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RESUMO

Com a evolucéo da sociedade, as organizagOes tém sentido cada vez mais a necessidade de
potenciar 0s recursos humanos com o intuito de criar um ambiente mais saudavel e propicio a
producdo e ao sucesso. Com isto, € indubitavel o papel do lider no que concerne ao
desenvolvimento do espirito de equipa e de compromisso com os seus colaboradores, levando
ao desenvolvimento e fortalecimento da motivacdo dos mesmos e da organizacdo. Numa
organizacdo como a Policia Nacional de S&o Tomé e Principe, onde o pais enfrenta inimeras
fragilidades politicas, sociais e econdémicas, o papel do lider torna-se ainda mais importante,
pois a diferenciacdo existente entre os individuos leva a inUmeras e variadas fontes de
(des)motivacdo, onde o atual cenario ndo favorece a existéncia de um indice elevado de
motivacdo, cabendo ao lider a ardua tarefa, junto ao grupo, de encontrar métodos que
permitem aos subordinados estarem empenhados e motivados. Este ponto fundamenta a
necessidade de preocupar-se primeiramente com os individuos e a posteriori com a producéo,
pois € uma condi¢do sine qua non para 0 sucesso da organizacdo. Neste sentido, para que 0
lider tenha sucesso, e desta forma conduzir a concretizacdo dos objetivos pessoais e
organizacionais, a sua lideranca deve pautar-se pelo respeito mdtuo, pelo
reconhecimento/valorizacdo do esforco quotidiano dos seus colaboradores, e por muito
didlogo entre as diversas categorias profissionais. Este é o caminho para que tenhamos um
grupo de trabalho motivado, onde a lideranca pelo exemplo, o espirito de equipa e a
camaradagem séo alguns dos fatores que contribuem para o fomento da motivacéo, apesar dos
demais problemas que possam existir dentro de uma organizacdo, como as deficiéncias nas

condiges de trabalho e a baixa recompensa salarial.

Palavras-chave: Lideranca, Motivacdo, Gestdo de recursos humanos.
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ABSTRACT

With the development of society, organizations have felt more and more the need to
strengthen human resources in order to create a healthier environment more conducive to
production and success. With this, there is no doubt the leader's role in relation to the
development of team spirit and commitment to its employees, leads to the development and
strengthening of motivation of themselves and the organization. In an organization such as the
Policia Nacional of Sao Tome and Principe, where the country faces numerous political,
social and economic weaknesses, the leader's role becomes even more important because the
diversity between individuals leads to numerous and varied sources of (de)motivation where
the current situation does not favor the existence of a high level of motivation, having the
leader the arduous task, with the group, to find methods that ensure that employees are
engaged and motivated. This point argues that it is essential to prioritize the individuals and
subsequently the production as it is a sine qua non condition to the organization success. In
this sense, for the leader to be successful, and thus lead to the achievement of personal and
organizational goals, its leadership must be guided by mutual respect, the
recognition/appreciation of the daily efforts of its employees, and for a constant dialogue
among various professional categories. This is the way for us to have a motivated, where by
example leadership, team spirit and friendship are some of the factors that contribute for the
rise of motivation, despite the other problems that may exist within an organization such as

deficiencies in working conditions and low pay rate.

Keywords: Leadership, Motivation, Human resource management.
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A lideranga como fator de motivacéo:
Um olhar a realidade da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe

| PARTE - ENQUADRAMENTO TEORICO

INTRODUCAO

No ambito da Dissertacdo Final de Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais,
ministrado no Instituto Superior de Ciéncias Policiais e Seguranca Interna, pretendemos
desenvolver um estudo, cujo objetivo consiste em apresentar um quadro concetual das
competéncias que um lider, tendo em atencéo os diversos estilos de lideranca, deve possuir,
através de um enquadramento historico, e como este lider, onde centraremos no Oficial da
Policia Nacional de S8 Tomé e Principe (PNSTP), pode desenvolver a motivacdo dos seus
subordinados, face as condicionantes socioecondmicas de Sdo Tomé e Principe (STP).

O arquipélago de Sdo Tomé e Principe apresenta inumeras fragilidades em todos os
setores da sociedade, fator que o coloca como um dos paises mais pobres do mundo, apesar do
seu potencial turistico.

Nesta senda, a PNSTP, ou também designada somente por PN, uma policia jovem,
atualmente com um efetivo de 443 elementos policiais, acaba por ser o “espelho” da realidade
sdo-tomense, com poucos recursos a todos os niveis (materiais, infraestruturas, salério, dentre
outros). Mas estas condicionantes ndo devem impedi-la de estar preparada para enfrentar
todos os desafios que surgem no ambito dos seus objetivos e missdes, devendo ter em linha de
conta, em primeiro lugar, a componente humana, onde os recursos humanos, a todos 0s niveis
hierarquicos, sdo os pilares para que uma organizacdo consiga alcancar 0s seus intentos, pois
o0 desenvolvimento avassalador da nossa sociedade assim o exige.

Por isso, é primordial haver mecanismos de motivacdo para o efetivo, sendo muito
importante o papel do Oficial de Policia. Esta opinido também é defendida por Nunes (1999),
onde considera que a funcdo de Comandante é um exercicio importante a nivel do servigo
policial, sendo este um pilar essencial para o regular funcionamento da instituicdo, quer a
nivel da gestdo de recursos humanos e materiais, quer a nivel da lideranga do efetivo policial.

Uma prova de que a motivacao assume especial interesse para as organizagdes € o fato
da literatura moderna tentar fornecer um quadro tedrico que oriente as organizacdes a
influenciarem melhor a motivagédo dos seus trabalhadores (Furnham, Eracleous & Premuzic,
2009).

Deste modo, verificamos que a lideranca e a motivacdo ganham extrema relevancia

numa organizagdo, sendo necessario desenvolver estes processos com vista a colmatar as

1
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lacunas que possam insurgir num baixo desempenho, ndo s a nivel técnico, mas também a

nivel de capacidade de gerir os recursos humanos.

ENQUADRAMENTO

Enquanto campo de estudo, a lideranga tem sofrido uma profunda evolucdo desde os
primeiros anos em que comecgou a atrair os investigadores. Embora inspirados por
personalidades miticas da nossa historia, como Mahatma Gandhi, Martin Luther King Jr., e
Nelson Mandela, os estudiosos consideram que o fendmeno da lideranca esta longe de se
alicercar apenas nas capacidades prodigiosas de uma s pessoa.

A lideranca é o motor de qualquer organizacdo, empresa ou instituicdo. Podemos
atribuir a lideranca a habilidade para todos 0s membros de uma mesma organizagdo se unirem
em prol de um objetivo comum.

Segundo Palma (2012, p. 425), esta proeza leva “a lideranca ser entendida como o
principal responsavel pela existéncia de «organizacdes», na verdadeira acecdo da palavra —
enquanto sistemas organizados, coordenados e orientados para 0 mesmo fim”.

Para além do lider, a equipa e o préprio processo de influéncia ganharam destaque
enquanto fatores explicativos da eficacia da lideranca e do sucesso organizacional.
Atualmente, mais do que compreender o que torna a lideranca eficaz, os cientistas procuram
as estratégias que promovam o crescimento pessoal do lider e dos liderados.

O processo de lideranca na PNSTP deve ser similar, pois apesar do ser humano ser um
ser Unico e ndo existir um Unico fator de motivacdo, entendemos que as linhas gerais sdo
comuns.

Por conseguinte, Fachada (2012) sublinha que a motivacdo das pessoas sendo variada
e variavel, a escolha do estilo de lideranca deve ser bastante flexivel e dindmico. Portanto, ndo
ha normas rigidas ou regras. E importante atender que, quanto mais congruente for o estilo
adotado, indo ao encontro das expetativas do grupo, mais os liderados se sentem motivados e,
com isto, atenuaremos a questdo das fragilidades do pais e da prépria policia, pese embora

esteja sempre presente no quotidiano dos elementos policiais.
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JUSTIFICACAO DO TEMA

Para a realizacdo do presente trabalho de investigacdo tivemos como forca motriz o
caso do Comissario Chai Ming Mota, ex-aluno do ISCPSI, vitima de homicidio néo
premeditado por parte de um dos seus subordinados apds uma discussdo entre ambos. Mas,
apesar deste tragico acontecimento estar na génese da escolha do tema, no decorrer do
trabalho vimo-nos “obrigados” a distanciar um pouco do caso em concreto e nos focarmos nos
conceitos de lideranca e motivacdo, e a interligacdo entre ambas dentro de uma organizagéo
como a PNSTP.

Neste sentido, Coutinho (2011) defende que a investigacdo pressupde,
impreterivelmente, a constatacdo de um determinado problema. Uma investigacdo envolve
sempre um problema.

Desta forma, o0 nosso campo de interesse e o dominio de investigacdo passa pelo
estudo dos estilos de lideranga mais adotados pelos Oficiais da PNSTP e, com base nisto,
encontrar 0s que sdo mais adequados, tendo em conta a realidade desta policia, pois ha a
necessidade de ndo se descurar da componente motivacional dos subordinados, face as
condicionantes socioeconémicas do pais. Condicionantes que se refletem, ndo s6 na vida
pessoal, mas também na vida profissional dos mesmos, pois a lideranca deficitéaria, o baixo
nivel salarial, juntando a falta de condicdes de trabalho levam, inevitavelmente, a falta de
motivacdo e a pouca produtividade, havendo riscos de optarem por meios ilicitos como forma

de sobrevivéncia e bem-estar pessoal/familiar.

PERGUNTA DE PARTIDA

Posteriormente a apresentacdo do tema e do enquadramento, ha que determinar a
questdo de investigagdo. “Ela indica claramente a direc¢@o que se quer tomar” (Fortin, Coté &
Filion, 2009, p. 53).

No contexto da lideranga e motivagdo € importante termos presente que a lideranga
pelo exemplo é essencial para inspirar 0s colaboradores. Esta postura trara indmeras
vantagens e contribuira para o aumento da motivacéo, pois é util como método de formacéo, e
realca a importancia de todos estarem envolvidos em torno de objetivos comuns, visto que o

lider também os realiza.
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Nesta ordem de ideias, este estudo visa dar resposta a seguinte pergunta de partida: A
lideranga pode ser um fator de motivacdo, tendo em conta as fragilidades

socioeconémicas do pais?

OBJETIVOS

Para Sarmento (2013), a definicdo dos objetivos de estudo € essencial para o
investigador, 0s quais constituem a base para a escolha precisa e adequada da literatura a ser
consultada.

Com o presente estudo, pretende-se encontrar as principais falhas existentes
atualmente na lideranca, tendo como objetivo a motivacdo dos efetivo da PNSTP, apresentar
uma concetualizacdo que permita auxiliar na analise do processo de lideranca, e com isto
encontrar os estilos mais usuais e 0s que melhor se adequam a sua realidade. Por conseguinte,
enfatizar a necessidade de haver uma lideranca, fundamentalmente direcionada para 0s
subordinados, e contribuir para que, em todos os niveis da cadeia hierarquica, haja uma

convergéncia entre a lideranca, a motivacao e os resultados positivos.

METODOLOGIA

A metodologia seguida para a realizacdo deste estudo passa por, numa primeira fase,
uma pesquisa bibliografica, e analise documental de publicacdes e artigos com vista a revisdo
da literatura sobre o tema em estudo a fim de apresentar as diferentes perspetivas dos
principais conceitos abordados ao longo do trabalho.

Numa segunda fase, optdmos por uma metodologia de carater qualitativo articulando
um conjunto diversificado de métodos e técnicas que nos permitissem a interpretacdo da nossa
problemaética, através da aplicacdo de entrevistas a alguns Oficiais, Chefes e Agentes de trés
Comandos Distritais da PNSTP, como objeto de estudo, por serem 0S mais expressivos em
termos de efetivo.

Na 6tica de Sarmento (2013), os métodos qualitativos sdo intensivos e baseiam-se na
presenca ou auséncia de uma carateristica ou modo segundo o qual os elementos do discurso

estdo articulados. A mesma autora reforga afirmando que “a entrevista permite explorar um
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dominio e aprofundar o seu conhecimento através da inquiricdo presencial e/ou a distancia a
um ou mais individuos. Os conteldos sdo mais ricos em informagdo. Permite obter um
conjunto de informagdes através de discursos individuais ou de grupo” (Sarmento, 2013, p.
28).

Isto leva-nos a fundamentar a nossa escolha com vista a aferir as conclusdes com base
em algumas perguntas fechadas e dar resposta a pergunta de partida do presente estudo. Por
sua vez, Sousa e Baptista (2011) defendem que o método qualitativo permite uma maior
qualidade na recolha de dados e permite que o investigador desenvolva os conceitos e chegue

a compreensao dos fendmenos a partir dos padrées que resultam da analise dos conteidos.

SINTESE DOS CAPITULOS

Em termos estruturais, o trabalho esta constituido por duas partes:

A primeira parte sera constituida pelo enquadramento concetual da problemaética, onde
serdo abordados os conceitos de lideranca e de motivacdo que, no fundo, constituem o0s
alicerces do presente trabalho de investigacéo.

Na segunda parte sera feita uma caraterizacdo da PNSTP e serdo aplicados os métodos
qualitativos para a realizacdo de entrevistas. No total, o trabalho esta composto por cinco
capitulos.

Deste modo, no Capitulo 1 sera feito um enquadramento tedrico do conceito de
lideranca e como a mesma se processa. Em seguida, iremos fazer uma breve caraterizacéo da
evolucdo dos conceitos de lideranca, referéncias a alguns modelos e estilos de lideranca que
existem, e terminaremos com uma convergéncia de conceitos Liderancga, Poder e Autoridade,
pois consideramos relevantes face ao objeto de estudo desta investigacao.

No Capitulo 2 pretendemos fazer uma revisdo bibliografica do conceito de motivacéo,
as suas teorias mais explanadas na literatura no contexto das organizagdes, e por ultimo
faremos uma breve analise sobre a relacdo existente entre a motivacdo e a compensacao
salarial.

No Capitulo 3, onde entraremos numa vertente mais pratica do trabalho, face ao objeto
de estudo (a PNSTP), os objetivos passam por, inicialmente, fazer um breve enquadramento
sobre Sdo Tomé e Principe para que se possa ter uma melhor percecéo da realidade do pais e,

posteriormente, uma resenha histérica sobre a PNSTP.
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Em seguida, faremos uma breve abordagem sobre o conceito de Policia e as suas
linhas mestras. Depois entraremos na sua caraterizagdo, através da estrutura hierarquica e
funcgdes, passando pela alusdo a aposta continua na formagdo dos elementos policiais. E por
altimo, como a lideranca dos Oficiais de Policia pode ser preponderante no desenvolvimento
da motivacgéo dos subordinados.

No Capitulo 4 é apresentada a metodologia utilizada para o estudo, fazendo referéncia
aos instrumentos de recolha de dados. Neste capitulo, esta inclusa a analise dos resultados.

Por fim, no Capitulo 5, tendo em conta os resultados das entrevistas realizadas,
daremos resposta a pergunta de partida, serdo apresentadas as conclusées finais do estudo,
apresentaremos as limitacdes que tivemos durante o presente trabalho e sera feito um repto as
investigacdes futuras.

Utilizaremos o novo acordo ortografico e as referéncias bibliograficas estardo

conforme a sexta edicdo das normas da APA™.

! American Psychological Association, 2010.
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CAPITULO 1
O PROCESSO DE LIDERANCA

“A lideranca é como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer”
(Bennis, 1996)

1.1 INTRODUCAO

Sdo inumeros os estudos sobre a lideranca, transformando esta tematica numa das mais
vincadas nas areas das ciéncias sociais, organizacionais e de gestdo de recursos humanos. Por
isso a literatura é por vezes complexa, 0 que ndo significa que ndo tem havido progressos no
conhecimento dos processos de lideranca, pois denota-se uma complementaridade entre elas
visando novos horizontes e novas formas de analise sobre o tema, com o intuito de
acompanhar a evolucao dos tempos.

Segundo Borges (2013), o processo de liderangca associa-se aos objetivos
organizacionais, desde a sua formulacdo até a execugdo. O autor reforca que este processo
exerce uma influéncia sobre aqueles que trabalham para a prossecucdo dos mesmos objetivos.
Contudo, para exercer tal influéncia é necessario ser detentor de um poder legitimo que é
concedido pela autoridade formal inerente a fungéo de lider.

Na concecdo de Hersey e Blanchard (1986), as varidveis género, idade, formacao
académica e experiéncia profissional precisam ser consideradas quando se procura entender
aspetos relativos a lideranca nas organizagdes, uma vez que os padrdes de comportamentos
dos homens e das mulheres — culturalmente estabelecidos — costumam diferir
significativamente.

Esta ideia vem ao encontro de um ponto que pretendemos enfatizar no nosso trabalho,
que é a necessidade de haver a inclusdo de ideias inovadoras na organizacao, principalmente
pelos mais jovens, acabando muitas vezes por encontrar uma certa resisténcia por parte dos
que ja estdo dentro da organizagdo ha mais tempo, onde ndo deve ser vista como uma barreira
intransponivel por parte do lider, pois a resisténcia a mudanga esta inerente a condicdo
humana. Neste ambito, Bergamini (2005) afirma que, o lider apesar de escutar todas as ideias,
deve desprender das formas antigas de fazer/agir, adotando estilos de lideranca que melhor se

adequam as necessidades da organizacao, pois, segundo Rego e Cunha (2007, p. 207), “a
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lideranca € extremamente importante numa organizacdo onde se afiguram momentos

turbulentos, e apropriada para conferir uma dindmica nos processos de mudanga”.

1.2 EVOLUCAO DOS CONCEITOS DE LIDERANCA

A lideranca é um fendmeno tdo antigo como o relato da nossa histdria pelos nossos
antepassados. “Em certa medida podemos falar de lideranca desde os primérdios da nossa
existéncia como Homem e enquanto ser dominante no nosso Planeta, uma vez que desde
sempre a espécie humana, tal como outras espécies animais, se organiza e vive em sociedade,
das quais emanam individuos que se destacam como seus lideres” (Afonso, 2010, p. 18).
Perante isto, e com a continua evolucdo dos tempos, justifica-se a existéncia de variadas
abordagens e conceitos sobre esta tematica.

O termo lider, que significa simplesmente “0 primeiro — ser o exemplo ou dar o
exemplo”, estd referenciado desde o ano 1300° e concetualizado mesmo antes das épocas
biblicas. No entanto, o termo lideranca apenas existe desde o0 ano 1700, contrariando a ideia
de que investigacdo sobre o tema lideranca comecou no século XX, confirmando-se assim que
foi neste periodo que foram efetuadas indmeras investigacGes e que tém contribuido com
diferentes perspetivas e abordagens sobre esta area do conhecimento (Rouco & Sarmento,
2010). Por isso, e de acordo com a ideia de Goncalves (2008), no estudo da lideranca é
preciso interpretar o conjunto de todos os pontos de vista dos autores, a fim de que se tenha
uma visdo mais abrangente do tema.

Estes termos nos remetem as instituicGes militares, mas temos visto que estdo
presentes em qualquer organizacdo, pois reflete-se no tracar dos objetivos que devem ser
alcancados pela instituicdo. A par disto, Bass (1981) defende que os fenémenos de lideranca
ocorrem universalmente entre os povos, independentemente do tipo de civilizagdo, cultura ou
nacionalidade, e ainda ha a concecdo generalizada de que a lideranca é uma condicdo de

sucesso das organizacdes (Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2007).

% The Oxford English Dictionary, 1933.
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1.3 CONCEITO DE LIDERANCA

Como foi referido, a lideranca abarca uma panoplia de conceitos e visdes de autores
que dedicam-se ao estudo desta tematica. Perante isto, a literatura é extremamente vasta e
procura dar uma visdo mais contemporanea do tema.

Neste sentido, através da revisdo da literatura chegdmos a conclusdo que todos sdo
unanimes em afirmar que a lideranca é um dos fatores imprescindiveis para que uma
organizacdo atinja os seus objetivos. Deste modo, a lideranca é uma influéncia interpessoal
exercida em uma dada situacéo e dirigida pelo processo de comunica¢cdo humana para a
consecucdo de um ou mais objetivos (Chiavenato, 2005; Fachada, 2012). Na mesma Gtica,
Rego e Cunha (2007) defendem que a lideranca é um processo de influéncias através do qual
o lider consegue gerar alteracdes nas atitudes e associagdes dos liderados, levando-0s a
comprometerem-se com 0s objetivos e missdes da organizagao.

Como € percetivel, este trabalho de investigacdo visa enfatizar a importancia da
lideranca no desenvolvimento da motivacdo dos funcionarios/subordinados. Com isto,
apresentamos alguns conceitos que fazem a ponte entre a motivacdo e a lideranca, tal como
esta em que define a lideranga como “a capacidade de um individuo para influenciar, motivar
e habilitar outros a contribuirem para a eficicia e sucesso das organizagdes de que sdo
membros” (Yukl, 2002, p. 5; Vroom & Jango, 2007, p. 18; Cunha et al., 2007, p. 332).

Segundo Robbins (2005, p. 304), a lideranca é um processo através da qual “um
membro de um grupo ou organizacdo influencia na escolha dos objectivos e estratégias, na
organizacdo das actividades de trabalho, na motivagcdo das pessoas para alcangar o0s
objectivos, no desenvolvimento de competéncias, na confianca, e na obtencdo de
apoio/cooperacdo interna e externa ao grupo ou organizacdo”. Rego e Cunha (2007, p. 181)
vém reforcar esta ideia ao considerarem que “os lideres encaram 0s objectivos com uma
atitude activa e ndo reactiva, formando ideias” e, como consequéncia, alteram 0 modo como
as pessoas encaram o que é desejavel, possivel e necessario.

Numa concec¢do mais militarizada, Vieira (2002, p. 10) defende que, “na liderancga,
para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, visa
influenciar o comportamento humano, isto é, motivar os individuos a adoptarem um
comportamento que de outro modo eles ndo adotariam”. Este conceito de lideranga associado
ao Poder é rejeitado pelo Prentice, abordando uma lideranca mais democréatica que possibilite

aos funcionarios oportunidades para crescerem e aprenderem, isto €, assumindo-se como “a
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capacidade de influenciar outros libertando o poder e o potencial dos individuos, e das
organizag0es para alcancar o bem superior” (Prentice, 2005, p. 143).

Na Otica de Prentice (2005), a lideranca € uma interacdo entre as pessoas: exige
subordinados com certas carateristicas e habilidades, e um lider que saiba utiliza-las. Ideia
também sustentada por Chiavenato (2004), onde defende que certos individuos possuem uma
combinacdo especial de tracos de personalidade que podem servir para os identificar como
futuros lideres. Nesta senda, o autor vai mais longe, afirma que € lider aquele que possui
alguns tracos especificos de personalidade que o distingue dos demais individuos.

Segundo Barracho (2012), o conceito de lideranca é relativo e dinamico, por isso é
muito importante que haja um lider capacitado, com tracos de personalidade apropriados para
que se enquadre num determinado contexto, pois, como vamos procurar explanar durante o
presente trabalho, ndo existe um estilo de lideranca por exceléncia, mas sim o que melhor
adequa-se a realidade em concreto.

Concluimos portanto, que a teoria dos tracos parte do pressuposto de que um lider
apresenta determinadas carateristicas de personalidade atraves das quais pode influenciar o
comportamento dos seus seguidores (Afonso, 2010). Bass (1960) refor¢a que, quando de fato
0s outros membros mudam os seus comportamentos, esta mudanca € entendida como uma
lideranca bem-sucedida.

Corroboramos com esta visao, e iremos focar um pouco mais sobre os diversos estilos
de lideranca, pois entendemos que uma boa lideranca sé é exequivel com a total colaboragéo
dos liderados, onde existe um trabalho em equipa, sem opressdo e/ou outro comportamento
mais autocrata.

Assim, pode-se representar o processo de lideranga como um processo triangular,
como se pode ver na Figura 1.

Lider

Lideranca

Seguidores Situacgdes

Figura 1 - Representacdo do processo de lideranga.
Fonte: Adaptado de Borges (2013, p. 20).
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1.4 MODELOS DE LIDERANCA

Face a revisdo da literatura, verificou-se que os estudos sobre esta matéria apontam
para a existéncia de um novo paradigma de lideranca, muito mais atual, onde os estudiosos
construiram modelos de situacdo, contingente e transformagdo, incorporando conceitos
carismaticos, transacionais e visionarios, nas quais iremos abordar sobre a lideranca

carismatica; transformacional e transacional.

1.4.1 LIDERANCA CARISMATICA

Cada vez mais somos confrontados com novos desafios. “Perante isto, o papel do lider
tem sofrido algumas mudangas, com o intuito de se adaptar ou ter a capacidade de dar
resposta a esses desafios” (Borges, 2013, p. 21). Por isso, ¢ exigido ao lider a capacidade de
improviso e cria¢do de solucdes para dirimir ou cessar uma situacdo, em que é necessaria uma
rapida intervencdo/deciséo.

Na concecdo de Yukl (2002), a palavra “carisma” tem origem grega ¢ representa um
dom de inspiragdo divina, podendo ser definida como a habilidade de realizar milagres ou
predizer acontecimentos futuros. Nesta ética, Robbins (2002) indica que a abordagem da
lideranca carismatica € caraterizada pelas capacidades heroicas e extraordinarias que 0s
seguidores atribuem ao lider, sendo que boa parte de seus estudos dedica-se a identificacao
dos comportamentos e carateristicas que diferenciam os lideres carismaticos dos demais.

Posto isto, Robbins (2005) afirma que os principais estudos do tema identificaram
cinco carateristicas proprias dos lideres carismaticos: i) eles tém uma visao; ii) estdo dispostos
a correr riscos por esta visao; iii) sdo sensiveis as limitagdes que o ambiente oferece; iv) sdo
sensiveis as necessidades dos seguidores; e v) apresentam comportamentos ndo convencionais
e inovadores.

Nesta senda, House (1977) acrescenta duas propostas que contribuem para esta
caraterizagdo: em primeiro lugar, o comportamento do lider carisméatico é aceitavel e
satisfatorio para os seguidores, na medida em que eles adotam este comportamento como
fonte futura de satisfacdo; e em segundo lugar, o comportamento do lider carismatico é
motivador e aumenta o esforgo para o alcance dos objetivos, desde que este comportamento
produza satisfacdo do seguidor para o desempenho efetivo e complemente o0 seu meio

ambiente, proporcionando treino, orientagdo, apoio e recompensas.

11
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E importante que as organizagbes tenham lideres que possam concretizar um
comportamento de compromisso e motivagdo. Esta lideranca € vista quando requerem as
carateristicas de autoconfianga, condi¢fes de tensdo e incerteza, desafios e excelente grau de
envolvimento, mostrando assim as convic¢des e o carater exemplar do lider (Woodruffe,
2004).

1.4.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Segundo Bass (2008), um novo paradigma de lideranca comegou a captar a atencao
das organizagbes mesmo antes de formalmente concetualizado, quando se percebeu que 0s
comportamentos transformacionais levavam os subordinados a excederem o desempenho
esperado.

E neste contexto que existem diferentes formas de se liderar, tendo sempre em atencéo
as caracteristicas dos lideres, dos liderados e da propria instituicéo.

Na Otica de Bryman (2004), a lideranca transformacional é baseada na mutualidade de
propositos, onde eleva-se as aspira¢des dos seguidores. O termo “lideranga transformacional”
foi mencionado pela primeira vez por Downton em 1973°.

A proposta da lideranca transformacional esta baseada na influéncia do lider ao
seguidor. A acdo de lideranca, nesse caso, tem que ocorrer em dupla direcdo a fim de se
estabelecer um clima de respeito matuo. Na acdo da lideranca transformacional o lider retira
fontes de informacBes na convivéncia com o0s seguidores para exercer o seu papel. Portanto,
ndo somente os influencia como também ¢ influenciado (Bergamini, 2005).

Para Smith (2005), a lideranca transformacional acontece quando um lider permite e
prové os recursos necessarios para desenvolver o potencial das pessoas, cria um ambiente de
otimismo, mobiliza 0 compromisso e supre as necessidades dos liderados. No complemento
desta ideia, Leonardo (2009, p. 24) descreve a lideranca transformacional como sendo um
“processo que motiva os seguidores, apelando as ideias e valores morais elevados”.

Os seguidores aceitam a definicdo e articulacdo da visdo por parte dos lideres
transformacionais devido a credibilidade destes. Requer um equilibrio entre a compreensao
concetual e emocional, a fim de identificar as carateristicas interpessoais entre lider e
seguidor, 0 que permite uma inspiracdo motivadora e idealiza a influéncia na acdo das pessoas

envolvidas. Por isso, Borges (2013, p. 22) refere que “a lideranga transformacional pauta-se

¥ Downton, J. V. (1973). Rebel leadership: Commitment and charisma in a revolutionary process. New
York: The Free Press.
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por valores como a honestidade, a responsabilidade, a liberdade, a confianca, a lealdade, o
respeito e a justica”.
Neste contexto, Bass e Avolio (2004) estudaram a lideranca transformacional e
transacional, e incluiram outros aspetos.
Afirmam que a lideranca transformacional € composta pela influéncia idealizada;
motivacao inspiracional; estimulacdo intelectual; e consideracéo individual:

a) Na influéncia idealizada, o lider mostra convic¢do e promove a confianca. Enfatiza a
importancia de se ter proposito e comprometimento, e de tomar decisdes baseadas na
ética;

b) Na motivacao inspiracional, o lider constréi a visdo de futuro, desafiando os seus
seguidores a se superarem. Fala com otimismo e entusiasmo, encoraja e da significado
ao que deve ser feito;

c) Na estimulacdo intelectual, o lider questiona o status quo, tradicGes e crencas.
Estimula novas maneiras e perspetivas de se fazer as coisas e encoraja a expressao de
novas ideias; e

d) Na consideracdo individual, o lider trata os seus seguidores de maneira
individualizada. Considera as suas necessidades individuais, habilidades e aspiragdes.

Ouve atentamente e promove o desenvolvimento dos seguidores.

A lideranca transformacional ¢ muitas vezes confundida com a carismatica. Apesar
de ambas ativarem fortes emoc¢fes nos seguidores, os lideres transformacionais
atuam como mentores e professores, enquanto os lideres carismaticos tendem a gerar
reacOes extremas de amor-0dio. Em suma, os transformacionais encontram-se em
qualquer organizacdo, ao passo que o0s carismaticos sdo mais raros. (Cunha et al.,

2014, p. 304)

Em jeito de conclusdo, Gongalves (2008) considera que este estudo demonstra que 0s
lideres transformacionais integram a perspicacia criativa, persisténcia, intuicdo e sensibilidade
as necessidades dos outros, o que fortalece a estratégia de uma cultura organizacional

consistente.
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1.4.3 LIDERANCA TRANSACIONAL

Na andlise literal do termo, “transacional” significa trocar algo por um outro objetivo,
sentido ou acdo. Para Leonardo (2009, p. 24), “a lideranga transacional assenta na autoridade
burocratica ou na legitimidade interna conferida pela organizagdo”. Os lideres transacionais
focam na realizacdo das tarefas e na concordancia dos subordinados, dependendo bastante das
recompensas ou puni¢des organizacionais para influenciar o desempenho daqueles. O lider
transacional transmite as expetativas do desempenho, metas e 0 ponto em que estas serdo
confrontadas. Também monitoriza o desempenho dos seguidores e propfe acles corretivas
quando necessario (Smith, 2005).

Bass e Avolio (2004) também afirmam que a lideranca transacional é composta pelos
itens de recompensa contingencial e gestéo por excegéo (ativo e passivo).

a) Na recompensa contingencial, o lider constréi o caminho ao sucesso atraves da
recompensa pelo desempenho. Deixa claro quais sdo as suas expetativas;

b) Na gestdo por excecdo (ativo), o lider avalia o desempenho dos seguidores e toma
acOes corretivas se ocorrerem desvios. Cria regras para evitar os erros. Presta muita
atencdo a qualquer problema e tem sistemas de controlo e monitorizagdo para detetar,
com antecedéncia, possiveis problemas; e

c) Na gestdo por excecdo (passivo), o lider ndo interfere no problema até que se torne
sério. Ele evita mudancas (des)necessarias.

De acordo com Almeida (1999), a lideranca transacional tende a estar mais presente
nas organizagdes que possuem uma estrutura formal e rigida, nas quais é esperado que 0s
colaboradores sigam as regras e respeitem a hierarquia.

Por conseguinte, Bass e Avolio (1993) defendem que a lideranca transacional nao é
ineficaz, apenas limita-se ao contrato explicito entre lider e seguidores. A par desta opinido,
Robbins (2002) acredita que os lideres transacionais sdo capazes de conduzir ou motivar 0S
seus seguidores na direcdo dos objetivos estabelecidos através do esclarecimento dos papéis e
das exigéncias das tarefas.

Apesar das opinides acima citadas, consideramos que a realidade da instituicdo em
estudo [Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe], devido a fatores de défice de motivacédo
(que iremos abordar adiante), reflete-se no desempenho dos subordinados que, apesar de se

assumir como uma instituicdo com uma estrutura hierdrquica forte, ndo prescinde de uma
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lideranca transformacional, relegando a transacional para casos excecionais, denotando assim

a importancia de haver uma complementaridade entre ambas.

1.5 ESTILOS DE LIDERANCA

A evolucdo das teorias de lideranga mostram que investigadores passaram de um estilo
de lideranca eficaz e Unico para todas as situacdes, ou seja, de “um padrdo de comportamento
visivel no lider que se traduzisse num melhor desempenho em todas as situacdes, para uma
multiplicidade de estilos, tendo em conta a situacdo, as carateristicas dos liderados, o impacto
e o0s resultados a obter” (Figueiredo, 2012, p. 187). Independentemente de se conseguir
identificar os estilos de lideranca a luz de cada teoria, constata-se que a lideranca s6 se torna
efetiva quando é aceite pelos liderados. Desta forma, é pertinente analisar o estilo de lideranca
percecionado pelos lideres e pelos liderados.

No complemento desta ideia, Fachada (2014) afirma que a diferenca entre o estilo
eficaz e ineficaz ndo depende unicamente do comportamento do lider, mas da adequacéo
desses comportamentos ao ambiente onde ele desempenha as suas fungdes.

Segundo Figueiredo (2012), o desenvolvimento de lideranca sera o fator diferenciador
nas organizacOes, logo, as que terdo sucesso serdo aquelas em que o seu lider percebe a
importancia de se promover o desenvolvimento de lideranca no seu interior, colocando novos
desafios as organizagoes.

Neste contexto, e tendo por base a pesquisa bibliografica, verificamos que existem
diversos estilos de lideranca. Por opcéo, e enquadrado no tema deste trabalho, os estilos que
serdo abordados resultaram de um estudo desenvolvido por Lewin, Lippitt e White (1939).
Perante isto, iremos descrever, de forma sucinta, trés estilos de lideranca: autoritario ou

autocrata, democratico ou participativo, e liberal ou laissez-faire.

4 Lewin, K., Lippitt, R., & White, R. K. (1939). Patterns of aggressive behavior in experimentally
created social climates. Journal of Social Psychology. Washington, 10, 271-301.
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1.5.1 ESTILO AUTORITARIO OU AUTOCRATA

Neste estilo de lideranca o lider fixa as diretrizes aos subordinados/funcionarios,
dizendo-lhes o que fazer e como fazer, sem que haja qualquer intervencdo dos mesmos.
Estabelece em que moldes serdo desenvolvidas as tarefas, bem como as técnicas a utilizar em
cada uma, estando constantemente a fiscalizar.

As consequéncias desta lideranca estdo relacionadas com uma auséncia de
espontaneidade e de iniciativa por parte dos liderados, uma vez que estdo limitados em termos
de autonomia e liberdade de acdo, bem como pela inexisténcia de qualquer relacdo
interpessoal entre os elementos do grupo, visto que os objetivos sdo o lucro e os resultados de
producdo, acabando por gerar um clima de tensdo, frustracdo e competitividade excessiva no

seio do grupo.

1.5.2 ESTILO DEMOCRATICO OU PARTICIPATIVO

A intervencdo do lider democratico €, sobretudo, para orientar, coordenar, controlar,
motivar, os seus subordinados. Todos intervém na tomada de decisdo. As diretrizes sdo
decididas em grupo, havendo um predominio (pouco demarcado) do lider, onde existe uma
certa autonomia e liberdade de acdo por parte dos liderados. Neste estilo denota-se o espirito
de cooperacdo, entreajuda e respeito pelos outros e pelas suas ideias.

Este tipo de lideranca fomenta o bom relacionamento e a estima entre a equipa,
originando um ritmo de trabalho progressivo e seguro. Emergem grandes marcas de afinidade

interpessoal, conseguindo como consequéncia bons niveis de producdo/resultados.

1.5.3 ESTILO LIBERAL OU LAISSEZ-FAIRE

Relativamente ao estilo liberal, ou laissez-faire, como também é conhecido, o lider ndo
interfere no trabalho dos seus subordinados, dando-lhes uma ampla margem de deciséo,
havendo intervengfes minimas da sua parte, modelando as suas ac¢6es pelas sugestdes e pelas
respostas que fornece quando solicitado, ficando a discricionariedade dos liderados a tomada
de decisdo sem consultar o lider, no entanto, continua a ser o responsavel pelas decisdes

tomadas.
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Este é frequentemente considerado o estilo de lideranca mais fraco, pois reina a
desorganizacdo, a confusdo, o desrespeito, e ndo existe uma voz que determine funcdes e
resolva conflitos. Mas Adair e Reed (2006) vém contrapor a no¢do de que existe um estilo de
lideranca ideal para qualquer situacdo, pois afirmam que néo existe o estilo mais adequado ou
correto para todas as situacdes e para todos 0s sujeitos, pois é importante atender a trés
fatores: o lider (valores, convicgdes, confianga nos subordinados, modo de liderar); o
subordinado (gosto pelo trabalho, recetividade ao lider, expetativa de participagdo nas
decisOes, experiéncia na resolugdo de problemas); e o contexto (a situagdo: tipo de
instituicdo/organizacdo/empresa, valores, diretrizes, objetivos, complexidade, organigrama).

Conforme Almeida (1999, p. 60), “um dos imperativos de qualquer pessoa com
funcgdes de lideranca, é reconhecer as diferencas nas pessoas que lidera e conseguir escolher a

melhor forma de agir com cada uma, tendo em consideracao essas diferencas”.

1.6 LIDERANCA, PODER E AUTORIDADE

E frequente encontrar o conceito de lideranca associado aos conceitos de Poder e
Autoridade. Além destes conceitos, € compreensivel, analisando as varias definicbes de
lideranca, que a influéncia esta intrinsecamente ligada a lideranca.

Conforme os diversos conceitos abordados, a lideranga pode ser entendida como uma
forma de exercicio do poder. Neste contexto, Bobbio, Matteucci e Pasquino (2010, p. 933)
definem Poder como sendo “a capacidade ou a possibilidade de agir, de produzir efeitos, ou
seja, de determinar o comportamento do homem”, e afirma que a Autoridade pode ser
entendida como a forma legitima para exercer o poder, isto €, o poder legitimo que é
conferido legalmente ao lider e que é aceite por aqueles sobre 0s quais se exerce tal poder.

Por conseguinte, Blanchard (2007) afirma que a lideranga emergente nasce sempre de
uma posicao de poder, em que o individuo afirma-se através da posicao, da tarefa, da relacédo
interpessoal e do conhecimento.

Para Teixeira (2011, p. 127), a autoridade “¢ o direito de decidir, de dirigir os outros
na execucao das tarefas ou desempenho de certos deveres, tendo em vista a prossecucdo dos
objectivos da organizagdo”. Nesta Otica, Nacimento (2012) defende que os ocupantes dos
cargos de autoridade podem levar outras pessoas a fazer algo devido ao poder que possuem.

Barracho e Martins (2010, p. 23) tém uma opinido contraria, pois defendem que a
lideranga tem uma relagdo mais proxima com Autoridade do que com Poder. “A autoridade
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refere-se ao poder no sentido em que ela se exerce no quadro de uma legitimidade e, nestas
condi¢des, torna-se um poder legitimo que confere um direito, que € o de exercer um controlo
sobre o(s) outro(s), em determinada(s) circunstancia(s) e, por regra, € aceite por todos”.

De acordo com Nye Jr. (2009), hd quem defina o poder tendo em conta a detencdo dos
recursos que podem de qualquer forma persuadir os resultados. Ndo obstante a importancia
dos recursos, ndo se pode confundir o poder das relagdes com a posse dos mesmos, pois nem
sempre quem possui 0s meios adequados obtém os resultados espectaveis.

Por ultimo, para Borges (2013), a autoridade constitui um alicerce essencial para as
relacdes de poder. E com base na autoridade que um lider exerce os varios tipos de poderes
inerentes a sua posicao.

Estas opiniBes divergem no sentido em que, uns autores defendem que a autoridade é
mais vasta do que o poder, e outros defendem o contrério. Também ha autores que equiparam

ambos 0s conceitos ou que os identificam como realidades distintas.

1.7 AS COMPETENCIAS DO LIDER

Para aprofundarmos sobre as competéncias do lider, recorremos a Blanchard (2010),
pois afirma que nas ultimas décadas, tém-se verificado mudancas consideraveis em relacdo ao
papel da lideranca nas organizacGes, nomeadamente com menor énfase nos juizos de valor, no
criticismo e na avaliacdo. Nesta senda, o autor também afirma que liderar a um nivel superior
hoje em dia consiste em tratar os colaboradores de forma adequada, oferecendo-os a direcéo,
0 apoio e o0 encorajamento de que precisam para darem o seu melhor.

Desta forma, importa fazer a seguinte questdo: Que tipo de competéncias os lideres
devem desenvolver? E fundamental definir as competéncias que os lideres necessitam
desenvolver para que o seu padrdo de comportamento seja mais eficaz junto dos seus
liderados e contribua para o seu sucesso profissional e da propria organizacao.

Segundo Vieira (2002), ao lider compete criar e manter um clima que encoraje 0s seus
subordinados a participarem ativamente e a ajuda-los no cumprimento da missao recebida. Os
elementos-chave para este essencial relacionamento s&o o conhecimento mutuo, o respeito e a
confianga. Reforca defendendo que os liderados constituem o primeiro fator geral de
lideranca. As suas competéncias, motivacdes e empenhamentos tém que ser objeto de uma
correta avaliacdo por parte do lider. SO assim as a¢Ges mais adequadas de lideranca poderédo

vir a ser aplicadas em tempo oportuno.
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Na opinido de Figueiredo (2012), que vai na mesma linha de Vieira; Rego e Cunha
(2007); e Rouco (2012), um lider deve ter comportamentos que sejam aceites pelos liderados,
pois é o caminho para que tenha sucesso no trabalho. Neste contexto, um lider deve ter uma:

a) Lideranca emocional, onde deve conseguir gerir as emogOes dos outros e as suas
préprias emoc0es;

b) Lideranca competente, onde deve ser competente e liderar pelo exemplo. Ser uma
referéncia para a equipa;

c) Lideranga assente na delegacdo e descentralizacdo, pois deve responsabilizar a equipa

e 0s seus elementos individualmente, quando necessario, ficando a apoiar, auxiliar e a

supervisionar;

d) Lideranga justa e honesta, pois deve atuar de acordo com principios e valores aceites,
procurando ser justo nas suas avaliagoes;
e) Lideranca mobilizadora e motivadora, estimulando o trabalho em equipa, gerando

coesdo e ajudando na melhoria do desempenho, quer individual, quer da equipa; e

f) Lideranca ativa e assertiva, em que o lider tem de estar presente e as suas a¢des tém de
se fazer sentir, nomeadamente quando tem de tomar decisfes, adotando um
comportamento assertivo.

Neste ambito, as investigacbes mais recentes tém enfatizado a importancia da
autenticidade na relacdo de lideranca, demonstrando que os lideres que se comportam em
consonancia com os seus valores fomentam uma maior positividade nos colaboradores
(Avolio & Gardner, 2005). Outros autores vdo ainda mais longe, defendendo que ao lider cabe
0 ato de servir os outros, antes de se servir a si proprio. A conduta altruista e ética que
carateriza este estilo de lideranca vem colocar a tonica na capacidade de o lider satisfazer, em
primeira instancia, as necessidades dos seus colaboradores, produzindo maior satisfacdo e
desenvolvimento pessoal (Linden, Wayne, Zhao & Henderson, 2008).

Esta concecdo remete-nos ao conceito de coaching. “Um conceito relativamente
recente no dominio da lideranca, embora a sua pratica seja antiga” (Cunha et al., 2014, p.
318). Existem diversas definicbes, mas a que abarca maior consenso indica que coaching
corresponde a atuagdes do lider norteadas por um valor supremo: ajudar os colaboradores a
trilharem o autodesenvolvimento no sentido de efetuarem melhor o seu trabalho ao mesmo
tempo que procede ao seu proprio desenvolvimento, ou seja, pode ser descrito como o
processo que ajuda uma pessoa a desenvolver as competéncias de modo a conhecer bem os
seus pontos fortes, ter consciéncia das suas debilidades e compensa-las, e saber capitalizar as
suas forgas (Cunha & Rego, 2011; Fachada, 2014).
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Estes comportamentos vdo ao encontro das abordagens relacionadas com a inteligéncia
emocional e a lideranga transformacional, e devem ser uma referéncia no desenvolvimento de

lideranca.

1.8 SINTESE

O conceito de lideranca tem tido um enorme desenvolvimento causando o surgimento
de inGimeras visdes sobre esta tema. E uma tematica que podemos considerar transversal a
todos os ramos das organizages e, sendo bem aplicada, certamente é potenciadora de sucesso
pessoal e profissional dos lideres, dos liderados e da propria organizacéo.

Os diversos tipos de lideranga que apresentamos, onde ndo foi possivel incluir todos,
estando somente os que consideramos mais relevantes para o tema do presente trabalho,
indicam-nos a multiplicidade de formas que a lideranca pode ser exercida, fazendo com que
ndo possamos considerar a existéncia de um estilo de lideranca por exceléncia, pois cada
individuo tem a sua especificidade e o estilo de lideranca deve ser aplicada consoante o

contexto.
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CAPITULO 2
A MOTIVACAO NAS ORGANIZACOES

“A motivagao é resultado dos estados psicologicos, pessoais e
profissionais de cada individuo. O equilibrio entre eles € o caminho para o
sucesso”’

(Luis Alves, 2009)

2.1 INTRODUCAO

No presente capitulo pretendemos fazer uma abordagem literaria em torno do conceito
de motivacdo, as teorias mais explanadas no contexto das organizaces e, por ultimo, faremos

uma breve analise sobre a relacdo existente entre a motivacdo e a compensacao salarial.

2.2 CONCEITO DE MOTIVACAO

A motivagdo é um dos conceitos mais estudados nas ciéncias sociais e
concomitantemente na area organizacional e de gestdo de recursos humanos, com o intuito de
explicar as razbes pelas quais os individuos agem de determinada forma em determinadas
situacOes. Nesta senda, Chiavenato (2005) defende que para compreender o comportamento
humano é fundamental o conhecimento da motivacdo humana. Ainda nesta linha de
pensamento, Montserrat (2006) afirma que a motivacdo € um conjunto de fatores internos e
individuais que determinam o comportamento humano. Processo que leva o individuo a
comprometer-se e a realizar uma agéo.

Com base na revisao bibliografica, podemos constatar que muitos autores defendem
que a motivacdo manifesta-se de uma forma intrinseca. De acordo com Fachada (2014), o
conceito de motivacdo deriva do latim motivus/movere, que significa movimento; acéo;
mover. Esta raiz etimoldgica explica a no¢do de dindmica ou de acdo que é a principal
carateristica desta funcdo particular do ser humano.

Para Bilhim (2006, p. 194), “a motivacdo é a vontade de exercer elevados niveis de
esforco para que a organizacdo alcance os seus objectivos, mas é condicionado pela forma

como esta satisfaz algumas das necessidades dos individuos que afetam a maneira de encarar
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a vida pessoal e profissional”. Necessidades estas que fazem parte das teorias classicas da
motivacao a serem abordadas mais a frente.

Muitos estudos organizacionais procuram desvendar as causas e consequéncias da
(des)motivacdo no trabalho, tentando explorar como e quando ocorrem o0s problemas, e como
podem ser solucionados de forma eficaz. Neste contexto, o estudo de gestdo de recursos
humanos, dos conceitos sobre a motivacéo, 0s seus processos e as suas teorias motivacionais
sdo aspetos fundamentais para melhor se compreender o que leva a falta de motivacéo ou a
desmotivacdo nas organizagoes.

Paralelamente a isso, Cunha et al. (2007) defendem que a gestdo da motivacdo passa
basicamente pela concecdo de dois tipos de sistemas: sistema de trabalho e sistema de
recompensas. Esta ideia ajuda a perceber, desde logo, a divisdo da motivacdo em fatores
intrinsecos e extrinsecos.

Segundo Neves (1998, p. 11), “a motivacdo é um campo teorico transversal a todas as
correntes psicoldgicas, e sobre ela converge a atencdo da psicologia da personalidade, da
psicologia social, da psicologia clinica e, sobretudo, da psicologia organizacional”. No
complemento desta ideia, Ferreira e Martinez (2008) afirmam que a motivacdo tem sido dos
assuntos mais investigados em psicologia, quer em contexto profissional, educacional e
mesmo clinico, e é seguramente um dos conceitos mais importantes a nivel do diagnostico
organizacional.

Como € possivel percecionar, a motivacdo pode ser vista como sendo um estado
interno e individual, intencional e dindmico (Wiley, 1997, citado por Costa, 2012). Este autor
afirma que € um estado interno e individual porque ocorre no interior dos individuos, pois tém
diferentes necessidades e objetivos. E intencional na medida em que os comportamentos que
dela derivam sdo voluntarios, e dindmico porque resulta da influéncia de fatores individuais e
situacionais. Montserrat (2006) tem a mesma linha de pensamento, pois define a motivacao
como sendo um conjunto de fatores internos e individuais que determinam o comportamento
humano. Processo que leva a uma determinada a¢do e comportamento por parte do individuo.

Segundo Chiavenato (1994), a motivacao € o processo que leva alguém a comportar-se
de uma determinada forma, com o intuito de atingir os objetivos organizacionais, a0 mesmo
tempo que também procura alcancgar 0s seus objetivos individuais. Esta ideia coaduna-se com
a tese, desenvolvida mais a frente, de que na origem da motivagdo estd sempre uma
necessidade ndo satisfeita que conduz a uma tens&o para agir.

Neste contexto, na visdo de Robbins (2005), para satisfazé-la e, assim, reduzir a

tensdo, o individuo procura comportar-se de forma a alcangar determinado(s) objetivo(s).
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Segundo Monserrat (2006, p. 21), “as organizagdes centradas nos trabalhadores nédo
destacam a remuneracdo salarial como factor primario de motivagdo (motivacdo extrinseca),
preferem salientar as recompensas intrinsecas do prazer, do crescimento, do trabalho em
equipa, do desafio e da realizacdo™ (abordaremos sobre esta questdo mais adiante), portanto,
proporciona-los constantes oportunidades para que se sintam bem em relacdo as suas
conquistas leva a que haja uma convergéncia entre estes elementos, 0 que traduz-se nos reais
valores das organizagdes.

Por conseguinte, Afonso (2010, p. 48) indica que “a motivagdo intrinseca refere-se a
comportamentos de trabalhos estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si suscita
naquele que o executa. Ou seja, a organizacao dos sistemas de trabalho é determinante para o
aparecimento e desenvolvimento de motivacao intrinseca”.

E Mitchell (1982) vai mais longe, pois defende que os individuos podem ser
motivados por fatores intrinsecos e extrinsecos em simultaneo, desde que ambos preencham
as suas percecOes de satisfacao.

Fazendo uma simula, e em consondncia com varios autores abordados, ndo é facil
distinguir uma motivacdo da outra observando apenas o comportamento. A motivacdo é
intrinseca se a razao vier do interior da pessoa, o que favorece a satisfacdo das necessidades
fundamentais e a atracdo pela propria atividade, e é extrinseca se resultar de acbes exteriores,

nomeadamente, compensacfes ou recompensas.
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2.3 TEORIAS DA MOTIVACAO

A origem dos primeiros estudos sobre as teorias da motivacdo nas organizacdes
remontam ao periodo da Revolucdo Industrial, segundo a bibliografia consultada, sendo ao
longo dos anos questionadas por muitos autores e estudiosos do assunto, pois ha a necessidade
de encontrar-se formas mais adequadas de motivar os trabalhadores.

Diversos estudos, e alguns ja mencionados, indicam que a motivacao advém do desejo
interno do individuo, ou seja, uma tendéncia natural para que as suas necessidades atinjam um
nivel de motivacdo conforme 0 momento da sua vida. Face a isso, Mitchell (1982) afirma que
existem inimeras teorias que tentam explicar a motivagéo, e todas tém um propdsito comum,
que é de prever o comportamento, embora propondo diferentes razdes para a sua emergéncia.

Segundo Bilhim (2004) as teorias motivacionais podem ser divididas em duas grandes
épocas: as teorias classicas, onde englobam as teorias das necessidades ou de conteldo, e as
teorias contemporaneas, que revestem as teorias cognitivas ou de processo.

Dentre muitos autores que defendem a corrente classica, iremos nos focar nas teorias
de Maslow, de Herzberg, de McClelland e de Alderfer, estes dois Gltimos autores, apesar de
terem uma linha de estudos oriundos dos estudos classicos, tém uma visdo contemporanea.
Dentre muitos genuinos defensores da corrente contemporanea, debrucaremos sobre as teorias
de Vroom e de Adams, e no que concerne as teorias de resultados, abordaremos sobre as

teorias de Locke e de Skinner.

2.3.1 TEORIAS DAS NECESSIDADES OU DE CONTEUDO

As teorias das necessidades, também designadas por teorias de conteldo, como o
préprio nome diz, centram-se nas necessidades dos individuos. Visam compreender os fatores
internos dos mesmos, ou seja, preocupam-se em identificar e compreender o que leva as
necessidades internas, e como atuam no individuo fazendo com que assumam determinados
comportamentos com vista a sua satisfacéo.

Por isso, abordaremos sobre teorias bem conhecidas nas ciéncias sociais e gestdo de
recursos humanos, tais como: a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow,
a Teoria dos Dois Fatores (ou Bifatorial) de Frederick Herzberg, a Teoria das Necessidades
Apreendidas de David McClelland e a Teoria ERG (ou ERC) de Clayton Alderfer.
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2.3.1.1 TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE A. MASLOW

Provavelmente a teoria de motivacdo mais conhecida é a Teoria da Hierarquia das
Necessidades de Maslow concebida em 1954°, onde este autor afirma que os individuos sdo
motivados através de uma hierarquia de cinco tipos de necessidades, sendo que as do nivel
superior s6 sdo satisfeitas quando as do nivel imediatamente inferior forem satisfeitas.

Nesta Gtica, na concecdo de Chiavenato (2005), a complexidade da motiva¢do humana
é brilhantemente ilustrada e compreendida através da Pirdmide de Maslow, conforme a figura
2, onde escalona cinco niveis de necessidades, sendo as duas inferiores consideradas de
primarias e as trés superiores de secundarias. “Esta diferenciacao tem por base a premissa que
as necessidades primarias sao satisfeitas quase sempre por factores extrinsecos, ao passo que

as de nivel superior séo satisfeitas internamente” (Duarte, 2008, p. 19).

~

Necessidades

Secundarias

_ - Necssidades

—

Primérias

Figura 2 - Piramide da Teoria das Necessidades de Maslow.
Fonte: Adaptado de Chiavenato (1998, in Duarte, 2008, p. 19).

Segundo Bilhim (2004), a necessidade é um estado de espirito interno que faz com que
certos resultados aparecam como atrativos ao sujeito. Esta definicdo enquadra-se

perfeitamente no que temos vindo a descortinar sobre a motivacéo.

5 Maslow. A. H. (1987). Motivation and Personality (3.%d.). New York: Harper & Row.

25



A lideranga como fator de motivacéo:
Um olhar a realidade da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe

Seguindo esta ordem de ideias, 0s cinco niveis de necessidades apresentados por
Maslow séo:

a) Necessidades fisioldgicas — estas sdo as necessidades mais basicas do individuo e as
primeiras que devem ser satisfeitas, pois esta inerente a condicdo humana, como por
exemplo: oxigeénio, comer, dormir, beber, sexo, e, face ao enquadramento do tema
desta dissertacdo, as organizacGes podem satisfazer estas necessidades fisioldgicas
através do pagamento do salério;

b) Necessidades de seguranca — buscam assegurar a estabilidade do individuo, onde
procura evitar 0s riscos contra a sua integridade fisica ou psicoldgica. As organizacdes
podem satisfazer estas necessidades criando um ambiente de trabalho agradavel para
0S Mesmos;

c) Necessidades sociais — esta necessidade € o fruto da satisfacdo das duas necessidades
anteriores, como é o caso da aceitacdo social, do amor, da amizade. Para estes casos,
as organizagdes devem apostar no trabalho em equipa;

d) Necessidades de estima — trata-se da necessidade do individuo se sentir Util numa
sociedade, através do respeito, autonomia, realizagdo, status social, reconhecimento e
atencdo. O lider de uma organizacdo deve ter atencdo a este ponto, pois estamos
perante uma situacdo de saber dar o mérito ao trabalhador; e

e) Necessidades de autorrealizacdo — esta Ultima necessidade estd no topo da piramide.
Significa que nesta fase todas as necessidades anteriores devem estar satisfeitas.
Estamos a falar do crescimento pessoal, realizacdo do potencial individual. A
atribuicdo de tarefas estimulantes, formac6es e possibilidade de progressdo na carreira
sdo algumas das medidas que as organizagdes devem tomar com vista a satisfacdo
destas necessidades.

Como foi acima referido, de acordo com a concec¢do Maslow (1987), esta hierarquia
das necessidades leva-nos as premissas de que existem fatores internos e externos, onde
remete-nos para o fato de que estas necessidades (in)satisfeitas influenciam no
comportamento e na motivacao do individuo.

Em suma, Maslow (1991) explica que as necessidades dos individuos estdo
organizadas de forma hierarquica, seguindo uma ordem, desde as necessidades primarias, cuja
satisfacdo € mais urgente, ateé as necessidades secundarias, sendo estas mais dificeis de serem

satisfeitas.
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2.3.1.2 TEORIA BIFATORIAL OU DE DOIS FATORES DE F. HERZBERG

As teorias motivacionais pretendem apresentar as diversas faces que influenciam o
comportamento do individuo dentro de uma organizacdo, e como se processam. Posto isto, a
investigacdo de Frederick Herzberg (1959) trouxe uma nova teoria para as ciéncias sociais,
denominada Teoria de Dois Fatores ou Teoria da Motivagdo-Higiene, sendo que “estes dois
factores, no cenério organizacional, explicam o comportamento humano e estdo intimamente
relacionados com a satisfagdo e insatisfacdo no trabalho, uma vez que a presenca de
motivadores contribuem para a satisfacdo e a auséncia de higiénicos leva a insatisfagdo”
(Furnham et al., 2009, p. 766).

“QOs factores motivacionais correspondem aos factores intrinsecos, e os higiénicos aos
factores extrinsecos” (Mahmood et al., 2011, p. 791). Neste contexto, Bilhim (2004, p. 318)
afirma que para Herzberg, “os factores intrinsecos estdo relacionados com a satisfacdo no
trabalho, ao passo que 0s extrinsecos se encontram associados a insatisfacdo”, ou seja, 0s
fatores higiénicos correspondem ao contexto do trabalho e 0s motivacionais correspondem ao
cargo, as tarefas e as atividades relacionadas com a funcdo a desempenhar na organizagao.
Herzberg identificou como fatores higiénicos: as condi¢cdes de trabalho, o estatuto, a vida
pessoal, a seguranca do emprego, o salario, as relagcdes interpessoais, a supervisdo e as
politicas da organizacéo, e os fatores motivadores como: o trabalho em si, o reconhecimento,
a realizacdo, a progressdao na carreira, a possibilidade de valorizacdo pessoal, a
responsabilidade, e a ampliacdo ou o enriquecimento de funcdes cargo.

O autor da énfase a este Ultimo ponto, pois considera que somente desta forma pode-se
promover 0 crescimento pessoal e a realizagdo profissional dos individuos e,
consequentemente, a satisfacdo e a motivacdo no trabalho (Bilhim, 2006). Em consonancia
com diversos autores, 0 autor acrescenta que o envolvimento do individuo na tomada de
decisbes a nivel do seu trabalho e a existéncia de reforco positivo pelo seu desempenho
também contribuem no aumento da motivagdo. Neste ambito, Chiavenato (2004) defende que,
enquanto Maslow fundamenta a sua teoria da motivagdo nas diferentes necessidades humanas,
Herzberg alicerca a sua teoria no ambiente externo e no trabalho do individuo.

A figura 3 nos mostra a comparacao entre as duas teorias. Verificamos que os fatores
motivacionais de Herzberg correspondem as necessidades de autorrealizacdo e estima

definidos por Maslow, e os fatores higiénicos aos trés niveis inferiores da piramide.
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HIERARQUIA DAS NECESSIDADES FATORES DE HIGIENE-
DE MASLOW MOTIVACAO DE
HERZBERG

- O trabalho em si
- Responsabilidade
- Progresso

- Crescimento

Motivacionais

- Realizagéo
- Reconhecimento
- Status

- Relagdes interpessoais
& - Supervisio
) - Colegas e subordinados

Supervisdo técnica
Politicas administrativas e
empresariais

Seguranca no cargo

Higiénicos

Condigdes fisicas de trabalho
- Salario
- Vida pessoal

Figura 3 - Comparacdo entre as teorias da motivacao de Maslow e Herzberg.
Fonte: Adaptado de Fachada (1998, in Duarte, 2008, p. 21).

Porém, Maslow defende, diferentemente de Herzberg, que qualquer necessidade pode
ser motivadora do comportamento, desde que se encontre insatisfeita (Fachada, 2012).
Bilhim (2004), afirma que tém sido feitas imensas criticas ao trabalho de Herzberg,
nomeadamente, pois:
a) Segue uma metodologia inadequada (se as coisas correm bem o mérito é dos
individuos; se correm mal a culpa € atribuida a fatores externos);
b) Se trata mais de uma teoria de satisfagdo no trabalho do que da motivacao;
c) Ignora as variaveis situacionais; e
d) Assume que ha relacdo entre a satisfacdo e a produtividade, mas s6 permite avaliar a
satisfacdo e ndo a produtividade.
Apesar das criticas a teoria de Herzberg, ndo ha davidas que tem sido largamente lida
e estudada no ramo das ciéncias sociais e organizacionais, € poucos serdo 0s gestores que a

desconhecam.
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2.3.1.3 TEORIA DAS NECESSIDADES APREENDIDAS DE D. MCCLELLAND

Em 1961, David McClelland introduziu uma nova teoria nos estudos das ciéncias
sociais e organizacionais, denominada de teoria das necessidades apreendidas, na qual aponta
para a existéncia de trés tipos de necessidades: de realizacdo; de poder e de afiliacdo, que sdo

obtidas pela interacdo com o ambiente envolvente.

A necessidade de realizacdo esta relacionada com a busca pela exceléncia, com o
desejo do individuo em ser bem-sucedido comparativamente a um padrdo de
resultados; a necessidade de poder refere-se a necessidade de controlar e influenciar
0S outros a se comportarem de determinada forma; e a necessidade de afiliacdo
prende-se com o desejo de estabelecer relacBes interpessoais proximas e amigaveis.

(Ramlall, 2004, citado por Costa, 2012, p. 10)

Na concegdo de McClelland (1961), as necessidades de realizacdo estdo satisfeitas
quando ha& a atribuicdo de responsabilidades pessoais, onde o feedback é extremamente
importante, e quando ha um grau intermédio de risco, pois desponta no individuo o
sentimento de motivacdo. Por outro lado, estas funcdes tendem a ser realizadas de uma forma
individual, embora com sucesso, e descura a componente de entreajuda e monitorizagdo dos
outros elementos. Logo, tem-se constatado que, por regra, um bom lider/gestor de uma
organizacdo nao tem elevada necessidade de realizacéo.

Quanto as necessidades de poder e de afiliacdo, tem-se visto que os melhores lideres
tendem a mostrar elevada necessidade de poder e baixa necessidade de afiliacdo, pois a
motivacdo pelo poder podera ser a causa da eficacia organizacional, quando bem gerida e nédo
descurando a componente humana e racional.

Por ultimo, impera a tese que todos os individuos possuem estes trés tipos de
necessidades, embora em niveis diferentes, sendo que a sua importancia para o desempenho
das funcGes pode variar de acordo com a posi¢ao que ocupam na organizacao.

Esta teoria contribuiu para a compreensdo das necessidades prioritarias de cada
individuo dentro de uma organizacédo, permitindo o desenvolvimento de estratégias adequadas

a satisfacdo das necessidades individuais e ao alcance dos objetivos organizacionais.
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2.3.1.4 TeEoRIA ERG ou ERC DE C. ALDERFER

Como alternativa a teoria das necessidades de Maslow, Clayton Alderfer (1972), da
Universidade de Yale (EUA), sugeriu uma nova teoria, denominada de teoria ERG, ou ERC
(em portugués), onde para o autor ndo existem cinco, mas sim trés necessidades basicas
essenciais, que sao: a existéncia, a relacdo e o crescimento. Importa enfatizar que as trés
necessidades ddo nome a teoria, uma vez que ERG é o acronimo de Existence, Relatedness,
Growth.

Este autor, ao contrario de Maslow, propde uma progressdo rigida na hierarquia das
necessidades. Defende que quando as necessidades de um nivel mais elevado sao frustradas,
as necessidades de nivel inferior podem ser ativadas. Também defende que uma pessoa pode
sentir-se motivada por mais de uma necessidade em simultaneo, podendo as necessidades de
nivel superior serem ativadas sem que as necessidades do nivel inferior tenham sido
completamente satisfeitas.

As necessidades ligadas a existéncia agrupam as duas primeiras necessidades descritas
por Maslow - as fisioldgicas e as de seguranca, onde também pode-se incluir o salério, as
condicdes de trabalho e as politicas organizacionais sobre a seguranca no trabalho.

As necessidades ligadas a relacdo correspondem as necessidades sociais e a estima, ou
seja, 0 desejo do individuo de criar e manter relagdes interpessoais.

Por ultimo, mas ndo menos importante, Alderfer integra “as necessidades ligadas ao
crescimento, onde inclui o desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal, e agrupa a auto-
realizacdo descrita por Maslow” (Bilhim, 2004, p. 322).

Quando o individuo ndo consegue satisfazer um determinado tipo de necessidade
tende a redobrar esfor¢os no sentido de satisfazer a categoria de necessidade inferior, o que
pode conduzir a frustracdo. Desta forma, Bilhim (2004) defende que a contribuicdo de

Alderfer representa uma versdo mais valida e sustentada da Teoria das Necessidades.
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2.3.2 TEORIAS COGNITIVAS OU DE PROCESSO

Neste capitulo temos visto que as pessoas ndo sdo somente diferentes em relagdo as
suas motivacdes, mas também que existem diversas variaveis que influenciam um
determinado comportamento num contexto organizacional. Perante isto, passaremos a abordar
sobre as teorias cognitivas, também designadas por teorias de processo, cujo objetivo é de
procurar verificar como o comportamento € despoletado, direcionado e sustentado, ao
contrario das teorias das necessidades ou de contetdo, que se preocupam com as necessidades
e incentivos que geram o comportamento.

Neste sentido, abordaremos sobre algumas das teorias que fazem parte da corrente
contemporanea do estudo sobre a motivagéo, tais como a Teoria das Expetativas de Victor
Vroom, a Teoria da Equidade de John Adams, e a Teoria da Fixacdo de Objetivos de Edwin
Locke.

2.3.2.1 TEORIA DA EXPETATIVA DE V. VROOM

A teoria da expetativa de Vroom (1964) é, atualmente, uma das teorias mais aceites
para explicar a motivacdo (Chiavenato, 1999; Bilhim, 2006). Conforme esta teoria, cada
individuo € um decisor racional na questdo da quantidade de esforco que despende para
alcancar a recompensa desejavel em contexto organizacional.

Segundo Ferreira e Martinez (2008), a teoria da expetativa parte do pressuposto que o
individuo procura maximizar a sua satisfacdo, através da escolha de uma alternativa de acéo,
cujos resultados esperados devem ser os mais elevados possiveis, comparativamente aos
restantes.

Bilhim (2004) defende que Vroom desenvolveu um modelo contingencial de
motivacdo. Para VVroom, existem componentes mentais que instigam o comportamento, onde
0 nivel de produtividade do individuo depende de fatores basicos de motivacdo. Para isso, 0
autor afirma que existem trés relagcdes que mediam entre o esforgo desenvolvido e o alcancar
dos objetivos pessoais, que sdo: valéncia; instrumentalidade; e expetativa.

a) A valéncia comporta o desejo do individuo de atingir objetivos individuais. E o valor

atribuido pelo individuo as varias recompensas do trabalho;
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b) A instrumentalidade consiste na crenca da probabilidade dos resultados estarem
associados entre si, ou seja, o individuo acredita que um certo nivel de desempenho
levara a obtencgéo do resultado desejado; e

c) A expetativa traduz-se numa relacdo entre o esfor¢o e o desempenho. Se a expectativa
de alcancar um resultado é baixa, é indiferente muito ou pouco esforco, pois no final o
desempenho variara.

\/room traduziu a sua teoria na seguinte formula matematica:

Motivacdo (M) = Expetativa (E) x Instrumentalidade (I) x Valéncia (V)

Desta equacdo podemos concluir que a motivacdo para o trabalho resulta da
multiplicacdo da Expetativa, Instrumentalidade e Valéncia. Esta relagdo significa que o nivel
de motivagdo de um determinado trabalho é reduzido quando um ou mais fatores se
aproximam do zero, ou seja, quando qualquer das varidveis € muito baixa, aproximando-se de
zero, a atividade é pouco motivadora.

Perante tudo isto, Ferreira, Neves e Caetano (2001) indicam que a importancia desta
teoria prende-se com o fato do resultado e a necessidade do mesmo representar um elevado
grau de atratividade para o sujeito. Realca também a necessidade de regras claras que
relacionam desempenho, dando a possibilidade a cada um de conhecer com clareza, ndo s6 o
que se espera dele, mas também os parametros e critérios com que o seu desempenho €
avaliado.

Concluimos com a ideia de Certal (2010), onde defende que a teoria da expetativa gera
uma série de implicacBes praticas, relativamente a forma como o0s gestores dentro das

organizacgOes, podem tentar motivar os seus colaboradores/subordinados.

2.3.2.2 TEORIA DE EQUIDADE DE J. ADAMS

A par da teoria da expetativa, a teoria de equidade de Adams (1965) também constitui
uma abordagem cognitiva a motivacdo que se relaciona com as percecfes que os individuos
tém sobre o seu trabalho.

Este autor afirma que os seus esfor¢cos no trabalho é fungdo do resultado da

comparagdo com o esfor¢o despendido por outros individuos significativos e que funcionam
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como termo de comparacdo. Esta teoria sugere que os individuos sdo motivados por um
desejo de justica dentro das organizagdes (Mitchell, 1982). Para Cunha et al. (2007), ela
pretende analisar as relagdes sociais de troca e 0s processos de comparacdo social que podem
surgir em contexto organizacional.

Esta teoria destaca a percecdo de cada individuo face a equidade e a justica numa
situacdo laboral, tendo em conta o contributo dado e a recompensa recebida por comparacao
com outros individuos que estejam em situacdes analogas. Os contributos ou investimento sdo
o esforco, empenho, experiéncia, conhecimentos e tempo que o funcionéario despende na
organizacdo, e as recompensas ou ganhos sao o salario, o estatuto, a progressao na carreira e
outras regalias que o funcionario recebe como resultado do seu trabalho.

Por conseguinte, Adams (1965) enfatiza a percecdo pessoal do individuo sobre a
razoabilidade ou justica relativa a sua relacdo laboral com a organizacdo, ou seja, que a
existéncia de injustica ou iniquidade nessa relacdo afetara negativamente a motivacdo do
mesmo, 0 que o0 levard a uma reacdo com vista a reequilibrar esta relacdo, podendo,

nomeadamente:

a) Diminuir a sua contribuig&o:
b) Exigir maiores recompensas;
c) Alterar as suas referéncias de comparacéo; e

d) Modificar a situagdo (transferéncia do setor de trabalho).

Com isto, para Adams, a teoria parte do pressuposto de que as pessoas possuem
determinadas crencas sobre os recursos, que sdo os inputs (formacdo, inteligéncia,
experiéncia), que sdo aplicados no trabalho, e os resultados, que sdo 0s outputs (pagamentos,
beneficios, condicdes de trabalho) que podem retira-los desse mesmo trabalho. Ou seja, 0s
inputs traduzem-se num investimento pessoal do individuo para que tenha sucesso na
organizacdo, e 0s outputs sdo os resultados que advém da mesma.

Diversos autores consideram existirem lacunas na conce¢do desta teoria, como: a nao
especificacdo dos comportamentos ou atitudes que o individuo pode escolher para resolver a
iniquidade e o fato da percecéo de injustica no local do trabalho pelos empregados ser sempre
subjetiva e dindmica, pois fazem com que ndo seja facil estabelecer o nivel de equidade na

organizacéo.
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2.3.3 TEORIAS DE RESULTADOS

Dentro deste grupo de teorias que partem do pressuposto que a motivacdo é
influenciada pelos resultados, abordaremos as teorias de Edwin Locke e de Burrhus Skinner.

Segundo Ferreira et al. (2001, p. 271), “as teorias de resultado tém a pretensdo de
encontrar respostas para entender o comportamento motivacional das pessoas, em contexto
organizacional, e controlar, desta forma, os factores que mais contribuem para predizer o
desenvolvimento profissional”. Posto isto, estes autores defendem que, para entender a

motivacao do individuo em contexto de trabalho, é necessario ter um objetivo a alcancar.

2.3.3.1 TEORIA DE FIXACAO DE OBJETIVOS DE E. LOCKE

No final da década de 60, Locke (1966) defendeu que a fixacdo por um objetivo
consistiu na maior fonte de motivacdo no trabalho. Esta ideia € amplamente aceite no mundo
das ciéncias sociais, pois toda a acdo humana racional € orientada por objetivos.

Locke defende os objetivos especificos ajudam a melhorar qualitativamente o
desempenho, uma vez que, quanto maior for o desafio, maior sera a sua luta para supera-lo.
No complemento desta ideia, o autor afirma que os individuos com objetivos trabalham mais
arduamente que aqueles que ndo tém objetivos, principalmente quando estes sdo desafiantes,
por isso, o feedback tem um papel preponderante no aumento de motivagéo e autorrealizagdo
do individuo.

Segundo o mesmo autor, os efeitos potencialmente benéficos da definicdo de objetivos
tém sido demonstrados em diferentes contextos sociais, desde a area educacional, passando
pelo dominio dos negécios, do desporto até as atividades de gestdo. Esta ideia é transversal a
todas as organizacGes, em particular no contexto policial, onde no principio de cada ano séo
estipulados objetivos que devem ser atingidos no respetivo ano.

As principais conclusdes desta teoria sdo que a definicdo de objetivos conduz a niveis
de desempenho superiores e que 0s objetivos dificeis de alcangar estdo positiva e linearmente
relacionados com o desempenho. “Para estimular a motivacgao e obter niveis de desempenhos
elevados, 0s objectivos fixados devem ser tanto especificos quanto dificeis (mas ndo

impossiveis) de atingir” (Daniel & Metcalf, 2005, p. 4).
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2.3.3.2 TEORIA DE REFORCO DE B. SKINNER

A teoria de reforgo, com origem na visdo de Skinner, centra-se nos fatores que podem
aumentar a probabilidade de ocorréncia de um comportamento desejavel, e nos que poderdo
diminuir a probabilidade de ocorréncia de um comportamento indesejavel.

Para Skinner, o que controla o desempenho do individuo séo os reforcadores, ou seja,
0 comportamento € funcdo das suas consequéncias, sendo que por reforgco, entende-se
qualquer consequéncia resultante de um comportamento.

Segundo Duarte (2008), o carater motivador do ambiente de trabalho é determinante,
logo, este deve ser reestruturado pra conter fatores de motivacao. Seguindo esta ideia, Certal
(2010) enfatiza a ideia de que no mundo do trabalho, a motivacéo é conseguida através de um
sistema de recompensas e penalizagdes, e isto auxilia esta teoria a identificar formas ou
reforcos para que 0s gestores nas organizagdes consigam a colaboracdo continua dos
colaboradores.

O percursor desta teoria aponta quatro reforgos para que se possa gerir a motivacéo das
pessoas no ambiente laboral, nomeadamente: reforgo positivo, a fuga, extin¢do e punigdo. O
reforco positivo e a fuga séo reforcos de comportamentos desejaveis, ao passo que a extingdo
e a punicdo sdo reforcos de comportamentos indesejaveis. Por sua vez, Certal (2010, p. 15)
afirma que “o reforco positivo tende a ser uma recompensa, ou seja, pode ser um aumento
salarial, um elogio publico, prémios de produtividade e promogdes, no intuito de aumentar a
motivacdo e o desempenho dos funcionarios”. Paralelo a isto, a fuga acontece quando
pretende-se evitar determinados comportamentos que poderdo ser prejudiciais para 0s
funcionarios.

A extincdo e a punicdo sdo métodos utilizados pelos gestores para reduzirem ou
evitarem o0s comportamentos indesejaveis. A extingdo carateriza-se pela auséncia de um
reforco positivo, ou seja, retira-se ao individuo as recompensas auferidas no trabalho. E a
punicdo também se carateriza pela auséncia de um reforgo positivo, mas neste caso retira-se a
recompensa auferida no presente e ndo ao passado.

Na concecdo de Duarte (2008), esta teoria propde-nos, como forma de modificar o
comportamento organizacional, a utilizacdo sistematica de reforcos positivos, quando se
pretenda encorajar um comportamento, ou de reforcos negativos quando o objetivo €

desencorajar um comportamento indesejavel.
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Este modelo tem um importante papel motivacional e possui uma carateristica que o
distingue dos modelos anteriores, pois da relevancia ao sistema de recompensas externas, ndo
atribuindo qualquer importancia as carateristicas internas dos individuos, particularmente, as
suas necessidades, valores e crencas, enquanto elementos explicativos do comportamento
humano.

Por conseguinte, importa frisar que estamos perante uma outra conce¢do que, em bom
rigor, ndo determina a forma mais correta de se compreender o comportamento humano, mas
sim apresenta uma outra visdo que leva-nos a abrir 0 nosso campo de conhecimento e de
ideias quanto aos fatores intrinsecos e extrinsecos, e as suas influéncias na motivacdo dos

individuos no contexto organizacional.

2.4 A MOTIVACAO E A COMPENSACAO SALARIAL

Muitos sdo os autores que defendem que a compensacao salarial ndo é o principal fator
de motivacdo para um individuo dentro de uma organizacdo. Este tema tem sido amplamente
discutido no &mbito da gestdo de recursos humanos, e também serve como um dos alicerces
para o tema em discussdo no presente trabalho, pois estamos a abordar sobre uma organizagédo
com inimeras fragilidades econémicas, logo, o fator monetario tende a ter grande relevancia
no contexto em estudo e, consequentemente, na producao de resultados positivos.

Para abordarmos este ponto, é indispensavel descortinar alguns tipos de recompensas
que existem, como o caso de recompensas intrinsecas e extrinsecas. Segundo Camara (2011),
0 primeiro objetivo dos sistemas de recompensas € o de atrair, reter e motivar os funcionarios.
O autor ainda refere que podemos considerar como recompensas intrinsecas o
reconhecimento, o clima organizacional e estilo de gestdo, o desenho funcional, a
oportunidade de desenvolvimento profissional e a autonomia e responsabilidade, ao passo que
as recompensas extrinsecas sdo os beneficios, os simbolos de estatuto, as promogdes e 0
salario. Salienta ainda que as categorias das recompensas dependem do contetdo do préprio
trabalho (recompensas intrinsecas), ou dos fatores externos ao trabalho (recompensas
extrinsecas).

Na concecdo de Mottaz (1985, p. 367), “existem trés dimensdes de recompensas:
social, organizacional e tarefa. As recompensas sociais e organizacionais sdo consideradas

como recompensas extrinsecas”. As recompensas sociais referem-se as recompensas que
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resultam da interagdo com os outros no local de trabalho, tais como as relac6es de apoio entre
os colegas de trabalho e a supervisdo. A dimensdo organizacional refere-se as recompensas
visiveis fornecidas pela organizagdo, com o intuito de facilitar ou motivar o desempenho de
tarefas e manutencdo da equipa, tais como o salario, possibilidade de promogdes, beneficios
adicionais e condi¢Ges de trabalho. Em contrapartida, a dimensdo tarefa, de natureza
intrinseca, deriva do contedo do proprio trabalho, e inclui carateristicas do posto de trabalho
como possibilidade de exercer as suas competéncias e habilidades, autonomia,
responsabilidade e feedback.

As recompensas também podem ser classificadas em fun¢do do seu cariz financeiro
(extrinseco) ou ndo financeiro (intrinseco e extrinseco) (Barbosa, 2013). As recompensas
financeiras incluem o plano basico de compensacdo (salario, comissdes, pagamento de bonus
e beneficios extras) e concurso de vendas. Por outro lado, exemplos de recompensas nao
financeiras sdo o enriquecimento e apoio no trabalho, prémios de reconhecimento como
placas, certificados e troféus, oportunidade de promocdo e apoio da cultura corporativa.

Uma recompensa financeira pode ser vista pelo funcionario como um feedback pelo
trabalho desempenhado, procurando ter o seu controlo quanto aos comportamentos futuros.

Na Gtica de Deci (1972), isto podera levar a perca de interesse do individuo pelo que
faz, pois estard mais preocupado com a remuneragdo. O autor argumenta que as recompensas
financeiras diminuem a motivacdo intrinseca dos funcionarios, especialmente quando o
trabalho € avaliado individualmente como interessante. Quanto maior o prazer e a satisfacao
dos colaboradores em relacdo ao seu trabalho, maior é a sua motivacgdo intrinseca. E Pullins
(2001, p. 405) defende que “os niveis elevados de motivacdo intrinseca promovem a
criatividade, o trabalho inteligente, uma atitude mais descontraida, um menor tom emocional
negativo, e um reforco de relagfes”.

Devido a incongruéncia nos resultados, € dificil aferir se as recompensas financeiras
realmente afetam ou ndo a motivacao dos funcionérios. No entanto, tem sido demostrado que
as recompensas ndo financeiras influenciam positivamente a motivacao intrinseca mais do que
as recompensas financeiras. Nesta senda, Barbosa (2013) defende que o efeito das
recompensas ndo financeiras sobre a motivacdo intrinseca da-lhes uma vantagem Unica e
torna-as um fator relevante para explicar as raz6es (que ndo puramente financeiras) pelas
quais as pessoas permanecem nas organizacoes.

Assim, “tem sido sugerido as organizacbes a utilizacdo de recompensas néo

financeiras para aumentar a motivacao intrinseca dos colaboradores, reduzindo os efeitos das
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recompensas financeiras, que sdo necessarias para atender as necessidades basicas” (Morrell,
2011, p. 320).

2.5 SINTESE

Numa sociedade e, consequentemente, numa organizacdo, onde 0s recursos financeiros
sdo limitados, e sendo extremamente importante manter em alta os indices de motivacao dos
funcionarios, o lider tem um papel preponderante, pois tera de colocar em prética os tipos de
lideranca que mais se adequam a realidade para que os funcionérios consigam desempenhar o
seu trabalho com profissionalismo e isencéo.

Por isso vimos que existem diversas formas de chegar a motivacdo humana, ndo sendo
um conceito estanque e uniforme. A motivacdo manifesta-se de forma distinta em cada ser
humano, mas ficou patente que existem pontos comuns.

Por altimo, ficou evidente a ambiguidade existente quanto a motivacdo estar
diretamente relacionada com a recompensa salarial. Vimos que, nas instituicGes/organizacoes,
a recompensa salarial nem sempre é o mais importante, mas consoante o contexto tornar-se
determinante. N&o obstante este Ultimo ponto, os lideres devem apostar na recompensa nao

financeira como estimulo e motivacéo.
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Il PARTE - PRATICA

CAPITULO 3
A POLICIA NACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE
COMO OBJETO DE ESTUDO

“Ao sairem das Escolas Militares (EME’s) os novos Oficiais tém de empenhar-se numa
grande batalha: a conquista dos coracgdes dos seus soldados ”

(Marechal Montgomery, 1952)

3.1 INTRODUCAO

Ao longo do presente trabalho temos vindo a descortinar dois conceitos que
consideramos fazerem parte da base de uma organizacdo sélida e de sucesso. Nesta oOtica,
segundo Drucker (2008), a base de uma lideranca eficaz passa por refletir sobre a missdo da
organizacao, cabendo ao lider definir alguns objetivos, a forma de os alcancar e estabelecer as
prioridades, contribuindo ndo s6 no éxito da instituicdo, mas também na motivacdo dos seus
colaboradores.

Este € o mote do presente capitulo, pois pretendemos abordar sobre a lideranca e a
motivacdo na PNSTP. Uma organizagdo pequena e jovem, estando em consonancia com o
pais em termos de efetivo, tendo atualmente 477 elementos policiais e ndo policiais.

Inicialmente faremos um breve enquadramento sobre Sdo Tomé e Principe para que se
possa ter uma melhor percecdo da realidade do pais. Posteriormente, uma resenha histérica
sobre a PNSTP.

Em seguida, uma breve abordagem sobre o conceito de Policia e as suas linhas
mestras. Depois entraremos na sua caraterizacao, através da estrutura hierérquica e fungdes,
onde faremos alusdo & aposta continua na formacao dos elementos policiais e, por Gltimo, no
ambito do estudo, mais concretamente, na lideranga dos Oficiais da PNSTP e como pode ser
preponderante no desenvolvimento da motivacdo dos subordinados, dando aplicabilidade a
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revisao tedrica abordada nos capitulos anteriores, onde também abordaremos sobre a figura do

Oficial de Policia, no geral, procurando fazer uma analogia com a realidade sdo-tomense.
3.2 BREVE CARATERIZACAO DE SAO TOME E PRINCIPE

De acordo a epigrafe, este ponto versa-se sobre uma breve caraterizagdo de STP, onde
pretendemos focar os principais pontos de interesse para o estudo.

Sd0 Tomé e Principe € um pequeno pais insular situado no centro do mundo, pois
encontra-se no cruzamento entre a linha do Equador e o Meridiano de Greenwich, no largo da
costa africana. Tem uma superficie terrestre de 1001 km?, sendo a ilha de S&o Tomé com uma
extensdo de 859 km? e a do Principe com 142 km? Uma populacio de aproximadamente
180.000 habitantes, 179.200 (cento e setenta e nove mil, e duzentos habitantes)®, com grande
indice de populacdo jovem’, onde, atualmente, mais de 65% da populacdo vive abaixo do
limiar da pobreza e com um elevado indice de iliteracia, principalmente idosos®.

Face ao Censo de 2012, a religido predominante é a Catolica, com mais de 55,7% da
populacdo, onde dos restantes 44,3%, 23,1% subdividem-se pelas restantes religiGes
existentes no pais e 21,2% nao tém religido.

A luz do n.° 1 do artigo 6.° da Constituicio da Republica Democréatica de Sdo Tomé e
Principe (CRDSTP), S8 Tomé e Principe é um Estado de Direito Democratico, com um
regime semipresidencialista, e em 1991 passou a ter um modelo politico multipartidario, onde
ao longo dos anos tem-se vivido sucessivas instabilidades politicas, refletindo-se no
desenvolvimento socioecondémico do pais.

Esta dividido administrativamente em sete (7) Distritos, nomeadamente: Distrito de
Agua Grande (0 menor em &rea, mas 0 mais populoso, e onde situa a capital S30 Tomé), Mé-
Zochi, Cantagalo, Lemba, Lobata, Caué, e Pagué (Regido Auténoma do Principe), cuja
“tradi¢@o cultural remonta a época colonial, sendo 0s seus modos de vida e valores herdados
dos povos que fizeram o povoamento das ilhas desde o século XVI” (Barros, 2014, p. 60).

Por conseguinte, e segundo o estudo elaborado pela Caixa Geral de Depésitos, SA®,

STP é considerado um pais vulneravel devido, essencialmente, a reduzida dimensdo

® Censo de 2012 — Instituto Nacional de Estatisticas de STP.

" Idem.

® Relatério do Fundo Monetario Internacional. (2012). Reptblica Democratica de S0 Tomé e Principe:
Solicitagdo de acordo trienal ao abrigo da facilidade de crédito alargado.

% Relatério da Caixa Geral de Dep6sitos, SA. (2014). Sdo Tomé e Principe: Oportunidades e potencial
de desenvolvimento.
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territorial, insularidade, fragilidades economicas e politicas, e a dependéncia de ajudas
externas, classificando-o como um dos paises mais pobres do mundo devido a reduzida
capacidade interna de produzir riqueza e criar empregos capazes de garantir melhores
condicdes de vida a sua populacdo, apesar do seu potencial turistico e de nos anos aureos

(seculo XIX) ter figurado como um dos maiores produtores mundiais de cacau.

3.3 APOLICIA NACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE

A primeira forga policial institucionalizada em STP, de que se tem memdria designou-
se de Corpos de Policia Indigena® e era composta principalmente por soldados angolanos,
apoiados por voluntarios portugueses e trabalhadores contratados a partir do século XVIII,
com o ciclo de café e cacau. Infelizmente ndo existe nenhuma documentacao fidedigna que
ateste a data da criagdo desta forca policial, sendo extinta pelo artigo 1.° do Decreto n.°
42 223/59, de 18 de abril que criou o Corpo de Policia de Seguranca Publica de Sdo Tomé e
Principe (CPSPSTP)™ (Anténio, 2006).

Em 1961 extingue-se 0 CPSPSTP e passa a existir o Corpo de Policia de Sdo Tomé e
Principe pelo artigo 1.° do Decreto n.° 43527/61%, de 8 de marco que perdurou até a
Independéncia Nacional de Sdo Tomé e Principe, em 12 de julho de 1975 onde, através do
artigo 2.° do Decreto-Lei (DL) n.° 10/75, de 27 de agosto, foi criada a Policia Nacional de Sdo
Tomé e Principe®®, inicialmente com o nome de Policia de Seguranca Popular, mantendo-se
até 16 de maio de 1979 altura em que foi substituida pelo Departamento da Policia Nacional
onde funcionava sob a tutela da Dire¢do de Seguranca de Ordem Interna e, alguns anos
depois, através dos artigos 1.° e 2.° do DL n.° 20/91, de 23 de abril o Departamento foi extinto
criando em sua substituicdo o Comando Geral da Policia Nacional de S&o Tomé e Principe™.

Posto isto, também importa descortinar o conceito de Policia. Um conceito de facil
percecdo, através do senso comum, mas com inumeras especificidades no seu sentido lato.
Neste ambito, Marcello Caetano (1990, p. 1150), detentor de um pensamento que perpetua-se
no tempo, define Policia como sendo “o0 modo de atuar da autoridade administrativa que

consiste em intervir no exercicio das actividades individuais susceptiveis de fazer perigar

10" Seibert, G. (2001). Camaradas, Clientes e Compadres. Lishoa: Veja Editora.
1 vide Anexo R.
2 Vide Anexo S.
3 Vide Anexo T.
 Vide Anexo U.
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interesses gerais, tendo por objectivo evitar que se produzam, ampliem ou generalizem 0s
danos sociais que as leis procuram prevenir”.

Por conseguinte, Valente (2009, p. 39) apresenta uma definicdo mais recente, onde
afirma que “a Policia ¢ ou deve ser, hoje, um garante da liberdade do cidadao face as ofensas
ilicitas concretizadas e produzidas quer por outrem, quer pelo préprio Estado”.

Embora a CRDSTP ndo faca mencdo a missdo da Policia, por analogia, remetemo-nos
ao n.° 1 do artigo 272.° da Constituicdo da Republica Portuguesa, onde explicita que a policia
tem como funcdes defender a legalidade democrética e garantir a seguranga interna e 0s
direitos dos cidaddos, e a Lei de Seguranca Interna portuguesa’® define a seguranca interna
como sendo “a actividade desenvolvida pelo Estado para garantir a ordem, a seguranca e a
tranquilidade publica, proteger pessoas e bens, prevenir e reprimir a criminalidade e contribuir
para assegurar o normal funcionamento das instituicbes democraticas, o regular exercicio dos
direitos, liberdades e garantias fundamentais dos cidaddos e o respeito pela legalidade
democratica”.

Estes conceitos encaixam-se perfeitamente na PNSTP, pois é uma forca de seguranga
para-militar, armada e uniformizada®, que faz parte de um Estado de Direito Democratico e
estd sob a egide do Ministério da Administracdo Interna, preocupando-se exclusivamente com

a seguranca interna do pais.

3.4 ESTRUTURA HIERARQUICA E FUNCOES

Nas sociedades, organizacGes como a PNSTP, caso da Policia de Seguranca Publica
(PSP), ndo sdo convencionais. Nesta senda, Gouveia (2009) aponta alguns aspetos
diferenciadores, como a hierarquizacdo da estrutura e a hierarquia vertical que se verifica
entre os diferentes niveis. Outro fator prende-se com a rigidez e a disciplina que é exigida aos
seus elementos, as quais vao além das regras gerais, isto é, existem regulamentos de conduta e
disciplina especificos. A sua missdo e 0s seus objetivos também contribuem para esta
distingdo, uma vez que estes ndo concorrem para a sobrevivéncia da instituicdo, mas sim para
prestarem um bom servigo publico.

O sistema de recompensas que € utilizado, contribuindo também para a motivagéo dos

subordinados, cinge-se a um conjunto de recompensas intrinsecas. Apesar de tudo isto, 0s

15 Artigo 1.2, n.° 1 da Lei n.° 53/2008, de 29 de agosto.
16 Artigo 2.° do DL n.° 20/91, de 23 de abril.
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elementos que tém maior relevo para esta diferenciacdo passam pela “faculdade de exercer a
autoridade do Estado e utilizar a forca, em nome do Estado, de forma legitima ou legitimada
por este” (Gouveia, 2009, p. 896).

Em consonancia com o que ja foi referido, a PNSTP identifica-se de modo claro como
representante da autoridade do Estado, que pauta-se pelo estrito cumprimento da lei, com
funcbes de garantir a manutencéo e a tranquilidade da ordem publica, da defesa dos direitos,
liberdades e garantias dos cidaddos, da legalidade democratica e da seguranga interna.

Tem uma organizacdo Unica para todo o territorio nacional, caraterizada por reativa,
procurando garantir a eficacia na seguranca dos cidaddos, obedecendo a uma estrutura
fortemente hierarquizada, sob a tutela do Ministério da Administracdo Interna, e esta
constituida por um Comando Geral suportado por quatro grandes areas e duas reparti¢des,
onde destacamos os Comandos Distritais operacionais que estdo distribuidos pelos sete
Distritos do pais, inclusive a Regido Autonoma do Principe, onde existem as Esquadras Sede
(semelhantes as Divisdes) e os Postos Policiais (equiparados as Esquadras) (vide Anexo P).

Os elementos policiais dividem-se por trés diferentes categorias profissionais, classes
ou também carreiras: a categoria de Oficial, onde subdivide-se em superior e subalterno, a
categoria de Chefe e a categoria de Agente.

A primeira categoria engloba os postos de Superintendente, Intendente, Subintendente
(Oficiais Superiores), Comissario e Subcomissario (Oficiais Subalternos). A categoria de
Chefe compreende aos postos de Chefe de Esquadra, Subchefe Principal, Primeiro Subchefe e
Segundo Subchefe, e a categoria de Agente abarca os postos de Agente Principal, Agente da
Primeira Classe e Agente da Segunda Classe, de forma decrescente na ordem hierarquica®’,
conforme o Anexo Q.

Quanto a natureza, a semelhanca da PSP, as suas fungdes dividem-se em operacionais
e de apoio geral. A primeira implica essencialmente a utilizacdo de conhecimentos e a
aplicacdo de técnicas policiais. A segunda envolve a conjugacdo do conhecimento e das

técnicas com outras areas do conhecimento.

7 Artigo 23.°, n. 1 a 3 do DL n.° 28/2009, de 26 de agosto.
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3.5 AFORMACAO DOS ELEMENTOS POLICIAIS

A PNSTP tem vindo a apostar na formagdo dos seus elementos, tanto a nivel dos
Oficiais, como dos Chefes e Agentes, pois a formagdo € um dos principais fatores para que a
organizacgéo torne-se cada mais forte, visando a evolugéo e a melhoria na prestacao de servigo
a comunidade.

Para Machado (2006, pp. 151-152), “a formacdo profissional surge como um meio
adequado para favorecer novas aprendizagens aos profissionais, proporcionando-lhes de
forma organizada, econdémica e pratica, a aquisicdo dos conhecimentos que o mundo
profissional exige”.

Perante isto, a formacdo dos elementos da PNSTP comecou ap6s a independéncia do
pais. A criacdo da instituicdo policial fez com que a policia tivesse a necessidade de formar os
seus préprios quadros, e em 1999 esta Policia deu mais um passo ao apostar na formacdo dos
seus Oficiais no ISCPSI, algo de inenarravel importancia para o desenvolvimento desta
organizacdo, e atualmente alargado a paises como Angola, Russia e Taiwan, onde também
incorporam Chefes e Agentes.

Esta aposta deve ser continua, pois, a atual conjuntura sdo-tomense: ensino deficitario,
mas condicdes de trabalho e baixa compensacdo salarial, d& azo a manifestacdes de atos
ilicitos por parte dos elementos policiais (em todas as carreiras), permitindo a existéncia de
uma instituicdo fragil e descredibilizada perante a sociedade.

Neste contexto, a admissdo de elementos policiais com 9.° Ano de escolaridade, num
pais em que a escolaridade publica vai até o 12.° Ano, acaba por ser o reflexo da baixa
exigéncia a nivel dos critérios de admissdo, fruto da inexisténcia de fontes de atragcdo para 0s
estudantes, onde enveredar pela carreira policial ainda é vista por muitos como o ultimo
recurso ou a forma de conseguir um emprego para que tenham uma estabilidade profissional e
financeira. Este fendmeno verifica-se principalmente a nivel da carreira de Chefe e Agente.

Deste modo, denota-se uma clivagem entre os Oficiais formados em Ciéncias Policiais
no exterior do pais e os Oficiais mais antigos, também conhecidos como sendo de carreira
base, pois, muitos dos Oficiais oriundos de carreira base estdo munidos de uma vasta
experiéncia profissional, mas com limitacdes técnico-cientificas exigidas a um Oficial de

Policia.
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3.6 O OFICIAL DE POLICIA

A lideranga serve com um dos principais corolarios para que o Oficial de Policia
desempenhe da melhor forma a sua funcdo. Apesar da PNSTP ser uma forca de seguranca
paramilitar, onde a cultura hierarquica € sobejamente vincada, & similar a qualquer
organizacdo no que concerne a necessidade de haver lideres que, em colaboragdo com o0s
liderados, consigam desenvolver e alcancgar 0s objetivos tragados pela mesma.

Neste contexto, fazemos mencdo a um tragico, e insolito, incidente que vitimou um
Comissério desta Policia, formado no ISCPSI, devido a desavencas com um subordinado
direto. Passado quase dois anos o infrator veio a suicidar-se, sendo que relatos déo conta do
enorme transtorno psicoldgico que o mesmo sofria desde o incidente.

Perante este fato, interroga-se, o que podera ter levado a letal situacdo? N&o é nossa
intengdo aprofundarmo-nos sobre o caso, mas sim de aludir alguns pontos que possam ter
contribuido para o lamentével desfecho.

O Oficial de Policia é¢ a figura principal que deve orientar, coordenar, controlar,
motivar, elogiar, reforcar, inclusive punir, de forma eficaz os elementos policiais. Fato que,
quando mal empregue d& azo a instabilidade e torna-se prejudicial a prépria instituicdo. Por
isso, consideramos o (des)equilibrio entre a lideranca e a motivacdo dos subordinados fatores
primordiais para o (in)sucesso no trabalho de qualquer Oficial/lider, pois, principalmente em
contextos com indmeras fragilidades socioecondémicas, como é o caso de STP, onde existem,
por exemplo, baixas compensacOes salariais e insuficientes condigdes de trabalho, verifica-se
grandes dificuldades motivacionais a nivel dos subordinados, particularmente, resultando
numa fraca prestacdo de servi¢o. Neste sentido, esta problemética s6 pode ser atenuada por
meio de uma atuacdo capaz de compensar algumas destas condicionantes por parte dos lideres
em consonancia com os liderados.

Os lideres devem ter uma maior sensibilidade e equilibrio na relacdo com o0s
subordinados. N&o queremos com isso legitimar a acdo do subordinado em questdo, e sem
prejuizo das normas preceituadas pela CRDSTP, pelo Codigo Penal sdo-tomense e pelo
Regulamento Disciplinar da PNSTP, somente enfatizar que um Oficial, enquanto lider que
tem a capacidade de influenciar o comportamento do subordinado, deve procurar ser o
moderador em situagdes de conflitos, e ndo parte integrante.

Como foi frisado, a PNSTP tem vindo a apostar fortemente na formacdo dos seus

elementos, por isso, é certamente exigido ao Oficial de Policia com fungdes de comando, uma
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visdo mais altruista e profissional perante situacdes adversas, pois, sendo a gestdo de recursos
humanos o seu core business, ou seja, uma das componentes com que ird lidar diariamente, e
emanado de principios e virtudes, deve ter uma postura mais recetiva, prudente,
compreensiva, e possuir “um amplo sentido de justica, transmitindo uma imagem de dialogo e
confianca” (Borges, 2013, p. 39). O autor ainda refere que um lider policial diferencia-se do
lider convencional devido a exigéncia que lhe é requerida.

Nesta Otica, € impossivel ndo considerar que houve erros grosseiros das partes
intervenientes no caso, denotando-se um desequilibrio emocional perante situacGes de pressao
e stress.

O Oficial pode ter a vantagem de ter subordinados/seguidores treinados e
disciplinados, mas tem como desvantagens o risco e as decisdes imediatas que tem de tomar
quando é confrontado com determinadas situacdes, em que, por regra, tem pouca margem de
ponderacdo, correndo-se o risco de tomar decisGes ou ter atitudes que colidam com o
pensamento ou com o estado de espiritos dos recetores, podendo originar situacdes

irreversiveis e irreparaveis, como a do Comissario Chai Ming Mota.

3.7 SINTESE

A Policia é um 6rgdo que representa a autoridade do Estado perante a sociedade. A
PNSTP, enquanto uma organizacdo dispar no seio de uma sociedade, tem como missdo
cumprir e fazer cumprir a lei, e regular a vida em sociedade. Sendo ela uma forga fortemente
hierarquizada, possui uma estrutura organica vertical que integra trés categorias diferentes
(Oficiais, Chefes e Agentes), as quais, por sua vez, agregam postos distintos.

Destaca-se desta estrutura hierarquica a figura do Oficial de Policia. A sua lideranca e
a forma que deve aplica-la no fomento da motivacdo dos subordinados, tirando o melhor

destes, sdo extremamente importantes para que possam contribuir no sucesso da organizacao.
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CAPITULO 4
TRABALHO DE CAMPO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 INTRODUCAO

Apesar da lideranga e a motivacdo serem conceitos distintos, temos visto que néo
existe ambiguidade na relacdo entre elas, pois, acabam por complementarem-se quando
falamos em sucessos ou lacunas nas organizacdes como a PNSTP. Nesta senda, no presente
trabalho pretende-se aferir até que ponto um lider pode influenciar na motivacdo dos seus
subordinados com o intuito de obter resultados positivos, tendo em conta as fragilidades
socioecondmicas do pais.

A lideranca pode ser exercida por todos e em todas as categorias hierarquicas. Esta
lideranca pode ser empregue pelo nivel hierarquico, pela ineréncia da funcdo ou mesmo pela
capacidade individual em destacar-se no seio do grupo e ter as prerrogativas de um lider. Ou
seja, dentro da mesma categoria pode haver uma lideranca em linha horizontal, pois na linha

vertical (devido a organizacdo fortemente hierarquizada) é mais dificil de se suceder.

4.2 OBJETIVOS DO ESTUDO

Com o presente estudo, pretende-se apurar as lacunas que existem na forma como se
processa a lideranca com vista a motivar os elementos policiais da PNSTP, e com isto 0s
estilos mais usuais e 0s que melhor se adequam a sua realidade. Deste modo, enfatizar a
necessidade de haver uma lideranca, fundamentalmente direcionada para os subordinados, e
contribuir para que, em todos 0s niveis da cadeia hierarquica, haja uma convergéncia entre a

lideranca, a motivacao e os resultados positivos.
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4.3 METODOLOGIA

Optamos por uma metodologia de carater qualitativo articulando meétodos e técnicas
gue nos permitissem a interpretacdo da nossa problematica, através da aplicacdo de entrevistas
a alguns Oficiais, Chefes e Agentes de trés Comandos Distritais da PNSTP, concretamente:
Comando Distrital de Agua-Grande, de Mé-Z6chi e de Lobata, por ser onde tém maior
efetivo, na qual entendemos ser um namero equilibrado de entrevistados para o estudo: 5
Oficiais e 3 Chefes e 3 Agentes.

Foi nosso intento ndo haver uma discrepancia entre os mesmos, na qual foram
realizadas 8 (oito) questdes fechadas transversais a todos os pontos que considerdmos serem
pertinentes para o estudo, com o intuito de recolher as diferentes perce¢des dos entrevistados.

Deste modo, “os métodos qualitativos sdo intensivos e baseiam-se na presenca ou
auséncia de uma carateristica ou modo segundo o qual os elementos do discurso estdo
articulados” (Sarmento, 2013, p. 13). Isto leva-nos a fundamentar a nossa escolha com vista a
aferir as conclusdes e dar resposta a pergunta de partida do presente. Por sua vez, Sousa e
Baptista (2011) entendem que o método qualitativo permite uma maior qualidade na recolha
de dados e permite que o investigador desenvolva 0s conceitos e chegue a compreensdo dos
fendmenos a partir dos padrdes que resultam da analise dos conteudos.

Nesta senda, segundo Quivy e Campenhoudt (2008), o0 método das entrevistas esta
sempre associado a um método de analise de contetdo. As entrevistas devem fornecer o
méaximo de elementos de informac&o e de reflexdo, que servirdo de materiais para uma anélise
sistematica de conteldo que corresponda as exigéncias da explicitacdo e intersubjetividade

dos processos.

4.3.1 ENTREVISTA

Na concecdo de Sarmento (2013, p. 28), “a entrevista permite explorar um dominio e
aprofundar o seu conhecimento através da inquirigdo presencial de um ou mais individuos. Os
conteudos sdo mais ricos em informacdo. Permite obter um conjunto de informacdes através
de discursos individuais ou de grupo”.

Neste ambito, e tendo em conta que o presente estudo limita-se por uma recolha de
dados e andlise de conteudo para que se possa ter resultados fidedignos e consistentes, com

base no guido de oito questdes (vide Apéndice B), para compreender na sua ética e enquanto
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parte integrante da PNSTP, onde estdo as maiores fragilidades, as lacunas na lideranca dos
superiores hierarquicos, os estilos mais adotados pelos mesmos e como a lideranca pode
influenciar no aumento da motivacéo dos elementos policiais devido as inumeras fragilidades
politicas, sociais e econdmicas vividas em Sdo Tomé Principe.

Foi nossa opcdo entrevistar os Oficiais com fun¢Bes de comando. Posto isto, foram
entrevistados o atual Comandante Geral da PNSTP, o ex-Comandante Geral, o0 Comandante
Distrital de Agua Grande, o Comandante Distrital de Mé-Z6chi e Comandante Distrital de
Lobata, dois Chefes de Esquadra, um Chefe Principal e trés Agentes, numa vertente de
subordinados, as quais constam nos Apéndices C, D, E, F, G, H, I, J, L, M e N,
respetivamente, tendo como objetivo analisar a visdo dos mesmos face a lideranca exercida
pelos Oficiais e como tem sido esta dindmica com vista & melhoria do desempenho e
apresentacdo de resultados positivos, face as fragilidades econdmicas do pais e da PNSTP.

Analisadas as respostas obtidas nas entrevistas tendo por base as matrizes elaboradas,
conforme os Quadros de 1.1 a 8.1 (ver Apéndice O), verifica-se uma certa convergéncia entre
as mesmas.

Relativamente a primeira questdo, quando questionados sobre qual é o estilo de
lideranca predominante na PNSTP, 72,7% dos entrevistados consideram que o estilo de
lideranca democratico é o mais expressivo na PNSTP, 18,2% consideram que existe um estilo
autoritério, e somente 9,1% entendem que existe um estilo de lideranga liberal, conforme o
Quadro 1.

Quadro 1: Andlise de conteudo da questdo 1 da entrevista.

Unid. Result

de ados
Categorias Subcategorias Unidade de Entrevistados Enum (%)
Registo eraciao
1 2 3 456 7 89 10 11
Questio 1
Estilos de 1.1
lideranga Existem todos Democratico X X X X X X X X 8 72.7%
predomina os estilos
ntes na 1.2 Autoritario X X 2 18.2%
PNSTP
1.3 Liberal X 1 9.1%
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No que concerne a segunda questao, sobre a (in)existéncia de motivacao por parte dos
elementos policiais, todos os entrevistados afirmam que a maioria do efetivo da PNSTP,
atualmente, ndo se sente motivado para a atividade policial devido & baixa recompensa
salarial, 54,5% acreditam que as razdes para a falta de motivacdo sdo as mas condicdes de
trabalho, 27,3% consideram a falta de reconhecimento/valorizacdo por parte dos superiores
como um dos fatores da desmotivacdo dos elementos policiais, e 27,3% consideram que a
excessiva carga horaria é um dos fatores da falta de motivacdo do efetivo, de acordo com o
Quadro 2.

Quadro 2: Anédlise de conteudo da questdo 2 da entrevista.

Unid. Resulta

de dos (%)
Categorias Subcategorias  Unidade de Entrevistados Enum
Registo eracao
123 456 789 1011
Questao 2
2.1 Mas
condigdes de X X X X X X 6 54.5%
trabalho
Os
elementos Alzuns 2.2 Baixa
policiais se recompensa XX X X X X X X'X X! X 11 100%
sentem salanal
motivados
para o Nio 2.3 Faltade
exercicio reconhecimento X XX 3 27.3%
das suas
fungdes 2.4 Carga
horzria X X X 3 27.3%

excessiva

Quanto a terceira questdo, sobre as medidas que devem ser tomadas para que 0S
elementos policiais se sintam motivados, e de acordo com as respostas dos entrevistados,
54,5% consideram que deve haver uma melhoria salarial, 54,5% entendem que deve-se
apostar na melhoria das condi¢bes de trabalho, 54,5% dos entrevistados referem que €
importante haver uma aproximagdo e didlogo entre as categorias profissionais, 18,2%
consideram que deve haver uma boa lideranca por parte dos Oficiais, 18,2% entendem que
deve haver um maior reconhecimento por parte dos Oficiais pela dedicagdo/esfor¢o do
efetivo, e 18,2% consideram que deve haver uma reestruturacdo da carga horaria (ver Quadro
3).
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Quadro 3: Anédlise de conteudo da questédo 3 da entrevista.

Unid. Result
de ados
Categorias  Subcategorias Unidade de Registo Entrevistados Enum (%)
eracao
1 2 34567 89 1011
Questio 3
3.1 Aproximacao / X X X X X X 6 54.5%
Dialogo
3.2 Boa lideranga X X 2 18.2%
Medidas Tem havido 3.3 Reconhecimento
tomadas para do esforco/dedicagio X X 2 18,2%
o combate a 3.4 Aumento da
desmotivagio Nio tem recompensa salarial X X X X X 6 54.5%
havido 3.5 Melhoria das
condigdes de
trabatho X X X X X 6 54.5%
3.6 Reducdo das
horas de trabalho X x 2 18.2%

Na quarta questdo, quando gquestionados sobre a possibilidade de haver um elemento

policial motivado face ao baixo nivel salarial e poucas condi¢Ges de trabalho, 54,5% dos

entrevistados responderam que sé é possivel haver elementos policiais motivados se houver

boa lideranca por parte dos superiores, e 18,2% consideram que outro fator que pode

contribuir é o reconhecimento/valorizacdo do esforco do efetivo, e 18,2% também consideram

ser possivel caso haja dialogo permanente entre os Oficiais e 0s subordinados. Por outro lado,

18,2% entendem que ndo é possivel devido a atual conjuntura financeira, e 18,2% dos

entrevistados também ndo consideram possivel ter atualmente o efetivo motivado tendo em

conta as mas condices de trabalho, conforme consta no Quadro 4.

Quadro 4: Andlise de contetdo da questdo 4 da entrevista.

Unid. Result
de ados
Categorias  Subcategorias Unidade de Entrevistados Enum (%)
Registo eracao
1 23 456 7891011
Questao 4
4.1 Boa
lideranga X X X X X X 6 54.5%
Subordinados y
motivados E possivel 42
apesar do Reconhecimento X X 2 18.2%
baixo nivel ! Valorizagio
salarial e
poucas 4.3 Dialogo X 2 18.2%
condigbes de  Nio & possivel
trabalho 4 4 Baixa
recompensa X 2 18.2%
salarial
4.5 Mas X X 2 18.2%

condigdes de
trabalho
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No que respeita a quinta questdo, sobre estarem reunidas as condi¢bes para que a
policia preste um bom servigo aos cidadaos, 72,7% dos entrevistados defendem que ainda ndo
estdo reunidas todas as condicdes para que a PNSTP preste um bom servico publico devido a
baixa recompensa salarial. Face as mas condigdes de trabalho, 54,5% consideram que nao €
possivel. Por outro lado, alguns sdo mais otimistas, sendo que 18,2% consideram que é
possivel mediante uma continua aposta na formacdo dos elementos policiais, e 9,1% dos
entrevistados entendem que € possivel a PNSTP prestar um bom servico aos cidaddos se
houver um bom ambiente laboral, e 9,1% considera que o papel dos Oficiais enquanto lideres

é preponderante para o fomento da motivacao dos subordinados (ver Quadro 5).

Quadro 5: Andlise de conteudo da questdo 5 da entrevista.

Unid. Result

de ados
Categorias Subcategorias Unidade de Entrevistados Enum (%)
Registo eracao
1 2 34567 89 1011
Questdo 5
5.1 Baixa > G4 X X X X X X 8 72.7%
recompensa
Apesar das salarial
condigdes
socioeconomicas 52 Mas X75% X X X X 6 54.5%
do pais, estio condigdes de
reunidas as Nio trabatho
condigdes para
que a policia 53 Formagdo x X 2 18.2%
preste um bom Sim
Servigo aos 5.4 Com bom
cidaddos ambiente X 1 0.1%
laboral
5.5 Boa X 1 9.1%
Lideranca

No que concerne a sexta questdo, relativamente a relacdo interpessoal entre os
Oficiais, Chefes e Agentes, 63,7% dos entrevistados consideram que existe uma boa relagéo
interpessoal entre as categorias profissionais, 18,2% dos entrevistados consideram que estas
relacdes sdo excelentes, e 18,2% consideram que as relagdes interpessoais entre os elementos

da PNSTP sdo muito boas, ndo obstante algumas situacGes pontuais, conforme o Quadro 6.
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Quadro 6: Anélise de contetdo da questdo 6 da entrevista.

Unid. Result

de ados
Categorias Subcategorias  Unidade de Entrevistados Enum (%)
Registo eracao
1234567 829 1011
Questao 6

Oficiais 6.1 Boas X X XN XX % 7 63.7%
Caraterizagio
gia relagdo Chefes 6.2 Excelentes § @ b 18.2%
interpessoal

Agentes 6.3 Muito boas 5 ¥ 5 18.2%

Sobre a sétima questdo, onde pretendia-se aferir se os Oficiais possuem competéncias
desejadas para as fungdes que exercem, 63,7% dos entrevistados consideram que a maioria
dos Oficiais da PNSTP tém competéncias desejadas para as fun¢des que desempenham, mas
tem de se apostar fortemente na formacdo. Por conseguinte, 27,3% dos entrevistados
consideram que alguns Oficiais tém as competéncias desejadas e por isso devem estar nos
cargos consoante 0s seus conhecimentos, e 9,1% dos entrevistados entendem que todos 0s
Oficiais tém as competéncias ideais para as fungdes que desempenham (vide Quadro 7).

Quadro 7: Anélise de conteddo da questdo 7 da entrevista.

Unid. Result

de ados
Categorias  Subcategorias Unidade de Entrevistados Enum (%)
Registo eracio
1 23 456 7 8910 11
Questio 7

7. 1 Apostar na X X X X X X X 7 63.7%
Os Oficiais Todos formagéo
possuem
competéncias 7.2 Cargos
desejadas A maioria consoante os seus X X X 3 27.3%
para as conhecimentos
fungdes que
exercem Alguns 7.3 Tém exercido e 1 9.1%

corretamente as
suas fungdes
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Quanto a oitava questdo, no que concerne as diferencas entre um Oficial formado em
Ciéncias Policiais e um Oficial de carreira, € possivel constatar que, de acordo com as
respostas dos entrevistados, é unanime que os Oficiais formados em Ciéncias Policiais tém
um conhecimento técnico-cientifico em detrimento dos de carreira, por outro lado, 54,5% dos

entrevistados consideram que os Oficiais de carreira ttm a vantagem de terem muita

experiéncia profissional,

acompanharem a evolucdo da sociedade adotando métodos policiais mais atuais (ver Quadro

8).

mas 36,3%

consideram que falta-lhes a capacidade de

Quadro 8: Anédlise de contetdo da questdo 8 da entrevista.

Unid. Result

de ados
Categorias Subcategorias  Unidade de Entrevistados Enum (%)
Registo eracio
1 23 456 7 8 9 10 11
Questio 8
8.1 Os Oficiais
doCFOPtdm X X X X X X X X X X X 11 100%
conhecimentos
técnico-
cientificos
Muitas 8.2 Os Oficiais
Diferencas diferencas de carreira tém
entre a a experiéncia X X X X X X 6 54.5%
lideranga dos profissional
Oficiais do
CFOP e de 8.3 Os Oficiais
carreira Algumas de carreira tém
diferencas dificuldades em

acompanhar a
evolugdo da
sociedade

X
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CAPITULO5
DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONCLUSOES FINAIS

5.1 INTRODUCAO

E nosso desiderato neste ultimo capitulo debrugarmo-nos sobre os resultados das
entrevistas feitas aos Oficiais, Chefes e Agentes da PNSTP, verificar o cumprimento dos
objetivos tracados para o presente trabalho, responder a pergunta de partida da investigacéo,
apresentarmos as conclusfes finais de todo o trabalho de forma que se tenha uma melhor
percecdo dos pontos que nos prepusemos debater e apresentar resultados concretos, e, por
altimo, pretendemos deixar uma janela aberta as futuras investigac@es nesta area de Comando
e Lideranca, e da Motivacdo, uma vez que consideramos serem tematicas fulcrais para que se
consiga trilhar o caminho certo rumo ao sucesso e aos resultados positivos dentro de uma

organizacéo.

5.2 CONFIRMACAO DOS OBJETIVOS

Relativamente aos objetivos preconizados no inicio do trabalho, consideramos que
todos foram cumpridos com sucesso. Através da revisdo tedrica, foi possivel cumprir a
descricdo dos conceitos selecionados para abordar e através da parte pratica foi possivel
demonstrar a importancia que uma boa lideranca tem no desempenho dos elementos policiais,
independentemente dos inimeros problemas que assolam estes elementos. Um lider tem a
capacidade de fazer com que os funcionarios se sintam motivados, mas para tal exige de si
muita disciplina, humanidade e capacidade envolver o grupo para as tarefas, pois a sua
preocupacdo deve centralizar-se no individuo, no seu psicoldgico, pois assim surgirdo da

melhor forma resultados positivos do desempenho das fungdes.
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5.3 RESPOSTA A PERGUNTA DE PARTIDA DA INVESTIGACAO

A lideranca pode ser um fator de motivacdo, tendo em conta as fragilidades

socioeconomicas do pais?

Através da informacdo recolhida e, tendo por base o que foi explanado através da
revisao literaria, verifica-se que o lider tem um papel fulcral no seio do grupo, pois, além das
prerrogativas que sdo inerentes a sua funcao, como de comandar, direcionar, planear, também
ficou patente a sua responsabilidade em contribuir para que os seus subordinados se sintam
motivados para o exercicio das suas funcgdes.

Confirmou-se ainda que na PNSTP, face a realidade do pais, as condi¢des de trabalho
e a recompensa salarial contribuem em grande escala para que os elementos policiais ndo
tenham um elevado indice de motivacdo, mas também ficou percetivel a falha que tem havido
na lideranca exercida pelos Oficiais, pois, em referéncia as respostas dos entrevistados, existe
“falta de dialogo e reconhecimento/valorizacdo” do esforco que os elementos fazem
quotidianamente para que a PNSTP consiga exercer condignamente as funcdes e missdes que
Ihe sdo confiadas. Ou seja, ndo € possivel haver resultados positivos e, concomitantemente, o
efetivo estar motivado se ndo houver uma lideranca consistente, face as fragilidades sociais e
econdmicas do pais.

Com isto e, indo diretamente a questdo do presente trabalho, concluimos que a
lideranca certamente tem um papel preponderante na motivacdo, tendo em conta as
fragilidades do pais, pois como ja vimos na revisao bibliogréafica, o lider tem a capacidade de
influenciar os comportamentos dos liderados.

Por isso, com uma lideranca centrada primeiramente nos subordinados, pautando-se
pelo respeito matuo, pelo reconhecimento/valorizacdo do esforgo quotidiano do elementos
policiais, e havendo muito didlogo entre as diversas categorias profissionais, é possivel termos
um grupo de trabalho motivado para as fungées, pois a liderancga pelo exemplo, o espirito de
equipa e a camaradagem sdo também alguns dos fatores que fazem parte de uma boa
lideranca, e que contribuem para o fomento da motivacdo, independentemente de demais
problemas que possam existir dentro de uma organizacgao, como as deficiéncias nas condicdes

de trabalho e a baixa recompensa salarial.

56



A lideranga como fator de motivacéo:
Um olhar a realidade da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe

5.4 CONCLUSOES FINAIS

Numa sociedade em permanente evolucdo, onde as geracfes vindouras terdo um grau
de exigéncia superior ao existente atualmente, a lideranca deve ser cada vez mais
aperfeicoada, pois consideramos ser uma das principais fontes de motivacédo, seja dentro ou
fora de uma organizacg&o/instituicdo, pois vimos ao longo do presente trabalho cientifico que,
para a obtencdo dos resultados positivos, os lideres tém de centralizar primeiramente as suas
preocupacdes nos subordinados, ou seja nos recursos humanos, pois sem 0s Mesmos nao sera
possivel alcancar o sucesso, tanto pessoal como profissional.

Entendemos que todos os objetivos estipulados para a prossecugdo do presente estudo
foram alcangados. Vimos que os resultados obtidos vdo ao encontro das teorias apresentadas,
pois sdo diversos fatores que levam a (des)motivacdo dentro de uma organizacdo, e o lider
tem um papel muito importante para minimizar esta situagao.

Concretamente sobre o objeto de estudo em causa, a PNSTP, esta problematica é
gritante, pois, de acordo com as declaracBes dos entrevistados, existe atualmente no seio do
efetivo uma tonica consideravel em fatores desfavoraveis, como as “mas condicdes de
trabalho”, a “falta de dialogo”, a “excessiva carga horaria”, a “falta de
reconhecimento/valorizag¢do do esfor¢o”, e a “baixa recompensa salarial”. Este Gltimo ponto
gue, como vimos no decorrer do trabalho, ndo é o principal potenciador de motivacao, mas,
sem davida, é uma componente relevante, sendo considerado por todos 0s entrevistados como
um fator influenciador no rendimento profissional dos elementos policiais.

Paralelamente a isto, constatdmos que no seio de uma sociedade com inUmeras
fragilidades econémicas, a recompensa salarial tem uma maior relevancia, pois faz parte de
um dos quesitos para que as necessidades basicas abordadas na teoria de Maslow sejam
satisfeitas, logo, e tendo em conta ao que foi explanado, sem satisfazer estas mesmas
necessidades ndo é possivel que os elementos policiais estejam satisfeitos/motivados para o
exercicio das suas funcoes.

A existéncia de novos paradigmas, novos metodos de trabalho e a frenética evolucgdo
dos tempos faz-nos perceber que cada vez mais os estilos de lideranca ndo sdo estanques e,
tendo por base a resposta dos entrevistados, chegou-se a conclusdo que o estilo democratico é
0 que melhor adapta-se a realidade do pais e da PNSTP, ndo obstante a existéncia de outros
estilos de lideranca, pois a policia faz parte de um Estado de Direito Democratico e deve

pautar-se por uma postura de constante dialogo e cooperagdo entre todos para que se consiga
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ter os alicerces necessarios que permitam alcancar o sucesso/desenvolvimento, pese embora
0s restantes outros estilos sdo passivos de serem utilizados consoante a situagao.

Outro ponto que retirdmos do presente estudo prende-se com a questdo relativamente
as diferencas existentes entre os Oficiais formados em Ciéncias Policiais e os Oficiais de
carreira, denotando-se a vertente mais pratica por parte dos Oficiais de carreira devido a vasta
e indiscutivel experiéncia profissional que detém, revela-se contudo que urge a necessidade de
capacitd-los a nivel de métodos de trabalho e funcGes policiais, com vista a adotarem uma
postura e forma de atuagdo que esteja em consonancia com o que lhes € freneticamente
exigido atualmente enquanto Oficiais de Policia. Por outro lado, os Oficiais formados em
Ciéncias Policiais ja ttm um maior enquadramento mais a nivel do que lhes é exigido pela
sociedade, pese embora a parca experiéncia profissional, estando, portanto, dotados de uma
flexibilidade e capacidade de atualizacéo superior.

Esta pequena comparacdo ndo deve servir de orgulho ou de demérito a nenhuma das
partes, mas antes de encorajamento e direcionamento para que o Governo sdo-tomense, e a
PNSTP, estejam alertas e continuem a apostar fortemente na capacitagédo e especializacdo do
seu efetivo, ndo sendo por isso possivel exigir a todos os elementos policiais rigor,
profissionalismo, e estarem ao nivel do estatuto que lhes € conferido se ndo houver uma
lideranca solida inerente a um bom enquadramento técnico e cientifico, e aliado a aplicacédo
pratica no terreno.

Em suma, é de extrema importancia a convergéncia entre os diversos fatores retratados
ao longo do presente trabalho, como a lideranca, a motivacao e os resultados positivos, pois o
sucesso de uma organizacdo com diversas fragilidades como a PNSTP necessita que haja
outros fatores que contribuam para que os elementos policiais se sintam motivados e, como ja
vimos, o lider tem um papel preponderante no engajamento de medidas junto aos
liderados/subordinados para que 0S mesmos estejam permanentemente motivados e
contribuam na produtividade, na melhoria do servi¢co publico, e consequentemente na

melhoria da imagem da instituicdo perante a sociedade.
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5.5 LIMITACOES DO PRESENTE ESTUDO

Este € um ponto sensivel, pois durante a realizacdo do trabalho deparamo-nos com
inimeras dificuldades que nos levou a readaptar o que, a priori, haviamos planeado, pois era
nosso desiderato fazer uma abordagem mais virada para o estudo de um caso em concreto, 0
caso do Comissério Chai Ming Mota. Mas devido as limitagdes, como a impossibilidade de
deslocarmo-nos a Sdo Tome e Principe, e assim realizar um estudo in loco, fez-nos repensar o
objeto de estudo.

Com isto, sentimos algumas dificuldades relativamente & recolha de informagéo
necessaria para a realizacdo do trabalho, pois as entrevistas s6 puderam ser realizadas a
distancia, o que, admitimos, nos causou alguns constrangimentos na realizacdo do nosso
trabalho.

Outra condicionante do nosso trabalho foi o hiato temporal, pois face a
impossibilidade de efetuarmos pessoalmente o estudo de campo, aliado & mora na entrega das
informacdes que pretendiamos, fez-nos limitar a nossa metodologia a aplicacdo de entrevistas,
onde, inicialmente, também era nossa intencdo fazer uma andlise quantitativa através de
aplicacdo de questionarios aos elementos policiais.

N&o obstante o acima mencionado, consideramos que o estudo foi bem conseguido,

pois atravessa todos 0s pontos que pretendiamos focar.

5.6 INVESTIGACOES FUTURAS

O presente estudo serve de contributo para o desenvolvimento de estudos cientificos
no que concerne a teméatica de Comando e Lideranca, e Motivacdo na PNSTP, e como
convergir estes pontos no intuito de desenvolver a instituicdo e contribuir para que 0s
elementos policiais estejam sensibilizados e consigam acompanhar a dindmica da sociedade
atual, encarando positivamente os novos desafios.

Entendemos que o caso do Comissario Chai Ming Mota podera servir de mote para um
futuro estudo, pois devido as dificuldades encontradas durante a realizacao o trabalho, ndo nos
foi possivel ser mais ambiciosos. Por isso, deixamos um repto aos futuros investigadores, pois

consideramos ser um 6timo objeto de estudo no ramo de Comando e Lideranca.
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Lisboa e ISCPSI, 24 de abril de 2015

Jodo Pedro Lomba Gomes Cravid
Aspirante a Oficial de Policia, n.° 17ST - 800004
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EXMA. SENHORA DIRETORA DE ESTAGIO

Jodo Pedro Lomba Gomes Cravid, Aspirante a Oficial de Policia, n.° 17ST/800004,
a frequentar o0 5.° Ano do Curso de Formacéo de Oficiais de Policia, vem mui respeitosamente
solicitar a V. Ex.2 que autorize a realizacdo de entrevistas a alguns Oficiais, Chefes e Agentes
da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe, com o intuito de obter informacdes relevantes
para a elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado Integrado em Ciéncias Policiais, subordinada
ao tema “A lideranga como fator de motivagdo: Um olhar a realidade da Policia Nacional de
Sdo Tomé e Principe”, do qual ¢ Orientador o Professor Doutor José Joaquim Antunes
Fernandes.

Pelas dificuldades na obtencdo dos dados, ndo é possivel aferir, concretamente, quem
serdo os entrevistados.

As entrevistas decorrerdo entre 0os meses de dezembro e janeiro conforme a
disponibilidade dos visados.

O Aspirante compromete-se a manter a confidencialidade dos dados obtidos fora do

ambito da elaboracdo e discussédo da Dissertacéo.

Pede Deferimento

Lisboa e ISCPSI, 08 de dezembro de 2014

Jodo Pedro Lomba Gomes Cravid
Aspirante a Oficial de Policia n.° 17ST/800004
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Guiado de entrevista

Esta entrevista enquadra-se na Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias Policiais, cujo
tema ¢ “A lideranga como fator de motivacdo: Um olhar a realidade da Policia Nacional de
Sao Tomé e Principe”.

Tendo em conta as fortes limitagdes de recursos disponiveis (humanos, materiais e
financeiros), gostaria de saber a sua opinido sobre alguns aspetos que, no seu entender,
possam caraterizar a lideranca existente na PNSTP e o caminho a ser trilhado para fomentar a

motivagéo dos elementos policiais.

Nome do entrevistado:
Local: Data / / Hora do inicio: Hora do fim:
1.1 Organizagéo a que pertence:

1.2 Departamento / Servigo:
1.3 Posto: 1.4 Funcao:
1.5 Idade: 1.6 Género: 1.7 Habilitacdes literarias:

1 — No seu entender, como qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP:

Autoritario, Democratico ou Liberal?

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das
suas funcdes?
3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que 0s elementos se sintam

motivados?

4 — Considera ser possivel ter um elemento policial motivado para o trabalho tendo em
conta o baixo nivel salarial e poucas condi¢des de trabalho?

5 — Apesar das condicdes socioeconomicas do pais, considera estarem reunidas as

condicdes para que a policia preste um bom servico aos cidadaos?

6 — Como carateriza a relacdo dos Oficiais com os Chefes e Agentes, quanto as relagdes

interpessoais?

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as fung¢bes que

exercem?

8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias

Policiais e um Oficial de carreira base?
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Apéndice C

Entrevista ao Comandante Geral da PNSTP, Sr. Superintendente Samuel Antonio,
em 09 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual ¢ o estilo de lideranca predominante na PNSTP: Autoritério,

Democrético ou Liberal?

Penso que a PNSTP sempre pautou-se por uma lideranca democratica.
2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das suas
funcdes?

Considero o que existem alguns casos de desmotivacdo, mas que nao podemos
caraterizar de generalizada, apesar de ter a consciéncia que a falta de condigdes de trabalho

e 0 baixo nivel salarial causa uma certa desmotivacao no nosso efetivo.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que 0s elementos se sintam

motivados?

N&o existe um guido de medidas da PNSTP para o combate a desmotivagao, pois, esta
questdo ndo é tida como problematica no seio dos elementos da PNSTP. Para os casos
pontuais de desmotivacdo, cada Comandante adota as medidas que considerar mais

conveniente para repor a motivagao dos seus elementos.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em conta

0 baixo nivel salarial e poucas condi¢6es de trabalho?

Até certo ponto, considero que sim. O importante € que o subordinado tenha a plena
consciéncia de que esta situacao é temporaria e que 0s seus superiores ndo medem esforcos

no sentido de mudar a situacéo.

5 — Apesar das condi¢bes socioeconomicas do pais, considera estarem reunidas as

condicdes para que a policia preste um bom servico aos cidadéos?
Ainda n&o, mas considero que a curto prazo estas condicfes estardo reunidas.

6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacdes

interpessoais?

Penso que séo boas.
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7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para a funcdo que
exercem?
A percentagem é positiva, mas temos a plena consciéncia que temos de apostar

fortemente na formacéo de novos quadros e dos que temos.

8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias
Policiais e um Oficial de carreira base?

Muitas. Os Oficiais que formaram-se no ISCPSI tém uma base de formagdo muito
solida e estdo muito mais preparados para fazer face aos novos desafios de uma sociedade

globalizada.
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Apéndice D

Entrevista ao ex-Comandante Geral da PNSTP, Sr. Intendente Rolddo Boa Morte, em
09 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual ¢ o estilo de lideranca predominante na PNSTP: Autoritério,
Democrético ou Liberal?

Na PNSTP primamos por um estilo de lideranca Democratico.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das suas
funcdes?

Como é de conhecimento de todos, 0 pais vive uma situacdo nunca antes vista em
termos econdémicos, onde a degradacdo socioeconomica destes elementos da Policia
Nacional é constante e precaria. Nao podemos considerar que todo o efetivo esteja motivado.
Alias, considero que a maior parte anda desmotivada. Muitas das vezes sente-se que o efetivo
SO estd a espera do seu ordenado e alheio ao trabalho, o que origina fraca prestacédo do
servigo policial.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que os elementos se sintam
motivados?

Desde que fui nomeado para o cargo de Comandante Geral, procurdmos desenvolver
algumas acdes de apoio aos elementos. Sempre houve uma preocupag¢édo com o bem-estar dos
no nosso efetivo, embora muitas das vezes ndo tivéssemos conseguido agir de forma a motiva-
los, por isso, para além da criacdo de uma cantina com precos mais acessiveis; introducdo de
uma nova escala de servigo (trabalham 1 (um) dia e tém 2 (dois) dias de folga) de forma que
0s mesmos possam realizar outras atividades de apoio a familia; a possibilidade de todos
poderem prosseguir 0s seus estudos; uma maior interacéo entre as diversas classes, de forma
a inteirarmos melhor sobre os problemas e assim podermos juntos encontrar a solucdo; uma
maior fluidez na atribuicdo das percentagens proveniente das coimas das operacgdes de
fiscalizacdo de transito; dentre outras, é necessario ter uma lideranca forte e sentirem que
todos estdo juntos pela mesma causa.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho, tendo em
conta o baixo nivel salarial e poucas condic6es de trabalho?

Sim, é possivel. E necessario haver uma mudanca de filosofia na lideranca, isto &,
procurar-se que haja uma maior convivéncia com os Chefes e Agentes; saber o que lhes vem
na alma; dar-lhes um suporte emocional, dando-lhes a certeza que o superior ndo esta
somente preocupado com a sua vida profissional, mas também pessoal; envolvé-los nas
questdes quotidianas do Comando. Mas tudo isso sem p6r em causa a hierarquia que deve ser

respeitada.

77



A lideranga como fator de motivacéo:
Um olhar a realidade da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe

5 — Apesar das condi¢cfes socioeconomicas do pais, considera estarem reunidas as
condicBes para que a policia preste um bom servigo aos cidaddos?

Como ¢ o6bvio, a dificil situagdo socioecondmica do pais também afeta a nossa Policia.
Nos ultimos anos, e com 0 apoio dos paises amigos, temos enriquecido 0 nosso quadro em
termos de recursos humanos. Devo dizer que temos neste momento muitos Agentes em
diferentes universidades locais a continuarem os seus estudos. Mas a questdo monetaria, as
infraestruturas, os meios materiais, entre outras, estdo aquém do desejavel para que a policia
preste da melhor forma um bom servico ao cidadao. Por isso, e respondendo a sua pergunta,
diria que ainda ndo estdo reunidas as minimas condi¢cdes para a prestacdo do servico
policial. Fazemos o que podemos com 0s meios que temos ao nosso dispor.

6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacdes
interpessoais?

As relages interpessoais entre os Oficiais, Chefes e Agentes séo excelentes.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para a funcdo que
exercem?

Nem todos. Como é de conhecimento de todos, temos na Policia Nacional duas
geracdes de Oficiais (os que tém formacao superior, principalmente na area policial e os que
sao de carreira), por isso, esta a olho de todos a grande diferenca existente entre 0s mesmos.
Para colmatar esta situacdo construimos a nossa Escola Pratica de Policia. Ha a
necessidade de dota-los de conhecimentos necessarios com o intuito de que 0S mesmos
possam vir a prestar um servico policial de qualidade.

8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias
Policiais e um Oficial de carreira base?

A diferenca € notavel a todos os niveis: a falta de conhecimento técnico-cientifico, o que
leva muitas das vezes a ignorancia de assuntos policiais; a maneira de ser e estar com um
profissional de policia; a forma de abordagem policial; a forma de abordagem ao Publico;

relacionamento interpessoal; a imagem que transparece ao publico; entre outras.
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Apéndice E

Entrevista ao Comandante Distrital de Mé-Z6chi, Sr. Subintendente Leonildo
Quintas, em 10 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual ¢ o estilo de lideranca predominante na PNSTP: Autoritério,
Democrético ou Liberal?

Penso que o estilo de lideranca existente na PNSTP € o Liberal.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das suas
funcdes?

N&o muito. A PN é uma policia que depende muito do Governo, por isso, tendo em
conta a situacdo do nosso pais, dificilmente tem-se apostado na nossa Policia, que
infelizmente € o parente pobre do Estado e que necessita que haja um forte investimento,
como na melhoria do salarios e meios para se trabalhar.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que 0s elementos se sintam
motivados?

As medidas sdo as seguintes: reconhecer o mérito de cada um segundo as suas
competéncias e melhorar as condi¢6es de vida e de trabalho.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em conta
0 baixo nivel salarial e poucas condicdes de trabalho?

Sim, considero que € possivel, desde que o Comandante trate de forma justa, reconheca
e premeie o esforco dos seus subordinados.

5 — Apesar das condi¢bes socioecondmicas do pais, considera estarem reunidas as
condicBes para que a policia preste um bom servico aos cidadédos?

Sim, considero, desde que haja um bom ambiente de trabalho. Digo isto tendo em conta
como o superior consegue envolver os seus subordinados para as funcées.

6 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as fungdes que
exercem?

Penso que séo excelentes.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para a funcdo que
exercem?

Sim, desde que cada um exerca ou ocupe um cargo segundo a sua competéncia e
conhecimento.

8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias
Policiais e um Oficial de carreira base?

A diferenga que existe & que um Oficial formado em Ciéncias Policiais exerce a sua
liderancga tendo em conta o conhecimento adquirido (sabedoria e inteligéncia), e o Oficial de
carreira base exerce a sua lideranca de acordo com as experiéncias adquiridas ao longo da

vida profissional.

80



A lideranga como fator de motivacéo:
Um olhar a realidade da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe

Apéndice F

Entrevista ao Comandante Distrital de Lobata, Sr. Subintendente Domingos
Nascimento, em 10 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual € o estilo de lideranca predominante na PNSTP: Autoritério,
Democrético ou Liberal?

Considero que o estilo de lideranca existente na PNSTP é Democratico.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das suas
funcdes?

Nem todos. Eu vejo a situacio dos nossos elementos. E muito complicada. Enfrentam
muitos problemas pessoais. O fato de terem muitas mulheres, infelizmente faz com que
tenham serios problemas em poder sustentar as suas familias, e tudo isso somando a falta de
condicdes de trabalho e baixo salério, ¢ dificil ter o efetivo motivado.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que 0s elementos se sintam
motivados?

E necessario que haja um didlogo permanente entre todos. Devemos saber ouvir 0s
nossos subordinados e estar atentos ao que se passa com eles.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em conta
0 baixo nivel salarial e poucas condicdes de trabalho?

N&o a 100%. Esta pergunta vai ao encontro da que ja me tinha feito. Nao digo que seja
impossivel, mas é mais complicado. E necessario muita forca de vontade e amor & policia.

5 — Apesar das condi¢cdes socioecondémicas do pais, considera estarem reunidas as
condicBes para que a policia preste um bom servico aos cidaddos?

Ndo na sua totalidade. Esta a olhos de todos. Falta de meios materiais e
infraestruturas, por isso, € complicado que haja uma prestacao de servico com qualidade.

6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relagdes
interpessoais?

Penso que existe uma boa relacdo interpessoal entre todos na policia, salve cada caso
especifico que ndo deve de maneira nenhuma prejudicar o servico policial.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as fungbes que
exercem?

Sim, no geral penso que todos os Oficiais tém competéncia para desempenhar as suas

atuais fungdes.
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8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias
Policiais e um Oficial de carreira base?

A diferenca e que um Oficial com formagdo em Ciéncias Policiais tem uma formagéo
completa. Pode tornar mais facil resolver os problemas ou situacbes que merecem uma
reflexéo cientifica.
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Apéndice G

Entrevista ao Comandante Distrital de Agua Grande, Sr. Comissério Aurito Vera
Cruz, em 09 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual ¢ o estilo de lideranca predominante na PNSTP: Autoritério,
Democrético ou Liberal?

Na PNSTP existe um estilo de lideranga Democratico.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das suas
funcdes?

Na minha opinido, a desmotivacio nestas classes policiais constitui um dos principais
fatores, porque os Chefes e Agentes, principalmente, enfrentam diversos problemas pessoais
(a nivel familiar), o que tem contribuido para a fraca prestacdo de servico policial que lhes
s&o incumbidos.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que 0s elementos se sintam
motivados?

Num pais com fracos recursos econémicos, com fraco investimento na Policia e a ndo
melhoria do salario nas diversas categorias policiais, torna-se muito dificil encontrar um
modelo com garantia de sucesso na motivacao dos subordinados. Mas o que se tem feito é
tentar ao maximo escuta-los, relativamente aos seus problemas pessoais e profissionais, e
juntos procurar ajuda-los na sua resolucéo.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em conta
0 baixo nivel salarial e poucas condic6es de trabalho?

Quanto a este ponto, respondo que sim, é perfeitamente possivel. E o que mais se
verifica na lideranca da Policia Nacional. Os diversos Comandantes e Chefes tém usado mais
dialogo e filosofia para motivar os seus subordinados no cumprimento das tarefas policiais.
Com todas essas necessidades por resolver, até os Comandantes e Chefes sdo afetados, por
iSO as categorias superiores na hierarquia policial tém, em primeiro lugar, que estar
motivados para que seja possivel encontrar melhor forma de motivar os seus subordinados.

5 — Apesar das condi¢bes socioecondmicas do pais, considera estarem reunidas as
condicBes para que a policia preste um bom servico aos cidadédos?

Em primeiro lugar, comeco por afirmar que face a conjuntura socioeconémica do pais,
a policia também tem sentido imensas dificuldades no desenvolvimento da sua missdo perante
0 cidaddo e perante pais. Atualmente, a Policia Nacional estad bem servido na &rea de
recursos humanos qualificados, mas na area dos meios materiais, infraestruturas e
administrativos existem grandes lacunas que tém posto em causa a qualidade na prestacéo de

servico policial a nossa populagéo.
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6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacdes
interpessoais?

Concernente a presente questdo, antes é importante saliente que a Policia Nacional
obedece a uma estrutura hierarquica. Sendo assim, deve existir disciplina e respeito para
com o superior hierarquico e vice-versa. No meu entender, considero positivo o
relacionamento interpessoais existente entre as classes de Oficiais para com os Chefes e
Agentes. Pela natureza e carateristica do pais e desta Instituicdo policial, nota-se uma
relacdo de grande proximidade e de muito dialogo.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as fungbes que
exercem?

Na Policia Nacional existe muitos Oficiais sem qualquer tipo de formacao para as
funcdes que exercem. Ha uma grande necessidade de formar quadros a todos os niveis, neste
caso, dos Oficiais, mas também néo descorando os Chefes e Agentes, de forma a dota-los de
conhecimentos necessarios em prol da prestacéo de um servico de qualidade de acordo com
as exigéncias do mundo contemporaneo.

8 — Quial é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias
Policiais e um Oficial de carreira base?

Em primeiro lugar, devo salientar que existe uma clara diferenga. Um Oficial formado
em Ciéncias Policiais esta dotado de conhecimentos cientificos apurados e portador de um
relacionamento humano e com o publico dentro dos parametros exigidos pela sociedade, e
consegue criar um bom ambiente no seio do grupo. Por outro lado, um Oficial de carreira
base tem uma certa dificuldade em acompanhar a evolugdo da sociedade e falta-lhe
conhecimento cientifico, tende a ser mais conservador, e tem dificuldades em termos de

relacdes publicas e criacdo de um bom ambiente no servico.
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Apéndice H

Entrevista ao Comandante Adjunto da Brigada Anti-Crime, Sr. Chefe de Esquadra
Amilcar de Almeida, em 11 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP: Autoritario,
Democrético ou Liberal?

No meu entender, o estilo de lideranca existente na PNSTP é o Democratico.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das suas
funcdes?

Ndo. E impossivel estar motivado quando se recebe muito mal e ndo se tem os
equipamentos adequados para trabalhar.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que 0s elementos se sintam
motivados?

Muitas medidas devem ser tomadas, tais como termos um melhor salério, termos meios
para trabalhar e ter bons lideres.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em conta
0 baixo nivel salarial e poucas condic6es de trabalho?

N&o. Como ja tinha dito, no meu entender nédo é possivel ter pessoal motivado sem um
bom salario e sem condi¢des de trabalho.

5 — Apesar das condi¢bes socioecondmicas do pais, considera estarem reunidas as
condicdes para que a policia preste um bom servigo aos cidaddos?

N&o, mas depende muito dos Oficiais. Existem Oficiais que conseguem motivar 0s
subordinados a trabalhar, e d& gosto, porque sente-se que se preocupam CONNOSCO, MesSMO
sabendo que temos muitas dificuldades.

6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacdes
interpessoais?

S&0 boas.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as fungbes que
exercem?

Sim, mas nem todos. E importante que apostar na formagcao dos policias.

8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranca de um Oficial formado em Ciéncias
Policiais e um Oficial de carreira base?
Vejo que os Oficiais formados tém uma forma de trabalhar diferente porque estudaram

para ser policias. Mas ndo podemos desvalorizar a experiéncia dos outros.
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Apéndice |

Entrevista ao 2.° Comandante Distrital de Mé-Zochi, Sr. Chefe de Esquadra Adilson
Sousa, em 11 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP:

Autoritario, Democratico ou Liberal?
O estilo de lideranca existente na PNSTP é o Democratico.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das

suas funcdes?

N&o. Eu particularmente ndo sei como € possivel ficar motivado. S6 o Senhor sabe.

Temos de pensar na nossa familia, porque sinceramente a nossa vida nao esta facil.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que os elementos se sintam

motivados?

Dialogo, muito didlogo. Sabemos que 0 nosso pais é pobre, entdo os nossos Oficiais

tém de saber ouvir-nos e saber como nos cativar.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em
conta o baixo nivel salarial e poucas condicdes de trabalho?

Sim, através do dialogo.

5 — Apesar das condi¢Bes socioeconomicas do pais, considera estarem reunidas as

condicdes para que a policia preste um bom servigo aos cidad@os?

N&o. Nao se pode dizer que as condigdes estdo reunidas. Muitos Agentes vém
trabalhar com sérios problemas em casa. Muitos passam fome, tém dividas. E muita coisa

para a cabeca.

6 — Como carateriza a relagdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacGes

interpessoais?

N&o muito boa. No meu entender a relacdo ndo é 100% boa. As vezes ha grandes
problemas, como por exemplo o que aconteceu entre o Subchefe e o Comissario Chai
Ming Mota.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as funcdes que

exercem?

N&o. Alguns sim, mas a maioria ndo, porque ndo tém habilitacGes necessarias.
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8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranga de um Oficial formado em Ciéncias

Policiais e um Oficial de carreira base?

Um Oficial formado em Ciéncias Policiais possui um vasto conhecimento da Policia
Cientifica, e um Oficial de carreira base possui conhecimento préatico devido aos anos de

experiéncia profissional.
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Apéndice J

Entrevista ao Operativo, Sr. 2.° Subchefe Amilton da Gloria, em 11 de fevereiro
de 2015
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1 — No seu entender, qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP:

Autoritario, Democratico ou Liberal?
O estilo de lideranca existente na PNSTP € o Autoritario.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das

suas funcdes?

N&o. As classes de Chefes e Agentes sdo as mais penalizadas no seio da nossa
Policia, porque os seus esforcos ndo sdo reconhecidos. E um grande esforco para se

trabalhar sem condic¢des e com t&o pouco salario.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que os elementos se sintam

motivados?

As medidas tomadas para o combate a desmotivacdo sdo: aumento do salario;

promogao no tempo real; e melhores condigdes de trabalho, entre outros.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em

conta o baixo nivel salarial e poucas condicdes de trabalho?

N&o, porque com o baixo nivel salarial e poucas condi¢bes de trabalho, os

subordinados ndo ficam motivados para o servigo.

5 — Apesar das condi¢bes socioecondémicas do pais, considera estarem reunidas as

condic¢bes para que a policia preste um bom servico aos cidaddos?

N&o, porque as auséncias destas condi¢Ges fazem com que seja mais facil os Agentes

Se corromperem.

6 — Como carateriza a relagdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacGes

interpessoais?
Minimamente aceitaveis.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as funcdes que

exercem?

Nem todos. A maior parte ndo exerce as suas fungbes da melhor forma, pois

aparentam ter um certo desinteresse.
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8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranga de um Oficial formado em Ciéncias

Policiais e um Oficial de carreira base?

Os formados sdo democraticos e 0s de carreira muitos sdo autoritarios, ou seja, 0
método que os Oficiais formados utilizam para desempenhar as suas fun¢des séo os mais
adequados, e os Oficiais de carreira ttm uma forma muito arcaica de trabalhar e de forma

inadequada.
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Apéndice L

Entrevista ao Comandante da Guarda, Sr. Agente Principal Sack dos Santos, em
11 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP:

Autoritario, Democréatico ou Liberal?

No meu entender, na PNSTP existe uma lideranca democratica, apesar de que

algumas vezes pareca autoritaria.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das

suas fungdes?

N&o. Existe muita desmotivacdo na nossa policia. A vida esta dificil. Ndo tem como

ficarmos motivados. Os Agentes ndo tém nem material para trabalhar.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que os elementos se sintam

motivados?

A Policia tem de encontrar formas de motivar os Agentes, principalmente quando

falamos do mau salério e mas condi¢des de trabalho.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em

conta o baixo nivel salarial e poucas condic@es de trabalho?

Sim. Se 0s superiores comegcarem a reconhecer o nosso esforco. Muitos trabalham
dias seguidos. Com fome, sem ter um tostdo para levar para casa e muitas das vezes nao

valorizam isso.

5 — Apesar das condi¢bes socioecondmicas do pais, considera estarem reunidas as

condic¢bes para que a policia preste um bom servigo aos cidaddos?

Sim. Mas tem de melhorar muita coisa. Melhorar o nosso salério, as condi¢des de
trabalho. Se preocuparem mais com os Agentes.

6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacbes

interpessoais?
Muito boas.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as funcdes que

exercem?

Nem todos. N&ao tenho muito a dizer sobre isso. Ha Oficiais que estdo cé e ndo fazem

nada.
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8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranga de um Oficial formado em Ciéncias

Policiais e um Oficial de carreira base?

A diferenca que existe é que um Oficial formado em Ciéncias Policiais pode exercer
qualquer tipo de cargo dentro da policia e ainda ser colocado num cargo importante fora
da policia, mas o mesmo ndo acontece com os Oficiais de carreira base. Eles s6 podem

exercem as fungdes de policia.
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Apéndice M

Entrevista ao Comandante da Guarda, Sr. Agente Principal Vassilério Espirito
Santo, em 11 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP:

Autoritario, Democréatico ou Liberal?

Penso que a nossa PNSTP tem muita lideranca autoritaria, porque utilizam muito o

poder da patente.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das

suas fungdes?

N&o. Porque temos um salério de baixo, e somos subcarregados na escala de
servigo, e somos descriminados pela populagdo, e alguns ndo somos reconhecidos pela
instituicdo pelo empenho dedicado na profissdo, e uma espécie de violacdo de direitos
humanos contra os mesmos, em que a lideranca pde-nos a trabalhar mais do que 48 horas

sem descansar.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que os elementos se sintam

motivados?

Eu ndo vejo muito o que tem sido feito, mas penso que é preciso o aumento salarial,
atribuicdo dos materiais de servicos para que 0S mesmos sintam-se como verdadeiros
agentes da manutencao da ordem e tranquilidade publica, alteracéo de escala de servigo,
em que 0s mesmos possam ter descanso no minimo de 48 horas depois do piquete.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em

conta o baixo nivel salarial e poucas condic@es de trabalho?

Sim, desde que se tenha a plena consciéncia das nossas dificuldades e que saibam

nos motivar no trabalho.

5 — Apesar das condi¢bes socioecondmicas do pais, considera estarem reunidas as

condicgbes para que a policia preste um bom servi¢o aos cidaddos?

Sim, mas o0s governantes tém de apostar mais na seguranca interna do Pais,
investindo na Policia na qualidade de forca da manutencdo da ordem e tranquilidade

publica, dando formacGes pedagdgica e técnica de intervencao policial a todos os Agentes.

6 — Como carateriza a relagdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relagdes

interpessoais?

Penso que séo muito boas.
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7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as funcdes que

exercem?

Sim, mas nem todos os Oficiais. Tem de se capacitar mais, ndo s6 o0s nossos Oficiais

mas também os Chefes e Agentes.

8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideran¢a de um Oficial formado em Ciéncias

Policiais e um Oficial de carreira base?

A diferenca é que os Oficiais formados em Ciéncias Policiais exercem funcdes de
acordo a formagao policial, ao passo que os Oficiais de carreira de base exercem funcdes
de acordo a grande experiéncia de trabalho devido os anos de servico.
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Apéndice N

Entrevista ao Secretario da Escola Pratica de Policia, Sr. Agente da 2.2 Classe
Abdylai Leite, em 11 de fevereiro de 2015
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1 — No seu entender, qual é o estilo de lideranca predominante na PNSTP:

Autoritario, Democréatico ou Liberal?
Estilo Democratico.

2 — Considera que os elementos policiais se sentem motivados para o exercicio das

suas funcdes?

Na minha opinido acho que nédo, porque penso que nao € possivel estar motivado
quando ndo reconhecem o esforco pela policia, quando ndo temos um bom salario e

quando ficamos muitas horas seguidas a trabalhar.

3 — Quais sdo as medidas que devem ser tomadas para que os elementos se sintam

motivados?

Na verdade, pouco ao quase hunca se pensa nisso dentro da nossa instituicdo, mas
deve-se preocupar com a excessiva carga horaria, melhorar as condi¢des de servico e

melhorar o servico.

4 — Considera ser possivel ter um subordinado motivado para o trabalho tendo em

conta o baixo nivel salarial e poucas condic@es de trabalho?

Sim, se ele gostar e se identificar com a fungdo, ou seja, se corresponder as suas
aptiddes.
5 — Apesar das condi¢bes socioecondmicas do pais, considera estarem reunidas as

condic¢bes para que a policia preste um bom servigo aos cidaddos?

Poderiam, dada a imprescindivel importancia da seguranca numa sociedade, mas
ndo estdo. Ha falta de tudo. Tém de se preocupar com o salario dos Agentes, com as

condicdes que existem para trabalhar.

6 — Como carateriza a relacdo entre os Oficiais, Chefes e Agentes, quanto as relacbes

interpessoais?

Geralmente, pondo de lado questdes meramente profissionais, as relagfes sao

maioritariamente boas.

7 — Considera que os Oficiais possuem competéncias desejadas para as funcbes que

exercem?

Penso que até tém sim, o que precisam é de atualizacdo, ou seja, terem a

flexibilidade para aprender novas taticas e novos métodos de trabalho.
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8 — Qual é a diferenca que existe entre a lideranga de um Oficial formado em Ciéncias

Policiais e um Oficial de carreira base?

Penso que um Oficial formado em Ciéncias Policiais tem um universo mais amplo e
aberto na implementacao de novas ideias, no que concerne a organiza¢ao de informacoes
e na tomada de decisé@o, ao passo que um Oficial de carreira tem sim muitas experiéncias
mas, a0 mesmo tempo um universo muito fechado e vive na base do costume, e é mais

resistente as mudancas.
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Apéndice O

Quadros de 1.1 a 8.1 das matrizes das unidades de contexto e de registo das questdes
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Quadro 1.1- Matriz cromdtica das unidades de contexto e de registo da questéo 1.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Registo

#1 - “Penso que a PNSTP sempre pautou-se por uma 1.1
lideranca democratica”.

#2 - “Na PNSTP primamos por um estilo de lideranga 1.1
Democratico”.

#3 - “Penso que o estilo de lideranga existente na PNSTP é o 1.2
Liberal”.

#4 - “Considero que o estilo de lideranca eXistente na 1.1
PNSTP é Democratico”.

#5 - “Na PNSTP existe um estilo de lideranga Democratico”. 1.1

#6 - “No meu entender, o estilo de lideranga existente na 11
PNSTP € o Democrético™.

#7 - “O estilo de lideranga existente na PNSTP é o 11
Democratico”.

#8 - “O estilo de lideranga existente na PNSTP é o 1.3
Autoritério”.

#9 - “No meu entender, na PNSTP existe uma lideranca 11
democréatica, apesar de que algumas vezes pareca
autoritaria”.

#10 - “Penso que a nossa PNSTP tem muita lideranca 1.3
autoritaria, porque utilizam muito o poder da patente”.

#11 - “Estilo Democratico”. 1.1
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Quadro 2.1 - Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questao 2.

Entrevi Unidade
stados Unidade de contexto de
Registo

#1 - “Nao ha uma desmotivagdo generalizada (...) falta de 2.1
condigoes de trabalho (...)”.

- “(...) baixo nivel salarial causa uma certa desmotivacao 2.2
no nosso efetivo”.

#2 - “Considero que a maior parte anda desmotivada, (...) o 2.2
efetivo sO estd a espera do seu ordenado e alheio ao
trabalho”.

#3 - “A policia necessita que haja um forte investimento, 2.2
como na melhoria do salario”. 2.1
- “Meios para se trabalhar”.

#4 - “Falta de condi¢des de trabalho™. 2.1
- “Baixo salario, ¢ dificil ter o efetivo motivado™. 2.2

#5 - “Enfrentam diversos problemas pessoais (a nivel 2.2
familiar) ™.

#6 -“E impossivel estar motivado quando se recebe muito 2.2
mal”.

- “Nao se tem os equipamentos adequados para 2.1
trabalhar”.

#7 - “Temos de pensar na nossa familia, porque 2.2
sinceramente a nossa vida nao esta facil”.

#8 - “Os seus esfor¢os ndo séo reconhecidos”. 2.3
- “E um grande esforgo para se trabalhar sem condices”. 2.1
- “E com tdo pouco salario”. 2.2

#9 - “A vida esta dificil. N& tem como ficarmos 2.2
motivados”.

- “Os Agentes ndo tém nem material para trabalhar”. 2.1
- “A lideranca pde-nos a trabalhar mais do que 48 horas 2.4
sem descansar”.

#10 - “Porque temos um salario de baixo”. 2.2
- “Somos subcarregados na escala de servico”. 2.4
- “Nao somos reconhecidos pela institui¢do”. 2.3

#11 - “Nao ¢ possivel estar motivado quando nao reconhecem 2.3
o esforcgo pela policia”.

- “Quando nao temos um bom salario”. 2.2
- “Quando ficamos muitas horas seguidas a trabalhar”. 2.4
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Quadro 3.1 - Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da quest&o 3.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Reqgisto

#1 - “Para os casos pontuais de desmotivacdo, cada 3.1
Comandante adota as medidas que considerar mais
conveniente para a repor a motivacdo dos seus
elementos”.

#2 - “E necessario ter uma lideranca forte”. 3.2

#3 - “Reconhecer o mérito de cada um segundo as suas 3.3
competéncias”. 3.4
- “Melhorar as condicdes de vida”,

- “E de trabalho”. 3.5

#4 - “E necessario que haja um dialogo permanente entre 3.1
todos”.

#5 - “Escuta-los, relativamente aos seus problemas pessoais 3.1
e profissionais, e juntos procurar ajuda-los na sua
resolugao”.

#6 - “Muitas medidas devem ser tomadas, taiS COMo termos 3.4
um melhor salério”,

- “Termos meios para trabalhar”, 3.5
- “Ter bons lideres”. 3.2

#7 - “Diélogo, muito didlogo”. 3.1

#8 - “Aumento do salario”, 34
- “Promoc¢ao no tempo real”, 3.3
- “E melhores condic¢es de trabalho, entre outros”. 3.5

#9 - “A Policia tem de encontrar formas de motivar 0s 3.1
Agentes”,

- “Principalmente quando falamos do mau salario”, 3.4
- “Mas condicOes de trabalho”. 3.5

#10 -“E preciso o aumento salarial”, 3.4
- “Materiais de servigos para que os mesmos sintam-Se 3.5
como verdadeiros Agentes da manutencdo da ordem e
tranquilidade publica”,

- “Alteracdo da escala de servigo”. 3.6

#11 - “Preocupar com a excessiva carga horaria”, 3.6
- “Melhorar o salario”. 3.4
- “E melhorar o servi¢o”. 3.5
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Quadro 4.1 - Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da quest&o 4.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Registo

#1 - “O importante ¢ que o subordinado tenha a plena 4.1
consciéncia de que esta situagdo é temporéria e que 0s
seus superiores ndao medem esforcos no sentido de
mudar a situacao”.

#2 - “Sim, é possivel. E necessario haver uma mudanca de 4.1
filosofia na lideranga”.

#3 “Sim, considero que ¢ possivel, desde que o 4.1
Comandante trate de forma justa”,

“Reconheca e premeic 0 esforco dos seus 4.2
subordinados”.

#4 - “E necessario que haja um dialogo permanente entre 4.3
todos”.

#5 - “Respondo que sim, é perfeitamente possivel. E o que 4.1
mais se verifica na lideranc¢a da Policia Nacional”.

#6 - “Nédo ¢ possivel ter pessoal motivado sem um bom 4.4
salario”,

- “Sem condi¢des de trabalho”. 4.5

#7 - “Sim, através do didlogo”. 4.3

#8 - “Nao, porque com o baixo nivel salarial”, 4.4
- “Poucas condig¢des de trabalho™. 4.5

#9 - “Sim. Se os superiores comegarem a reconhecer 0 4.2
nosso esforgo”.

#10 - “Sim, desde que se tenha a plena consciéncia das 4.1
nossas dificuldades e que saibam nos motivar no
trabalho”.

#11 - “Sim, se ele gostar e se identificar com a fung¢do, ou 41

seja, se corresponder as suas aptidoes”.
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Quadro 5.1 - Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da quest&o 5.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Registo

#1 - “Ainda ndo, mas considero que a curto prazo estas 51
condicbes estardo reunidas a todos 0s niveis:
financeiro”,

- “Logistico”, 5.2
- “Recursos humanos”. 5.3

#2 - “A questdo monetaria”, 51
- “As infraestruturas, os meios materiais, entre outras, 5.2
estdo aguém do desejavel. Por isso diria que ainda néo
estdo reunidas as minimas condigdes para a prestacao
do servico policial”.

#3 - “Sim, considero, desde que haja um bom ambiente de 54
trabalho”.

#4 - “Nao a 100%. Nao digo que seja impossivel, mas ¢ 5.1
mais complicado. E necessario muita forca de vontade 5.2
e amor a policia”. 5.3

#5 - “Meios materiais, infraestruturas e administrativos 5.2
existem grandes lacunas que tém posto em causa a
qualidade na prestagao de servigo policial”.

#6 - “Nao, mas depende muito dos Oficiais. Existem 5.5
Oficiais que conseguem motivar os subordinados a
trabalhar, e d& gosto, porque sente-se que se
preocupam connosco, mesmo sabendo que temos
muitas dificuldades”.

#7 - “Nao se pode dizer que as condi¢des estdo reunidas. 5.1
Muitos passam fome, tém dividas™.

#8 - “Nao, porque as auséncias destas condi¢cdes fazem 5.1
com que seja mais facil os Agentes se corromperem”.

#9 - “Sim. Mas tem de melhorar muita coisa. Melhorar o 5.1
nosso salario”,

- “As condigdes de trabalho”.

#10 - “Sim, mas 0s governantes tém de apostar mais na 51

seguranca interna do pais”. 5.2
53
55

#11 - “Poderiam, mas ndo estdo. Tém de se preocupar com 5.1
o salario dos Agentes”,

- “Com as condi¢des que existem para trabalhar”. 5.2
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Quadro 6.1 - Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da quest&o 6.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Registo
#1 - “Penso que sdo boas”. 6.1
#2 - “As relacdes interpessoais entre os Oficiais, Chefes e 6.2
Agentes sdo excelentes”.

#3 - “Penso que sdo excelentes”. 6.2
#4 - “Penso que existe uma boa relacdo interpessoal entre 6.1
todos, salve cada caso especifico que ndo deve de

maneira nenhuma prejudicar o servigo policial”.

#5 - “Considero positivo o relacionamento interpessoais 6.1
existente entre as classes de Oficiais para com 0s
Chefes e Agentes”.

#6 - “Sao boas”. 6.1
#7 - “Ndo muito boa. As vezes ha grandes problemas, 6.1
como por exemplo o que aconteceu entre o Subchefe e

0 Comissario Chai Ming Mota”.
#8 - “Minimamente aceitaveis”. 6.1
#9 - “Muito boas”. 6.3
#10 - “Penso que sdo muito boas”. 6.3
#11 - “Geralmente, pondo de lado questdes meramente 6.1

profissionais, as relagdes s3o maioritariamente boas”.
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Quadro 7.1- Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da questéo 7.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Registo

#1 - “A percentagem ¢ positiva, mas temos a plena 7.1
consciéncia que temos de apostar fortemente na
formacéo de novos quadros e dos que temos”.

#2 - “Ha a necessidade de dota-los de conhecimentos 7.1
necessarios com o intuito de que 0s mesmos possam
vir a prestar um servigo policial de qualidade”.

#3 - “Sim, desde que cada um exer¢a ou ocupe um cargo 7.2
segundo a sua competéncia e conhecimento”.

#4 - “Sim, no geral penso que todos os Oficiais tém 7.3
competéncia para desempenhar as suas atuais
funcbes”.

#5 - “Hé4 uma grande necessidade de formar quadros a 7.1
todos os niveis, neste caso, dos Oficiais, mas também
nao descurando os Chefes e Agentes”.

#6 - “Sim, mas nem todos. E importante que apostar na 7.1
formacdo dos policias™.

#7 - “Nao. Alguns sim, mas a maioria ndo, porque nao 7.1
tém habilitagdes necessarias”.

#8 - “Nem todos. A maior parte ndo exerce as suas 7.2
funcbes da melhor forma, pois aparentam ter um
certo desinteresse”.

#9 - “Nem todos. Ha Oficiais que estdo ca e ndo fazem 7.2
nada”.

#10 - “Sim, mas nem todos os Oficiais. Tem de se 7.1
capacitar mais, ndo s6 0s nossos Oficiais mas
também os Chefes e Agentes”.

#11 - “Sim, o que precisam ¢ de atualizacdo”. 7.1
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Quadro 8.1 - Matriz cromatica das unidades de contexto e de registo da quest&o 8.

Entrevis Unidade
tados Unidade de contexto de
Reqgisto

#1 - “Muitas. Os Oficiais do CFOP tém uma base de 8.1
formacao muito sélida”,
- “Estao muito mais preparados para fazer face aos 8.3
novos desafios de uma sociedade globalizada”.

#2 - “Falta de conhecimento técnico-cientifico”. 8.1

#3 - “Lideranga tendo em conta o conhecimento 8.1
adquirido (sabedoria e inteligéncia)”,
- “O Oficial de carreira base exerce a sua lideranca 8.2
de acordo com as experiéncias adquiridas ao longo
da vida profissional”.

#4 - “Um Oficial como CFOP pode tornar mais facil 8.1
resolver os problemas ou situacBes que merecem
uma reflexdo cientifica”.

#5 - “Um Oficial com o CFOP esta dotado de 8.1
conhecimentos cientificos”,
- “Um Oficial de carreira tem uma certa dificuldade 8.3
em acompanhar a evolu¢do da sociedade”.

#6 - “Os do CFOP tém uma forma de trabalhar 8.1
diferente, pois estudaram para ser policias”,
- “Néo podemos desvalorizar a experiéncia”. 8.2

#7 “Um Oficial do CFOP possui um vasto 8.1
conhecimento da Policia Cientifica”,
-“Um Oficial de carreira base possui conhecimento 8.2
pratico devido aos anos de experiéncia”.

#8 - “O método que 0s de CFOP utilizam s&o 0s mais 8.1
adequados”,
- “Os Oficiais de carreira tém uma forma muito 8.3
arcaica de trabalhar e de forma inadequada”.

#9 - “Um Oficial com do CFOP pode exercer qualquer 8.1
tipo de cargo dentro da policia e ainda ser colocado
num cargo importante fora da policia”,
- “Os Oficiais de carreira s6 podem exercem as 8.2
funcdes de policia”.

#10 - “Os que tém o CFOP exercem fungdes de acordo a 8.1
formac&o policial”,
- “Os Oficiais de carreira de base exercem fungdes 8.2
de acordo a grande experiéncia de trabalho”.

#11 - “Um Oficial do CFOP tem um universo mais 8.1
amplo e aberto na implementacao de novas ideias”,
- “Um Oficial de carreira tem muitas experiéncias”, 8.2
- “ E é mais resistente as mudancas”. 8.3
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ANEXOS

Anexo P: Organigrama da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe
Anexo Q: Categorias profissionais da Policia Nacional de Sao Tomé e Principe

Anexo R: Decreto n.° 42 223/59, de 18 de abril criou o Corpo de Policia de
Seguranca Pablica de Sdo Tomé e Principe

Anexo S: Decreto n.° 43 527/61, de 8 de marco criou o Corpo de Policia de Séo

Tome e Principe

Anexo T: Decreto-Lei n.° 10/75, de 27 de agosto criou a Policia Nacional de Sao

Tomé e Principe

Anexo U: Decreto-Lei n.° 20/91, de 23 de abril extinguiu o Departamento e criou 0

Comando Geral da Policia de Sdo Tomé e Principe
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Anexo P

Organigrama da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe
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ORGANIGRAMA DA POLICIA NACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE
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| | | |
Posto de Posto de Pasto de Posto de Esquadra

Praia Meldo | | Vilade Madalena || Bombom | | Camxdo Grande Sede
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Anexo Q

Categorias profissionais da Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe
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CATEGORIAS PROFISSIONAIS
DA POLICIA NACIONAL DE SAO TOME E PRINCIPE

&5 &

SUPERINTENDENTE

INTENDENTE SUBINTENDENTE
COMISSARIO SUBCOMISSARIO

CHEFE DE SUBCHEFE
ESQUADRA PRINCIPAL 1.° SUBCHEFE 2.° SUBCHEFE

AGENTE AGENTE DA AGENTE DA
PRINCIPAL 1.* CLASSE 2*CLASSE
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Anexo R

Decreto n.° 42 223/59, de 18 de abril criou o Corpo de Policia de Seguranca
Publica de S&o Tomé e Principe
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Anexo S

Decreto n.° 43 527/61, de 8 de marco criou o Corpo de Policia de Sdo Tomé e Principe
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Anexo T

Decreto-Lei n.° 10/75, de 27 de agosto criou a Policia Nacional de Sdo Tomé e Principe
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Anexo U

Decreto-Lei n.° 20/91, de 23 de abril extinguiu 0 Departamento e criou 0 Comando Geral
da Policia de Sdo Tomé e Principe
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