias, cujo aperfeicoamento contribui para
melhores niveis de eficiéncia. Desta forma, salientam-se algumas das areas
consideradas mais relevantes neste processo e que devem ser objeto de
especial atencao por parte das organizacoes:

e Metas claramente definidas, aceites e entendidas por todos;

e Interacdo descontraida e informal (dentro das possibilidades),
sem tensoes interpessoais;

e Participacao aberta e franca nas discussoes acerca das atividades
em curso e, sempre que possivel nos processos de decisao (acau-
telando os niveis hierarquicos);

e Escutar e considerar as opinioes de terceiros;

e Manifestar desacordo de forma natural, quando assim se justificar;

¢ Espirito aberto em termos de comunicagao, partilha de expectati-
vas e fragilidades pessoais;

¢ Delegacao de responsabilidades, contribuindo para a motivacao pessoal,
assim como para a avaliacdo das normas e praticas implementadas;

e Fomentar o relacionamento com outros grupos similares, no
ambito da troca de experiéncias e vivéncias.

4.4.3 Supervisao eficiente
Basicamente identificam-se dois tipos de supervisao ou lideranca; a
autoritaria e a participativa, devendo encontrar-se o equilibrio entre elas no
desempenho das fungdes do lider ou do supervisor, consoante as situagoes
com que se depara.
Considera-se aconselhdavel a postura autoritaria quando:
e Se trata de tarefas a serem desempenhadas em curtos espacos de
tempo;
¢ Surgem duvidas que impecam ou atrasem o cumprimento da missao;
e Existe conflito ou falta consenso entre os técnicos ou mecanicos.
Recomenda-se a adogao da via participativa quando:
e Houver tempo para se discutir a situacao em causa;
e Perante situacoes em que nao estao estruturados processos de reso-
lucao, requerendo a andlise da mesma, através de grupos de traba-
lho;
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e Os grupos interagem com facilidade e abertura, procurando a

eficiéncia das suas praticas.

Em ambos os estilos, o lider ou chefe devera apresentar sugestoes,
procurar que a equipe exerca as suas tarefas com vontade prépria e motiva-
¢ao; é também essencial que a acao de lideranca seja pautada pelo exemplo e
proporcionar o retorno das opinioes dos seus subordinados. Contudo, exis-
tem barreiras que dificultam a pratica destas agdes, que se prendem com
atitudes relacionadas com a microgestao, as fracas capacidades de relacio-
namento com os seus subordinados, a inexperiéncia, a pressao, a ocorréncia
de situacoes inesperadas, a rigidez de pensamento e a estagnacao.

Os responsaveis pelas dreas de manutencao deverao ter estes fatores
em linha de conta, por forma a almejar o mais elevado nivel de desempenho
da sua equipe e da sua prépria prestacao.

4.4.4 Comunicacao

Fundamental no ambito dos FH e por isso tem sido enfatizada ao
longo desta investigacdao. Em termos concetuais, comunicacao define-se
como o processo através do qual é trocada informacao entre individuos
usando um sistema comum de simbolos, sinais ou comportamentos. A qua-
lidade da comunicac¢ao torna-se vital em ambientes como os das manuten-
¢bes aeronduticas, em que a precisdo da mensagem ¢ fundamental; assim,
exige-se a observacao de alguns requisitos bdsicos no ato da transmissao
da mensagem, quer seja verbal, nao-verbal ou escrita:

e Preparar cuidadosamente a mensagem a transmitir — é mais pro-
veitoso ocupar algum tempo na preparacao do que passa infor-
macao imprecisa;

e Auvaliar de que forma é que a mensagem vai ser aceite;

e Evitar atitudes provocatorias, culpabilidade ou menosprezo;

e Esclarecer acerca das razoes da decisao;

e Permitir o retorno de opinioes;

e Estabelecer contacto visual direto;

e Assumir uma postura de ouvinte ativo.

No entanto, estas referéncias bésicas poderao ser perturbadas quan-
do praticadas em ocasides criticas, durante as quais se devera ser particu-
larmente cauteloso e garantir que a mensagem foi recebida e entendida
como se pretendia. Tendo por referéncia as entrevistas efetuadas (B, 2015),
Anexo H, elencam-se algumas das situagdes consideradas mais significati-
vas no ambito deste processo:

e Troca de turnos - identificado como estando na causa de alguns

acidentes;
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e Transicao de aeronaves para outras estacoes de manutencao;
e Partilha/transmissao (incorreta) de problemas detetados em acoes
de manutencao;
¢ Interpretacao deficiente dos registos informéticos (alguns casos
por deficiente formacao dos técnicos) e nos livros de manutencgao.
E constante o esforco para reduzir ao minimo o impacto destes fato-
res, obrigando as companhias de aviacao civis e a instituicao militar a
recorrer a manuais que estabelecam procedimentos e normas adaptadas a
esta realidade; a sua atualizacdo é fundamental, assim como a criacao de
nova documentacao, por forma a fazer face a continua evolucdo da aviagao
que servindo as comunidades, arrasta consigo um conjunto de ameacas e
perigos que urge identificar e mitigar.

4.5 Erros mais comuns

Ao descurar algumas das normas e sugestoes referidas, acerca dos
vérios fatores preponderantes nas manutengdes, principalmente quando
confrontando situacoes criticas ou inesperadas, potencia-se a possibilidade
de ocorréncia dos mais diversos tipos de erros. Elencam-se aqueles que
mais frequentemente sucedem e tém provocado fatalidades (CAA, 2002b,
cap. 2, p. 2):

e Instalacao incorreta de componentes;

e Instalacao de pecas erradas;

e Discrepancias nas cablagens;

e Objetos soltos dentro das aeronaves (pecas ou ferramentas);

e Lubrificacao inadequada;

e Tampas de depdsitos (combustivel e 6leo) mal apertadas;

e (Cavilhas de seguranca do trem de aterragem por remover antes

dos voos.

Numa &rea de atividade de elevada complexidade e constante mudanga,
existe uma extensa lista de irregularidades que se podem cometer e para as
quais os técnicos, mecanicos e supervisores devem dirigir a sua maxima aten-
¢ao. No entanto, considerando que os erros identificados sao os mais observa-
dos e mais consequentes, recomenda-se que sejam tomados como referéncia
para a implementacdo de medidas especificas para os evitar.

4.6 Teste das hipéteses
As manutengodes civis e militares tém algumas praticas distintas, mas
com o objetivo comum de otimizar as condi¢des de seguranca das operacoes
aéreas, recorrendo a programas de formacao e sensibilizacao na esfera dos
FH. Concomitantemente, o SO também contribui para este desiderato, justi-
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ficando-se analisar as medidas preconizadas, diferenciadas pela sua origem,
mas coincidentes nos resultados que pretendem ser atingidos.

As defini¢oes de SO tém evoluido ao longo das décadas, enfatizando
a importancia da ambiguidade, do inesperado, da gestio e controlo do
erro, em ambientes de elevada complexidade. Neste contexto o individuo é
o ator central no seio de uma organizacao e de uma sociedade em constan-
te mutacao, urgindo identificar medidas que contribuam para reduzir a
probabilidade de ocorréncias anémalas nas manutengdes aeronduticas.

Para melhor compreender este conceito, foi feita uma andlise as pro-
priedades do SO, a sua aplicabilidade ao meio aerondutico e a sua correla-
¢do com as situagdes criticas preconizadas pelos DD, dos FH.

Decorrente da interpretacdo dos inquéritos, denotam-se algumas
semelhancas entre manutencgoes (relativamente ao SO), principalmente no
tocante ao cumprimento das normas, utilizacdo das publicacdes técnicas,
boa integracao no grupo de trabalho, capacidade de relacionamento, cons-
ciéncia dos objetivos e politicas da organizagdo (civil e militar). Por outro
lado, foram detetadas algumas fragilidades no que respeita a iniciativa para
a discussao de assuntos de maior complexidade e falta de sensibilidade
para os pormenores que possam encobrir problemas de maior gravidade.

Assim, sao sugeridas algumas acdes que se destinam a melhorar a
eficiéncia da equipe, identificados os erros mais comuns em agdes de
manutencao e quais as ocasioes mais criticas para a passagem de informa-
cao (fator essencial para a vivencia intergrupal).

Por fim, verificou-se que as préaticas implementadas nas manuten-
¢oes civis e militares equivalem aos principios definidos pelo SO, sendo
semelhantes, apesar de padecerem de fragilidades que urgem ser retifica-
das. Desta forma, considera-se validada a HIP 3.

Conclusoes

Tendo como pano de fundo a situacao da aviagao mundial, com especial
énfase nas manutengoes civis e militares em Portugal, procurou-se com esta
investigacdo averiguar a importancia do SO no ambito da prevencao de aci-
dentes, numa 6tica de aumento dos niveis de SV. Nesse sentido, formulou-se a
seguinte QC que orientou a investigacao: “Que relacido existe entre o
sensemaking e a seguranca de voo ?”.

Nos anos em andlise verificou-se uma ligeira reducao do volume de
trafego aéreo, resultante dos constrangimentos socioeconémicos que tém
afetado os utilizadores deste meio de transporte, recorrendo-se cada vez
mais a companhias de baixo custo. Estas circunstancias, por vezes condu-
zindo a operacdo no limite, exigem elevados niveis de qualidade da supervi-
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sao, formacao e regulamentacao adequada por forma a fazer face a
comportamentos desviantes da norma.

Da andlise efetuada, infere-se que cerca de 80% das ocorréncias tra-
gicas se devem a indevida intervencao do ser humano nas diferentes areas
de operacao, incluindo a de manutencao de aeronaves que, pela sua rele-
vante percentagem, tem levado a criacao de varios mecanismos que condu-
zam a minimizac¢ao de falhas latentes ou pontuais.

Nesta sequéncia sao criados os procedimentos relacionados com o
método DD, rapidamente adotado por grande parte das companhias aéreas
ao nivel mundial. Entretanto, com a evolu¢ao das tecnologias e da experién-
cia acumulada pelos operadores, outras iniciativas foram sendo tomadas, no
sentido de refinar as praticas e rotinas nos varios ambientes de trabalho.

Também o processo de SO podera assumir particular relevancia nes-
te processo, dado que se centra na analise do comportamento do individuo
no seio de uma organizagao, por vezes complexa e cuja interagao reciproca
origina reacdes positivas ou negativas. Este conceito e a sua aplicabilidade
materializa-se nas suas sete propriedades.

Decorrente dos graves acidentes de 1978 (United Airlines) e 1988
(Aloha Airlines), ambos provocados por causas relacionadas com os FH,
procuraram-se mecanismos para fazer face as debilidades identificadas,
tendo sido criado inicialmente o CRM, mais tarde o CCC e o MRM e mais
recentemente o SMS e o MEDA.

As companhias do tipo A, caraterizadas por constantes solicitacoes
inopinadas, tanto em termos de pessoal como equipamentos estio mais
expostas a situacoes de falta de comunicacgao, partilha e troca de informa-
¢ao tendo, para isso, que recorrer a ferramentas que minimizem as conse-
quéncias desta fragilidade. Desta forma, apoiam-se principalmente no
método inicialmente implementado na aviac¢ao civil, do qual se tém extraido
os melhores resultados.

Os operadores do tipo B, ndo padecendo das circunstancias referi-
das anteriormente, pautam a sua conduta por uma constante atencdo as
questoes relacionadas com os FH, pelo impacto que tém na qualidade da
manutencao e consequentemente na SV, tendo concentrado os seus esfor-
¢os no aperfeicoamento dos seus métodos. Nesta perspetiva, encontra-se
em fase de experiéncia, para implementacdao, os métodos SMS e MEDA,
almejando uma maior participacdo (em quantidade e qualidade) de técnicos
e supervisores.

A formacgao bdésica na drea de FH, assim como o seu acompanha-
mento, estd centralizada numa entidade que gere as qualificacdes, garan-
tindo a sua revalidacao e atualizagao.
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No ambito da andlise realizada na aviacao civil, o conceito de SO ¢é
desconhecido observando-se, contudo, a implementacao de medidas equi-
valentes, através das acdes de formacao referidas neste estudo. Verificou-se
a uniformizacdo de procedimentos no que respeita a utilizacado dos manuais
técnicos, em detrimento da iniciativa individual e desprendida do precei-
tuado, assim como alguma relutdncia na abordagem de situacbes mais
intrincadas ou fora da rotina.

As manutencoes militares encerram caracteristicas distintas das suas
congéneres civis, conferindo-lhes o cunho de prontidao absoluta e perma-
nente para o mais diverso tipo de solicitacdes, tanto em territério nacional
como fora dele, exigindo-se a implementacao de praticas assertivas, acom-
panhadas por uma supervisio préxima e eficiente.

A intensa atividade aérea que se tem constatado nos ultimos anos
assim o obriga, principalmente quando se verifica, cada vez, a escassez de
pessoal, tanto ao nivel de tripulagdes como nas manutengoes. Esta tem sido
uma das areas de maior enfoque, atendendo a que uma parte significativa
das ocorréncias se deveu a praticas menos corretas dos intervenientes nas
acoes de reparacao das aeronaves; a vulnerabilidade na supervisao foi
também apontada como potenciador de tais incidentes ou acidentes.

O recurso as publicacoes técnicas, altamente regulamentado por
legislacdo nacional e internacional, é comum em todas as dreas analisadas,
reduzindo significativamente a possibilidade de se cometerem falhas por
forca da urgéncia de aprontamento dos meios.

Foram também identificadas algumas das causas que potenciam a
ocorréncia de incidentes ou acidentes, das quais se salientam a fadiga, o
excesso de carga e as condi¢oes do ambiente de trabalho.

De igual forma, nas manutengdes militares o termo SO é desconhe-
cido. Contudo, verifica-se a pratica da generalidade das suas sete proprie-
dades, através das medidas implementadas no ambito dos FH. Da andlise
efetuada verificaram-se deficiéncias no que respeita a iniciativa, principal-
mente para temas que envolvam alguma complexidade e atencao ao por-
menor (tanto na drea do material como do pessoal).

Weick deu continuidade a linha de pensamento dos seus antecesso-
res, reforcando a relevancia do envolvimento do ser humano no grupo de
trabalho, duma forma ativa, participativa, critica e atenta aos pormenores.
Na sua perspetiva, s6 desta forma é possivel criar sentido de situagdes
inesperadas em ambientes complexos.

A inobservancia dos principios preconizados neste processo tem
estado na causa de alguns acidentes, nomeadamente no acidente do STS-
107, em 2003, onde a organizagdo, o social e a pressao foram fatores
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determinantes.

Ambas as manutencoes recorrem a métodos proprios para mitigar

os efeitos de praticas deficientes, tendo-se constatado a semelhancga entre

elas, se bem que, as acoes de formacao sao ministradas de forma distinta,

por forca da diversidade de aeronaves das FFAA, em comparacao com as

suas congéneres civis.

No sentido de dirimir a pratica de erros na drea de manutencao,

foram identificadas as dreas mais criticas e sugeridas medidas que visam

melhorar alguns aspetos dos FH:

A organizacao

Proporcionar um ambiente adequado, manuais e equipamentos
atualizados;

Particular atencao as questoes pessoais, ao desempenho indivi-
dual, a pressao no trabalho, fadiga e situacdo familiar;
Providenciar um processo eficiente de reporte e registo de ocor-
réncias, de facil compreensao e acesso;

Partilha de informacao entre instituicoes, almejando a otimizacao
das praticas em vigor.

A equipe eficiente

Metas claramente definidas, aceites e entendidas por todos;
Interacao descontraida e informal, sem tensoOes interpessoais;
Participacao aberta e franca nas discussoes e, eventualmente, nos
processos de decisao;

Escutar e considerar as opinioes de terceiros;

Manifestar desacordo de forma natural, quando se justificar;
Espirito comunicativo aberto, partilha de expectativas e fragilida-
des pessoais;

Delegacao de responsabilidades, incrementando a motivacao
pessoal;

Incentivar a troca de experiéncias com grupos similares.

Supervisao eficiente
Identificam-se dois tipos de supervisao ou lideranca; a autoritdria e a

participativa, devendo-se encontrar o equilibrio, considerando-se aconse-

lhavel a postura autoritdria quando:
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¢ Surgem duvidas que impeg¢am ou atrasem o cumprimento da mis-
Sa0;
e Existe conflito ou falta consenso entre os técnicos ou mecanicos.

Por outro lado, recomenda-se que seja adotada a via participativa quando:

e Houver tempo para se discutir a situacao em causa;

e Perante situagdoes em que nao estao estruturados processos de
resolucao, requerendo a andlise da mesma, através de grupos de
trabalho;

e Os grupos interagem com facilidade e abertura, procurando a
eficiéncia das suas praticas.

Comunicagao

e Preparar cuidadosamente a mensagem a transmitir, evitando
passar informacao deficiente;

e Auvaliar de que forma é que a mensagem vai ser aceite;

e Evitar atitudes provocatérias, culpabilidade ou menosprezo;

e Esclarecer acerca das razoes da decisao;

e Permitir o retorno de opinides;

e Estabelecer contacto visual direto;

e Assumir uma postura de ouvinte ativo.

Contudo, existem barreiras que dificultam a pratica destas acoes,
devendo ser evitadas. Destacam-se as atitudes relacionadas com a micro-
gestao, as fracas capacidades de relacionamento com os seus subordina-
dos, a inexperiéncia, a pressao, a rigidez de pensamento e a estagnacao.

Desta forma, entende-se que a implementacdo das praticas preconi-
zadas pelo SO, em complemento as ja em curso, constitui uma mais-valia
para minimizar intervencgoes deficientes, elevando a qualidade do trabalho
das manutencgoes e assim contribuir para otimizar a SV. Considera-se, por
isso, respondida a QC.
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Anexo A - Evolugao histérica do conceito de Sensemaking

Ao longo dos tempos a definicao do conceito de sensemaking tem
evoluido consoante as interpretacoes de varios autores. Descrevem-se as
que se consideram mais relevantes e que contribuem para um melhor
enquadramento deste trabalho: (Leitao, 2010, pp. 32-36)

James, 1890/1950: seletividade é uma caracteristica essencial de cri-
tério utilizado para a selecdo e relevancia de estimulos para objetivos.
Ideias e significados sao considerados validos quando a consequéncia de os
manter é desejavel ou util.

Thomas e Thomas, 1928: se o homem define a situacao como real,
elas sao reais em suas consequéncias; alerta que bases subjetivas de acao
tém consequéncias objetivas, que o grupo varia em sua definicdo da situa-
¢ao e que a situacao determina o comportamento.

Roethlisberger e Dickson, 1939: o ambiente da organizacdo é para
ser entendido em termos de significados empregados nos objetos.

Barnard, 1938: organizacdes sao vistas como sistemas de acdao, cons-
ciéncia coordenada pela comunicacao a qual introduz ac¢ao, processamento
da informacao controlada e comunicacao como ferramenta de sensemaking.

Selznick, 1949: a organizacdo deriva seus significados e significancia
da interpretacao que as pessoas fazem dela neste lugar.

Jaques, 1951: o conceito de cultura é introduzido e definido como
costumeiro e tradicional jeito de pensar e fazer as coisas que sao comparti-
lhadas por todos os membros.

Deutsch e Gerard, 1955: o conceito de influéncia social informacional
positiva no qual pessoas aceitam informa¢ao de uma outra, como evidéncia
de realidade, na tentativa de reduzir a incerteza.

March e Simon, 1958: a atencao as rotinas livres da organizacao pode
ser usada para o entendimento de eventos que ocorrem fora da rotina.

Dalton, 1959: aprender a viver na ambiguidade requer que as pessoas
interpretem o significado do que eles vém para o que eles querem fazer.

Katz e Kanh, 1966: organizacoes sao sistemas abertos nos quais ati-
vidades sao formadas por processos que sao responsaveis pela alteracao
dos inputs.

Garfinkel, 1967: a racionalidade é socialmente construida em cada
interacao didria e usada para legitimar o que estd ocorrendo.

Berger e Luckmann, 1967: todo o tempo, pessoas agem de acordo
com modelos pré-estabelecidos e utilizam esses modelos para a garantia de
sua realidade, portanto a sua realidade é construida socialmente.
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Weick, 1968: uma epistemologia evoluciondria é implicita no sense-
making organizacional que consiste na interpretacao retrospetiva construi-
da durante a interacao.

Blumer, 1969: associacoes humanas consistem em um duplo proces-
so de interpretacao e definicao no sentido de sustentar a conduta.

March e Olsen, 1976: ambiguidade, nas organizacoes significa que o
que mais se conhece sobre os eventos vem da interpretacao.

Pondy, 1978: a efetividade da lideranca estd na habilidade do lider
em dar aos outros o senso do que eles estao fazendo e articular este senso
também ao que eles podem comunicar sobre o significado do seu compor-
tamento.

Pfeffer, 1981: uma acao administrativa critica no sistema de compar-
tilhar significados é a construcdo e manutencao de sistemas de crencas,
através da linguagem, simbolismo e ritual, que legitimam e racionalizam a
tomada de decisdo na base do poder e influéncia.

Putnam, 1983: a abordagem interpretativa para a organizacao é codi-
ficada como um estudo subjetivo, intersubjetivo, e significados socialmente
criados que criam e recriam a estrutura social através da comunicacao.

Daft e Weick, 1984: modelos de monitoracao, interpretacao e apren-
dizado variam através da organizagdo em funcao de sua vontade de agir e
no sentido de aprender e de sua percecao sobre a possibilidade de analisar
o ambiente.

Mintzberg e McHugh, 1985: o sensemaking retrospetivo em curso
cria estratégias emergentes que diferem daquelas que foram planejadas e
deliberadas, sugerindo que o aprendizado pode substituir o modelo racio-
nal de tomada de decisao.

Starbuck e Milliken, 1988: a andlise das falsas percegdes gerenciais,
mais do que evidéncia do filtro no processamento de erro da informacgao é
a melhor forma pela qual se pode conhecer a construcao de significado na
organizacao.
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Anexo B — Modelo Reason
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Latant tabures

Figura 25 — Modelo Reason.
Fonte: (CAA, 2002b, cap.1, p. 6).

Neste modelo parte-se do principio que existem dois tipos de falhas:
as ativas e as latentes, cuja conjugacdo devera ser evitada, por forma a
quebrar o alinhamento que conduz ao desastre. As primeiras sao aquelas
em que os resultados negativos se fazem sentir imediatamente apos a acao
(geralmente atos mal executados pelos técnicos) e as segundas, cujos efei-
tos, nao se fazendo sentir na altura da intervencao, manter-se-ao latentes e
continuarao a ser praticadas até que se facam manifestar da pior forma;
sao geralmente de cariz organizacional e é exemplo o sucedido na Aloha
Airlines, com a inconformidade dos manuais em uso.
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Anexo C — Modelo SHEL

iy ~
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L = Lheewara fhisman 3 souce of uman efmar.

Figura 26 — Modelo SHEL.
Fonte: (CAA, 2002b, cap. 1, p. 3).

Inicialmente usado para as tripula¢oes, no ambito do CRM, rapida-
mente se julgou ser util para auxiliar na compreensao dos FH e como os
varios conceitos se interligam em ambientes complexos como é o caso das
manutencoes aeronduticas.

Criado em 1972, por Elwyn Edwards, tendo sido modificado em 1975
pelo Capitdo Frank Hawkins, este modelo é constituido por 5 blocos de 4 ele-
mentos; os bordos em serrilha indicam que deverao encaixar e assim propor-
cionar uma interacdo tdo forte quanto possivel. O significado dos seus
componentes e inter-relacionamento é a seguinte (CAA, 2002b, cap. 1, pp. 2-4):

Liveware — Considera-se que o individuo é o elemento mais critico e
simultaneamente mais flexivel do sistema podendo-se esperar reagoes dife-
rentes para a mesma situacdo, consoante um conjunto de variaveis que
afetam o seu comportamento, tais como a forma fisica, a satisfacdo de
necessidades materiais, o processamento correto da informacao recebida
(por falta de conhecimentos ou interesse), qualidade da informacao emitida
(termos ou atitudes improprias poderdo deteriorar a mensagem), tolerancia
ao ambiente (e.g. ruido, temperatura, humidade) e degradacao sensorial.
Este ultimo fator relaciona-se com o estado fisico dos seus 6rgaos senso-
riais, destacando-se as relacionadas com a visao, o tato e a audicao;
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Liveware-Hardware — Interagdo entre o homem e a mdquina ou
equipamentos com que lida no seu dia-a-dia, devendo ser-lhe tao familiares
e adaptados quanto possivel;

Liveware-Software — Relacionamento entre o homem e os aspetos
nao fisicos, ou seja, listas de procedimentos, manuais, programas informa-
ticos, simbologia, etc. Os problemas causados pelas anomalias deste inter-
relacionamento sao, no geral, menos tangiveis do que no anterior, pelo que
sao mais perigosos e por isso requerem maior atencao por parte de técni-
COS € supervisores;

Liveware-Environment — Este relacionamento foi um dos primeiros
aspetos a ser reconhecido como preponderante para a aviacao em geral.
Relaciona-se com as condi¢des do ambiente de trabalho, preservando a sua
boa qualidade, protegendo o individuo de possiveis ameacas a sua integri-
dade potenciando, desta forma, a atencao, a concentracao e a produtivida-
de das equipes de manutencao.

Liveware-Liveware — Interacao entre individuos, quer facam parte da
equipe de trabalho, quer sejam supervisores ou gestores de topo. E dada
atencao aos aspetos organizacionais, como circulam as regras e diretivas
no ambiente de trabalho e a forma como o fator humano é tomado em con-
sideracado. A uniformizacdao dos conhecimentos técnicos, no seio da equipe,
é fundamental para a confianca mutua dos seus elementos.
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Anexo D - Descricao sucinta do método SMS (ICAO, 2013, p. 5-1)

“An SMS is a system to assure the safe operation of aircraft through
effective management of safety risk. This system is designed to continu-
ously improve safety by identifying hazards, collecting and analyzing data
and continuously assessing safety risks. The SMS seeks to proactively con-
tain or mitigate risks before they result in aviation accidents and incidents.
It is a system that is commensurate with the organization’s regulatory obli-
gations and safety goals.

SMS is necessary for an aviation organization to identify hazards
and manage safety risks encountered during the delivery of its products or
services. An SMS includes key elements that are essential for hazard identi-
fication and safety risk management by ensuring that:

a) The necessary information is available;

b) The appropriate tools are available for the organization’s use;

c) The tools are appropriate to the task;

d) The tools are commensurate with the needs and constraints of the

organization;

e) Decisions are made based on full consideration of the safety risk.”
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Figura 27 - Processo SMS
Fonte: (Systems, 2015).
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Anexo E - Descricao sucinta do método MEDA (Boeing, 2014b)

“Developed originally by the Boeing Company in the early 1990s

with the active involvement of three major international airlines, a mainte-

nance staff trade union and the FAA, Maintenance Error Decision Aid

(MEDA) was the first structured attempt to enhance the value derived from

investigation of maintenance error by providing a process in which human

error was placed in its full procedural context. It has since been widely

adopted - and adapted - as a basis achieving effective maintenance error

investigations worldwide

Boeing describes the MEDA philosophy as being based on three as-

sumptions:

222

That people want to do the best job possible and do not make er-
rors intentionally. Investigators will get more help from employees
who do not feel their competence is in question. The employees are
more likely to be helpful in identifying the factors that might have
contributed to an error and in suggesting possible solutions.
Findings on the context of a particular error investigation may
have much wider significance for the occurrence of errors gener-
ally. Often, matters like difficulty in understanding of documenta-
tion (Job Cards, the AMM, the IPC or the applicable CMM),
inadequate lighting, poor shift handover or aircraft design issues
may be disclosed in an investigation. "Fixing" just some of the iden-
tified factors will probably be able to significantly reduce the likeli-
hood of most types of error recurring.

Involvement of employees close to an error in the investigation of
it helps to establish how to manage the issues. Processes can be
changed, procedures improved or corrected, facilities enhanced
and best practices shared.

The MEDA process is described as having five key stages:

Selection of the technical event to be investigated by the mainte-
nance organization involved

Decision on whether the error identified was maintenance-related
Investigation using the MEDA results form to record relevant in-
formation about the event which disclosed the error and the error
that caused the event, the factors contributing to the error and a
list of possible prevention strategies.
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Prevention Strategies review leads to prioritizing, implementation
and tracking of process improvements.

Feedback to the workforce advises what changes have been
made, explains the value of employee participation and shares the
results of the investigation.”
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Anexo F - Relacao entre as propriedades do Sensemaking e a realidade
(Borges, 2010, pp. 27-33)

Social — A conduta individual é influenciada pela de terceiros e sao
criados sentidos através de diferentes interpretacoes, validacdo ou revoga-
cao de propostas, da educacdo, dos costumes e habitos, mesmo fora da
organizacao. Verifica-se a partilha de experiéncias e espectativas no seio do
grupo;

Retrospetividade - E criado sentido através das experiéncias passa-
das do individuo. A forma de resolver a mesma situacao podera ser distinta
consoante a experiéncia acumulada do técnico ou mecéanico, podendo con-
duzir a desfechos com maior ou menor gravidade;

Identidade — O individuo cria uma imagem dentro da organizacao,
caracterizada pela sua postura, atitudes e comportamentos perante a reso-
lucdo dos diversos desafios com que se depara diariamente. Influencia,
desta forma (positiva ou negativamente), a atitude dos que o rodeiam e
contribui para a criacao da identidade da organizacao vista como o conjun-
to dos elementos que a constitui;

Continuidade - E o principal fator para que se evitem as falhas laten-
tes, tal como refere Reason no seu modelo. E uma condicao essencial para
que nao seja quebrado o processo de avaliacao dos eventos, tornando-se
particularmente importante nas situacoes de trocas de turnos, baixos ren-
dimentos individuais, mudangas de politicas internas;

Sensibilidade ao ambiente — Para que seja criado sentido o individuo
deve questionar, interpretar as reacoes dos outros e extrair significados do
que se vai passando em seu redor, pois é desta troca de informacao que
amiude se descobrem anomalias encapotadas. As atitudes e reacoes indivi-
duais acabam por caracterizar o ambiente geral de trabalho;

Pistas ou sinais — As manutencoes sao ambientes complexos, rodea-
dos de sinais que podem conduzir o individuo a situa¢cdes que nao estdo a
descoberto; um parafuso solto na cauda de um helicoptero podera levar ao
simples aperto, resolvendo o “problema”, ou conduzir a investigacao da
causa do seu desaperto. Duas atitudes diferentes para o mesmo evento e
com possiveis desfechos distintos;

Plausibilidade em detrimento da precisdo — A precisao com que se
efetuam as acoes de manutencdo é necessdria, mas nao é suficiente. A
incerteza é uma permanente caracteristica das manuten¢des aeronduticas e
0 sensemaking também a assume como pilar do seu conceito. Na andlise de
eventos, principalmente os que saem fora da rotina, a postura devera ser de
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davida perante a primeira proposta de solucdo. Desta forma as situagdes
sao avaliadas com maior profundidade, reduzindo significativamente a
probabilidade de erro. Numa era em que a tecnologia de ponta invade os
nossos ambientes de trabalho, a tendéncia é para confiar totalmente nos
equipamentos, descorando a intervencao cognitiva do ser humano. Esta
propriedade incentiva a inversao desta tendéncia.
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Anexo G - O acidente do voo STS-107 (Columbia) (NASA, 2003)

No dia 16 de Jan. de 2003 realizava-se o lancamento do STS-107,
durante o qual foi observado fumo a sair de um dos depésitos; tendo-se
menosprezado esse fato e prosseguido com a missao, verificou-se, mais tarde
(demasiadamente tarde), que se tratou do desprendimento de espuma isolan-
te que viria a embater na asa esquerda, danificando as placas térmicas de
protecao, indispensdveis para a reentrada, tendo resultado na sua destruicao
total.

A decisao de prosseguir com a missao prendeu-se com a dificuldade
de agendar uma futura data, pelos custos associados e pelo impacto na ima-
gem da empresa, a credibilidade dos seus diretores, engenheiros e técnicos.

Todavia, no dia seguinte foram tomadas medidas no sentido de obter
imagens pormenorizadas do momento critico da descolagem; estes pedidos
formam levados a cabo pelos engenheiros do escaldao mais baixo da MNatio-
nal Aeronautics and Space Administration (NASA), enderecando-os supe-
riormente, sendo posteriormente reenderecados para o departamento de
defesa, sem resultados. Refira-se que estes contactos foram feitos infor-
malmente, através de correio eletronico logo, sem um cariz oficial.

Em 22 de Jan. foram, novamente, solicitadas imagens satélite do vai-
vém, no sentido de analisar o seu estado estrutural; esta informagao nunca
chegou até ao fatidico dia 1 de Fev. de 2003.

Dos resultados da investigacao emergiram graves falhas no ambito
organizacional e comportamental e que reforcam a necessidade de assumir
estes fatores como determinantes no ambito da prevencao de acidentes e,
consequentemente na seguranca de voo.
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Anexo H - Modelo de entrevista semiestruturada (Zamprogno, 2011, p. 74)
(Adaptado pelo autor)

ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA AOS CHEFES DE MANUTEN-
CAO/SUPERVISORES

1 — Qual o aspeto de maior relevancia, em termos de FH, em manutencao
aerondutica? (Exemplo: Fadiga, comunicacdo, pressao, conhecimentos,
etc.)

2 — Qual a importancia do envolvimento das chefias (médio e alto nivel) nos
assuntos relacionados com a segurang¢a na manutencao aeronautica?

3 - Como é que as atividades relacionadas com os FH sao desempenhadas
na sua area funcional, em termos de formacao bdsica, acompanhamento
e sensibilizacao?

4 — Qual o relacionamento/proximidade com o principal érgao que forma,
mantém as qualificacdes e certifica as atividades relacionadas com os
FH? (Exemplo: ndo existe, é ténue, existe uma forte interligacao, etc.)

5 — Identifica alguma(s) medida(s) especifica(s) para melhorar as praticas no

ambito dos FH? Em caso afirmativo, qual ou quais?

6 — Quais os setores que considera mais criticos na sua area de manuten-
cao? (Exemplo: linha da frente, back shops, publicacoes, etc.)

7 — Quais os principais erros humanos identificados durante as atividades
de manutengao?

8 - Verifica-se a partilha de experiencias entre outras manutencoes, em
termos de FH? (Exemplo: ndo existe, é feito com frequéncia, etc.)

9 — De que forma sdao conduzidos os desvios ou anomalias relacionados
com os FH? Como é que sao utilizados os ensinamentos provenientes

dos respetivos processos, para a melhoria da seguranca nas praticas de
manutencao?
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Apéndice A - Questiondrio as manutengdes militares - Validagao

Este questiondrio foi dirigido a 24 militares da FA, das trés catego-
rias e de varias especialidades tendo, as suas respostas, sido contabilizadas
através do Google drive, sendo, posteriormente analisadas pelo autor.

1 - Imagine que estd a executar, pela primeira vez, uma tarefa de manuten-
¢do que estd descrita numa publicacdo técnica. De repente, acontece
algo que nao estava a espera e nao estava previsto nessa publicacdo. O
que faria nessa situacao:

Tabela 4 - Validagdo do inquérito.

_ Questao pouco Questao
Questao clara . .
clara impercetivel
Avaliaria se teria executado todos 21 3
0S Passos?
Questionaria se estava a utilizar a 23 1
Publicacao certa?
Questionaria se a publicacao esta- 23 1
ria atualizada?
Colocava como hipétese ter feito 21 3
alguma coisa mal?
Sugeria alguma explicacao para 17 7
o ocorrido?
Sugeria alguma forma de resol- 19 5
ver a situacao?
Questionava-se sobre o ocorrido? 16 8
Se fosse o chefe de equipa tinha
confianca no trabalho dos seus 20 2 2
subordinados?
Discutiria a situacao em voz alta? 18 6
Ouvia os outros para saber qual 23 1
era a opiniao deles?
Procurava discutir os diferentes
pontos de vista com os restantes 23 1
elementos da equipa?
Ficaria muito afetado por uma 17 4 3
opinido discordante?
Recorria a sua experiencia acu- 21 3
mulada para avaliar a situacao?
Tenta recordar-se se a presente
situacdo foi ja causa de algum 16 8
incidente/acidente?

Fonte: Autor.
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2 - De uma forma geral diria que é o tipo de pessoa que:

Questdo clara Questao pouco Questao
clara impercetivel
Prefere os processos formalmen- 23 1
te estabelecidos (“by the book”)
Que prefere uma discussao 15 9
formal a uma informal
Que rejeita explicagcdes comple- 17 7
xas, preferindo as simples
Gosta de pessoas que partilhem 18 6
as suas ideias
Normalmente tem a tendéncia
de contrapor os pontos de vista 16 8
dos outros
Gosta de concluir os assuntos 17 6 1
rapidamente
Sfante ~allgurnal frustracao nas 16 7 1
discussoes
Nas discussOes tem tendéncia a 14 9 1
perder o interesse
Observa as boas praticas e 21 3
toma-as como exemplo a seguir.
A andlise cuidada das situagdes
tem que ser feita, independen- 18 6

temente da urgéncia.

Questoes consideradas claras — 78,6%

Questoes consideradas pouco claras — 20%

Questoes consideradas impercetiveis — 1,3%
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Apéndice B - Questiondrio as manutencgoes civis

Os inquéritos foram enderecados a 15 técnicos e supervisores, o que
corresponde a uma dimensao da amostra de, pelo menos 14 respostas, com
uma probabilidade de representar o universo de onde foi extraida, de 95%.
Para este fim, foi utilizado o método de Hout, através da Tabela 5.

Foram redigidas duas perguntas base, a partir das quais se sugerem
varios tipos de atitude a tomar pelo individuo (método de Likert), tendo-se
obtido 14 inquéritos respondidos.

Tal como para as manutenc¢oes militares, o autor recorreu ao Google
drive para lancar os formuldrios e receber as respostas e ao XL para conta-
bilizar e analisar os resultados

Tabela 5 - Determinacao da dimensao da amostra. (Civis)

N n N " N " N n N "
10 10 100 a0 280 162 200 260 2800 338
ﬂli 14 110 84 200 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 00 269 3500 346
25 24 130 a7 320 175 @30 274 4000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 85 000 357
40 36 160 113 380 121 1200 191 G000 361
45 40 170 118 400 1946 1300 97 TO00 34
50 +4 180 123 420 201 1400 302 2000 367
535 48 100 127 440 205 1500 304 S000 368
1] 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
T0 50 220 140 500 217 1800 317 20000 377
T35 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
20 L] 240 148 00 234 2000 322 40000 380
85 T0 250 152 G50 242 2200 327 0000 381
20 73 260 155 TO0 248 2400 331 75000 3g2
o5 T8 270 159 750 254 2600 335 100000 34

Legenda: N- Dimensao da populacdo; n - Dimensao da amostra

Fonte: (Adaptado pelo autor a partir de Santos, et al., 2014, p. 62).

A - Imagine que esta a executar, pela primeira vez, uma tarefa de manuten-
¢do que estd descrita numa publicacdo técnica. De repente, acontece
algo que nao estava a espera e nao estava previsto nessa publicacido. O
que faria nessa situacao:
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Tabela 6 — Respostas das manutengoes civis.

MP P PP NP RR NS
1-Avaliaria se teria executa- 14 0 0 0 0 0
do todos os passos?
Z-Quesnonarlg scf estava a 7 6 1 0 0 0
utilizar a Publicacao certa?
3 - - lica-
~Questlc?nar‘la §e a publica 7 5 1 1 0 0
¢ao estaria atualizada?
4—C01F)cava comol hipotese 9 3 5 0 0 0
ter feito alguma coisa mal?
5- ia al licaca
Sugeria a gurna explicacdo 6 4 3 0 0 1
para o ocorrido?
6-Sugeria e?lgurr}a forma de 4 7 3 0 0 0
resolver a situacao?
7- i -
Queistlonava se sobre o 10 4 0 0 0 0
ocorrido?
8-Se fosse o chefe de equipa
tinha confianca no trabalho 6 8 0 0 0 0
dos seus subordinados?
9-Di . - =
iscutiria a situacdo em 7 4 1 2 0 0
voz alta?
10- i
Ouvia os F)L%Eros para saber 10 4 0 0 0 0
qual era a opiniao deles?
11-Procurava discutir os dife-
rentes pontos de vista com os 10 3 1 0 0 0
restantes elementos da equipa?
12-F1ca1"1e}~mu1'to afetado por 1 0 4 9 0 0
uma opiniao discordante?
13-Recorria a sua experien-
cia acumulada para avaliar a 8 6 0 0 0 0
situacao?
14-Tenta recordar-se se a
presente situagao foi ja causa 8 4 0 1 0 1
de algum incidente/acidente?
TOTAIS 107 58 16 13 0 2

Fonte: Autor.
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B - De uma forma geral diria que é o tipo de pessoa que:

CT C NCD D DT RR NS

1-Prefere os processos for-

malmente estabelecidos (“by 10 4 0 0 0 0 0
the book”)

2:Que prefere urpa discus- 0 1 10 5 0 1 0
sao formal a uma informal

3-Que rqelta.exphca(;f)es com- 1 2 4 6 1 0 0
plexas, preferindo as simples

4-Gosta de pessoas que 7 5 5 0 0 0 0

partilhem as suas ideias

5-Normalmente tem a ten-
déncia de contrapor os 1 1 6 4 2 0 0
pontos de vista dos outros

6-Gosta de concluir os assun-

. 2 6 4 2 0 0 0
tos rapidamente
7—Senjce alg{uma frustracao 1 1 3 3 1 0 0
nas discussoes
8—ANa's dlscussoes' tem ten- 1 1 5 9 1 0 0
déncia a perder o interesse
9-Observa as boas praticas
e toma-as como exemplo a 11 2 1 0 0 0 0
seguir.
10-A andlise cuidada das situa-
¢oes tem que ser feita, inde- 10 3 1 0 0 0 0
pendentemente da urgéncia.
TOTAIS 44 26 33 31 5 1 0
Legenda:
MP - Muito provavel CT - Concorda totalmente
P - Provavel C - Concorda
PP - Pouco provavel NCD - Nem concorda nem discorda
NP — Nada provavel D - Discorda
RR - Recusa responder DT - Discorda totalmente
NS - Nao sabe RR - Recusa responder

A semelhanca da andlise efetuada para as manutencdes militares,
estabelecem-se as seguintes as mesmas relacoes entre as praticas imple-
mentadas nas manutencoes e as 7 propriedades do processo de SM, tendo-
se alcancado os seguintes resultados:

1 - Retrospetividade — Consideram-se relacionadas com esta proprieda-
de as perguntas A13 e A14, tendo-se obtido 92,8% de respostas MP e P;

2 — Pistas — A especificidade desta propriedade nao se coaduna com
este processo de inquiricao, tendo sido abordado nas entrevistas;
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3 - Social - Consideram-se relacionadas com esta propriedade as
perguntas A8, A10, A11, B2 e B4, tendo-se obtido 78,5% de respostas MP,
P,CTeC;

4 — Identidade — Consideram-se relacionadas com esta propriedade
as perguntas A6, A8, A9, A12, B1 e B7, tendo-se obtido 85,6% de respostas
MP, P, NP, CT, C, DT e D;

5 — Processo dinamico/continuidade — Consideram-se relacionadas
com esta propriedade as perguntas B9 e B10, tendo-se obtido 92,8% de
respostas CT e C;

6 — Participacao — Consideram-se relacionadas com esta propriedade
as perguntas A5, A10, A11, B2, B4, B5 e B8, tendo-se obtido 64,2% de res-
postas MP, P, CT, C D e DT;

7 — Plausibilidade e precisao — Consideram-se relacionadas com esta
propriedade as perguntas A1, A2, A3, A4, A7, A9, B3, B5 e B6, tendo-se
obtido 68,9% de respostas MP, P, CT, C, D e DT.
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Apéndice C - Questionario as manutengdes militares

Os inquéritos foram enderecados a 445 militares da FA e da Mari-
nha, o que corresponde a uma dimensao da amostra de, pelo menos 206
respostas, com uma probabilidade de representar o universo de onde foi
extraida, de 95%. Para este fim, foi utilizado o método de Hout, através da

Tabela 7.

As respostas foram recebidas e contabilizadas através do google-drive,
tendo sido, posteriormente analisadas pelo autor recorrendo ao Microsoft

Excel.

Foram redigidas duas perguntas base, a partir das quais se sugerem
varios tipos de atitude a tomar pelo individuo, (método de Likert) tendo-se

obtido 216 inquéritos respondidos.

Tabela 7 — Determinag¢do da dimensao da amostra. (Militares)
N n N n N n N n N n
10 10 100 20 280 152 200 260 2800 338
15 14 110 86 200 165 850 265 3000 341
20 19 120 92 300 169 200 269 3500 346
23 24 130 o7 320 175 250 274 4000 351
30 28 140 103 330 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 121 1200 2901 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 120 201 1400 302 2000 367
55 48 190 127 440, | 205 1500 306 2000 368
! o0 L3 300 152 F50” | 210 1600 310 10000 370
63 56 210 136 420 214 1700 313 15000 375
70 59 220 140 500 217 1800 317 20000 377
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
20 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
20 73 260 155 700 248 2400 331 75000 382
93 76 270 159 750 254 2600 335 100000 384

Legenda: N- Dimensao da populacao; n —Dimensao da amostra
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A - Imagine que estd a executar, pela primeira vez, uma tarefa de manuten-

¢do que estd descrita numa publicagdo técnica. De repente, acontece

algo que nao estava a espera e nao estava previsto nessa publicacdo. O

que faria nessa situacao:

Tabela 8 — Respostas da manutengdes militares.

MP P PP NP RR NS

1-Avaliaria se teria executa- 154 55 4 1 1 1
do todos os passos?
Z-Quesnonarlg scf estava a 36 75 35 15 3 2
utilizar a Publicacao certa?
3:Quest19nar‘1a §e a publica- 90 95 29 6 5 1
¢ao estaria atualizada?
4—C01F)cava comol hipotese 58 110 36 10 5 0
ter feito alguma coisa mal?
5-Sugeria algurna explicacao 38 123 42 1 1 1
para o ocorrido?
6-Sugeria e?lgurr}a forma de 74 108 % 5 5 1
resolver a situacao?
7- i -

Que.stlonava se sobre o 82 120 1 1 5 0
ocorrido?
8-Se fosse o chefe de equipa
tinha confianca no trabalho 89 102 18 1 3 3
dos seus subordinados?
9-Discutiria a situacao em 70 96 1 43 5 4
voz alta?
10-Ouvia os 911t~ros para saber 146 65 3 0 5 0
qual era a opiniao deles?
11-Procurava discutir os dife-
rentes pontos de vista com os 151 60 4 0 1 0
restantes elementos da equipa?
'12-F1ca1"1e}~mu1'to afetado por 5 13 79 115 4 3
uma opiniao discordante?
13-Recorria a sua experien-
cia acumulada para avaliar a 106 101 2 3 2 2
situacao?
14-Tenta recordar-se se a
presente situagao foi ja causa 69 96 12 24 4 11
de algum incidente/acidente?
TOTAIS 1215 1219 295 235 31 29

Fonte: Autor.
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B - De uma forma geral diria que é o tipo de pessoa que:

CT C NCD D DT RR NS

1-Prefere  os  processos

formalmente estabelecidos 67 121 26 0 1 1 0
(“by the book”)

2:Que prefere urpa discus- 18 57 81 48 10 1 1
sao formal a uma informal

3-Que rqelta.exphca(;f)es com- 19 70 50 65 1 1 0
plexas, preferindo as simples

4-Gosta de pessoas que 92 74 49 5 1 2 0

partilhem as suas ideias

5-Normalmente tem a ten-
déncia de contrapor os 4 51 94 55 10 1 1
pontos de vista dos outros

6-Gosta de concluir os

. 16 102 64 30 1 1 2

assuntos rapidamente
7—Senjce alg{uma frustracao 0 18 71 102 o4 0 1
nas discussoes
8—ANa's dlscussoes' tem ten- 1 10 50 115 38 1 1
déncia a perder o interesse
9-Observa as boas praticas
e toma-as como exemplo a 127 85 3 0 0 0 1
seguir.
10-A andlise cuidada das situa-
¢oes tem que ser feita, inde- | 148 57 7 2 1 0 1
pendentemente da urgéncia.
TOTAIS 492 645 488 422 97 8 8

Legenda:

MP - Muito provavel CT - Concorda totalmente

P - Provavel C - Concorda

PP - Pouco provavel NCD - Nem concorda nem discorda

NP — Nada provavel D - Discorda

RR - Recusa responder DT - Discorda totalmente

NS - Nao sabe RR - Recusa responder

No sentido de estabelecer uma relagdo das praticas implementadas
nas manuten¢oes com as 7 propriedades do processo de SV, identificaram-
se as seguintes analogias:

1 — Retrospetividade — Recurso a experiencia acumulada, tanto em
termos tedricos como praticos, para a envolver no processo de decisao e de
criacao de sentido perante as situacdes. Consideram-se relacionadas com
esta propriedade as perguntas A13 e A14, tendo-se obtido 86% de respos-
tas MP e P;

2 — Pistas — A especificidade desta propriedade ndao se coaduna com
este processo de inquiricao, tendo sido abordado nas entrevistas;
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3 — Social - Capacidade de interagir com o grupo, quer se trate no
seio da organizagcao como no AE; estreitamente relacionado com a partici-
pacao. Consideram-se relacionadas com esta propriedade as perguntas AS,
A10, A11, B2 e B4, tendo-se obtido 77,2% de respostas MP, P, CT e C;

4 — Identidade — Relacionada com a personalidade do individuo, varia
consoante a forma como avalia situacdes complexas (mais ou menos pro-
fundamente), como se integra no grupo e se considera parte integrante da
identidade da organizacao (politicas e objetivos a atingir). Consideram-se
relacionadas com esta propriedade as perguntas A6, A8, A9, A12, B1 e B7,
tendo-se obtido 80,7% de respostas MP, P, NP, CT, C, DT e D;

5 — Processo dinamico/continuidade — As normas recomendacoes
deste processo devem ser aplicadas continuamente, tanto no tempo como
nas diversas dreas de manutengao, independentemente das circunstancias.
Consideram-se relacionadas com esta propriedade as perguntas B9 e B10,
tendo-se obtido 96,5% de respostas CT e C;

6 — Participacdo — Postura do individuo perante o grupo em termos
de partilha e discussao acerca de assuntos técnicos. Consideram-se rela-
cionadas com esta propriedade as perguntas A5, A10, A11, B2, B4, B5 e BS,
tendo-se obtido 66,9% de respostas MP, P, CT, C D e DT;

7 — Plausibilidade e precisao — Admitir a possibilidade de existirem
outras solucoes para determinada solucdo e ponderar acerca das agoes
tomadas, mesmo na consulta de manuais. Consideram-se relacionadas com
esta propriedade as perguntas A1, A2, A3, A4, A7, A9, B3, B5 e B6, tendo-
se obtido 64,3% de respostas MP, P, CT, C, D e DT.
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Lista de abreviaturas, siglas e acrénimos

BAG6 Base Aérea n° 6 (Montijo)

CCC Crew Coordination Concept

CRM Crew Resource Management

DD Dirty Dozen

DINST Direcao de Instrucao da For¢a Aérea
EASA  European Air Safety Agency

EH Esquadrilha de Helicopteros
EMFA Estado Maior da Forca Aérea
FA Forca Aérea

FAA Federal Aviation Administration
FFAA  Forcas Armadas

FH Fatores Humanos

FIR Flight Information Region

GPIAA Gabinete de Prevencao e Investigacao de Acidentes com Aeronaves
HIP Hipétese

H24 24 Horas por dia

HV Horas de Voo

IATA International Air Transport Association

IGFA Inspecao-geral da Forca Aérea

MEDA  Maintenace Error Decision Aid

MRM Maintenance Resource Management

NASA  National Aeronautics and Space Administration

OE Objetivo Especifico
oG Objetivo Geral

QC Questao Central
QD Questao Derivada

SHEL Software, Hardware, Environment, Liveware
SMS Safety Management System

SO Sensemaking Organizacional
ST Seguranca em Terra

SV Seguranca de Voo

UA Unidade Aérea
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