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Resumo

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada esta subordinado ao tema “O Impacto
dos Lideres na Gestdo da Mudanca: Estudo caso dos Oficiais Cabo-Verdianos”. O trabalho
tem como principal objetivo identificar quais os comportamentos que os Oficiais das Forcas
Armadas de Cabo Verde praticam e 0 seu impacto para gerir de forma eficaz e eficiente a
mudanca da Instituicdo Militar.

Este trabalho encontra-se dividido em duas partes fundamentais. A primeira parte
corresponde a sustentacdo teorica, na qual recorre-se a analise documental para apresentar
um conjunto de conceitos da lideranga e da mudanca, bem como apresentar os modelos da
lideranca transformacional (Avolio e Bass, 2004) e os desafios da mudanca (Kouzes e
Posner, 2006). A segunda parte pertence a componente pratica do trabalho, em que foram
aplicados questionarios, feitas a apresentacédo, analise e discusséo dos resultados.

Relativamente as entrevistas, aplicou-se uma anélise qualitativa as respostas de sete
Oficiais das Forcas Armadas de Cabo Verde, permitindo assim, através da matriz
codificacdo, identificar os comportamentos de lideranca com maior percentagem das
respetivas frequéncias, com destaque para 0s comportamentos “capacitar 0S outros para
agir”, “encorajar a dedicagdo”, “inspirar uma visao partilhada”, e “desafiar o processo”, que
obtiveram os melhores resultados.

No que concerne aos questionarios, foi aplicado a uma amostra de 183 militares (70
Oficiais e 113 Sargentos e Pracas). Feita a analise dos dados através do coeficiente de
correlagéo de Pearson (r) concluiu-se que os Oficiais das Forgcas Armadas de Cabo Verde,
durante o processo da mudanca utilizam comportamentos de lideranca que os possibilita
“capacitar os subordinados para agir’, “encorajar a dedicacdo”, “inspirar uma Visao
partilhada”. Estes comportamentos de lideranga originam um forte impacto na correlacéo
com os resultados dos fatores critérios da “motivacdo” e “aumento da satisfacdo” dos

subordinados durante o processo da mudanca.

Palavras-Chave: Forcas Armadas de Cabo Verde; Lideranga Transformacional;

Desafios da Mudanca; Gestdo da Mudanca; Processo da Mudanca.



Abstract

This Applied Research Work focused on “The Impact of Leaders in Change
Management: Study case of Cape Verdean Officers". The main objective is to identify what
kind of behaviors Officers of Cape Verdean Armed Forces practice and its impact in

managing effectively and efficiently the change of the Military Institution.

This research is divided into two main parts. The first part concerns the theoretical
part based upon intensive literature analysis to introduce a goup of concepts related to
leadership and change, as well as to show models of transformational leadership (Avolio e
Bass, 2004) and the challenges of change (Kouzes e Posner, 2006). The second part focuses
on the practical part, with a set of interviews and questionnaires as well as the presentation
of the results of the research analysis.

For the interviews, it was applied a qualitative analysis to the replies from seven
officers of Cape Verde's Armed Forces, thus allowing, by the encoding matrix, to identify

leadership behaviors.

The questionnaires were carried out at one hundred and eighty-eight military (70
officers and 110 sergeants and soldiers). Based on the replies received, and after using the
Pearson correlation coefficient (r), the paper concluded that during the change process,
Officers of Cape Verdean Armed Forces adopt different leadership behaviors like "empower
subordinates to act,” "encourage dedication " and"inspiring a shared vision”. All these
behaviors practiced by the officers are strongly associated to the criterion factors of

"motivation™ and "increased satisfaction™ during the change process.

Keywords: Cape Verdean Armed Forces; Transformational Leadership; Challenges of

Change; Change Management; Change Process.
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Parte | — Parte Teodrica

Capitulo 1:

Introducao

1.1. Enquadramento

Na sequéncia da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia Militar
(AM) surge o presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA) subordinado ao tema: “O
Impacto dos Lideres na Gestdo da Mudanca: Estudo de caso dos Oficiais Cabo-Verdianos .

Este tema surge devido as varias mudangas e restruturacdo realizadas nas Forcas
Armadas (FA) de Cabo Verde! (CV) nas Gltimas décadas. Neste sentido, torna-se importante
efetuar uma analise dos comportamentos de lideranca que estdo na origem destas mudancas,
bem com identificar o impacto e a influéncia que os Oficiais Cabo-Verdianos exercem nos
seus subordinados durante o processo de mudanca.

Assim, o desenvolvimento do presente tema de investigacao terd duas componentes,
inicialmente uma componente tedrica e posteriormente uma componente préatica, através dos
seis capitulos que o compdem.

O presente capitulo pertence a componente teérica, e faz o enquadramento,
justificacdo do tema de investigacao, define os objetivos que se pretendem atingir através
desta investigacdo. A pergunta de partida e as perguntas derivadas também constam neste
capitulo, bem com a estrutura da investigacdo, a orientacdo metodoldgica e o modelo de
investigacdo adotada. Por fim, faz-se uma sinopse dos varios capitulos que compdem o

presente trabalho de investigagéo.

! Apéndice A — Nocdes Gerais sobre Cabo Verde e a sua Forcas Armadas.
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1.2. Problema de Investigacao: Escolha, Formulagao e Justificacdo do Tema

A escolha do tema é a primeira etapa do processo de investigacdo e requer uma
reflex@o e ponderacéo por parte do investigador (Fortin, 2009, p. 66). Deste modo, a escolha
do presente tema prende-se com a finalidade de identificar e avaliar a eficacia do processo
da gestdo da mudanca através das a¢Oes dos lideres e verificar que contributos podem instigar
na Instituicdo Militar (IM) Cabo-verdiana, particularmente.

Na atualidade, o lider de qualquer organizacdo é determinante na materializacédo de
uma visdo e defini¢do de uma estratégia para manter 0s processos estaveis, e ainda assegurar
um clima organizacional positivo que promova o desempenho e a satisfacdo coletiva.

Tambeém, a instituicdo Militar Cabo-Verdiana tem vindo a sofrer profundas alteracdes
e, neste sentido é muito importante compreender esta area do conhecimento por forma a
poder introduzir nas escolas de formacéo, auxiliando os seus oficiais a gerir a mudanca de

forma harmoniosa.

1.3. Pergunta de Partida e Perguntas Derivadas

Segundo, Quivy & Campenhoudt (2013, p. 32) uma pergunta de partida “ consiste
em procurar enunciar o projeto de investigacdo na forma de uma pergunta de partida,
através da qual o investigador tenta exprimir o mais exatamente possivel o0 que procura
saber, elucidar, compreender melhor”. Ou seja, um problema deve ser apresentado da forma
mais clara possivel, onde a formulacdo da pergunta de partida se apresenta como uma etapa
determinante em todo o processo de investigacdo (Freixo, 2010).

Aguando do comprometimento da realizacdo de uma investigacdo surge de imediato
a necessidade de estabelecer um ponto de partida, eis que surge a seguinte pergunta de
partida: “ Quais os comportamentos de lideranca dos Oficiais das Forcas Armadas de Cabo
Verde e o seu impacto nos subordinados durante os processos de mudanga? .

A pergunta de partida vai ser utilizada como elemento condutor para toda a
investigacdo, sendo auxiliada por questdes de investigacdes que orientardo de forma mais

precisa todo o trabalho do investigador, sendo elas:
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— “Pergunta Derivada n.° 1: Quais os comportamentos de lideranca dos Oficiais das
Forcas Armadas de Cabo Verde durante o processo de mudanga segundo a perce¢do dos
Oficiais com responsabilidades de gestdo do processo?”

— “Pergunta Derivada n.° 2: Quais os comportamentos de lideranca dos Oficiais das
Forcas Armadas de Cabo Verde segundo o Modelo de Avolio e Bass, quanto a categoria, as
habilitacOes literarias, escaldes etarios e género?”

— “Pergunta Derivada n.° 3: Quais os comportamentos de lideranca dos Oficiais das
Forcas Armadas de Cabo Verde segundo o Modelo de Kouzes e Posner, quanto a categoria,
as habilitagoes literarias, escaldes etarios e género?”

— “Pergunta Derivada n.° 4: Quais os critérios mais valores pelos subordinados
durante os processos de mudanca, quanto a categoria, as habilitacdes literarias, escalGes

etarios e género?”

1.4. Hipoteses

Segundo Marconi & Lakatos (2010) apud Sarmento (2013, p. 13) “as hip6teses sao
suposi¢des colocadas como respostas possiveis e provisorias, apresentando um caracter
explicativo e preditivo, compativel com o conhecimento cientifico, sendo passiveis de ser
confirmadas ou refutadas (...) .

Devido a especificidade do tema do presente trabalho de investigacdo e o
desconhecimento dos comportamentos de lideranca dos Oficiais das Forcas Armadas de
Cabo Verde ndo foram formuladas quaisquer hipéteses aquando da elaboracdo do projeto,

para posterior confirmacao ou refutacao.

1.5. Objetivos de Estudo

Toda a investigacdo requer um ponto de partida, que se materializa num objetivo de
estudo, responsavel por movimentar a dita investigagdo nas direcdes que mais concorrem

para o resultado esperado, pois “0 objetivo de estudo indica a principal intencdo da
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investigacdo, ou seja, corresponde ao produto final que a investigac¢do pretende atingir”
(Sousa & Baptista, 2011, p. 26).

Assim, esta investigacdo tem como objetivo geral compreender quais 0s
comportamentos que os Oficiais das Forcas Armadas de Cabo Verde praticam e o0 seu
impacto para gerir de forma eficaz e eficiente a mudanga da Instituicdo Militar.

Contudo, para que se alcance um objetivo geral é fundamental estabelecer
determinados objetivos especificos que complementam e ajudam na resolucdo do problema.
Deste modo, decorrente do objetivo geral, definiu-se os seguintes objetivos especificos:

— Caraterizar os comportamentos de lideranca dos Oficiais das FA de CV na gestéo

da mudanca;

— Verificar quais os comportamentos de lideranca que tém maior impacto nos

subordinados durante o processo de gestdo da mudanca da Instituicdo Militar de Cabo

verde.

1.6. Delimitacdo da Abordagem

Embora o tema sugira um estudo extensivel a todos os Oficiais das Forcas Armadas
de Cabo Verde, atendendo as circunstancias de tempo, espaco e meios para a sua realizacao,
sentiu-se a necessidade de delimitar o nosso estudo aos Oficiais com funcdo de Comando
nas Unidades e aos Oficiais que pertencem ao Centro de Planeamento Estratégico Militar
(CPEM).

1.7. Metodologia Cientifica

Para a realizacéo deste TIA foi utilizada a metodologia de Investigacdo em Ciéncias
Sociais e Humanas, assim como as orientacfes definidas pela NEP 520/2% da Academia
Militar.

O presente trabalho de investigagdo divide-se em duas partes, uma teorica e outra

pratica. A metodologia seguida na parte tedrica visa dar resposta as Perguntas Derivadas,
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através de uma analise documental em artigos cientificos, livros de referéncia, dissertagdes
de mestrados e teses de doutoramento.

A investigacdo foi realizada em duas fases, conforme se descrimina:

— 12 Fase: com base na literatura de referéncia, procurou-se perceber os principais
conceitos associados ao tema da investigacdo, nomeadamente a lideranca e a
gestdo da mudancga em contexto militar;

— 2° Fase: a partir dos resultados da analise documental, fez-se um modelo
conceptual e selecionou-se 0s questionarios por entrevista sobre como os Oficiais
das FA de CV gerem a mudanca nas suas unidades.

A metodologia adotada na parte pratica também estad dividida em duas fases,

discriminadas da seguinte forma:

— 12 Fase: validacdo dos questionarios — entrevista através de uma comissdo de
validacao;

— 22 Fase: ap0s recolha de dados procede-se ao tratamento, a analise estatistica e
discussao de resultados, por fim apresenta-se breves conclusées e recomendacdes,

conforme a Figuran.® 1.

Problema de
Investigagiio
Fm————======a P m——————
| Lideranga (conceitos; |1 | Mudanga (conceitos; :
| estilos e modelos lideranga | R | processos; desafios da
| transformacional (Avolio e le---- Rgusao da - | mudanca (Kouzes e !
1 Literatura 1
I Bass)) I Pozner) |
e e e e e e e = = 1 L e e e e m ==
____________ Guido de s |
I Aplicar; Analise quantitativa e | o __ Entrevista .y | Validagéo (Orientador e |
I gualitativa dos resultados ! profissionais da drea) 1
_________________________ 1
——
Apresentacio, JRp— v __
_Aﬂa-hse € | Métodos de tratamento !
Csssssssssssss L4 Discurssdo dos  |-=~* | dos dados: Excel e :
resultados | SPSS .
Y 1
Conclusfes e i
Recomendagdes rR—— !

Figura 1 - Modelo Metodologico da Investigacdo

Fonte: Elaboracao prdpria
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1.8. Estrutura do Trabalho e Sintese dos Capitulos

O presente Trabalho de Investigacdo encontra-se dividido em duas partes distintas: a
Parte | é essencialmente tedrica e engloba trés capitulos, por outro lado, a Parte Il é
constituida pela componente pratica, através dos trés capitulos que o constitui, conforme
indica a Figuran.° 2.

‘ Parte I \ ., Parte I1

Capitulo 1 Capitulo 4
Introdugao || Trabalho de Campo e
Metodologia de
Investigacdo
Capitulo 2
u Gestdo da n
Mudanca Capitulo 5
1 Apresentacdo,
i Analise e Discussdo
Capitulo 3 dos Resultados
— | Liderar a Mudanga
Capitulo 6
Conclusdes e

Recomendagdes

Figura 2 - Estrutura do Trabalho de Investigacéo
Fonte: Elaboracéo propria

O primeiro capitulo — Introducdo — tem como finalidade orientar e enquadrar a
investigacdo, bem como justificar a pertinéncia do tema escolhido. Também, serdo
enumerados 0s objetivos e indicada a metodologia adotada para a realizacdo do trabalho.

O segundo capitulo — Gestdo da Mudanca — permite fazer o levantamento do estado
da arte, identificar alguns conceitos e processos da mudanca, por fim, apresentar o modelo
da gestdo da mudanca de John Kotter.

O terceiro capitulo — Liderar a Mudanga — aborda os diferentes conceitos de
lideranca para as situacGes de mudanca, expde o modelo da lideranca transformacional
(Avolio e Bass, 2004) e o modelo desafios da mudanca (Kouzes & Posner, 2006) que
servirdo de quadro de referéncia para o estudo.

No que se refere a parte préatica, também esta dividida em trés capitulos, conforme se

discrimina infra.
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O quarto capitulo — Trabalho de Campo e Metodologia de Investigacdo — refere-
se a metodologia adotada na parte préatica, ou seja, o tipo de estudo realizado, o objeto de
estudo, o instrumento, a amostra, 0s procedimentos de recolhas de dados, a elaboracdo do
questionario de competéncias de lideranca e das entrevistas, por ultimo, apresenta-se 0s
métodos estatisticos utilizados para a anélise dos resultados.

No quinto capitulo — Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados —
apresenta-se a analise qualitativa e quantitativa dos dados obtidos através das entrevistas e
dos questionarios, bem como a respetiva discussdo dos resultados obtidos.

O sexto capitulo - Conclusfes e Recomendac6es — da resposta a pergunta de partida
e as perguntas derivadas. Também, apresenta as conclusdes consideradas pertinentes, bem
como, as limitacdes e recomendac0es para investigacoes futuras.

Por ultimo, serdo elencadas as fontes bibliograficas que serviram de suporte para a

realizacdo deste trabalho, bem como os apéndices e anexos.



Capitulo 2
Gestao da Mudanca

2.1. Introdugéo

Para Sarmento (2013, p. 208) a revisao da literatura “é¢ a apresentacao do histdrico e
da evolucéo cientifica do trabalho, através da citacdo e de comentarios sobre a literatura
considerada relevante e que serviu de base a investigacao”.

Atraveés desta perspetiva, apresentamos um conjunto de conceitos que servirdo como
base para adquirir, atualizar e/ou uniformizar conhecimentos para uma correta compreensdo
do presente trabalho de investigacéo.

Deste modo, este capitulo aborda o0s conceitos da mudanga, descreve 0s processos da
mudanca e por fim, serd enumerado 0s oito passos que compdem o modelo da gestdo da

mudanca apresentado por John Kotter.

2.2. Conceitos da Mudancga

Segundo Moitra (1998), o termo mudanca esta relacionada com a transicdo de um
estado ou situacéo a outro, no qual as pessoas, numa organizacéo, sdo solicitadas a mudar as
suas atitudes, a adquirir e praticar novas habilidades e comportamentos, com o designio de
aprimorar e melhorar os seus desempenhos.

Deste modo, pode-se afirmar que a finalidade da mudanca numa organizagdo €
adotar um processo inovador na dindmica de trabalho, através de um projeto que vise a
melhoria das potencialidades individuais e coletivas. Por exemplo, Drucker (1993) defende
que a mudanca é intensamente pessoal e deva ocorrer em qualquer organizagdo, cada
individuo deve pensar, sentir ou fazer algo diferente. Ou seja, as pessoas devem

compreender, assimilar e adotar uma nova postura, de modo que a mudanga possa
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concretizar-se. Por seu lado, a mudanca deve estar alinhada com os objetivos da organizagao
e deve proporcionar a sincronia das acoes e esforcos na direcdo de uma estratégia comum,

atraveés de processos, estruturas, pessoas e a propria cultura.

2.3. Processo da Mudanca

Para Wood Jr. (2000), o processo da mudanca da respostas a necessidade ou desejo
das organizacGes implementarem mudancas ou alocarem recursos para resolverem questoes
estratégicas de natureza ambiental, estrutural, de recursos humanos ou tecnoldgicas.

A mudanca pode ser concebida a partir de dois processos basicos, nomeadamente
enguanto processo planeado ou enquanto uma ocorréncia emergente.

No entanto, para Camara, Guerra & Rodrigues (2003, p. 213) quer a mudanca ocorra
de forma planeada, quer seja imposta por forgas exteriores que a organizacao nao controla e
a obrigam a adaptar-se, o ponto de partida consiste sempre numa situacdo presente (status
quo) que é insatisfatdria e que cria estado de frustracdo, suficientemente forte para gerar uma

massa critica que faga desencadear a mudanca, conforme indica a Figura n.° 3.

SITUAGAO B
PRESENTE <::| TRANSICAQ
(status guo)
s  Insatisfacio » Estimular *  Afrasnte
»  Frustracio s Orientar »  Apelativa
*  Massa  critica +  Direcionar »  Alcangavel
para mudar
\ J
Y
| MUDANCA |

Figura 3 - Processo da Mudanga
Fonte: Adaptado de Camara, Guerra & Rodrigues (2003)

Segundo Lewin (1947) a mudanca é dirigida pela gestéo e destinado a acompanhar o

processo de transicdo da organizacdo de um estado atual para um estado futuro mais
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favoravel, atraves de uma visdo futura, que se afigure alcangével, embora com esforgo e se
traduz num cenério muito mais positivo e desejavel, que assegurard o sucesso continuo da
organizacao.

Contudo, este processo de transi¢do consiste num aspeto critico da mudanca, no qual
exige da organizagdo muito mais do que a capacidade estrutural de se adaptarem aos novos
desafios, como também, é necessario desenvolver capacidades continuas de adaptacdo e
mudancas, devendo existir sempre uma resposta rapida e eficaz a estas alteracdes (Robbins,
Walters-Marsh, Cacioppe, & Millet, 1994).

Também, é exigida uma lideranca forte que pressupde um adequado controlo do rumo
e do ritmo da mudanca, tendo em foco uma visao futura que seja apelativa aos intervenientes,
através da percecédo de que o objetivo é alcancavel, e que cada um deles sera parte integrante
do resultado final (Nutt & Backoff, 2001).

2.3.1. Mudanca Planeada

A ideia de que a mudanca é um processo planeado, corresponde a visdo dominante
nos estudos organizacionais, tendo como perspetiva uma base teleoldgica, ou seja, através
de um proposito, objetivo ou finalidade, que trata a gestdo da mudanca como
responsabilidade dos lideres da organizacdo (Van de Ven & Poole, 1995, apud Rego &
Cunha, 2004, p. 136).

Deste modo, vérios autores definiram as fases do processo de mudanca planeada,
contudo, para o presente trabalho de investigacdo abordaremos o modelo apresentado por
John Kotter, que consagra quatro fases principais da mudanca planeada, sendo elas:
diagnostico, preparacdo, implementacéo e reforco da mudanca.

A primeira fase, Diagndstico é fundamental, dado que permitira identificar os tipos
de problemas que perturbam a eficacia da organizacdo. Nesta fase importa, em primeiro
lugar, identificar qual o sistema que vai ser alvo de anélise e de mudancga. Seguidamente,
importa averiguar a relaco dessas varidveis com os resultados desse sistema ou unidade de
analise e por fim, identificar os problemas criticos que afetam a sua eficacia para que se

encontrem solucdes alternativas.

10
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Esta fase realiza-se com recurso a métodos e técnicas de recolha de informacé&o sobre
a organizacdo, por exemplo: questionarios, entrevistas individuais e/ou de grupos,
observacao direta e /ou participante e analise documental.

A fase da Preparacdo corresponde a identificacdo do ponto de chegada: o que se
pretende da mudanca? A que condigBes deva ela conduzir a organizagdo? E crucial nesta
fase a definicdo dos objetivos de mudanga, assim como o fomento, entre oS membros
organizacionais, através da conviccdo de que ela é necessaria. A definicdo dos objetivos
deve ser acompanhada de um sistema de recompensas capaz de estimular a adesdo dos
subordinados.

Para Kotter & Schlesinger (1979), a fase da preparacéo de qualquer processo de
mudanca deve ter presentes 0s seguintes condicionantes situacionais:

— A quantidade e o tipo de resisténcia que pode vir a ocorrer;

— A posicdo do impulsionador da mudancga face aos empregados, em termos de

confianca e poder;

— Os locais (e respetivos ocupantes) em que se encontra depositada a informacao
exigida para estruturar a mudanca e a energia necessaria para proceder a sua
implementacao;

— O contexto da mudanca (a organizacdo enfrenta ou ndo uma crise? Quais as
consequéncias da mudanca para as pessoas?). Em funcdo das respostas a estas
questBes o tipo de mudanca, deve ser escolhido a luz de um continuo que evolui
de formas de mudanca rapidas até mais lentas e graduais (Rego & Cunha, 2004,
p. 157-158).

Relativamente, a fase da implementacdo da mudanca consiste no emprego pratico das

acOes necessarias para alcancar 0s objetivos estipulados na fase do planeamento. Inclui a
comunicacgdo da visdo, a afetacdo de recursos, a clarificacdo de responsabilidades, assim
como o apoio socio afetivo aos colaboradores em momentos de incerteza.

Ainda, esta fase abrange um conjunto de atividades estruturadas e implementadas ao
nivel dos individuos, dos grupos ou de toda a organizacéo, e direcionadas para a mudanca
organizacional, através da combinagdo de dois tipos de atividades estruturadas, as quais
visam:

— Resolver os problemas concretos com que a organizacdo se defronta;
— Permitir aos subordinados uma aprendizagem pratica e tedrica dos processos

de resolucéo dos problemas organizacionais.

11
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O reforgo da mudanca define-se pela criagdo e divulgacdo de ganhos rapidos, ou
seja a constatacao, a curto prazo, de resultados positivos, ainda que de pequena escala, gera
entusiasmo e transmite a mensagem de que a mudanca € um desafio exequivel e
compensador. Um dos modos mais proficios de operacionalizar esta possibilidade consiste
em reforcar os comportamentos facilitadores da mudanga através da respetiva recompensa
(Weick, 2000).

2.3.2. Mudanca Emergente

A mudanca emergente revela carateristicas e pressupostos profundamente diferentes
da mudanca planeada, consistindo no surgimento de novos padrbes organizativos como
consequéncia da adaptacdo as contingéncias locais e da auséncia de um programa pré-
estabelecido (Orlikowski, 1996). O seu ponto de partida é a complexidade das interaces
sociais no sistema organizacional, a qual torna redutora qualquer tentativa de entender a
mudanca como um processo captavel atraves da andlise das decisbes dos lideres
organizacionais.

Deste modo, Weick (2000) considera a mudanga emergente como um facto universal
da vida das organizacdes. Essa universalidade ndo obsta, porém, que Ihe seja dedicada
apenas uma fracao do interesse que tem sido conferido a mudanca planeada.

Este referencial de atencdo pode provir de diversas razdes, sendo de destacar as
seguintes: 0s processos da mudanca emergente sdo complexos; o0 seu carater é
intrinsecamente imprevisivel; ou ndo sdo controladas pela gestéo.

No entanto, varios trabalhos tém vindo a sublinhar esta faceta emergente da
mudanca., como por exemplo, Cunha e Cunha (2002), que ilustram a necessidade de mudar
de forma improvisada (isto €, voluntaria mas ndo planeada), tendo em vista a resposta a

situagdes inopinadas nas organizagdes.

12
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2.4. Modelo da Gestdo da Mudanca — John Kotter

Segundo a pesquisa de John Kotter, 70% de todos os principais esfor¢cos de mudanca
nas organizacdes falhnam porque as organizacdes, muitas vezes, ndo levam em conta a
abordagem holistica exigida, através da qual é possivel ver a mudanca. Deste modo, Kotter
apresenta um modelo com oito etapas sequenciais que os lideres/gestores deverdo percorrer
caso pretendam obter sucesso no esfor¢o da mudanca.

A primeira etapa na gestdo de qualquer processo de mudanca € estabelecer um
sentido de urgéncia. Assim, Kotter sugere que para que a mudanca seja alcangada com
sucesso os lideres da organizacao precisam de apoiar a mudanga e desenvolver um senso de
urgéncia em torno da necessidade de mudanca. Para Senge (1990), a condi¢do bésica para
se dar inicio a um processo de mudanca é a percecdo e a consciéncia de problemas nas
instituicOes, ou de oportunidades para seu desenvolvimento.

No entanto, € necessario que todos 0s membros organizacionais estejam imbuidos de
um espirito dinamico, isto é, que adquiram consciéncia da necessidade de mudanca e ndo se
permitam enlevar pela complacéncia. O lider pode ter um papel preponderante nesta area,
através do empenho que dedica a causa da mudanca, seja pela exemplaridade das suas agdes,
ou pelo modo como articula o discurso adutor da necessidade de mudancga (Rego & Cunha,
2004, p. 143)

A segunda etapa do modelo apresentado por Kotter consiste em formar uma
coligacdo administrativa, ou seja constituicdo de uma forte equipa de conducdo da
mudanca que integre individuos com posicdo de poder na organizacdo, com elevadas
competéncias especializadas, com credibilidade e com capacidade de lideranca.

Os individuos com estas carateristicas permite a coligacdo envolver uma ampla
representacdo da base do poder formal e informal dentro da organizacdo, de forma a criar
mais forca e construir o sentido de urgéncia em relacdo a necessidade de mudanca. Kotter
reconhece a importancia da dimenséo emocional e a energia que € gerada por um grupo com
a filosofia de “todos trabalhando juntos”.

Contudo, Kotter alerta que dos elementos da equipa ndo devem constar dois tipos de
pessoas. Os detentores de grandes egos (“ preenchem uma sala, ndo deixando espaco para
mais ninguém”) e as “serpentes” (criam um clima de desconfianca que fere de morte o
trabalho de equipa) — mesmo que sejam inteligentes, motivados e produtivos em certas
matérias (Kotter, 1996, p. 60).

13
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A terceira etapa consiste em desenvolver uma visao e estratégia, pois uma unidade
de mudanga, sem um objetivo definido, rapidamente fracassa, a menos que os lideres
desenvolvam uma visdo clara do futuro.

Deste modo, importa que seja articulada uma visdo poderosa (compreensivel,
apelativa, realizavel e credivel) que ajude a direcionar o esfor¢o de mudanca e inspire a agao
dos colaboradores. Para isto, todos os membros da coligagdo devem ser fluentes em ambas
as declaracOes de visdo e os lideres devem, juntamente com a coligacdo, desenvolver e
definir as estratégias que permitam alcancar essa visdo. Por outro lado, Kotter defende que
os lideres da mudanca devem usar todos os meios a sua disposicdo para comunicar
constantemente com os seus subordinados, surgindo assim a guarta etapa - comunicagao
eficaz da viséo.

A quinta etapa refere-se a eliminagdo de obstaculos e passagem a acéo, ou seja,
devem ser removidos o0s obstaculos, as estruturas e os sistemas que dificultam a
implementacédo do processo de mudanga, devendo ainda incentivar movimentos de mudanca
para além do planeado e reforcar/recompensar os comportamentos s6lidos com a nova visao
e as respetivas estratégias.

A sexta etapa consiste em produzir vitorias a curto prazo. Para Kotter as mudangas
de maior envergadura tendem a produzir resultados visiveis a longo prazo, contudo, esta
situacdo pode provocar desconfianca, descrenca e desmotivacao nas pessoas a quem foram
solicitados sacrificios com a promessa de um “futuro mais brilhante”. No entanto, com o
decorrer do tempo, se ndo forem divulgadas vitdrias a curto prazo a credibilidade dos
promotores da mudanca vai sofrendo eroséo.

As vitorias de curto prazo servem diversos propdsitos, designadamente o de manter
ativo o desejo e empenho na prossecucdo dos objetivos de longo prazo, contudo € necessario
que sejam visiveis por grande numero de pessoas, de forma inequivocas e claramente
relacionada com os esforgos da mudanga.

Segundo Kaotter é crucial que este processo seja planeado, isto é que sejam definidos
previamente as vitorias que se almeja alcangar no curto prazo em vez de aguardar que elas
emirjam com o tempo. Também é importante reconhecer e recompensar todos 0s elementos
que fazem esses ganhos iniciais serem possiveis.

Consolidar ganhos e produzir mais mudanca é a sétima etapa do processo, em que
Kotter defende que muitas iniciativas de mudanca falham porque a vitéria é declarada muito

cedo. Uma vitéria antecipada ndo € suficiente, pois esse € 0 momento em que se deve
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aumentar a atividade, mudar todos os sistemas e estruturas e processos que ndo se encaixam
com a iniciativa de mudanca, e trazer novas pessoas para coligacéo.

A consolidacdo de ganhos € necessaria para que a confianca na mudanca seja
mantida, para que os membros da organizacdo ndo se deixem enlevar pelas vitorias
alcancadas e descurem do futuro, e para que novas mudangas sejam propostas, apoiadas e
implementadas, bem como a celebracdo dos ganhos, atribuicdes de prémios aos que mais
contribuiram para as vitorias, manutencdo permanente do sentido da necessidade de
mudanca.

Também nesta etapa se deve ter em atencdo as seguintes situacoes:

— A credibilidade alcangada com as vitdrias paulatinamente obtidas facilita a mudanca
dos sistemas (informacdo, estruturas, avaliacdo de desempenho, sistema
remuneratorio), ajustando as exigéncias da mudanca.

— Os processos de recrutamento, de promocéo e de desenvolvimento permitem colocar
posicdes relevantes as pessoas que que podem implementar a vis&o.

— O processo de prossecucdo da visdo pode ser revigorado com novos projetos, temas

e agentes de mudanca.

— Que, se os alicerces da mudanca néo estiverem bem consolidados, a celebracéo de

vitorias pode ser precipitada, e pode causar algum relaxamento e retrocesso na via de

prossecucao da visao).

A Ultima etapa (oitava) do modelo de Kotter consiste em juntar a mudancas na

cultura organizacional. Kotter profere que para qualquer mudanca ser sustentada é
necessario que a mesma fique embutida na nova "forma como fazemos as coisas por aqui”,
entenda-se na cultura organizacional.

A cultura é um poderoso fator de influéncia sobre os comportamentos, ja que
transmite um largo espectro de referéncias sobre o que é ou ndo correto fazer-se e é dificil
mudar. Esta poderosa influéncia deve-se, em grande medida, ao facto das pessoas ndo terem
consciéncia do seguinte:

— Os individuos atuam e ajuizam o mundo circundante sob o efeito de normas e valores
que acabam por se lhes afigurarem inquestionaveis, normais, naturais (atuam e
pensam de forma peculiar, sem que disso se apercebam e sem saberem porqué);

— Os gestores recrutam, promovem, punem e recompensam determinados individuos

sem terem nocao clara do efeito penetrante da cultura nos critérios que usam;
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— Em geral, as acgdes quotidianas obedecem ao quadro cultural que molda a

organizacéao.

Segundo Kotter, ndo é jamais valido o0 modelo tradicional que aduzia a necessidade
de mudar a cultura para que a mudanca organizacional pudesse entdo ser mais facilmente
implementada.

Em suma, as histdrias de sucesso na gestdo da mudanca revelam duas coisas fulcrais,
sendo elas:

— As mudancas bem-sucedidas tendem a aderir este processo composto por varias
etapas, que gera poder e motivacgdo suficiente para submergir as fontes da inércia na
organizacao;

— A eficacia do processo depende, em consideravel medida, da qualidade da lideranca

e ndo apenas da exceléncia da gestao.
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Capitulo 3:

Liderar a Mudanca

3.1. Introducéo

Este é o Gltimo capitulo da sustentacdo tedrica do presente trabalho de investigacéo
e visa apresentar conceitos e modelos que permitirdo uma maior compreensdo da fase
seguinte da investigacéo.

Tendo em conta o limite de pagina e apos uma breve revisao da literatura exploratoria
considerou-se que o modelo da lideranca transformacional (Avolio e Bass, 2004) e 0 modelo
de desafios da mudanca (Kouzes & Posner, 2006) sdo os modelos que mais se enquadram
nos propdsitos que se pretende atingir através do presente trabalho de investigacéo.

Pois, varias investigacdes tém mostrado que a lideranca transformacional conduz a
elevados niveis de esforco extra, compromisso, satisfacdo e a melhores desempenhos numa
grande variedade de contextos e situacdes (Avolio, 1999). Assim como, Bass (1999) defende
que a lideranca transformacional € eficaz no contexto educacional, organizacional e militar.
A nivel individual, tem um efeito positivo na satisfacdo dos subordinados (Hater & Bass,
1988) e na confianca de quem lidera (Podsakoff, MacKenzie & Bommer, 1996).

Também, consideramos pertinente a investigacdo efetuada por Kouzes & Posner
(2009) e as suas conclusdes. Estes enunciam e explicam, no seu entender, cinco praticas para
uma lideranca exemplar relacionadas com os comportamentos do lider que servem de
modelo de orientacdo para qualquer lider que queira conseguir feitos extraordinarios dentro

da sua organizagao.
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3.2. Conceitos de Lideranca

Ao longo da histdria sdo varios os autores que se debrucam e mantém o interesse
sobre o fendmeno da lideranca. Fiedler (1967) afirma que a preocupacdo com a lideranca é
tdo antiga quanto a historia escrita, tal como Bass (2007) que defende que desde a sua
infancia que o estudo da histdria tem sido o estudo dos lideres, das suas a¢Ges e razdes.

Nas sociedades primitivas existia sempre um elemento que se destacava como sendo
0 mais corajoso ou 0 mais sabio e todos os outros elementos integrantes dessa sociedade
depositavam a sua confianca para estes os guiarem ao longo dos seus trajetos de vivéncia
(Dias, 2010, p. 14). Deste modo, Ferreira (2007, p. 12) defende que o seu estudo teve inicio
com a abordagem do lider universal, a qual tem origem na teoria dos “grandes homens”, ou
seja, aqueles que eram conotados a uma imagem de poder e invencibilidade, como o0s
comandantes de exeércitos vitoriosos, detentores de tracos de personalidade e qualidades
excecionais que 0s outros nao possuiam, eram responsabilizados pelos grandes eventos e
acoes que marcaram a historia da humanidade”.

No entanto, a partir do seculo XX e inicio do seculo XXI surgem diversos conceitos
e interpretacdes sobre a tematica da Lideranca, quer no ambito militar, quer no ambito
académico e nas organizagdes empresariais. Assim, Bass (1990, p.11) conclui que “existe
quase o mesmo numero de defini¢bes distintas sobre lideranca quanto o nimero de pessoas
que tentaram defini-/a . Isto leva-nos a reconhecer que nao existe apenas uma definicdo do
conceito de lideranca e que as defini¢Ges abordadas na seccao seguinte, bem como os estilos
e modelos, séo apenas alguns exemplos entre muitos existentes.

Assim sendo a lideranca associa-se a estimulos e incentivos que promovem a
motivacao das pessoas para alcancar os objetivos comuns, apresentando um papel relevante
no processo de formacdo, transmissdo e mudanca da cultura organizacional (Franco &
Ferreira, 2007, p. 176).

Segundo Hunter (2006, p. 20) liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las para
que cologuem sua mente, coragdo, criatividade e exceléncia ao servico de um objetivo
comum, com o intuito de fazer com que algo extraordinario aconteca.

Contudo, Syroit (1996) considera a lideranga como um “conjunto de atividades de
um individuo que ocupa uma posi¢ao hierarquicamente superior, dirigidas para a condugao
e orientacdo das atividades dos outros membros, com o intuito de atingir eficazmente o

objetivo do grupo”.
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Na mesma linha de pensamento, Kouzes & Posner (1996) consideram que a
“lideranca € relacionamento entre lider e seguidores”. Também, Rouco e Sarmento (2012,
p. 81) descrevem a lideranca como “uma funcé@o essencial para estabelecer as relagdes
interpessoais (...) garantindo o cumprimento da missao”.

Em suma, ap6s uma profunda revisdo da literatura sobre os conceitos da lideranca,
optou-se pela utilizacdo a definicdo Vieira (2002, p. 11) em que define lideranga como “0
processo de influenciar, para aléem do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades,

metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado™.

3.3. Modelo Lideranca Transformacional (Avolio e Bass, 2004)

Este termo foi utilizado pela primeira vez por James MacGregor Burns em 1978 ao
afirmar que a lideranca transacional e transformacional se baseavam em relacdes e poder.
Desde entdo, este conceito tem vindo a ser discutida por diversos autores, como por exemplo
por Bass e Avolio (1997), que basearam o seu modelo de lideranca (Full Range Leadership
Model) através desta conceptualizagéo.

Segundo estes autores, o0 objetivo da lideranca transformacional “é¢ “transformar” as
pessoas e as organizagdes num sentido literal com o intuito de alargar a sua viséo, clarificar
0 proposito, tornar 0 comportamento congruente com as crengas, principios, ou valores e
produzir mudangas permanentes” (Avolio e Bass, 2004 apud Judge & Piccolo, 2004).
Também, Nye (2009, p.89) refere que os lideres transformacionais “inspiram e fortalecem
0s seus seguidores, usando momentos de conflitos e de crise para despertarem as suas
consciéncia e para os transformarem” mencionando que este tipo de lider prescinde do
interesse proprio em favor do bem comum, apelando sempre ao interesse coletivo de um
grupo ou organizacéo.

Burns (1978, p. 20) descreve a lideranca transformacional como um processo em que
os “lideres e os seguidores provocam um nos outros elevados niveis de moralidade e de
motivacao”, ou seja é o tipo de lideranca que faz as pessoas dar a propria energia e estratégia.
Deste modo, acaba por se tornar moral, ja que eleva a conduta humana e a aspiracao ética,
quer do lider, quer dos seguidores, fazendo com que haja uma transformagdo em ambos
(Kouzes & Posner, 2009, p. 148).
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Ainda, Bass (1985) procurou definir a liderancga transformacional através dos efeitos
que o lider possui sobre os seus seguidores. Assim, pode-se constatar que um lider pode
transformar os seguidores através dos seguintes meios:

— Torna-los mais cientes da importancia dos resultados;

— Induzi-los a transcender os préprios interesses em prol da institui¢édo;

— Ativar as suas necessidades de nivel mais elevado, dando énfase a sua auto
realizacdo.

Ou seja, os lideres transformacionais ajudam os seguidores a transcender 0s
resultados, além dos seus interesses pessoais e a alcancar maiores realizacdes (Bass &
Riggio, 2006).

De acordo com o modelo apresentado por Avolio e Bass (2004), varias componentes
tém sido identificados de inimeras formas, incluindo o uso da andlise fatorial, observacdes,
entrevistas e descrices de lider ideal por parte dos subordinados. Através da utilizacdo do
Questionario de Lideranca Multifatorial (QLM), identificaram os componentes da lideranca
transformacional que a seguir se enumeram e descrevem.

A Influéncia idealizada (11) é o nivel mais elevado da lideranca transformacional,
isto €, refere-se aos lideres que tém elevados padrdes de conduta moral, ética e que gerem
lealdade dos seus seguidores.

Também, é caraterizada pelo grau em que os lideres séo percebidos como um modelo
de inspiracdo através das suas realizacdes, carater e comportamentos pessoais (Martin &
Epitropaki, 2001 apud Rouco, 2012, p. 132). Deste modo, foram identificadas duas
orientagoes:

— Influéncia Idealizada Atribuida (I1A): aborda a perce¢édo que os subordinados tém
da forma como é utilizado o poder, a confianga e os ideais transcendentes do lider.
Baseia-se numa componente emocional da lideranca, onde hd um apelo emocional a
alteracdo dos interesses individuais pelos interesses do grupo; e

— Influéncia ldealizada Comportamental (11C), em que se baseiam nos
comportamentos especificos que refletem os valores, sentido de missdo e orientagdes
¢ticas e morais do lider. Ou seja, estes comportamentos “salientam os objetivos da

13

missdo a cumprir”’ e traduzem a “ importincia da ética e dos valores” nas
organizagoes.
A Motivacdo Inspiradora (MOI) permite que os lideres utilizem os seus

comportamentos para motivar quem os rodeia, através do espirito de equipa e gera
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entusiasmo, proferindo de uma forma simples os objetivos comuns, promovendo a mutua
compreensdo do que €é correto e importante para a organizagdo. Os lideres transformacionais
inspiram 0s outros atraves da comunicacdo e das atitudes que transmitem confianca nos
objetivos a alcancar (Avolio, 1999; Antonakis & House, 2002 apud Rouco, 2012, p. 132).

No que consiste, Estimulagdo Intelectual (ESI) refere-se aos que estimulam a
inovacdo, a criatividade no trabalho, a expressdo de novas ideias, os principios adotados,
bem como a reformulacdo dos problemas existentes e apresentacdo de novas solugdes na
realizacédo das tarefas. Deste modo, incluem os subordinados no processo de tomada decisao,
para reformular os problemas através da partilha de diferentes perspetivas.

Assim, a lideranga transformacional possibilita aos subordinados desenvolverem a
capacidade de resolver problemas futuros, na auséncia do lider ou sem o seu envolvimento
direto. No entanto, quando ocorrem erros individuais ou quando as ideias dos subordinados
sdo diferentes das do lider, evita-se criticas em publico, encoraja-se novas abordagens e
procura-se solugdes para o problema.

A Consideracdo Individualizada (COI) por sua vez, consiste em descrever 0s
relacionamentos individuais dentro do grupo, o que implica uma compreenséo e partilha das
preocupacOes e necessidades dos outros e tratar cada individuo singularmente.

Os lideres fornecem apoio socio-emocional aos seguidores ao mesmo tempo que 0s
desenvolvem e capacitam através de formacdo e treinos. Ainda, os lideres devem ter em
atencdo os itens representativos do COI visto que, os elementos do grupo tém necessidades,

capacidades e aspiracdes diferentes.

3.4. Desafios da Mudanca (Kouzes & Posner, 2006)

Durante as suas investigacGes, Kouzes e Posner identificaram cinco praticas de
lideranca que os lideres adotam para conseguir feitos extraordinarios nas suas organizacgoes:
Desafiar o processo (DEP); Inspirar uma visdo partilhada (I\VP); Capacitar os outros para

agir (CAA); Indicar o caminho (INC); e Encorajar a dedicacdo (END).
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3.4.1. Desafiar o processo (DEP)

Para Kouzes & Posner (2009, p. 192) o lider procura “desafiar o processo” da
mudanca, através de uma pratica constante de interrogatorios sobre o que € habitual e o0 que
esta instituido na organizacdo. Pois o lider é o responsavel por controlar as adversidades
(internas e/ou externas) que podem surgir, bem como fazer com que algo de novo aconteca
na organizacdo que lhe possibilite sair da zona de conforto e procure novos desafios da
mudanca.

Também, Drucker (2000, p. 73) considera que o lider é o responsével por encontrar
e tornar eficaz o processo da mudanca, e deve encarar este processo como uma oportunidade
de melhoria e de aprendizagem. Contudo, ndo deve temer aos resultados da mudanca, pois
cada vez mais sdo exigidas as organizacOes e deverdo ser encaradas como forma de inovar
e melhorar o desempenho organizacional. Segundo Kouzes & Posner (2009, p. 230) o papel
do lider também é fundamental para incentivar 0s outros a experimentarem, a correm risco
e ndo temerem aos erros.

Em suma, pode-se considerar que ‘“desafiar o processo” corresponde a um
compromisso do lider para com a mudanca, atraveés da procura de novas ideias e reconhecer
as que melhor se ajusta ao processo. Ainda, permite experimentar, correr riscos e errar, pois,
os erros deverdo ser encarados como momentos de aprendizagem, ao passo que, 0S pequenos

éxitos, devem ser considerados vitorias com o intuito de incentivar os seguidores.

3.4.2. Inspirar uma visao partilhada (IVP)

Consiste, em desenhar uma imagem mental do futuro que se deseja alcancar, através
de uma visdo que permite incentivar e motivar os seus seguidores (Kouzes & Posner, 2009,
p.169). No entanto, o lider tera de dar vida & sua visdo e certificar que pode ser visto pelos
outros, pois s6 assim consegue elevar os niveis de motivagao dos seus seguidores (Santos,
2013, p. 28).

Na mesma linha de pensamento, Hooper & Potter (2010), Covey (2002) e
Sergiovanni (2004) apontam igualmente para importancia da visdo defendendo que para uma
organizacdo funcionar de forma eficaz a mesma tera de se concentrar em transformar em

realidade uma visdo ou uma imagem futura convincente.
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No entanto, Kouzes & Posner (2009) refere que é necessario que esta visdo nao seja
apenas uma visao do lider mas sim uma visao partilhada por todos, pois s6 assim conseguem
atrair mais pessoas, elevar os niveis de motivacao e fazer com que todos suportem melhor
0s desafios.

Em suma, para “inspirar uma visdo partilhada” é necessario ter uma viséo do futuro,
imaginar possibilidades atrativas para a organizacéo e envolver os seguidores numa viséo

comum das suas aspiracdes e valores.

3.4.3. Capacitar os outros para agir (CAA)

Segundo Kouzes & Posner (2009, p. 282) para incrementar a pratica “capacitar os
outros para agir”, o lider deverd aumentar a determinacdo e desenvolver competéncias e
confianca dos seus seguidores atravées da formacao.

Ou seja, a formacdo atribui o conhecimento necessario para melhorar o exercicio das
suas funces, ao saberem qual o seu papel dentro da organizagéo, a constatarem que a sua
opinido tem valor e que podem tomar decisdes, sentindo-se responsabilizados pelas mesmas,
sentem-se mais confianga e com mais vontade de agir (Idem, p. 299).

Assim, pode-se concluir que a pratica “capacitar os outros para agir”, permite aos
lideres desenvolver as competéncias dos outros, através da aprendizagem e formacao
continua, fomentar objetivos cooperativos e construir relacdo de confianga com o0s

subordinados.

3.4.4. Indicar o caminho (INC)

Segundo Kouzes & Posner (2009, p. 37) “indicar o caminho” é a expressao que
resume o comportamento que é exigido aos lideres que desejam alcancar niveis de
desempenho extraordinarios. Também esta pratica ndo reside apenas no compromisso do
lider na busca e definicdo dos valores em que acredita, mas também, & necessario que
exprima e os difunda através das suas palavras e a¢des no quotidiano da organizacgéo.

Para Drucker (2008, p. 294) as acOes de um lider e as suas crencas declaradas tém de

ser pelo menos compativeis de forma a ser observada a sua integridade.
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Em sintese, “indicar o caminho” significa liderar a partir daquilo em que se acredita,
através da clarificacdo dos valores pessoais, dar o exemplo e ser o modelo de comportamento
que espera dos outros, com o objetivo de alcancar o respeito e a admiracdo das pessoas que

0 rodeia, atraves do envolvimento e a¢éo direta sobre eles.

3.4.5. Encorajar a Dedicacédo (END)

De acordo com Kouzes & Posner (2009, p. 311) os seguidores precisam de
“combustivel emocional para alimentar o espirito”, ou seja quando se sentirem “sem forgas”
o lider terd de estar presente para encoraja-los e motiva-los para continuarem e nao
desistirem.

O reconhecimento individual € uma das formas de motiva-los e dever ser feito de
forma diferente para cada pessoa o que faz com que cada um tenha a percecao de que o seu
contributo esta a ser reconhecido e agradecido. Pois, Almeida (1995, p.59) afirma que “todos
gostamos, em maior ou menor grau, que 0s outros apreciem o que nos consideramos que foi
bom trabalho ou uma boa agdo”.

Em suma, “encorajar a dedicagdo” consiste em motivar os subordinados para ndo
desistirem dos seus objetivos e dos objetivos da organizacdo, através do estimulo do

reconhecimento do seu desempenho.

3.5. Modelo Conceptual da Investigacéo

Apbs concluir a Parte | que possibilitou alargar conhecimentos teéricos sobre a
tematica em estudo e evidenciar os aspetos pertinentes para a concretizacdo dos objetivos
propostos.

Assim, apresentamos o modelo conceptual que serve de base para a sustentacdo
tedrica do presente trabalho de investigacdo e de orientacdo para o trabalho de campo,

conforme a Figura n.® 4.
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Figura 4- Modelo Conceptual da Parte Teodrica da Investigacao

Fonte: Elaboragdo Propria.

A sustentacdo teorica do presente trabalho de investigacdo, aborda a tematica da

gestdo da mudanca e liderar mudanca, que da nome ao segundo e terceiro capitulo,

respetivamente.

Através do conceito e processos de mudanca, bem como o modelo da gestdo da

mudanca apresentado por John Kotter, elaborou-se as perguntas que das entrevistas. Por

outro lado, o modelo da lideranca transformacional (Avolio e Bass, 2004) e o modelo

desafios da mudanca (Kouzes & Posner, 2006) serviram de base para a constru¢do do

questionario comportamentos de lideranca.
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Parte Il — Parte Pratica

Capitulo 4:

Trabalho de Campo e Metodologia de Investigacao

4.1. Introducéo

O presente capitulo aborda essencialmente a componente pratica com vista a dar
respostas as questdes formuladas no inicio da investigagao.

Assim, este capitulo incorpora os procedimentos adotados nas diferentes fases do
presente trabalho de investigacdo, tendo como base o disposto na NEP 520/22 — ANEXO F
que faz mencdo ao método de abordagem ao problema de investigacdo, as técnicas,
procedimentos e meios utilizados para a recolha de dados, caracterizagdo da amostra e dos

programas informaticos utilizados no processamento de dados.

4.2. Método de abordagem

De acordo com Sousa & Baptista (2011, p. 52) “a metodologia de investigacéo
consiste num processo de sele¢éo da estratégia de investigacéo, que condiciona, por si so,
a escolha das técnicas de recolha de dados, que devem ser adequadas aos objetivos que se
pretende atingir ”, ou seja, selecionar metodologia que visa a obtencdo dos resultados finais

e que melhor se adequa & execucdo dos propositos delineados pelo investigador.
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No entanto, Sarmento (2013, p. 7) defende que durante uma investigacdo podemos
recorrer a mais do que um metodo para que sejam encontradas as respostas para a pergunta
de partida da investigacao e perguntas derivadas da pergunta de partida. Contudo, “a escolha
do método requer de igual forma que sejam tidas em conta as fases do processo de
investigacao que nao devem ser descuradas, com o objetivo de se fundamentar o processo
e do mesmo ser conduzido da melhor forma” (Fortin, 2009, p. 133).

Para a execucéo do presente trabalho de investigacdo e tendo em conta a natureza do
estudo que se pretende desenvolver, recorreu-se a analise documental e a consequente
utilizagdo do método inquisitivo? para efetuar inquéritos e entrevistas. Também, fez-se o uso
do método de observacdo indireta (questionarios) para recolha de informacdo e o método
hipotético-dedutivo ou de verificacdo de hipoteses, que melhor relacionam e explicam os
fendmenos em estudo (Sarmento, 2013, p. 9).

Numa primeira fase, a analise efetuada foi qualitativa, através de informacGes obtidas
por via de entrevistas exploratdrias semiestruturadas, orientadas por um guido (Apéndice B
— Guido de Entrevistas). Numa segunda fase, utilizou-se 0 método quantitativos através da
aplicacdo de questionarios por via online, com recurso a ferramenta do Google Docs, na qual
foi possivel difundi-los, assim como uma base de dados do Google Drive para a rececdo das

respostas.

4.3. As técnicas e procedimentos utilizados

4.3.1. Técnicas

As técnicas sao definidas como procedimentos operatorios rigorosos, bem definidos,
transmissiveis, suscetiveis de serem novamente aplicados nas mesmas condicdes, adaptados
ao tipo de problemas e aos fendmenos em causa. De acordo com, Sousa & Baptista (2011,
p. 53) a escolha da técnica depende do objetivo que se pretende atingir.

Deste modo, numa primeira fase fez-se uso da andlise documental em artigos

cientificos, livros de referéncia, dissertacdes de mestrados e teses de doutoramento, bem

2 0 método inquisitivo baseia-se no interrogatdrio escrito ou oral (Sarmento, 2013, p. 8).
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como pesquisa bibliografica e documental em diversas bibliotecas universitarias de lisboa,
para dar sustentabilidade teorica a investigagao.

Posteriormente, utilizou-se outras técnicas de instrumentos cientificos,
nomeadamente entrevistas e questionarios. O guido da entrevista é composto por 10 questbes
abertas sobre como solucionar a mudanca, tendo estas sido elaboradas com base na pergunta
de partida e nas perguntas derivadas levantadas no inicio da investigagéo.

Por outro lado, o questionario é composto por 62 questdes que descrevem varios
comportamentos de lideranca de acordo com o modelo da lideranca transformacional do
Avolio e Bass (2004) e o modelo desafios da mudanca (Kouzes & Posner, 2006). O modelo
da lideranca transformacional € composto por cinco dimensdes, sendo: Influencia Idealizada
(Atribuida e Comportamental); Motivacdo Inspiradora; Estimulacdo Intelectual e a
Consideracao Individualizada agrupando num total de 20 itens. Também o modelo desafios
da mudanga apresenta cinco dimensdes, sendo: Desafiar o Processo; Inspirar uma visao
partilhada; Capacitar os outros para agir; Indicar um Caminho e Encorajar a dedicagéo
reunindo um total de 30 itens.

Para medir o impacto da lideranca dos oficiais das Forcas Armadas de Cabo verde
temos os fatores critério, da Motivacdo, Eficacia e a Satisfacdo dos subordinados
representados por doze itens.

O questionario tem uma escala de frequéncia de um a dez, sendo 1 para o
comportamento que € descrito raramente e 10 para o comportamento descrito muito
frequente ou quase sempre, conforme Apéndice C — Questionario Comportamentos de

Lideranca.

4.3.2. Procedimentos

Para a elaboracdo e recolha de dados foi inicialmente efetuado um pedido de
autorizagdo, por correio eletronico®, aos comandantes das respetivas unidades militares de
Cabo verde.

Agquando do pedido de autorizacdo, foi-lhes brevemente explanado o objetivo do
estudo e interrogado a disponibilidade para a colaboracéo na consecugdo do mesmo. Apds o
feedback positivo, foi-lhes enviado o guido da entrevista e 0 questionario para responderem

e difundirem para os demais Oficiais, Sargentos e Pragas da Unidade.

3 Apéndice D — Correio Eletronico enviado aos Oficiais das Forcas Armadas de Cabo Verde
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De salientar, que optamos pela aplicagéo de entrevistas ndo presenciais, uma vez que
0s entrevistados residem em Cabo verde e a situacdo geogréfica e financeira ndo permitiu
que fosse de uma outra forma. Deste modo, houve a necessidade de definir procedimentos e
encontrar meios informaticos que auxiliassem no preenchimento e envio do respetivo guido
de entrevista e questionério.

Contudo, ap6s concluséo da fase da realizacdo das entrevistas, surge a necessidade
de verificar e analisar os dados obtidos. Para tal, elaborou-se uma matriz de codificacao
alfanumeérica das entrevistas, tendo por base as dimensdes da lideranca e os fatores critérios,

conforme 0 Quadro n.® 1.

Quadro n.° 1 - Matriz de codificacdo alfanumérica das entrevistas.

Dimensao 1 - Lideranca Transformacional (Avolio e Bass)
Categoria 1.1 | Influéncia Idealizada Atribuida (I11A)
Categoria 1.2 | Influéncia ldealizada Comportamentos (11C)
Categoria 1.3 | Motivacéo Inspiradora (MOI)
Categoria 1.4 | Estimulagdo Intelectual (ESI)
Categoria 1.5 | Consideragdo Individualizada (COl)
Dimenséo 2 - Desafios da Mudanca (Kouzes &e Posner)
Categoria 2.1 | Desafiar o processo (DEP)
Categoria 2.2 | Inspirar uma viséo partilhada (I\VP)
Categoria 2.3 | Capacitar os outros para agir (CAA)
Categoria 2.4 | Indicar um caminho (INC)
Categoria 2.5 | Encorajar a dedicagdo (END)
Dimenséo 3 — Resultados da Lideranca Transformacional
(Carlos Rouco (2012), adaptado de Avolio e Bass (2004))
Categoria 3.1 | Motivagdo dos subordinados no processo de mudanga (MPM)
Categoria 3.2 | Eficécia da lideranca no processo de mudanca (EFM)
Categoria 3.3 | Aumento satisfa¢do no processo de mudancga (APM)

4.4. Descricdo dos meios e materiais utilizados

Tendo em consideracdo 0 exposto no ponto anterior, optou-se pelo uso das
ferramentas do Google como meios de difusdo, preenchimento e para o envio das respostas
provenientes das entrevistas e dos questionarios.

Foi utilizado o Microsoft Office Word para redigir as respostas das entrevistas e de
seguida enviada atraves do correio eletronico. Os inquéritos foram criados atraves da
aplicacdo do Google Docs e manteve-se online durante o0 més de marco, abril e maio na

plataforma do Google Drive.
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De salientar ainda, os instrumentos utilizados no tratamento dos dados recolhidos,
designadamente os programas estatisticos Microsoft Office Excel e o Statistical Program for

Social Sciences (SPSS) que auxiliaram na producéo de gréaficos, tabelas, quadros e figuras.

4.5. Caracterizacdo da Amostra

A caracterizacdo de uma amostra requer numa primeira fase, a definicdo de uma
populacdo, deste modo pode-se considerar que a populagdo ¢ “0 conjunto de individuos
(pessoas, objetos, empresas, equipamentos, entre outros) com uma ou mais carateristicas
comuns, que se pretende analisar ou inferir” (Sarmento, 2013, p. 71). Por sua vez,
diretamente relacionada com a populacdo encontra-se a amostra que denomina-se como
“uma pequena parcela representativa da populagéo que se quer estudar, com o intuito de
obter a informacdo pretendida (Sousa & Baptista (2011, p. 72). Isto é, a amostra é
caraterizada por um grupo de individuos ou objetos selecionados para representar a

populacdo total e deve conter as mesmas carateristicas da populacao de onde foi extraida.

4.5.1. Inquérito por Entrevista

Para a execucdo deste trabalho de investigacdo foram realizadas sete entrevistas,
tendo como populagéo alvo os Oficiais das FA de CV e como amostra foram escolhidos sete
elementos que desempenham funcdes de relevo no seio da institui¢cdo militar Cabo-Verdiana.

Todos os entrevistados foram do género masculino com a idade compreendida entre
28 aos 47 anos, dos quais seis possuem habilitacdes literarias com grau de licenciatura e um
com grau de doutoramento. Relativamente ao posto, foram entrevistadas dois Tenente-
Coronel, um Capitdo-tenente, um Capitdo, um 1° Tenente e dois Tenente, que se encontram
guarnecidos nas diversas unidades militares de Cabo verde, sedo que para este estudo foram
entrevistados um da 12 Regido Militar, um da 22 regido Militar, dois da 32 Regido Militar,
dois do Comanda da Logistica e um da Guarda Costeira, conforme apresentado no Quadro

n. 2 — Caracterizacdo da Amostra das Entrevistas.
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Quadro n.° 2 - Caracterizacdo da Amostra das Entrevistas.

Entrevista Género | ldade Ha.b||lt’a(_;OES Posto Guarnicéo
(Entrev.) Literarias
. . Tenente- 2% Regido
1 M 47 Licenciatura o Militar
2 M 36 Licenciatura Capitéo Comapd_o da
Logistica
3 M 32 Doutoramento | 1° Tenente Guar(_ja
Costeira
4 M 45 Licenciatura Tenente- | Coman do da
Coronel Logistica
. . Capitéo- 32 Regido
5 M 37 Licenciatura Tenente Militar
. . 12 Regido
6 M 28 Licenciatura Tenente Militar
. . 32 Regido
7 M 27 Licenciatura Tenente Militar

Em suma, pode-se considerar que a amostra exibida representa uma miniatura da
populacéo alvo, no entanto apresenta o que se considera suficiente para obter os resultados

pretendidos.

4.5.2. Inquérito por questionario

A populacdo alvo de estudo foi os militares das FA de CV, de onde provieram 183
Oficiais, Sargentos e Pracas no seu todo. Ou seja, a amostra é composta por 70 Oficiais, 54
Sargentos e 59 Pragas, entre 0s quais compreende 158 militares do género masculino e 25
militares do género feminino, conforme indicado no Apéndice H - Caracterizacdo da

Amostra Inquérito por Questionario.
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Capitulo 5:

Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

5.1. Introducéo

Este capitulo € alusiva a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados obtidos na

investigacdo elaborada. Primeiramente, faz-se apresentacdo e andlise qualitativa das

entrevistas, através da analise de contelidos e discussao dos resultados. Posteriormente serdao

feitas o tratamento dos dados adquiridos através do inquérito por questionario, fazendo uso

das ferramentas do programa estatistico Microsoft Office Excel e o Statistical Program for

Social Sciences (SPSS) para apresentacdo e analise dos resultados.

5.2. Apresentacdo e Analise Qualitativa das Entrevistas — Analise Contetdo

O Quadro n.° 3 apresenta a sintese de contetdos das respostas a Questdo n.° 1: “ No

processo da mudanga, na sua opinido qual € o papel do comandante? Como faz isso?”

Quadro n.° 3 — Analise de Resultados da Questéo n.° 1.

Entrev. Unidade de Contexto UR
“Fazer os subordinados perceber a necessidade dessa mudanga (IIC), a ponto lIC
1 de a aceitar e colaborar nesse processo (MPM), pondo em evidéncia todaa | MPM
inteligéncia (ESI), zelo e aptiddo (COI).” ESI
Col
“O comandante tem um papel fundamental em qualquer tipo de mudanca (I1). 1
Primeiro tem que saber o que mudar, como mudar, porqué mudar e quando
2 EFM
mudar (EFM).
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3 “ O Comandante tem um papel preponderante na gestdo da mudanga (...) tudo MO
depende da sua visdo (MOI).”
“ Fazer de tudo para que a mudanga tenha menos resisténcia possivel (EFM).
. - EFM
4 Preparar todos os intervenientes para se adaptarem acompanhando a mudanca
(END) END
“(...) E necessario ter ideias claras sobre as mudangas que se pretende fazer | MO
5 (MOD). (...) No final recompensar os seus colaboradores/staff (END).” END
“ ... Assegurar e garantir que o processo de mudanga ocorra da melhor forma
possivel, por forma a evitar constrangimentos futuros (EFM). Pode ser feito EEM
6 atraves da anélise dos fatores que estdo na origem da mudanga (DEP) (...),
X . ;> | DEP
buscando sempre o bom funcionamento da unidade sob o seu comando (EFM). EEM
7 “...Liderar da melhor maneira para evitar problemas (APM).” APM

O Quadro n.° 4 apresenta a sintese de contetdos das respostas a Questdo n.° 2: «
Quando inicia uma mudancga comeca por identificar os influenciares que podem estar do seu

lado ou na oposi¢do? Como faz isso?”

Quadro n.° 4 — Analise de Resultados da Questdo n.° 2.

Entrev. Unidade de Contexto UR
1 “...E bom notar desde logo a existéncia ou surgimento influenciadores para poder reunir | 11C
condicOes e ambiente saudavel de convivéncia (11C) com ideias diferentes (ESI).” ESI
2 “ ... Normalmente quando se faz uma mudanga é para que as coisas funcionam melhor | MOI
(MOI) e para que possamos tirar melhor proveito com a mudancga (IVP) IVP
3 “ ... Através do impacto das indicacdes (IVP), ou se quiser atraves do feedback (DEP) | IVP
(..)” DEP
4 “Auscultando e verificando (DEP).” DEP
“... Devemos identifica-los e tentar converter as partes ndo interessadas em partes
. ~ _ INC
5 interessadas (INC) (atraves de argumentos e demonstracdo de como pode beneficiar com e
a mudanga pretendida (11C)
6 “... Por meio de um diagndstico aprofundado (ESI) e aspiragfes/ambicbes dos | ESI
influenciadores (COI) COl
7 ... Falar com todos (DEP) (...).” DEP

O Quadro n.° 5 apresenta a sintese de conteldos das respostas a Questdo n.° 3:

“Estabelece um plano e prazos para a sua concretizagao? Como faz isso?”

Quadro n.° 5 - Andlise de Resultados da Questdo n.° 3.

Entrev. Unidade de Contexto UR
“ ... Para concretizagcdo dos objetivos do plano, é necessario fazer com que as CAA
subunidades e cada elemento percebam o seu papel e as suas tarefas (CCA), ... é MPM

1 necessario fazer com que cada um se sinta capaz de se autoavaliar (MPM), a ponto de APM
impor a si proprio uma execugdo eficiente e eficaz de tarefas (APM). (fazer melhor em
» EFM
tempo recorde) (EFM).
5 “ ... Deve ter uma fita de tempo (CAA), temos que ter um plano e este plano deve ser | CAA
difundido pelos subordinados (1VP) VP
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“...N&o podemos entrar com “os pés juntos”, querendo ver de imediato as mudancas
(13 2 H H CAA

3 (CAA). Mas, “step by step” vamos conseguir dominar e convencer 0S NOSSOS APM
colaboradores (APM).”

4 “...Num determinado espaco de tempo e de lugar algo que se deve mudar tera que estar, CAA
efetivamente mudado (CAA).”

5 « ...Devemos identificar o prazo geral para a implementacdo da mudanga bem como a CAA
identificacdo do prazo para o cumprimento de cada etapa (CAA).”

6 “Q plano sera concretizado através (...) de um cronograma das atividades (CAA).” CAA
“... Planificar e preparar as tarefas a serem realizadas para o desenvolvimento do

7 . ”» CAA
projeto (CAA).

O Quadro n.° 6 apresenta a sintese de contetidos das respostas & Questdo n.° 4: “

Procura gerar consensos para atingir os objetivos? Como faz isso?”

Quadro n.° 6 — Analise de Resultados da Questdo n.° 4.

Entrev. Unidade de Contexto UR
«... E bom esforgar-se e ouvir sempre com interesse os pontos de vistas (INC), criar | INC
ambiente saudavel e moderada de sua confrontacdo (APM), tentar aproximar as ideias | APM

1 e . e .
numa Otica de conquistas e cedéncia (IVVP), ao ponto de alcangar a harmonia e | IVP
consensos necessarios (DEP).” DEP
2 “... Temos de fazer de tudo para atingir os objetivos (IIC).” IIC
«... E tentar convencer as pessoas argumenta-lhes as vantagens da mudanca (MOI). | MOI
3 Procurando sempre ouvi-las (INC) e respondendo as suas inquietagdes ou | INC
preocupacges (COI).” COl
4 “... Abordando os diversos autores individualmente (COI).” COl
5 “... Gosto de partilhar ou ouvir o0 meu staff (ESI) (INC).” ESI
“...Mostrando que mesmo havendo ambic¢des individuais e diferentes (COI) a | COI
6 pretensdo do coletivo deve prevalecer (I11C). Que as conquistas individuais sé terdo o | 1IC
seu verdadeiro “brilho” quando a realizagdo conjunta é conseguida (IVP), que quanto | VP
maior for o nivel de coesdo mais facilmente este feito pode ser alcangado (INC).” INC
7 ... Através de uma reunido (ESI).” ESI

O Quadro n.° 7 apresenta a sintese de conteldos das respostas a Questdo n.° 5: “Cria

uma Vvisdo e comunica-a aos seus comandantes diretos? Como faz isso?”

Quadro n.° 7 — Analise de Resultados da Questéo n.° 5.

Entrev. Unidade de Contexto UR
1 ““...Definir uma visfo a cerca dos desafios da unidade e seu efetivo (MOI) MOl
2 “...Quando tenho uma ideia ou uma visdo que vai ao encontro de melhoria do VP
trabalho, discuto-o com os meus subordinados (IVP) ...”
3 “...Faz parte de um dos meus principios (IIC). Ndo s6 manter os subordinados [@
informados, como manter toda a cadeia de comando informado (1\VP).” IVP
4 “...Através do dialogo, propostas (IVP).” IVP
5 “...Iniciativas e inovagdes (MPM).” MPM
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“...Expondo exemplos préticos das vantagens e desvantagens da visdo criada

6 " DEP
(DEP).

7 “ Através de uma pequena conversa (IVP).” I\VP

O Quadro n.° 8 apresenta a sintese de contetidos das respostas a Questdo n.° 6: «“ Para

materializar a sua visdo delega nos seus comandantes diretos para obter os objetivos? Como

faz iss0?”
Quadro n.° 8 — Analise de Resultados da Questéo n.° 6.
Entrev. Unidade de Contexto UR

“...E indispensavel que cada um, a seu nivel exer¢a sem inibigao o seu papel.”

1 Col
(coal)

3 “...Normalmente divido tarefas. Atendendo sempre as especificidades de cada ESI
uma dela (ESI). Gosto de valorizar o trabalho de equipa (END).” END

4 “...Dando instrugdes concretas sobre o que pretendo (IVP).” IVP

5 “...Delego no meu staff as minhas iniciativas/inovagdes (INC).” INC

O Quadro n.° 9 apresenta a sintese de contetdos das respostas a Questdo n.° 7: “ Como

procura no dia-a-dia motivar ou inspirar os seus subordinados? Como faz isso?”

Quadro n.° 9 — Analise de Resultados da Questdo n.° 7.

Entrev. Unidade de Contexto UR
“...Fazendo de tudo para merecer a confianca e o respeito da parte deles (Il1A). | 1A
Esforcando no dia-a-dia para melhorar as condigdes de vida e de trabalho (MPM). | mMPM
Fazendo-lhe reconhecer e sentir que sdo muito uteis e necessarios a unidade (APM). | APM

1 Reconhecendo, elogiando o trabalho que fazem (END). Criar condicOes paraasua | END
capacitacdo permanente (CAA) ... tenham uma perspetiva de ascensdo na carreira | CAA
(can.” col
“...Reconhecimento dos trabalhos feitos, destacando-o e elogiando-o pelo bom | END
trabalho que fez (END). Tratar os subordinados com respeito (INC). Ser exemplo | INC

2 para os meus subordinados (DEP). Ter confianca nos meus subordinados (11A) e | DEP
mante-los sempre informados (IVP).” IHA

IVP

3 “... Valoriza-las e reconhecer o mérito (DEP) DEP
“... Saber quais as suas preocupac@es (COI), mostrando-lhes que sdo importantes | COI

4 para a instituicdo (END) ...” END

5 “... Atraves de desafios (CAA) e reconhecimento apos conclusdao dos mesmos | CAA
(END).” END
“... Transmitir confianga (I[A), estar aberto a didlogo, partilhando ideias, | IIA

6 solicitando opinides (ESI), atribuindo recompensas (END).” ESI

END
7 “ Controlando (...) e corrigindo se ndo estiverem num bom caminho (COI).” COl
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O Quadro n.° 10 apresenta a sintese de contetidos das respostas a Questdo n.° 8: «

Comemora as vitdrias de curto prazo com os seus subordinados envolvidos? Como faz isso?”’

Quadro n.° 10 — Andlise de Resultados da Questdo n.° 8.

Entrev. Unidade de Contexto UR
“Cada ganho, cada vitéria por mais pequena que seja (...) deve ser END
1 reconhecido e comemorado (END), (...) afim de alimentar e fortalecer a fé
L , - lIC
de que a vitoria final é certa (IIC).
“...Comemorar as vitorias (...) mas sim com todos, de forma a motivar 0s
MPM
2 outros a trabalharem melhor (MPM) e que futuramente possam ser eles os
. o , MOl
responsaveis pela vitoria e sucesso (MOI).
“... Comemoro ndo s6 as vitorias do grupo (...) como as individuais,
3 . . o ’ END
aniversarios, promogoes (END).
4 “... Elogiando-os pelo sucesso (END).” END
5 “.. Relno com a equipa e reconheco-o de acordo com as END
capacidades/condi¢des do momento (END).”
6 “...Sempre que possivel recompensar o esforgo e dedicagdo (END).” END

No Quadro n.° 11 é apresentada a sintese de contetdos das respostas a Questdo n.° 9:

“Recompensa os padroes que estdo adequados ao processo de mudanga? Como faz isso?”.

Quadro n.° 11 — Analise de Resultados da Questdo n.° 9.

Entrev. Unidade de Contexto UR
... Distinguir e enaltecer publicamente atitudes, comportamentos e praticas
4 A END
1 (END) que contribuem de forma exemplar para o alcance dos objetivos da
. » 1c
unidade (IIC).
) “...A recompensa ¢ uma forma de motivar os subordinados (MPM), pode | MPM
ser atraves de um louvor, uma palavra de apoio ou apenas elogio (END).” END
3 “... Avalio apenas as performances individuais (MPM).” MPM
6 “Incentivando ... para alcangar o equilibrio dindmico (MPM).” MPM

O Quadro n° 12 apresenta a sintese de conteudos das respostas a Questdo n.° 10:

“Consolida as melhorias e produz mais mudangas? Como faz isso?”.

Quadro n.° 12 — Analise de Resultados da Questdo n.° 10.

Entrev. Unidade de Contexto UR

“...Implementar medidas para o uso adequado dessas melhorias e, ndo dando

1 e ’ ESI
por satisfeito, implementar novas mudangas (ESI).

2 “...Sempre que hé necessidade de fazer uma mudanca ela serd feita (IIC).” IC
“...Primeiro avalio o impacto da mudanca, que normalmente a primeira nao

3 . ) » ESI
sai de acordo com o desejado (ESI).

4 “... Habilitando sempre os colaboradores (MPM).” MPM
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“ ... Relino com a equipa e analisamos os resultados (EFM). Verificagdo do | EFM
5 que correu bem e mal (ESI) para que possa ser corrigido num proximo desafio | ESI
(CAA).” CAA
“... Avaliando a dimensédo dos impactos, atraves das entrevistas, inquéritos,
6 . P » ) . , DEP
conversas informais, “sondagens” e recolhas de informacdes (DEP).

5.3. Apresentacéo e Discussdo dos Resultados das Entrevistas

Nesta seccdo far-se-4 o somatdrio das frequéncias das respetivas entrevistas, que nos
permitirdo tirar ilacbes para cada uma das categorias apresentadas. Assim sendo, 0S
resultados obtidos constam no Quadro n.° 13.

Quadro n.° 13 - Anélise de Conteudo das Entrevistas

Categorias Entrevistas Frequéncia | Percentagem
1 |2[3[4]5[6]7 () (%)
Lideranca Transformacional (Avolio e Bass)
HA X X X 3 42,86%
1C X X | X X | X 5 71,43%
MOl X | X | X X 4 57,14%
ESI X X X | X | X 5 71,43%
COl X X | X X | X 5 71,43%
Desafios da Mudanga (Kouzes e Posner)
DEP X X | X | X X | X 6 85,71%
IVP X X | X | X X | X 6 85,71%
CAA X XX | X | X | X ]| X 7 100,00%
INC X X | X X | X 5 71,43%
END X X | X | X | X | X 6 85,71%
Resultados da Lideranc¢a Transformacional
Carlos Rouco (2012), adaptado de Avolio e Bass (2004))
MPM X X | X| X | X | X 6 85,71%
EFM X X X | X | X 5 71,43%
APM X X X 3 42,86%

Para este estudo consideramos 55% como valor minimo, para que uma determinada
categoria seja valida e possa caraterizar o0 comportamento e o impacto dos oficiais das FA
de CV na gestédo da mudanca.

Assim, para as categorias da Lideranca Transformacional (Avolio e Bass, 2004),
verificamos que quatro categorias atingiram e ultrapassaram o valor minimo estipulado,

conforme apresentada no Grafico n.° 1.
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Grafico n.° 1 - Analise das Categorias da Lideranga Transformacional

Para os desafios da mudanca (Kouzes e Posner) todas as categorias foram validadas,

0u Seja as cinco categorias apresentadas atingiram e ultrapassaram o valor minino proposto,

sendo que 100% dos entrevistados consideram que os Oficiais das FA de CV possuem

comportamentos para capacitar os outros para agir (CAA), conforme apresentado no Gréafico

n.°2.

120,00%
100,00%
80,00%
60,00%
40,00%
20,00%
0,00%

85,71%  85,71%

Desafiar o Inspirar

Processo uma Visdo
(DEP)  Partilhada
(IvP)

100,00%

Capacitar

os Outros

Para Agir
(CAA)

71,43% 85.,71%

Indicar um Encorajar a
Caminho Dedicacédo
(INC) (END)

Grafico n.° 2 - Analise das Categorias dos Desafios da Mudanca

No que concerne as categorias dos Resultados da Lideranca Transformacional

(Carlos Rouco (2012), adaptado de Avolio e Bass (2004)), duas categorias atingiram o valor

minimo pretendido, conforme apresentada no Grafico n.° 3.
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no Processo de Mudanca Processo de Mudanca (EFM)
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Gréafico n.° 3 - Analise das Categorias dos Fatores Critérios

Em suma, pode-se verificar que das treze (13) categorias apresentadas, onze (11)
obtiveram os valores necessarios para a sua validagdo, sendo que as categorias do Desafios
da Mudanga (Kouzes e Posner) foram aquelas que obtiveram melhores cotagdes, com
destaque para a categoria “capacitar os outros para Agir” (CAA) que alcancou o valor de
100% das respostas dos entrevistados.

Assim, de acordo com os dados obtidos podemos afirmar que os Oficiais das FA de
CV durante o processo da mudanca desenvolvem comportamentos que ajudam a capacitar
0S outros para agir, inspiram uma visdo partilhada, desafiam o processo, encorajam a
dedicacdo dos subordinados e indicam o caminho através da influéncia idealizada
comportamental, motivacdo inspiradora, consideracdo individualizada estimulacdo
intelectual e obtém os resultados através da motivacdo dos subordinados e da eficacia da

lideranca no processo da mudanga.

5.4. Apresentacgdo e Andlise Quantitativa dos Questionarios

5.4.1. Analise Descritiva da Amostra Total (n=183)

Agora, seré feita a analise quantitativa dos resultados obtidos através do questionario.
Primeiramente, tendo como base as dimensdes da lideranca (lideranca para o processo da
mudanca e desafios da lideranca) e os fatores critérios (motivacao, eficcia e satisfacdo dos
subordinados) para o processo de mudanca, efetuamos o célculo dos Alfas de Cornacha (o),

das Médias (Xm) e dos Desvio Padrdo (DP), conforme o Quadro n.°14.
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Quadro n.° 14 — Analise descritiva da Amostra Total

Dimensoes da Lideranca para Média Desvio | Alpha
Processo Mudanca e Fatores (Xon) padréo | Cronbach
critérios ™ | (DP) ()

Dimensdes da Lideranca para o Processo Mudanca
(Avolio e Bass)

A 8,18 1,29 0,65
lc 8,29 1,30 0,74
MOl 7,92 1,46 0,78
ESI 7,48 1,55 0,71
Col 6,06 2,22 0,81

Dimensdes da Lideranca para Processo da Mudanca
(Kouzes e Posner)

DEP 7,84 | 1,30 0,75
VP 7,30 | 1,66 0,81
CAA 721 | 1,68 0,84
INC 7,75 | 154 0,78
END 7,40 | 1,89 0,88
Fatores Critérios para Avaliacdo do Processo Mudanca
MPM 6,43 | 2,61 0,96
EFM 791 | 1,63 0,91
APM 792 | 154 0,88

Relativamente, ao calculo da consisténcia interna utilizou-se o coeficiente de Alpha
de Cronbach, que segundo Pestana e Gageiro (2008) é uma das medidas mais usadas para a
verificacdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis. Os valores obtidos encontram-
se representados no Quadro n.° 14, e oscilam entre 0.65 e 0.96. Inicialmente, procedeu-se a
um estudo do Alpha de Cronbach para todas as variaveis do questionario e obteve-se um
a=0.922, que é considerado excelente ((Pestana & Gageiro, 2008; Hill & Hill, 2005)
conforme a Tabelan. 1.

Tabela n.° 1 - Fiabilidade das escalas usando o coeficiente de Alpha de Cronbach.

Alpha de Cronbach | Consisténcia Interna
Superior 0.9 Excelente
Entre 0.8e 0.9 Bom
Entre 0.7e 0.8 Razoavel
Entre 0.6 e 0.7 Fraco
Inferior a 0,6 Inaceitavel

Fonte — Adaptado de Hill e Hill (2005)
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Deste modo, pode-se constatar que para as dimensdes da lideranca transformacional
(Avolio e Bass, 2004) a “consideragdo individualizada™ obteve o maior valor do Alpha de
Cronbach (¢=0.81, boa consisténcia). No entanto, a “influéncia idealizada atribuida” obteve
o menor valor (a=0,65), 0 que traduz numa consisténcia interna fraca, enquanto para as
restantes dimensdes a consisténcia interna é razoavel.

Para as dimensdes da lideranca para o processo da mudanga (Kouzes e Posner, 2006)
“desafiar o processo” e “indicar um caminho” apresenta uma consisténcia interna razoavel
(0=0.75 e 0.78), por outro lado todas as outras dimensdes apresentam uma boa consisténcia
interna (o superior 0.80), que vao de encontro com os resultados obtidos por Ribeiro & Bento
(2009).

No que diz respeito aos fatores critérios, os resultados vao de encontro com 0s
resultados obtidos por Hill & Hill (2005), ou seja o coeficiente de Alpha de Cronbach para
a “motiva¢do” e “eficacia” apresentam excelentes resultados (0=0.96 e 0.91) e a “satisfa¢dao”
apresenta um bom resultado (a=0.88).

Agora, para a analise das médias e dos desvios padrdo, verificou-se que para a
lideranca transformacional (Avolio e Bass, 2004), as dimensdes da “influéncia idealizada
Comportamentos” obteve a maior média (Xn==8,29) e a “consideracao individualizada” foi
aquela que obteve o menor valor da média (Xm=6,06). Contudo, para o célculo do desvio
padrdo, esta dimensdo obteve a maior cotacdo (DP=2,22), por outro lado a “influencia
idealizada atribuida” é & dimens&o que apresenta uma maior homogeneidade nas respostas
(DP=1,29).

Relativamente as dimensGes da lideranca para o processo da mudanca (Kouzes e
Posner, 2006) a categoria “desafiar a mudanca” foi aguela que obteve maior valor das médias
(Xm=7,84) e por conseguinte obteve os valores mais reduzidos em termos de desvio padréo
(DP=1,30). A categoria capacitar os outros para agir (CAA) registou-se com a menor media
(Xm=7,21), por sua vez, a categoria “encorajar a dedicacdo” obteve o maior valor do desvio
padrdo (DP= 1.89) apresentando uma menor homogeneidade nas respostas.

No que se refere aos fatores critérios para avaliagdo do processo mudanca, o valor da
média estdo muito proximos um do outro, com destaque para a categoria “motivacdo dos
subordinados no processo mudanga” obteve o menor valor das médias (Xm=6.43) e
consequentemente registou-se o maior valor do desvio padrdo (DP=2,62), o que significa

uma menor homogeneidade nas respostas dos inquiridos.
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5.4.2. Analise Descritiva das Dimensoes da Lideranca Transformacional (Avalio
e Bass, 2004)

Nesta subseccdo, realizamos uma analise descritiva dos resultados obtidos das
respostas dos inquiridos para as dimensdes da lideranca transformacional (Avolio e Bass,
2004). Deste modo, optamos por efetuar uma analise descritiva por categorias, habilitacfes

literarias, idade e género, conforme descrito nas subseccgdes seguintes.

5.4.2.1. Analise descritiva por Categorias (n=183)

A analise dos dados relativos as dimens@es da lideranca transformacional (Avolio e
Bass, 2004) permitiu verificar que a categoria dos Oficiais € aquela que apresenta a maior
média da média aritmética (Xm=8.36) e a menor média dos desvios padrdao (DP=1.13),
verificando assim uma maior homogeneidade nas respostas, conforme a Tabela n.° 2 do
Apéndice E.1 - Andlise descritiva por Categorias.

De destacar, os resultados obtidos pela dimensdo influéncia idealizada
Comportamentos que apresenta o valor mais elevado da média para as categorias dos
Oficiais (Xm=8.67) e dos Subordinados (Xn=8.06). Quanto & dispersdo das respostas dos
inquiridos, obteve o menor valor do desvio padrdo (DP=1.03), para a categoria dos Oficiais.

No sentido inverso, a dimensdo da consideracdo individualizada é aquela que
apresenta 0 menor valor da média para as duas categorias em estudo, ou seja 7.88 para 0s
Oficiais e 4.94 para os Subordinados. Em contrapartida, é & dimensao que apresenta 0 maior
valor em termos de desvio padrdo (DP= 1.25 e 1.91 respetivamente), o que significa que

existe uma menor homogeneidade nas respostas dadas pelos Oficiais e pelos Subordinados.
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5.4.2.2. Analise Descritiva por Habilita¢Ges Literarias (n=183)

Relativamente, a analise descritiva das habilitagcdes literarias, verificou-se que 0s
valores das médias situam-se entre 4.92* e 9.00°, enquanto a variabilidade das respostas,
expressa através dos desvios padrdo oscilam entre 0.87° e 2.157, conforme a Tabela n.° 3
Apéndice E.2 - Anélise Descritiva por HabilitacGes Literarias.

De salientar, que os individuos com grau de mestrado sdo aquelas que apresentam a
melhor média para os itens da influéncia idealizada atribuida (Xm=8.75). Por sua vez, 0s
individuos com o grau de Bacharelato apresentam a maior média para as restantes dimensdes

da lideranga transformacional® (Avolio & Bass, 2004).

No que diz respeito, a dispersdo das respostas dos inquiridos, a média mais baixa dos
desvios padrdo (DP=0.98) pertence aos individuos com Bacharelato. Contrariamente, da
média dos desvios (DP=1.62) obtidos dos inquiridos com o grau académico de até 12° ano

gue apresentam uma menor homogeneidade nas respostas.

5.4.2.3. Analise descritiva por ldade

Para andlise descritiva dos dados com base na idade dos inquiridos, optamos por nao
inclui os dados dos individuos com idade compreendida entre [51-55 anos], pois a amostra
é reduzida (n=1) e ndo confere fiabilidade nos resultados, conforme indica a Tabela n.° 4 do
Apéndice E.3- Analise Descritiva por Idade.

Assim, para analise das restantes faixas etarias, verificamos que as médias aritméticas
variam entre 5.13 (¢ o menor valor e pertence a COIl para os individuos com idade até 20

anos) e 8.55 (é o maior valor e pertence a IIC para os individuos com idade entre [41-

4 E o valor da menor média verificada e pertence as dimensdes da Consideragdo Individualizada para 0s
individuos com formacdo profissional.

5 E o valor da maior média verificada e pertence as dimensdes da Influéncia idealizada Comportamental para
os inquiridos com bacharelato.

6 E o valor do menor desvio padrdo verificada e pertence & dimensio da Motivagio Inspiradora para os
individuos que possuem o mestrado como habilitacdes literérias.

7 E o valor mais elevado do desvio padréo e pertence as dimensdes da Consideracao Individualizada com os
individuos com grau académico até 9° ano.

8 Ou seja, para os itens da Influencia ldealizada Comportamentos (X,=9,00, sendo este o maior valor
verificado), Motivagdo Inspiradora (Xm=8,66), Estimulacdo Intelectual (Xn=8,42) e por fim a Consideracéo
Individualizada (Xm=8,27).
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45ano0s]). Quanto & media aritmética das medias, os valores oscilam entre 6.98 (para
inquiridos com idade compreendida entre 46 a 50) e 7.94 (para os inquiridos com a idade
entre [31-35] anos).

Relativamente aos valores dos desvios padrdo inserem-se no intervalo de 1.09° e
2.86, respetivamente. Quanto aos valores médios da disperséo das respostas dos inquiridos,
0 menor desvio corresponde a 1.45 e o maior corresponde & 1.95.

Deste modo, pode-se concluir que a média aritmética das médias das dimens6es da
lideranca transformacional (Avolio e Bass, 2004) e das variaveis da idade, localiza-se
proximo do ponto medio (Xm=7.48) e ndo apresenta valores extremos. Também, no que
concerne a média dos desvios padrdo (DP=1.58) apresentam um comportamento apropriado

de variabilidade nas respostas.

5.4.2.4. Analise descritiva por Género (n=183)

Relativamente a analise da média e do desvio padrdo entre as dimensdes da lideranca
transformacional (Avolio e Bass, 2004) e as variaveis do género, verificou-se que o género
masculino possui uma média superior (Xm=7.63) em relagdo ao género feminino (Xm=7.31),
para todas as dimensdes. No entanto, 0 mesmo néo se verifica para o desvio padrdo, visto
gue o genero masculino apresenta os valores inferiores para todas as dimensdes, exceto para
a Consideracdo Individualizada que apresenta um valor ligeiramente superior (DP=2.22 para
0s masculinos e 2.21 para os femininos).

De acordo com os dados fornecidos na Tabela n.° 5!, pode-se concluir que a
dispersdo das respostas do género masculino para a dimensdo da influéncia idealizada
atribuida, constitui 0 menor desvio (DP=1.27), logo existe uma maior homogeneidade nas
respostas. Para o género feminino, verifica-se que a dimensao da influéncia idealizada
comportamental apresenta & média mais elevada (Xm=7.99) e uma dispersdo das respostas
com menor desvio (DP=1.32) garantindo assim, uma maior homogeneidade nas respostas.

Para a dimensdo da consideracdo individualizada, e curiosamente, os valores da

média s&o os mais baixos (Xm=6.13 e 5.66) para ambos os géneros. E em contrapartida onde

9 E 0 menor valor do desvio padréo e pertence a dimenséo da I1A para os individuos com idade entre [21-25]
anos.

10 F o valor mais elevado do desvio padréo e pertence a dimens&o da COI para os individuos com idade entre
[46-50] anos.

11 Ver Apéndice E.4 - Analise descritiva por Género.
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se regista uma menor homogeneidade das respostas, devido ao maior valor do desvio padréo
(DP=2.22 e 2.21), respetivamente.

5.4.3. Andlise Descritiva das Dimensbes da Lideranca para o Desafio da

Mudanca (Kouzes e Posner)

Nesta subseccdo, realizamos uma analise descritiva dos resultados obtidos das
respostas dos inquiridos quanto as dimens6es do desafios da mudancga (Kouzes & Posner,
2006). Desta forma, optamos por efetuar uma andlise descritiva por categorias, habilitacfes

literarias, idade e género, conforme exposto nas subsecgdes seguintes.

5.4.3.1. Analise Descritiva por Categorias (n=183)

A analise dos dados alusivos as dimensdes da lideranca para o desafio da mudanca
(Kouzes & Posner, 2006) permitiu verificar que a categoria dos Oficiais é aquela que
apresenta a melhor média da média aritmética (Xm=8.18) em comparacdo com a categoria
dos Subordinados (Xm=7.08), conforme a Tabela n.° 6 do Apéndice F.1 - Anélise Descritiva
por Categorias para o desafio da mudanca.

De destacar, os resultados obtidos através da dimensdo encorajar a dedicacdao que
possui a melhor média (Xm=8.36) e 0 menor desvio padrdo (DP=1.04) para a categoria dos
oficiais, em contraste com a categoria dos Subordinados em que obteve o maior valor do
desvio padrdo (DP=2.05) garantindo assim, uma menor homogeneidade das respostas dos
subordinados.

Por outro lado, a dimensdo desafiar o processo € aquela que apresenta a menor
homogeneidade (DP=1.28) das respostas para a categoria dos oficiais. No entanto, para a
categoria dos subordinados, esta dimensao apresenta valores satisfatorios, ou seja contém a
melhor media (Xm=7.58) e 0 menor desvio padrdo (DP=1.25) o que demonstra uma menor

dispersdo e uma maior homogeneidade nas respostas dos Subordinados
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5.4.3.2. Analise Descritiva por HabilitagGes Literarias (n=183)

Relativamente, a analise descritiva entre as variaveis das habilitacOes literarias e as
dimens@es da lideranca para o desafio da mudanca (Kouzes e Posner, 2006), verificou-se
que os valores das médias situam-se entre 6.57'% ¢ 8.49%3, enquanto a variabilidade das
respostas, expressa através dos desvios padrdo oscilam entre 0.69'* e 2.16%, conforme a
Tabela n.° 7 do Apéndice F.2 - Andlise Descritiva por Habilitac6es Literarias para o desafio
da mudanca.

Os individuos com grau de Bacharelato sdo aquelas que apresentam a melhor média
das médias aritméticas (Xm=8.35). No sentido inverso os inquiridos com grau académico até
9° ano apresentam a pior media, comparativamente com as outras habilitacdes literarias.

No que diz respeito, a variabilidade entre os dados, a maior média dos desvios
(DP=1.83) pertence aos individuos com habilitacfes literaria até 12° ano, o que demostra
uma menor homogeneidade nas suas respostas. Contrariamente do que acontece com 0S
individuos com grau académico de mestrado, em que se verifica uma maior homogeneidade

nas suas respostas (DP=0.95).

5.4.3.3. Analise Descritiva por Idade (n=183)

Para analise descritiva dos dados com base na idade dos inquiridos, optamos por ndo
inclui os dados dos individuos com idade compreendida entre [51-55 anos], pois a amostra
é reduzida (n=1) e ndo confere fiabilidade nos resultados, conforme indica a Tabela n.° 8 do
Apéndice F.3 - Analise Descritiva por Idade para Desafios da Mudanca.

Deste modo, selecionamos os dados das outras faixas etarias para analise, e verificou-
se que os individuos com a idade entre [21-25 anos] apresentam a menor média das médias
aritméticas (Xm=6.94). Por outro lado, os inquiridos com a idade entre [41-45 anos] sé&o

12 £ ¢ valor da menor média verificada e pertence a dimensfes Capacitar 0s outros para agir para 0s
individuos com formagdo profissional.

B3 E o valor da maior média verificada e pertence a dimensdo Desafiar o Processo para os inquiridos
com bacharelato.

14 E o valor do menor desvio padrdo verificada e pertence & dimensio Encorajar a Dedicagéo para os
individuos que possuem o mestrado como habilitagGes literarias.

15 E o valor mais elevado do desvio padrdo e pertence a dimensdo Encorajar a Dedicagio com 0s
individuos com grau académico até 12° ano.
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aqueles que apresentam a melhor média das médias aritméticas (Xm=8.12) e ainda, verifica-
se uma maior homogeneidade nas respostas devido ao reduzido valor da média do desvio
(DP=1.31), em comparacdo com as outras faixas etarias

Também, é importante frisar os resultados obtidos através das respostas dos
inquiridos com a idade compreendida até 20 anos, onde constam o limite inferior e superior,
tanto da média como do desvio padrao.

Ou seja, os limites da média apresentam valores entre 5.75 e 8.88, pertencentes a a
dimensdo “capacitar 0s outros para agir” e a dimensao “indicar o caminho”, respetivamente.
Em contrapartida, os limites da dispersdo das respostas dos inquiridos oscilam entre 0.89 e
2.46, sendo que a dimensao “desafiar o processo” proporciona uma maior homogeneidade

nas respostas em relacdo a dimensdo Encorajar a Dedicacéo.

5.4.3.4. Analise descritiva por Género (n=183)

Relativamente a analise da média e do desvio padrdo entre as dimensdes da lideranca
para os desafios da mudanca (Kouzes e Posner, 2006) e as variaveis do género, verificou-se
que o género masculino contém uma média superior em relacdo ao género feminino, para
todas as dimensdes.

No entanto, 0 mesmo nédo se verifica para o desvio padrdo, visto que 0 género
masculino apresenta os valores inferiores para todas as dimensdes, exceto para a dimenséo
“capacitar 0s outros para agir” que apresenta valor superior do desvio (DP=1.70 para o
género masculino e 1.55 para o género feminino), conforme a Tabela n.° 9 do Apéndice F.4
- Analise Descritiva do Género para Desafios da Mudanca.

Com base nos dados fornecidos, pode-se verificar que a dispersao nas respostas para
as dimensdes “desafiar 0 processo” apresenta uma maior homogeneidade tanto para o género
masculino como para o género feminino, visto que apresenta 0 menor valor do desvio
padréo.

No entanto, 0 mesmo ndo acontece para a dimensdo “encorajar a dedicacdo”, isto
porgue apresenta o maior valor do desvio padrdo para ambos os géneros (DP=1.86 para o
género masculino e 2.03 para o género feminino), verificando assim, uma menor

homogeneidade nas respostas.
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5.4.4. Andlise Descritiva dos Fatores Critérios

Nesta subseccdo, realizamos uma analise descritiva dos resultados obtidos das
respostas dos inquiridos para os fatores critérios.

Deste modo, optamos pela mesma metodologia, ou seja efetuar uma anélise descritiva
por categorias, habilitacbes literarias, idade e genero, conforme descrito nas subseccdes

seguintes.

5.4.4.1. Analise Descritiva por Categorias (n=183)

A andlise dos dados pertencentes aos fatores critérios da lideranga permite verificar
que a categoria dos Oficiais € aquela que apresenta os melhores resultados. Ou seja, pode-
se confirmar através da Tabela n.° 10 do Apéndice G.1 - Andlise descritiva por Categorias
para os Fatores Critérios, que a categoria dos Oficiais é aquela que apresenta a melhor média
da média aritmética (Xm=7.97) em comparacdo com a categoria dos Subordinados
(Xm=7.07).

Quanto a disperséo das respostas, a menor média dos desvios (DP=1.36) corresponde
as categorias dos Oficiais, 0 que nos permite concluir a existéncia de uma maior
homogeneidade nas suas respostas, comparativamente com os resultados obtidos (DP=2.05)
da categoria dos Subordinados.

5.4.4.2. Analise Descritiva por Habilitacdes Literarias

Relativamente, a analise descritiva entre as variaveis das habilitacOes literarias e 0s

fatores critérios da motivacdo, eficécia e satisfacdo dos subordinados, verificou-se que os
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valores das médias situam-se entre 4.926 ¢ 8.36%", enquanto a variabilidade das respostas,
expressa através dos desvios padrdo oscilam entre 0.65'8 e 2.861°, conforme a Tabela n.° 11

do Apéndice G.2- Analise Descritiva das HabilitacGes Literarias para os Fatores Critérios.

Os individuos com grau de Bacharelato sdo aquelas que apresentam a melhor média
das médias aritméticas (Xm=8.30). No sentido inverso os inquiridos com grau académico até
12° ano apresentam a média mais baixa, comparativamente com as outras habilitagdes

literarias.

No que diz respeito, a variabilidade entre os dados, a maior média dos desvios
(DP=2.19) pertence aos individuos com habilitagdes literaria até 12° ano, o que demostra
uma menor homogeneidade nas suas respostas. Contrariamente do que acontece com 0S
individuos com grau académico de mestrado, em que se verifica uma maior homogeneidade

nas suas respostas (DP=1.06).

5.4.4.3. Analise descritiva por Idade

Para analise descritiva dos dados com base na idade dos inquiridos, optamos pela
mesma metodologia por ndo inclui os dados dos individuos com idade compreendida entre
[51-55 anos], pois a amostra é reduzida (n=1) e ndo confere fiabilidade nos resultados, de
acordo com a Tabela n.° 12 do Apéndice G.3 - Andlise Descritiva das Idades para os Fatores
Critérios.

A analise das idades dos inquiridos através dos resultados dos fatores critérios da
lideranca, verificou-se que os individuos com a idade entre [21-25 anos] apresentam a menor
média das médias aritméticas (Xm=6.88). Por outro lado, os inquiridos com a idade entre

[41-45 anos] sdo aqueles que apresentam a melhor média das médias aritméticas (Xm=8,18).

16 £ o valor da menor média verificada e pertence ao fator critério da Motivacdo dos Subordinados no
Processo de Mudanga para os individuos com formacé&o profissional.

17 E o valor da maior média verificada e pertence ao fator critério Aumento Satisfacio no Processo da
Mudanca para os inquiridos com bacharelato.

18 E o valor do menor desvio padrdo verificada e pertence ao fator critério Aumento Satisfacdo no
Processo da Mudanga para os individuos que possuem o mestrado como habilitagGes literarias.

19 F o valor mais elevado do desvio padrio e pertence ao fator critério da Motivag&o dos Subordinados
no Processo de Mudanga para os individuos com grau académico até 12° ano.
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Para os resultados das medias dos desvios padrdo, verifica-se que os inquiridos com
a idade entre [36-40] anos apresenta 0 menor valor (DP=1.47), por outro lado, os individuos
com [26-30] anos ostenta o maior valor (DP=2.13) o que lhes garantem uma menor
homogeneidade nas respostas, em comparag¢do com as outras faixas etarias.

Ainda, de acordo com os dados apresentados, pode-se verificar que os valores das
médias aritméticas situam-se entre 5.00 (MPP para idade até 20 anos) e 8.64 (APM para
idade entre [41-45] anos). Quanto a dispersao das respostas, 0 menor (DP=0.78) e 0 maior
(DP=3.58) desvio correspondem aos inquiridos com a idade compreendida até 20 anos.

Em contrapartida, o desvio padrdo das respostas dos inquiridos oscilam entre 0.78 e
3.58, sendo que estes valores pertencem aos individuos com a idade compreendida até 2°

anos para os fatores critérios da eficacia e da motivacdo, respetivamente.

5.4.4.4. Analise descritiva por Género

A andlise da média e do desvio padrdo entre os fatores critérios da lideranca
transformacional e as varidveis do género, permitiu-nos verificar que o género masculino
contém uma média superior (Xm=7.47) em comparagdo com o género feminino (M=7.12).
No entanto, 0 mesmo ndo se verifica para o desvio padrédo, visto que o género masculino
apresenta uma média inferior (DP=1.89), comparativamente com a média do desvio padrao
(DP=2.10) do género feminino, conforme a Tabela n.° 13 do Apéndice G.4 - Analise
Descritiva por Género para os Fatores Critérios.

Através dos dados fornecidos, pode-se verificar que o fatores critério da motivacéao
dos Subordinados regista as médias mais baixas (Xm=6.53 e 5.85) e 0s valores mais altos dos
desvios padrdo (DP=2.53 e 3.03) para o género masculino e feminino, respetivamente.

Mas, para o fatores critério Aumento da Satisfacdo os resultados sdo mais
satisfatorios, visto que apresenta maior valor das médias (Xm=7.94 e 7.77) e 0 menor valor
dos desvios (DP=1.57 e 1.37), assegurando uma maior homogeneidade nas respostas para o

género masculino e feminino.
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5.5. Coeficiente Correlagdo de Pearson entre as Variaveis Dependentes

Nesta subseccdo, temos como objetivo principal, analisar a matriz de coeficientes de
correlacdo linear de Pearson (r) entre as dimens@es da lideranca transformacional (Avolio e
Bass, 2004),0s desafios da mudanca (Kouzes e Posner, 2006) e os resultados dos fatores
critérios da motivacao, eficacia e aumento da satisfacdo, conforme indicada na Tabela n.°
14,

Tabela n.° 2 - Matriz de Coeficientes de Correlagdo Linear de Pearson (r).

Motivacéo dos Eficécia da Aumento
Subordinados no Lideranca no Satisfacéo no
processo de Processo de Processo
Mudanca Mudanca Mudanca
Influéncia Idealizada - o o
Atribuida 461 ,385 ,389
Influéncia Idealizada 318" 403" 499"
Comportamentos
Motivacdo Inspiradora ,458™ A444™ 455"
Estimulacéo Intelectual 483" ,489™ 373"
Consideracdo wox x *
Individualizada 532 /186 /185
Desafiar o Processo 431" 423" 523"
Inspirar uma Visao o wx ok
Partilhada ;268 420 ,602
Capacitar ;); i(;utros para 623" 498" 577
Indicar um Caminho 4127 ,465™ 4347
Encorajar a Dedicacdo 762" ,453™ 478"

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlacgdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Para o presente estudo, definiu-se como escala de analise dos resultados de
coeficientes de correlagdo linear de Pearson (r) idéntica a utilizada por Dancey e Reidy
(2005), ou seja: a correlacdo é Fraca para valores até 0.30; correlagdo Moderada para valores
superiores a 0.30 e inferior 4 0.60 e uma correlacdo Forte para valores superior & 0.60).

A primeira analise que podemos fazer da matriz de coeficientes de correlagéo linear
de Pearson (r) é que para todas as variaveis das dimensdes da lideranca ha uma correlagao
significante positiva em relacdo aos fatores critérios, isto €, 0 aumento de uma variavel das
dimensdes de lideranga corresponde num aumento significativo dos fatores critérios.

A partir dos valores registados, verifica-se que a dimensdo do coeficiente de
correlagdo de Pearson (r) oscila entre 0.185 e 0.762. sendo que, a menor correlagdo

(r=0.185) regista-se na correlagao entre a dimensao “consideragdo individualizada” e o fator
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critério “aumento da satisfagdo”. Por outro lado, a maior correla¢do (r=0.762, r é Forte) é
verificada entre a dimensdo “encorajar a dedicagdo” e o fator critério “motivagdo dos
subordinados”.

Também ¢é pertinente analisar a relagdo entre a dimensdo “capacitar os outros para
agir” e os fatores critérios (motivacdo, eficicia e aumento da satisfacdo), visto que foi a
dimensdo com o melhor resultado na analise dos inquéritos por entrevistas. Assim sendo,
verifica-se que esta dimensdo constitui uma correlacdo positiva e moderada (r=0.498 e
0.577) para os fatores critérios da “eficacia da lideran¢a” e “aumento da satisfagdo”,
respetivamente. No entanto, para os fatores critérios “motivacdo dos subordinados” existe
uma correlacdo positiva e forte (r=0.623), assim pode-se afirmar que durante o processo da
mudanca, os Oficiais possuem uma forte influéncia na “motivacdo dos seus subordinados”
através de comportamentos que 0s “capacite para agir”.

Apos feitas a analise da matriz de coeficientes de correlagdo linear de Pearson (r)
concluimos que as dimensbes da lideranga transformacional (Avolio e Bass, 2004)
apresentam valores que constitui uma correlacdo que oscila entre o fraco e moderados,
comparativamente, com as dimensdes da lideranca para os desafios da mudanca (Kouzes e

Posner, 2006) que os valores da correlagdo oscilam entre 0 moderado e o forte.

5.6. Modelo Conceptual da Parte Pratica

Apobs concluir a sustentacdo tedrica e a analise os dados obtidos através das
entrevistas e do questionario foram identificadas as variaveis que melhor respondem a

pergunta de partida e as perguntas derivadas, conforme ilustra a Figura n.° 5.

+ Influéncia idealizada

+ Influéncia idealizada (comportamentos)
* Motivagéo inspiracional

= Estimulag&o inteletual

« Considerag&o individualizada

- Categorias
« Habilitagdes literarias

- ldade transformacional Eficaciada lideranga no processo de mudanca
*  Género * Aumento safisfagdo no processo de mudanga
Variaveis de .
/ Impato da lideranga

+ Motivagdo dos subordinados no processo de

Lideranga mudanca

controlo

Desafio
do
processo

- Desafiar o processo

* Inspirar uma visdo

« Capacitar os outros para agir
= Indicar um caminho

« Encorajar a dedicagéo

Figura 5- Modelo Conceptual da Parte Praticada Investigacao.

Fonte: Elaboragdo Propria
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Capitulo 6:

Conclusdes e Recomendacodes

6.1. Introducao

O presente capitulo visa dar respostas as perguntas derivadas e a pergunta de partida
formuladas no inicio da investigacdo. De seguida, faz-se uma breve sintese dos aspetos
considerados principais e mais relevantes, verificadas ao longo da investigacao.

Por fim, apresentam-se algumas limita¢cdes encontradas na fase da elaboracdo do

presente trabalho, assim como as recomendacdes e sugestdes para investigagdes futuras.

6.2. Resposta as Perguntas Derivadas

Relativamente & Pergunta Derivada n.° 1, nomeadamente “Quais os
comportamentos de lideranca dos Oficiais das For¢cas Armadas de Cabo Verde durante
0 processo de mudanca segundo a percecdo dos Oficiais com responsabilidades de
gestao do processo?”

Pela analise dos resultados obtidos através das entrevistas?®, verifica-se que 0s
comportamentos de lideranca mais frequentes e valorizadas pelos oficiais com
responsabilidades de gestdo do processo pertencem as dimensdes desafios da mudanca
(Kouzes e Posner, 2006), materializada pelos comportamentos “capacitar os outros para
agir”’, “desafiar o processo”, “inspirar uma visao partilhada”, “encorajar a dedicacao” e
“indicar um caminho”

Relativamente, aos comportamentos da lideranga transformacional (Avolio e Bass,

2004), verifica-se também, embora com menor frequéncia, que os Oficiais das FA de CV

20\Ver 0 Quadro n.° 13 — Analise de contetida das entrevistas.
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bR 1Y

utilizam comportamentos que lhes permite obter uma “ influéncia idealizada”, “motivacao
inspiradora”, estimulacdo intelectual” e “consideracdo individualizada”.

Quanto a Pergunta Derivada n.° 2, designadamente “Quais os comportamentos de
lideranca dos Oficiais das Forcas Armadas de Cabo Verde segundo o Modelo de Avolio
e Bass, quanto a categoria, as habilitacdes literarias, escaldes etarios e género?”

De acordo com os dados obtidos atraves do modelo de Avolio e Bass, verifica-se que
os Oficiais das Forcas Armadas de Cabo Verde utilizam os comportamentos de lideranca
baseado numa “influéncia idealizada comportamental” com maior frequéncia, quanto a
categoria, escaldes etarios e género, no entanto para as habilitagdes literarias utilizam os
comportamento que consistem numa “influéncia idealizada atribuida”.

Deste modo, podemos concluir que os comportamentos de lideranca dos Oficiais das
FA de CV segundo o modelo de Avolio e Bass, quanto a categoria, as habilitacdes literarias,
escalfes etarios e género consistem numa “influéncia idealizada atribuida e
comportamental”.

No que concerne a Pergunta Derivada n.° 3, respetivamente “Quais 0s
comportamentos de lideranca dos Oficiais das Forcas Armadas de Cabo Verde
segundo o Modelo de Kouzes e Posner, quanto a categoria, as habilitacGes literarias,
escaloes etarios e género?”

De acordo com os dados obtidos através do modelo de Kouzes e Posner, verifica-se
que os comportamentos de lideranca utilizado com maior frequéncia pelos Oficiais das
Forcas Armadas de Cabo Verde, quanto a categoria, escaldes etarios, género e habilitacdes
literarias pertencem aos itens “desafiar o processo” e “indicar um caminho”.

Por fim, & Pergunta Derivada n.° 4, “Quais os critérios com mais valores pelos
subordinados durante os processos de mudanca, quanto a categoria, as habilitaces
literarias, escaldes etarios e género?”

Através da anélise dos resultados obtidos, relativamente aos fatores critérios da
lideranca, verifica-se que 0 “aumento da satisfagdo” e a “eficacia” sdo os critérios com
maiores valores para os subordinados, quanto a categoria, habilitacGes literéria, escaldes

etarios e género.
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6.3. Respostas a Pergunta de Partida

Tendo em foco todos os procedimentos e metodologia adotada desde a Parte | da
sustentacdo teoria até o desfecho da parte Il que engloba a apresentacdo, analise e discussao
dos resultados, consideramos que estdo reunidas as condi¢fes para consecucdo do propdsito
ultimo desta investigacao que é responder a Pergunta de Partida “Quais os comportamentos
de lideranca dos Oficiais das For¢cas Armadas de Cabo Verde e 0 seu impacto durante

0 processo de mudanca?”.

Apbs a analise descritiva de todos os dados fornecidos pelas entrevistas e
questionarios, podemos afirmar que os oficiais das FA de CV possuem comportamentos de
lideranca que vao de encontro com o modelo da liderancga transformacional e 0 modelo dos
desafios da mudanga adotados para o presente trabalho de investigacao.

Sendo que, os comportamentos da lideranca transformacional, embora em menor
frequéncia, estdo materializados pelos itens “influencia idealizada comportamental”,
“motivacdo inspiradora”, estimulacdo intelectual” e a “consideragdo individualizada”. Por
outro lado, os comportamentos da lideranga para 0 modelo desafios da mudancga, ocorrem
com maior frequéncia e estdo materializados através dos itens “desafiar o processo”,

9 ¢

“inspirar uma visdo partilhada”, “indicar um caminho” “encorajar a dedica¢dao” e com
destaque para os itens “capacitar os outros para agir’” que é mencionado por unanimidade
pelos entrevistados.

Apbs confirmar quais 0os comportamentos de lideranca dos Oficiais das FA de CV,
utilizou-se os resultados adquiridos da matriz de coeficientes de correlacdo linear de Pearson
(r) para verificar o0 seu impacto no processo da mudanca. Assim, verificamos que de um
modo geral, os comportamentos da lideranga transformacional e os desafios da mudanca
proporcionam um impacto moderado e forte durante o processo de mudanca, através da
correlacdo com os fatores critérios da lideranca.

De salientar que para os comportamentos da lideranca transformacional (Avolio e
Bass), com excegdo da dimensao da “consideracdo individualizada” que apresenta um fraco

impacto na “eficacia “ e “satisfacdo dos subordinados”, todos as restantes dimensdes

apresentam um impacto moderado na correlacdo com os fatores critérios.
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No que concerne, aos comportamentos de lideranca para os desafios da mudanca
verifica-se que “inspirar uma visdo partilhada” provocam um forte impacto no “aumento da
satisfacao” dos subordinados. Ainda, os comportamentos de “capacitar os outros para agir”
e “encorajar a dedica¢ao” sdo aquele que provocam um forte impacto na motivacdo dos
subordinados durante o processo da mudanca.

De salientar, o resultado obtido do comportamento de lideranga “encorajar a
dedicag@o” que obteve o maior valor da correlacdo com os fatores critérios, traduzindo-se
no comportamento com maior impacto na motivacdo dos subordinados, contudo para a

eficacia e aumento satisfagdo o impacto é moderado.

6.4. Conclusoes Finais

Tendo presente 0s objetivos proposto inicialmente para este trabalho de investigagéo
e a partir da revisdo da literatura e da analise dos resultados apresentados, devem ser
salientados os seguintes aspetos conclusivos, os quais se revestem de grande importancia e
contributo para a presente investigacdo, sendo eles: relativamente aos comportamentos de
lideranca dos oficiais das Forcas armadas de Cabo Verde, verifica-se atraves dos
resultados das entrevistas e do questionario que as dimensdes mais evidenciados e
valorizados pertencem ao comportamentos de lideranca para os desafios da mudanca
(Kouzes e Posner), com destaque para 0s comportamentos “capacitar os outros para agir”,
“inspirar uma visao partilhada” e “encorajar a dedicacao”.

No gue concerne ao impacto desses comportamentos de lideranca no processo da
mudanca, verifica-se que originam um grande impacto na correlacdo com os resultados da
motivacao e aumento da satisfacdo dos subordinados.

Ainda, podemos concluir que ndo se verifica nenhum comportamento de lideranga
com fraco impacto na motivacdo dos subordinados, no entanto para os fatores da eficacia e
aumento da satisfacéo verifica-se que o comportamento da “consideracao individualizada”
apresenta um fraco impacto durante o processo de mudanga.

Tambem, pode-se confirmar a inexisténcia de um comportamento de lideranga com
forte impacto na eficacia dos subordinados, durante o processo da mudanca, conforme indica

0 Quadro resumo da investigacao.
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Quadro n.° 15 - Quadro Resumo da Investigacéo

Impacto no processo da Mudanca
Motivagdo Eficacia Satisfacdo
Fraco | Médio | Grande | Fraco | Médio | Grande | Fraco | Médio | Grande
s 9 1A X X X
c c
ss|g 1C X X X
(5] O
s@| 59 Mol X X X
3 > 24 Esl X X X
gul o col X [ x| [ x]
S| | DEP X X X
Ex|T g X X X
S6| g q |IVP
s 8|Eg CAA X X X
= INC X X X
5 |Aa
O END X X X

6.5. Limitagdes da Investigacdo

No decorrer desta investigacdo, deparamos com varias situacdes que caraterizamos
como fatores limitadores e de alguns estorvos para 0s objetivos proposto inicialmente. Desde
logo, salientar a maior limitagdo do presente trabalho de investigacdo, que foi a demora em
obter respostas as entrevistas e ao questionario, impossibilitando a execucdo do tratamento
e analise dos dados em tempo oportuno.

Também, deparamos com a limitacdo do nimero de paginas impostas, mesmo que
permite desenvolver a nossa capacidade de sintese, revelou-se inadequado e curta para expor

toda informacédo considerada pertinente.

6.6. Recomendacdes e Sugestbes Futuras

O presente estudo, pode coadjuvar os Oficiais das FA de CV a identificar quais 0s
comportamentos adotados durante o processo da mudanca, bem como verificar que
contributos podem fomentar na instituicdo militar através da lideranca transformacional e os
desafios da mudanca. No entanto, seria interessante que outras pesquisas fossem realizadas,
com o intuito de explorar e desenvolver os aspetos verificados na relagdo entre os
Comandantes e 0s Subordinados durante o processo de mudancga, atraveés do aumento da
amplitude da populagéo e da amostra, com o objetivo de consolidar e generalizar os

resultados obtidos.
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Apéndice A - Nogdes Gerais sobre Cabo Verde e a sua Forcas Armadas

A.1. Situagdo Geogréfica de Cabo Verde

A Republica de Cabo Verde é um arquipélago localizado a 455km da costa ocidental
africana, entre as latitudes 14° 23' e 17° 12' Norte e as longitudes 22° 40' e 25° 22' Oeste. O
territdrio estende-se num total de 4033 Km2.

O arquipélago de Cabo Verde é constituido por dez ilhas e oito ilhéus, divididos em

dois grandes grupos (conforme Figura n.° 4 — Mapa de Cabo Verde).

NORTH
ATLANTIC
OCEAN

Cape Verde 00

Figura 6 - Mapa de Cabo Verde.
Fonte: http://www.lib.utexas.edu/maps/africa/cape_verde_pol_2004.jpg

O primeiro grupo é composto pelas ilhas de Barlavento, que integra as ilhas de Santo
Antéo (754 Km2), Sdo Vicente (228 Km2), Santa Luzia (34 Km2), Sdo Nicolau (342 Kmz2),
Sal (215 Km2), Boa Vista (622 Km2) e os ilhéus Raso e Branco. O segundo, grupo
corresponde as ilhas de Sotavento que integra as do Maio (267 km2), Santiago (992 km2),
Fogo (477 km2), Brava (65 km2) e os ilhéus Secos ou de Rombo.

As ilhas sdo de origem vulcanica sendo a maioria montanhosa. A ilha do Fogo, onde
se encontra o vulcdo com o mesmo nome, ainda ativo, apresenta o pico mais alto medindo 2

882 metros e a rara paisagem de praias de areia negra. Outros pontos do pais altos situam-se
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na ilha de Santo Antdo - Topo de Coroa, com 1 979 metros e em Santiago - o Pico de Antonia
com 1 373 metros. As ilhas do Sal, Boa Vista e Maio sdo planas e séo as ilhas onde se
encontrar grandes extensdes de praias de areia branca que contrasta com o azul intenso do
mar e as vezes matizado em varios tons de azul.

Devido a sua situacdo geografica, Cabo Verde integra o grupo dos paises do Sahel e
por isso apresenta um clima arido e semiérido, quente e seco, com escassa pluviometria e
uma temperatura media anual de 25°C. A época das chuvas situa-se normalmente entre Julho
e Outubro, muitas vezes com alguma irregularidade e periodos consideraveis entre uma

chuva e outra.?

A.2. Histéria da descoberta

A histéria refere que a descoberta de Cabo Verde se deu no século XV, mais
precisamente em 1460. A colonizacdo portuguesa comecou logo apos a sua descoberta,
sendo as primeiras ilhas a serem povoadas as de Santiago e Fogo. Para incentivar a
colonizagdo a corte portuguesa estabeleceu uma carta de privilégio aos moradores de
Santiago do comércio de escravos na Costa da Guiné. Em Ribeira Grande — Santiago -
estabelece-se a primeira feitoria Foi estabelecida uma feitoria em Ribeira Grande - llha de
Santiago, que serviu ponto de escala para 0s navios portugueses e para o trafego e comércio
de escravos que comecava a crescer por essa época. Mais tarde, com a abolicdo da
escravatura e com condi¢des climaticas poucos favoraveis, devido a sua situacdo geografica,
0 pais comecou a dar sinais de fragilidade e entrou em decadéncia tendo uma economia

pobre e de subsisténcia.??

A.3. Origem das Forgas Armadas de Cabo Verde

Em meados dos anos sessenta do seculo XX, por circunstancia e vicissitudes diversas

se constitui o Ndcleo Fundador das Forgas Armadas de Cabo Verde (NFFACV) com o

2L Cfr. http://www.un.cv/sobrecv.php#1, em 25 de junho as 22h28mn.
22 |dem, em 25 de junho as 22h30mn.
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propdsito de dar inicio a luta armada em Cabo Verde. O NFFACV foi constituido por
militantes anteriormente mobilizados e por jovens estudantes, camponeses e trabalhadores
emigrantes. Foram enviados a Cuba, onde, em plena clandestinidade e nas montanhas deste
pais, permaneceram cerca de dois anos, recebendo preparacdo militar que posteriormente
deram continuidade na antiga Unido Soviética.

Finda a preparagdo militar em Cuba, a 15 de janeiro de 1967, a quase totalidade dos
membros do grupo prestaram juramento solene “de fidelidade a luta pela independéncia
de Cabo Verde, fosse em que circunstancia fosse. Esses jovens, entdo afirmaram-se,
dispostos para o sacrificio supremo se necessario para se poder alcancar a liberdade
da Patria, mas também pelo seu desenvolvimento e engrandecimento”.

Apos ter-se empenhado duramente em todos os setores e frentes da luta pela
independéncia, pode-se constatar que este grupo de jovens conseguiram cumpriu o
juramento. Por isso, em 1988, o Governo de Cabo verde no primeiro gesto de
reconhecimento da importancia deste facto, escolheu e fixou o dia 15 de Janeiro como “Dia

das Forcas Armadas de Cabo Verde”.>

A.4. Missao das FA de CV

A missdo primaria das FA consiste em assegurar a defesa militar da republica contra
qualquer ameaca ou agressdo externa. Compete-lhe, ainda, desempenhar as missoes que lhe
forem atribuidas nos termos da lei e nos seguintes quadros:

— Execucdo da declaracdo de estado de sitio ou de emergéncia;

— Vigilancia, fiscalizacdo e defesa do espaco aéreo e maritimo nacional,
designadamente no que se refere a utilizacdo das aguas arquipeléagicas, do mar territorial e
da zona econémica exclusiva e a operacbes de busca e salvamento, bem como, em
colaboragdo com as entidades policiais e outras competentes e sob a responsabilidade destas,
a protecdo do meio ambiente e do patrimonio arqueoldgico submarino, a prevencao e
repressdo da poluicdo maritima, do trafico de estupefacientes e de armas, do contrabando e

outras formas de criminalidade organizada;

23 Cfr. http://www.fa.gov.cv/index.php/2012-07-06-09-32-02, em 17 de Margo de 2015, as 15h02mn.
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— Participacdo no sistema nacional de protecdo civil e outras missdes de
interesse publica; Defesa das instituicbes democraticas e do ordenamento constitucional,

Desempenho de outras missdes de interesse publica.?*

24 |dem, em 17 Margo as 11h23mn.
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Apéndice B:

Guido de Entrevista

Introducéo

O presente questionario tem objetivos meramente académicos e estd inserido no
ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA).

O presente estudo, visa efetuar uma andlise sobre o impacto dos lideres na gestdo da
mudanga, nomeadamente o caso dos oficiais Cabo-Verdianos.

Este questionario encontra-se dividido em duas partes distintas. Numa primeira parte
encontra-se 0 guido de entrevistas com 10 questdes abertas sobre como solucionar a
mudanca. A segunda parte contém 62 perguntas que descrevem varios comportamentos de
lideranca.

Apds uma leitura cuidadosa a cada uma das afirmacdes, classifica-as nos termos do
quanto frequente utiliza o comportamento descrito. A escala de avaliacdo tem dez escolhas
(1 a 10). Deste modo, solicita-se que coloque um X no nimero que melhor se aplica a
afirmagéo em causa.

— Faco o que € descrito RARAMENTE - 1
— Faco o que ¢ descrito MUITO FREQUENTEMENTE ou QUASE
SEMPRE - 10

O presente questionario ndo é um teste (ndo existem respostas certas ou erradas)
sendo apenas utilizados para fins estatisticos no ambito do Trabalho de Investigacdo
Aplicada referido. Os dados obtidos serdo analisados de forma global ndo havendo lugar a

interpretagdes individualizadas.

Atenciosamente,
Zico da Silva Cruz
Asp Of AdMil
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Nome:
Idade:

Género:

HabilitacGes Literarias:

12° Ano
Bacharelato

Licenciatura

Posto:
Major General

Brigadeiro
Coronel
Tenente Coronel
Major
Capitdo-Tenente

Guarnicao:

12 Regido Militar

2% Regido Militar

3% Regiao Militar

Comando da Logistica

Comando Pessoal

Especialidade:
A. Anti Aérea
Administracdo Militar
Infantaria

Comunicagdes/Transmissoes

Dados Sociodemogréficos

Mestrado

Doutoramento

Outros:

Capitédo
1° Tenente
Tenente
Subtenente

Comando da Guarda Nacional
Estado-Maior

Guarda Costeira

Gabinete do CEMFA

Escola Militar

Policia Militar
Esquadria Aérea
Fuzileiros/Guarda Costeira

Cavalaria
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Parte |

Guiao de entrevista

Como Solucionar a Mudancga (John Kotter)
1) No processo de mudanca, na sua opinido qual é o papel do comandante?

Como faz isso?

2) Quando inicia uma mudanga comeca por identificar os influenciadores que

podem estar ao seu lado ou na oposi¢cdo?

Como faz isso?

3) Estabelece um plano e prazos para a sua concretizacao?

Como faz isso?

4) Procura gerar consensos para atingir os objetivos?

Como faz isso?

5) Cria uma visdo e comunica-a aos seus comandantes diretos?

Como faz isso?

6) Para materializar a sua viséo delega nos seus comandantes diretos para obter

0s objetivos?

Como faz isso?

7) Como procura no dia-a-dia motivar ou inspirar os seus subordinados?
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8) Comemora as vitdrias de curto prazo com 0s seus subordinados envolvidos?

Como faz isso?

9) Recompensa os padrdes que estdo adequados ao processo de mudanca?

Como faz isso?

10) Consolida as melhorias e produz mais mudangas?

Como faz isso?
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Apéndice C:

Questionario: Comportamentos de Lideranga

Comportamentos de Lideranca - Oficiais FACV

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Avolio & Bass)

RARAMEN
TE

Muito
Frequenteme
nte ou Quase

Sempre

Influéncia

Idealizada

(atribuida)
(1A

1. Fago sentir orgulho nos meus
subordinados por pertencerem a
minha Unidade

2. Vou para além dos interesses
pessoais para o bem dos
subordinados da minha Unidade

3. Atuo de forma a ser
respeitado pelos meus
subordinados

4. Mostro sentido de autoridade
e de confianga

Influéncia
Idealizada
(comportam
entos) (11C)

5. Falo sobre a importancia da
ética e dos valores da
organizagdo

6. Saliento a importancia dos
objetivos e da missdo a cumprir

7. Tomo decisdes éticas e
morais com base em principios

8. Saliento a importancia de ter
um sentido coletivo de missao

Motivacéo
Inspiradora
(MOI)

9. Falo com otimismo aos meus
subordinados acerca do futuro

10. Falo com entusiasmo acerca
do que deve ser feito

11. Apresento uma Vvisdo
positiva e motivadora do futuro

12. Manifesto confianca e que
0s objetivos serdo atingidos

Estimulacdo
Intelectual
(ESI)

13. Revejo os procedimentos
para garantir que eles estdo
apropriados para alcancar 0s
objetivos
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14. Procuro diferentes pontos de
vista para a resolugdo de
problemas

15. Consigo que 0s
subordinados olhem para o0s
problemas  de perspetiva
diferentes

16. Sugiro novos procedimentos
para a realizacdo de tarefas

Consideraca
0
Individualiz
ada (COl)

17. Ocupo o tempo a ensinar e a
treinar os subordinados

18. Dedico atencdo a cada um
dos subordinados

19. Tenho em conta que 0s
subordinados tém necessidades,
capacidades e  aspiracoes
diferentes

20. Ajudo os subordinados a
desenvolverem as suas
capacidades

DESAFIOS DA MUDANCA (Kouzes &

Posner)

Desafiar o
processo
(DEP)

21. Dou o exemplo, do que
espero dos outros

22. Certifico-me de que as
pessoas aderem aos principios e
padrdes previamente
estabelecidos

23. Cumpro as minhas
promessas e honro  ©s
compromissos da Unidade

24. Encontro formas de receber
feedback acerca da forma como
as minhas agBes afetam o
desempenho dos meus
subordinados

25. Crio consenso sobre um
acordo acerca do conjunto de
valores da Unidade

26. Falo dos principios e valores
gue guiam as minhas acdes.

Inspirar
uma viséo
partilhada

(1vP)

27. Comunico sobre o que
acredito que nos vai afetar no
futuro

28. Descrevo aos subordinados,
aquilo que deveriamos ser
capazes de realizar na nossa
organizacao

29. Falo com outros sobre a
visdo da Unidade e o quanto
podia ser melhor

30. Falo com os subordinados
acerca de como 0s seus proprios
interesses podem ser alcancados
trabalhando para um objetivo
comum

31. Sou otimista e positivo
quando converso acerca do que
a nossa organizagdo aspira em
alcancar

32. Falo com convicgdo acerca
dos propdsitos e significados
mais elevados daquilo que
estamos a fazer.

73



Capacitar

0S outros

para agir
(CAA)

33. Procuro novas formas de
desenvolver e desafiar as
minhas competéncias e
capacidades

34. Procuro que 0s
subordinados tenham novas
ideias e métodos

35. Mantenho-me informado
sobre os eventos e atividades
que podem afetar a nossa
Unidade

36. Quando as coisas ndo
correm como esperado, eu
pergunto, “o que podemos
aprender através desta
experiéncia”

37. Certifico-me de que
estabelecemos metas e fazemos
planos especificos para 0s
projetos gue aceitamos

38. Tomo a iniciativa na
experimentacdo de novas
formas de fazer as coisas na
nossa organizagao.

Indicar um
caminho
(INC)

39. Incentivo mais  os
relacionamentos  cooperativos
do que 0s competitivos no seio
da minha Unidade

40. Escuto ativamente 0s
diferentes pontos de vista

41. Trato os subordinados com
dignidade e respeito

42. Apoio as decisdes que 0s
subordinados na nossa
organizacdo tomam por conta
propria

43. Dou aos subordinados muita
liberdade e escolha para
decidirem qual a melhor forma
de fazerem o seu trabalho.

44. Dou a oportunidade para 0s
subordinados  tomarem  a
responsabilidade da lideranca.

Encorajar a
dedicacdo
(END)

45. Elogio os subordinados por
um trabalho bem feito

46. Encorajo os subordinados
durante as atividades e
programas da organizagéo

47. Dou apoio e manifesto aos
subordinados 0 meu
reconhecimento  pela  sua
contribuic8o na organizacdo

48. Fago questdo de reconhecer
publicamente as pessoas que
demonstram empenhamento em
relacéo aos nossos valores

49. Encontro formas de celebrar
as realizacOes.

50. Certifico-me que o0s
subordinados na nossa
organizagdo séo reconhecidos
pelo  contributo da sua
criatividade.
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Resultados da Lideranga
Transformacional (Carlos Rouco (2012),
adaptado de Avolio e Bass (2004))

51. Aumento nos subordinados
0 desejo para terem sucesso
durante a mudanga
organizacional

Motivacao |52 Promovo nos subordinados
dos o0 desenvolvimento de padroes
subordinado | além dos normais na mudanca
s no organizacional
processo de | 53. Fago os subordinados irem
mudanca | além das suas expectativas na
(MPM) mudanga organizacional
54. Aumento nos subordinados
a vontade de se esforcarem
mais na mudanca
organizacional
55. Sou eficaz a responder as
exigéncias da Unidade durante
0s processos de mudanga
Eficacia da | 96 Soy eficaz a responder as
lideranca no necessidades de trabalho dos
d outros durante a mudanca
processo de 57. Sou eficaz a liderar o grupo
mudanca | 3 mydanca
(EFM) 58. Sou eficaz a representar o
meu grupo perante 0s
superiores hierarquicos na
mudanca
59. Os meus subordinados
manifestam satisfagdo por
trabalhar comigo na mudanca
organizacional
Aumento | 60. A satisfagio no meu grupo
satisfacdo | é elevada na mudanca
No processo | organizacional
de mudanca | 61. Uso métodos de lideranca
(APM) que satisfazem o meu grupo na

mudanga organizacional

62. A forma como me relaciono
satisfaz o grupo na mudanca
organizacional
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Apéndice D — Correio Eletronico

Boa Tarde (Posto e Nome)

Sou o Aspirante Oficial (Nome Completo), neste momento frequento o ultimo ano
curso da Academia Militar de Portugal. Neste &mbito estou a realizar um Trabalho de
Investigagdo Aplicada (TIA) subordinada ao tema “ O impacto dos lideres na gestdo da
mudanca. Estudo caso dos oficias Cabo-Verdianos”.

Este trabalho visa compreender quais 0s comportamentos que os Oficiais das Forcas
Armadas de Cabo Verde praticam no seu dia-a-dia, € 0 seu impacto para gerir de forma
eficaz e eficiente a mudanca da Instituicdo Militar.

De salientar que para a concretizacao destes objetivos € imprescindivel o contributo
dos Oficias das Forcas Armadas de Cabo Verde.

Deste modo, gostaria de saber se 0 (Posto xxxxx) qual a disponibilidade de responder
um conjunto de questdes relacionadas com esta tematica? (Se a resposta for positiva, eu Ihe
enviarei um Guido com as respetivas questdes).

Também, queria pedir a autorizacdo para aplicar 0s questionarios aos demais oficiais,

Sargentos e pracas da unidade.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade, com os meus melhores cumprimentos,
Zico da Silva Cruz
Asp Of AdMil
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Apéndice E:
Analise Descritiva das Dimens6es da Lideranca Transformacional
(Avolio e Bass, 2004)

E.1. Analise descritiva por Categorias (n=183)

Tabela n.° 2 - Andlise Descritiva por Categorias (n=183)

Oficiais Subordinados
Categorias (n=70) (n=113)

Xim DP [ Xn DP
Influéncia Idealizada Atribuida 865 |1,11( 7,88 | 1,31
Influéncia Idealizada Comportamentos 8,67 | 103 | 806 | 1,39
Motivacdo Inspiradora 835 | 1,18 7,65 | 1,55
Estimulacéo Intelectual 825 | 1,10 7,00 | 1,60
Consideracgéo Individualizada 788 |125] 494 | 191

E.2. Andlise Descritiva por HabilitacGes Literarias (n=183)

Tabela n.° 3 - Analise Descritiva por Habilitag6es Literarias para a Lideranca Transformacional

o Até 9° Ano [ Até 12° PFrcc));ir:sailgiZI Bacharelato | Licenciatura | Mestrado
HabilitagGes (n=18) | Ano (n=57) > (n=16) (n=47) (n=6)
Literarias (n=39)

Xm DP Xm DP Xm DP Xm DP Xm DP Xm DP
Influéncia
Idealizada Atribuida 8,14 |0,9718,16 | 1,32 | 7,47 | 1,38 8,63 0,99 8,58 1,19 8,75 | 0,95
Influéncia
Idealizada 7,76 11,05(8,18| 1,53 |8,03| 1,32 9,00 0,91 8,63 1,05 8,13 | 1,08
Comportamentos
oo 756 |1,22|7,74| 164 |761| 159 | 866 | 099 |830| 1,27 | 7,79 | 0,87
Inspiradora
Estimulacdo ¢ 19 |116(7,30| 1,70 |690 | 158 | 842 | 093 |813 | 124 |87 | 1,03
Intelectual
Cansiaereiao 521 [2,15(4,95| 1,91 [4,92| 1,91 | 827 | 1,00 | 7,60 | 1,40 | 8,00 | 1,04
Individualizada
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E.3. Andlise descritiva por Idade

Tabela n.° 4 - Analise Descritiva por Idade para a Lideranca Transformacional

Até 20 [21-25] [26-30] [31-35] [36-40] [41-45] [46-50] [51-55]
Idade (n=4) (n=46) (n=45) (n=41) (n=28) (n=14) (n=4) (n=1)
Xm | DP | Xn | DP | Xm | DP | Xn | DP | Xn | DP | Xn | DP | Xn | DP | Xn | DP
Influéncia
Idealizada 7,63|1,61(8,05|1,09(8,22|1,22|8,32|1,40|8,24|1,38|8,25(1,38|7,13|1,98/9,75
Atribuida
Influéncia
Idealizada 8,00(1,88|7,96|1,26(8,51|1,26(8,49|1,22|8,13|1,33(8,55|1,41(7,75|1,51|9,75
Comportamentos
Motivacéo
Inspiradora 8,13|1,44|7,75|1,42(7,92|1,52(7,92|1,64]7,99(1,38|8,32|1,11|7,63|1,76|8,75
Estimulagdo
Intelectual 7,19|1,166,88|1,59(7,58|1,65(8,02|1,30|7,36|1,53]|7,89|1,39|6,88|1,64]|8,75
Consideragdo
Individualizada |13 |116(515|1,95(6,04|2,36|6,94 2,03 (6,48 |2,08|6,02|2,54|5,50 2,86 8,25
E.4. Andlise descritiva por Género (n=183)
Tabela n.° 3 - Analise Descritiva do Género para Lideranca Transformacional
Masculino Feminino
Género (n=156) (n=26)
M DP M DP
Influéncia Idealizada Atribuida 8,23 1,27 7,89 1,41
Influéncia Idealizada Comportamentos 8,34 1,29 | 7,99 1,32
Motivacéo Inspiradora 7,93 1,46 | 7,86 1,51
Estimulagdo Intelectual 7,53 154 | 7,16 1,62
Consideracéo Individualizada 6,13 | 2,22 | 5,66 2,21

78




Apéndice F:

Analise Descritiva das Dimens6es da Lideranca para o Desafios da

Mudanca (Kouzes e Posner)

F.1. Analise Descritiva por Categorias (n=183)

Tabela n.° 6 — Analise Descritiva das Categorias para Desafios da Mudanca

Oficiais Subordinados
Categorias (n=70) (n=113)
M DP M DP

Desafiar o Processo 8,26 1,28 7,58 1,25
Inspirar uma Visao Partilhada 8,08 1,26 6,82 1,70
Capacitar os outros para agir 8,13 1,16 6,64 1,71
Indicar um Caminho 8,08 1,14 7,54 1,72
Encorajar a Dedicagéo 8,36 1,04 6,81 2,05

F.2. Analise Descritiva por Habilitacdes Literarias (n=183)

Tabela n.° 4 - Analise Descritiva das Habilitacoes Literarias para Desafios da Mudanca.

7 0 z o 3
o Ate 9 Ate 128 | FOrMagao | g oparelato | Licenciatura| Mestrado
Habilitages Ano Ano | Profissional (n=16) (n=47) (n=6)
Literarias (n=18) | (n=57) (n=39)
M | DP| M | DP M DP M DP M DP M DP
Desafiar o 7,27|1,10|7,56|1,40| 7,76 | 1,06 | 8,49 | 1,08 | 8,20 | 1,38 | 822 | 1,06
Processo
Inspirar uma
Visio 6,88|1,.21(6,76|2,05| 6,93 | 1,38 | 8,43 | 0,92 | 7,92| 1,34 | 819 | 1,01
Partilhada
Capacitar os
outros para 6,94 (1,47|6,63|1,86| 6,57 | 1,62 | 8,33 | 1,04 | 8,09 | 1,22 | 7,75 | 1,03
agir
UEREEL 742(164(7:82|1,69| 7,40 | 1,85 | 8,16 | 1,31 | 7,85| 1,10 | 8,42 | 0,94
Caminho
Encorajara g 6/ 11 951710(2,16| 6,558 | 2,03 | 8,35 | 0,95 | 833 | 1,13 | 8,17 | 0,69
Dedicacao
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F.3. Andlise Descritiva por Idade (n=183)

Tabela n.° 5 — Analise Descritiva da ldade para Desafios da Mudanca.

Até20 | [21-25] | [26-30] | [31-35] | [36-40] | [41-45] | [46-50] | [51-55]
Idade (n=4) (n=46) (n=45) (n=41) (n=28) (n=14) (n=4) (n=1)
M|pbP|M|DP| M |DP|{M|DP| M |DP|{M|DP| M |DP| M |DP
Desafiaro g, | 0g9(746/137(803|119(792|146|783|1,06|823|1.28|738|174]950
Processo
Inspirar
uma Visdo |7,00[1,99|6,46|1,71|7,39|1,72|7,68|152|7,58|1,38|8,10|1,22|7,17|1,78 | 9,17
Partilhada
Capacitar
osoutros |575|0,92|634(1,70|7,32|174 (769|153 742|144 |814|124|713|1,59|950
para agir
Indicar um | ¢ o0 | 94 | 764|171 (7,78 | 1,63 | 7,51 | 1,46 | 7.85 | 1,44 | 7,98 | 1,34 | 8,08 | 1,31 | 9,33
Caminho
Encorajara| ; 1415 46 (679 (2,07 (726200778 | 1,56 | 7.61| 1,78 | 8,14 | 1,48 | 7,96 | 2,18 | 9,33
Dedicacao

F.4. Analise descritiva por Género (n=183)

Tabela n.° 6 - Analise Descritiva do Género para Desafios da Mudanca

Masculino Feminino
Género (n=156) (n=26)

M DP M DP
Desafiar o Processo 793 124 7.29 153
Inspirar uma Visao
Partilhada 741 1,63 6,63 1,73
Capacitar os outros para
agir 7,27 1,70 6,81 1,55
Indicar um Caminho 778 152 758 170
Encorajar a Dedicagéo 748 186 6.97 503
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Apéndice G:

Analise Descritiva dos Fatores Critérios

G.1. Andlise descritiva por Categorias (n=183)

Tabela n.° 7 - Analise Descritiva das Categorias para os Fatores Critérios

Oficiais Subordinados
Categorias (n=70) (n=113)
Xm DP X DP

Motivacéo dos Subordinados no processo

de Mudanga 799 | 139 546 | 272

Eficécia da Lideranca no Processo de

Mudanga 796 | 129 787 | 181

Aumento Satisfacdo no Processo Mudanca | 7,97 | 1,40 | 7,88 1,63

G.2. Andlise descritiva por HabilitacGes Literarias

Tabela n.° 8 - Andlise Descritiva das Habilitacdes Literarias para os Fatores Critérios

Até 12° Formacao

Habilitacs Até 9° Ano Ano Profissional Bacharelato | Licenciatur | Mestrado

abilitacoes n=18 n=16 a (n=47 n=6

Literarias (n=18) (n=57) (n=39) (n=16) (n=47) (=9
Xm | DP Xm | DP Xm DP Xm DP Xm DP Xm DP

Motivagdo dos
Subordinados
no processo de
Mudanca

5,96 | 2,03]|5,75| 286|492 | 2,77 |820| 1,20 [791|150|7,75|1.29

Eficacia da
Lideranga no
Processo de
Mudanca

8,06 |11,33(799(193|769| 1,78 |834 | 108 |7,79| 142|783 |1.24

Aumento
Satisfacéo no
Processo
Mudanca

797 [113|791|177|784| 162 |836| 1,18 | 7,78 | 1,52 | 8,25 | 0,65




G.3. Analise descritiva por Idade

Tabela n.° 9 - Analise Descritiva das Idades para os Fatores Critérios

At20 | [21-25] | [26-30] | [31-35] | [36-40] | [41-45] | [46-50] | [51-55]
Idade (n=4) (n=46) (n=45) (n=41) (n=28) (n=14) (n=4) (n=1)
M [pP [M [DP |[M [DP [M [DP [M [DP [M [DP [M [DP [M [DP
Motivacdo
dos
Subordinados [ 5,00 | 3,58 | 5,34 | 2,82 | 6,37 | 2,75 | 6,98 | 2,28 7,07 [ 2,21 7,32| 1,82 | 7,19 | 2,36 | 9,25
NO Processo
de Mudanca
Eficacia da
Liderancano | g 131078 (7,70 | 1,85 | 7,88 [1,92| 7,97 | 1,39 | 7,71 | 1,10 | 8,59 | 1,55 | 8,13 | 1,79 | 9,75
Processo de
Mudanca
Aumento
Satisfacdono | g 5o | 89| 7,50 | 1,62 | 7,01 |1,74|8,01 | 154 |7,81|1,10(8,64 | 1,49 8,06 |1,39|9,75
Processo
Mudanca

G.4. Andlise descritiva por Género

Tabela n.° 10 - Analise Descritiva por Género para os Fatores Critérios

Masculino Feminino
Género (n=156) (n=26)
Xm DP Xm DP
Motivacgdo dos Subordinados no 6,53 2,53 5,85 3,03
processo de Mudanca
Eficacia da Lideranga no 7.03 158 774 191
Processo de Mudanca
Aumento Satisfagdo no Processo 7.04 157 7.77 137
Mudanga




Apéndice H:

Caracterizacdo da Amostra do Inquérito por questionario

H.1. Caracterizacdo da Amostra Total: Efetivo e Género

Amostra Total Género

J0%

mOficiais  w Sargentos ® Pragas m Masculino Femining

Gréfico n.° 4 - Caracteriza¢do da Amostra dos Questionarios: Efetivo e Género.

H.2. Caracterizacdo da Amostra Total: Posto

No que diz respeito ao Posto, foi possivel obter respostas de um Coronel, trés Tenente
Coronel, oito Major, 6 Capitdo-tenente, oito Capitdo, 20 1° Tenente, 20 (17,70%) Tenente,
quatro (3,54%) Subtenente, trés (2,65%) Sargento-Mor, cinco (4,42%) Sargento-Chefe, sete
(6,19%) Sargento-Ajudante, 13 (11,50%) 1° Sargento, 11 (9,73) 2° Sargento, 15 (13,27%)
Sargento, seis (5,31%) Cabo Adjunto, oito (7,08%) 1° Cabo, 10 (8,85%) Cabo e 35 (30,97%)
Soldados, de acordo com o Gréfico n.° 2 - Caracterizacdo da Amostra: Posto
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Gréfico n.° 5 - Caracterizagdo da Amostra: Posto

H.3. Caracterizacdo da Amostra: Especialidade (Armas/Servicos)

Para especialidade (Armas/Servigos) dos inquiridos onde se observa que 31 (16,94%)

individuos pertencem a Artilharia (Terreste e Aérea), 15 (8,20%) pertencem a Administracdo

Militar, 50 (27,32e) pertencem a Infantaria, 18 (9,84%) pertencem a Comunicagdes/

Transmissdes, 27 (14,75) pertencem a Policia Militar/Cavalaria, 35 (19,13%) pertencem a

Fuzileiro/Guarda Costeira e sete pertencem a Esquadria Aérea.

Esquadria Aérea
Fuzileiros/Guarda Costeira
Policia Militar/Cavalaria
Comunicagdes/Transmissdes
Infantaria

Administracdo Militar

Artilharia (terreste e Aérea)

Percentagem (%)

Especialidade (Arma/Servico)

w7 383%
s 19,13%
— )7 ]_4[75%

18 9,84%

27,32%

I 50

15 8,20%
e 37 16,94%

0 10 20 30 40 50

H Frequéncia (n)

60

Grafico n.° 6 - Caracterizacdo da Amostra: Especialidade (Arma/Servico)

84



H.3. Caracterizacao da Amostra Total: Guarnigéo

De salientar que esta amostra encontra dispersas em varias unidades militares de cabo

verde, conforme ilustra o Grafico n.° 4.

Gabinete do CEMFA

Guarda Costeira

Estado Maior

Comando da Guarda Nacional
Comando Pessoal

Comando da Logistica

32 Regido Militar

22 Regido Militar

12 Regido Militar

Guarnicao Militar

a T 0,55%

== ——— N} 11,48%

B0 4,37%

e 15 8,20%

e 11 6,01%

e 36 19,67%
= = 35 20,77%

e 44

0 10 20 30 40  24BH%

4 Percentagem @ Numero

Grafico n.° 7 - Caracterizacdo da Amostra: Guarnicéo Militar
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