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Resumo

Com a globalizacdo, a interacdo das diferentes geragdes no mercado de trabalho, a IA sdo alguns dos
desafios com os quais gestores da atualidade deparam-se quando o tema é gerir recursos humanos.
Estudos demonstram que cada vez existem mais pessoas a procura de novas oportunidades no
mercado do trabalho, tornando-se um verdadeiro desafio para qualquer organizagdo atrair e reter

talento.

A necessidade de responder de forma eficaz aos desafios que a gestdo de pessoas carece é
avassaladora, muito mais nas organiza¢Ges que ndo tem uma gestao independente como é o caso de
instituicdes publicas como a Forga Aérea (FA) que estd sobre a algada do Ministério da Defesa Nacional,
drgdo que rege processos de contratacdo com base na gestdo orcamental tornando-o mais complexo,

porém executado pela FA.

O presente estudo apresenta como objetivo analisar o impacto que os recursos e as exigéncias podem
ter naintencdo de saida dos CTA da FA. Para tal foi seguida uma abordagem metodoldgica quantitativa
baseada na aplicacdo de questionarios online. Os resultados indicam que os recursos e as exigéncias,
por si sd, ndo apresentam uma relacdo direta com a intenc¢do de saida dos trabalhadores. Porém existe
uma relagao indireta, quando os recursos exponenciam o work engagement existe uma relagao com a
intengdo de saida. No mesmo sentido ocorre com as exigéncias que em elevado nimero potenciam a
exaustdo (Jackson et al.,1987) e consequentemente esta leva a uma intenc¢do de saida por parte dos

CTA.

Palavras-Chave: Militares Forca Aérea Portuguesa; Controlo de Trafego Area; Turnover; Modelo-JDR;

Recursos; Exigéncias.

Sistema de Classificagdo JEL: O15 - Human Resources; 131- General Welfare, Well-Being.






Abstract

Globalization, the interaction of different generations in the job market and Al are some of the
challenges that today's managers face when it comes to managing human resources. Studies show
that more and more people are looking for new opportunities in the job market, making it a real

challenge for any organization to attract and retain talent.

The need to respond effectively to the challenges facing people management is overwhelming,
especially in organizations that do not have independent management, as is the case with public
institutions such as the Air Force (AF), which falls under the Ministry of National Defence, a body that
governs hiring processes based on budget management, making it more complex, but which is carried

out by the AF.

The aim of this study is to analyse the impact that resources and requirements can have on the
intention to leave the AF ATC. To this end, a quantitative methodological approach was followed, based
on the application of online questionnaires. The results indicate that resources and demands alone do
not have a direct relationship with employees' intention to leave. However, there is an indirect
relationship when resources increase work engagement and there is a relationship with the intention
to leave. The same is true of demands, which in high numbers lead to exhaustion (Jackson et al.,1987)

and consequently to the intention to leave on the part of the ATC.

Keywords: Military Portuguese Air Force; Air Traffic Controller; Turnover; JDR Model; Resources;

Demands.

JEL Classification System: 015 - Human Resources; 131- General Welfare, Well-Being.
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Glossdrio
Glossario de Siglas

AAN - Autoridade Aerondautica Nacional

ANAC - Autoridade Nacional da Aviacao Civil

CTA — Controlador de Trafego Aéreo

EASA - Agéncia Europeia para a Seguranca da Aviacao

FA — Forgca Aérea

FFAA — Forgas Armadas

ICAO - International Civil Aviation Organization

MDN - Ministério da Defesa Nacional

NATO - North Atlantic Treaty Organization

OFI - Oficiais

OFS — Oficiais Superiores

ONU - Organizac¢ao das Nagdes Unidas

OPCART — Operador de Circulagdo Aérea e Radarista de Trafego
RH - Recursos Humanos

SAR — Sargentos

TOCART - Técnico de Operagdes de Circulagdo Aérea e Radar de Trafego

UE - Unido Europeia






Introducdo

No inicio de 2022 a revista Human Recources apresentava a retencdo de talento como o principal
desafio para as organizagGes (Human Resources, 2022), ndo sendo esta tendéncia diferente para a

Forca Aérea Portuguesa.

A mudanga da Lei do Servico Militar, Lei n.2 174/99, de 21 de setembro, despoletou uma alteragdo
de paradigma no recrutamento militar, assistindo-se em 2004 ao final do Servico Militar Obrigatdrio
em Portugal e ao inicio de novos desafios em termos de atra¢do de talento e da sua retencdo para o

cumprimento da missdo das For¢as Armadas (FFAA).

Em 2010, a crise econdmica e financeira que atingiu Portugal, levou a restricdes na despesa
militar, preconizadas, p. ex., pelo programa “Defesa 2020” (Resolu¢do do Conselho de Ministros n.2
26/2013, de 11 de abril) implementado pela Diretiva Ministerial que determinou a reduc¢do da despesa

e do efetivo de pessoal das FFAA (Ministério da Defesa Nacional [MDN], 2013).

“Tenho militares que chegaram a pagar 150 mil euros para se desvincularem” (Alves,2024). A
dificuldade em manter o nimero de efetivos necessarios para o cumprimento da missdao, bem como
para dar resposta aos compromissos militares que Portugal tem como as demais instituicGes
internacionais como p. ex., NATO e ONU, pode dever-se a fatores como o envelhecimento da
populagdo portuguesa, a alteracdo do contexto socioeconémico como por exemplo o aumento da
“geracdo nem-nem” (Pereira,2024) e ainda mudancga dos valores castrenses FFAA (Rijo, Marreiros,
Mairos, & Paquete,2018). Contudo, com o passar do tempo a dificuldade em reter militares ndo
aligeirou. Contrariamente, o nimero de efetivos das FFAA é drasticamente abaixo do autorizado pelo
Governo (Agéncia Lusa, 31 de outubro 2023), nimero que se revelam ainda mais preocupante quando
existem diversos conflitos armados, como é o caso na guerra no médio oriente e/ou a guerra no

ocidente.

O investimento do estado portugués continua a ser abaixo do recomendado pela NATO, apesar
de em 2014 Portugal ter assinado o acordo na cimeira do Pais de Gales que visava um aumento do
investimento em despesa militar de forma a atingir os 2% do PIB em 2022 (Barbosa, 2 julho 2022),
Portugal continua a ndo conseguir atingir as metas estipulada pela alianga Atlantica, (Siza, Rita,07 de
julho de 2023). Face a conjuntura envolvente, reter os militares tem sido cada vez mais dificil. Entre
2013 e 2022 sairam cerca de 1.133 militares e prevé-se que no presente ano 2024 mais 198 deixem o
ramo, sendo a principal causa apontada a remuneragio inadequada (DN/Lusa 12 outubro 2023). Esta
realidade ndo diverge quando nos debrucamos sobre os controladores de trafego aéreo, que so este

ano ja sairam cerca de 10 militares, nimeros que tem vindo a aumentar quando nos debrugcamos sobre



os ultimos 5 anos (2019 — 5 CTA; 2020 — 4 CTA; 2021 — 8 CTA; 2022 — 8 CTA; 2023 — 17 CTA). Estes
numeros podem também ser a consequéncia do surgimento de novos pélos de transporte aéreo com
capacidades remuneratérias acima da média europeia, levando assim a deslocalizacdo dos

controladores de trafego presentes na europa (Rodrigues, Jodo 19 set de 2023).

Esta investigacdo espera contribuir para a literatura acerca da tematica, para a FA e para a gestao
de RH. De forma a compreender o que motiva a saida dos CTA sera utilizada como base tedrica o
Modelo das Exigéncias e Recursos (JDR), sendo que este tem em conta dois processos distintos: a) um
processo com prejuizo para a salde desencadeado pelo excesso de exigéncias e falta de recursos do
trabalho que, via Burnout, culmina em resultados negativos para o individuo; b) um processo
motivacional desencadeado pela abundancia de recursos que, via Work Engagement, pode levar a

resultados positivos para o trabalhador (Schaufeli, 2017), e consequentemente para a organizagao.

Tendo em conta as exigéncias a que um CTA estd exposto diariamente, como por exemplo,
multiplas tarefas em simultaneo e periodos com elevado nimero de aeronaves sob o seu controlo,
este modelo abrangera o envolvimento que os trabalhadores tém com o trabalho e de que forma sdo
impactados na sua vida pessoal. A monitorizagdo dos riscos psicossociais é importante para a saude
dos trabalhadores, mas também para as organizagées. Nesse sentido, a Unido Europeia (UE) emitiu
uma diretiva (Diretiva-Quadro 1989/391/CEE) que visa a seguranca e saude no trabalho, nos estados-
membros da EU, sendo que todos estes emitiram legislacdo sobre a prevengdo de riscos psicossociais
no local de trabalho. Assim, o Modelo JDR ajudar-nos-a a identificar riscos existentes no local de
trabalho, através de exigéncias e recursos que estdo presentes no dia a dia de trabalho dos CTA, bem
como, a forma como isso impacta as suas vidas e a forma como estes conseguem ter um equilibrio

entra a vida profissional e laboral.

Os trés grandes objetivos deste estudo passam por perceber de que forma as exigéncias do
trabalho, os recursos disponiveis e a categoria profissional influéncia a inten¢do de saida. Mediantes
estes objetivos a investigac¢do ird seguir uma abordagem metodoldgica quantitativa baseada na analise
documental e na aplicagdo de questiondrios online. A amostra ira incluir todo os militares

controladores de trafego aéreo que ja tenham a sua formacao inicial concluida.

No que concerne a estrutura da dissertacgdo, ira dividir-se em cinco capitulos. O primeiro capitulo
serd constituido pelo enquadramento da organizacdo e descricdo da funcdo de CTA. No segundo
capitulo serd explanada a revisao literdria e o modelo que sustentara os objetivos. Seguidamente sera
apresentada a metodologia aplicada para a amostra, recolha e andlise de dados. Posteriormente serdo

apresentados os resultados obtidos da investigacdo. A discussdo incluird os contributos tedricos da



investigacdo, as implicacdes praticas, as limitagcdes do estudo e sugestdes para investigacdes futuras.

Por fim, apresentaremos a conclusao do estudo.

Nesse sentido surgem as principais questdes de investigacdo que irdo orientar o presente
trabalho: Como é que as mudancas da organizacdo, (p. ex. a atualizacdo da Lei Orgénica de Bases da
Organizacdo das Forcas Armada, reformulacdo da avaliacdo de desempenho, alteracdo no regime de
incentivos ) impactam a retenc¢do dos CTA nas diferentes categorias profissionais; De que forma um
maior reconhecimento dos CTA pode impactar positivamente a retencao, independentemente da sua

categoria profissional; Em que medida o saldrio influencia a retencdo dos CTA.

Capitulo 1: Enquadramento Organizacional

Contexto Organizacional
A Forca Aérea Portuguesa (FA) foi criada em 1952, esta é uma instituicdo que é parte integrante do

sistema de forgas nacional. A principal missdo passa por cooperar na defesa militar da Republica,
através da realizagdo de operagdes aéreas, e na defesa aérea do espaco nacional (EMFA, 2024). A FA
€ uma instituicdo hierarquizada com uma estrutura vertical que esta sob a algada do Ministério da
Defesa Nacional e, que por sua vez tutela os trés ramos das Forcas Armadas (FFAA), Exército, Marinha
e Forca Aérea sendo estes chefiados pelo Chefe do Estado-Maior-General das For¢as Armadas
(CEMGFA). Cada ramo tem a sua autoridade maxima, no caso da FA, o Chefe do Estado-Maior da Forga

Aérea (CEMFA).

Devido ao facto de Portugal ser parte integrante de acordos internacionais (e.g. NATO, ONU) tem
o dever de satisfazer missGes no ambito dos compromissos internacionais, bem como todos aqueles
assumidos pelo Estado e ainda as demais missdes de interesse publico (e.g. patrulhamento maritimo,

defesa do espaco aéreo, transporte de drgdos) para satisfacdo de necessidades da populagdo.

Na sua visdo tem como objetivo enfatizar os valores castrenses como a honra, disciplina coesdo e
camaradagem, através da consolidacdo e afirmagdo de uma Forca Aérea inovadora e sustentavel,
como Instituicdo de referéncia mantendo como foco a Missdo e o servigo ao Pais e ao cidad3do (EMFA,
2024). Podemos afirmar que a FA integra alguns dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
(UN, 2024) definidos pelas Na¢des Unidas como por exemplo a redugao da desigualdade através de
salarios iguais para ambos os géneros e ainda através da inovacdo, colocando painéis fotovoltaicos

para a producdo de energias renovaveis. Estar em linha com alguns dos ODS demonstra que é uma



instituicdo atenta ao meio envolvente, em consonancia com as demais instituicdes nacionais e

internacionais.

De acordo com a sua estrutura organica a FA apresenta trés grandes categorias profissionais,
Oficiais (OFl), Sargentos (SAR) e Pragas. A categoria de pracas esta vinculada a organizacdo através de
contratos, tal como acontece com parte dos militares da categoria de OFI e SAR. O vinculo contratual
pode ser em regime de contrato (RC) ou em regime voluntariado (RV), ou nos quadros permanentes

(QP) da organizacdo.

A FA apresenta uma ampla estrutura constituida por diversas especialidades/profissdes para que
possa levar a cabo a sua missdo. Entre as varias especialidades encontramos os Controladores de
Trafego Aéreo, nomeadamente OFI sendo estes Técnicos de Operacdes de Circulacdo Aérea e Radar
de Trafego (TOCART) e SAR, Operadores de Circulacdo Aérea e Radarista de Trafego (OPCART). A
principal missdo destas especialidades é o Controlo de Trafego Aéreo e a comunicacdo de informacgao

para a navegacao segura e eficaz das aeronaves militares e civis em espago aéreo nacional.

A duracdo da formacdo dos CTA na FA é de aproximadamente doze meses e engloba toda a
formacdo tedrica e pratica para que posteriormente, quando acabem o curso, jd tenham as
certificagGes exigidas pela Agéncia Europeia para a Seguranca da Aviacdo (AESA) e agéncia Nacional de
Aviacdo Civil (ANAC). Apés o periodo de formacgdo os CTA sdo colocados permanentemente numa base
militar como alunos CTA onde continuam sua formacdo até estarem devidamente qualificados e aptos
para o desempenho das suas fungdes didrias. Apds a sua qualificagdo inicial, os CTA poderdo adquirir
formacdo adicional a formacdo base, nomeadamente, supervisdo dos érgdos de controlo, duplas
qualificacGes e qualificagdes no ambito do servigo de informacgdo aerondutica. Inerente a sua fungdo e
a missdo da FA o militar CTA tem de garantir que as torres de controlo estdo operacionais 24 horas por
dia para qualquer eventualidade, tornando assim, esta profissdo mais desgastante e exigente. Em
paralelo, existem diariamente uma multiplicidade de tarefas e acumulagdes de fungdes que tem de
ser levadas a cabo pelos CTA bem como, a gestao de recursos humanos e materiais, escalas de servigos,

elaboracdo de manuais técnicos e administrativos, formacgao tedrica e operacional.

Caracterizagdo da Fungdo
A funcgdo de um controlador de trafego aéreo (CTA) passa por promover o fluxo ordenado, seguro e

expedito das aeronaves que se encontram no espago aérea afeto a cada érgao de controlo. Além de
alertar as autoridades competentes quando as aeronaves se encontrem em emergéncia, o CTA deve
fornecer informacgdes de forma a manter a seguranca dos voos evitando que as aeronaves colidam

com qualquer tipo de objeto no ar ou no solo. No que concerne ao espaco aéreo os CTA’s deparam-



se com um espaco aéreo organizado por setores e definido por fronteiras geograficas. Assim, o servico
dos CTA passa por prestar servico a trés niveis, nomeadamente Servigcos de Controlo de Trafego Aéreo
em Rota; Servigos de Controlo de Trafego Aéreo de Aproximacao e Servicos de Controlo de Aerédromo

(aterragem, descolagem e circula¢do no Solo).

De acordo com a Organizacdo Internacional da Aviacédo Civil (ICAQO), instituicdo da qual Portugal é

estado membro, as fungdes dos CTA sdo as seguintes:

e Planear, dirigir e coordenar os fluxos de trafego aéreo na area da sua responsabilidade, de
modo a obter um fluxo de trafego ordenado, seguro e expedito;

e |dentificar, transferir e separar as aeronaves entre si e em relacdo ao terreno aplicando
métodos convencionais e radar, efetuando controlo de velocidade, utilizando técnicas de
vectorizacdo e equipamento de comunicagao e radar;

e I|dentificar e transferir o trafego de e para as areas adjacentes;

e Analisar o desenvolvimento previsivel do fluxo de trdfego que entra na sua area de
responsabilidade;

e Emitir autorizacdes de voo (descolagens e aterragens), instrucbes e outras informacdes
necessarias;

e Manter atualizado o quadro de progresso de voo em fun¢do das informagdes de posicdo
recebidas dos pilotos das aeronaves;

e Aceitar ou impor alteragdes aos niveis de voo, tendo em vista a seguranga e o escoamento do
trafego aéreo;

e Efetuar os procedimentos estabelecidos para situa¢des de emergéncia;

e Executar as tarefas referentes a uma das posi¢Ges da drea regional, aproximacgao, radar ou

aerédromo, coordenando a sua atividade com as posi¢ées vizinhas.

O CTA independentemente do 6rgao de controlo onde exer¢a as suas funcgdes, trabalha,
geralmente, em equipa. Essas equipas dividem-se em executivo, coordenador e supervisor. Por vezes,
e com trafego reduzido, o CTA pode trabalhar sozinho aglomerando todas as fun¢Ges anteriormente

descritas.

De acordo com a ICAO todos os CTA devem ser portadores de uma licenga Portuguesa de
Controlador de Trafego Aéreo para desempenhar as suas fungdes e as respetivas qualificagdes validas
averbadas a mesma. Esta profissdo é considerada de um desgaste acelerado e com elevados niveis de
stress (Hopkin, 1995; Ribeiro e Surrador, 2005), o que faz com que o limite de idade em fungbes
operacionais no mundo civil seja até aos 57 anos de idade. No entanto, no meio militar é possivel os

CTA permanecerem a desempenhar a fun¢gdo mesmo apds os 57 anos (desde que cumpram com os



requisitos estabelecidos no regulamento 816/18 de 2018 da AAN) até a idade da reforma, sendo esta

opcao facultativa para os militares apds os 55 anos de idade.

A funcdo de CTA passa por analisar toda a informacao que é rececionado a todos os instantes e
processar a mesma, de forma a tomar decis6es imediatas, sem descorar todas as informac¢des tomadas
anteriormente, pois elas interligam-se e podem ter diferentes impactos. E por isso uma profissio muito
exigente que requer uma atencdo plena e constante enquanto se encontra na posicdo de trabalho
(Meyer, 1973). De acordo com Costa (1995) existe uma relagdo entre a complexidade da funcdo e o
stress, reconhecendo assim, as seguintes tarefas como as principais da fun¢do: monitorizagao,
resolucdo de conflitos, rececdo de informagdes meteoroldgicas, gestdo de varias posicbes, controlo e

gestdo de planos de voo.

Esta é assim, uma profissdo que exige enumeras tarefas de elevada complexidade em simultaneo,
o que requer proficiéncia, conhecimentos e destreza do dominio cognitivo, devido a necessidade de
processamento de um conjunto de informacgoes, perce¢do espacial, raciocinio dedutivo e indutivo,
raciocinio matematico e probabilistico, memédria a curto e longo prazo e ainda capacidades
comunicativas e interpessoais (Costa,1995). Os CTA tém ainda de ter a destreza de trabalhar com a

inépcia dos pilotos pois esta afeta diretamente o trabalho dos mesmos (Crump et al. 1981).



Capitulo 2: Revis3o Literatura

Retencdo de Talento

Todas as empresas dependem do seu capital humano, de todo o conhecimento que as pessoas tém e
acrescentam diariamente a organizac3o. E nesse sentido que as empresas necessitam de atrair e reter
talento, e para tal tem de adotar estratégias e processos que atraiam as pessoas que mais se adequem
a funcdo e a organizacdo, sendo que o grande desafio passa por manter estas pessoas por longos
periodos na organizacdo (Lockwood, 2006). Assim, as organizacdes colocam em pratica estratégias e
sistemas com vista a atrair e a reter pessoas que possam ser uma mais-valia para aumentar a eficiéncia
das organizac¢des e consequentemente a produtividade das mesmas de modo a perdurarem no tempo.

(Lockwood, 2006).

Muito se tem vindo a falar deste tema, ndo apenas por preocupar os gestores de recursos
humanos, mas por este pér em causa o desempenho das organizacdes e a sua sustentabilidade. A
gestdo de recursos humanos é um conjunto de praticas que sdao implementadas para que, através
delas, se construa uma relagdo entre a organizagdo e os seus funcionarios (Torrington et al., 2011,
p.25). A retengdo de talento faz parte das estratégias da gestdo de recursos humanos. Contudo, tem-
se demonstrado um desafio bastante complexo para os gestores e suas organizagées. Os trabalhadores
estdo cada vez mais conscientes das suas competéncias e do seu valor no mercado de trabalho, e nesse
sentido, quando ndo se sentem valorizados e realizados nas suas organiza¢des acabam por demonstrar
esse descontentamento das mais diversas formas, nomeadamente abandonando a organizagdo
(Schorth, 2019; Kuzior, Kettler, & Rab, 2022). Portanto, a gestdo de recursos humanos depara-se com
a responsabilidade de criar e implementar praticas de gestdo de talentos, para que estas possam
favorecer o ambiente organizacional, tornando-o ideal para a permanéncia dos talentos (Tlaiss et al.,

2017; Martins & Ohe, 2002).

A retencdo de talento pode ser considerada como a implementacdo de estratégias dentro de uma
organizacdo, que tem como intuito diminuir o nimero de saidas de trabalhadores (Ott et al., 2018). A
implementagdo de praticas e procedimentos tem como objetivo promover o engagement de forma a
estimular a relagao entre o trabalhador e a sua empresa para que esta relacao seja duradoura no
tempo. J4 McDonnell e Wiblen (2020) consideram a reten¢do de talento um processo continuo que
visa atrair, reter e manter os trabalhadores engaged. Do mesmo modo Zaineee e Puthe (2020)
definiram este conceito como sendo uma estratégia que as organiza¢des adotam, para que criem um
ambiente de trabalho agradavel para que os funcionarios desejem permanecer na organizacdo. E de
certo modo consensual, entre os diversos autores, que a retencao de talento visa nao so atrair, mas

também reter talento, por ser algo muito importante para as organiza¢ées (Gallardo-Gallardo et al.,
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2020). Ja ndo é suficiente criar apenas politicas para atrair as pessoas mais competentes e talentosas,
€ essencial para a sobrevivéncia das organizagdes, que estas permane¢cam motivadas na organizacao,

por um longo periodo, ou mesmo até atingirem o auge da sua carreira (Zainee & Puteh, 2020).

McDonnell & Wiblen, (2020) referem mesmo que ¢é crucial atrair, recrutar e reter eficazmente o
capital humano, mas para que tal aconteca é primordial que os trabalhadores sejam valorizados
constantemente através das mais diversas formas. McDonnell & Wiblen, (2020) vdo mesmo mais
longe, e explicam que os organismos que tem em conta essa tematica nas suas estratégias, estruturam
planos onde priorizam determinadas competéncias que sdo essenciais para a organizagao, e para que
esta possa cumprir com os seus objetivos a longo prazo. Deve ainda ser considerado que existem
custos que estdo associados a perda de talento, sejam eles diretos ou indiretos (como p. ex. perda de
know how, perda de produtividade e custos de recrutamento e selecdo) o que acaba por se
transformar numa desvantagem para a organizagdo, se tivermos em conta um pensamento holistico,

sera uma desvantagem para o pais e para a sua economia.

Para evitar custos e perdas de produtividade as empresas tém de garantir, através das demais
medidas, que ndo existe uma elevada rotac¢do involuntdria. Porém, a literatura demonstra que existe
um maior numero de estudos que visam compreender o que leva as pessoas a abandonarem as
organizagdes, contrariamente ao que devera ser feito para que as pessoas pretendam permanecer nas
organizagdes. (Hausknecht, Rodda & Howard, 2009). Por outro lado, ao compreender o que leva as
pessoas a optar por outra organiza¢do, podera ser uma forma de perceber quais as prdticas que
devemos adotar, para manter as nossas pessoas. Todavia, cada vez mais devem ser considerados os
estudos que permitam identificar as razdes que levam as pessoas a permanecer na sua organizagao
onde se sentem recompensados e valorizados (Hausknecht et al., 2009). Todas as organiza¢des sdo
como organismos vivos (Drucker, P. F., 1954), Gnicos e dificeis de replicar a medida que se tornam mais
complexos, devido a caracteristicas como a cultura da organizagdo e as préprias pessoas que depois
de varias fases acabam por se agrupar em grupos organizados e isso permite-lhes ser funcionais e
produtivos, processo esse, que se repete sempre que um novo membro entrar ou sai do

grupo/organizac¢do (Tuckman, B. W., & Jensen, M. A. C., 1977).

Perceber quais as estratégias que falharam aquando da saida de um trabalhador é fundamental
para que estas possam ser adaptadas @ empresa, ndo como um todo, mas sim, por areas e/ou fungdes
e hierarquia (Hausknecht et al., 2009), tornando-se assim uma tarefa muito mais complexa do que
aparenta. De acordo com Allen et al. (2010), existem algumas estratégias que podem ser adotadas

para que se alcance uma maior satisfacdo e concomitantemente maiores niveis de retencdo:

e Fornecer um detalhe realista da funcdo no momento da entrevista;



e Dar prioridade a contratagdo interna;

e Privilegiar a contratacao de trabalhadores referenciados por atuais colaboradores;

e Conceder feedback as novas contratacdes a medida a que estas se adaptam as novas fungoes;

e Desenvolvimento do colaborador e oferta de formacao;

e Procurar promover a justica salarial e a correta atribuicdo de compensacgdes varidveis;

e Ajustar as atribuicdes varidveis referentes a objetivos as estratégias de retencao, tal como
favorecer colaboradores com melhor desempenho;

e Definicdo de objetivos realistas;

e Formar e procurar reter bons lideres em lugares de chefia.

Contudo, nem todas as empresas tem capacidade e disponibilidade para colocar em pratica
estratégias como as sugeridas, pelos mais diversos motivos, como financeiros, disponibilidade e
capacidade para colocar em pratica as mesmas. Esta inércia das organizacGes pode traduzir-se em
perdas de capital humano que representam muito mais do que um nimero para a organizacao, e pode
representar custos financeiros e de oportunidade que sdo incalculaveis (Hannay & Northam, 2000;
Sigler, 1999), bem como a perda de conhecimento e produtividades. Contudo, pode também ser
benéfico pois permite a contratacdo de pessoas mais eficientes e com maior conhecimento, que pode

aportar maior valor para a organizacao (Steele, Spencer & Aronson, 2002).

Porém, quando as condi¢des ndo sdo as favoraveis pode existir uma saida da organiza¢do sendo
as principais razoes, além dos baixos saldrios, a auséncia de reconhecimento, uma cultura téxica, a
auséncia de realizagdo profissional e de significado do trabalho (Parker & Horowitz, 2022),

oportunidades para aprender e crescer e a conexao com o propdsito da organizagdo (Harter, 2022).

Recentemente na literatura, surge o conceito “Great Resignation” que é marcado pela saida da
organizacdo de um numero inesperadamente grande de trabalhadores, num curto periodo de tempo
(Serenko, 2022; Cohen, 2021). Este fenémeno deve ser tido em conta pelos gestores de RH para que

possam implementar medidas preventivas de mitigacao.

Intengdo de Saida

A intencdo de saida de forma voluntdria tem sido estudada por vdrios autores nos ultimos cem anos
(Hom et al., 2017). Esta pode até implicar a perda de vantagem competitiva (Agarwal, Ganco, &
Ziedonis, 2009). Autores consideram que estas intencdo de saida podem-se difundir pelos
trabalhadores tronando-se ainda mais prejudicial para as organizacbes (Felps et al., 2009). Assim,

alguns dados de meta andlise apontam para uma relagdo positiva com a sobrecarga de trabalho



(Bowling, Alarcon, Bragg, & Hartman, 2015), e, em contrapartida, uma relacdo negativa com a
percecdo de suporte organizacional (Ahmed, Nawaz, Ali & Islam, 2015), assim como uma percec¢do de
menor bem-estar leva a uma maior probabilidade de sair da organizacdo (Sears, Shi, Coberley & Pope,

2013).

Como se pode verificar, existem inimeros fatores que podem influenciar a intencao de saida de
uma organizacdo. Nesse sentido, pretende-se neste estudo compreender em que medida fatores
como o saldrio justo, mudangas negativas e o reconhecimento, influenciam a decisao de saida de um

CTA da FA.

Modelo J-DR (Job-Demands Resources)
Os fatores em estudo sdo considerados por autores como exigéncias e recursos do trabalho (Schaufeli,

2017). O modelo J-DR (Job-Demands Resources), que foi desenvolvido em 2001 por Demerouti et al.
por forma a estudar o burnout e seus antecedentes, é dos mais utilizados para estudar o stress no
trabalho (Schaufeli & Taris, 2014) e tem como pressuposto um equilibrio entre as exigéncias e os
recursos, para que os trabalhadores experimentem um bem-estar no seu local laboral. As exigéncias
sdo definidas como caracteristicas negativas do trabalho e os recursos como caracteristicas positivas
que tém a capacidade de estimular o crescimento e desenvolvimento pessoal (e.g., suporte dos colegas
e supervisores, justica salarial e perspetiva de carreira) (Demerouti et al., 2001, p.501). Este modelo
tem uma vasta quantidade de exigéncias e recursos do trabalho que podem influenciar o bem-estar
dos trabalhadores (Demerouti et al., 2001) sendo, talvez, uma das razdes que leva muitos autores a

considerarem o mesmo nos seus estudos.

Este modelo foi inspirado inicialmente em trabalhos desenvolvidos por Karasek (1979) e, tinha
com principal objetivo analisar e explanar em que medida as particularidades do trabalho podem ter
impacto negativo e/ou positivo para a salde e bem-estar dos trabalhadores no seu local de trabalho
(Bakker et al., 2014; Demerouti, Nachreiner, et al., 2001) através da analise de experiéncias positivas
que se refletem no engagement e experiéncias negativas que se refletem na exaustdo emocional
(Bakker et al., 2014; Schaufeli & Taris, 2014). Uma vasta aplicacdo do modelo levou a uma revisdo do
mesmo por parte de Schaufeli e Bakker (2004), passando assim a ter dois pdlos, o processo de stress e
0 processo motivacional. Desta forma, é possivel estudar o burnout, ou o work engagment, como
mediadores da relagdo entre exigéncias e recursos e os seus resultados para os individuos e para a

organizacdo (Schaufeli & Taris, 2014).

No desenvolvimento deste modelo apresentam-se dois processos, o energético e o motivacional

(Bakker & Demerouti, 2007).
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e Processo de stress - tem como caracteristica o excesso de exigéncias e uma caréncia de
recursos que, exponenciando o burnout, pode levar a consequéncias negativas para a salde e
bem-estar do individuo bem como para a organizacdo. Assim, quando existe um elevado
nimero de exigéncias que, por sua vez, ndo sao compensadas pelos recursos disponiveis,
propicia um maior dispéndio de energia pelos trabalhadores para realizar as tarefas podendo
conduzir ao burnout, traduzindo-se em doencas, absentismo e consequente diminuicdo da

produtividade (Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli, 2017).

Consideram-se exigéncias do trabalho o esforco fisico, cognitivo, social e organizacional e que sao
despoletadas pela pressdo do trabalho e/ou pelo ambiente laboral a que o individuo esta exposto.
Estas exigéncias podem desencadear problemas de saude e, consequentemente, levar a um desgaste
dos recursos fisicos e mentais que, por sua vez, se podera traduzir em exaustdao emocional e mal-estar

psicoldgico do individuo (Schaufeli, 2017).

De acordo com Salanova & Schaufeli, (2008); Simbula et al., (2011) as exigéncias tém diversas
classificagdes, como: quantitativas (e.g., elevado ritmo de trabalho, sobrecarga); trabalho-familia (e.g.,
trabalho noturno, cuidado de terceiros); fisicas (e.g. cargas e descargas, mudangas temperatura);
mentais (e.g., tomadas de decisdo complexas, necessidade concentragdo extrema); organizacionais
(e.g., inseguranca do posto de trabalho, conflitos e ambiguidades de papéis), e sécio emocionais (e.g.,

demonstrar emocgdes contrarias).

e Processo Motivacional — tem como caracteristica uma disponibilidade de recursos, em
ndmeros maiores, que por via do work engagment se traduz em resultados positivos para o
individuo e para a sua organizagdo. Assim, um elevado numero de recursos ao dispor dos
trabalhadores estimula a energia dos trabalhadores e leva a que estes estejam engaged,
demonstrado intengdes de permanecer na organizagdo e consequentemente um aumento da
sua produtividade pelo sentimento de satisfagdo que estes tém para com o seu trabalho

(Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli, 2017).

Processo Energético

Exigéncias do + + Consequéncias
; —_— Burnout — . .
Trabalho Negativas
( ) ( Consequéncias ]
Recursos do Trabalho —+) Work Engagement —+) OP (?t.e
ositivas

\ /

Processo Motivacional

Figura 2.1. Modelo JDR Schaufeli, (2017)
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Fonte: Adaptado de Schaufeli, W. B. (2017) Applying the Job Demands-Resources model: A ‘how to’ guide to
measuring and tackling work engagement and burnout. Organizational Dynamics, 46, 120-132. doi:

10.1016/j.orgdyn.2017.04.008.

Este processo motivacional, por via dos recursos, permite diminuir as exigéncias e,
consequentemente, atingir os objetivos que levardo ao aumento do desempenho (Bakker &
Demerouti, 2007). Os recursos podem ser classificados como recursos de tarefas (e.g., autonomia,
feedback, variedade de tarefas, clarificacdo do papel), recursos da organizagdo (e.g., formacdo,
desenvolvimento da carreira), e recursos trabalho-familia (e.g., apoio, flexibilidade horaria) (Moreno-
Jiménez, 2009; Simbula et al., 2011), fisicos (e.g., temperatura amena, ergonomia), recursos sociais
(e.g., apoio social dos colegas e chefias, coaching). Independentemente do tipo de recursos, estes
revelam-se de extrema importancia pois é através do equilibrio entre as exigéncias e os recursos que
sdo fornecidos que os trabalhadores vao sentir um menor impacto das exigéncias na sua saude e bem-
estar. Isto leva a uma diminui¢cdo do efeito negativo das exigéncias e promove o sentimento de
motivacdo e work engagement (Bakker & Demerouti, 2007, Demerouti et al., 2001; Schaufeli et al.,
2002). Sdo os niveis de dedicacdo e energia mais elevados, sentidos pelo trabalhador, que terdo
impacto no seu desempenho didrio e na sua saude e bem-estar (Llorens et al., 2007). Contrariamente,
a falta de recursos organizacionais origina uma diminuicdo dos niveis de engagement e promove 0s

niveis de ansiedade e burnout (Hakanen et al., 2006).

Em geral os militares estdo expostos a caracteristicas de trabalho distintas, e os CTA ndo sdo
excecdo. Todos eles, independentemente das fungdes e qualificagdes que desempenhem, tém em
comum fatores de risco como a comunicagdo com diversas aeronaves em simultaneo, fatores que
podem contribuir para o stress e a motivacdo, sendo que estes se classificam em processos distintos

que interagem entre si.

Bem-Estar
A OMS (Organizacdo Mundial de Saude) define Salide como um estado de bem-estar. Este estado de

bem-estar permite aos individuos a capacidade de realizagao, de gestdo do stress didrio e de trabalho
produtivo, que sdo elementos-chave para a promo¢do da qualidade de vida dos sujeitos e da
comunidade (Diener & Scollon, 2014; OPP, 2021). Porém o conceito de bem-estar é vasto e complexo
e assume as mais diversas formas (Arnold, 2017; Stankeviciené et al., 2021). Este conceito surge nos
anos oitenta, sendo que se diferencia o bem-estar subjetivo (BES) e o bem-estar psicoldgico (BEP)

(Novo, 2003; OPP, 2021).
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O BES é a apreciacado global que o individuo faz das suas emoc¢des, positivas e negativas, e da sua
vida sendo esta considerada uma abordagem heddnica. Ja a abordagem eudemdnica estd relacionada
com o BEP estando este relacionado com o propédsito de vida, autonomia, dominio do meio,
autoaceitacdo, relacionamentos positivos e crescimento individual (Deci & Ryan, 2008; Ryan & Deci,
2001; Ryff et al., 2021). As duas abordagens sdo distintas devido a perce¢do que cada individuo, e a
forma como o mesmo perceciona o bem-estar (Ryan & Deci, 2001; Sonnentag, 2015). O hedonismo
remete-nos para a felicidade e o prazer imediato que se obtém em determinada experiéncia (Diener,
2009; Sonnentag, 2015), tais como a qualidade de vida, os sentimentos e afetos (Ryff et al., 2021). J4
o eudemonismo aborda uma visdo mais profunda do ser, ndo se limita a experiéncia de felicidade
imediata, mas sim numa perspetiva de longo prazo, centra-se na autorrealizacdo do individuo ao longo
da sua vida (Huta & Ryan, 2010; Sonnentag, 2015). Estas duas perspetivas ndo devem ser consideradas
opostas (Huta & Ryan,2010), mas complementares, pois Heintzelman (2018) defende que estas se

encontram correlacionadas.

Diversos autores defendem que o bem-estar é subjetivo, sendo este sindnimo de felicidade
aquando avaliacdo da vida do préprio (Araujo et al., 2008; George Camalionte & Boccalandro, 2017,
Huta & Ryan, 2010), tendo por base a avaliagdo das suas experiéncias cognitivas e emocionais, na sua
maior parte positivas, e em menor quantidade negativas (Ryan & Deci, 2001). Aquando desta avaliagdo
o sujeito centra-se, geralmente, no seu trabalho, na familia, na sua salude e de um modo geral na
satisfagdo que tem com a sua vida (Ryff et al., 2021; Siqueira & Padovam, 2008). E relevante salientar
que este processo de autoavaliagcdo é toldado pelo equilibrio entre as emogdes positivas e negativas
(Satici et al., 2016). As emogdes positivas sdo sindnimas de sentimentos de tranquilidade e entusiasmo,
ja as emocdes negativas sdo transmitidas através de sentimentos de tristeza e nervosismo (Diener,
2009). No fim ambos cumulam em bem-estar fisico e psicolégico do sujeito, avaliando niveis de

energia, exaustdo, salde e/ou stress (Stankeviciené et al.,2021).

Nesse sentido surge o bem-estar no trabalho (BET), que engloba as dimens&es pré-existentes BES
e BEP (Paschoal, 2008). O BET surge como uma predominancia de emog¢des positivas sentidas alusivas
a percecdo de desenvolvimento, cumprimento de objetivos e aquisicdo de competéncias, pessoais e
profissionais, pelo individuo no seu ambiente de trabalho. Warr (2011) vai mais longe e considera
mesmo que o BET engloba os aspetos afetivos (e.g. sentimentos de entusiamo, conforto) e cognitivos
(e.g. satisfacdo na tarefa, realizacdo) abrangendo assim a realizacdo pessoal e o afeto (positivo e
negativo) (Paschoal, 2008; J., G. G., & G. A. Santos, 2013). Porém, a esta visdao mais afetiva Horn et al.
(2004) acrescenta que o BET é o cumular de varias dimensdes desde comportamentais, cognitivas,
motivacionais e psicossomaticas, e estas englobam as emog&es, os comportamentos, a satisfacdo, a

exaustdo emocional e o comprometimento organizacional, sendo esta uma visdao mais holistica do
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bem-estar. Fisher (2010) defende que o BET se relaciona com a felicidade no trabalho e distingue este
nos seguintes trés niveis, sendo que parte da unidade para o todo. Assim, o nivel transitério é
considerado um estado emocional momentaneo que pode estar associado a tarefa que estd a ser

desempenhada, a motivagdo intrinseca de cada sujeito e ao estado de engagement do sujeito.

O nivel pessoal é algo mais duradouro no tempo e considera o engagement, o bem-estar afetivo
e o envolvimento que o sujeito tem com o seu trabalho. Ja o nivel de unidade esta relacionado com o
grupo, e como este grupo perceciona as tarefas, a forma como a equipa sente a felicidade dentro do
grupo e a satisfacdo geral do grupo para com o trabalho. Podemos assim, perceber que o bem-estar
apesar de ser um conceito dificil e complexo, ndo é apenas um estado de espirito que é percecionado
pelo sujeito, momentaneamente, em determinada circunstancia, este é influenciado por tudo o que
um individuo faz no seu dia a dia, seja de forma mais momentanea, através do prazer imediato, ou,
através da perce¢do que o sujeito tem acerca do grupo em que estd inserido no seu dia a dia de

trabalho.

Um adulto em idade ativa passa uma grande parte do seu dia no seu local de trabalho, as
exigéncias diarias sdo cada vez maiores quando observamos o mundo dindmico em que nos inserimos,
por esse motivo, é fundamental compreender o impacto que as exigéncias podem ter no bem-estar
(Guest, 2017). Ao promover o sentimento de bem-estar terd impacto na vida pessoal do sujeito, bem
como, no seu desempenho profissional, e até mesmo, na sua permanéncia na organizagdo, pois esta,

pode ser influenciada pela conotagdo positiva ou negativa que é feita pelo individuo (Warr, 2012).

Exaustdo Emocional
Cada individuo dedica parte do seu tempo e energia ao seu trabalho, e os trabalhadores que estdo

comprometidos com o seu trabalho experienciam emocgdes positivas que resultam em bem-estar. Da
mesma forma, experiéncias negativas levam o individuo a exaustdo emocional, afetando o seu estilo
de vida (Donahue et al., 2012). De acordo com Jackson et al., (1987) exaustdo emocional é a reagdo ao
stress causada pelas elevadas exigéncias psicoldgicas e emocionais dos individuos, uns em relagdo aos
outros (Jackson et al., 1987 cit in Saxton et al.,1991). O estado de exaustdo emocional é considerado
como um estado extremo de tensdo no trabalho caracterizado pelo esgotamento fisico e psicolégico,
gue provem de excesso de tarefas no trabalho, dificuldades, stress excessivo e problemas (Cropanzano

et al., 2003; Wright & Cropanzano, 1998).

O tema da exaustdo emocional além de ser um tema expressivo nas organizagdes pode ser visto
de ambas as partes. No que concerne ao trabalhador esta pode manifestar-se de variadas formas

disturbios do sono, dores de cabeca, frustracdo e irritabilidade, fadiga, queixas psicossomaticas,
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depressdo, ansiedade e/ou problemas gastro intestinais (Cropanzano et al.,, 2003; Wright &
Cropanzano, 1998; Maslach & Leiter, 2008) o que pode traduzir-se em absentismo por doenca.
Quando se olha para este tema de uma perspetiva organizacional, este pode estar interligado com o
turnover, perdas de produtividade, comportamento contraprodutivo e/ou absentismo. A perda de
produtividade pode ser evidente devido ao facto de os trabalhadores considerarem que esgotaram os
seus recursos fisicos e emocionais (Gaines & Jermier, 1983; Magnusson Hanson et al., 2008; Maslach

& Leiter, 2008; Wright & Cropanzano, 1998).

Ja Demerouti et al., (2001) defende exaustdao emocional como a reacdo tradicional ao stress que
sdo abordadas nas pesquisas de stress ocupacional, como e.g. fadiga, depressdo relacionada com o
trabalho, queixas psicossomaticas e ansiedade (Cropanzano & Rupp, 2003). Cropanzano et al., 2003
considera que a exaustdao emocional é a dimensao principal do burnout, sendo a caracteristica que
melhor descreve o burnout num individuo em burnout, logo, é o elemento-chave do burnout (Gaines
& Jerimer, 1983; Cropanzano et al., 2003). De forma a compreender a dimensdo deste fenémeno no
mundo organizacional, estudos indicam que o burnout afeta cerca de 19% a 30% da populagdo
trabalhadora, sendo algo expressivo a ter em consideracdo (Finney et al., 2013). Segundo Gaines and
Jermier (1983) este estado de exaustdo emocional é uma fase inicial do burnout, o que tornaria a sua
reversdo mais facil. Também Maslach e Leiter (2008) concordam que a exaustdo emocional é a
principal dimensdo do burnout, considerando que o burnout tem uma estrutura tridimensional, sendo
ainda composto pela despersonaliza¢do e a sensagdo de ineficicia profissional. A despersonalizagdo
caracteriza-se por desapego psicoldgico pelo trabalho, irritabilidade, perda de motivagdo, redugao do
comprometimento com os resultados e metas de trabalho, sendo este, um estado psiquico onde
predomina o cinismo e a dissimulacdo afetiva. Ja a ineficacia é caracterizada pelo sentimento de
incompeténcia e falta de produtividade no trabalho Maslach e Leiter (2008). Todos os individuos sdo
dotados de certos recursos e tentam manter os que tém protegendo-os e também alcangando novos.
Contudo, as exigéncias atuais do mundo do trabalho podem reduzi-los levando os trabalhadores a

exaustdo (Cole et al., 2012).

Estas novas exigéncias ou stressores do trabalho podem ser a elevada carga de trabalho ou
dissonancia emocional o que dificulta a recuperacdo dos trabalhadores (Sonnentag et al., 2010).
Quando os trabalhadores enfrentam estes stressores no seu trabalho, a sua exaustdo emocional bem
como a necessidade de recuperacdo aumentam, pois, para cumprir com as exigéncias impostas os
individuos tendem a investir mais esforcos (Zohar, Tzischinky & Epstein, 2003 cit in Sonnentag et al.,

2010).
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Boles et al., (1997) sugere que o precedente da exaustdo emocional abrange trabalhar em fungdes
com elevados niveis de relacdes interpessoais, elevados niveis de stress relacionado com o trabalho,
mas também elevados niveis de stress que ndo se relacionam com o trabalho tais como conflito
trabalho-familia, problemas financeiros e/ou familiares. Continuando na mesma linha de pensamento
onde a exaustdo emocional estd relacionada com aspetos laborais, diversos estudos referem que a
exaustdo emocional é o ponto chave do burnout, como ja referido anteriormente, é também um
mediador entre fatores stressantes do trabalho e os diversos outcomes de atitudes que estes exaltam,

como € o caso do turnover (Kim & Stoner, 2008).

Enumeras vezes a exaustdo emocional é estudada como fator mediador nos mais diversos
estudos. Cole et al., (2010) também o fez, utilizando a exaustdo emocional como constructo mediador
num estudo acerca do compromisso organizacional por forma a compreender a sua influéncia na
exaustdo emocional. Esta investigacdo permitiu relacionar a exaustdo emocional com a compromisso
organizacional, estando fortemente ligado a intengdo de turnover (Cole et al., 2010). Também Kim &
Stoner (2008) defende que o burnout é um mediador relativamente a percecdo de fatores de stress e

o turnover.

Como a literatura nos indica, existem inimeros fatores de stress que pode levar a exaustdo
emocional. Assim, Cooper e Marshall (1976) desenvolveram um modelo conceptual onde referem os
principais fatores de stress eminentes numa organizacdo. O primeiro sera o préprio trabalho, ou seja,
a dificuldade e complexidade da tarefa. Tal como acontece com os CTA no desempenho das suas
fungdes, tem de desenvolver tarefas complexas, como em momentos de maior fluxo de trafego aéreo,
o que implica também uma tomada de decisdao mais agil e assertiva. A segunda é a ambiguidade da
tarefa que o trabalhador desempenha. Sendo que estas surgem por exemplo em momentos em que
existe uma solicitagdo para cumprir com os deveres militares e estas se sobrepdem com a tarefa de
controlo de trafego aéreo, gerando a duvida e incerteza. Seguidamente, a segurang¢a no trabalho,
nomeadamente o desenvolvimento de carreira e a sua permanéncia na organizagao. Fator este com
que os CTA se deparam diariamente, pois existem vinculos contratuais diferentes, os QP e os RC, em
ambas as categorias, OFl e SAR. Devido a escassez de pessoal face as necessidades, também as
movimentacdes dos militares entre unidades/bases militares podem gerar algumas duvidas e
incertezas nas equipas e nos proprios individuos. Outra a considerar sdo as relagdes no trabalho com
colegas e chefias, sendo esta importante ndo sé para o trabalhador, mas também para a organizagao.
Por fim, o clima organizacional e a prdpria estrutura também se podem revelar um fator de stress para
os trabalhadores. As relagdes pessoais podem estar afetadas (positiva ou negativamente) devido a
questdes como por exemplo a permanéncia de um tempo limitado numa determinada unidade, sendo

gue passado esse tempo o militar podera ser movimentado para outras unidades/bases, por
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necessidade e ndo por vontade prépria. No mesmo sentido, estas movimentacdes podem afetar o
clima organizacional, sendo que, uma organizacdo militar é significativamente diferente devido a sua

estrutura organizacional e hierarquia, manifestando assim, um clima distinto das demais organizacdes.

Como podemos constatar a exaustao emocional relaciona-se com fatores como o stress, falta de
suporte social e feedback, conflito trabalho familia, ambiguidade de papeis, entre outros, e estes
revelam-se impactantes quando associados a carga de trabalho didria dos trabalhadores. Um aumento
das exigéncias, nomeadamente, carga de trabalho gera stress e pode levar a exaustao. Por sua vez o
modelo JDR prevé que as exigéncias por via da exaustdao podem conduzir ao abandono da organizagao.
Porém, quando os colaboradores sdo integrados na tomada de decisdo verifica-se o aumento dos
niveis de eficicia no trabalho e uma diminuicdo da exaustdo emocional (Magnusson Hanson et al.,

2008; Maslach & Leiter, 2008).

Work Engagement
De acordo com Leiter & Bakker, (2010, p.1) o work engagement é um estado positivo, gratificante e

afetivo-motivacional relacionado com o bem-estar que pode ser visto como o antipoda do
esgotamento profissional. O work engagement é, assim, um conceito que remete para a experiéncia
positiva que o trabalhador tem no seu trabalho, é sinédnimo de um estado de espirito positivo que
desagrega em trés dimensdes distintas, o vigor, a dedicacdo e a absorg¢do (Schaufeli & Bakker, 2004).
De acordo com Schaufeli e Bakker (2004), o vigor é um estado em que a pessoa possui elevados niveis
de energia e entusiasmo pelo trabalho, assim como uma alta resiliéncia investindo esforgos perante
um obstdculo (Bakker, 2017). A dedicagdo pode ser definida por um conjunto de sentimentos como o
significado, a importancia, o orgulho e a inspiragdo no trabalho, estando este sujeito bastante
envolvido no seu trabalho e sentindo que é recompensado. Ja a absor¢cdo consiste em estar
completamente imerso e focado no trabalho, de tal forma que o sujeito ndo da conta das horas a
passar ou até mesmo do espaco. Os trés conceitos encontram-se interligados, sendo que esta juncdo

define o engagement no trabalho (Schaufeli & Bakker, 2004).

Trabalhadores com elevado sentimento de work engagement, apresentam niveis de desempenho
profissional mais elevados, uma maior vitalidade, maior envolvimento com as tarefas que
desempenham no seu trabalho, e ainda, denotam que tem capacidade de gerir as exigéncias que
surgem no desempenho das suas fun¢des contrastando, assim, com os trabalhadores que sofrem de
burnout (Schaufeli et al., 2006). Portanto, o engagement é descrito como um elevado nivel de vigor e
elevada identificagdo como o trabalho, apresentando um significado motivacional (Leiter & Bakker,

2010).

17



Este conceito, work engagement, tem uma conotacdo motivacional (Leiter & Bakker, 2010). Os
niveis de work engagement mais elevados sdo analisados através de indicadores que demonstram a
capacidade dos trabalhadores de gerar e aplicar a sua energia nas tarefas que desenvolvem (Leiter &
Bakker, 2010). Ao demonstrarem maiores niveis de desempenho através de um elevado envolvimento
com o trabalho, o trabalhador tem uma maior vontade de se envolver em novos desafios mesmo que
isso impliquei maior investimento pessoal (Leiter & Bakker, 2010). Este maior envolvimento com o seu
trabalho, tendencialmente, faz com que os trabalhadores se sintam melhor no seu trabalho e mais
satisfeitos com o mesmo, apresentam melhores resultados e acabam por permanecer por mais tempo

na organizacao (Schaufeli & Bakker, 2010).

O Work engagement esta relacionado com o modelo supramencionado, na medida em que
Bakker e Demerouti (2014), consideram que existem dois fatores no local do trabalho que podem
afetar o engagement, nomeadamente as exigéncias e os recursos. Recursos do trabalho como a
autonomia, feedback e apoios sociais, entre outros, podem ajudar a promover o envolvimento com o
trabalho. Ja as exigéncias excessivas como a sobrecarga de trabalho, ambiguidade de tarefa e conflitos,
entre outras, podem apresentar um efeito contrdrio nesse mesmo envolvimento, diminuindo assim, o

work engagement (Bakker et al., 2012).

Leiter e Bakker (2010) defendem que os recursos do trabalho como e.g. apoio social por parte dos
colegas e chefias, feedback de desempenho, diversidade de competéncias, autonomia e
oportunidades de aprendizagens, sdo positivamente associados aos work engagement, sendo que,
este conseguir-se-a através de fornecimento de feedback construtivo, autonomia na tomada de
decisdo relativamente as tarefas do trabalho, mais oportunidades de aprender e desenvolver novas

competéncias, reconhecimento e recompensas.

J4 a falta de envolvimento no trabalho pode traduzir-se em consequéncias negativas tanto para o
trabalhador, como para a organizagdo, através de elevado absentismo, mau desempenho e/ou maior

rotatividade dos trabalhadores (Saks, 2006).

Turnover
Com o aumento do turnover e os constantes desafios de retencdo as organiza¢des enfrentam cada vez

mais a escassez de mdo de obra (Mehta & Mehta, 2009), tendo se tornado este tema um dos mais
debatidos no mundo empresarial devido a preocupacdo e ao impacto que este tem nas organizacoes
(Masibigiri & Nienaber, 2011), e ainda, ao investimento em recursos humanos e financeiros para

recrutar e formar novos funcionarios (De Clercq e Belausteguigoitia, 2017; Dodanwala et al., 2023).
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No mundo empresarial, o turnover é um conceito que surgiu ha algum tempo, sendo este
atualmente, ja bastante comum (Shaw, Delery, Jenkins & Gupta, 1998). Desde meados do seculo XX
qgue o turnover tem suscitado mais interesse aos estudiosos, pelo que, atualmente existe um
conhecimento mais amplo e sélido acerca do tema (Bolanovich, 1948; Holtom et al., 2008). O turnover
consiste na saida de um trabalhador e, sequente processo de recrutamento. Esta saida pode ser
voluntdria ou involuntdaria, no que concerne ao trabalhador (Shaw et al., 1998). Relativamente ao
trabalhador e ao empregador, os motivos serdo dispares. Respeitante ao trabalhador, uma saida
voluntdria geralmente sera motivada por melhores condi¢des de trabalho, ja a involuntaria prende-se
com desemprego ou inatividade (Mello, 2014). Respeitante ao empregador, é prejudicial pois podera
estar a perder um talento pela incapacidade de retencao, gestdo de carreira deste, ou tera de despedir
uma pessoa por algum motivo, nomeadamente pelo facto da pessoa ndo se ter adaptado as fungoes
(Shaw et al., 1998). De acordo com O’Connell & Kung (2007) a turnover afeta o desempenho de uma
organizacao, sendo que estas poderiam reduzir custos com a retencado de talento se compreenderem

os motivos da rotatividade (Stewart, Volpone, Avery & McKay, 2011).

Alguns autores consideram que se tem atribuido uma conotacdo excessivamente negativa ao
turnover, pois a propria turnover voluntaria pode ser uma mais-valia para o trabalhador, empresa,
economia e a propria sociedade por estar em constante movimento (Maertz Jr & Campion, 1998;
Dalton & Todor, 1979). Mello (2010) considera que este turnover pode ter beneficios para as
organizagdes, pois outros trabalhadores terdao oportunidade de ser promovidos, e ainda, pode existir
a contratagao de pessoas mais talentosas. O turnover pode ainda revelar-se um beneficio aquando de
uma restruturacdo da empresa (Mello, 2014), reduzindo os custos de saldrios ao contratar um com
menos antiguidade (Maertz Jr & Campion, 1998), e ainda quando existe a necessidade de contratar
mao de obra mais atualizada e qualificada tendo em conta as novas tecnologias emergentes (Allen et

al., 2010)

O turnover voluntario passa pela decisdo do trabalhador em querer terminar a relacdo com a
entidade empregadora Hausknecht & Trevor, 2011; Selden & Moynihan 2000; Shaw et al., 1998).
Existem diversos motivos que podem levar o colaborador a sair da organizacao, sendo alguns
incontrolaveis. Contudo, as saidas voluntarias estdo relacionadas diretamente com o sucesso das
medidas de retencdo de talento que a organiza¢do adota (Smith et al., 2011). Outros motivos para a
saida poderdo ser o fim de carreira do colaborador, facto este que pode ser previsto e ser tido em
conta pela gestdo de recursos humanos para que o impacto seja o menor possivel, visto que

geralmente sdo pessoas com elevado conhecimento (Mobley, 1982).
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Ao longo das décadas varios estudos tentaram compreender o que leva os trabalhadores a uma
saida voluntdria, sendo os principais fatores a estabilidade laboral, a idade e a facilidade em abandonar
a organizacdo (Gerhart, 1990). Contudo com o passar dos anos os estudos revelam que as prioridades
dos trabalhadores mudaram. Yurchisin & Park (2010) acreditam que trabalhadores com baixos niveis
de desempenho sdo mais propensos a abandonar a voluntariamente a organizagdo, contrariamente

aos que apresentam altos niveis de desempenho.

Cada vez mais o equilibrio da vida profissional com a vida familiar tem sido alvo de estudos (Tett
& Meyer, 1993; Huang, Lawler & Lei, 2007), este equilibrio passou a ser uma realidade cada vez mais
presente para as pessoas que tiveram a oportunidade de estar a desempenhar as suas fungdes em
teletrabalho, dispondo assim, de mais horas nao laborais, algo com maior enfase apds a pandemia da
COVID19 (Song & Gao, 2020). Alguns criticos vao mais longe, referem mesmo que é necessdrio
compreender as razoes, mas também é essencial entender que existem diferentes organiza¢ées com
visOes e estratégias completamente distintas, o que as torna Unicas, nomeadamente no que respeita
a sua cultura. Por outro lado, também os trabalhadores apresentam ideias e ideais distintos, o que faz
com que as analises das decisGes tenham de ser vistas de forma equilibrada (CEO Google, 2021), visto
ser dificil para as organizagdes ir ao encontro das expectativas dos colaboradores, tendo em conta a

diversidade destas.

Em suma, as varidveis mais determinantes que influenciam o turnover voluntario, sendo que
algumas influenciam de forma negativa na decisdo de saida voluntdria e outras de forma positiva, sdo
a intensdo de permanecer na empresa, satisfacdo no atual emprego e expetativa de promogdo

(Gerhart, 1990; Allen et al., 2010).

Quando se fala em turnover, nem sempre as novas oportunidades sdo o principal impulsionador,
contrariamente a insatisfagdo com o emprego atual (Wasmuth & Davis, 1983). E extremamente
importante compreender o que leva os colaboradores a sair de uma organizag¢do para que seja possivel
alinhar estratégias de retengdo de talento (Muchinsky & Morrow, 1980). De acordo com Pattie et al.
(2010) quando a organizagdo nao faz proveito das capacidades do trabalhador, este facto influéncia a
intencdo de deixar o emprego do trabalhador. Carmeli e Abraham (2005) perceberam que os
trabalhadores que tem empregos mais exigentes e desafiantes tem menos intencdo de abandoar a
organizagao, bem como os trabalhadores que gostam do clima organizacional mais ético Stewart et al.
(2011). Os fatores que podem levar o trabalhador a abandoar a organizacdo sdo inimeros, desde a
mudanca de vida, desejos de aprender mais (Mitchell, Holtom, & Lee, 2001), falta de reconhecimento,
remuneracdo pouco competitiva, trabalho desinteressante, falta de seguranca no emprego, falta de

promocao e falta de oportunidades de desenvolvimento Abbasi & Hollman (2000:2). Para Kavitha et
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al. (2011) referem que a remuneracdo é o principal fator para o turnover, ja Vatcharasirisook &
Henschke (2011) defendem que esse ndo é o principal motivo para que os trabalhadores deixem os
seus empregos de forma voluntaria. Babajide (2010) acredita mesmo que o turnover tem como causa
a satisfacdo, o comprometimento e a salde. Mandhanya (2015) defende também, que os
trabalhadores deixam a organizagdo quando consideram estar insatisfeitos e desmotivados e mal
remunerados. Também Mihelic & Plankar (2010) constatou que o equilibrio vida profissional e vida
familiar, motivacdo, stress, falta de confianca, mudancas das chefias, e conflitos com os colegas podem

potenciar a saida dos trabalhadores da organizacgdo.

De acordo com Knudsen, Ducharme e Roman (2009) o turnover também aumenta quando ndo
existe um ajuste dos funcionarios a cultura organizacional, sendo que a cultura organizacional
influéncia o engagement Kelleher (2011). Também o ambiente organizacional tem impacto na
satisfacdo e motivacdo dos trabalhadores (Chiva & Alegre, 2009). Fried, Shirom, Gilboa & Cooper,
(2008) e Paillé (2011) afirmam que existe uma relacdo entre o stress no trabalho e satisfacdo no
trabalho, sendo ainda possivel que a intencdo de abandono aumente quando o trabalhador considera
o seu trabalho muito stressante. Outro motivo que pode levar os trabalhadores a cessar contrato com
a sua organizagdo é o facto de considerarem que as suas chefias ndo estao a desenvolver o seu trabalho

corretamente e ndo gostam deles Rooney, Gottlieb & Newby-Clark (2009).

Ja Rooney et al. (2009) tentou compreender quais as razdoes que levam os trabalhadores a
permanecer na organizagdo e concluiram que a satisfagdo com as recompensas, com o seu emprego e
estar emocionalmente apegado a organizagao, ndo ter outras opgdes, prestigio organizacional e por
fim o comprometimento organizacional. Ainsatisfagdo com o emprego atual pode ser mais importante
para o trabalhador do que propriamente uma nova oportunidade de emprego (Wasmuth & Davis,
1983). Em suma, a literatura é consensual ao apresentar razdes que podem levar os trabalhadores a
abandonar a sua organizagao. Na sua grande maioria, sdo fatores motivacionais e também fatores que
estdo diretamente relacionados com a tarefa o que remete para as estratégias de retencdo de talento
para fazer face ao turnover visto que o mesmo pode ter aspetos positivos, contudo, na sua maioria

traduz-se em encargos para a organizagdo.

O turnover voluntaria ou involuntaria revela-se em diferentes custos associados (Bludedorn,
1978), sendo assim, essencial efetuar a sua distingdo ao analisar o turnover de uma organizagao (An,
2019). Os custos do turnover sempre se revelou uma preocupacao para as organizacdes (Ballinger et
al. 2011; Mckeown, 2010). Estes custos podem ser tangiveis, como é o caso do recrutamento e/ou a

formacdo, visto que sdo dispendiosos para a organiza¢do (O’Connell & Kung, 2007), mas também
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podem ser intangiveis e, apesar das suas dificuldades de contabilizar, revelar-se através de diversas

formas como baixa motivacdo ou a perda de know-how (Maertz Jr & Campion, 1998).

Os custos de substituicdo de um trabalhador come¢am nos custos de recrutamento e selecao,
mas podem estender-se a qualidade dos servigos prestados (Samuel &Chipunza, 2009). Inclusive,
Ramlall (2003) estima que o custo de perder um funcionario é de 150% do custo do saldrio anual de
um individuo. De acordo com Lee-Kelley, Blackman & Hurst (2007) o custo do turnover é
extremamente elevado pois deve ser considerada os custos de substituicdo e formacdao do novo
funcionario, perda de talento, desempenho, satisfacdo dos clientes e ainda a oportunidade de negdcio.
As exigéncias do mercado do trabalho também podem ser consideradas um custo. Ao contratar um
novo trabalhador, por vezes este exige condigOes de remuneracdo acima das que eram praticadas na
organizacdao, em Uultima instancia, pode levar a uma atualizacdo dos restantes profissionais da
organizacao devido a questdes de iniquidade (Allen et al, 2010; Maertz Jr & Campion, 1998; Shaw,
2011).

Além destes custos, existe outro que cada vez se torna mais evidente para as empresas quando
necessitam de preencher o cargo que ficou disponivel, falamos da dificuldade que a empresa tem em
encontrar trabalhadores disponiveis no mercado do trabalho com a experiéncia e formacdo necessaria.
Segundo Dey (2009) as organizacGes necessitam entre trés a seis meses para que o novo trabalhador

esteja apto a trabalhar com a formagdo necessdria.

Quando o turnover de funcionarios aumenta, é dificil manter a satisfacdo residual no trabalho
(Wheeler et al., 2010), resultados financeiros (Imran & Usman, 2011), desempenho da organiza¢do
(Kelleher, 2011b) e motivacao dos demais funcionarios (Galletta, Portoghese & Battistelli, 2011), o que
por si s6, pode desencadear um sentimento de instabilidade que acaba por provocar a saida de outros

membros da organizagao.

Porem o turnover nem sempre é voluntario, assim, o turnover involuntario passa pelo vulgo
despedimento, onde a entidade empregadora cessa contrato com o trabalhador (Hausknecht &
Trevor, 2011; Selden & Moynihan 2000; Shaw et al. 1998). Apesar das opinides e consequéncias desta
cessagdo de contrato, por vezes este é visto como benéfico para a organizagdo a longo prazo pois
possibilita a contratacdo de novos trabalhadores mais talentosos o que se traduzird em maior
produtividade para a organizagdo e menos gastos com a formag¢do dos mesmos (Hausknecht & Trevor,

2011; Selden & Moynihan 2000; Shaw et al. 1998).

Outros fatores podem estar na origem dos despedimentos, nomeadamente restruturacao da
organizacdo e/ou extingdo de postos de trabalho (Elvira & Zatzick, 2002). O despedimento de

trabalhadores com menos tempo de contrato acaba por ser mais facilitado e tem menos custos para
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as organizagOes (Thurow, 1975; Reagan, 1992). Também profissionais em fim de carreira ndo passam
por ser uma prioridade da organizacdo pelo facto de estarem perto da aposentacdo e se preferir
investir em jovens mais atualizados tecnologicamente e mais atualizados no global (Elvira & Zatzick,

2002).

O despedimento apresenta como principal razao o desempenho dos trabalhadores. Nesse sentido
é importante relembrar a necessidade da existéncia de avaliacdo de desempenho, bem como da
idoneidade dos avaliadores (Cornfield, 1982; McCune et al., 1988). J& que os colaboradores que
apresentam um melhor desempenho esperam ser devidamente recompensados (Cornfield, 1982;
McCune et al., 1988), assim, podemos afirmar que esta é a ponte entra o turnover voluntario e
involuntdrio, bem como a relagdo com as estratégias de retenc¢do de talento que sdo implementadas

pela organizacdo (Cornfield, 1982; McCune et al., 1988).

Estudos Anteriores
As Ultimas duas décadas sdo caracteristicas de um aumento significativo do trafego aéreo, o que por

si sO levou ao aumento de fatores estimuladores de stress para os CTA (Zeier, 1994). Em 1879 a
Organizagdo Mundial do Trabalho caracterizou esta como uma profissao de risco fisico e mental e os
estudos relativamente ao tema tem vindo a comprovar essa relacdo (Meyer, 1973; Landsbergis, 1986;
Costa, 1995; Hopkin, 1995; Wickens, 1997). Hopkin (1995) considera mesmo que existem fatores de

stress que estdo diretamente relacionados com a profissdao de CTA.

A elevada sobrecarga de trabalho aquando do aumento do trafego aéreo, a necessidade de estar
a comunicar com os pilotos em simultdaneo que se elabora uma estratégia global de controlo é
significativamente afetada nesses momentos pois o CTA tem menos tempo para raciocinar (Wickens,
1997), sendo um momento de stress e elevada tensdo. Outro fator de stress para o CTA é a sua equipa,
nomeadamente, trabalhar com colegas com pouca experiéncia, ou com chefias e a forma como este
supervisiona, sendo que demasiada interferéncia ou a auséncia dela pode induzir a falta de apoio
(Hopkin, 1995). Também o espago fisico do local de trabalho podem integrar uma fonte de

descontentamento e de stresse para o CTA (Landsbergis, 1986).

O modelo JDR tem sido amplamente estudado e aplicado a diversos contextos, contudo, no que
respeita a aviacdo, este tem sido limitado (Alaydi et al., 2022). Makara-Studzinska et al. (2021)
utilizaram o modelo JDR neste contexto para explicar os mecanismos do burnout no trabalho,
concluindo que o stress no trabalho estd positivamente interligado de forma direta e indireta ao stress

via recursos pessoais (e.g. autoeficacia geral).
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De acordo com Lyu (2019) a fadiga fisica e o estado mental sdo os principais fatores que afetam
negativamente a performance do CTA. Também a personalidade do CTA pode afetar o desempenho
destes, demonstrando assim, que um individuo com elevado neuroticismo ao controlar um elevado

numero de aeronaves resulta em nimeros mais elevados de colisdes (Truschzinski et al., 2018).

Kuo et al. (2012) defendem que o stress no trabalho sentido pelos CTA ndo afeta somente o
turnover, afeta diretamente o trabalho e o desempenho geral dos CTA. Verificaram ainda que o
desempenho que os CTA tém nao se revela decisério aquando da sua intencdo de saida. Ja a satisfacao
no trabalho tem um papel mediador na relagdo entre o stress e o turnover, verificando-se ainda que
esta relacionado com um melhor desempenho. Neste estudo também se percebeu que no género
masculino existe uma relacdo entre o stress no trabalho e o turnover bem como o facto de estes serem

casados (Kuo et al., 2012)

De acordo com Jou et al. (2013) tal como verificado noutros estudos, existe uma relagdo entre a
satisfacdo no trabalho e o turnover. Um aumento das condi¢Ges de trabalho de forma a aumentar a
satisfacdo no trabalho, a reducdo da carga de trabalho e o apoio familiar reduz o abandono
organizacional, sendo a carga de trabalho o fator que mais impacta o turnover, indo ao encontro de

Coomber e Barriball (2007).

Tal como referido anteriormente, existe uma ampla aplicacdo do modelo JDR as mais diversas
atividades, contudo, esta realidade ndo se verifica quando falamos dos CTA, sendo importante
salientar que a heterogeneidade (e.g. abordagem, area, radar) na profissdo é também um fator a ter
em conta. Contudo é possivel verificar que a literatura aponta, de forma genérica, para fatores
semelhantes como o stress, sobrecarga de trabalho, condicGes gerais do individuo que pode levar ao

turnover direta ou indiretamente.

Modelo Conceptual
De acordo com o objeto de investigacdo, a retengao dos CTA na FA, iremos explanar o modelo de

investigacdo que apresenta em que medida as variaveis moderadoras e mediadora estardo interligadas

entre si, no sentido de proporcionar respostas para o principal objetivo deste estudo.

As exigéncias e os recursos, de acordo com o Modelo JDR, irdo influenciar com determinada

intensidade o work engagement e a exaustdo que por sua vez, impactara na reten¢do dos militares.

Através do modelo é possivel distinguir duas vias. Primeiramente, as exigéncias e os recursos
afetam em determinada medida a inten¢do de saida devido ao impacto maior ou menor no work

engagement. Por forma a compreender a inten¢do de saida, nomeadamente o que leva os militares a
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sair voluntariamente da organizacdo agora por via da exaustdo, ou seja, devido as exigéncias e aos

recursos existentes os CTA sentem uma maior ou menor exaustao e isso influéncia a intengao de saida.

Ambas as vias permitirdo perceber com que intensidade a exaustdo e o work engagement sao
moderados pela “Categoria profissional” (categoria de SAR; categoria de OFI), permitindo distinguir a
classe que mais é afetada pelos mediadores em estudo. Apesar de os OFl e SAR desempenharem
funcbes semelhantes, é de salientar que existem, contudo, diferencas no que respeita a chefia de
equipas e suas ineréncias, avaliacdes de desempenho, tomada de decisdo, entre outras
responsabilidades que acabam por diferir no dia a dia de trabalho dos OFl e SAR CTA. Os OFI sdo
Técnicos enquanto os SAR sdao Operadores atuando menos na tomada de decisdo e lideranca, de modo
geral. Estes factos podem de certo modo ter alguma preponderancia no que respeita ao work
engagment, uma maior envolvéncia dos trabalhadores na tomada de decisdo, podera deixa-los mais
work engaged no seu trabalho. Ja o facto de existirem tarefas mais complexas e que envolvam uma
tomada de decisdo constante podera despoletar mais stress e consequentemente leva-los a exaustao,
deste modo espera-se que o modelo em estudo seja elucidativo quanto as diferengas entre a categoria

profissional aqguando da tomada de decisdo em permanecer ou ndo na organizacao.

Categoria Profissional
(OF; SAR)

Recursos —+) Work Engagement -
‘ Intengdo de Saida
+
N + ~
Exigéncias — Exaustdo
S J

Figura 2.2. Modelo Conceptual Proposto

Hipoteses de Investigacdo
Em suma as hipéteses de investiga¢do que irdo orientar o desenvolver do estudo sao as seguintes, tal

como explanado a priori.

Na FA, a semelhanca das demais organiza¢des existe um conjunto de recursos que estdo
disponiveis para os seus trabalhadores, estes recursos podem se apresentar das mais diversas formas,
com por exemplo através da remuneracgdo que é auferida mensalmente, recompensas previstas no
Regulamento de Disciplina Militar (RDM) (Lei Orgénica n.2 2/2009 de 22 de julho) e o acesso a um
seguro de saude que é disponibilizado pela organizacdo. No caso dos CTA estes recursos sdo

transversais aos demais militares da organizagao, apesar de existirem especificidades e competéncias
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técnicas que ndo sdo transversais. Assim, acredita-se que estas especificidades a que os CTA estao
sujeitos, podem se refletir nos recursos que os CTA tém a sua disposicao, para fazer face as demais
exigéncias com que se deparam diariamente. Sendo que a inexisténcia de recursos disponiveis pode
levar os CTA a intencdo de saida da FA, assim, ao observarmos H1 “Os recursos influenciam
negativamente a intencdo de saida dos CTA” iremos compreender o impacto que os recursos tém na
intencdo de saida dos CTA a luz do modelo JDR (Schaufeli, 2017) que sugerem que um numero reduzido
de recursos influencia negativamente a intencdo de saida dos trabalhadores. Por sua vez existem
exigéncias didrias as quais os CTA estdo sujeitos, que ao existir um equilibrio entres estas exigéncias e
os recursos disponiveis ndo terdo consequéncias maiores. Porém quando este equilibrio ndo se
verifica, ou existe um elevado numero de exigéncias que dificilmente poderao ser reduzidas devido as
caracteristicas da funcdo, como é o caso dos CTA, estas podem ter impacto na intencdo de saida dos
trabalhadores. Nesse sentido a hipdtese H2 “As exigéncias tém influéncia positiva na intencdo de saida
dos CTA” permitir-nos-a analisar o impacto que um elevado nimero de exigéncias tem na intencdo de
saida dos CTA da FA. Sendo que a literatura sugere que a existéncia de um elevado nimero de
exigéncias, como por exemplo, tarefas multiplas em simultdaneo como é o caso dos CTA poderdo

conduzir a um abandona da organizagao.

O modelo JDR (Schaufeli, 2017) sugere ainda que podera existir uma relagdo indireta entre os
recursos e as exigéncias e a inten¢do de saida. Esta relagao indireta é mediada pelo work engagement
no caso dos recursos e pela exaustdo no caso das exigéncias. Através da andlise de hipotese H3 “A
relagdo negativa entre os recursos e a intengao de saida é mediada pelo work engagement” sera
possivel perceber se os recursos podem promover o work engagement levando a que os CTA se
mantenham na organizacdo. Ndo é somente a quantidade de recursos que ird promover o work
engagement mas também, a especificidade destes, e o impacto que o tipo de recursos tem nos CTA
de forma a promover o work engagement e a diminuir a intencdo de saida. Ja as exigéncias presentes
no dia a dia de um trabalhador quando em elevados niveis podem leva-lo a exaustdo (Jackson et
al.,1987), e por sua vez, esta exaustdo pode levar a intencdo de saida dos CTA, assim, H4 “A relacdo
positiva entre as exigéncias e a inten¢do de saida é mediada pela exaustdo” dar-nos-a a possibilidade
de perceber se as exigéncias presentes no dia a dia dos CTA aumentam a exaustdo, que por sua vez,

influencia a intenc¢do de saida em sentido negativo.

A categoria profissional OFl pode ter uma relevancia nesta investigacdo, pois os OFl estdo mais
integrados na tomada de decisGes o que podera levar a que estes se sintam mais work engagement,
contrariamente a categoria dos SAR que, apesar de terem também fung¢des onde existe tomada de
decisdo esta € em menor nimero. Por outro lado, o facto dos OF| estarem mais envolvidos na tomada

de decisdo também poderao percecionar um elevado nimero de exigéncias que, por sua vez, podera
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deixa-los exaustos devido a maior solicitacdo que poderad existir por parte da organizacdo. Através de
H5 “A categoria profissional OFI modera a relagdo entre o work engagement e a intencao de saida.” e
H6 “A categoria profissional OFI modera a relacao entre a exaustdo e a intencdo de saida.” sera possivel
verificar se existem diferencas quanto a intengdo de saida entre as categorias profissionais sendo que

esta diferenciacdo é moldada pelo work engagement e a exaustao.

Capitulo 3: Metodologia

Participantes
Uma investigacdo, independentemente do tipo, tem por norma determinados objetivos, e, portanto,

a metodologia a utilizar deve ser sempre escolhida tendo em conta o que se pretende alcancgar, sem
por em causa os resultados da investigacdo (Myers e Avison, 1997). Ndo é possivel determinar uma
metodologia como padrdo para todos os estudos, assim, esta deve ser selecionada de acordo com o
ambito da investigacdo e com os dados disponiveis (Bell, 2005). Ao definir a metodologia a utilizar
devemos estar cientes que a mesma terd vantagens e limita¢des, sendo as limitagdes atenuadas com
recolha de informacao adicional através de outro método, contudo, as escolhas devem ser explicadas,
bem como as limitagGes presentes. (Easterby-Smith et al., 2002). Ainda assim é usual utilizar mais do

que um método de recolha de dados com vista a minimizar as limitagdes de cada instrumento.

Neste caso, o estudo tem uma natureza quantitativa, pois serdao recolhidos dados quantificaveis,
através de um questionario individual anénimo a uma populagao especifica, os CTA da FA, sendo uma

amostra ndo probabilistica por conveniéncia.

A populagdo era composta por 146 pessoas, na amostra foram incluidos todos os militares
controladores de trafego aéreo da FA, independentemente do género, com idades compreendidas
entre os 19 e os 62 anos de idade que se encontravam a desempenhar fun¢des na FA e fora do ramo,

no ativo na efetividade de servigo ou na reserva ativa.

Esta recolha de dados podera apresentar algumas limitagdes aquando da obtengao da informagao
devido a dificuldade em contactar alguns CTA que possam estar a exercer fun¢des fora do ramo e ainda
pelo facto de se tratar de obtenc¢do de dados que possam ser considerados sensiveis para a defesa

nacional, apesar da autorizacdo prévia solicitadas a FA.
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Apds a recolha de todos os dados dos questiondrios,
procedeu-se ao tratamento dos dados através da
codificagcdo das variaveis e inversdes de itens reversos,
separacdo e eliminacdo de respostas ndo vdlidas. Este
inquérito foi enviado para uma amostra ndo aleatdria por
conveniéncia para cerca de 146 pessoas, onde cerca de
97 pessoas responder ao questiondrio sendo que apenas

72 respostas estdo validas.

Na tabela 1 estdo descritas as caracteristicas
demograficas dos participantes. A média de idades dos
inquiridos é 35,46 anos, cerca de 90,3% dos inquiridos
sdo do sexo masculino e 9,7% sdo do sexo feminino.
Todos os que responderam encontram-se na situacao de
ativo na efetividade de servico. No que concerne a
situagdo atual dos inquiridos, na especialidade dos CTA,
8,3% sao OFS, 30,6% sdao OFI nos quadros permanentes e
ainda 13,9% sdao OFl em regime de contrato. Quanto a
categoria de SAR, 34,7% sdao dos quadros permanentes e
12,5% estdo em regime de contrato, o que perfaz um

total de 47,2% na categoria SAR e 52,8% na categoria OFlI.

Quanto a sua qualificagdo em 6rgaos de controlo
(torre, radar, supervisdo) 30,6% dos inquiridos ndo estao
qualificados, 27,8% esta qualificado em pelo menos um
orgdo de controlo, 33,3% estdo duplamente qualificados
e 8,3% refere outra situagdo. Nesta amostra existem
45,8% de militares CTA com fungBes de supervisor e
54,2% ndo sdo supervisores. Por fim, aquando
questionado acerca da acumulagao de fungdes, 69,4% da
amostra tem mais do que uma fungao, sendo que em
média cada CTA tem cerca de 3,23 fungdes. E ainda
importante referir que 14,3% dos inquiridos acumula

entre cinco a sete fungdes em simultaneo.
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Tabela 3.1. Caracteristicas Sociodemogréficas

Caracteristicas
Sociodemograficas

%

Média DP

Idade

Género

Masculino
Feminino
Categoria

Oficiais Superiores
Oficiais QP
Oficiais RC
Sargentos QP
Sargentos RC
Situacdo atual

Ativo na efetividade
de servico
Qualificacao

Qualificados em pelo

menos um érgdo de
controlo

Duplamente qualificado

Nao qualificado
Outra situagao
Supervisao
Supervisor

Nao supervisor

Acumulacgdo de fungdes

Desempenha

Nao desempenha
Numero de fungbes
1 fungdo

2 fungoes

3 fungdes

4 fungbes

5 fungdes

6 fungdes

7 fungdes

90,3
9,7

8,3

30,6
13,9
34,7
12,5

100

27,8

33,3
30,6
8,3

45,8
54,2

69,4
30,6

9,5
26,2
35,7
9,5
7,1
4,8
2,4

35,46 8,546

3,23




Procedimentos
O questionario foi desenvolvido através da plataforma Qualtrics, o link do questionario permitia ser

respondido online e foi divulgado através do email institucional para todos os CTA em desempenho de
funcdes, apds autorizacdo prévia do Exmo. Chefe do Estado Maior da Forca Aérea (CEMFA). O
tratamento e analise dos dados foi efetuado no programa estatistico SPSS. O enunciado iniciava com
o consentimento informado, a fim de explicar o ambito do estudo, o anonimato, confidencialidade e
o tempo médio de resposta, caso o individuo quisesse participar, selecionava a frase “Declaro ter
compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pela investigadora, ter-me sido
dada a conhecer a oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o presente estudo, pelo que aceito

participar no estudo.” sendo dirigido para a primeira pergunta do questionario.

O inquérito contém 4 escalas com um total de 83 perguntas, que visa aferir de que forma as
varidveis independentes recursos e exigéncias, poderdo ter impacto na variavel dependente, intencao
de saida dos CTA da FA, por via de mediadores como o work engagment e a exaustdo. Esta relacdo
serad ainda moderada por um fator que é a categoria profissional, Sargentos (SAR) Oficiais (OFI) e
Oficiais Superiores (OFS) do inquirido. Serdo também incluidas algumas questdes sociodemograficas

como o sexo e a idade.

A recolha dos dados decorreu entre o dia 15 de abril de 2024 e dia 30 de maio de 2024, tendo
somado um total de 72 respostas validas, apesar de se ter enviado para 146 pessoas que estariam

elegiveis para participar no estudo.

Instrumentos
Para a formulagdo do questionario de modo a analisar as varidveis em estudo foram utilizadas quatro

escalas anteriormente validadas, sdo estas a escala de Copenhagen Psychosocial Questionnaire
(COPSOQ 1) (Silva et al., 2011), Intensdo de Saida Chen, X. P., Hui, C., & Sego, D. J. (1998), Exaustdo
(Demerouti et al., 2003) e Work Engagement (Schaufeli, W.B., Salanova, M., V. e Bakker, A.B. (2006).

O COPSOQ ll, foi desenvolvido inicialmente por Kristensen, Hannerz, Hogh e Borg (2005) e ndo sé
para propésitos académicos, como também para a utilizagdo em empresas e é reconhecido pela OMS
como uma ferramenta para avaliacdo de riscos psicossociais (Leka & Jain, 2010). Anos mais tarde, o
COPSOQ Il foi traduzido e validado para a populagdo portuguesa (Silva, 2011), contendo trés versdes
em portugués, a versdo curta, média e longa, neste caso foi utilizada a versao curta, com a inclusado de

uma pergunta da versdo média, por se considerar que esta poderda ser uma mais-valia para
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compreender os resultados especificos da dimensao em estudo. Nesta versao sdao analisadas 26

subescalas, com cerca de 41 itens.

Os itens sdo avaliados em duas escalas tipo Likert de cinco pontos (1 — Nunca/quase nunca, 2 —
Raramente, 3 — As vezes, 4 — Frequentemente e 5 — Sempre; 1 — Nada/quase nada, 2 — Um pouco, 3 —

Moderadamente, 4 — Muito e 5 — Extremamente).

As escalas vao avaliar fatores de risco e fatores de protecdao como p. ex. exigéncias quantitativas,
ritmo de trabalho, exigéncias emocionais, conflitos laborais, saude geral, conflito trabalho-familia
entre outros. Estes sdo alguns exemplos de questdes através das quais serdo medidas as dimensdes
em estudo: “Sente que o seu trabalho é importante?”; “E bom no planeamento do trabalho?”; “A sua
carga de trabalho acumula-se por ser mal distribuida?”. A presente escala estd dividida em exigéncias
e recursos sendo que a escala das exigéncias apresenta um valor do Alfa de Cronbach a = 0,70 e os

recursos a = 0,76, estes valores indicam que existe boa consisténcia interna das escalas utilizadas.

A intencdo de saida de Chen, X. P., Hui, C., & Sego, D. J. (1998) é uma escala composta por trés
itens que foram classificados numa escala tipo Likert de cinco pontos (1 — Discordo totalmente; 2 —
Discordo parcialmente; 3 — Nem concordo nem discordo; 4 — Concordo parcialmente; 5 — Concordo
totalmente) que varia entre “discordo totalmente” e “concordo totalmente”, para responder a
questdes como: “E bastante provavel que procure um novo emprego no préximo ano.” e “Penso com
frequéncia deixar a organiza¢do onde atualmente trabalho.”. Na andlise da escala o a = 0,82, podemos

desse modo considerar que existe uma 6tima consisténcia interna da escala em analise.

Ja a exaustdo foi medida através da escala de OLBI (Oldenburg Burnout Inventory) (Bakker et al.,
2004), esta é composta por oito itens, sendo que existem quatro itens reversos, contudo pode ser
considerada uma Unica dimensdo. Existem outras formas de medir a exaustdo, relacionadas a
instrumentos de Burnout conceptualmente idénticos como p.ex. dimensdo da exaustdo no Maslach
Burnout 22 Inventory-General Survey ou MBI-GS), no entanto, optou-se por utilizar o OLBI visto que,
ao contrdrio do MBI, esta escala inclui aspetos afetivos, cognitivos e fisicos da exaustdo, o que
possibilita a aplicacdo deste instrumento a trabalhadores de diversas areas profissionais. Inclui
perguntas como “Ha dias em que me sinto cansado antes mesmo de chegar ao trabalho”; “Durante o
meu trabalho, muitas vezes sinto-me emocionalmente esgotado”; “Depois do trabalho sinto-me
cansado e sem energia.”, sdo no total oito perguntas e serdo avaliadas numa escala de Likert de quatro
pontos (1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Concordo; 4 — Concordo totalmente). Esta escala
varia entre “Discordo totalmente” e “Concordo totalmente” o que obriga os participantes a tomar uma
posicdo quanto a sua resposta, evitando respostas centrais. A escala em andlise apresenta um a = 0,82

considera-se assim que apresenta muito boa confiabilidade nos resultados obtidos.
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Para medir a varidvel work engagement foi utilizada a escala Utrecht Work Engagement Scale
(UWES) Schaufeli, W.B., Salanova, M., V. e Bakker, A.B. (2006), esta escala possui caracteristicas
psicométricas que podem ser utilizadas em estudos que pretendem avaliar o comportamento
organizacional positivo, por esse motivo, foi considerada a mais adequada ao objeto de estudo. A
UWES foi utilizada na forma mais extensa, que contém cerca de 17 itens, p.ex. “No meu trabalho, sinto-
me cheio de energia”; “O meu trabalho inspira-me” e “Estou imerso no meu trabalho”, que serdao
respondidos numa escala de Likert de sete pontos que variam entre “Nunca” e “Sempre” (1 — Nunca;
2 — Quase nunca; 3 — Raramente; 4 — As vezes; 5 — Frequentemente; 6 — Muito frequentemente; 7 —
Sempre). Na amostra estudada a consisténcia interna da escala é considerada excelente pois apresenta

um a =0,94.

Capitulo 4: Apresentacao de Resultados

Estatistica Descritiva e Correlagdo
Antes da apresentacdao dos resultados é possivel observar a tabela abaixo a estatistica descritiva

(média e desvio padrdo) e a forma como as variaveis em estudo se correlacionam entre sim através da

anadlise da correlagdo paramétrica e correlagdo ndo paramétrica das mesmas.

Assim na seguinte tabela (tabela 1;), verifica-se que a média do work engagement em comparagao
com as demais variaveis é a mais elevada (M= 4,87; DP=0,99). Ja a exaustdo é a mais baixa (M=2,51;
DP=0,43), estes valores indicam que os participantes tendem a concordar com os itens da escala e ndo
existe uma dispersao acentuada em torno da média, o que nos induz para um consenso entre os

inquiridos.

Tabela 4.2. Estatistica descritiva e correlagOes para varidveis de estudo

Média DeVio 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Padrdo
1. WorkEng 4,87 0,99
2. Exaust3o 2,51 0,43  -54™
3. IntSaida 3,55 1,08 -,44™ 5™
4. Exigéncias 3,65 0,56 437 377
5. Recursos 3,40 0,28 51 -,35™
6. N2 fungdes
que - - ,32" -,41"
desempenha
7. N2 pessoas a 579 12,88
cargo
8. Idade 35,46 8,55 ,35™
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9.QP_RC - - .31 .28 -,36" -,75™

10. Cat OFI_SAR - - ,65™ 34"

11. Sexo - -

12.Desempenha

funcdes de - - -83"* -50"™ 25" .74

chefia

Nota: * p <0,05. ** p <0,01.

Na tabela superior verifica-se que o Work Engagement esta de forma significativa correlacionado
negativamente com a Exaustdo em -,54 (p < .01) e a Intencdo de Saida em -44 (p < .01).
Contrariamente, e de forma bastante significativa, o Work Engagement estd relacionado

positivamente com os recursos em ,51 (p < .01).

A Exaustdo apresenta correlagdes significativamente positivas entre a Intencdo de Saida em ,52
(p <.01) e as Exigéncias em ,43 (p < .01), por outro lado, uma correlagdo negativa com o tipo de vinculo

contratual nomeadamente, QP e RCem -,31 (p <.01).

A Intencdo de Saida apresenta uma correlagdo negativa com os Recursos em -,35 (p < .01) e com
o tipo de vinculo contratual (QP_RC) em -,28 (p < .05), porém, uma correlagdo positiva com as

Exigéncias em ,37 (p < .01) e o N2 de fun¢Ges que desempenha em,32 (p < .05).

Ja os Recursos apresentam uma correlacao significativa, porém, negativa com o N2 de fungbes

gue desempenha em -,41 (p <.01).

O N2 de fung¢Oes que desempenha também se correlaciona negativamente em -,36 (p < .05) com

o tipo de Vinculo contratual (QP_RC).

O N2 de pessoas que tem a cargo apresenta uma correlagdo positiva, muito significativa, com a
Idade em ,35 (p < .01) e com a Categoria profissional (CAT OFl_SAR) em ,65 (p < .01) e uma correlagdo

negativa, muito significativa com a variavel Desempenha fun¢des de chefia em 0,83 (p < .01).

A Idade dos inquiridos correlaciona-se negativamente e de forma significativa com o tipo de
Vinculo contratual em -,75 (p < .01) e com a varidvel Desempenha fun¢des de chefia em -,50 (p < .01).

A mesma correlaciona-se ainda de forma positiva com a Categoria profissional em ,34 (p < .01).

O tipo de Vinculo contratual (QP_RC) apresenta uma correlagdo positiva em ,25 (p < .05) com o

Desempenho de fung¢des de chefia.

Por fim a categoria profissional (CAT OFl_SAR) apresenta uma correlagdo negativa bastante

significativa com o Desempenho de func¢des de chefia em -,74 (p <.01)
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Testes de Hipdteses
Seguidamente serdo analisadas as hipdteses em estudo, através de uma anadlise direta no PROCESS

onde serdo testadas, através de um modelo de mediacdo (modelo 4), as variaveis independentes em

fungdo da varidvel dependente.

Ja para as varidveis moderadoras serd efetuado o teste do modelo de moderagdo (modelo 1) do
PROCESS, para melhor se compreender o impacto indireto que as varidveis apresentam na relacdo que

moderam.

A hipdtese em estudo tem como objetivo principal clarificar se os recursos apresentam em
determinada medida um impacto na intencdo de saida dos CTA, assim, em H1: Os Recursos impactam
diretamente a intencdo de saida dos trabalhadores, existindo assim, uma relacdo direta entre estes.
De acordo com os resultados (B = - 0,59), esta relagdo nao é significativa com um nivel de confianca de
95% e os valores do intervalo de confianga de nivel inferior (LLCI) e do intervalo de confianca de nivel

superior (ULCI) incluem 0 entre ambos (-1,53; 0,35), logo H1 ndo é suportada.

Tabela 4.3. Teste de hipdtese de H1

Effect B t IC 95% p

LLCI ULCI

-0,5921 0,4721  -1,2543 -1,5339  0,3496 0,2140

No que respeita as exigéncias organizacionais, estas sdo consideradas como variavel
independente e foi utilizada em H2 de forma a compreender a influéncia que essa varidvel tem na
varidvel dependente (inteng¢do de saida dos CTA), todavia em H2: As Exigéncias tem um impacto direto
na inten¢do de saida dos trabalhadores. Ao observar os resultados verifica-se que esta relagdo direta
(B =0,35) ndo é suportada, com um nivel de confianca de 95% e os valores de LLCl e ULCI a incluirem

0 entre ambos (-0,09; 0,78). Assim conclui-se que H2 ndo é suportada pois a relagdo ndo é significativa.

Tabela 4.4. Teste de hipdtese H2

Effect B t IC 95% p

LLCI ULCI

0,3455 0,2193 1,5757 -0,0918 0,7828 0,1196

Respeitante ao work engagement surge H3 com o objetivo de se perceber se este mediador tem
algum impacto na relagdo existente entre os recursos (varidvel independente) que o individuo tem a

diversos niveis e a intengao de saida dos trabalhadores (varidvel dependente). H3 é entdo: A relagdo
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entre os recursos e a intencdo de saida que é mediada pelo work engagement, ou seja, o work
engagement medeia a relacdo entre os recursos e a inten¢do de saida. Os resultados da mediacdo (B
=-0,74), apresentam com um nivel de confianca de 95% e valores de LLCI e ULCI (-1,32; -0,29) o que

sustenta H3, tornando esta rela¢cdo de mediacdo significante.

Tabela 4.5. Teste de hipdtese H3

Effect BootSE IC95%
BootLLClI BootULCI
-0,7449 0,2622 -1,3245 -0,2944

Para se testar H4 foi necessario efetuar uma mediacdo onde as exigéncias foram consideradas a
varidvel independente e a dependente foi a intencdo de saida, sendo que esta relacdo entre ambas
espera-se que seja mediada pela exaustdo. Assim, em H4: A exaustdo medeia a relacdo entre as
exigéncias e a intencdo de saida dos trabalhadores. Os resultados obtidos desta relacdo indireta
indicam que existe uma mediacdo significativa (B = 0,37) com um intervalo de confianca de 95% sendo

esta relacdo sustentado pelos valores de LLCIl e ULCI (0,14; 0,62).

Tabela 4.6. Teste de hipotese H4

Effect BootSE IC 95%
BootLLCl BootULCI
0,3695 0,1224 0,1431 0,6214

A categoria profissional é utilizada como moderador na H5 de forma a compreender o efeito que
esta podera ter ou ndo na relagdo entre as varidveis em estudo. Nesse sentido, em H5: A categoria
profissional (OFI e SAR) modera a relagdo entre o work engagement e a intencao de saida. Observa-se
através dos resultados que esta relacdo ndo é significativa (B =-0,24) com um intervalo de confianca
de 95% e valores de LLCl e ULCI (-0,72; 0,24) que incluem 0, logo, a H5 ndo é sustentada, ndo se verifica

esta relagao.

Tabela 4.7. Teste de hipotese H5

Effect B t IC 95% p

LLCI ULCI

-0,2396 0,2383 -1,0054  -0,715 0,2359 0,3183

A categoria profissional surge ainda em H6 sendo esta utilizada como moderador na relagdo entre

uma variavel independente (exaustdo) e a varidvel dependente (inten¢do de saida). Em H6: A categoria
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profissional (OFl e SAR) modera a relagdo entre a exaustdo e a intengdo de saida. De acordo com os
resultados obtidos esta relacdo n3o é significativa (B =0,48) com um nivel de confianca de 95% e valores
de LLCI e ULCI a incluirem 0 entre ambos (-0,60; 1,57) o que demonstra que ndo é uma relagdo

significante logo, H6 ndo é suportada.

Tabela 4.8. Teste de hipdtese H6

Effect B t IC 95% p

LLCI uLcl

0,4842 0,5422 0,893 -0,5978  1,5661 0,375

Capitulo 5: Discussdo de Resultados

Contributos Teéricos
Este estudo tem como objetivo compreender a retencdo dos CTA na FA. Para o efeito, o estudo partiu

do modelo JDR (Schaufeli, (2017) onde as exigéncias e os recursos sdo os preditores da intengdo de
saida dos CTA. Sendo que os recursos impactam a intengdo de saida por meio do work engagement,
bem como as exigéncias através da relacdo com a exaustdo impactam também a intencdo de saida dos

militares afetando a retengdo de talento nas especialidades TOCART e OPCART da FA.

Na analise dos resultados, a relagdo direta dos recursos e das exigéncias para com a intengao de
saida ndo se comprovou. No entanto, a relagdo indireta, através do work engagement e da exaustao,

tal como o modelo sugere, verificou-se.

Muitos sdo os fatores que podem contribuir, naturalmente pela dificuldade com que a FA estd a
deparar-se na atualidade, nomeadamente, a mudanca da lei do servigo militar, mudanca do paradigma
social, alteragdes nos valores sociais como o prestigio e reconhecimento dos militares, e até mesmo o

fendmeno da globalizacdo pode explicar a retengao dos CTA.

A presente investiga¢do visou contribuir com novos conhecimentos para a literatura acerca da
temadtica, no que respeita a aplicagdo do modelo JDR a uma classe profissional que, por diversos
motivos, ndo é estudada tdo frequentemente como muitas outras profissdes (Alaydi et al., 2022;
Makara-Studzinska et al. (2021). Sendo ainda um contributo para os Controladores de Trafego Aéreo
no geral, que apresentam atualmente uma escassez da mao de obra, atravessando assim, algumas

greves e perturbacdes a nivel europeu (Publituris, 2024) com impactos incalculaveis.
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Em consonancia com a literatura apresentada inicialmente e com aquilo que era expectavel, as
duas vias, a via dos recursos que é mediada pelo work engagement e a via das exigéncias que é
mediada pela exaustdao impactam a intencdo de saida. Significa assim, que uma maior quantidade de
recursos leva a um aumento do work engagement e este por sua vez diminui a intencdo de saida dos
CTA militares. Porém, esta relacdo direta entre recursos e a inten¢do de saida é inexistente, passando
apenas a ser relevante aquando da existéncia do work engagement nesta relacdo, sendo o work
engagement a principal explicacdo para esta relagdo significativa (H3). O que nos remeteu para a
necessidade da existéncia e da promogao de recursos para que os CTA se sintam mais work engaged
para fazer face a intencdo de saida (Bakker e Demerouti, 2014). Em suma, importa salientar que
independentemente da quantidade de recursos disponiveis, sera essencial que os CTA se sintam work
engaged, pois, ndo é a quantidade de recursos que diminui a intencdo de saida, mas o facto de
determinados recursos promoverem nos CTA o work engagement. Nesse sentido sera uma mais-valia
para a organizacdo compreender quais 0s recursos que podem promover o work engagement e como

exponenciar ainda mais o work engagement nos CTA.

O mesmo verifica-se na relacdo entre as exigéncias e a intencdo de saida, ou seja, ndo existe
qualquer tipo de relagdao entre as duas varidveis, porém, esta relagdo passa a ser notdria a partir do
momento em que o elevado grau de exigéncias levem a exaustdo, logo, a interferéncia da exaustdo
nesta relagdo passa a ser significativa (H4). As exigéncias estdo presentes no dia a dia de trabalho de
qualquer profissional, bem como, dos CTA quando estes militares conseguem fazer face a estas
exigéncias através do equilibrio entre recursos e exigéncias (Bakker & Demerouti, 2007, Demerouti et
al., 2001; Schaufeli et al., 2002) a intencdo de saida ndo se manifesta. No mesmo sentido daquilo que
a literatura nos demonstra, um elevado grau de exigéncias como a elevada carga de trabalho ou a
dissonancia emocional dificulta a recuperac¢do dos trabalhadores (Sonnentag et al., 2010) levando o
individuo a exaustdo, assim, quando os CTA passam a experienciar a exaustdo passa a existir intencdo
de saida. No entanto, podem existir inimeras exigéncias, mas se os trabalhadores conseguirem gerir
as mesmas de forma adequada sem que estas os leve a exaustdo ndo se desenvolvera a intencdo de
saida. Por outro lado, quando estas exigéncias resultam na exaustdo deve-se pensar no

desenvolvimento de mecanismos para reduzir a exaustao e os seus impactos.

Ambas as relagdes anteriores, a do work engagement, bem como, a da exaustao, sdo transversais
a categoria profissional. Podemos assim, constatar que qualquer das condicGes percecionadas pelos

CTA, ndo alteram a intenc¢do de saida, independentemente, da sua categoria profissional, OFl ou SAR.

Nos resultados obtidos é notdrio que os recursos e as exigéncias ndo tém impacto direto na

intencdo de saida, ou seja, mesmo que exita um aumento dos recursos ou uma diminuicdo das
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exigéncias, ndo ird impactar diretamente na intencao de saida, apesar de este facto existir na maioria
dos contextos e até o préprio modelo JDR (Demerouti et al. 2001) sugerir essa relacdo. Ao observarmos
gue no estudo em causa nao se verifica, é de salientar que o contexto organizacional pode ser um dos

fatores que contribui para esta divergéncias dos demais estudos.

O contexto militar apresenta um sentido de missao distinto das demais profissdes. Falamos
também dos valores castrenses que a propria organizacdo incute desde o inicio da carreira dos
militares, nomeadamente através de um juramento de bandeira que sdo proferidas palavras como
“juro como portugués e como militar... mesmo com o sacrificio da prépria vida”. O contexto militar é
dotado de uma cultura organizacional repleta de simbolos e artefactos que promovem o propdsito, o
sentido de missdo da prépria organizacdo, bem como, o sentido de pertenca que os militares acabam
por experienciar, ao sentirem o comprometimento organizacional e parte integrante de uma
organizacdao com uma missdo nobre. Este sentido de missdo e dever para com a instituicdo e em ultima
instancia, para com o pais, podera ter influenciado as respostas dos militares, bem como, as decis6es
destes no que concerne a sua permanéncia na organiza¢do apesar das exigéncias do dia a dia, contudo
sentem que fazem parte de uma causa nobre com um propdésito maior. Um elevado numero de
exigéncias nao despoleta a vontade dos CTA em querer abandonar a organiza¢do, possivelmente pelo
prestigio (Rooney et al. 2009) e reconhecimento do coletivo militar. Somente quando as exigéncias

levam estes a exaustdo eles decidem sair tal como observado nos resultados.

Importa ainda referir que o desequilibrio entre os recursos e as exigéncias, fator esse que impacta
o work engagement e a exaustdao como se verificou, ird se repercutir na saide e bem-estar de todos

os trabalhadores a nivel individual e organizacional.

O bem-estar fisico do sujeito reflete-se em niveis de energia, exaustdo, salude e/ou stress
(Stankeviciené et al.,2021), sendo que um elevado volume de exigéncias pode traduzir-se em doengas,
absentismos e na diminui¢do da produtividade (Schaufeli & Taris, 2014; Schaufeli, 2017). Através da
promog¢do da salde e bem-estar também o work engagement (Leiter & Bakker, 2010, p.1) ira
aumentar, além do impacto na vida pessoal dos sujeitos, no seu desempenho profissional e também

na permanéncia na organizacdo (Warr, 2012).

ImplicagGes Praticas
As exigéncias atuais do mundo do trabalho podem levar os trabalhadores a exaustdo (Cole et al., 2010)

e a uma percecdao de menor bem-estar sendo que esta leva a uma maior probabilidade de sair da
organizacdo (Sears, Shi, Coberley & Pope, 2013) impactando a retencdo de talento. A retencdo de

talento é um dos temas mais abordados no mundo dos negdcios para que qualquer organizacdo possa
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ser sustentavel de forma a garantir a longevidade do negdcio no tempo (Bhasin et al., 2019; Cable &
Turban, 2001; Wallace et al., 2012). Este estudo, além de contribuir para a literatura da tematica
contribui, também, para a drea de atividade da area de estudo e, principalmente, para a gestao

estratégica das FA e em Ultima instancia das FFAA.

Quanto a gestao de recursos humanos este tipo de circunstancia que se observa no nosso estudo,
pode ter repercussdes menos desejaveis para a propria organizacao. Num contexto em que os CTA se
encontram work engaged com a organizacdo, e a gestao da organizacdo ndo continua a promover o
equilibrio entre as exigéncias e os recursos de forma a promover a melhoria continua pode, em

determinada medida, ser nefasto para os CTA a médio e longo prazo.

Iy

Ainda referente a gestdo de RH, a organizacdo pode acarretar com consequéncias como o
turnover (Mehta & Mehta, 2009), pois, quando os CTA passam a estados de exaustdo acabam por
manifestar a intencdo de saida. Por outro lado, a prépria gestdo da organizacdo nos seus diversos
niveis, ao considerar que os CTA se mantém work engaged, pode menosprezar a melhoria continua e
a promoc¢ao de novos recursos tornando-se este um problema eminente e com custos elevados

(Ballinger et al. 2011; Mckeown, 2010).

Nesse sentido, para reduzir os niveis de exaustdo é recomendado a criagdo de um plano de
formacdo com mddulos de gestdo de stress, gestdo de emocdes, gestdo de tempo, plano esse
gue deve ser integrado no plano de formacgdo anual dos militares e adaptado as necessidades

dos CTA.

O tipo de gestdao que a FA adota atualmente, a médio longo prazo pode ser pouco benéfico para
a organizacdo, pois pode vir a ter dificuldades em reter talento acabando por perder os CTA para outras
instituicdes particulares nomeadamente, para drgdos Europeus, onde estes podem desempenhar

fungdes semelhantes ao que desempenham em contexto militar.

Para uma maior retengdao e consecutivamente atracao de talento de forma a fazer face as
necessidades, sugere-se a criacdo de uma estratégia de employer brandig p. ex. uma maior
divulgacdo juntos do publico-alvo, nomeadamente de escolas secundarias, escolas técnico
profissionais, universidades e IEFP (Instituto do Emprego e Formacao Profissional) onde seja
divulgado o regime de incentivos e restantes beneficios da organizacdo. Este tipo de

estratégias tornam a organizacdo mais atrativa para novos colaboradores.

A diminuicdo das exigéncias também podera ser alcancada através da contratacdo de um
maior nimero de militares, que, por sua vez, também pode ser alcancado através da estratégia

de employer brandig, onde se sugerem a criacdo do open day em diversas unidades/bases
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militares da FA que tornem possivel o acesso de todos os individuos elegiveis a candidatar-se
a ter acesso e contacto com militares de diversas especialidades e também da partilha do seu
percurso profissional para que estes individuos tenham conhecimento das infimas

possibilidades na carreira militar.

Devera ser inserido um novo critério para a colocacdo dos militares, a preferéncia regional, o
gue dara vantagem aos militares para ficarem colocados nas suas zonas de residéncia sempre
gue o desejem, assim permitird que os CTA tenham mais tempo livre ao reduzir os tempos de

deslocacdes.

No que respeita a lideranca nos mais diversos niveis da organizacdo e em concreto nas
especialidades OPCAR e TOCART, é importante dotar os lideres de competéncias de lideranca para que
estes possam apoiar os seus subordinados no dia a dia, mas também para que exista uma gestao eficaz
e eficiente dos demais recurso disponiveis, face as exigéncias que se manifestam diariamente, bem
como situacgGes inesperadas que carecem de respostas em tempo Util visto a importancia dos CTA na

missdo da FA.

Quanto aos CTA que ocupem cargos de lideranca sugere-se que esta seja dotado de planos de
formacgao especifica de gestao de pessoas, gestdo de conflitos e inteligéncia emocional, de

forma a poderem apoiar os seus subordinados sempre que estes necessitem.

Outro aspeto importante a salientar é a questdo da exaustdo, visto ser proveniente do excesso de
tarefas no trabalho, dificuldades, stress excessivo e problemas (Cropanzano et al., 2003; Wright &
Cropanzano, 1998), é importante que seja minimizada. Este fator devera ser monitorizado ao longo do
tempo para perceber os niveis em que se encontra e quando esta é mais elevada. O acompanhamento
dos niveis de exaustdo ird possibilitar uma preparacdo prévia através de praticas e procedimentos
organizacionais que possam mitigar os efeitos da exaustdo. A exaustdo também pode ser reduzida ao
dotar os individuos de técnicas e recursos fisicos e emocionais, pois, estes sentem a exaustdo quando
acreditam ter esgotado todos os recursos pessoais (Gaines & Jermier, 1983; Magnusson Hanson et al.,

2008; Maslach & Leiter, 2008; Wright & Cropanzano, 1998).

Sugere-se um sistema de monitorizacdo da exaustdo através de um inquérito trimestral que
avalia os niveis de exaustdo, e sempre que estes niveis se encontrem elevados seja instituido
um programa rest & recovery (Xu, T. et al.,2022) com acompanhamento do gabinete de
psicologia da FA. Neste programa os militares devem ser dispensados das atividades laborais
durante uma semana consecutiva e sugerido um plano de atividades como p. ex. meditacao,

pratica de exercicio fisico, alimentagao saudavel e repouso.
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Como nem sempre é possivel reduzir o nivel de exigéncias, para entrar em equilibrio, sugere-
se um aumento dos diferentes tipos de recursos fisicos e emocionais. O aumento destes
recursos deve ser previamente planeado junto das diversas especialidades tendo em conta a
realidade de cada especialidade e a aplicabilidade desses recursos, sendo que alguns destes
devem ser comuns. Alguns dos recursos que se sugerem é a criacdao de novos acordos com

diversas entidades p. ex. lazer, formacao, financeiras, sociocultural.

A criacdo de um dia de teletrabalho (quando aplicavel) por semana podera ser uma medida
integrada na estratégia de employer brandig para atrair novos colaboradores, mas também

para incentivar a que os demais permaneg¢am na instituicdo.

Para promover o0s recursos sugere-se ainda a criacdo de complementos (subsidios) de
qualificacdo/averbamentos sempre que os CTA tenham qualificacdes além da formacdo

basica.

Anualmente deverd ser promovido um plano de comunicacdo interno para a divulgacdao dos
recursos disponiveis. Esse plano deve incluir a realizacdo de um inquérito de forma a aferir os
recursos que sao mais apreciados pelos militares, sendo que estes devem ser promovidos em

detrimento dos demais.

Sendo o feedback um recurso que promove o work engagement (Leiter e Bakker, 2010) sugere-
se a inser¢ao de momentos de feedback a cada 4 meses no plano anual da avaliagdo de
desempenho que existe atualmente na FA, este sera mais um momento para promover o apoio

social, o work engagement e ainda a melhoria continua dos CTA.

Por fim, sugere-se que seja realizada uma entrevista final sempre que os militares deixam a
organizacao independentemente do seu vinculo contratual, para que seja possivel
compreender o motivo da saida e principalmente como foi a sua experiéncia na organizagao,

podendo assim ser melhorada para os militares que ficam.

LimitagOes e Sugestdes para Investigagdes Futuras
Seguidamente a apresentacdo dos contributos tedricos e praticos da investigacdo em causa, é

relevante salientar algumas limitacGes presentes para que as mesmas sejam enderecadas futuramente

na tematica.
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No que concerne ao dominio da metodologia salienta-se a reduzida amostra que pode nao ser
completamente representativa da populacdo, pelo que, se sugere que em estudos futuros sejam

utilizadas amostras maiores.

Relativamente ao mesmo dominio, o risco de enviesamento do método comum (MacKenzie &
Podsakoff, 2012) relativamente a decisdo de utilizacdo de questionario autoadministrado com
recursos a escalas diversas dos varios itens para medir multiplos constructos. Existe, assim, o risco
associado a problemas de interpretacdo e compreensdo, traduzindo-se em respostas que nao
correspondem a realidade dos inquiridos. No que concerne a autoadministracdo do questiondrio,
alguns fatores, como a capacidade de aceder ao inquérito através de um meio eletrénico com internet,

podera nado ter sido assegurada.

Perante a literatura consultada ao longo da investigacao, é possivel verificar que ndo existe um
numero alargado de estudos nesta area de atuagao, no mundo militar bem como no mundo “civil”,
possivelmente, por esta ser uma profissdo muito regulamentada com linhas orientadoras muito bem
definidas através de regulamentacdo europeia e pela EASA (Agéncia Europeia para a Seguranca da

Aviacdo), que visa evitar uma sobrecarga de trabalho por parte das organizagdes para com os CTA.

Para o contexto especifico militar, prende-se limitagdo o facto de ser necessario um conjunto de

autorizacgdes e especificidades que podem demover os estudiosos logo a partida.

Face ao objetivo do estudo e decisdes metodoldgicas tomadas na presente investiga¢do, este teve
como foco principal as exigéncias e os recursos quanto a inten¢do de saida. Porém, importa salientar
que alguns aspetos que ndo foram enderegados e que podem ser vistas como sugestdes de
investigacdo futura na tematica. Serd interessante ver o estudo neste contexto ser alargado
nomeadamente, a lideranca, a avaliacdo de desempenho, entre outras dreas que compdem a
organizacdo e que podem ter impacto na intencdo de saida, juntamente, com os recursos e as

exigéncias.

Como ideias futuras também serd interessante entrar em contacto com os militares CTA que

abandonaram a carreira militar nos ultimos anos, de forma a compreender o motivo da saida.

Compreender quais as exigéncias, especificamente, que levam a uma maior exaustdo para que
seja possivel diminuir essas exigéncias e quando tal ndo seja possivel dotar os CTA de recursos para
fazer face as exigéncias de forma que estes ndo experienciem o estado de exaustdo, sera outro

contributo importante para o CTA e para a literatura futuramente.

Em sentido contrario a exaustdo, sera interessante aprofundar o que promove o work

engagement especificamente, nesta classe profissional, de forma a adotar a promoc¢do do work
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engagement através de recursos especificos para que estes seja integrado na estratégia de gestao e

employer branding da FA.

Desenvolver estratégias de implementacdo e monitorizacdo ativa da organizacdo junto da
populacdo, podera ser um indicador importante para perceber a necessidade de integrar na estratégia
da organizacdo o investimento em empoyer brandig, fator que contribuira para a atracao e retencao

de talento.

Uma melhor compreensao dos recursos que promovem o work engagement pode contribuir para

estratégias futuras de RH para a atracdo e retencao de talento.

Este estudo poderd ainda ser realizado nos mesmos moldes, porém, centrado em duas faixas etarias
entre jovens e pessoas que estdo no fim de carreira, de forma a perceber se a idade dos inquiridos é
um fator que pode interferir na relacdo direta com os recursos. Ja o tempo de servico também pode

ser uma variavel a considerar num préximo estudo.

Sugere-se ainda que em estudos futuros seja alargado a todos os militares da FA, para perceber
Se 0S recursos e as exigéncias impactam de igual forma a intencdo de saida, todos os militares, ou varia
entre especialidades. Sendo ainda importante considerar quais os principais fatores que fazem com
que exista essa varia¢do, podendo assim ter mais informa¢do para reformas dos programas de

incentivos bem como promogdo dos recursos disponibilizados aos militares.

Todavia, apesar das limitacdes evidenciadas no presentes estudo, considera-se que o mesmo
apresenta uma proposta de valor acrescentado para a literatura existente sobre a tematica, para as

especialidades OPCAR e TOCAR, e também para a gestdo da FA.
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Conclusao
O contexto internacional a que estamos a assistir nesta era apela a nossa atencdo para com os meios

militares dos paises e Portugal ndo é exce¢ao, quando percebemos que o investimento de Portugal nas
FFAA continua a ndo atingir as metas estipuladas pela NATO (Siza, Rita, 07 de julho de 2023). Para
atingir essas metas ndo basta investir mais, é necessario investir também em politicas de RH para que
as exigéncias constantes no mundo volatil em que vivemos nao se transformem em turnover. Em
simultdneo ao que tem acontecido noutros paises pertencentes a NATO (NATO, 2007), a diminuicdo
da taxa de recrutamento das FFAA (Rijo et al., 2018; Magalhaes & Vaz-Pinto, 2020)
concomitantemente ao turnover crescente pelo qual a FA estd a passar (Alves,2024), deixa o saldo

negativo face aos nimeros pré-determinados.

Os CTA desempenham uma profissdo com elevados niveis de stress e desgaste (Hopkin, 1995;
Ribeiro e Surrador, 2005). Em contexto militar, esta condi¢cdo ndo deixa de se verificar, pois, além das
especificidades da funcdo os CTA tém ainda um conjunto de deveres militares que devem cumprir. A
capacidade cognitiva destes militares exigida pelo desempenho da fun¢do culmina numa relacao entre
a elevada complexidade e o stress provocado pela mesma (Costa, 1995). Ja o stress é considerado
como uma reagdo emocional que se manifesta através da exaustdo (Demeroutiet al.,2001), podendo
esta provocar absentismo organizacional ou até ser a causa do turnover (Gaines & Jermier, 1983;

Magnusson Hanson et al., 2008; Maslach & Leiter, 2008; Wright & Cropanzano, 1998).

Contrariamente o work engagement manifesta-se através do vigor, dedicacdo e absorgdo
(Schaufeli & Bakker, 2004), no entanto, trabalhadores que apresentam niveis mais elevados de work
engagement, apresentam também uma maior capacidade de gerir as exigéncias do seu trabalho

(Schaufeli et al., 2006).

O modelo JDR (Demerouti et al. 2001) foi o escolhido para a investigacdo, sendo um modelo que
engloba as duas dimensGes anteriores, mas também as exigéncias e os recursos do trabalho. Este
modelo tinha como principal objetivo analisar a relagdo das exigéncias e dos recursos com a intencao

de saida dos CTA da FA. Os resultados obtidos permitem destacar trés conclusdes principais.

A primeira grande conclusdo passa por percebermos que fatores como o stress elevado ou a
sobrecarga do trabalho, ou seja, as exigéncias, podem culminar na exaustdo (Sonnentag et al., 2010)
fator esse que leva a intencdo de saida. Sendo a exaustdo um potencial fator que provoca o turnover
(Gaines & Jermier, 1983; Magnusson Hanson et al., 2008; Maslach & Leiter, 2008; Wright &

Cropanzano, 1998) verifica-se que os resultados obtidos vdo assim, ao encontro da literatura.

Seguidamente, a investigacdo reflete que os resultados obtidos demonstram que os recursos

promovem o work engagement diminuindo, assim, a intencdo de saida (Schaufeli & Bakker, 2010) a
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par da literatura, pois, existe uma elevada envolvéncia, satisfacdo e identificacdo com o trabalho

(Leiter & Bakker, 2010).

Por fim, as exigéncias e os recursos ndo apresentam uma relacao direta com a intencdo de saida,
ao contrario do que o modelo JDR sugere, quando aplicado nos demais contextos profissionais. No
nosso estudo podemos evidenciar como principal fator distintivo dos demais o contexto profissional.
A cultura militar apresenta caracteristicas muito préprias, tendo em conta a ética de Schein (2004). Os
trés niveis (artefactos, valores e pressupostos basicos) da cultura organizacional, na FA passam, por
exemplo, pelo fardamento que estes utilizam no desempenho das fungbes, a simbologia atribuida as
diferentes bases e unidades do ramo, cerimdnias, missdo da FA, normas e regras que sao passados de

geracdo em geracdo e acabam por moldar a cultura militar dando énfase aos valores castrenses.

Conclui-se, assim, que o facto dos militares CTA apresentar work engagement salienta a linha
ténue que existe entre o investimento constante nos recursos para a promogdo continua do work
engagement e o descurar do investimento (face aos resultados que apresentam a priori a existéncia
desse work engagement). No imediato, esta situacdo pode nao aparentar ser relevante, porém, a

médio longo prazo, pode tornar-se um problema dificil de reverter para a FA.

7

Ao concluir os factos supra, é notdrio que devem existir algumas alteragBes para que seja
aumentada a retencdo de talento e consecutivamente se diminua a inten¢do de saida. Nesse sentido
algumas das propostas que sdo salientadas para fazer face a exaustdo presente e promover
continuamente o work engagement, pois estes sao fatores preditores na intencdo de saida. Sdo as
seguintes medidas, uma reformulacdo dos planos de formacdo ao que devem passar a constar novas
formacgdes como p.ex. a gestdo emocional, reformulacdo do processo de avaliagdo de desempenho,
criacdo de uma estratégia de employer branding mais ampla, integrativa e com maior alcance e
notoriedade para a FA. Esta estratégia de employer branding deve também passar pelo aumento do
numero de efetivos e ainda pela criagdo e promogdo de mais recursos como p. ex.

subsidios/complementos de qualificacdo/averbamentos.

Também é sugerida a criacdo de medidas inovadoras como o open day, programa rest & recovery
e o teletrabalho a par do que ja existe em diversas instituicGes. Este tipo de medidas inovadoras irdo
promover a instituicdo e as percec¢des que todos os stakeholders tem desta, culminando, numa mais-
valia para os trabalhadores, para a instituicdo e de forma holistica para o pais e a forma como este é
visto perante as demais instituicdes internacionais (NATO, UE, ONU). Todas as sugestdes supra tém
como principal objetivo promover a retencao dos CTA na FA e o equilibrio entre exigéncias e recursos.
Quando este equilibrio acontece estamos a promover a saude e bem-estar dos CTA de forma que estes

tenham uma boa experiéncia no seu local de trabalho diariamente.
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Anexos
Anexo A - Carta de acordo

/12@1;& ﬂs fa

CARTA DE ACORDO ENTRE
FORCA AEREA PORTUGUESA
E
IONELA IONAS
E
PATRICIA COSTA

Entre:

A FORCA AEREA PORTUGUESA, adiante designada por Forca Adrea,

representada pelo Diretor de Formag#io da Forca Aérea, Brigadeiro-General Piloto Aviador
Luis Miguel Gomes Graga;

IONELA IONAS, com o Cartio do Cidaddio n.° 31339085 vilido até 13{0'?{2_0}_13
residente em Rua Alvaro Tavares Lote 14, 3.° Direito, Pinhal Novo - Palmela, adiante

designada por Investigadora.
e

PATRICIA LOPES COSTA, com o Cartfio do Cidadéio n.° 12320448 8ZX9, vilido

até 03/08/2031, residente em Rua D. Filipa de Vilhena, 20, cave esq., 1000-136 Lisboa,
adiante designada por Orientadora.

E celebrado o presente protocolo referente a realizagio de um Trabalho de
Investigagdo Cientifica (TIC) que se regera pelas clausulas seguintes:
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resultado da realiza¢fo do TIC na Forca Aérea;

d. Néo fornecer nem divulgar a terceiros qualquer informag&o ou documento nio
publicos respeitantes 4 Forca Aérea;

e. Formecer todas as informagSes que lhe sejam solicitadas no &mbito da
realizagdo do TIC;

f. No final do TIC, 2 investigadora deve entregar a versio final escrita do TIC &
DF e ao elemento de ligagdo, antes da sua submisso final 2 instituigio de
ensino, para verificagio do cumprimento das regras de confidencialidade e
seguranga da informaggo.

Cliusula Quarta
(Responsabilidades da orientadora)
A Orientadora designada pela Institui¢iio de Ensino ¢é responsével pela orientacio
cientifica do TIC.

Clausula Quinta
(Atividades a desenvolver)

1. Atividades previstas: desenvolvimento do questionario; envio do questiondrio ao
publico-alvo; recolha dos dados; andlise dos recolhidos; interpretagéio dos dados e divulgacio
dos dados.

2. Recolha de dados serd efetuada através de email institucional onde sera divulgado um
inquérito online, na plataforma Qualtrics, protegido por palavra-passe e de acesso tinico ao
investigador e ao orientador, onde todos os dados serfio mantidos em confidencialidade.

Clausula Sexta
{Duragdo)
O trabalho de investigagfio cientifica decorrers no ano letivo de 2023/2024 entre o
periodo de 15 de margo a 30 de agosto de 2024.
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Clausula Sétima

(Entrada em vigor e vigéncia)
L. Este Protocolo entra em vigor na data da sna assinatura pelas partes.
2. Este Protocolo de acordo serd valida para o TIC em questgo, cuja duragio consta da
Cldusula Sexta.
3. A TForga Aérea, pode, em virtude da atividade desenvolvida pela
Unidade/Org#io/Servigo, cessar antecipadamente o presente acordo, sem prévio aviso, ndo
havendo lugar a indemniza¢fo por prejuizos eventualmente causados ao proponente do TIC,

Clausula Oitava
(Disposi¢des Finais)
1. Quaisquer dividas de interpretagfio e lacunas do presente Protocolo devem ser
dirimidas por acordo entre as partes.
2. As agBes que vierem a ser langadas na sequéncia deste Protocolo sdo implementadas

numa 4tica de confianga miitua e num espirito de reciprocidade.
3. O presente Protocolo € assinado em triplicado, sendo cada exemplar para cada uma

das partes.
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Este Protocolo foi lido por todas as partes que, de seguida, a vdo assinar em

ey BOS 1vennes de.iiiinnnnnnnn, de 2024,
Pela Forca Aérea Portuguesa Pela proponente do Trabalho de
Brigadeiro-General Investigacdo Cientifica
Luis Miguel Gomes Graga Tonela Ionas
7 L Assinado por: lonela lonas
‘ Num. de Identificacao: 31339085
Data: 2024.04.02 15:22:11+0100°
A~ A~
j l]t,awf'tw

Pela Orientadora Cientifica
Patricia Lopes Costa

WAL

[=




Anexo B - Questionario

Retencdo_FA

Consentimento Informado

Q2 O presente estudo surge no ambito de uma Disserta¢do de Mestrado a decorrer no Iscte — Instituto
Universitario de Lisboa. O estudo tem por objetivo estudar a Reteng¢ao dos Controladores de Trafego
Aéreo na Forca Area Portuguesa. A sua participagdo no estudo, que serd muito valorizada, ira
contribuir para o avango do conhecimento neste dominio da ciéncia, consiste em responder ao
inquérito com a duracdo aproximada de 8 minutos. O Iscte é o responsavel pelo tratamento dos seus
dados pessoais, recolhidos e tratados exclusivamente para as finalidades do estudo, tendo como base
legal o seu consentimento (art. 62, n21, alinea a) do RGPD. O estudo é realizado por lonela lonas
iisaol@iscte-iul.pt, que poderd contactar caso pretenda esclarecer uma duvida, partilhar algum
comentdrio ou exercer os seus direitos relativos ao tratamento dos seus dados pessoais. Poderad utilizar
o contacto indicado para solicitar o acesso, a retificacdo, o apagamento ou a limitacdo do tratamento
dos seus dados pessoais. A participacdo neste estudo é confidencial. Os seus dados pessoais serdo
sempre tratados por pessoal autorizado vinculado ao dever de sigilo e confidencialidade. O Iscte
garante a utilizagdo das técnicas, medidas organizativas e de seguranca adequadas para proteger as
informacdes pessoais. E exigido a todos os investigadores que mantenham os dados pessoais
confidenciais. Além de confidencial, a participacdo no estudo é estritamente voluntaria: pode escolher
livremente participar ou ndo participar. Se tiver escolhido participar, pode interromper a participacdo
e retirar o consentimento para o tratamento dos seus dados pessoais em qualquer momento, sem ter
de prestar qualquer justificagdo. A retirada de consentimento ndo afeta a legalidade dos tratamentos
anteriormente efetuados com base no consentimento prestado. Os seus dados pessoais serdo
conservados apenas no decorrer da investigagdo cientifica apds o qual serdo destruidos ou
anonimizados, garantindo-se o seu anonimato nos resultados do estudo, apenas divulgados para

efeitos estatisticos, de ensino, comunicagdo em encontros ou publica¢des cientificas.

o Declaro ter compreendido os objetivos de quanto me foi proposto e explicado pela
investigadora, ter-me sido dada a conhecer a oportunidade de fazer todas as perguntas sobre o

presente estudo, pelo que aceito participar no estudo.
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Exaustao

Q3 Pense no seu dia a dia de trabalho e responda de acordo com a sua realidade e o que melhor

descreve o seu sentimento.

Concordo Discordo
Concordo Discordo
totalmente totalmente
Ha dias em que me
sinto cansado antes

mesmo de chegar

ao trabalho.

Depois do trabalho,
preciso de mais
tempo para relaxar
e sentir-me melhor
do que precisava

antigamente.

Consigo aguentar
bem a pressao do

meu trabalho.

Durante o meu
trabalho, muitas
vezes sinto-me
emocionalmente

esgotado.

Depois do trabalho,
tenho energia
suficiente para as
minhas atividades

de lazer.

Depois do trabalho
sinto-me cansado e

sem energia.

De uma forma

geral, consigo
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administrar bem a
quantidade de

trabalho que tenho.

Quando trabalho,
geralmente sinto-

me com energia.

Intencgdo de Saida

Q4 Considerando a relacdo que tem com a organizagdo em que trabalha, indique o grau em que

concorda ou discorda com cada uma das frases seguintes:
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Discordo Discordo
totalmente parcialmente
Se pudesse
escolher
novamente,
escolheria

trabalhar na
organizagao
onde

atualmente

trabalho.

E bastante
provavel que
procure um
novo
emprego no

préximo ano.

Penso com
frequéncia
deixar a
organizagao
onde
atualmente

trabalho.

Work engagement
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Nem concordo

nem discordo

Concordo

parcialmente

Concordo

totalmente



Q5 As questdes seguintes estao relacionadas com a forma como se sente no trabalho. Leia

atentamente e escolha a op¢ao que melhor se enquadra na sua realidade.

No meu
trabalho, sinto-
me cheio de

energia.

Considero que
o trabalho que
faco é cheio de
significado e

propdsito.

O tempo voa
guando estou e

trabalhar.

Nunca

Quase

Nunca Raramente
(algumas  (uma vez
vezes por  por més ou
anoou menos)
menos)

As vezes
(algumas
vezes por

més)

Frequentemente
(uma vez por

semana)

Muito

Sempre
Frequentemente

(todos
(algumas vezes

os dias)

por semana)
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No meu
trabalho sinto-
me forte e

vigoroso.

Estou
entusiasmado
com o meu

trabalho.

Quando estou a
trabalhar,
esqueco tudo

ao meu redor.

O meu trabalho

inspira-me.

Quando acordo
de manha
tenho vontade

de ir trabalhar.

Sinto-me feliz
quando estou a
trabalhar

intensamente.

Tenho orgulho
no trabalho

que facgo.

Estou imerso
no meu

trabalho.

Posso trabalhar
durante
periodos muito

longos.
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Para mim, o
meu trabalho é

desafiante.

Eu fico
empolgado
quando estou a

trabalhar.

No meu
trabalho, sou
muito resiliente

mentalmente.

E dificil
desligar-me do

meu trabalho.

No meu
trabalho, sou
sempre
persistente,
mesmo quando
as coisas nao

estdo bem.

Exigéncias e Recursos

Q6 Das seguintes afirmacdes indique a que mais se adequa a sua resposta de acordo com as seguintes

alternativas:
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Nunca /

Quase nunca

A sua carga de
trabalho acumula-se
por ser mal

distribuida?

Com que frequéncia
ndao tem tempo para
completar todas as
tarefas do seu

trabalho?

Precisa trabalhar

muito rapidamente?

O seu trabalho exige
a sua atencgao

constante?

O seu trabalho exige
gue tome decisbes

dificeis?

O seu trabalho exige
emocionalmente de

si?

Tem um elevado
grau de influéncia no

seu trabalho?

O seu trabalho exige

que tenha iniciativa?
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Raramente

As vezes

Frequentemente

Sempre



O seu trabalho
permite-lhe
aprender coisas

novas?

No seu local de
trabalho, é
informado com
antecedéncia sobre
decisOes
importantes,
mudancgas ou planos

para o futuro?

Recebe toda a
informacdo de que
necessita para fazer

bem o seu trabalho?

Sabe exatamente
guais as suas

responsabilidades?

O seu trabalho é
reconhecido e
apreciado pelas suas

chefias?

E tratado de forma
justa no seu local de

trabalho?

Com que frequéncia
tem ajuda e apoio
do seu superior

imediato?

Existe um bom
ambiente de
trabalho entre sie

os seus colegas?
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Q7 Em relagdo a sua chefia direta até que ponto considera que:

Oferece aos
individuos e ao

grupo boas

oportunidades de

desenvolvimento?

E bom no

planeamento do

trabalho?

Nunca /

Quase nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

Q8 As questdes seguintes referem-se ao seu local de trabalho no seu todo.

A geréncia
confia nos seus
funciondrios
para fazerem o
seu trabalho

bem?

Confia na
informacao que
Ihe é
transmitida

pela geréncia?

Os conflitos sdo

resolvidos de
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Nunca /Quase

nunca

Raramente

As vezes

Frequentemente

Sempre

Sempre



uma forma

justa?

O trabalho é
igualmente
distribuido
pelos

funcionarios?

Sou sempre
capaz de
resolver
problemas, se
tentar o

suficiente.
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Q9 Quando pensa no seu trabalho como um todo:

O seu trabalho
tem algum
significado para

si?

Sente que o seu
trabalho é

importante?

Sente que os
problemas do
seu local de
trabalho sdo

seus também?

Q10 Em relagdo ao seu trabalho em geral, qudo satisfeito esta com:
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Nada/ quase

nada

Um pouco

Moderadamente

Muito

Extremamente



Nada/ quase

nada

As suas
perspectivas de

trabalho?

As condigGes
fisicas do seu
local de

trabalho?

A forma como as
suas capacidades

sdo utilizadas?

O seu trabalho
de uma forma

global?

Sente-se
preocupado em
ficar

desempregado?

Q11 Quanto a sua saude ...

Excelente

Em geral, sente
que a sua

saude é:

Um pouco

Muito boa

Moderadamente

Boa

Muito

Razoavel

Extremamente

Deficitaria

Q12 As proximas duas questdes referem-se ao modo como o seu trabalho afeta a sua vida privada:
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Nada / quase
Um pouco
nada

Sente que o seu
trabalho lhe
exige muita
energia que
acaba por afetar
a sua vida
privada

negativamente?

Sente que o seu
trabalho lhe
exige muito
tempo que
acaba por afetar
a suavida
privada

negativamente?

Moderadamente

Q13 Com que frequéncia durante as uUltimas 4 semanas sentiu:
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Muito

Extremamente



Nunca/ quase

nunca

Acordou varias
vezes durante a
noite e depois
nao conseguia
adormecer

novamente?

Fisicamente

exausto?

Emocionalmente

exausto?

Irritado?

Ansioso?

Triste?

Raramente

As vezes

Frequentemente

Sempre
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Q14 Nos ultimos 12 meses, no seu local de trabalho:

Nunca/ quase .
Raramente As vezes Frequentemente Sempre
nunca

Tem sido alvo
de insultos ou
provocagoes

verbais?

Tem sido
exposto a
assédio sexual

indesejado?

Tem sido
exposto a
ameacas de

violéncia?

Tem sido
exposto a

violéncia fisica?

Q21 Qual a sua realidade atual no que respeita a qualificagGes em 6rgdos de controlo (e.g. torre,

radar, despacho de aeronaves)

N3o estou qualificado/a em drgdos de controlo

Estou qualificado/a em pelo menos um érgdo de controlo

Estou duplamente qualificado

Outro
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Q22 Estando qualificado em, pelo menos um érgao de controlo, desempenho fungdes de supervisao.

Sim

Q23 Desempenho acumulagdo de fungdes (e.g. despacho aeronaves, uniformizagao e avaliagdo,

informacgdo aerondautica)

Sim

Q25 Especifique quantas

Q26 Desempenha fung¢des de chefias?

Sim

Q28 Quantas pessoas tem a seu cargo?

Dados Demograficos

Sexo

Masculino
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Feminino

Binario/ ndo binario

Outro

Q17 Idade

Q18 Categoria a que pertence atualmente.

Sargentos QP

Oficiais QP

Sargentos RC

Oficiais RC

Oficiais Superiores

Q20 Situacdo Atual

Ativo na efetividade de servico

Reserva na efetividade de servico

Q27 Caso pretenda acrescentar alguma informacdo que considere pertinente e ndo tenha sido
qguestionada anteriormente pode fazé-lo neste espaco (nunca coloque o seu nome ou algo que o

identifique).
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