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“Um lider é um vendedor de esperanca”

Napoledo Bonaparte (1821).
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Resumo

A lideranca e a motivacdo sdo aspetos basilares que podem conduzir a obtengéo de
notaveis beneficios para o comandante (lider) e para o grupo. Nos dias de hoje, as
Unidades Militares necessitam de lideres capazes de gerir adequadamente os problemas do
grupo e de motivar os seus subordinados, com vista a atingir um clima organizacional
positivo, fomentando o desenvolvimento dessa mesma Unidade Militar.

Desta forma surge o presente trabalho de investigacdo subordinado ao tema: “ A
Influéncia da Lideranga e da Motivagdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo
Batalhdo. Estudo de Caso: 2° Batalh&o de Infantaria Paraquedista”.

O presente trabalho de investigacdo tem como objetivo geral determinar qual a
influéncia da lideranca e da motivacdo no clima organizacional, tendo como objetivos
especificos: identificar os comportamentos de liderangca mais comuns dos comandantes do
2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista, perceber de que forma os varios comandantes
motivam os seus subordinados, perceber de que forma a lideranca se relaciona com o clima
organizacional, perceber de que forma a motivacdo se relaciona com o clima
organizacional, e identificar qual a percecdo do clima organizacional vivido pela forca.

Este trabalho de investigacdo encontra-se dividido em duas grandes partes, a parte
tedrica e a parte préatica. A parte tedrica diz respeito a uma revisao da literatura e teve particular
incidéncia sobre obras de referéncia e estudos relacionados com o tema, de forma a poder
sustentar o trabalho de campo. A parte prética teve por base a recolha de dados e informaces
através da aplicacdo de inquéritos por questionario e entrevistas, cuja analise e discussdo
permitiu tecer algumas conclus6es e dar resposta as perguntas de investigacao.

Pode concluir-se com este trabalho que a lideranca e a motivacao se relacionam
significativamente com o clima organizacional. Assim, quanto mais efetiva e eficaz for a
lideranca e a motivacdo, exercida pelo comandante sobre os subordinados, maior a

possibilidade de criar condicGes para obter um clima organizacional positivo.

Palavras-chave: Lideranca; Motivacdo; Clima Organizacional; Unidade Militar.
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Abstract

Leadership and motivation are key aspects that may lead to the achievement of
remarkable benefits for the commander (leader) and the group. Nowadays, the Military
Units need leaders capable of properly manage the group’s problems and motivate their
subordinates, in order to achieve a positive organizational climate, fostering the Military
Unit development.

Therefore arises this research work on the topic: “The Leadership and Motivation
Influence on the Organizational Climate of a Tier Unit Battalion. Case Study: 2" Infantry
Battalion Parachute*

The present research work as it general purpose on the determination of the
leadership and motivation influence on the organizational climate, having as specific goals:
identify the 2nd Infantry Battalion Parachute commander’s most common leadership
behaviors, understand how the many commanders motivate their subordinates, understand
in which way the leadership relates with the organizational climate, understand how the
motivation relates with the organizational climate, and identify which is the perception of
the organization climate lived by strength.

This investigation work is divided into two major parts, the theoretical part and the
practical part. The theoretical part concerns to a literature revision and had particular focus
on reference books and studies related to the topic, in order to sustain the fieldwork. The
practical part had on its basis the gathering of data and info through the application of
questionnaire surveys and interviews, whose analysis and discussion allowed achieving
some conclusions and answer to the research interrogations.

From this work it can be concluded that leadership and motivation relates
significantly with the organizational climate. Thereby, the more effective and efficient the
leadership and the motivation are carried out by the subordinate commander, the bigger is

the possibility to create conditions in order to obtain a positive organizational climate.

Key-words: Leadership; Motivation; Organizational Climate; Military Unit.
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Capitulo 1

Introducéo

1.1. Introducéo

No ambito do Mestrado em Ciéncia Militares na especialidade de Infantaria, foi
realizado o presente Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA) cujo tema é: “A Influéncia
da Lideranca e da Motivagdo no Clima Organizacional de uma unidade escaldo batalh&o.
Estudo de caso: 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista”. O objetivo deste estudo é o de
estudar a lideranca e a motivacéo, bem como a sua influéncia no clima organizacional.

O 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista (2°BIPara) “¢ uma forg¢a de infantaria
ligeira, vocacionada para as operagdes convencionais, com capacidade de projecédo
imediata e elevado estado de prontiddo, caracterizando-se pela concentracdo de potencial
de combate, rapidez na acdo e flexibilidade, dotadas de capacidade de inser¢do no Teatro

de Operacdes através de salto em paraquedas” (EME, 2009, p. 4).!

1.2. Enquadramento

A lideranca e a motivacdo sdo aspetos fundamentais para que o comandante
obtenha beneficios para si e para o grupo. De facto, as organizacGes necessitam de lideres
capazes de gerir adequadamente os problemas do grupo e de motivar os seus subordinados,
com vista a atingir um clima organizacional positivo, fomentando o desenvolvimento da
Organizacao.

Com a realizacdo do presente trabalho pretende-se compreender de que forma a
lideranca e a motivacdo exercidas sobre os subordinados, pelos comandantes dos varios

escaldes, afetam o clima organizacional no 2°BlPara.

! Ver no Anexo A a missdo e a organizacéo do 2°BIPara.
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1.3.  Justificacdo do tema

O clima organizacional e o aperfeicoamento de uma unidade s&o uma preocupagéo
constante do comandante. O comandante tem de levar os seus subordinados a
concretizarem as tarefas que forem necessarias ao desenvolvimento da sua unidade, bem
como as tarefas que materializam o cumprimento das missées atribuidas.

Este trabalho pretende apurar de que modo a lideranca e a motivacao influenciam o
clima organizacional do 2° BlPara, abordando a forma como os Comportamentos de

lideranca e métodos de motivacao se refletem no clima organizacional.

1.4. Pergunta de Partida e Perguntas de Investigacao

Considerando a importancia da liderangca e da motivagdo no clima organizacional,
importa apoiar o desenvolvimento do trabalho através da formulacdo da seguinte pergunta
de partida da investigacdo: Qual a Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima
Organizacional do 2° BIPara? Com base nos conceitos tedricos abordados e nos dados
recolhidos no decorrer deste trabalho, pretende dar-se resposta a esta questéo.

Com vista a dar resposta a pergunta de partida, foram formuladas as seguintes
perguntas derivadas (PD) de investigacéo:

PD1: Quais os comportamentos de liderangca mais comuns nos comandantes dos

varios escaldes do 2° BlPara?

PD2: De que forma é que os comandantes do 2° BlPara motivam os subordinados?

PD3: Como € que a lideranca exercida pelos comandantes do 2° BlPara se relaciona

com o clima organizacional da For¢a?

PD4: De que modo é que a motivacdo no trabalho afeta o clima organizacional da

Forga?

PD5: Qual a percecdo do clima organizacional vivido no 2°BlPara?
1.5. Objetivos

As perguntas apresentadas neste trabalho visam a concretizacdo de determinados
objetivos gerais, nomeadamente: identificar os comportamentos de lideranca e 0s métodos

de motivacdo necessarios para levar os subordinados a desenvolver tarefas que sejam

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
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relevantes para a criagdo de um clima organizacional positivo numa forgca militar;
compreender de que forma e em que medida a lideranca e a motivagdo contribuem para o
clima organizacional de uma unidade Paraquedista do Exército Portugués; perceber de que
modo os diferentes comportamentos de lideranca e métodos de motivacdo adotados se
refletem no clima organizacional.

Por sua vez, dos objetivos gerais decorrem 0s seguintes objetivos especificos: (1)
determinar os comportamentos de lideranca mais utilizados pelos comandantes do
2°BlPara; (2) perceber de que modo os diferentes comportamentos de lideranga utilizados
se refletem no clima organizacional verificado na unidade; (3) determinar os métodos de
motivacdo mais utilizados pelos Comandantes dos varios escales do 2°BlPara; (4)
perceber o modo como os diferentes métodos de motivacdo utilizados se refletem no clima
organizacional verificado na unidade; (5) identificar qual a percecdo do clima

organizacional vivido pela forca.

1.6. Hipoteses

Apos definir a pergunta de partida da investigacdo, as perguntas derivadas da
investigacdo e 0s objetivos da investigacdo, importa identificar as hipdteses de
investigacdo (H), que materializam uma possivel resposta as perguntas formuladas. No
final deste trabalho, estas hipdteses de investigacdo serdo confirmadas ou infirmadas.

Desta forma, s@o hipdteses de investigacdo deste trabalho as seguintes afirmacdes:

H1: A percecdo do clima organizacional percebida pelos subordinados tem uma

abordagem positiva.

H2: Diferentes escaldes de comando utilizam diferentes comportamentos de

lideranca.

H3: Para motivar os subordinados os varios comandantes do 2° BlPara recorrem a

punicades.

H4: A motivacdo no trabalho influencia o desenvolvimento de um clima

organizacional positivo.

H5: A lideranca influencia o desenvolvimento de um clima organizacional positivo.

H6: A lideranca influencia a motivacgdo percebida pelos subordinados.

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
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1.7.  Sintese Metodoldgica

Para a elaboracdo do presente trabalho foi seguida a Norma de Execugéo
Permanente (NEP520/23/01JUN13/AM)?, respeitando as regras estabelecidas pela mesma.
N&o obstante todo o detalhe que é especificado pelas regras contidas na NEP n° 520/22, da
Academia Militar (AM) de 01Jun2013, adicionalmente, foram consultadas outras
publicacdes relativas a escrita de trabalhos cientificos.

Este trabalho de investigacdo divide-se em trés grandes fases, englobando, assim,
uma primeira fase exploratéria, seguida de uma fase analitica e, por fim, uma fase
conclusiva, como demonstra a Figura 1.

A aquisicdo de conhecimentos e competéncias inerente a fase exploratoria passa
pela analise documental de artigos nacionais e estrangeiros, diversas publicacbes de
referéncia de varias areas do saber, publicacfes documentos do Exercito Portugués em
geral e em particular da Infantaria, revistas cientificas, livros e teses de doutoramento. No
que diz respeito a fase analitica, a recolha de dados e informagdes, bem como 0 seu registo
e andlise é realizada através da aplicacdo de um inquérito por questionario e de uma

entrevista.

Fase Exploratoria : Fase Conclusiva

l S e

p— | 12.
( i

|Identificagdo do problema da
| investigagdo

2 17

‘ 1. Discussao dos resultados

2. Conclusdes e recomendacdes
Lon 2 TeCO: es

v =
2 |
Formulagao das questdes de

_investigagdo (PP e PD’s) iy 10.
v 1. Resposta as questdes derivadas da inv.
1 3. 2. Resposta a pergunta de partida da inv.
| | Definigao dos objectivos de i
_investigacio ____Z 9.
ity el i | 1. Confirmacao das hip6teses
4. ; 2. Verificagao dos objectivos

|Aquisi¢ao de conhecimentos| |
e competéncias | T
7 e Thsl Fase Analitica

[ | 5. 8.
| | Formulacio das hipéteses | Interpretagdo e apresentagao
\ RER At ‘ { dos resultados
% A

v
6. J
Metodologia da investigagao * Metodologia da investigagao

7
n | i
exploratéria [ analitica

Figura 1: Fases do modelo de investigacgao.
Fonte: (Sarmento, 2013, p. 11).

2 Norma de Execucdo Permanente que regula as normas de redacdo do relatério do TIA de 01 de
Junho de 2013 da Academia Militar.
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1.8.  Sintese dos Capitulos

O presente trabalho divide-se essencialmente em duas partes, uma parte tedrica e
uma parte pratica.

A parte tedrica é constituida por quatro capitulos. O Capitulo 1 diz respeito a
introducdo, na qual se apresenta a problematica da investigacdo, bem como o0s seus
objetivos. Os restantes trés capitulos referem-se a revisdo da literatura, na qual sdo
abordadas as teorias existentes acerca da tematica, assim como a opinido de diversos
autores. Desta forma, o Capitulo 2 diz respeito a lideranca, o Capitulo 3 aborda a tematica
da motivacdo e o Capitulo 4 fala-nos do clima organizacional.

A parte pratica do presente trabalho é constituida pelos trés capitulos seguintes. O
Capitulo 5 diz respeito a metodologia seguida para a realizacdo deste trabalho. O Capitulo
6 aborda a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados e, por fim, o Capitulo 7
conclusbes e recomendacOes, refere como o proprio nome indica, as conclusdes do
trabalho bem como recomendacges para futuras investigacdes.

Conhecendo assim a estrutura deste trabalho podemos ter uma visdo geral

consultando a Figura 2.

Capitulo >
Metodologia

+

Capitulo 6
Apresentacio,
Analise e
Discussio de
Resultados

4+

Capitulo 7

Conclusdes e

Recomendagées

[Rehtﬁrin Cientifico Final do TIA]

Figura 2: Estrutura do Trabalho de Investigacdo Aplicada
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Lideranga

2.1. Introducéo

Desde os primdrdios, o Homem sentiu necessidade de viver em grupo, talvez
porque isso lhe proporcionasse, entre outras vantagens, seguranca das ameagas externas ao
grupo. Desde esse momento, o lugar do lider parece ter despertado o interesse permanente
(Bahiense, 2003).

Como refere Bahiense (2003, p. 6), “A lideranca satisfaz o desejo natural de
comando®, intrinseco a todo o ser humano, produzindo uma agradavel sensacdo decorrente
do poder que lhe € associado. Isto torna o exercicio da lideranca muito atrativo, ensejando
uma permanente disputa para a sua conquista, seja qual for o tipo de grupo social.”

Desta forma ao longo deste capitulo € abordado, na sec¢do dois o0 conceito de
lideranca, na seccdo trés a tematica do lider militar, na seccdo quatro uma pequena

abordagem as teorias de lideranca e na secdo cinco a teoria transformacional e transacional.

2.2. Conceito de Lideranca

E dificil encontrar um s6 conceito de lideranca. Apds algumas pesquisas,
rapidamente se verifica que a tentativa para encontrar uma unica definicdo parece ser
infrutifera. A escolha da definicdo depende dos aspetos metodologicos e substantivos da
lideranca em que ¢ aplicada (Rouco & Sarmento, 2010, p. 71).

Segundo Rego (1998) a lideranca € um processo de influéncia através do qual o

lider consegue alterar os comportamentos e atitudes dos colaboradores levando-os a

® O comando é a autoridade que um comandante militar legalmente exerce sobre os seus
subordinados de acordo com o seu posto ou funcdo. A arte de comando € o exercicio criativo e habil da

autoridade através da tomada de deciséo e da lideranca (Estado-Maior do Exército, 2012).
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comprometerem-se com 0s objetivos e misséo da organizagdo. Chiavenato (2005, p.183)
dando enfase ao processo de comunicagéo, define lideranga como sendo “uma influéncia
interpessoal exercida numa dada situacdo e dirigida pelo processo de comunicagéo
humana para a consecuc¢do de um ou mais objetivos especificos”.

Desta forma, para Rouco & Sarmento (2012, p. 85) a lideranca nas organizagdes “‘€
0 processo de influenciar, para além da autoridade investida, o0 comportamento humano
com vista ao cumprimento das finalidades e objectivos que superem o expectavel ou
exigido pela fungdo (desempenho extraordinario)”.

Num contexto militar, a definicdo de lideranca ndo é muito diferente daquele que
se encontra noutras organizagdes. Para o General Vieira (2002, p. 11), ““ a lideranga pode
ser definida como um processo de influéncia do comportamento humano, isto é, motivar
individuos a adoptar um comportamento que de outro modo eles ndo adoptariam.” Numa
publicacdo mais recente o Estado-Maior do Exército (EME) (2012, p. 2-23) refere-se a
lideranca como sendo o “processo de influenciar pessoas com base na partilha de uma
finalidade, enquadramento e motivacdo, contribuindo desta forma para a melhoria da
organizagdo no decurso de uma missdo.” Numa definicdo semelhante do Exército Norte-
Americano, o Headquarters Department of the Army (HDA) (2006, p. 1-2) define
lideranca como sendo o “processo de influenciar as pessoas, fornecendo proposito, diregao
e motivacdo durante uma operagdo para cumprir a missdo ¢ melhorar a organizagao”.

Em suma, podemos dizer que a lideranca é a capacidade de influenciar, ou seja,é a
forma como o lider conduz os seus subordinados a realizarem tarefas cruciais para o grupo

que ele, por si s6 ndo as realizaria.

2.3. O Lider Militar

N&o podemos falar de lideranca sem falar no lider. O Exército necessita de lideres
capazes exercer uma atitude ética e moral, e que conquistem a confianca de todos os seus
subordinados. Por outro lado, os valores da nacdo e do Exeército influenciam o caracter do
lider e o seu desenvolvimento profissional, incutindo um desejo de adquirir o
conhecimento essencial para liderar (Wade, 2009).

O lider na sua funcdo, e em virtude da sua responsabilidade, inspira e influencia os

seus subordinados para alcancarem o0s objetivos da organizacdo. O lider militar nédo
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influencia apenas os seus soldados mas também civis, e pode ser determinante em
situacBes em que é necessaria cooperacdo entre a populacéo e as forcas militares (EME,
2012).

Segundo o HDA (2006) o lider é a pessoa ou individuo que por forca do papel
assumido ou responsabilidades assumidas, inspira e influéncia as pessoas a realizarem
metas organizacionais. Desta forma, os lideres motivam as pessoas, dentro e fora da cadeia
de comando, para atingir os objetivos da organizagao.

Assim, o lider cria condicBes para que 0s seus seguidores ou colaboradores se
transcendam, independentemente da atividade em que estdo envolvidos (Luis, s.d.).

Os papéis e funcBes do lider militar aplicam-se a trés niveis de lideranca
interrelacionados: lideranca direta, lideranca organizacional e lideranca estratégica, como
demonstra a Figura 3. O lider direto trabalha com os seus subordinados cara a cara
individualmente e influencia a organizacdo de forma indireta através dos seus
subordinados. S&o exemplos de lideres diretos os comandantes de esquadra até
comandantes de companhia. Os lideres organizacionais influenciam um vasto nimero de
subordinados que se organizam em diferentes niveis (lideres diretos) e, nesse sentido,
dispdem de equipas (Estado-Maior) que os auxiliam na lideranca dos subordinados e na
gestdo dos recursos da organizacdo. Os lideres estratégicos exercem lideranca direta sobre
os lideres organizacionais. Estes lideres estabelecem a estrutura da forca, alocam recursos,
comunicam a visdo estratégica dos seus comandos e do Exercito como um todo para as

suas futuras missdes (Wade, 2009).

Perspetiva Regonal™acional

Estratégica

Perspetiva Organizacional

Perspetiva das pequenas unidades

Figura 3: Niveis de Lideranca Militar.
Fonte: Adaptado de Wade (2009).
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2.4. Teorias de Lideranca

A literatura demonstra que existem varias teorias e abordagens ao tema Lideranca.

Northouse in Vedovello, (2012) efetuou uma revisdo de varios estudos e demonstrou que

existe uma grande variedade de abordagens teéricas para explicar a complexidade do

processo de lideranca.

Para explicar o processo de evolucdo das teorias de lideranga Crainer in Vedovello

(2012) categoriza as teorias de lideranga em nove:

1.

No final do século XIX, inicios do século XX, a teoria predominante era a
teoria do Grande Homem que defende que o lider nasce com habilidades de
lideranca inatas.

A teoria dos Tragcos procura identificar os tracos de personalidade dos
grandes lideres para proporcionar o desenvolvimento das demais liderangas.

A teoria do Poder e Influéncia tem como premissa que todos os caminhos
vao de encontro ao lider, negando o papel dos seguidores e da cultura
organizacional.

A teoria Behaviorista realca os comportamentos do lider com o grupo e nédo
as suas carateristicas.

A teoria da Situacdo defende que a lideranca varia com a situacdo em jogo e
que cada situacéo exige diferentes formas de lideranca.

A teoria de Contingéncia procura encontrar as variaveis associadas a
circunstancia e identificar os estilos mais adequados a cada situacao.

A teoria Transacional demonstra o relacionamento entre lideres e
seguidores. Esta analisa 0s ganhos mutuos em que o lider recompensa e
oferece recursos em troca de um bom desempenho.

A teoria da Atribuicdo atribui uma grande importancia aos colaboradores
valorizando e motivando 0s mesmaos.

A teoria Transformacional baseia-se no relacionamento entre lider e
seguidores com base na motivacdo e valores éticos atendendo

individualmente as necessidades de cada seguidor.
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2.5. Teoria Transformacional e Transacional

Para Bass in Rosinha (2009), os lideres transformacionais sdo agentes da mudanga,
incentivam e transformam o0s comportamentos, crengas e motivos dos seguidores,
tornando-os conscientes das suas necessidades. Assim, a lideranca transformacional leva
tanto o lider como os seguidores a olhar para os interesses do grupo deixando de parte 0s
seus proprios interesses (Bass, 1990).

A lideranca Transformacional é baseada em valores, é um processo através do qual
os lideres fomentam o empenho dos seguidores e os induzem a ultrapassar 0s seus
autointeresses. A lideranca Transformacional alcanca niveis superiores de moralidade e
motivacdo (Rego & Cunha, 2003). O estilo de lideranca transformacional provoca o
esforco e o empenho de cada um dos seguidores , abordando as suas emocdes, valores,
motivacOes e necessidades individuais por forma a alcangar niveis satisfatorios de
realizacdo pessoal e satisfacdo com a organizagdo (lvey, Theresa & Kline, 2010).

Por outro lado, os lideres transacionais clarificam o papel e os requisitos da funcao
de cada um dos colaboradores e fornecem recompensas que podem ser positivas ou
negativas de acordo com o desempenho dos colaboradores (Bass, 1985a). Desta forma, o
estilo de lideranca transacional é carateristicamente mais estruturado e com base na
punicao/recompensa (lvey, Theresa & Kline, 2010).

No entanto, os lideres transformacionais utilizam formas de influéncia com um
cariz de ordem superior em comparacdo com os lideres transacionais. Por isso, os lideres
transformacionais procuram nao reagir aos problemas de imediato e por si s0s, procuram
encontrar uma forma de colaborar na constru¢cdo de um objetivo comum (Rosinha &
Duarte, 2010).

O Quadro 1 refere as carateristicas de um lider transformacional e de um lider
transacional baseadas em varios estudos e pesquisas (Bass, 1990).

Apesar da diferenca dos conceitos, os melhores lideres possuem ambas as
carateristicas (Rosinha, 2009). E de salientar que “o processo transacional assente na
clarificacdo do que é necessario fazer para a obtencdo da recompensa, ndo deixa de ser
visto como uma componente essencial de lideranca. Os dois processos de lideranca ndo séo

antagonicos mas complementares” (Rosinha, 2009, p. 66).

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
de Caso: 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista. 10



Capitulo 2 — Lideranca

Quadro 1: Carateristicas de um lider transformacional e de um lider transacional.
Fonte: Adaptado de Bass (1990).

Lider Tranformacional

Influéncia ldealizada: Fornece visdo e sentido de missdo, instila o orgulho, ganha
respeito e confianga.

Motivagao Inspiracional: Comunica grandes expetativas, utiliza simbolos para
concentrar esforcos, expressa finalidades importantes de

forma simples.

Estimulac&o Intelectual: Promove inteligéncia, racionalidade e resolucdo de
problemas.
Consideracao Da atencdo pessoal, trata cada seguidor individualmente.

Individualizada:

Lider Transacional

Recompensa Contingente: Ha troca de recompensas por esforco, promete recompensas

para o bom desempenho, reconhece realizagdes.

Gestdo pela Excegao ativa: O lider procura por desvios as regras e normas, leva a cabo
acdes corretivas.
Gestdo pela Excecado passiva: SO intervém se as normas ndo séo cumpridas.

Laissez-Faire: Abdica de responsabilidades, evita tomar decisdes.

Bass (1985a) demonstra que o lider pode utilizar ambos os conceitos de lideranca
em diferentes situacdes. A lideranca transformacional em periodos de mudanca e de
evolucao e, por outro lado a lideranca transacional em ambientes mais estaveis, sem grande
necessidade de mudanca. Demonstra também que o uso da lideranca transacional é
essencial para uma lideranca eficaz, aumentando os efeitos da lideranca transformacional
como demonstra a Figura 4.

Através da analise da Figura 4 verifica-se que os lideres transacionais com o seu
sistema de recompensar 0 contingente e com a gestdo pela excecdo ativa e passiva,
conseguem alcancar o desempenho esperado. No entanto quando ha uma interacdo com a

lideranca transformacional (influéncia idealizada, motivacdo inspiracional, estimulacédo
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intelectual e consideracdo individualizada) verifica-se uma intensificacdo da motivacéo, o

que leva a um desempenho extraordinario para além das expetativas.

Lideranca Transformacional

Influéncia Idealizada Motivagio Estimulacio Consideracio
Amibutos/Comportamentos Inspiracional Intelectual Individualizada

Lideranca Transaccional =
Intensificacao da
Monvacio
b N 3 F alating LR
Gestdo pela Excecdo (Ale (P) »  Esforco Extra > relativamente a
produtos planeados
Demnpetﬂm v
. % A Esperado
Reforco Contmeente P Desempenho para

além das expectativas

Figura 4: Acréscimo da Lideranga Transacional através da Lideranca Transformacional.
Fonte: Adaptado de Bass & Avolio, (2004).

Dentro das organizacbes militares verificou-se um grande interesse por este
paradigma da lideranca mesmo antes de formalmente concetualizado, quando se descobriu
que os lideres transformacionais levavam os subordinados a exceder o desempenho
esperado (Bass, 1996 in Rosinha, 2009).

Vaérios estudos tém sido desenvolvidos no meio militar por forma a verificar o
impacto da lideranca transformacional e transacional. S&o exemplo disso, estudos
realizados no Exército, Marinha e Forca Aérea Americana, no Exército Britanico, Exército
Canadiano e nos Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa (Bass, 1990; Carrilho, 2003;
Ivey, Theresa, & Kline, 2010).

Os estudos desenvolvidos por Bass (1985b) no meio militar demonstram que 0s
lideres transformacionais alcancam uma lideranca eficaz e conseguem resultados
extraordinarios, isto €, para alem daquilo que é espetavel, tal como acontece com outras
organizacdes ndo militares. No entanto, no estudo realizado por Carrilho (2003), nos
Fuzileiros da Marinha de Guerra Portuguesa, demonstra que os lideres de topo utilizam

preferencialmente uma lideranca transacional contraria as teorias de Bass.
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Motivacéo

3.1. Introducéo

As organizagdes procuram encontrar argumentos que rentabilizem a produtividade e
0 desenvolvimento organizacional. Deste modo, enfrentam uma necessidade crescente de
identificar nos seus recursos humanos, aqueles que desenvolvem maiores indices de
motivacdo e, consequentemente, aqueles que respondem de forma mais eficaz face aos
indicadores do clima organizacional (Ferreira, Diogo, Ferreira, & Valente, 2006). Por outo
lado, os colaboradores e 0s seus comportamentos sdo os pilares basicos que caraterizam e
definem as organizacgdes. Desta forma os colaboradores e 0s seus comportamentos encontram-
se relacionados e potenciados pela motivagdo (Leitdo & Rosinha, 2007).

Conhecendo assim a problemética da motivacéo, ao longo deste capitulo é abordado na
primeira sec¢do o conceito de motivagdo, na segunda sec¢do a motivacdo com a organizagao
do trabalho, na terceira sec¢do a motivacgdo de realizacdo e poder, na quarta sec¢cdo motivagao

para o desempenho e por fim, na quinta sec¢ao a motivagédo para o envolvimento.

3.2. Motivacgao

A palavra motivacao, surge da expressdo latina movere, o que significa mover. A
separacdo da palavra, em motiv e acdo, significa motivo para a acdo, ou seja, uma
inclinacdo para a acdo, que tem origem num motivo/necessidade (Ramos, 2009).

Podemos entdo definir motivacdo como “processo responsavel pela intensidade, direcao
e persisténcia dos esfor¢os de uma pessoa para alcangar uma determinada meta” (Chiavenato,
2004, p.230).

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
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Para Leitdo e Rosinha (2007, p. 103) a motivacdo pode ser definida como “a forga
interior que parte do proprio sujeito e o impulsiona a dirigir a sua conduta para a
consecucdo de determinados objetivos”.

Desta forma verifica-se que a motivacao esta quase sempre relacionada com o esfor¢co
em relacdo a um objetivo. O processo da motivacdo inicia com uma caréncia fisioldgica,
psicologica ou necessidade que determina um dado comportamento ou um impulso orientado
para um objetivo ou incentivo. Para compreender o processo de motivacdo é importante
perceber que este reside no significado e no relacionamento entre necessidades, impulsos e
incentivos (Chiavenato, 2004).

Como ja foi referido anteriormente as organizagdes procuram ter os seus colaboradores
motivados para o trabalho. Desta forma, no contexto organizacional, 0 comportamento humano
é motivado por um conjunto de necessidades variaveis e em constante evolucdo (Ferreira,
Neves, & Caetano, 2001).

Os estudos realizados sobre motivacdo no trabalho consideram as condigcdes de
trabalho responsaveis pelos objetivos, pela qualidade e pela intensidade do comportamento
no trabalho (Ferreira et.al, 2006). Por outro lado, a realizacdo pessoal, o éxito, o
reconhecimento, a oportunidade de aprender e a possibilidade de progredir na carreira séo
fatores motivacionais que devem ser tomados em conta. Outros fatores que influenciam
diretamente a motivacdo e as prestacdes sdo as remuneracOes, préemios e promocades.
Contudo, ndo devem ser utilizados de forma abusiva pois podem promover o descuido no

cumprimento das funcdes (Ferreira, Marques, Caetano, Rasquilha & Rodrigues, 2011).

3.3. Motivacdo com a organizacao do trabalho

A motivacdo no local de trabalho € afetada pelo estado psicologico associado a
aquisicdo de conhecimentos, aumento de responsabilidade e conhecimento dos resultados
(Hackman & Oldham, 1980 apud Ferreira, Diogo, Ferreira, & Valente, 2006). Segundo
estes autores, existem cinco caracteristicas associadas ao trabalho que influénciam o
desempenho e a motivacdo dos colaboradores, sendo elas: (1) variedade de funcdes; (2)
identidade; (3) significado das tarefas; (4) autonomia e (5) feedback.

A variedade de fungfes esta associada a diversidade e é contraria a monotonia. A

identidade esta relacionada com a capacidade que as pessoas tém de se identificarem com
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as fungdes, ou seja, associarem 0s seus conhecimentos ao desempenho laboral. O
significado resulta da compreensdo do porqué da sua funcdo. (Ferreira & Martinez, 2008).
Por outro lado, a variedade de funcGes, a identidade e o significado das tarefas sdo
carateristicas que estdo relacionadas com a importancia atribuida as tarefas, bem como
para uma maior satisfacdo no trabalho através da motivacdo intrinseca®. (Ferreira et al.,
2006).

A autonomia surge quando os colaboradores podem manifestar a sua opinido e
darem sugestdes para o desempenho das suas funcBes, dando énfase ao carater ativo e
independente dos colaboradores (Ferreira & Martinez, 2008). Assim, quando os trabalhos
permitem alguma autonomia, os colaboradores relacionam o seu desempenho com 0s seus
esforcos e decisbes, na medida em que o colaborador sente mais responsabilidade pelo seu
trabalho e funcdo (Ferreira et al., 2006). Ndo menos importante, o feedback surge das
respostas que os colaboradores recebem de acordo com seu desempenho no trabalho
(Ferreira & Martinez, 2008).

3.4.  Motivacao de realizacéo e poder

De acordo com a teoria das necessidades de David McCllend (1987) in Ferreira et
al., 2006). existem trés necessidades basicas que motivam as pessoas para 0 desempenho,
sdo elas: a necessidade de realizacéo, a necessidade de poder e a necessidade de afiliacéo.

Cada individuo formula uma hierarquizacdo por ondem de importancia e prioridade
para cada necessidade. De acordo com essa hierarquia podem ser defenidos os motivos
dominantes de cada colaborador (Ferreira & Martinez, 2008).

A necessidade de realizacdo pode ser definida como uma impulso de realizacdo em
direcdo a um conjunto de padrbes, onde esta inserido o desejo de ser excelente e o desejo
de ser bem sucedido em situacGes de competicdo. Para McCllend (1987) in Ferreira et al.
(2006) os individuos com estas necessidade gostam de assumir responsabilidades e
procurar solucbes para os problemas. Procuram ainda propor objetivos exigentes e assumir
os riscos calculados valorizando o feedback do seu desempenho. Ferreira e Martinez

(2008) acrescentam ainda que os individuos com a necessidade de realizacdo respondem

* A motivacdo intrinseca é definida como uma necessidade inata dos organismos para a competéncia

e para a autodeterminacio. E também chamada de motivagio pessoal ou inconsciente.
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positivamente a competicdo sendo muitas vezes 0s proprios a tomar a iniciativa de
trabalharem isolados.

A necessidade de afiliacdo esta relacionada com a necessidade de ter amizades, de
ser aceite no grupo e trabalhar num ambiente de cooperacdo. Desta forma a necessidade de
afiliacdo prende-se essencialmente com a necessidade de manter relagdes afetuosas com os
outros individuos. Segundo McCllend (1992) in Ferreira el al. (2006) os individuos com
esta necessidade possuem um desejo forte de aprovacdo e confianga por parte dos outros,
preferindo trabalhar num ambiente de cooperacéo do que num ambiente de competicéo.

Em 1975, David McCllend in Ferreira el al. (2006) relaciona a necessidade de poder
com o desejo de influenciar e controlar o comportamento dos outros, sendo a maior fonte
de motivacdo o prestigio e o desejo de ganhar influencia sobre os outros. Normalmente, os
individuos com esta necessidade assumem espontaneamente posicoes de lideranca, na
procura de prestigio e reconhecimento, assumindo assim o risco no processo de tomada de

decisao.

3.5. Motivacao para o desempenho

A teoria do Goal Setting de Locke in Ferreira el al. (2006) consiste em estabelecer
objetivos e fixar um padrdo ou meta orientadora para a agdo. Neste sentido a teoria
estabelece uma das ténicas motivacionais mais simples e eficazes

A motivacdo no trabalho é mediada pela existéncia de objetivos. O estabelecimento
de objetivos aumenta a motivacdo e o desempenho dos colaboradores (Ferreira &
Martinez, 2008).

Os colaboradores de uma dada organizacdo comparam o seu desempenho com 0s
objetivos. Desta forma, auto-avaliacdes positivas melhoram a auto-eficacia e reforcam a
motivacdo, por outro lado, auto-avaliacdes discrepantes entre objetivos e desempenho
levam a insatifacdo. Para os objetivos funcionarem tém de ser especificos e permitir um
bom desempenho para o0 aumento de auto-eficacia e da motivacao (Ferreira et al. 2006).

Os objetivos devem ter um gau de dificuldade consideravel, por forma a garantir
algum esforco por parte dos colaboradores, mas que ndo sejam dificeis de atingir. Devem
entdo, manter os colaboradores, focados no objetivo por forma a desenvolverem o seu

esforco na concretizacdo desses mesmos objetivos (Ferreira et al. 2006).
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3.6. Motivagéo para o envolvimento

No que diz respeito ao envolvimento organizacional destaca-se o modelo de
conceptualizacdo do compromisso organizacional de Allen e Meyer in Ferreira el al.
(2006) Este modelo reune trés correntes sendo conhecidas como as dimensfes afetiva,
instrumental e normativa.

Segundo os autores deste modelo, a abordagem afetiva defende “uma forte crenga
na aceitacdo dos valores e objetivos da organizagdo” (Ferreira & Martinez, 2008, p. 110).
Desta forma, os colaboradores estardo dispostos a desenvolver um esforco consideravel em
prol da organizacdo por forma a demonstrar 0 seu desejo em pertencer a organizacao
(Ferreira et al., 2006).

A abordagem instrumental centra-se na importancia das questdes socioldgicas
(Ferreira & Martinez, 2008). Allen e Meyer (1991) in Ferreira et al. (2006) reforcam que
0s colaboradores permanecem na organizacdo pela avaliacdo dos custos beneficios que
estdo associados a sua saida da empresa.

De acordo com a abordagem normativa as pessoas comprometidas exibem certos
comprotamentos porque acreditam que é o moralmente correto (Ferreira & Martinez,
2008). A sua percecdo de uma acao correta ou incorreta dentro da organizacdo depende
daquilo que sdo os padrdes definidos pela organizacdo (Ferreira et al., 2006).

O envolvimento torna-se assim um fator importante naquilo que é a motivagdo no

trabalho de cada um dos colaboradores de uma organizacgéo.
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Capitulo 4

Clima Organizacional

4.1. Introducgao

A literatura existente sobre o clima organizacional refere a sua aplicacdo aos mais
variados contextos (industrial, escolar, militar, hospitalar) e a sua ligagdo com numerosas
variaveis organizacionais (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

O termo de clima organizacional pode ser relativamente recente mas o seu conceito
ndo o é. Um contemporaneo de Sun Tzu® disse, h4 mais de dois mil anos atrés, que “ se as
pessoas sdo bem tratadas, servirdo o lider com agrado”. Desta forma pode argumentar-se
que ele estava a descrever um aspeto do clima organizacional (relagbes interpessoais),
dando uma abordagem positiva a lideranca e aos relacionamentos interpessoais (Craing &
Brace, 1992).

Neste sentido, ao longo deste capitulo é abordado na seccdo dois 0 conceito de
clima organizacional, a sua importancia bem como a sua aplicacdo no meio militar, na
seccdo trés sdo expostas as diferencas e semelhancas entre a cultura e o clima
organizacional, e por fim na sec¢do quatro € abordada a relacdo entre a lideranca, a

motivacao e o clima organizacional.

4.2. Clima Organizacional

A nocdo de clima organizacional assume que o todo obtido pelas percecdes
individuais dos trabalhadores representa mais do que uma simples soma dos seus

elementos (Ferreira & Martinez, 2008). Desta forma, o clima organizacional é definido

® Sun Tzu (544 a.C. - 496 a.C.) foi um general, estrategista e filésofo chinés, conhecido pela sua

célebre obra “A Arte da Guerra”.
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pela percecéo coletiva de um conjunto de aspetos internos da organizagdo, que sao vividos
e descritos pelos membros dessa organizacdo (Mylle, 1999).

O clima organizacional é uma perce¢do comum do que é a organizacdo, em termos
do que sdo préticas, politicas, procedimentos, rotinas, recompensas e comportamentos
dentro das unidades organizacionais formais (Bowen & Ostroff, 2004 in Permarupan, Al-
Mamun, Saufi & Zainol, 2013).

Numa outra definicdo, o clima organizacional é definido como um conjunto
relativamente estavel de percecBes dos funcionarios da organizacdo acerca do ambiente
interno que influencia o seu comportamento (Dinu, 2013).

Podemos entdo dizer que o clima organizacional resulta da apreciacdo dos atributos
organizacionais, das representacdes cognitivas e das percecdes dos colaboradores, bem
como da informagdo e da comunicagdo existente entre o0s diversos membros
organizacionais. Neste ambito o clima centra-se essencialmente na interacdo dos
individuos em contexto organizacional, através de processos politicos, relacbes de poder e
dindmicas grupais (Neves, 2000).

Todas as ideias partem do principio que o clima organizacional € uma variavel de
percecdo multidimensional. No entanto, devido a especificidade das organizages, torna-se
dificil encontrar uma estrutura fatorial consensual. (Ferreira & Martinez, 2008). Também
Schneider e colaboradores (2000) in Ferreira & Martinez (2008) consideram que se torna
dificil uma operacionalizacdo em termos teoricos que resulte num modelo que seja
abrangente a todas as organizacdes.

No processo diagndstico, cabe entdo ao técnico a adocdo dos melhores modelos,
sendo que ndo existe um questionario universal que sirva todas as instituicdes. Por isso
mesmo, deve procurar-se encontrar itens que, de alguma forma, encontrem um consenso
entre 0s objetivos do diagndstico e as diversas facetas do clima organizacional (Ferreira &
Martinez, 2008).

Desta forma, de entre muitas outras, as dimensdes do clima organizacional podem
ser relacdo com as chefias, relagdo entre pares, processo de comunicagédo, relacdo com a
funcdo, perspetivas de carreira e remuneracdo (Craing & Brace, 1992; Ferreira & Martinez,
2008; Dinu, 2013). Sendo o clima avaliado por vérias carateristicas organizacionais estas

podem ser entre outras, 0s equipamentos e o0 seu nivel de sofisticacdo tecnoldgica, mas 0s
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valores, regras, tomada de decisdo e comportamentos humanos também o sdo (Mylle,
1999).

O clima organizacional é importante hoje em dia em todas organizac@es civis e
militares (Craing & Brace, 1992). Nas forcas armadas da Bélgica, no Exército Canadiano e
no Exército Norte-Americano o clima organizacional € um conceito importante na gestdo e
lideranca de uma unidade (Craing & Brace, 1992; Mylle, 1999; Johnston, Bradley,
Charbonneau, & Campbell, 2003). Portanto, é importante que o comandante tenha um
instrumento para determinar periodicamente o clima organizacional vivido na sua unidade
(Mylle, 1999; Wade, 2009).

As conclusdes retiradas da determinacdo do clima organizacional, servem para
realizar possiveis intervencdes para manter a qualidade e eficacia do Exército (Johnston et
al., 2003).

4.3. A Cultura e o Clima Organizacional

A literatura sugere que a cultura organizacional e o clima organizacional sdo
constructos separados, mas relacionados. Comparando o clima organizacional com a
cultura organizacional, a cultura é mais complexa, dificil de avaliar e resistente a mudanca.
(Johnston et al., 2003).

O clima organizacional e a cultura organizacional descrevem o ambiente em que um
lider desempenha as suas fungdes. No entanto, enquanto o clima reflete o que os individuos
pensam e sentem, relativamente a sua organiza¢cdo no momento presente, a cultura consiste
no conjunto de atitudes valores, praticas e objetivos partilhados que caracterizam a
instituicdo ao longo do tempo. Com efeito, a cultura encontra-se profundamente enraizada
em crencas, costumes e praticas hd muito vigentes (Wade, 2009).

Outros autores referem que existem pontos em comum entre os dois constructos, no
entanto a discordia reside no nivel de analise. Enquanto que a cultura reenvia para raizes
mais profundas e uma anélise exaustiva, o que presupde uma analise qualitativa, o clima
como reside da precepcdo dos trabalhadores num dado momento reflete um conceito mais
acessivel, por isso pode ser abordado por métodos quantitativos utilizando escalas e

instrumentos de medida (Ferreira & Martinez, 2008).
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No que diz respeito ao Exército a cultura refere-se ao ambiente como instituicéo e
das grandes subunidades nele existente. Desta forma, ao passo que os lideres estratégicos
preservam a cultura institucional do Exército, os lideres diretos e organizacionais moldam
0 ambiente das unidades e organizagdes que diz respeito ao clima organizacional vivido
(Wade, 2009).

4.4. Relagéo entre Lideranca, Motivacéo e Clima Organizacional

O lider € responsével por construir um clima organizacional positivo e ético com as
suas decisdes, recompensas e comportamentos consistentes com os valores da organizagéo.
Desta forma, 0os seus comportamentos tém um impacto significativamente positivo no
clima organizacional (Wade, 2009).

A existéncia de um clima organizacional positivo ndo garante por si sO uma
organizacdo eficaz. E entdo necessario criar mecanismos de motivacio e de cooperacio
entre trabalhadores proporcionando uma maior satisfacdo e desempenho, e
consequentemente um clima organizacional positivo (Dinu, 2013). Desta forma, as
investigacOes realizadas em organizacdes militares e governamentais indicam que um
clima positivo leva a que os trabalhadores se sintam bem consigo proprios, se sintam mais
motivados, tenham um maior compromisso com as suas funcgdes e produzam um trabalho
de maior qualidade. Assim, quando os lideres promovem um clima positivo os seus
subordinados respondem de acordo com a sua percecdo do clima organizacional (Wade,
2009).

Vaérios estudos realizados nesta area demonstram que existem relacdes entre estes
constructos. Estudos realizados por Vedovello (2012) demonstram que a lideranca se relaciona
com os fatores do clima organizacional.

Estudos recentes afirmaram que as perce¢des de clima organizacional séo diretamente
influenciadas pelos lideres transformacionais, acima de tudo pelo seu envolvimento (Guerra,
2012).

Com o estudo levado a cabo por McMurray, Sarros e Islam (2009) in Guerra (2012),
associaram-se as variaveis lideranga e clima organizacional e conclui-se que estas estdo
associadas de forma significativa tendo a lideranga um impacto positivo no clima

organizacional.
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Metodologia

5.1. Introducéo

E extremamente importante fazer a ligag&o entre a parte tedrica e a parte pratica de
um trabalho de investigacdo. Os Capitulos anteriores dizem respeito a parte tedrica e 0s
Capitulos que se seguem dizem respeito a parte prética.

A parte tedrica tem como objetivo enquadrar e definir a problematica do tema bem
como fundamentar teoricamente, com base na literatura existente, a importancia da
lideranca e da motivacdo bem como a sua influéncia no clima organizacional. A parte
pratica tem como objetivo encontrar resposta para as perguntas formuladas no inicio da
investigacdo, bem como confirmar ou infirmar as hipdteses de investigacéo.

No presente Capitulo sdo abordadas as técnicas, os métodos e os procedimentos

adotados para a obtencédo dos resultados encontrados.

5.2. Método de Abordagem ao Problema

Segundo Sarmento (2013) ha mais do que um método de investigacdo® para dar
resposta as perguntas de investigacdo, sendo que numa investigacdo podem ser utilizados
varios métodos. A conjugacdo de varios métodos permite assim a juncdo da informacéo
obtida pelos mesmos, dando assim mais consisténcia as respostas das perguntas de
investigacao.

Desta forma foram utilizados os seguintes métodos:

® “Investigagio pode definir-se como sendo o diagndstico das necessidades de informagéo e selecdo
das varidveis relevantes sobre as quais se irdo recolher, registar e analisar informacfes validas e fiaveis.”
(Sarmento, 2013, p. 3).
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1. Por observacdo direta’, permitindo observar e vivenciar aspetos
fundamentais para o trabalho;

2. Andlise documental com a qual se pretende dar sustentacéo tedrica ao tema,
bem como encontrar as respostas as perguntas de investigacao;

3. O método inquisitivo, através da aplicacdo de inquérito por questionario e
entrevistas, com o objetivo de recolher dados e informagdes para responder

as perguntas de investigacao.

5.3. Técnicas, Procedimentos e Meios Utilizados

O método inquisitivo pauta por ser um método de observacao indireta com base no
interrogatdrio escrito ou oral (Sarmento, 2013). Daqui resultam dois instrumentos de
recolha de dados: o inquérito por questionario e a entrevista. Estes dois instrumentos
proporcionam diferentes abordagens na recolha da informacéo.

O inquérito por questionario utilizado obedece ao método de resposta fechada, uma
vez que limita a resposta do inquirido. Assim, € considerado um método quantitativo no
que diz respeito a recolha dos dados, uma vez que permite quantificar um enorme conjunto
de dados, bem como possibilita proceder a uma enorme panoplia de correlagdes chegando
assim a algumas conclusdes (Quivy & Campenhout, 2008).

Por outro lado, a entrevista € um método de resposta aberta, uma vez que permite ao
entrevistado liberdade de resposta. No entanto, cabe ao entrevistador orientar o discurso do
entrevistado para as respostas pretendidas. E considerado um método qualitativo dado que
a resposta ganha um caracter subjetivo permitindo um maior profundidade dos elementos

em analise em detrimento dos resultados.

5.3.1. Inquérito por Questionario

O inquérito por questionario permite a recolha de uma grande quantidade de dados,

0s quais apds serem introduzidos numa base de dados e tratados, através do método

" “E 0 método por exceléncia quando se pretende recolher informagdo genuina e sem quaisquer

distor¢des” (Ferreira & Martinez, 2008).
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estatistico, econométrico ou de investigagcdo operacional, originam resultados que visam a
verificacdo das hipdteses (Sarmento, 2013).

O inquérito utilizado é composto por duas partes como demostra o Apéndice A. A
primeira parte diz respeito a caracteriza¢do sociodemografica e a segunda parte a percecao
do clima organizacional, & motivacdo no trabalho e a lideranga exercida pelos comandantes
dos vérios escaldes do 2°BlPara.

No que diz respeito a constru¢do do questionario, a segunda parte do inquérito é
baseada nas teorias apresentadas nos Capitulos 2, 3 e 4. Assim, as questdes de lideranca
sdo idealizadas de acordo a teoria transformacional e transacional. As questGes relativas a
motivacdo no trabalho sdo construidas de acordo com as teorias da motivacdo para o
envolvimento, da motivacdo para o desempenho, da motivacdo de realizacdo e poder, e da
motivacdo da organizacdo do trabalho. No que diz respeito ao clima organizacional a
questdes foram idealizadas de acordo com os varios constructos do mesmo: relacGes
interpessoais, relacdo com as chefias, processo de comunicacgdo, perspetivas de carreira e
relagdo com a funcéo.

Para a elaboracéo deste inquérito foi utilizada uma escala tipo Likert® de 1 a 7,
tendo assim o inquirido sete possibilidades de resposta: Discordo totalmente, Discordo
muito, Discordo, Nem concordo/ Nem discordo, Concordo, Concordo muito e Concordo
totalmente.

Este questionario foi validado por uma comissao cientifica. O pré-teste foi efetuado
a quatro elementos da amostra, tendo respondido ao inquérito no ambito do pre-teste, um
Capitdo, um Tenente, um 1° Sargento e um Soldado. Do pré-teste ndo resultaram alteracoes
ao questionario.

O inquérito por questionario foi aplicado pessoalmente sobre forma de
administracdo direta’ a 162 militares de um universo de 282 militares do 2*BlPara, no dia
13 de Marco de 2014. A populacdo alvo foi determinada de acordo com a
representatividade da subunidade, como demonstra o Apéndice C. A aplicacdo do inquérito

decorreu segundo o principio da amostra aleatéria por forma a garantir que todos os

8 A escala de Likert é um tipo de escala de resposta psicométrica usada habitualmente em
questionarios, e é a escala mais usada em pesquisas de opinido. Este tipo de escala foi desenvolvido por
Rensis Likert em 1932.

° Quando é o préprio inquirido que preenche as respostas (Quivy & Campenhout, 2008).
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membros da unidade tenham as mesmas hipOteses de serem integrados na amostra,
evitando qualquer tentativa de selegcéo dos inquiridos.
As respostas recolhidas foram sujeitas a uma andlise estatistica descritiva.

5.3.2. Entrevista

A entrevista € um dos métodos mais utilizados no diagnostico organizacional e é
um dos procedimentos mais validos para aceder a informacéo (Ferreira & Martinez, 2008).
A entrevista baseia-se no processo de comunicagdo e de interagdo humana permitindo
assim ao investigador retirar da entrevista informacéo e elementos de reflexdo muito ricos
(Quivy & Campenhout, 2008).

Foi elaborado um guido de entrevista composto por 6 questdes , como demonstra o
Apéndice B, possibilitando assim realizar entrevistas estruturadas, com vista a obter
informacao relevante para responder as perguntas de investigacao.

As entrevistas foram realizadas presencialmente entre o periodo de 11 a 14 de
mar¢o de 2014. No inicio da realizacdo de cada entrevista foi pedida autorizacdo para a
gravacao das mesmas e posteriormente foram transcrita,s para uma melhor e mais facil
analise de conteudo.

Por limitacdo da atribuicdo de um terco ao conjunto dos Anexos e Apéndice
segundo as normas de redacdo da Academia Militar, a transcricdo das entrevistas
completas ndo foi anexada ao TIA. Desta forma, foram realizadas sinteses das respostas as

entrevistas, que podem ser consultadas nos Apéndice F.

5.4. Procedimento de Recolha de Dados e Analise

Como ja foi referido anteriormente os dados foram recolhidos de duas formas:
através de um inquérito por questionario e de uma entrevista.

Depois de construidos, validados e Pré-testados os instrumentos de recolha de
informacao, o autor deslocou-se ao RI110 (Séo Jacinto, Aveiro) onde se encontra inserido o
2°BlPara por forma a poder recolher os dados necessario a investigacdo. Desta forma,

foram realizadas e gravadas seis entrevistas presenciais a Oficiais comandantes dos varios
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escaldes do 2° BlPara. Foram entdo entrevistados 1 Tenente-Coronel, (comandante (Cmdt)
do 2° BlPara), 3 Capitées (Cmdts de Companhia), e 2 Tenentes, (Cmdts de Pelotéao).

De seguida foi aplicado pessoalmente o inquérito por questionario sobre a forma de
administracdo direta e posteriormente foram analisados os dados recolhidos.

No que diz respeito as entrevistas optou-se por uma analise comparativa das
respostas obtidas pelos varios entrevistados, enquanto que, no que diz respeito ao inquérito
por questionario optou-se por uma andlise estatistica descritiva dos dados obtidos.

Com estes procedimentos pretende-se dar sustentabilidade as conclusbes e dar
respostas as perguntas de investigacao.

5.5. Materiais e Instrumentos Utilizados

Os materiais e instrumentos utilizados tém uma grande importancia na investigagéo
uma vez que auxiliam o autor quer na pesquisa de campo, quer no tratamento e bem como
na analise dos resultados obtidos pelos instrumentos de recolha de dados.

Como ja foi referido, para a realizagdo da revisdo da literatura foram utilizados
varios livros, revistas cientificas e teses de doutoramento disponiveis em bibliotecas, bem
como artigos nacionais e estrangeiros, diversas publicacdes de referéncia de varias areas do
saber, publicacdes e documentos do Exército Portugués em geral e em particular da
Infantaria.

Para a redacdo escrita do TIA, do guido da entrevista e dos inquéritos por
questionario, e para os demais documentos de apoio realizados foram utilizados o
Microsoft Office, Word. Para a realizagdo de Tabelas e dos Graficos foi utilizado o
Microsoft Office, Excel.

A internet demonstrou também ser um excelente meio de comunicacao para manter
0 contacto com as demais entidades intervenientes neste trabalho de investigacéo.

No que diz respeito ao tratamento e a analise dos dados recolhidos pelo inquérito
por questionario foi utilizado o programa Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS) versdo n° 17.

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
de Caso: 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista. 26



Capitulo 6

Apresentacdo, Andlise e Discussao dos Resultado

6.1. Introducéo

Ao longo deste Capitulo é desenvolvido o estudo empirico deste trabalho de
investigacdo. Deste modo, sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos
pelo inquérito por questionario e pelas varias entrevistas.

A anélise do inquérito por questionario e das entrevistas sdao fundamentais para
obter resultados cujo objetivo é dar resposta as perguntas de investigacao.

No que diz respeito a analise das entrevistas foi feita inicialmente com base numa
analise qualitativa com vista a encontrar respostas com itens semelhantes para calcular
posteriormente a sua frequéncia.

O tratamento dos dados obtidos pelo inquérito foi feito através do SPSS e para
uma melhor visualizacdo dos resultados obtidos foram construidos algumas Tabelas e

Graficos em Excel.

6.2. Andlise das entrevistas

Na presente secdo sdo apresentados os resultados obtidos das seis entrevistas
efetuadas ao Comandante do 2°BlPara e aos comandantes de algumas subunidades do
2°BlPara, com base no guido da entrevista, que se encontra no Apéndice B. Desta forma,
para poder atingir o objetivo deste trabalho apenas sdo apresentadas as partes relevantes
das entrevistas efetuadas por forma a obter resposta as perguntas de investigacao.

Sarmento (2013) prop0e as seguintes fases para a realizacdo da analise de conteldo:
leitura vertical de todas as entrevistas; leitura horizontal das respostas das entrevistas;

diferenciacdo dos segmentos de texto; identificacdo das unidades de contexto por questdo e
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posterior comparacdo; elaboracdo da matriz das unidades de contexto e de registo por
questdo; codificacdo das unidades de registo; construcao da matriz de anélise de contetdo
por questdo, e por ultimo elaboragdo das conclusGes de cada questéo.

6.2.1. Caracterizacao dos entrevistados
Foram efetuadas seis entrevistas ao Comandante do 2°BlPara e das respetivas

subunidades do 2°BlPara. No Quadro 2, podemos ver a caracterizagdo sociodemografica
dos entrevistados.

Quadro 2: Dados sociodemograficos dos entrevistados.

SETHE Posto Nome Funcéo Idade Anos_ €2
(E) Servico
E1 Tenente | Helder Emanuel Teixeira | o g6 pojorsg 29 10

Guedes de Vasconcelos

E2 Capitdo ~[E® Dlegeaf Sl Cmdt de Companhia 30 15
Costa

E3 Capitdo Rui Miguel Coelho Cmdt de Companhia 33 15
Borges

E4 Capitdo M £ TR [ ey Cmdt de Companhia 33 12

Morgado
E5 Tenente Pedro Daniel de Barros Cmdt de Pelotao 26 8
Gongalves Menezes
Tenente- Francisco Manuel de ~
= Coronel Almeida de Sousa Cmdt de Batalhdo & =

6.2.2. Apresentacdo e Andlise dos Resultados das Entrevistas

Para analisar as respostas dos entrevistados, de forma a extrair as expressdes ou
frases com mais significado no discurso dos mesmos, € necessario definir unidades de
segmentacdo (Seg.) ou de recorte, que podem ser definidos por uma palavra-chave ou por
uma expressao a partir dos dados recolhidos de modo (Sarmento, 2013). Desta forma, foi

criada uma matriz de codificacdo, como pode ver-se no Quadro 3. Essa mesma codificacdo
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Quadro 3: Matriz de codificacdo alfanumérica e cromatica das entrevistas.

foi acompanhada por uma codificagdo alfanumérica e cromética para uma melhor

visualizagao dos resultados obtidos.

Codificacdo Alfanumérica e Cromatica das Entrevistas

Questdo n° 1

Segmentagéo 1.1

Colocar desafios aos subordinados.

Segmentagdo 1.2

Testar os limites dos subordinados.

Segmentagdo 1.3

Realizacdo de exercicios proximos da realidade.

Segmentacdo 1.5

Atribuicdo de responsabilidades.

Questdo n°2

Segmentagéo 2.1

Mais limitador.

Segmentagéo 2.2

Sao semelhantes.

Segmentacdo2.4

E mais autoritario.

Segmentago 2.5

Estou mais proximo dos homens.

Questdo n°3

Segmentacgéo 3.1

Estando préximo dos homens.

Segmentacgédo 3.3

Recorrendo a punicdes.

Segmentacéo 3.4

Reconhecimento publico.

Segmentacao 3.5

Proporcionar atividades de moral e bem-estar.

Questdo n°4

Segmentacao 4.1

Reconhecimento publico.

Segmentacgédo 4.2

Atribuicdo de dias de mérito.

Segmentacédo 4.3

Atribuicdo de um louvor.

Questdo n°5

Segmentacgédo 5.1

Promover um relacionamento préximo.

Segmentacgéo 5.2

Relacionamento de cooperagao.

Segmentacgédo 5.3

Promover um espirito de amizade.

Segmentacéo 5.4

Trabalho de equipa.

Questdo n°6

Segmentacéo 6.1

Aumento dos recursos financeiros e materiais.

Segmentacdo 6.4

Melhores infraestruturas.

Segmentacéo 6.5

Adquirir material adequado as nossas missdes.

Segmentacéo 6.6

Mudaria alguns elementos de funcéo.
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Inicialmente procedeu-se a uma analise qualitativa das entrevistas, na qual foi
realizada uma sinopse das respostas dadas por cada um dos entrevistados, como pode ser
verificado nos Quadros 4 a 10 de modo destacar os elementos chave de cada uma das
respostas. Depois de destacados os elementos chave das respostas € necessario determinar
a frequéncia de cada um dos segmentos das respostas obtidas de modo a proceder a uma
analise quantitativa (Sarmento, 2013). Nos Quadros sinopse estdo definidas as respetiva
unidade de registo (UR) dos diversos segmentos.

O Quadro 4, apresenta uma sintese do contetdo das respostas dadas a questdo n° 1:

“Estimula os seus subordinados a superar as suas expetativas?”.

Quadro 4: Analise dos resultados a questao n° 1.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
El “... um espirito de competicéo positivo colocando-lhes desafios... 1.1
“Coloco-os perante os desafios...” 1.1
E2 “... testando os seus limites...” 1.2
“... expondo-0s a exercicios, pondo-os o mais proximo da realidade...” 1.3

E3
“... amaneira mais facil é atribuir-lhes responsabilidades...” 15

E4
“... podem ter mais responsabilidade...” 15

E5
“...tarefas desafiadoras e dificeis para eles se superarem...” 11
E6 “Podemos atribuir responsabilidades” 15

O Quadro 5 apresenta uma sintese do contetudo das respostas dadas a questdo n° 2:
“Que diferencas encontra entre os seus comportamentos de lideranca e o0s do seu

comandante?”.
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Quadro 5: Analise dos resultados a questao n° 2.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
El “... ¢ mais rigido...” 2.4
E2 “... pouca margem de manobra para fazer coisas a tua maneira...” 2.1
E3 ... andamos na mesma linha.” 2.2
E4

“Eu sou se calhar mais proximo da tropa...” 2.5

“...0s nossos comportamentos de lideranga sdo muito préximos...” 2.2
E5

“...tenho que me preocupar mais com o homem...” 2.5

“...precisa de exercer muito mais autoridade...” 24
E6

O Quadro 6 apresenta uma sintese do conteudo das respostas dadas a questdo n° 3:

“Como é que motiva o0s seus subordinados?”.

Quadro 6: Analise dos resultados a questéo n° 3.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
El “ ... uns jogos coletivos entre Oficiais, Sargentos e Pragas.” 3.5
“... presente em todas a agoes...” 3.1

E2
“...recorro a motivagdes negativas, castigos, chamadas de atenc¢ao...” 3.3

E3
“... e ca estamos nos também para os castigar se necessario.” 3.3
E4 “...atividades de moral e bem-estar...” 3.5
“ O reconhecimento, quando algo corre bem...” 3.4
ES “... fazer o reconhecimento publico perante o pelotdo...” 3.4

E6
“...punindo aqueles que ndo cumprem...” 3.3

O Quadro 7 apresenta uma sintese do contetudo das respostas dadas a questdo n° 4:
“Da sua experiencia, qual é a melhor forma de recompensar o desempenho dos

subordinados?”.

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo

de Caso: 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista. 31



Capitulo 6 — Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

Quadro 7: Analise dos resultados a questéo n° 4.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
... mostrar aos outros que ele teve um bom desempenho” 4.1
El
... propor para um louvor..” 43
E2 “...procuro elogia-los perante os seus pares...” 4.1
“...mostrar aos outros que ele ¢ bom e que teve uma boa atitude...” 4.1
E3 « . At 2
...com dias de mérito. 4.2
“...¢ o reconhecimento em parada.” 4.1
E4 .
“....um certificado de aprego ou um louvor.” 43
E5 (13 4 2
... se possivel em frente aos seus semelhantes. .. 4.1
E6

O Quadro 8 apresenta uma sintese do conteudo das respostas dadas a questdo n° 5:
“Que relacionamento estimula entre Oficiais, Sargentos e Pragas no seu

Pelotdo/Companhia/Batalhdo para ter um bom clima de trabalho?”.

Quadro 8: Analise dos resultados a questéo n° 5.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
E1l “ ... estar proximo de todos... 5.1
“Uma relagdo muito proxima...” 5.1
E2 “... relagdo de cooperagdo...” 5.2
“... promover uma politica de sa camaradagem e de amizade...” 5.3
E3 “Proximidade. .. somos todos combatentes.” 51
“... temos uma aproximacao maior entre as diversas categorias...” 51

E4 , . .
“... ha uma amizade como refere 0 nosso brado Paraquedista...” 5.3
“...trabalhamos como uma equipa.. 5.4
E5 “... trabalho de coordenagdo e cooperagao...” 5.2
“...uma relagdo de proximidade...” 5.1
E6 “...onde estamos mais préximos do homem...” 5.1

O Quadro 9 apresenta uma sintese do contetddo das respostas dadas a questdo n° 6:

“O que mudaria para obter um clima de trabalho mais positivo?”.
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Quadro 9: Analise dos resultados a questéo n° 6.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
El
“... melhorando e aumentando 0S nossos recursos.” 6.1
E2 “... Um melhor clima de trabalho é mudares certos elementos de fungéo...” 6.6
E3 “... adequamo-nos ndo ha missdo em si mas sim aos meios que temos | 6.5
disponiveis.”
“... as instalagdes...” 6.4
E4
E5 “... anivel de instalagdes haver aqui significativas melhorias.” 6.4
“... anivel de material era importante haver significativas melhorias.” 6.5
“Aumentando os recursos financeiros e materiais...” 6.1
E6
“...ter materiais compativeis com as missodes que desempenhamos.” 6.5

Assim, foram identificados varios segmentos dentro de cada resposta. Para que
fosse possivel calcular a sua frequéncia (Freq.), proceder a uma analise quantitativa e
poder chegar a conclusdes mais concretas, foram construidas as Tabelas 1 a 6, que

demonstram os resultados obtidos dessa mesma analise.

Tabela 1: Analise quantitativa da questédo n°1.

112(3(4|5]|6

Questdo n° 1: Estimula os seus subordinados a superar as suas expetativas?
Seg. 1.1 | Colocar desafios aos subordinados. X | X X 3 50%
Seg. 1.2 | Testar os limites dos subordinados. X 1 17%
Seg. 1.3 | Realizagdo de exercicios proximos da realidade. X 1 17%
Seg. 1.4 | Atribuicio de tarefas ambiciosas. X| X 2 33%
Seg. 1.5 | Atribuigdo de responsabilidades. X | X|X| 3 50%

No que diz respeito a questdo n° 1 “Estimula os seus subordinados a superar as
suas expetativas?” verifica-se que 50% dos entrevistados colocam os subordinados

perante desafios para que superem as suas expetativas. Como refere o entrevistado 1: “Eu
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tento provocar um espirito de competicdo positiva colocando-lhes desafios... desta forma
eles sentem-se bem porque todos querem fazer bem e melhor”. Mas, a mesma percentagem
de entrevistados (50%) refere que a melhor forma de estimular os subordinados a superar
as suas expetativas € atribuir responsabilidades aos mesmos. Assim, o entrevistado 6
menciona que para superarem as suas expetativas “podemos atribuir responsabilidades”, e
0 entrevistado 4 reforca a ideia dizendo que “a maneira mais facil é atribuir-lhes

responsabilidades”.

Tabela 2: Anélise quantitativa da questdo n°2.

112|3|4|5|6

Questdo n° 2: Que diferengas encontra entre os seus comportamentos de lideranca e os do seu
comandante?

Seg. 2.1 | Mais limitador. X 1 17%

Seg. 2.2 | S3o semelhantes. X | X 2 33%

Seg. 2.3 | E diferente inerente ao escalfo de comando. X|X|X| 3 50%

Seg. 2.4 | E mais autoritério. X X| 2 33%

Seg. 2.5 | Estou mais proximo dos homens. X | X 2 33%

Da analise das respostas a questdo n® 2, “Que diferengas encontra entre os seus
comportamentos de lideranca e os do seu comandante?” € visivel que 50% dos
entrevistados mencionam que os comportamentos de lideranca sdo diferentes inerentes ao
escaldo que comandam. Desta forma, o entrevistado 4, diz que “a postura de comando tera
de ser necessariamente diferente devido ao escaldo que comandamos”. Por outras palavras,
0 entrevistado 6 refere que “0s comportamentos de lideranca se modificam com o escaldo

que estamos a comandar”.

Tabela 3: Analise quantitativa da questdo n° 3.

|
1/2|3[4|5|6

Questdo n° 3: Como é que motiva os seus subordinados?
Seg. 3.1 | Estando proximo dos homens. X 1 17%
Seg. 3.2 | Recorrendo a cultura dos paraquedistas. X | X X 3 50%
Seg. 3.3 | Recorrendo a punigdes. X[ |[X] |X 3 50%
Seg. 3.4 | Reconhecimento publico. X | X 2 33%
Seg. 3.5 | Proporcionar atividades de moral e bem estar. | X X 2 33%
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Na questdo n°3, “Como é que motiva os seus subordinados?”, constata-se que
50% dos entrevistados para motivar os subordinados recorrem a cultura e as tradigdes dos
paraquedistas. Como exemplos disso, 0 entrevistado 6 refere que para motivar 0s
subordinados “nos paraquedistas é apelando ao orgulho de usar uma boina, ao orgulho de
ser paraquedista”, o entrevistado 2 conta que recorre “a mistica e ao simbolismo das tropas
paraquedistas.” No entanto, a mesma percentagem de entrevistados (50%) refere que usam
uma motivacdo negativa, recorrendo a puni¢coes. Desta forma, o entrevistado 2 refere que
“muitas das vezes também recorro a motivacfes negativas... castigos, chamadas de
atengdo e punicdes”.

Tabela 4: Analise quantitativa da questéo n° 4.

1/2|3[4]|5|6

Questao n°4: Da sua experiéncia, qual é a melhor forma de recompensar o dessmpenho dos
subordinados?
Seg. 4.1 | Reconhecimento publico. XX |X|X]|X 5 83%
Seg. 4.2 | Atribuicdo de dias de mérito. X 1 17%
Seg. 4.3 | Atribuigio de um louvor. X X 2 33%
Seg. 4.4 | Dar-lhes a conhecer o mérito. X | X 2 33%

Relativamente a questdo n°4, “Da sua experiéncia, qual ¢ a melhor forma de
recompensar o desempenho dos subordinados?” verifica-se que as respostas sdo
bastante consensuais. Desta forma, 83% dos entrevistados referem que o reconhecimento
publico é a melhor forma de recompensar o desempenho dos subordinados. Como refere
entrevistado 4, “ ndés aqui, aquilo que usamos mais e verificamos que eles gostam, é o

reconhecimento em parada”.

Tabela 5: Analise quantitativa da questéo n° 5.

112|3|4|5]|6

Questdo n°5: Que relacionamento estimula entre Oficiais, Sargentos e Pracas no seu
Pelotao/Companhia/Batalhdo para ter um bom clima de trabalho?”.
Seg. 5.1 | promover um relacionamento proximo. X|X|X|X|X|X 6 100%
Seg. 5.2 | Relacionamento de cooperagio. X X 2 33%
Seg. 5.3 | promover um espirito de amizade. X X 2 33%
Seg. 5.4 | Trabalho de equipa. X 1 17%
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Das respostas a questdo n°5, “Que relacionamento estimula entre Oficiais,
Sargentos e Pracas no seu Pelotdo/Companhia/Batalh&o para ter um bom clima de
trabalho?”, é visivel que todos os entrevistados (100%) referem que estimulam um
relacionamento préximo entre todos. O entrevistado 6 menciona que “os Paraquedistas em
relagdo a outras unidades do Exército tém uma forma de estar muito particular. Ha um
fosso maior entre as classes, ha uma grande proximidade ao homem”. O entrevistado 5,
reforca a ideia dizendo que “ndo é uma relagdo democratica porque isto ndo é uma

democracia, mas ¢ uma relacao de proximidade e de trabalho em equipa”.

Tabela 6: Analise quantitativa da questéo n° 6.

112({3[4|5|6

Questdo n° 6: O que mudaria para obter um clima de trabalho mais positivo?
Seg. 6.1 | Aumento dos recursos. X X 2 33%
Seg. 6.2 | Fazer mais exercicios. X X| X 3 50%
Seg. 6.3 | perspetivas de carreira com mais estabilidade. X| |X 2 33%
Seg. 6.4 | Melhores infraestruturas. X | X 2 33%
Seg. 6.5 | Adquirir material adequado as nossas missées. X| [X|X 3 50%
Seg. 6.6 | Mudaria alguns elementos de funcéo. X 1 17%

Por fim, das respostas a questdo n° 6, “O que mudaria para obter um clima de
trabalho mais positivo?”, constata-se que 50% dos entrevistados refere “a possibilidade
de realizar mais exercicios, seria fundamental para um melhor obter um melhor clima”
como disse o entrevistado n® 4. Mas, a mesma percentagem de entrevistados indica que
para obter um melhor clima de trabalho seria necessario a aquisicdo de material adequado
as missdes da unidade. Assim, o entrevistado 6 refere que “a situagdo do pais ndo ajuda,
mas a nivel de material era importante haver significativas melhorias”. O entrevistado n° 3
reforga a ideia dizendo que “nds para cumprirmos uma missdo numa Forca Nacional

Destacada adequamo-nos, ndo a missdo em si, mas sim aos meios que temos disponiveis”.

6.3.  Analise dos Inquéritos por questionario

“A analise fatorial ¢ um conjunto de técnicas estatisticas que procura explicar a
correlacdo entre as variaveis observaveis, simplificando os dados atraves da reducdo do

namero de variaveis necessarias para os descrever”. A analise fatorial baseia-se no estudo
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das relacdes entre as variaveis originais, identificando aquelas que se “agrupam”,
possibilitando a identificagdo de uma “variavel” conceptualmente superior. (Pestana &
Gageiro, 2008).

O teste de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) e o teste de Bartlett sdo dois procedimentos
estatisticos que permitem verificar a qualidade das correlacGes entre as variaveis de forma
a realizar uma andlise fatorial (Pestana & Gageiro, 2008).

“O KMO perto de 1 indica coeficientes de correlagdo parciais pequenos, enquanto
valores proximos de zero indica que a analise fatorial pode ndo ser uma boa ideia, porque
existe uma correlagdo fraca entre as variaveis” (Pestana & Gageiro, 2008, p. 493). O
procedimento utilizado neste ensaio baseou-se na analise das componentes principais.

Os Apéndices D e E demonstram os resultados obtidos desta analise efetuada no
SPSS. Assim, um KMO de 0,891 demostra que ha uma boa correlacdo entre as variaveis.
O teste de esfericidade de Bartlett mostra que existe correlagdo entre algumas variaveis.
Pode também verificar-se pelo total da variancia explicada e pela analise do grafico Scree
Plot que existem nove componentes principais que explicam 67,89% do questionario.

E possivel verificar no Quadro 10 nome atribuido a cada componente principal e a
sua constituicdo no que diz respeito as questdes constituintes de cada dimenséo.

Para verificar a fiabilidade do questionario foi efetuado o teste Alfa de Cronbach (o)
para 0 questionario obtendo-se um valor de o= 0,912, que indica um indice muito bom de
fiabilidade (Maroco & Marques, 2006; Pestana & Gageiro, 2008). Foi também calculado o

a para cada uma das componentes principais como demonstra 0 Quadro 10.

Quadro 10: Dimens0es obtidas, questdes constituintes e Alfa respetivo.

Dimensdes Questoes do Inquérito Alfa

Lideranca 26,45,46,;47,48;50;51;52;54;55;56;57,58;59;60,62;63;64 | 0,964

Motivac¢do no trabalho 8:30:31:32:33;34:41 0,851
Recompensa Motivacional 37:38 0,624

Evolucéo profissional como fator motivacional | 29:35 0,417
Laissez-Faire e Gestdo passiva 40:44:49:53:61 0,787

O exercicio da funcdo e as relagdes interpessoais |7:11:12:13:14:15:16:39 0,891
Relacdo com chefias 17:18:19;20:21:22:23 0,907

Processo Comunicagao 24:25:42:43 0,634

Perspetivas de carreira 27:28 0,804
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6.3.1. Caraterizacédo dos Inquiridos

A primeira parte do inquérito por questionario, como demonstra o Apéndice A, diz
respeito a caraterizacdo sociodemografica dos inquiridos. Desta forma é deveras
importante caraterizar a nossa amostra. Os Quadros 11 e 12 indicam respetivamente o

escaldo etario e o tempo de servico dos militares participantes no estudo.

Quadro 11: Distribuicdo dos militares por escaldo etario.

Escaldo etario

18-24 25-29 30-35 >35
111 29 11 11
68,5% 17,9% 6,8% 6,8%

Quadro 12: Tempo de servico dos militares participantes no estudo.

Anos de servico

<2 2-4 5-7 8-10 >10
66 43 24 5 24
40,7% 26,5% 14,8% 3,1% 14,8%

O Figura 5 refere-se a distribuicdo dos militares por idade. Por outro lado o Figura 4
diz respeito a distribuicdo dos militares por tempo de servico (anos), para uma melhor

visualizacao dos valores presentes nos Quadros 2 e 3.

30-35

8a10
3,1%

2ad
26,5%

Figura 5: Distribuicao dos militares por idades. Figura 4: Distribui¢ao dos militares por anos de servigo.
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O Quadro 13 diz respeito ao nimero de inquiridos por unidade do 2°BlPara. Esta

distribuicdo esta de acordo com os célculos efetuados para obter a mostra requerida como

demonstra o Apéndice C.

Quadro 13: Namero de inquiridos por unidade do 2°BlPara.

Inquiridos por Unidade

21%Comp 232Comp CCAp EM
66 46 41 9
40,7% 28,4% 25,3% 5,6%

O Figura 6, diz respeito a funcdo desempenhada por cada militar participante no

estudo.

40
35
30
25
20
15
10

(2}

22 Cmdt

Adj Cmdt Comp

Adj Cmdt Bat
Apont Mort

Apont ACar

Apont ML

At
At Bp
At Esp

At Granad
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Cmdt Esq
Cmdt Pel

Cmdt Sec

S3

Mun

S2
Mun ACar

Cond

Mun ML
Mun Mort
OpRad

PCT
Quarteleiro

RTL

Remun
Sarg Pel

SarglLog
Secretariado

Serralheiro

Figura 6: Distribui¢io dos militares inquiridos por funcé&o.

O Quadro 14 menciona o efetivo de militares inquiridos por categoria e por posto

que participam no estudo.

Quadro 14: Efetivo de militares inquiridos por categorias (Oficiais, Sargentos e Pracas) e por posto.

Oficiais Sargentos Pracas
. n Sargento Sargento 1° 20 1° 20
bETEY | (CEDIED | TEREAE | A Chefe Ajudante | Sargento | Sargento | Cabo | Cabo pehien
1 4 3 1 1 3 14 3 14 5 113
0,6% | 2,5% 1,9% 0,6% 0,6% 1,9% 8,6% 1,9% 8,6% 3,1% 69,8%
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O Figura 7 representa a distribuicdo dos militares inquiridos por categorias e por

posto, para uma melhor compreenséo dos valores representados no Quadro n° 5.

Sargento
Chefe:1

22 Cabo: 5

=)

Figura 7: Distribuicao dos militares inquiridos por categoria e por posto.

Relativamente a caracterizacdo da amostra importa ainda referir que todos os

militares inquiridos sdo do sexo masculino.®

10 Exército dispde de militares do género feminino habilitados com a especialidade ‘Paraquedista”, no

entanto o 2°BlPara ndo dispde de nenhum militar do sexo feminino no momento da aplicacdo do inquérito.
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6.3.2. Apresentacdo e Andlise dos Resultados dos Inquéritos

Uma vez caraterizada a amostra pode proceder-se a apresentacdo dos resultados
obtidos. No que diz respeito a segunda parte do inquérito e as dimensdes obtidas, os
resultados obtidos sdo apresentados nas Tabelas 7 a 15.

No Apéndice G encontra-se a Figura 13, que demonstra a média crescente das
questBes relativas ao inquérito. Pode constatar-se que, a questdo relativa ao comandante
adiar a resolucdo de problemas tem a média mais baixa (3,22), e que a questdo com a
média mais elevada diz respeito aos militares sentirem orgulho de pertencerem a unidade
(6,28). E visivel que apenas duas questdes estdo abaixo da média da escala (3,50), relativas
ao comandante adiar a resolucdo de problemas (3,22) e ao comandante evitar tomar
decisbes importantes (3,29). E também observavel que a média das questdes é de 5,16 e

que 41 das 58 questdes (70,6%) tem uma média superior & média das questdes.

Tabela 7: Resultados obtidos das questdes relativas a Lideranca.

Lideranga
Questéo Média | Mediana | Moda Ig:g\r/é% Min. | Max.
45. E eticamente exemplar. 5,56 5 5 1,200 1 7
46. Valorizagdo dos valores da Unidade. 5,65 6 5 1,145 2 7
47. Elogios e recompensas. 5,59 5 5 1,229 1 7
48. Visédo otimista e confiante do futuro. 5,40 5 5 1,201 1 7
50. Importancia do cumprimento da missao. 5,76 6 5 1,081 1 7
51. Interesses da equipa acima dos pessoais. 5,34 5 5 1,186 1 7
52. Tem em conta as necessidades individuais. 5,50 5 5 1,191 1 7
54. Corregdo das falhas identificadas. 5,53 5 5 1,058 3 7
55.Transmiss@o de Confianga. 5,61 5 5 1,070 3 7
56. Seriedade no uso do poder. 5,58 5 5 1,050 2 7
57. Incentiva os subordinados. 5,60 5 5 1,030 2 7
58. Foco na Correcdo de erros. 5,60 5 5 1,042 2 7
59. Reconhece das dificuldades individuais. 5,53 5 5 1,041 3 7
60. Novos métodos para a realizacdo de tarefas. | 5,33 5 5 1,025 1 7
62. Promogdo de um espirito coletivo. 5,52 5 5 1,430 1 7
63. Elogios no alcance dos objetivos. 5,58 5 5 1,096 1 7
64. Adequacdo dos procedimentos. 5,59 5 5 1,078 1 7
26. Preocupacdo com as condicOes de trabalho. | 5,19 5 5 1,205 1 7

Relativamente a Tabela 7, observa-se uma média alta que varia entre 5 e 6. Estes

resultados evidenciam que os militares “concordam” (5) com tendéncia para “concordar
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muito” (6) em alguns dos casos. Na presenca de valores médios elevados, os resultados
expressos para 0 Cmdt evidenciam uma atitude eticamente exemplar (5,65), sendo de
realcar a importancia que o mesmo atribui ao cumprimento da missao (5,76), transmitindo
confianga (5,61). Por outro lado, perante valores médios mais baixos, o Cmdt propde
novos métodos para a realizacdo de tarefas (5,33), coloca os interesses da equipa acima dos
seus proprios interesses (5,34), e transmite uma visdo otimista a cerca do futuro (5,40). De
questdo para questdo ndao se constatam grandes variacfes nas médias. De acordo com a
revisdo da literatura as questdes referentes a lideranca transacional (47, 54, 58, 63) tém
uma média muito semelhante as questdes relativas a lideranca transformacional (restantes
questdes), desta forma ndo podemos evidenciar um estilo de lideranca usado
preferencialmente pelos comandantes do 2° BlPara. Assim, e de acordo com as teorias de
Bass e Avolio (2004), o uso da lideranca transacional é essencial para uma lideranca

eficaz, aumentando os efeitos da lideranca transformacional.

Tabela 8: Resultados obtidos das questdes relativas a Motivagdo no trabalho.

Motivacao no trabalho

Questao Média | Mediana | Moda I?;g\r/é% Min. | Max.
8. Valorizacéo do trabalho. 4,92 5 5 1,251 1 7
30. Condigdes de trabalho. 4,52 5 5 1,475 1 7
31. Realizagdo com a fungdo desempenhada. 4,80 5 5 1,274 1 7
32. Reconhecimento do trabalho individual. 4,45 5 5 1,236 1 7
33. Os feedbacks como fator motivacional. 4,61 5 5 1,287 1 7
34. Trabalho de cooperacdo entre camaradas. 5,21 5 5 1,248 1 7
41. Envolvéncia emocional com a unidade. 5,15 5 5 1,278 1 7

Os resultados evidenciados na Tabela n° 8, permitem referir que, em media, 0s
militares do 2°BlPara se sentem mais motivados e realizados se trabalharem num ambiente
de cooperacdo entre camaradas (5,21) e porque se sentem emocionalmente envolvidos com
a unidade (5,21). Mas a motivacdo € significativamente menor no que diz respeito as

condic@es de trabalho (4,52) e do reconhecimento do trabalho individual (4,45).

Tabela 9: Resultados obtidos das questdes relativas a Recompensa Motivacional.

Recompensa Motivacional

Questdo Meédia | Mediana | Moda Desvlo Min. | Max.
Padréo
37. Dias de mérito como fator motivacional. | 9:99 6 7 1,460 1 7
38. O Elogio como motivagao. 6,00 6 7 1,028 3 7
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E visivel pela observacdo do Tabela 9, que os militares inquiridos “concordam
muito” no que diz respeito a sentirem-se motivados quando lhes s&o atribuidos dias de
mérito e quando o seu trabalho e o seu desempenho é elogiado pelo seu comandante. Para

além das médias de 6 é de salientar a moda de 7, referente ao “Concordo totalmente”,

mesmo na presenca de valores minimos de 1, “Discordo totalmente”.

50,0

Elogio como forma de motivacéo

43,2

45,0

40,0
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Figura 8: Comparacao das questdes relativas a Recompensa Motivacional.

No que diz respeito a Figura 8, € visivel que cerca de 40% dos inquiridos
“Concorda totalmente” no que diz respeito a sentirem-se motivados quando lhes sdo
atribuidos dias de mérito e quando sdo elogiados. No entanto € visivel que os militares

inquiridos se sentem mais motivados quando sdo elogiados do que quando lhes sdo

atribuidos dias de mérito.

Tabela 10: Resultados obtidos das questes relativas & Evolugdo Profissional como fator Motivacional.

Evolucéo Profissional como fator Motivacional

Questdo Meédia | Mediana | Moda Desvlo Min. Max
Padréo
29. Acréscimo de responsabilidades. 4,61 5 4 1,170
35. Perspetivas de carreira como motivagao. 5,49 5 5 1,389

No que diz respeito a evolucdo profissional como fator motivacional, presente na

Tabela 10, é de salientar que em média, os miliares inquiridos se sentem mais motivados
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quando tém perspetivas de carreira (5,49) do que quando lhes sdo atribuidas mais

responsabilidades na sua funcéo (4,61).

Tabela 11: Resultados obtidos das questdes relativas a Laissez faire e & Gestao passiva.

Laissez faire e Gestao Passiva

Questao Meédia | Mediana | Moda PD:C?;%% Min. | Max.
40. Trabalho monétono. 3,71 4 3 1,527 1 7
44. Evita tomar decisdes importantes. 3,29 3 4 1,659 1 7
49. Intervencdo apds a ocorréncia de problemas. 3,93 4 3 1,483 1 7
53. Intervengdo apenas quando o desempenho baixa. 3,64 4 3 1,477 1 7
61. Adia a resolugdo de problemas. 3,22 3 3 1,556 1 7

Os resultados constantes na Tabela 11, permitem referir que os militares em estudo
discordam do seu trabalho ser trabalho mondtono. Embora a média (3,71) tenda para “ndo
concordo nem discordo” ¢ visivel que 0 desvio padréo € bastante elevado (1,527) e a moda
¢ 3, o que corresponde ao “discordo”. E observavel que, em média, os militares do
2°BIPara tendencialmente “nem concordam, nem discordam” que o seu comandante direto
intervém apenas apos ocorréncia de problemas (3,93) e que intervém apenas quando o
desempenho baixa consideravelmente (3,64). Por outro lado, os militares em média tendem
a “discordar”, do seu comandante evitar tomar decisdes importantes (3,29), e de o seu

comandante adiar a resolucao de problemas (3,22).

Tabela 12: Resultados obtidos das questdes relativas ao exercicio da fungéo e as relacdes interpessoais.

O exercicio da funcao e as relaces interpessoais

Questao Meédia | Mediana | Moda F?;g\r/é% Min. | Max.
7. Orgulho na unidade. 6,28 7 7 1,041 2 7
11. Respeito pelos Pares. 5,78 6 7 1,189 1 7
12. Contributo do desempenho para 0s objetivos. 5,76 6 5 0,97 3 7
13. Ajuda entre pares. 5,88 6 7 1,044 1 7
14. Empenho no alcance dos objetivos. 6,15 6 7 0,896 4 7
15. Disponibilidade para o Cmdit. 6,23 6 7 0,851 4 7
16. Disponibilidade para os pares. 6,25 6 7 0,824 5 7
39. Motivacdo pessoal. 5,51 5 5 1,116 1 7

Na Tabela 12, “o exercicio da funcéo e as relagdes interpessoais”, e é de salientar
que em média os militares inquiridos “concordam muito” (6,28) no que diz respeito ao

orgulho que sentem pelo 2°BlPara. E de salientar que em média os militares
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tendencialmente “concordam muito” no que diz respeito, a se sentirem respeitados pelos
seus pares (5,78), e a sentirem que podem contar com a ajuda dos seus pares (5,88). Pode
também dizer-se que em média os miliares alvos do estudo “concordam muito”, no que diz
respeito a estarem disponiveis para auxiliarem os seus comandantes diretos (6,23), e para

auxiliar o seus pares (6,25).

Tabela 13: Resultados obtidos das questdes relativas a Relagéo com as chefias.

Relacé@o com as chefias

Questédo Meédia | Mediana | Moda PD:C?:%.?) Min. | Max.
17. O comandante € justo. 5,55 55 5 1,109 2 7
18. Decisbes acertadas. 5,33 5 5 1,077 2 7
19. Importancia das sugestdes individuais. 5,19 5 5 1,227 2 7
20. Disponibilidade do Cmdt para discutir problemas. 5,69 6 5 1,145 2 7
21. Boas relagdes entre comandante e subordinados. 5,69 6 5 1,186 2 7
22. Boa comunicagdo entre todos. 5,20 5 5 1,257 2 7
23. Resolugédo de problemas com base na comunicagdo. | 5,54 55 5 1,064 1 7

Os resultados expostos no Tabela 13, “relagdo com as chefias”, revelam que em
média os militares inquiridos “concordam” no que diz respeito, ao seu comandante direto
tomar as decisdes acertadas (5,33), as suas sugestbes serem importantes para 0 seu
comandante direto (5,19), e a haver uma boa comunicagdo entre todos (5,20). Por outro
lado, os mesmos e em média, tendencialmente “concordam muito” no que diz respeito, ao
seu comandante ser justo (5,55), aos problemas serem resolvidos com base na
comunicacgdo (5,54), ao seu comandante estar sempre disponivel para discutir problemas

(5,69), e em relacdo a existirem boas relacdes entre comandante e subordinados (5,69).
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Figura 9: Existem boas relagdes entre comandante e subordinados.
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Embora em média, os militares inquiridos tendencialmente “concordarem muito” no

que diz respeito a existirem boas relagcdes entre comandante e subordinados (5,69), pela

analise da Figura 9, € visivel que a mesma percentagem de militares (34,6%) ndo concorda

nem discorda e concorda totalmente. No entanto, 52,5 % dos militares inquiridos concorda

ou concorda muito que existem boas relagdes entre comandante e subordinados.

Tabela 14: Resultados obtidos das questdes relativas ao Processo de Comunicagao.

Processo de Comunicagao

Questédo Meédia | Mediana | Moda PD:C?:%.?) Min. | Max
24. Perda de Informagcéo. 4,16 4 4 | 1528 | 1 | 7
25. Deturpagdo da informagdo na difusdo das informagdes. | 4,27 4 4 1,341 1 7
43. Compreensdo da tarefa como fator motivacional. 5,41 5 5 1,214 1 7
42. ldentificaglo com a funcéo. 3,52 2 1 2,643 1 7

Relativamente a Tabela 14, “processo de comunicacao”, € visivel que em media 0s

militares inquiridos ‘“nem concordam, nem discordam” no que se refere a informacgéo

perder-se facilmente (4,16), e no que diz respeito a informacao ser deturpada no processo

de comunicacao (4,27).

E observavel que os militares ndo se identificam com a sua fun¢do. Embora a média

(3,52) tenda para “nem concordo, nem discordo”, o desvio padrao (2,643) ¢ muito elevado

e a moda é de 1 (“discordo totalmente”). E também visivel que em média os militares

inquiridos se sentem aborrecidos quando ndo compreendem qual a finalidade das suas

tarefas (5,41).

Tabela 15: Resultados obtidos das quest6es relativas as Perspetivas de carreira.

Perspetivas de carreira

Desvio

Questao Média | Mediana | Moda ~ | Min. | Max
Padréo
27. Carreira promissora como em qualquer outra profisséo. 4,02 4 4 1,774 7
28. Sistema de promogdes leva os melhores ao topo. 3,54 4 1 1,845 7

Pela analise da Tabela 11 relativa as perspetivas de carreira, pode afirmar-se que em

média os militares “ndo concordam, nem discordam” de a sua carreira ser promissora como

em qualquer outra profissdo (4,02), e que tendencialmente “ndo concordam nem

discordam” do sistema de promog¢des em vigor levar os melhores ao topo (3,54). No
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entanto pela analise da Figura 10, € constatavel que hd uma maior discordancia (46,4%) do
que concordancia (32,8%), no que diz respeito ao sistema de promogdes em vigor levar 0s
melhores ao topo.

25,0 46,4% 32,800 ——

\23,5 21,0
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Figura 10: O Sistema de promocdes leva os melhores ao topo.

Por outro lado, pela observacdo da Figura 11 pode afirmar-se que a média de 4,02
(N&o concordo nem discordo) em relacdo a carreira ser promissora como em qualquer
outra profissdo, € coincidente com o valor de cota maxima da Figura 11, que corresponde a
resposta dada por 24,1% dos inquiridos. No entanto, é visivel que no geral os inquiridos
concordam mais (41,3%) do que discordam (34,6%) de a sua profissdo ser promissora

como em qualquer outra profissdo.

30,0 34,6% 41,3% [

25,0

MZZ’B
20,0 \
150 Ys 14,2 \
10,0 —~& 10,5

6,8

5,0

Figura 11: Carreira promissora como em qualquer outra profissao.

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
de Caso: 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista. 47



Capitulo 6 — Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

Em resultado da andlise fatorial efetuada, ressalta a Tabela 16, do qual constam as

relagOes entre as diversas dimensdes.

Tabela 16: Relac¢des apuradas entre as dimensdes.

1N}
(@) < = — L s Q a)
< | 2 n< < | <L |
S |0R(22|22| = |“8|8a| ¢ |28
Z |5 |UR |69 & |90 <| < | >=
< |ox |20 50| N K022 2 |EU
r |ga (2 (29| w 9% |Qu| ZzZ |Wwk
w | >< Q20| 0 |[£Jd/FT| 2 |ak
Q | EX|QE|[>0| @ |RE|30| 5 |g§
= x= al| 3 x o |
LIDERANCA 1
MOTIVAGCAO NO TRABALHO |,422" 1
RECOMPENSA =
MOTIVACIONAL 283 | ,057 L
EVOLUCAO PROFISSIONAL |,489" | 446" | 176 1
LAISSEZ FAIRE 282" | -,076 | -,052| -,035 1
FUNCAO E RELACOES 5017 [ ,596" | ,260" | 449" | -193 1
RELACAO COM CHEFIAS  |,603" |,586 | -,005 |,389" | -198" | 572" 1
COMUNICACAO 2197 | ,084| ,185 | ,176"| ,101| ,181"| ,149 1
PERSPETIVAS DE CARREIRA | ,195"|,3697 | ,2357 | 2277 | ,262" | 2297 | ,179"| -,024 1

*. Correlago € significativa para p<0.05
**_Correlagdo é significativa para p<0.01

Da analise do Tabela 11, é importante referir que existe uma relagdo média positiva
entre a lideranca e a motivacao no trabalho (0,422).

A lideranca e algumas componentes do clima organizacional também se
relacionam. A lideranca relaciona-se com a evolucao profissional como fator motivacional
com uma relacdo positiva média (0,489). A lideranca também se relaciona, com uma
relacdo positiva alta, com a funcgéo e as relagdes interpessoais (0,501), e com a relagdo com
as chefias (0,603).

Da mesma forma, a motivacdo no trabalho relaciona-se com algumas componentes
do clima organizacional. Assim, a motivacdao no trabalho relaciona-se com evolugéo
profissional como fator motivacional (0,446), com uma relacdo positiva média, com a
funcéo e as relagdes interpessoais (0,596), e com a relacdo com as chefias (0,586) com uma
relacdo positiva alta.

Desta forma podemos dizer que existe uma relacdo entre a lideranca, a motivacao

no trabalho e o clima organizacional.
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Capitulo 7

Conclusdes e Recomendacdes

7.1. Introducéo

O presente trabalho de investigacdo tem como pergunta de partida de investigagéo:
“Qual a Influéncia da Lideranca e da Motivagcdo no Clima Organizacional do 2°
BlPara? ”. Este Capitulo pretende dar resposta a pergunta de partida de investigacdo, com
a confirmacdo ou negacdo das hipoteses e com as respostas dadas as perguntas derivadas
através da revisdo da literatura e dos resultados obtidos através das entrevistas e dos
inquéritos por questionario.

Este Capitulo engloba também algumas reflexdes finais da investigacdo, algumas
recomendacdes para futuras investigacdes, bem como as limitagGes sentidas ao longo da

elaboracao deste trabalho de investigacéo.
7.2.  Verificagdo das Hipoteses

Depois de concluir a parte tedrica e a parte pratica desta investigacdo deve
proceder-se & verificacdo total, parcial ou a refutacdo das hipoteses, de modo a responder
as questdes de investigacao.

H1: A percecdo do clima organizacional percebida pelos subordinados tem uma
abordagem positiva.

O clima organizacional € definido pela percecdo coletiva de um conjunto de aspetos
internos da organizacdo, vividos e descritos pelos membros dessa organizacao (Mylle,
1999). A H1 é verificada parcialmente, uma vez que embora a maior parte das questfes
referentes ao clima organizacional apresentem média superior a média das perguntas,
existem dimensBes com valores abaixo da media.

Pela analise das questbes do inquérito € de salientar que, em média, os militares
inquiridos “concordam muito” (6,28) no que diz respeito ao orgulho que sentem em fazer
parte do 2°BlPara. Em relacdo as relaces interpessoais verifica-se que, em média, 0s

militares, tendencialmente, “concordam muito” no que se refere sentirem-se respeitados
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pelos seus pares (5,78) e a sentirem que podem contar com a ajuda deles (5,88). Pode
também dizer-se que, em média, os miliares alvos do estudo “concordam muito”, no que
diz respeito a estarem disponiveis para auxiliar o seus comandantes diretos (6,23), e para
auxiliar o seus pares (6,25).

No que diz respeito a relacdo com as chefias revelam que, em média, os militares
inquiridos “concordam” no que se refere, a0 seu comandante direto tomar as decisdes
acertadas (5,33), ¢ tendencialmente, “concordam muito” no que diz respeito ao seu
comandante estar sempre disponivel para discutir problemas (5,69) e em relacdo a
existirem boas relagdes entre comandante e subordinados (5,69). Desta forma, 52,5 % dos
militares inquiridos concorda ou concorda totalmente que existem boas relagdes entre
comandante e subordinados.

Em relagido ao processo de comunicagdo verifica-se que, em média, os militares
“concordam” que ha uma boa comunicagao entre todos (5,20). No entanto, em média, “nao
concordam nem discordam” no que diz respeito a informacéo perder-se facilmente (4,26) e
a informacdo ser deturpada quando ocorre a sua difusdo (4,47).

No que se refere as perspetivas de carreira, verifica-se um decréscimo do valor da
média. Em média, os militares “ndo concordam; nem discordam” quanto ao facto da sua
carreira ser promissora, como em qualquer outra profisséo (4,02), e que, tendencialmente,
“ndo concordam nem discordam” do sistema de promog¢des em vigor, proporcionar aos
melhores a possibilidade de atingir o topo (3,54). No entanto, é constatavel que ha uma
maior discordancia (46,4%) do que concordancia (32,8%), no que diz respeito ao sistema
de promocgdes em vigor levar os melhores ao topo.

H2: Diferentes escaldes de comando utilizam diferentes comportamentos de
lideranca.

Apesar de 50% dos entrevistados mencionarem que 0s comportamentos de
lideranca sdo diferentes consoante o escaldo que comandam, ndo podemos afirmar a
verificacdo inequivoca da hipdtese. Contudo, de acordo com os resultados obtidos através
do inquérito verifica-se que as questdes referentes a lideranca transacional tém uma meédia
muito semelhante as questdes relativas a lideranca transformacional. Estes resultados vao
evidenciar e afirmar um estilo de lideranca usado preferencialmente pelos comandantes do

2° BlPara. Desta forma pode dizer-se que se verifica a teoria de Bass e Avolio (2004), a
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qual nos refere que o uso da lideranca transacional é essencial para uma lideranga eficaz,
aumentando os efeitos da lideranca transformacional.

H3: Para motivar os subordinados os varios comandantes do 2° BlPara recorrem a
punicdes.

Esta hipotese verifica-se parcialmente, uma vez que 50% dos entrevistados refere
que utiliza, se necessario, motivacdes negativas recorrendo a puni¢des. No entanto, 50%
dos entrevistados também motivam os subordinados, recorrendo a cultura e as tradicGes
das tropas paraquedistas

Por outro lado, como forma de motivagéo, 83% dos entrevistados referem que, para
recompensar 0 desempenho dos seus subordinados, preferem recorrer ao reconhecimento
publico. Da analise do inquérito verifica-se também que, os militares inquiridos, referem
sentir maior motivacdo por receberem um elogio (média de 6,00), em vez de serem
recompensados com dias de mérito (média de 5,59). Face a estes resultados, podemos
concluir que o reconhecimento publico é maior fator de motivacdo que a atribuicdo de dias
de mérito.

Complementarmente, importa também referir que, os militares do 2° BlPara, em
média, sentem-se bastante motivados no que diz respeito a trabalharem num ambiente de
cooperacdo entre camaradas (média 5,21), assim como gostam de sentir-se
emocionalmente envolvidos com a unidade (média 5,15). Referem também que, ter
perspetivas de carreira, € um fator importante para a sua motivacdo no trabalho (média
5,49).

H4: A motivacdo no trabalho influencia o desenvolvimento de um clima
organizacional positivo.

Esta hipdtese verifica-se na totalidade dado que, da analise do quadro referente as
correlacdes resulta esse facto, bem como pelo que decorre da revisdo da literatura. A
relacdo positiva média que se verificou, permite referir que, a motivacdo no trabalho,
relaciona-se com evolugdo profissional enquanto fator motivacional (0,446). Face aos
resultados apurados, podemos também afirmar que, a motivacao no trabalho, se relaciona
também com a funcdo e com as relacbes interpessoais (0,596), bem como com as relacdes
com as chefias (0,586), considerando as rela¢fes positivas referidas. Uma vez que estas

dimensdes apresentam valores médios altos, revelando um clima positivo, e estdo
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relacionadas com a motivagéo no trabalho, pode afirmar-se que a motivagéo no trabalho
influencia o desenvolvimento de um clima organizacional positivo.

InvestigacOes realizadas em organizagGes militares e governamentais indicam que,
um clima positivo, tem por consequéncia levar a que os trabalhadores se sintam bem
consigo préprios e se sintam mais motivados (Wade, 2009).

H5: A lideranca influencia o desenvolvimento de um clima organizacional positivo.

Esta hipotese verifica-se na totalidade pelas razdes aduzidas na hipotese anterior.
Contudo importa reforcar que, da observacao do quadro de correlacdes, verifica-se ainda a
existéncia de uma relacdo positiva (0,489) entre a lideranca e a evolugdo profissional
enquanto fator motivacional. A este respeito, podemos referir que, quanto mais efetiva for
a lideranca melhores possibilidades e condi¢fes existem para que a evolucdo profissional
possa ser percecionada pelos militares como fator motivacional. A lideranca tem uma
relacdo positiva alta, com a funcéo e as relagdes interpessoais (0,501), e com a relagdo com
as chefias (0,603). Desta forma, pode afirmar-se que a lideranca influencia o
desenvolvimento de um clima organizacional positivo, ou seja, quanto mais eficaz e efetiva
for a lideranca melhores condicbes e possibilidades existem para se verificar um clima
organizacional positivo. Wade (2009), acrescenta que os comportamentos de um lider tém
um impacto significativamente positivo no clima organizacional.

De acordo com os estudos realizados por Vedovello (2012), a lideranca relaciona-
se com os fatores de clima organizacional. Outros estudos levados a cabo por McMurray,
Sarros e Islam (2009) in Guerra (2012), referem que, a lideranca e o clima organizacional
estdo associados de forma significativa tendo a lideranca um impacto positivo no clima
organizacional.

H6: A lideranca influencia a motivacao percebida pelos subordinados.

Esta hipdtese verifica-se na totalidade dado que pela andlise do quadro das
correlacdes existe uma relacdo média positiva resultante entre a lideranca e a motivacdo no
trabalho (0,422). Como refere o Headquarters Department of the Army (2006, p.1-2) a
lideranga ¢ o “processo de influenciar as pessoas, fornecendo proposito, diregdo e
motivagdo durante uma operacdo para cumprir a missao e melhorar a organizagdao”. Em
face disto e dos resultados obtidos, podemos afirmar que a motivacdo no trabalho sera

tanto maior quanto mais eficaz e efetiva for a lideranca.
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7.4. Respostas as Perguntas de Investigacao

Depois da verificagdo total, parcial ou refutacdo das hipdteses é possivel dar
resposta as perguntas de investigacao.

PD1: Quais os comportamentos de lideranca mais comuns nos comandantes dos
varios escaldes do 2° BlPara?

De acordo com a teoria de Bass e Avolio (2004), o uso da lideranga transacional é
essencial para uma lideranga eficaz, aumentando os efeitos da lideranca transformacional.
Esta teoria aplica-se aos comandantes do 2°BlPara dado que, pela analise dos inquéritos,
ndo se verifica um uso preferencial de lideranga transformacional ou transacional. Verifica-
se, antes sim, que as questdes de lideranga transformacional apresentam média semelhante
as questdes de lideranca transacional, motivo pelo qual se pode dizer que os comandantes
do 2°BlPara fazem uso da lideranca transacional para aumentar os resultados da lideranca
transformacional, conseguindo assim uma lideranga eficaz.

Em relacdo a lideranga, os militares do 2°BlPara evidenciam, em relacdo ao seu
comandante direto, com valores médios elevados, uma atitude eticamente exemplar (5,65),
sendo de realcar a importancia que o mesmo atribui ao cumprimento da misséo (5,76),
transmitindo confianca (5,61). No entanto, € de referir que, 50% dos entrevistados, referem
que os comportamentos de lideranca se alteram de acordo com o escaldo que comandam.
PD2: De que forma é que os comandantes do 2° BIPara motivam os subordinados?

Reiterando o referido na verificacdo parcial da H3, 50% dos entrevistados relatam
que utilizam motivacdes negativas, recorrendo a punic@es, se necessario. Contudo, 50%
dos entrevistados também refere que para motivar os subordinados recorre a cultura e as
tradicdes das tropas paraquedistas.

Por outro lado, e como forma de motivacao, 83% dos entrevistados mencionam que,
para recompensar o desempenho dos seus subordinados, recorrem ao reconhecimento
publico. Pela analise do inquérito verifica-se que os militares inquiridos atribuem
preferéncia ao elogio pablico (média de 6,00) em detrimento dos dias de mérito (média de
5,59).

PD3: Como é que a lideranca exercida pelos comandantes do 2° BlPara interage com
o clima organizacional da Forca?
Reforcando o referido na verificacdo da H5, a lideranca relaciona-se com algumas

dimensdes relativas ao clima organizacional, como ja foi referido os comportamentos de
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um lider tém um impacto significativamente positivo no clima organizacional (Wade,
2009). Assim, a lideranca relaciona-se significativamente com a evolugdo profissional
como fator motivacional, com a fungéo e as relagfes interpessoais, e com a relagdo com as
chefias. Assim, pode afirmar-se a lideranca exercida pelo comandante e as formas de
motivacao utilizadas por este, tem um impacto significativo no clima organizacional vivido
pela forga.

PD4: De que modo é que a motivacdo no trabalho afeta o clima organizacional da
Forga?

Pela verificacdo da H4 constata-se uma relacdo significativa entre a motivagdo no
trabalho e algumas dimensdes relativas ao clima organizacional. Desta forma, a motivagéo
no trabalho relaciona-se com evolugéo profissional como fator motivacional, com a funcao
e as relacdes interpessoais, e com a relacdo com as chefias. Assim, pode afirmar-se que a
motivacao no trabalho tém um impacto positivo no clima organizacional.

PD5: Qual a percegédo do clima organizacional vivido no 2°BlPara?

Reiterando o referido na verificagdo da H1, o clima organizacional tem uma
abordagem positiva no que diz respeito a algumas dimensdes. Desta forma, verifica-se uma
abordagem positiva, com médias altas, no que diz respeito ao orgulho que os militares
sentem por pertencerem a unidade, e no que se refere as relacdes interpessoais e as relacdes
com as chefias. Em relacdo ao processo de comunicacdo e as perspetivas de carreira as
médias baixam consideravelmente.

Dadas as respostas as perguntas derivadas de investigacdo podemos dar resposta a
pergunta de partida.

Qual a Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional do 2°
BlPara?

A lideranca e a motivacdo sao aspetos fundamentais para o comandante conduzir 0s
seus subordinados levando a cabo as miss6es que lhe sdo atribuidas. Uma unidade militar,
necessita de lideres capazes de liderar e motivar 0s seus subordinados, levando-os a
concretizar as tarefas necessarias para 0 cumprimento da missdo e obtencdo de um clima
organizacional positivo. Assim, verifica-se que o0s subordinados se sentem mais motivados
quando sdo reconhecidos publicamente, do que quando lhes séo atribuidos dias de mérito.

Desta forma, verificou-se que a lideranca e a motivacao se relacionam entre si e tém

uma relacdo significativa com algumas dimensdes referentes ao clima organizacional.
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Assim, a lideranca e a motivacdo relacionam-se significativamente com a evolugéo
profissional como fator motivacional, com a funcdo e as relagfes interpessoais e com a
relagdo com as chefias.

Em suma, quanto mais ativa, efetiva e eficaz for a lideranga e a forma de motivacao
exercida pelo comandante, melhores condicGes e possibilidades existem para se verificar

um clima organizacional positivo.

7.5. Reflexdes Finais e Recomendacdes

Resultante da investigacao que foi efetuada, considera-se que o objetivo do trabalho
foi atingido, apurando-se qual a influéncia da lideranca e da motivacdo no clima
organizacional do 2°BlPara. Assim, pode concluir-se que a lideranca e a motivagéo,
exercida pelo comandante sobre os subordinados, tem uma influéncia significativa no
clima organizacional vivido.

Para futuras investigacdes sera de extrema relevancia aplicar o mesmo estudo num
espaco temporal diferente, numa unidade com outros quadros, por forma a perceber quais
as diferencas encontradas entre esse mesmo espaco temporal. Sera também relevante,
aplicar o mesmo estudo a diferentes unidades (BatalhGes), por forma a encontrar e perceber

quais as diferencas entre essas mesmas unidades.

7.6. Limitacgdes da Investigacéo

O presente trabalho de investigacdo revelou algumas limitacGes que dificultaram o
processo de investigacdo. Inicialmente, é de referir a falta de conhecimentos que os alunos
apresentam, decorrente da sua inexperiéncia, e decorrente do afastamento da realidade e
das vivéncias de um Batalhdo de Infantaria Paraquedista.

O reduzido limite de péaginas atribuido ao TIA, pelas normas de execucdo do
mesmo, associado aos motivos referidos do desconhecimento dos alunos traz uma grande
limitacdo no que diz respeito a apresentacdo dos resultados, bem como a sua analise e
discussdo o que, conjugado com a inexisténcia de uma unidade curricular vocacionada para
as questdes de metodologia, traduz-se em maior dificuldade na preparacdo de inquéritos,

entrevistas e no consequente tratamento dos dados e na sua interpretacdo.
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Apéndice A — Inquérito por Questionario

A Influéncia da Liderancga e da Motivagdo no Clima Organizacional
de uma Unidade de Infantaria Escaléo Batalhdo. Estudo de Caso: 2° Batalh&o

de Infantaria Paraquedista

Breve introducéo e instrucdes para o preenchimento:

Este inquérito insere-se no ambito do trabalho de investigagdo aplicada “A Influéncia da
Lideranca e da Motivagdo no Clima Organizacional de uma unidade de infantaria escaldo batalhdo.
Estudo de Caso 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista”. Este questionario pretende apurar de que
modo a lideranca e a motivacdo influenciam o clima organizacional do 2° BlPara, abordando o
modo como os diferentes comportamentos de lideranga, métodos e formas de motivacdo adotados
pelos comandantes nos diversos escaldes, se refletem no clima organizacional verificado.

Este inquérito é composto por duas partes.

Este questionario ¢ ANONIMO.

Os dados sdo apenas para tratamento estatistico, no ambito deste trabalho. Seja sincero nas
respostas. N@o ha respostas erradas nem respostas certas.

Responda a todas as questdes e, no fim, certifique-se que nenhuma ficou por responder.

Agradeco a sua colaboracéo.

Obrigado!

Caracterizacao Sociodemograéfica

1. 1dade: 1824 [~ 25-29 [ 30-34 >35 r

2. Género: Masculino [~ Feminino [

3.Companhia: 218 [ 23 [ CCAp. [

4.Pelotdo: 1° [ 2 [ 3° [

5. Tempo de servi¢o (anos): <2 [ 2—-4 [ 5-7 [ 8-10 [ >10 [

6. Posto/ Func&o:

. Questionario
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Discordo
totalmente

Discordo muito

Discordo

Nao concordo nem
discordo

Concordo

Concordo muito

N

=y

(<)}

N | Concordo totalmente

7. Tenho orgulho em pertencer a esta unidade.

8. O meu trabalho é valorizado.

9. E necessario melhorar a coordenacéo entre subunidades.

10.

Identifico-me com as tradi¢Oes desta unidade.

11.

Sou respeitado(a) pelos meus camaradas.

12.

O meu desempenho contribui para os objetivos da unidade.

13.

Posso contar com a ajuda dos meus camaradas.

14.

Empenho-me para que os objetivos sejam atingidos.

15.

Estou sempre pronto para auxiliar o meu comandante direto.

16.

Estou sempre disponivel para colaborar com os meus camaradas.

17.

O meu comandante € justo.

18.

As decisfes do meu comandante parecem-me muito acertadas.

19.

Sinto que as minhas sugestdes sdo importantes para 0 meu comandante.

20.

O meu comandante é uma pessoa disponivel, posso discutir os problemas com ele.

21.

Existem boas rela¢des entre comandante e subordinados.

22.

Existe uma boa comunicacdo entre todos.

23.

Resolvo os problemas com base ha comunicacao.

24.

A informacdo perde-se facilmente.

25.

Alguma informaco é deturpada na difuséo das informagdes.

26.

O meu comandante preocupa-se com as minhas condi¢@es de trabalho.

27.

A minha carreira é promissora como em qualquer outra profissdo.

28.

Com o sistema de promog6es em vigor os melhores podem chegar ao topo.

29.

Gostaria de ter mais responsabilidades na minha funcao.

30.

Esta Unidade tem boas condices de trabalho.

31

Sinto-me realizado com as fung¢des que desempenho nesta unidade.

32.

O meu trabalho é reconhecido dentro da unidade.

33.

Sinto-me motivado com os feedbacks que recebo.

34.

Considero que trabalho num ambiente de cooperacdo entre camaradas.

35.

Ter perspetivas de carreira € importante para a minha motivagéo no trabalho.

36.

Gostava de ser promovido nesta unidade.

37.

Os dias de mérito sdo vistos por mim como um fator motivacional.

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
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Discordo
totalmente
Discordo muito
Discordo
Nao concordo nem
discordo
Concordo

Concordo muito

[y
N
w
=Y
(5}

38. Sinto-me motivado quando o meu trabalho é elogiado pelo meu comandante.

39. Eu considero-me uma pessoa com grande motivacao.

40. Considero 0 meu trabalho monétono.

41. Sinto que estou emocionalmente envolvido com esta unidade.

42. Identifico-me com a fun¢do que desempenho.

43. Fico motivado quando compreendo qual a finalidade das minhas tarefas.

No que diz respeito ao meu comandante:

44. Evita assumir uma posic¢do quando confrontado com decisdes importantes.

45. Preocupa-se em ser eticamente exemplar.

46. Valoriza os valores da Unidade.

47. Elogia e compensa o Pelotdo/Companhia se 0s objetivos tragados sdo alcangados.

48. Transmite aos seus subordinados uma visao otimista e confiante do futuro.

49. Intervém somente ap0s a ocorréncia de problemas.

50. Real¢a a importancia do cumprimento da miss&o.

51. Coloca os interesses da equipa acima dos seus proprios interesses.

52. Preocupa-se com as necessidades de cada elemento do Pelotdo/ Companhia.

53. Atua apenas quando o desempenho baixa consideravelmente.

54. Centra-se na rapida corre¢do das falhas que sdo identificadas.

55. Transmite confianca.

56. Transmite seriedade no uso do poder.

57. Incentiva os subordinados para a realizacdo dos objetivos a cumprir.

58. Foca-se na corregdo de erros para cumprir a missao.

59. Reconhece que os elementos do Pelotdo/ Companhia tém diferentes dificuldades.

60. PropGe novos métodos para a realizacdo de tarefas.

61. Adia a resolucéo de problemas.

62. Promove o espirito coletivo.

63. Elogia os subordinados quando estes atingem os objetivos.

64. Adequa os procedimentos para 0 cumprimento dos objetivos.

Obrigado pela sua colaboracgéo!

N | Concordo totalmente

(<)}
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Apéndice B — Guido da Entrevista

Objetivo Perguntas Topicos gerais
-Explicar e Entrevista n°: ; -Clima organizacional é
enquadrar o preocupacéo do
trabalho; Data: ; Comandante;

- Obter a Local: ; -Influéncia da Lideranca e
autorizacao para da Motivacao;

ulgacs
divulgacgéo da Idade:

identificagéo;

- Importancia da
entrevista;

- Obter autorizagéo
para gravacao da
entrevista,;

- Agradecimento
prévio.

Tempo de Servico: ;

Posto/Funcao: ;

Nome:

- Objetivo trabalho;

-Compreender e
identificar os
comportamentos
de Lideranca

- Estimula os seus subordinados a superar
as suas expetativas?

-Que diferencas encontra entre os seus
comportamentos de lideranca e os do seu
comandante?

- De que forma?

-Perceber os
métodos e formas
de Motivacao

- Como €é que motiva 0s seus
subordinados?

- Da sua experiencia, qual é a melhor
forma de recompensar o desempenho dos
subordinados?

- Que mecanismos utiliza?

- Percecéo do
Clima
Organizacional

— Que relacionamento estimula entre
Oficiais, Sargentos e Pragas no seu
Pelotdo/Companhia/Batalhdo para ter um
bom clima de trabalho?

- O que mudaria para obter um clima de
trabalho mais positivo?

- Relacbes dentro da
mesma categoria e entre
categorias.

Fecho

-Agradecer a
colaborag&o.

disponibilidade e a
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de Caso: 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista.

AP-5



Apéndices

Apéndice C — Calculo da Amostra para aplicacdo do Inquérito.

Tabela 17: Célculo do numero de inquiridos por Subunidade do 2° BlPara.

Unidade Populacéo Amostra
218 Comp. 115 66
232 Comp. 81 46

CCAP 72 41
Estado Maior 16 9
TOTAL 282 162

Tabela 18: Calculo do numero de inquiridos por Categoria do 2° BlPara.

Categorias Populacéo Amostra
Oficiais 15 9
Sargentos 37 21
Pracas 230 132
Total 282 162

Equacdo 1 - Calculo da dimensdo da amostra para uma populagao finita.

ne_ PxA-p)
g pxA-p
2+ N
Za/Z

Fonte: Sarmento (2013, p. 91).

Conhecida a populagdo, para determinar a amostra é necessario recorrer a Equacéo
1, sabendo que se trata de uma amostra finita onde (n) representa a dimensdo da amostra,
(N) representa o total da populagao finita, (p) corresponde a propor¢ao da populagdo, (g) €
o erro, (o) ¢ o nivel de significancia, (Za/2) corresponde a normal estandardizada. Desta
forma, calculando a amostra para um erro de 5% obteve-se os resultados expostos nas
Tabelas 17 e 18.
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Apéndice D — Dados recolhidos do SPSS

Tabela 19: Total da variancia explicada.

Total Variance Explained

Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues Loadings Loadings

% of | Cumulative % of | Cumulative % of Cumulative

Component| Total | Variance % Total | Variance % Total Variance %
1 17,650 | 32,686 32,686|17,650| 32,686 32,686 | 12,209 22,609 22,609
2 4,828 8,941 41,627 | 4,828 8,941 41,627 | 5,108 9,460 32,069
3 3,671 6,798 48,424 | 3,671 6,798 48,424 | 4,430 8,204 40,273
4 2,977 5,512 53,937 | 2,977 5,512 53,937 | 4,049 7,498 47,771
5 2,042 3,781 57,718 | 2,042 3,781 57,718 | 3,082 5,708 53,478
6 1,963 3,635 61,353 | 1,963 3,635 61,353 | 2,186 4,049 57,527
7 1,423 2,635 63,988 | 1,423 2,635 63,988 | 2,161 4,002 61,529
8 1,288 2,386 66,373 | 1,288 2,386 66,373 | 1,755 3,249 64,779
9 1,153 2,136 68,509 | 1,153 2,136 68,509 | 1,669 3,091 67,869

Tabela 20: Teste Alfa de Cronbach. Tabela 21: Teste de KMO e Barlett.

Cronbach's| N of KMO and Bartlett's Test
N % Alpha ltems Kaiser-Meyer-OIkir_w
Cases Vaiid 162] 1000 Measure of Sampling ,891
Adequacy.
Excluded? 0 0 912 58 Bartlett's Approx.
Test of Chi- 6588,670
Total 162| 1000 Sphericity Square
df 1431
Sig. ,000

Eigenvalue
2
1

5

=

-6

o0

w—

Component Number
Figura 12: Scree Plot para verificagdo do nimero de dimensdes.
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Apéndice E — Determinacao das Dimensdes.

Tabela 22: Anéalise das componentes Principais.

Rotated Component Matrix
Questio Component
1 2 3 4 5 6 7 8 9

57 ,883| ,107| ,150| ,055| -,060| ,058| -,026| ,059| ,007
58 ,865| ,103| ,059| ,049| -083| ,129| -,053| ,107| ,123
54 ,843 ,036 | ,092 ,021| -,071| ,054| -,048| .,174( ,177
56 ,843| ,130| ,127| -,025| -059| ,068| ,021| ,088| ,149
55 ,835| ,126| ,190| -,002| -032| -,033| -,022| ,053| ,083
64 ,809| ,142| ,146| ,257| -031| -,200( -,009| ,051| -,102
50 ,7/88| ,216| -018| ,051| -,115( ,015| ,143| ,002| ,072
52 , /53| ,113| ,267| ,153| -,039| -,024| ,119| -,042| -,093
60 ,7/41| ,040| ,155| ,172| ,036| -,095| -,026| ,151| -,049
59 ,/34| ,091| ,086| ,014| -,109( ,205| -,021| ,082| ,115
51 ,/31| ,191| ,218| ,076| -,080| ,029| ,187| -,100| ,046
46 ,7/29| ,151| ,210| ,014| -,047| -,001| ,045| -,010| ,094
47 ,719| ,091| ,185| ,223| ,013| -,090( ,037| -,112| ,001
48 ,718| ,031| ,294| ,150| -,078| ,001| ,121| ,042| ,050
63 ,689| ,250| ,173| ,274| -,050( -,087| ,028| ,120| -,022
62 ,683| ,144| ,157| ,269| -,133| -,150| -,084| ,041| ,029
45 ,653| ,161| ,236| ,012| -,010( -,035| ,069| -,053| ,278
26 ,539| -,050| ,503| ,234| -,082( ,054| ,122| ,038| ,174
14 , 1491 ,841| ,106| ,072| -089| ,020( ,005| ,076| -,015
16 ,297| ,811| ,105| -,079| -,140( -,033| ,001| ,051| -,010
15 ,290| ,810| ,108| -,052| -,089| -,067| -,088| ,090| -,049
12 ,075| ,669| ,230| ,179| -,075| ,050( ,158| -,017| ,038
13 ,203| ,593| ,202| ,168| ,010( -,215| ,118| -,053| ,348
7 ,024| ,593| ,109| ,451| ,045| -,261| ,179| ,100| ,021
11 ,0771 ,590| ,304| ,247| ,053| -,041| ,030| -,107| ,225
39 ,250| ,471| ,063| ,407| -,083| ,084| ,096| ,247| -,032
19 ,169| ,237| ,824| ,129| -,075| ,026| -,032| ,060| -,025
18 ,326| ,167| ,774| ,119| -,100( ,002| ,177| -,056| -,105
21 ,280| ,097| ,762| ,264| -,034| -,060( -,218| ,034| ,093
20 ,368| ,166| ,719| ,071| -,059| -,246| -,209| -,044| ,093
17 ,319| ,209| ,682| ,091| -,086| -,063| ,246| -,165| -,099
22 ,270| ,099| ,588| ,359| -,018| ,055| ,144| -,034| ,181
23 ,267| ,291| ,498| ,261| -,042| ,065| ,056| -,067| ,227
Questdes | 4 2 3 4 5 6 7 8 9
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32 74| ,049| ,224| ,778| ,001| -,081]| ,038]| -092| ,019
33 ,131| ,042| ,265| ,768| ,083| -,198| ,109| -,053| ,046
30 ,130( ,014| ,059| ,727| -139( ,054| ,122] -119| ,108
31 ,211| ,201| ,218| ,689| -,022( ,020| ,104| -,008| ,324
8 ,035| ,312| ,283| ,498| ,088| -208| ,289| ,139| -,232
41 ,268| ,342| ,085| ,490( -,048( ,290( -,053| ,204( ,193
34 ,283| ,313| ,210( ,381| -,026( -,057( ,160| ,008( ,354
49 ,040| -,046| -067| -032| ,801( ,044( -,070| -,007( ,087
53 ,079] -089| -09| ,009| ,777| ,191| ,171| -059| -,197
44 252 -,020| -,102| ,015| ,702| ,203| -,058| -,031| ,208
61 , 308 ,027| -,083| ,009| ,606| ,236| ,307| -,106| -,012
40 ,086| -235| ,062| -057| ,584| -003| ,161| ,344| ,026
24 ,018| -,093| -075| -131| ,293| ,821| ,011| -021| -,027
25 ,031] -095| -001| -088| ,416| ,750| ,056| -,064| -,025
43 ,135|1 ,008| -,048| ,016( ,053( ,517( -,408| ,341( -,023
42 369 ,240( ,232| ,336( -,276( ,369( -,043| ,090( ,129
28 ,0711 ,063| ,040( ,153| ,211( -,007( ,861| ,097( ,089
27 1151 121 ,115(| ,252| ,049( -,001( ,749| ,196( ,028
37 , 1101 ,035| -,155| -,121| ,038( -,049( ,186| ,773( ,071
38 ,368| ,321| ,030(| ,044| -,111( ,085( ,049| ,673( -,086
29 ,228| ,029| ,014| ,280| ,109( -,015| ,040| -,003| ,724
35 ,339( ,311| ,177| ,003| ,040( -,024]| ,118]| ,187| ,405

Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.

Método de Rotacdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

Rotacéo convergida em 17 iteracfes
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Apéndice F —Sintese das Respostas as Entrevistas

Quadro 15: Sintese de respostas a questédo n°l.

Entrevistado

Estimula os seus subordinados a superar as suas espectativas?

El

Eu procuro proporcionar-lhes um espirito de competicdo positivo colocando-lhes
desafios. Desta forma, eles procuram sempre mais e melhor superando-se a si

mesmos e a mim também.

E2

Sim. Coloco-os perante os desafios, perante tarefas que os ponham a prova,
testando os seus limites, expondo-os a situagbes de stress, desde avaliacOes,
exercicios, pondo-os 0 mais préximo da realidade das miss6es que realizamos, para

eles conhecerem as suas limitacdes e capacidades.

E3

Atribuindo-lhes tarefas que eles sintam que é como um desafio. Dando-lhes tarefas

ambiciosas.

E4

Procuro faze-lo e acho que a maneira mais facil é atribuir-lhes responsabilidades e
dar-lhes tarefas ambiciosas. Dou-lhes tarefas onde tenham autonomia para decidir e
para poderem ver que sdo as suas decisdes e agcdes que contribuem para a missao
ou tarefas que lhes foi atribuida. Procuro ndo ser eu a dar-lhes a resposta ao
problema mas sim eles a solucionarem os problemas. Até porgue eu acho que se
ndo tiverem margem nenhuma para tomarem as suas decisbes comecam a ficar

desmotivados.

ES

Procuro atribuir tarefas desafiadoras e dificeis para eles se superarem. Muitas das
vezes quando vou pedir para fazer uma tarefa, e vou a ver e ela ja estd feita e
muitas das vezes melhor do que eu pensava. Isto acontece porque eu lhes dou mais

responsabilidades.

E6

Todos os subordinados que eu tenho, tento fazer com que eles superem as suas
espectativas com palestras e conversas informais que eu tenho com eles, tentando
motiva-los. Ja com os meus subordinados diretos gosto de estabelecer metas e
objetivos, que sei que eles podem atingir. De uma forma geral conversamos e
negociamos. No geral e direcionando-me mais para a tua pergunta a forma mais

utilizada por mim ¢é atribuindo responsabilidades no desempenho das suas funcdes.

Influéncia da Lideranca e da Motivacdo no Clima Organizacional de uma Unidade Escaldo Batalhdo. Estudo
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Quadro 16: Sintese de respostas a questdo n°2.

Entrevistado

Que diferencas encontra entre 0s seus comportamentos de liderancga e os do

seu comandante?

El

Acho que dou mais liberdade de agdo ao meus subordinados que o meu

comandante nao da. Acho que ele é um pouco mais autoritario.

E2

Eu gosto de dar espago de manobra e liberdade de acdo aos comandantes. O meu
comandante direto tem comportamentos de lideranga mais limitadores. Tu quando
vais ter uma reunido com ele ou quando vais dar uma ordem de operagdes vais ali
com tarefas muito delineadas e detalhadas e tens pouca margem de manobra para

fazer coisas a tua maneira.

E3

Cada um tem a sua forma de ser de lider. Mas 0 meu comandante estabelece a
sua maneira de trabalhar e a sua diregéo, atribui mais responsabilidades a
uns e menos a outros e eu fago da mesma forma. Tento estar mais proximo
dos homens, o essencial e estar preocupado com eles. Garantir-lhes um bom
treino militar e que pelo menos 0s seis anos que passam aqui dentro sejam

proveitosos. Mas sim, andamos na mesma linha.

E4

E assim, eu sou comandante de companhia e ele é comandante de batalh3o.
Logo a postura de comando tera necessariamente de ser diferente devido ao
escaldo que comandamos. Eu sou se calhar mais proximo da tropa porque
sou comandante de companhia. Mas... acho que os noSS0s comportamentos

de lideranca sdo muito proximos.

ES

A funcdo muitas das vezes dita os teus comportamentos de lideranca. Penso que
ndo hd uma grande preocupacao do meu comandante com o homem, enguanto eu
inerente hd minha funcdo, tenho que me preocupar mais com o homem. Acho que é

essa a diferenca, ele preocupa-se com pelotBes e se¢Bes e eu com 0 homem.

E6

Com a minha experiéncia verifico que os comportamentos de lideranca se
modificam com o escaldo que estamos a comandar. No entanto inerente a
sua funcdo, acho que o meu comandante tem de exercer mais autoridade.
Por outro lado, um comandante de companhia deve estar mais proximo dos
seus homens. Por isso, considero que a nossa lideranca tem que ser ajustada

de acordo com o escaldo que comandamos.
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Apéndices

Quadro 17: Sintese de respostas a questdo n°3.

Entrevistado

Como é que motiva os seus subordinados?

El

Existem vérias formas de o fazer. Aquilo que eu procuro fazer e muitas das vezes
proponho ao meu comandante, € a realizacdo de algumas atividades que envolvam
Oficias, Sargentos e Pracas. Por exemplo a realizacdo de alguns jogos coletivos
entre Oficiais, Sargentos e Pracas, como jogos de futebol que normalmente toda a
gente gosta.

E2

Tento estar sempre presente em todas a a¢des a fazer, e fago-as também juntamente
com a tropa. Recorro a mistica e ao simbolismo das tropas paraquedistas. Apelando
ao seu esforco porque sdo uma tropa especial. Muitas das vezes também recorro a

motivacBes negativas, como castigos, chamadas de atencéo.

E3

Eu motivo-os como me motivo a mim proprio. Acreditando na instituicdo.
Desta forma, tento passar-lnes os valores da instituicio e do ser

paraquedista.

E4

Todos nos gostamos de ouvir uma palavra de apreco quando as coisas
correm bem. No entanto, ca estamos nos também para oS castigar se
necessario. Procuro aos meus pracgas proporcionar-lhes atividades de moral

e bem-estar.

ES

Das mais variadas maneiras que existem, a mais adequada para mim e
aquela que eu mais utilizo € o reconhecimento publico. Perante o pelotéo,

dizer tenho aqui este militar vocés devem segui-lo como exemplo.

E6

Essencialmente apelando ao orgulho. E neste caso como somos uma
unidade paraquedista é muito facil de fazer. Na nossa acdo de comando
também recorremos a acOes disciplinares, punindo aqueles que nao
cumprem. E o reconhecimento de algo que se fez bem ou entfo reconhecer
algo que também fizeram mal. Nos paraquedistas é apelando ao orgulho de

usar uma boina, ao orgulho de ser paraquedista.
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Quadro 18: Sintese de respostas a questdo n4.

Entrevistado

Da sua experiencia, qual é a melhor forma de recompensar o

desempenho dos subordinados?

El

A melhor maneira é reconhecer o seu mérito, é reconhecer tudo o que fazem
bem perante os seus pares. Chego normalmente a frente do pelotdo, mando
0 camarada em causa chegar a frente e faco um pequeno elogio a esse
camarada em frente a todos. No entanto, se for caso disso, eles também

gostam, posso propor 0 seu nome para um louvor.

E2

A melhor forma é elogia-los no ato, logo na altura, o camarada “X” hoje
esteve bem. Procuro elogia-los perante os seus pares, e se for algo em que
ele se destacou nitidamente referencia-lo perante a companhia e se houver

oportunidade perante o batalhdo.

E3

A melhor forma de recompensar é reconhecer-lhes o mérito. Em frente a
companhia dizer este &€ o melhor militar. Na altura recompensa-lo logo com
um aperto de méo e dizer este & o melhor homem. Mas eu acho que mostrar

aos outros que ele é bom e que teve uma boa atitude é a melhor forma.

E4

A melhor forma é uma coisa, aquilo que eles mais gostam é outra. Aquilo
que eles mais gostam € ir para casa. Quando eles fazem alguma coisa bem
estdo sempre a espera de ir um ou dois dias para casa. Mas nos aqui fazemos
muito é o reconhecimento em parada. Quando algum deles faz alguma coisa
excecional é chamando a frente na formatura onde Ihe é reconhecido o

mérito em frente a todos.

ES

E chegar ao pé do pelotdo, ao pé do individuo e dizer: “fizeste a coisa certa,

muito bem, estas de parabéns”. Esta ¢ a melhor forma.

E6

A melhor maneira é quando eles correspondem as nossas espectativas de
imediato dar-lhes conhecimento dessa situacdo. E melhor do que um louvor
que ndo é apresentado logo de imediato. E entdo um acompanhamento
constante onde indico de imediato as pessoas 0 que estdo a fazer bem, o que

estdo a fazer mal e o que pode ser melhorado.
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Quadro 19: Sintese de respostas a questédo n°5.

Entrevistado

Que relacionamento estimula entre Oficiais, Sargentos e Pracas no seu

Pelotdo/ Companhia/ Batalhdo para ter um bom clima de trabalho?

El

Nos paraquedistas hd um relacionamento muito préximo. Procuro estar proximo de

todos e procuro que respondam da mesma forma.

E2

Uma relagdo muito préxima de cooperacdo, ndo digo de amizade porque as
pessoas ndo tém que ser amigas umas das outras, as pessoas tem que fazer
aquilo que lhes mandam. Mas dentro do possivel, e se for possivel,
promover uma politica de sd camaradagem e de amizade, cooperacdo e de
grande troca de ideias.

E3

Proximidade... Somos todos combatentes. Nos temos que nos baixar ao
nivel de soldado. Nos acima de tudo somos soldados, depois é que temos
responsabilidade acrescida. Eu sou capitdo e comando esta companhia, mas
acima de tudo sou soldado, por isso tenho que me baixar ao nivel deles. Eu

gosto que eles sintam isso.

E4

Nos aqui nos paraquedistas temos... E isto, as vezes € mal interpretado por
quem ndo é paraquedista, € que o fosso entre as categorias, € muito menor
do que em qualquer outra unidade que ndo é paraquedista. Nos temos uma
aproximacao maior entre as diversas categorias, vinda do facto das nossas
missGes comegarem sempre por um envolvimento vertical e termos de atuar
isolados atrds nas linhas do inimigo. Entre nés ndo had aquela rigidez
hierarquica entre Oficiais, Sargentos e Pracas. Nunca faltando ao respeito
porque todos sabemos qual a nossa funcéo e posicdo hierarquica, hd uma

amizade como refere o nosso brado paraquedista.

ES

N&o digo que é uma relacdo democratica porque isto ndo é uma democracia,
mas é uma relacdo de proximidade e de trabalho em equipa. E um trabalho

de cooperacéo e de coordenacao.

E6

Os paraquedistas em relacdo a outras unidades do Exército tém uma forma
de estar particular. O facto de todos entrarem no avido e sairem todos pela
mesma porta, faz com que o relacionamento entre classes seja mais estreito.

E entfo um trabalho conjunto onde estamos mais proximos do homem.
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Quadro 20: Sintese de respostas a questdo n°6.

Entrevistado

O que mudaria para obter um clima de trabalho mais positivo?

El

Temos aqui na Unidade necessidade de realizar mais exercicios. Se o pais
ndo estivesse na situacdo em que estd seria necessario mais apoios,

melhorando e aumentando 0S n0SSOS recursos.

E2

Estas a colocar-me uma pergunta dificil porque eu neste momento ndo
mudava nada. Neste momento tenho um excelente clima de trabalho. Mas
muitas das vezes para teres um melhor clima de trabalho é mudares certos

elementos de funcdo ou até mesmo de companhia.

E3

Eu, reduzia isto tudo a metade e dava perspetivas de carreira. Acabava com
as missdes porque nos ndo estamos a cumprir as missdes taticas de um
batalhdo de infantaria paraquedista e as missdes desvirtuam por completo
toda a esséncia do Exército. Porque nos para cumprir uma missao no
exterior adequamo-nos ndo ha missédo em si mas sim aos meios que temos

disponiveis.

E4

As instalagcbes aqui para vivéncia das Pracas ndo sdo boas, podiam ter
melhores condi¢cbes de habitabilidade. Agora de resto, o clima de trabalho
aqui ¢ bom... Talvez existir a possibilidade de fazer mais exercicios. Se os
exercicios ndo tivessem agarrados ao fator financeiro... E que eles adoram
ir para 0 mato. Se pudesse criava mais condi¢cdes para o pessoal ir para

exercicios e estar mais tempo fora dos quartéis.

ES

Acrescentaria alguma estabilidade ao nosso trabalho. Era importante
também aqui a nivel de instalacbes haver aqui significativas melhorias. O
local onde os nossos soldados ficam ndo tem as condicdes ideais de higiene
e de habitabilidade. A nivel operacional, a situacdo do pais ndo ajuda, mas a

nivel de material era importante haver significativas melhorias.

E6

Aumentando os recursos financeiros e materiais e sO isso bastaria para ter
um melhor clima de trabalho. Financeiros para poder fazer treinos, mais
municdes, mais equipamentos, mais disponibilidade para realizarmos
exercicios... E ter materiais compativeis com as missdes que

desempenhamos.
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Apéndice G — Gréfico de médias das questbes do inquérito

61.Adia a rezolugdo de problemas.

3,22
44 _Evita tomar decisdesimportantes. 3,29
Méediada Escala. 3,50
43, Compreensdo da tarefa como fator motivacional. 3,52
28 Sisterma de promogdes leva os melhores ao topo. 3,54
53.Intervencdo quando o desempenho baixa. 3,64
40.Trabalho mondtona. 3,71
49_Intervengdo apos a ocorrénciade problemas. 393
27.Carreira promissora como em qualquer outra profissdo. 4,02
24 Perdade Informacdo. 4,16
25. Deturpacdo da informagio na difusdo das informagdes. 4,27
32.Reconhecimento do trabalho individual. 445
30. Condigdes de trabalho. 4,52
209 _Acréscimo de responsabilidades. 4,61
33.0s feedbacks como fator motivacional. 4,61
31 Realizagdo com a fun¢io desempenhada. 4,80
8.Vvalorizagdo do trabalho. 4,92
41. Envolvéncia emocional com a unidade. 5,15
Médiadas Peguntas. 5,16
19 Importancia das sugestdes individuais. 5,19
26.Preocupacdo do Cmdt com as condigdes de trabalho. 5,19
22.Boa comunicagdo entre todos. 5,20
34 Trabalho de cooperagdo entre camaradas. 5,21
60.Novos métodos para a realizacdo de tarefas. 5,33
18. Decisdes acertadas. 5,33
9. Melhoria na coordenacdo entre subunidades. 5,33
51.Interesses da equipa acima dos pessoais. 5,34
48.Visdo otimista e confiante do futuro. 540
42 . Identificagdo com a fungdo. 541
35. Perspetivas de carreira como fator motivacional. 5,48
52.Preocupagdo com as necessidades individuais 5,50
39 Motivacdo pessoal. 5,51
62.Promocdo de um espirito coletivo. 5,52
54. Correcdo das falhas que sdo identificadas. 5,53
59. Reconhecimento das dificuldades individuais. 5,53
23.Resolugdo de problemas com base na comunicagdo. 5,54
17.0 comandante & justo. 5,55
45. Cmdt eticamente exemplar. 5,56
36. Promogdo nesta Unidade. 5,56
63.Elogios no alcance dos objetivos. 5,58
56.Seriedade no uso do poder. 5,58
47 Elogios e recompensas por parte do Cmdt. 5,59
37.Dias de mérito s como fator motivacional. 5,50
64. Adequacdo dos procedimentos. 5,59
57.Incentivo por parte do Cmdt. 5,60
58.Foco do Cmdt na Correcdo dos erros. 5,60
55.Confianga transmitida pelo Cmdt. 5,61
45.0 Cmdt valoriza os valores da Unidade. 5,65
20. Disponibilidade do Cmdt para discutir problemas. 5,69
21.Boas relagdes entre comandante e subordinados. 5,69
12.Contributo do desempenho para os objetivos. 5,76
50. Importancia do cumprimento da missdo. 5,76
11 Respeito pelos Pares 5,78
13.Ajuda entre pares. 5,88
38.Elogio como motivagao. 6,00
14_Empenho no alcance dos objectivos. 6,15
10.Identificacdo com as tradigdes. 6,22
15. Disponibilidade para o Cmdt. 6,23
16. Disponibilidade com os pares. 6,25
7.0rgulho na unidade. 6,28
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Anexos

Anexo A — Missdo e Organizacao do 2° BlPara

1. MISSA 0D
O 2% Batalhéo de Imfantara Pam-guedista execuia operagies de assaito aéreo almawés de saibo tactico em para-

gquedas ou desembanue de assalic paa conduzr operagies de combate convencionals em Areas senshels ou
negadas. Quanto refargada com melos de apolo adidonals, evecuta todo o espectno de misses de um Eataihio
de Infartaria.
2. ORGANIGRAMA
2 BATALHAD DE INFANTARIA PARA-GUEDISTA

| Comands |
Estado-kalor
I 1
Companhia Companhia
Comando & Apok Afiradgores Para-Cusdists
(w3
Comando Felotac Comando
1 Transmissfes H Secplio Comando
Felotan Eecpao Becpao
Sanitaro L Peabasteciments | H Transmizssfes
Seccao Seccao Seccao
KManutencso Sniper | Anticarmo
Felot&o Pelot&ho Secpln
Feconheciments |—— KMorteiros | miorteiro Ligeino
kgl s
Felot&o Felot&o
Anticarmo = | Atiradores
(%3]

3. POSSIBILIDADES
a. Prepara-se para conduzir ioda a tpologla de operacBes no @mbito da Infantara em todo o =specto de

operacies milkares, nomeadamenie:

1) Conduzir cperagies de assalio aéneo através de salto tAcico =m para-guedas (dessmbargues aérea) ou
afemagem de= assalio, &m iode o Hipo de confito, guaiguesr Hpo de emeno & condicles medsonokigicas,
explorando a moblidade ssiratégica & veloddade de reacglio;

{2} Conduczic ac;-!ic-'; apeadas &fou montadas de ala agressheidade,  através da
concentragfic  O= pobenclal  corfra  forgas  biindadas, mecanizadas ou  apsadas  com
medos de fogos dinscios = Indineckos;

[3) Conguistar = manmter a posse  de  teErens  Imporiante & ponbos  sensiels = peeEparar
posiples defersivas para garantr 3 sua defesa, normalments abé 4 Junc®o com cutras forpas femestres;

{4} Reforparforgas cercadas ou apolar 3 operaglo de rupturs de c=nco;

{5) Conduzir Operacies de agquisicio de Informagles;

{&6) Conduzir Colpes de Mo a Posios de Comando, Bases de Fopos, Linhas de Gl:l'ﬂLnll:ﬁg!lE‘:- o
Instalapies Administrativa-iogisticas;

[T} Conduzir atagues na retsguarda de posicles Inimigas ou Impedir o empenhamanto o= reservas;

{E) Conduzir operagies de resposta a crises (CROKG

{9} Participar =m operapies de combabe 30 temorismo = oulras ameacas assimétricas.

(EME, 2009).
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