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“So é quem pensa ser”
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Resumo

Esta investigacdo teve por objetivo verificar se existe relacionamento entre a
Lideranca Partilhada, o Empenhamento e a Satisfacdo Laboral num contexto muito
peculiar como ¢ a organiza¢do Guarda Nacional Republicana.

Neste sentido, procedeu-se a uma breve apresentacdo da institui¢do. Procedeu-se a
revisdo de literatura das tematicas de lideranga para chegar a variavel de Lideranca
Partilhada. Continuou-se com a revisdo de Empenhamento e finalizou-se a parte
exploratdria com a tematica de Satisfacdo Laboral.

Procedeu-se a recolha de dados pelo método inquérito por questionério fechado ao
qual se deu lugar ao tratamento estatistico, com recurso a determinagdo do Coeficiente de
correlacdo de Pearson, foi possivel verificar a existéncia de associagcdo positiva e
estatisticamente significativa, entre as varidveis em estudo, nomeadamente entre a
Lideranca Partilhada, Empenhamento e Satisfacdo Laboral. Por ndo existirem estudos
conhecidos para a populagdo portuguesa procedeu-se a validagdo do questiondrio de
Lideranca Partilhada, enquanto que as dimensdes de Empenhamento e Satisfacio por ja
estarem validadas para a populacdo portuguesa permitiram correlacionar de imediato as
variaveis.

Constata-se que existe correlagdo entre as varidveis em estudo e que a Lideranga
Partilhada produz efeitos positivos sobre o Empenhamento e Satisfacdo Laboral.

Palavras-Chave: Lideranca Partilhada; Empenho; Satisfagdo Organizacional
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Abstract

The goal in this research was to verify whether there is a link between shared
leadership, commitment and job satisfaction in a peculiar context as is the Guarda
Nacional Republicana organization.

In this sense, a brief presentation of the institution was performed. The literature
review of leadership themes was proceeded to reach the variable of shared leadership.

The review of commitment was continued and the exploratory part with the theme
of labor satisfaction as the final issue.

Data were collected by the survey method with a closed questionnaire to which the
statistical treatment was given, with the determination of the person correlation
coefficient, it was possible to verify the existence of a positive and statistically significant
association between the variables under study inter alia between shared leadership,
commitment and job satisfaction.

Because there are no known studies for the Portuguese population, we proceeded
to validate the shared leadership questionnaire, while the dimensions of commitment and
satisfaction were already validated for the Portuguese population which allowed to
correlate the variables immediately.

It appears that there is a correlation between the variables under study and that
shared leadership produces positive effects on commitment and job satisfaction.

Key Words: Shared Leadership; Commitment; Job Satisfaction
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Introducao

A investigacdo foi desenvolvida no ambito do curso de mestrado em Lideranca,
Pessoas e Organizacdes da Academia Militar (AM) procurando estudar de que modo os
processos de Lideranca de Partilhada, em contexto muito especifico como se reconhece a
organiza¢do, Guarda Nacional Republicana (GNR), e que influéncia esta tem sobre o
Empenhamento e Satisfagdo Organizacional dos interlocutores.

A tematica da Lideranca ¢ uma constante preocupagdo nas organizacdes, tendo um
especial significado numa institui¢do composta por militares em que, em ultima rdcio, sao
chamados a por em risco a propria vida em prol do cumprimento da missdao que lhes ¢
confiada. E ndo se pense que isso ¢ apenas letra morta, pois todos os dias os militares sdo
chamados para: fazer resgastes de montanhas, apagar fogos, terminaram barricados,
sequestros, assaltos, e um cem numeros de situagdes em que muitos tém nos deixado mais
pobres, pela sua auséncia.

Aprofundando a tematica da Lideranga numa investigacdo de Morgeson et al. (2010)
onde ¢ analisada a literatura existente sobre o tema, conclui-se que a generalidade dos
estudos recaem na figura isolada do lider, pouco se debrugando sobre a tematica da
Lideranca Partilhada, menosprezando o papel das equipas onde estes se inserem e das
interagdes que se estabelecem entre o lider e os outros membros da equipa.

Neste sentido, explorando a tematica da Lideranga, e procurando alcangar a Lideranca
Partilhada procura-se compreender a relagdo endogena da instituigao.

No mesmo sentido, procura-se relacionar a tematica do empenhamento organizacional,
porque o militar da GNR, n3o deixa de ser um funcionario publico, porém com
caracteristicas especiais, que precisa de uma suplementar robustez fisica, mental, social e em
muitos casos espiritual. As suas competéncias especificas para lidar com as missdes do dia-
a-dia, transportam-no para a exigéncia de niveis de eficiéncia muito superiores a0 comum
dos transeuntes.

Por tudo isto, existe a necessidade dos militares estarem comprometidos com a
organizagdo, o que se revela fundamental para um funcionamento mais perfeito e mais
harmonioso. Trabalhar com os problemas da populacdo, acarreta muitas vezes um esforgo
fisico e mental que exigem o bem-estar psicoldgico.

Assim, segundo Drucker (1994), o sucesso ou o fracasso das organizagdes depende

decisivamente da capacidade de reter pessoas comprometidas.
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Por outro lado, a Satisfacdo no Trabalho advém de um ambiente psicossocial que
engloba a organiza¢do. Locke propdem como elemento crucial para a satisfacdo laboral a
limitacdo da discrepancia entre os valores e anseios pessoais, com os fomentados pela
organizag¢do, parametrizado com a expectativa reciproca, que € percecionada pouco tempo
apos ultrapassar o periodo de integracdo, sem prejuizo, da necessidade de constante dialética
para o equilibrio mutuo convergente, (Locke E. A., 1969), citado por (Neves, Caetano, &
Ferreira, 2011).

Considerando a finalidade do estudo e o contexto da sua aplicag¢do, formulou-se a

bipartida Questao Central (QC) de investigagdo:
QC — A Lideranga na GNR ¢ Partilhada?

Quais as implicagdes da satisfacdo e desempenho, dos militares da GNR?

Partindo da questdo central e do ponto de vista tedrico, foram construidas questdes
derivadas (Qd), que isolam as varidveis em estudo e conduzem a investiga¢ao, tendo por
base os objetivos gerais e especificos da mesma. Construimos assim as seguintes questoes

derivadas:

Qd 1. Serd que maiores anos de servigo contribuem para maiores niveis de Lideranga

Partilhada?
Qd 2. Sera que maiores anos de servigo contribuem para maiores niveis de Empenhamento?

Qd 3. Serd que maiores anos de servigo contribuem para maiores niveis de Satisfagdo

Laboral?
Qd 4. A Lideranga Partilhada contribui para maiores niveis de Empenhamento?

Qd4.1. A Lideranca Partilhada contribui para maiores niveis de
Empenhamento Afetivo?

Qd 5. A Lideranga Partilhada contribui para maiores niveis de Satisfagdo Laboral?

Qd5.1. A Lideranga Partilhada contribui para maiores niveis de Satisfagdo
Intrinseca com o trabalho?

Qd5.2. A Liderancga Partilhada contribui para maiores niveis de Satisfagcdo
com a supervisao da chefia?

Qd 6. O empenhamento afetivo contribui para a Satisfagdo Laboral?
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O objetivo geral da investigacdo, ¢ verificar se existe direta relagdo entre a varidvel,
Lideranca Partilhada com as varidveis Empenhamento e Satisfagdo Organizacional, nos
militares da GNR.

Tendo em conta o objetivo geral da investigagdo, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

e Compreender a relagdo existente entre a Lideranga Partilhada e
Empenhamento Organizacional.
e Compreender a relacdo existente entre os Lideranca Partilhada e Satisfacao
Organizacional.
Resultante das questdes derivadas e tendo em conta os objetivos gerais e especificos,

foram também construidas as seguintes hipdteses (H) a verificar:

H1. Militares com mais anos de servi¢o apresentam maiores niveis de Lideranga
Partilhada.

H2. Militares com mais anos de servigo apresentam maiores niveis de
Empenhamento.

H3. Militares com mais anos de servigo apresentam maiores niveis de Satisfagao
Laboral.

H4. A Lideranca Partilhada relaciona-se positivamente com o Empenhamento.

H 4.1.A Lideranga Partilhada relaciona-se positivamente com o Empenhamento
Afetivo?

H5. A Lideranga Partilhada relaciona-se positivamente com a Satisfacdo Laboral?

H 5.1. A Lideranga Partilhada relaciona-se positivamente com a Satisfacdo Intrinseca
com o trabalho.

H 5.2. A Lideranga Partilhada relaciona-se positivamente com a Satisfacdo com a
supervisdo da chefia.

H6. O empenhamento afetivo contribui positivamente para a Satisfacdo Laboral.

A estrutura da investigagdo segue as normas apresentadas pela American

Psychological Association (APA) 6 edigdo.
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No primeiro capitulo, serd efetuada explicitacio de apresentacdo sucinta da
organizag¢do em analise e um enquadramento conceptual dos constructos, relacionando os
mesmos entre si.

No segundo capitulo, abordamos a metodologia aplicada a investigacao, com foco nos
objetivos propostos e por forma a responder a QC e as Qd, através da confirmacdo ou
anula¢do das hipdteses colocadas.

No terceiro capitulo, prossegue-se com a demonstragao dos resultados obtidos, por via
da aferi¢ao de resultados médios obtidos, dos constructos em analise.

No quarto capitulo, procede-se a discussao dos resultados, com base nos fundamentos

teoricos e em resultados obtidos por estudos semelhantes.
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Capitulo 1

Enquadramento Conceptual
1. Enquadramento Tedrico

Como ¢ apanagio nas ciéncias, a teoriza¢do ¢ o conhecimento especulativo, racional e
independente de aplicagdo. Neste sentido ¢ uma visdo abstrata das coisas e uma explicagao
logica e abstrata de um problema. Sendo a experiéncia a forma de comprovagdo (Mario Dias
Correia, 1996) e aperfeicoamento, que, auténtica a validagdo ou negagdo da teoria, como
forma de evolucdo cientifica. Requer demonstragdo sistémica hipotético-dedutiva que
dispensa a correlagdo empirica. A Teoria €, portanto, a soma dos conhecimentos adquiridos
e dos problemas levantados num determinado momento da investigag@o. Trata-se sobretudo
de saber se as representacdes que temos da realidade sdo conforme essa realidade,
independentemente de s6 possuirmos uma imagem distorcida ou limitada pela nossa forma
particular de perce¢ao ou pensamento (Fernando Guedes et al, 2006). Assim, associado aos
termos de lideranca, partilha, empenhamento e satisfacdo, desde os primordios do estudo
destas tematicas, proliferam teorias, pelo que, se procura fazer uma evolugao e explicitagao
das mais conhecidas.

Os autores mais reconhecidos nas diversas areas do saber, procuraram introduzir e
validar as suas defini¢des para os diversos objetos em andlise, porém, procurar uma defini¢ao
¢ sempre perigoso, porque delimita o objeto, correndo-se o risco de olvidar carateristicas
essenciais do mesmo, visto que, a delimitagdo tedrica busca a abstragdo de aplicabilidade de
forma transversal aos mais diversos setores da vida, quer em contexto profissional ou
particular, militar ou civil, organizacional ou nao.

Assim, tendo em consideracdo que as palavras sdo polissémicas, induz-se
conscientemente a restricdo do sentido e alcance das palavras, impondo-lhes os

correspondentes parametros tematicos.

1.1. Apresentacdo da Organizacdo Guarda Nacional Republicana (GNR)

A GNR ¢ uma for¢a de seguranca de natureza militar, constituida por militares
organizados num corpo especial de tropas e dotada de autonomia administrativa', com

jurisdi¢ao em todo o territério nacional e no mar territorial.

' Nos termos do n.° 1 do artigo 1.° da Lei Orgénica da Guarda Nacional Republicana, aprovada pela Lei n.°

63/2007, de 6 de novembro.
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Em termos de enquadramento juridico, a GNR, tem a sua fundamentacdo e
parametrizagdo de atua¢do na Constituicdo da Republica Portuguesa®? (CRP), na Lei em
termos latos®, na Lei Organica da Guarda Nacional Republicana (LOGNR), o Estatuto dos
Militares da Guarda Nacional Republicana* (EMGNR), sendo por for¢a deste normativo
diretamente incorporado’ a Lei de Bases Gerais do Estatuto da Condig¢do Militar®, a Lei de
Defesa Nacional” (LDN), a Lei de Seguranga Interna® (LSI), o Codigo de Justiga Militar’
(CIM), o Regulamento de Disciplina da Guarda Nacional Republicana!® (RDGNR), o
Regulamento de Disciplina Militar!! (RDM), o Regulamento de Continéncias ¢ Honras
Militares'? (RCHM), o Regulamento da Medalha Militar e das Medalhas Comemorativas
das For¢as Armadas'?> (RMMMCFA), o Regulamento das Medalhas de Seguranga Publica'

e o Codigo Deontologico do Servigo Policial'

, com os ajustamentos adequados as
caracteristicas estruturais deste corpo especial de tropas e constantes dos respetivos diplomas

legais ou em outros regulamentos.

Atendendo a sua matriz de natureza militar, a GNR encontra-se sujeita a uma dupla e
subsididria dependéncia hierdrquica. Isto ¢, depende, primordialmente, do membro do
Governo responsavel pela drea da administragdo interna, e, em casos excecionais, 0S recursos
da GNR sdo colocadas na dependéncia operacional do Chefe do Estado-Maior- General das
Forcas Armadas, através do seu Comandante-Geral, nos casos e termos previstos nas Leis

de Defesa Nacional e das Forgas Armadas (LDNFA) e do regime do estado de sitio'® e do

Texto oficial aprovado pelo Decreto de Aprovagdo da Constitui¢do publicado no Didrio da Republica n.°
86, I Série, de 10 de abril de 1976, com as alteragdes introduzidas pela Lei Constitucional n.° 1/2005, de 12
de agosto de 2005, que aprovou a sétima revisdo constitucional. CRP como parametro de toda a atividade
legiferante e conddo da compressdo dos direitos fundamentais dos cidaddos, isto é, s6 a CRP podera
restringir os direitos fundamentais dos cidaddos, que a titulo de exemplo, os militares da GNR tém
constitucionalmente restringido o direito a greve, nos termos do artigo 270.° da CRP.

Nos termos do n.° 1 do artigo 112.° da CRP.

Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 30/2017, de 22 de margo.

Nos termos do artigo 10.° do EMGNR.

Aprovada pela Lei n.° 11/89, de 1 de junho.

Aprovada pela Lei n.° 31-A/2009, de 7 de julho, com a Declaracdo de Retificacdo n.® 52/2009, de 20 de
julho, que introduziu o exigido estatuto de Lei Organica.

8 Aprovada pela Lei n.° 53/2008, de 29 de agosto.

®  Aprovado pela Lei n.° 100/2003, de 15 de novembro.

Aprovado pela Lei n.° 145/99, de 1 de novembro, com as alteragdes introduzidas pela Lei n.° 66/2014, de
28 de agosto.

11" Aprovado pela Lei Organica n.° 2/2009, de 22 de julho.

Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 331/80, de 28 de agosto.

13" Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 316/2002, de 27 de dezembro.

Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 177/82, de 12 de maio.

Redigido e introduzido na formagdo dos elementos das forgas de seguranca, pela Resolugdo do Conselho
de Ministros n.° 37/2002, de 7 de Fevereiro.

16 Nos termos definidos no artigo 19.° da CRP.
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estado de emergéncia'’, e depende do membro do Governo responsavel pela area da defesa
nacional, no que respeita a uniformizagdo, normaliza¢do da doutrina militar, do armamento

e do equipamento'®,

Enquadramento Historico da Guarda Nacional Republicana
1.1.1. Guarda Real de Policia

Embora se descortine afloramentos policiais anteriores, como seja o Corpo de
Quadrilheiros de 1383, época em que se destaca o Condestavel D. Nuno Alvares Pereira,
fundador do Convento do Carmo. Edificio que serviu de comando a Guarda Real de
Policia!?, que é tida como o embrido da atual Guarda Nacional Republicana, criada pelo
Principe Regente D. Jodo, corria o ano de 1801. Constitui o embrido que, dard origem a

hodierna Guarda Nacional Republicana e a congénere brasileira, a Policia Militar?°.
1.1.2. Guarda Municipal

Na senda dos movimentos liberais, numa otica de reforma administrativa a Guarda
Real de Policia ¢ dissolvida, dando lugar & Guarda Municipal de Lisboa e do Porto.
Acompanhando os ideais entdo vigentes, de separagdo de poderes, a corporagdo constituida

nessa ocasiao fica na dependéncia do Ministério do Reino.
1.1.3. Guarda Republicana

Com a queda da Monarquia, fruto do advento Republicano, as Guardas Municipais sao
extintas pelo poder constituido, dando lugar & denominada Guarda Republicana, uma forca
provisoria que perdurou até a organizagdo de uma for¢a unificada para todo o territorio

nacional.
1.1.4. Guarda Nacional Republicana

Em 3 de maio de 1911 sedimentou-se a criacdo da organizacdo Guarda Nacional
Republicana (GNR), perdurando una, apesar de contantes ajustes fruto da orientagdo,
maioritariamente politica, que conferiu a instituicdo novas atribuigdes e desafios. Neste

parco afloramento historico, realga-se a constancia da organizacdo em ocupar o centenario

17" Idem

8 Nos termos do artigo 2.° da LOGNR.

Plano Estratégico da GNR, com elaborag@o coordenada pela Divisdo de Planeamento Estratégico e
Relagdes Internacionais da GNR, plano tendo como referéncia 2020.

20" https://pt.wikipedia.org/wiki/Divisdo_Militar_ da_Guarda Real de Pol%C3%ADcia



Lideranca Partilhada na Guarda Nacional Republicana:
Implicacdes no Empenhamento e na Satisfacdo Organizacional

Quartel do Carmo, sendo desde tempos imemoriais o local de eleicdo para edificio de
Comando.

Neste parco afloramento historico, realga-se a constancia da organizag¢do em ocupar o
centendrio Quartel do Carmo, sendo desde tempos imemoriais o local de elei¢ao para edificio

de Comando.
1.1.5. Os elementos que compdoem a GNR de hoje

Contrato trabalho Nomeagcdo
por tempo transitéria por Total p/ género
indeterminado tempo determinado

Nomeacgdo
/Grupo/Cargo/Carreira definitiva
Modalidades de vinculagdo

Assistente Operacional --------- 1,24%

Assistente Técnico 0,31%

Enfermeiro 0,004%

Informatica 0,02%

Militares - Oficiais 3,41%

\ilitares - Sargentos 2493 ----- 2493 - 263 11.29%

Militares - Guardas 17.638 1.191 17.914 1.240 19.154 82,10%

Outro Pessoal de Seguranca -_-----—- 132%

Técnico de Diagndstico e 0,03%
Terapéutica

21.188 1.403 21.498 1.833

Total porvinculo e género 22.591 415 23.331 23.331 100,00%

96,83% 1,78% o 6 100,00%

Figura 1: Mapa de Efetivos da GNR em 31 de dezembro de 2017

Fonte: Relatorio de Atividades do ano 2017
Os dados numéricos ora apresentados, foram recolhidos no relatdrio de atividades do
ano de 2017. O efetivo ora apresentado guarneceu os 580 quarteis, utilizou as 5.573 viaturas,

dando corpo as 1.092.472 agdes de patrulhamento, percorrendo 88.926.775 quilometros.

Missao, Visiao e Valores
1.1.6. Missao

No ambito, dos sistemas nacionais de seguranga e prote¢do, a GNR tem como missao
assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranga interna e os direitos dos cidadaos,
bem como colaborar na execucao da politica de defesa nacional, nos termos da Constituicao

e da Lei.
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1.1.7. Visao

Ser uma Forca de Seguranga humana, proxima e de confianga que se distinga pela
exceléncia do servigo que presta e seja reconhecida como referéncia nacional e internacional

no dominio da seguranga.
1.1.8. Valores

Unido; disciplina; conhecimento e Inovacgdo; competéncia e Isencdo; lealdade e
responsabilidade.
A constancia de uma Forca Policial de cariz Militar, o que a diferencia de qualquer

outra organizagdo a nivel nacional, sendo UNICA.
1.1.9. Atribuicdes

A GNR, como qualquer 6rgao administrativo vé o corolario de admissibilidade de

atuacdo no principio da legalidade, integrando o sistema nacional de seguranga e protecao.
1.1.10. Missoes Policiais

A missdo policial, corporiza a ace¢cdo do Orgao de Policia Criminal (OPC), sendo a
esséncia da organizagdo, constituindo-se como uma forca de fiscalizacdo de competéncia

genérica, a excegdo da vertente fiscal, ao qual detém competéncia especifica.
1.1.11. Missoes de Protecao e Socorro

Nas crescentes atribuicdes de que a organizagdo ¢ incumbida, j& constava o auxilio as
populagdes e a promogao do socorro necessario a cada situacdo. Porém, com a criagdo do
Grupo de Interveng¢do, Protecdo e Socorro (GIPS), corria o ano de 2005, a GNR, através
desta unidade ganhou um novo espectro de atuagdo com valéncias desde a constituigdo de
uma for¢a rapida de combate a fogos florestais helitransportadas e terrestre, bem como a

busca e salvamento de pessoas desaparecidas.
1.1.12. Missoes Honorificas e de Representacio de Estado

Composto por um grupo de militares vocacionados a prestar a Guarda e Escoltas de
Honra a Altas Entidades nacionais, em permanéncia, e Altas Entidades estrangeiras em visita
a Portugal, aos embaixadores acreditados, abrangendo a representacdo nacional entre portas

e no estrangeiro em cerimonias militares.
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De realgar a Charanga a Cavalo, integrada na Unidade de Seguranca e Honras de
Estado (USHE), a tnica no mundo a arriscar a atuagdo cerimonial, tocando os seus

instrumentos musicais, a galope.
1.1.13. Missoes Militares Internacionais

Como forga de forte cariz militar desde a sua fundagdo, intervindo sistematicamente
em situacgdes de crise e de guerra, sendo indubitavelmente uma mais valia em caso hipotético
de estado de sitio fruto do elevado conhecimento do terreno e das populagdes locais, tem

vindo a prestar apoio continuo em missdes internacionais de apoio a paz.

1.2. Introducio a Lideranc¢a

A lideranga, posiciona-se, desde tempos imemoriais, como inata a condi¢do social da
humanidade. O Homem, organizado em pequenas tribos, isto € como “Sociedade rudimentar
que congrega clas, gens, fratrias, etc., descendentes de um tronco comum, sob a autoridade
de um chefe; constitui, politico-socialmente, um grupo autonomo que reclama a posse de
um territorio e perfeitamente individualizado nos dominios da cultura, dialeto e normas
sociais. Podem ser nomadas ou sedentdrios.” (Mario Dias Correia, 1996) ou, “Entre os
povos antigos e primitivos era a unidade social mais importante. Constituiam-na cldas, sendo
estes formados por familias. Nem sempre as tribos eram centralizadas, isto é, possuidoras
da unica autoridade, fosse ela exercida por um rei, concelho ou outra forma de
administragdo” (Fernando Guedes et al, 20006).

Nas tribos seguramente encontramos o embrido da forma de organizagdo social
contemporanea, e, consequentemente, os primeiros sinais identitirios dos lideres. Com
efeito, a lideranga no seio de um grupo, manifesta-se desde os primordios da vida em
sociedade. A partir do momento que dois seres se organizam para partilhar vivéncia, um
deles terd de liderar o processo de decisdo e decidir. Porque, se ndo houver consensos, a
opinido do lider tera de prevalecer. Se assim ndo for, as divergéncias da decisdo, causarao
ao lider complicagdes, que o fragilizam no seio do grupo, por ndo lhe reconhecerem
autoridade bastante. O que gera conflitos insanaveis que, amiudadas vezes alteram a paz
social.

A assunc¢ao da lideranga originaria consuma-se com a naturalidade das circunstancias,
pela constitui¢do de um grupo, por uma revolta, sem grande preocupagao com 0 modo como

se procede a escolha do lider e consequente aceitacdo dos pares.
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Por outro lado, em termos sucessorios, atribuiu-se a passagem de testemunho em
termos hereditarios consanguineos, constituindo formalmente como lideres: Reis,
Cavaleiros, Nobres, que recebiam em termos de linhagem os titulos e correspondentes
poderes. Eram meramente bafejados a nascenca pelo ber¢o. Resquicios que, se mantém
hodiernamente, nas sociedades que preservam a Monarquia, mesmo que democratica, mas
primordialmente em sistemas totalitarios.

Porém, com as revolugdes liberais, propiciadas pelas correntes de pensamento
oriundas do humanismo e iluminismo, o Homem teve a oportunidade de ter maior
consciéncia sobre si, procurando, neste contexto, querer ter os mais capazes para lider, e,
voltar a poder escolhé-los.

Contudo, na maioria das vezes, em contextos organizacionais, os lideres
(comandantes, diretores ou chefes) irremediavelmente sdo empossados no cargo, sem que 0s
liderados prestem qualquer contributo para a escolha ou ascensao do lider.

E neste paradigma que a sociedade organizacional, pds-moderna, se depara. A
nomeacao para um cargo de chefia, confere ao visado a legitimidade formal para exercer o
Comando. Mas, serd ele capaz de dar lugar a cada momento ao mais capaz para lidar com as

adversidades, isto ¢, de partilhar a lideranca.
1.2.1. A Lideranca

A lideranga ¢ um fendémeno social que tem ganho um relevo crucial no seio das
organizagdes. Embora seja uma tematica inata a condi¢do do ser humano, como ser social.
S6 muito recentemente, tem sido objeto de estudo exaustivo, onde os autores que refletem
sobre o tema, o delimitam por intermédio de incremento da sua defini¢do, sendo que, até a
presente data ndo se vislumbra uma unanimemente aceite na comunidade cientifica.

Etimologicamente, a palavra lideranca, deriva da palavra lider, como sendo aquele que
assume o processo da lideranga.

O lider ¢ aquele que ocupa posicdo de relevo numa sociedade, o chefe, condutor,
representante de bancada parlamentar no parlamento, j& a lideranca ¢ a fun¢do do lider,
exercer a autoridade através da imposi¢do do prestigio pessoal (Fernando Guedes et al,
2006).

O conceito de lider ¢ primeiramente consciencializado nos inicios do século XIII, em
Inglaterra, contudo, em termos continentais, apenas no final do século XIX o termo ¢
introduzido nas tematicas relacionadas com a agdo politica e a influéncia e controlo de

massas (Bass, 1990).
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Porém, o estudo da lideranca cingia-se a observacdo e caraterizagdo dos grandes
lideres, os nominados grandes Homens. Apenas no século XIX, o estudo ganhou maior
sistematicidade e cientificidade, o que permitiu a teorizagdo diferenciada da tematica.
Contudo, s6 ap6s a segunda guerra mundial, se intensificou o estudo cientifico da lideranca
(Rouco J. C., 2012) com uma crescente preocupacdo com o outro, na implementagdo do
Estado-providéncia, indicando a evidéncia que a tecnologia que acompanha o homem esté
sempre a prazo, enquanto que este ¢ sucedaneamente intemporal. Pelo que, hodiernamente
se procura exaustivamente a explicita¢do cientifica da lideranca.

Nesta senda, procura-se expor alguns exemplos da divergéncia dogmatica (Bass &
Bass, 2008), replicando aqui algumas das defini¢des propostas:

»  No ambito do projeto GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness), a lideranga ¢ a “capacidade de um individuo para influenciar,
motivar e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das
organizagdes de que pertencem” (House & Mansour, 2004).

»  Mais complexa ¢ a proposta por (Yulk, 2009), segundo o autor, “a lideranca ¢
um processo através do qual um membro de um grupo influéncia a interpretacao
dos eventos pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a
organizac¢do das atividades de trabalho, a motivacao das pessoas para alcangar
objetivos, a manutencdo e fomentacdo das relagdes de cooperagdo, o
desenvolvimento das competéncias e confianc¢a pelos membros, € a obtencao de
apoio e cooperacao de exteriores ao grupo”.

»  “A lideranga ¢ um processo reciproco de mobilizacdo por pessoas com certos
motivos e valores, de recursos econdmicos, politicos entre outros, num contexto
de competicao e conflito, a fim de realizar objetivos prosseguidos, independente

ou mutuamente, tanto pelos lideres como liderados” (Burns, 1978).

As defini¢des, parametrizam o sentido interpretativo, realgando o processo de
influéncia que ocorre dentro de um sistema social, que ¢ partilhado entre os seus membros.
Nesta visdo do estado da arte, qualquer membro do grupo pode em determinado momento
historico ou sobre determinadas tematicas, liderar o processo ou procedimento, esbatendo a

clarividéncia de papeis, ofuscando assim a diferenciag@o entre lideres e liderados.
1.2.2. Teoria dos Tracos

Esta teoria, tem como ponto de partida, os tragos de personalidade, que sdo
carateristicas inatas e particulares de cada individuo, isto €, as particularidades fisicas,
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psicologicas e aptiddes que diferenciam os lideres dos liderados, e, dos lideres eficazes dos
incapazes. Neste enquadramento, estes atributos ou competéncias sdo designados por tracos
de personalidade.

Nos primeiros estudos sobre a lideranga, os autores partiam do esteredtipo de que os
lideres exerciam a lideranca como algo intrinseco. O lider possui um conjunto de
caracteristicas ou tragos de personalidade que os tornam melhores lideres do que outros
(Nunes, 2014). Segundo esta teoria, os lideres nascem para o ser, como algo inato ao seu
destino, os chamados de predestinados. Foi o nominado periodo do — Great Man — no qual
se cré que os lideres nascem, ndo se produzem (Leaders are born and not made) (Jesuino J.
C., 2005).

Assim, os diversos autores que se debrugaram sobre o estudo e explicitagdo desta
teoria, identificaram um conjunto de caracteristicas de que o lider eficaz deveria possuir.
Contudo, existe uma avultada divergéncia, entre autores, no que se refere a fixagdo dessas
caracteristicas. Porém, nesta senda, um dos autores mais citados sobre a matéria (Stogdill,
1974), citado por (Parreira, 1996), identifica as seguintes caracteristicas, como as mais
relevantes nos tracos de personalidade de um lider:

Inteligéncia Devera evidenciar um quociente de inteligéncia
moderadamente superior ao verificado na harmonia do
grupo (Jesuino J. C., 2005). Capacidade de julgamento

e decisao.

Fluéncia Verbal Facilidade em comunicar com o seu auditorio.

Adaptabilidade Capacidade de reacdo as situagdes, em permanente
dindmica (Mario Dias Correia, 1996).

Assertividade Carater e capacidade de ter a atitude correta em cada
ocasido. (Kerr, 2016)

Ascendéncia Capacidade de se elevar e de influenciar positivamente
(Fernando Guedes et al, 20006).

Extroversiao Capacidade e caracter para exteriorizar os valores,
objetivos, emogoes e tendéncias (Fernando Guedes et
al, 2006).

Equilibrio Emocional Capacidade de dominio enddgeno, temporalmente
invariavel, sobre a reacdo irrefletida a que, o comum
dos humanos responde perante certas situagdes,
ameagas ou oportunidades (Fernando Guedes et al,
2006).

Autoconfianca Elemento que exprime a ideia sobre si mesmo de
seguranga intima na atuagdo, estar a vontade e com
destemor (Fernando Guedes et al, 2006).

Sociabilidade Capacidade de saber viver em sociedade (Fernando
Guedes et al, 2006).

Figura 2: Carateristicas Pessoais da Teoria dos Tracos

13



Lideranca Partilhada na Guarda Nacional Republicana:
Implicacoes no Empenhamento e na Satisfacdo Organizacional

Fonte: Adaptado pelo autor.

A conclusdo a tirar serd que, embora determinados tragos de personalidade possam
estar frequentemente ligados as fun¢des de lideranga - visto que estes tém o dever de inspirar
confianga, lidar com os liderados com inteligéncia, percetividade e decisdo (Chiavenato,
2004), na realidade sdo caracteristicas que so por si, sio manifestamente insuficientes para
a variedade de desempenhos necessarios de situacdo para situacdo. Este aspeto,
progressivamente, desacreditou a teoria dos tragos de personalidade como justificadores da

eficacia dos lideres (Jesuino J. C., 2005).
1.2.3. Teoria Comportamental

A teoria comportamental surgiu como uma evolugao da teoria dos tragos, esgotado o
estudo subjacente a crenga de que os lideres eram inatos e definidos por tragos fisiondmicos.
Esta, abriu espaco para o incremento de novas ideias, em que, os comportamentos do lider
receberam especial enfoque. Assim, o estilo comportamental do lider ¢ agora o principal
objeto de estudo da lideranca.

Os primeiros estudos sobre esta matéria sdo levados a cabo pelas escolas Norte
Americanas de Ohio e Michigan.

Na Universidade de Michigan, tendo como ponto de partida um trabalho efetuado por
Lewin (1938) que incidiu sobre adolescentes, procuraram testa-lo, em contexto empresarial,
socorrendo-se do método de entrevista. Tendo como premissas, a focalizacao bipartida, dos
lideres, entre a producdo versus pessoa (Parreira, 1996). Assim, os lideres focalizados na
producdo, sdo mais impessoais e diretivos, concentrando em si a decisdo, deixando pouca
margem de execuc¢do fora do padronizado aos liderados. J4 os que se centram nas pessoas,
exercem um controlo mais abstrato, delegando a execu¢do e concedendo maior liberdade na
forma de execugdo das tarefas (Jesuino J. C., 2005). Neste desenvolvimento académico
notabilizou-se Likert (1967), com o quadro de estilos comportamentais dos lideres em

relacdo aos subordinados, identificando quatro Sistemas de interacao Figura 3:
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Sistema . Objetivos Decisao Controlo
Liderados
1 Baixa Concentrados no  Concentrada no Concentrado no
lider, sem debate. lider Lider
Concentrados no Qoncentrada "% Maioritariamente
2 Moderada . lider, delegando
lider, sem debate. SRS concentrada.
minudéncias.
Delegados com
3 Alta Concentrada com Delegagao sentido de
debate moderado. significativa. responsabilidade
interativo.
Liderados Abundante e Exercida pelos
4 Muita Alta motivados a dispersa P
- - delegados
participar. delegagao.

Figura 3: Carateristicas Comportamentais da Teoria Comportamental

Fonte: (Jesuino J. C., 2005) Adaptado pelo autor.

Lickert, acreditava que os lideres eram tdo mais eficazes quanto conseguissem exercer
a sua lideranga dentro dos sistemas 3 ¢ 4 (Jesuino J. C., 2005).

A lideranga ¢ um comportamento que modifica o comportamento dos outros, defini¢do
sugerida por Bowers e Seashore (1966) (Jesuino J. C., 2005). Empiricamente exalta-se o
brocardo de que ‘“comportamento gera comportamento”. Deste modo, embrenha-se a
ideologia de que o lider poder ser educado/treinado. Sendo de facto, uma evolugdo, ou,
rompimento ideoldgico com a teoria precedente. A partir deste momento, passa-se a crer que
os comportamentos do lider sdo o pindculo da relagdo com os liderados. E, os
comportamentos, podem ser apreendidos, o que equivale a dizer que, os lideres podem ser
educados e preparados para a funcdo de liderar. O que denota s6 por si, a antinomia de
perspetiva analitica da abordagem do tema da lideranga. Doravante, qualquer um pode ser
lider, apenas terd de se preparar para o efeito.

Os estudos de Ohio, visaram a mesma finalidade da escola de Michigan, divergindo
no método de investigagdo ao utilizarem a analise fatorial de questionarios, aplicados em
contexto militar e industrial. Assim, as variaveis nominadas pelos autores eram a Estrutura

(tarefa) e a Consideracao (pessoa) (Figura 4) (Jesuino J. C., 2005).
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Consideragao Consideracgao Elevada
Elevada
e
e

Estrutura Elevada

Consideracao Estrutura Baixa

Consideracdo Baixa | Consideracdo Baixa

Estrutura Baixa Estrutura Elevada

Estrutura

Figura 4: Quadrantes dos Estudos de lideranca de Ohio

Tendo uma abordagem destinta em metodologia e terminologia, as conclusdes sdo
substancialmente convergentes na medida que identificam dois grandes grupos de dimensao
do lider, o que privilegia a orientagdo para a tarefa a realizar e o que por seu turno da maior
relevo as relagdes interpessoais, sendo que propendem para considerar mais eficaz a
lideranca cujo comportamento ¢ direcionado ao empregado, na medida em que
recorrentemente obtinham melhor empenhamento e satisfagdo do grupo, o que gerava uma
melhor produtividade e com mais qualidade (Parreira, 1996).

O treino do lider ndo consiste em mecanizar comportamentos endéogenos € exogenos,
mas sim, em saber diagnosticar o meio e os condicionamentos dos liderados, e, identificadas
as contrariedades, saber proceder em conformidade, incrementando reforgos positivos ou
negativos que alterem cirurgicamente os comportamentos, para os efetivamente pretendidos

(Jesuino J. C., 2005).
1.2.4. Teoria da Lideranca Situacional ou Contingencial

Tendo por base os trabalhos cientificos decorrentes da teoria dos tracos de
personalidade, corrigidos pelo incremento dado com a teoria do comportamento, entdo
desenvolvido pelas escolas de Michigan e Ohio, numa otica critica evolutiva a esse trabalho,
os investigadores desenvolvem uma nova teoria de lideranga tendo em conta multiplos
fatores descurados pelas teorias precedentes.

Decorrente do insucesso de explicitacdo, das precedentes teorias, de como um mesmo

lider, com o mesmo estilo de lideranga, integrado em organizacdes diferentes, deambula
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entre o sucesso de uma e insucesso de outra, surge o espaco necessario a alvorada de uma
nova teoria.

Neste contexto, sdo incluidos fatores como: a situacdo, o tipo de tarefa a realizar, o
status quo do lider e dos liderados, a relagdo de confianga existente entre os interlocutores e
o meio ambiente em que estdo inseridos (Bass, Bass & Stogdill's Handbook of Ledership -
Teory, Research, & Managerial Aplications, 1990). Assim, a eficacia do lider ¢ a conjugagao
de fatores pessoais, grupais e contextuais, ndo podendo ser tratada de forma linear
padronizada. Para se poder considerar eficaz um estilo de lideranga, importara caraterizar a
situacdo com que o lider se depara (Parreira, 1996).

A caraterizagdo da situacdo, incrementa um avango ideoldgico e cientifico nas teorias
de lideranca que, determina o modo de atua¢do do lider, que consoante o autor, realca
diferentes aspetos premonitorios na tomada de decisdo. Fiedler privilegia a favorabilidade
da posi¢do do lider em relagdo ao grupo; Reddin considera primordial a condi¢ao estrutural;
Hersey e Blanchard emancipam a maturidade do grupo; Vroom e Yettton a posse da
informagdo. Porém, face aos contributos elencados, o importante a reter sera a consciéncia
da complexidade multidimensional com que o lider se poderd deparar, tendo presente as
variaveis, importara saber identificar e contextualizar, para que o lider obtenha a melhor e

mais esclarecida tomada de decisao (Parreira, 1996).
1.2.5. Teoria da Lideranca Carismatica

Como uma outra linha orientadora de relacdo entre os lideres e os liderados, a Teoria
Carismatica situa-se numa Otica de racionalidade em confronto com a irracionalidade, da
relacdo como o lider se relaciona com os liderados. Fanatismo ou fascinio pessoal que
legitima a ascensdo a lider, muitos créem-se iluminados por inspiracdo divina (Fernando
Guedes et al, 2006). Weber (1947) enfatiza o lado irracional, identifica o lider como detentor
de um Dom de personalidade de origem sobrenatural, inacessivel ao comum dos mortais, o
que por si sd, torna o dotado como um lider. Contudo, em estudos mais recentes, este
esteredtipo ¢ densificado com posi¢des académicas mais hodiernas.

Assim, o lider carismatico pode ser construido ao longo do tempo, antecipando os
acontecimentos e envolvendo os liderados nesse processo de modernizagdo precoce. Esta
sedimenta¢do de carisma ¢ assente em trés pilares fundamentais: a antevisdo, empatia e o
“empowerment” (fortalecimento) (Rouco & Sarmento, Lideranca Carismatica: Um factor

estratégico para o sucesso organizacional, 2012).
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E neste contexto, que a doutrina mais recente procura uma teorizagio e caraterizago,
de forma a que o carisma perca a durea ancestral e seja acessivel aos lideres quotidianos,
alicercado nas caracteristicas identificadas de capacidade para antever os acontecimentos e
encontrar o antidoto adequado para a superacao das dificuldades, gerar consensos no grupo,
focalizando e determinando o rumo sem contestacdo, levando a que os liderados acatem
voluntariamente as decisdes. Esses, dois fatores aliados ao fortalecimento do grupo, criam
um forte sentimento de pretensa, fazendo com que os liderados se identifiquem com a
ideologia incrementada pelo lider.

Nesta senda, a capacidade de proceder de tal modo, associado a um momento de crise
social, pode levar a que o grupo se mantenha coeso e que atinja objetivos satisfatorios
(geralmente os mesmos sucessos que em tempos de bonanga ou superiores), contudo sem
nunca perder o elo de dependéncia do lider, reunem condig¢des ideais para que emerja o lider
carismatico. Na oOtica que o carisma, primordialmente, ¢ reconhecido dos liderados para com

o lider (Rouco & Sarmento, 2012).
1.2.6. Teoria da Lideranca Transformacional

Na paulatina evolugdo das Teorias de Lideranga, a perspetiva Transformacional situa-
se em linha da Teoria precedente, contudo deslocando o foco centrado no lider, para as
necessidades da organizagdo. A Teoria ¢ descrita por Burns (1978), como um processo que
pretende especificar a necessidade permanente de reinvengdo das organizagdes, envolvendo
os liderados no processo, criando lacos fortes sem pretensdo de criacdo de dependéncia. A
organizacdo que ndo evolui, acompanhando as necessidades proprias dos tempos,
rapidamente fica ultrapassada e obsoleta. Claramente o que carateriza a Teoria da Lideranca
Carismatica, quando a organizagao centra o seu foco no lider, ficando-lhe muito dependente.
Neste contexto, a Teoria da Lideranga Transformacional incumbe o lider no
desenvolvimento da exponencia¢do individual dos liderados, tendo como objetivo que o
desempenho individual sirva os propoésitos do coletivo. Contudo, todos os interlocutores do
processo coletivo, sdo estimulados a participar, fomentando o sentimento de pertenga. O
lider, depois de desenvolver e maturar o seu trabalho ¢ importante, mas ndo crucial. A
organizag¢do liderada neste registo, depois de maturada, seguramente ficard com ferramentas
para prosseguir com confianga mesmo que perca uma pessoa tdo importante como o lider.
O processo de substituicdo do lider torna-se uma tarefa mais facilitada, se o novo ator estiver

aberto a integracdo no processo.
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1.2.7. Autolideranca

A importancia hodierna deste conceito ¢ determinada pela sociedade contemporanea,
na crescente dindmica social onde o individualismo esta sempre presente. Por outro lado,
como ¢ que se pode almejar ser lider de outros se ndo se conseguir dominar a si mesmo.
Neste contexto, a auto lideranga consiste num processo através do qual cada individuo se
lidera a si proprio, recorrendo a um conjunto de estratégias comportamentais culturalmente
aceites, nomeadamente, quando direcionadas para a atuagdo no seio de uma organizagao,
determinando a eficacia e eficiéncia individual e influenciando o coletivo que o rodeia.

A teorizacdo da autolideranca surge numa oOtica de evolugcdo dos conceitos de
autogestdo e autorregulacdo em contexto organizacional, tendo por base as teorias do
autocontrolo e da aprendizagem social. Assim, a autolideranca implica o autojulgamento das
atitudes e comportamentos, aferido pela percecdo da reacdo da sociedade perante a
exteriorizagdo das atitudes e comportamentos, visando a autorregulagao.

Podemos assim afirmar, que a autolideranga ¢ determinada por influéncias externas
que atingem e moldam os referenciais pessoais para comportamentos socialmente aceites e
desenvolvimento positivo, isto €, quando pelo contrario o individuo segue referenciais
desviantes estamos fora do conceito aqui exposto.

Em suma, a autolideranca posiciona-se no sentido da motivagdo enddgena para a
realizacdo de tarefas por si consideradas motivantes, bem como as menos apelativas, porém,

sempre efetuadas com elevados niveis de padrdes de qualidade.
1.2.8. Lideranc¢a Partilhada

A lideranca partilhada, acontece no seio de um grupo ou comunidade, onde a lideranga
¢ partilhada entre os membros da equipa ao invés de se focar num unico e designado lider.
A lideranca ¢ considerada crucial para potenciar a eficicia da equipa. Alguns
“pesquisadores” consideram a partilha o ingrediente mais importante. Contudo, as pesquisas
existentes em lideranca de equipas focam-se sobretudo na influéncia de um membro
(normalmente um chefe empossado como lider formal) negligenciando, portanto, a lideranga
informal, emergente nos membros da equipa (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007).

A complexidade e a ambiguidade que as equipas experienciam exigem a coordenacao
entre os diversos lideres. As formas de trabalho de equipa que se focam no conhecimento,
dependem de funciondrios qualificados com niveis de conhecimento elevados que procuram
autonomia na forma como aplicam a sua sabedoria e aptiddoes. Desejando assim uma

oportunidade de inferir e participar em fungdes de lideranga nas suas equipas, consistindo
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na necessidade de lideranga vindo de dentro da equipa, opondo-se a que eleva um membro
hierarquicamente, o que gera inquietacdo reciproca. Apesar da delegacdo da
responsabilidade de lideranca, de lideres formais para outros membros da equipa, poucas
pesquisas revelam as implicagdes desta mudanca evoluciondria nas formas internamente
distribuidas de lideran¢a nas equipas (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007).

A Lideranga ¢ melhor entendida e aceite como uma qualidade do grupo, do que um
conjunto de funcdes que devem ser realizadas pelo grupo. Este conceito de lideranca
distribuida ¢ bastante importante quando os membros da equipa oferecem voluntaria e
espontaneamente a sua influéncia aos outros, orientada para objetivos comuns.

Estas perspetivas desafiam os protocolos que definem a lideranga como sendo somente
um fenémeno individual, mas existe pouco trabalho empirico em formas de lideranca
partilhada até a atualidade. Definimos lideranca partilhada, como uma propriedade
emergente numa equipa que resulta da distribuicdo de influéncia de lideranca nos varios
membros da equipa. Isso representa uma condicdo de influéncia mutua integrada nas
interacdes entre os membros da equipa que podem melhorar significativamente a equipa e a
performance organizacional (Day, Gronn, & Salas, 2004).

A lideranca partilhada contrasta com o paradigma convencional denominado de
liderancga vertical por que enfatiza o papel do lider formal que estd na posi¢ao cimeira da
hierarquia. Em processos partilhados, o lider ¢ habitualmente externo a equipa, tem
autoridade formal sobre o grupo, assumindo também as responsaveis pelos processo da
equipa e pelos seus resultados (Pearce & Sims Jr., 2002).

Estudos recentes tém demonstrado elos entre a lideranga partilhada e a performance
da equipa. A reflexdo sobre a lideranca nas equipas como um processo dindmico envolvendo
interagdes entre membros da equipa e lideres de equipa externos, considerando as condi¢des
tanto internas como externas numa equipa, mostram a emergéncia de dois fatores proximos
que provavelmente influenciam o desenvolvimento da tematica da lideranga partilhada que
sdo: em primeiro lugar o ambiente interno da equipa incluindo um proposito partilhado,
suporte social, voz e nivel de formagao externo. Estas condi¢des sdo consideradas anteriores
a lideranca partilhada. Um segundo fator, serd providenciar uma conceptualizacdo e
operacionaliza¢do melhorada do constructo de lideranca partilhada que reflita a sua teoria.
Investigadores exaltam uma maior atencdo aos modelos tedricos de lideranca em equipas
que sdo desenvolvidos aos niveis da equipa, ao invés de meras extrapolagdes de abordagens

existentes em liderancas com os pares e subordinados (Kozlowski & Bell, 2003).
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Trabalhos preliminares em lideranga partilhada apoiaram-se primariamente em
agregar membros da equipa avaliando o nivel em que responsabilidades de lideranga sao
partilhadas, ou alguns comportamentos sdo exibidos dentro da equipa, procedimento que
pode falhar em capturar a relacdo natural dos padrdes de influéncia partilhada nas equipas.
Daqui decorreu uma conceptualizagdo da relagdo natural de lideranga partilhada suportada
por duas formas de lideranca em equipas: (i) Distribuida; (ii) Focada. Assim, a lideranga
focada ocorre quando a lideranca reside apenas num individuo enquanto, que lideranca
distribuida ocorre quando dois ou mais individuos partilham “papeis”, responsabilidades e
fungdes de lideranca. (Gibb, 1954)

Desenvolvendo mais o conceito de como a liderancga ¢ partilhada entre os membros da
equipa, agrega o processo de influéncia nos procedimentos, envolvendo determinagdo do
grupo ou organizagao objetiva, tarefas de motivagao e comportamento em busca do objetivo,
influéncia de grupo, preservagao e fomento da sua cultura (Yulk, 2009).

Destarte, ousando propor uma defini¢do dir-se-4 que a lideranca partilhada consiste
em permitir a lideranga a quem melhor sabe liderar o processo e procedimento a cada

momento.

1.3. Empenhamento

O termo empenhamento, embora permitindo emprego mais lato, parametriza-se no
presente estudo na linha interpretativa terminoldgica de, ato de se comprometer ou obrigar,
de se interessar por alguma coisa, de a desejar obter ou de se esforgar pelo éxito de um
empreendimento, dedicagdo e esfor¢o maximo. O conjunto concatenado de acdes para
alcangar os objetivos (Academia das Ciéncias, 2001).

Assim, um elemento empenhado estd intrinsecamente ligado pelo compromisso,
empenhando a sua honra em prol da organizacdo. Sendo a organizagdo social um produto de
Ato legal de constitui¢do de uma institui¢do, corporacao, organismo, sociedade comercial,
etc..., corporizando a ideologia, visdo e valores de um (ou mais) mentor(es) que fomenta
uma estrutura ordenada de gestdo dos recursos endégenos com fins e objetivos definidos
(Academia das Ciéncias, 2001). Consistindo-se aqui relevante a aplicacdo deste
empenhamento no seio de uma determinada organizacao social, que consiste num conjunto
concatenado de posi¢cdes funcionais e hierdrquicas orientada para alcancar os objetivos
institucionalmente definidos (Chiavenato, 2004).

Portanto, os termos conjugados de empenhamento com organizacado, sao explicitados

como sendo a relagdo de coordenagdo e coeréncia entre os diversos elementos que visam
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formar um todo. Neste sentido, o0 empenhamento organizacional constitui-se como uma
ligacdo desenvolvida entre a pessoa e a organizagdo (Mathieu & Zajac, 1990), citado por
(Vaz, 2012).

O empenhamento apenas pode ser percecionado exogenamente, através do
comportamento (Besser, 1993) ou atitude (Mowday, Steers, & Porter, 1979) do individuo.

A tematica do empenhamento ao nivel organizacional tem gradualmente ganho maior
atencdo no seio da sociedade, bem como na comunidade cientifica que a integra. Com a
faléncia da visdo de Taylor onde o homem era conduzido a superespecializagdo que
“robotiza” o funciondrio, leva a decadéncia do homem no seio da organizacao, reduzindo-o
a mero apéndice da maquina, cingindo-se a um recurso indiferenciado (Chiavenato, 2004).

H4 muito que o trabalho ¢ reconhecido como uma necessidade profunda para o
enriquecimento pessoal e societario, devendo-se constituir como uma atividade social que
proporcione satisfagdo, bastando para o efeito o alinhamento de condi¢cdes de ordem
psicologica, moral e social para a sua realizagdo. Alfredo Krupp replicava aos seus
funciondrios para os motivar as palavras da sua avo “Quando lideres e liderados trabalham
lado a lado, com o0 mesmo entusiasmo e para o mesmo fim, o trabalho torna-se uma prece”.
Porém, em contraponto alerta Dostoievki que “Para reduzir um homem a nada, basta dar
ao seu trabalho um caracter de inutilidade”. Pois que, o homem ¢ por natureza ativo e s
foge do trabalho monoétono e prolongado, (ideias e citagdes retiradas da obra de (Jaccard,
1959)).

Paulatinamente, a preocupacdo dos lideres das instituigdes, recaiu sobre o
empenhamento que os recursos humanos empregam em prol da organizagdo, constatando-
se que a falta de focaliza¢do das pessoas provoca baixos niveis de performance em toda a
organizagdo, sendo importante a identificacdo e envolvimento do individuo com a
organizagdo, provocando um enraizado sentimento de pertenca (Steers, 1977). Constituindo-
se como parte fundamental da melhoria efetiva das condi¢gdes de vida. As dificuldades e
privacdes proprias da fungdo tém que ser compensadas e superadas no reconhecimento
individual, no sentimento de dignidade humana e igualdade relativa de todos (Jaccard, 1959).

Nem todas as formas de empenhamento sdo semelhantes e as organizagdes tendem a
refor¢ar o empenhamento dos funcionarios, devendo percecionar e aprimorar a natureza do
empenhamento que neles pretendem incutir.

Meyer & Allen propdem trés varidveis na identificagdo de empenhamento

organizacional (Meyer & Allen, 1993).
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1. Empenhamento como vinculo afetivo a organizagao;

2.  Empenho como um custo percebido associado a deixar a organizagao,

nominado como de continuidade ou instrumental;

3.  Empenho como uma obrigacdo para permanecer na organizagao, apelidado de

normativo.

Interlocutores com um forte empenhamento afetivo, mantem-se na organizagao porque
querem, aqueles que tém um empenho de continuidade ficam porque precisam, € os que

revelam um forte empenho normativo ficam porque sentem que devem fazé-lo.
1.3.1. Empenhamento Afetivo

O empenhamento afetivo ¢ fomentado e exteriorizado nos empregados cuja
experiéncia dentro da organizagdo ¢ consistente com as suas expectativas e satisfacdes
basicas. Tendem a desenvolver um vinculo afetivo a organizagdo, contrastando com os que
cuja experiéncia ndo ¢ tdo satisfatoria. Aquele que esta afetivamente comprometido tem
maior propensdo para acompanhar os avangos da fungdo, para ter participagdo nos processos
de decisdo junto dos pares. Tém maior propensdo para permanecer na organizagiao por
vontade propria. (Meyer & Allen, 1993).

Por outro lado, o empenhamento alienador ¢ visto como o anténimo, uma
consequéncia negativa do Empenhamento Afetivo em consequéncia da falta de qualidade do
ambiente fisico, tendo baixos niveis de envolvimentos com o papel que desempenham na
organizac¢do (Jernigan, Beggs, & Kohut, 2002)

Neste sentido, os elementos fortemente ligados a organizacdo nao precisam de mais

estimulos do que os que ja ostentam para permanecer na organizagdo (Meyer & Allen, 1993).
1.3.2. Empenhamento de Continuidade ou Instrumental

Hipoteticamente, desenvolve-se quando os empregados reconhecem que acumularam
investimentos ou “apostas paralelas” que seriam perdidas se estivessem para sair da
organiza¢do. Também nesta variavel os funcionarios tendem a demonstrar preocupagao para
fomentar positivamente o processo evolutivo da cadeia de valor, porém, estdo menos
propensos a se comprometerem para além do exigivel para o exercicio da funcgdo.
Desenvolve-se quando o individuo adquire pela experiéncia da formagdo, um saber fazer,
que sera perdido se este alterar o ramo de atividade (Meyer & Allen, 1993).

Neste sentido, a manutencdo na organizagdo ¢ fruto da conjuntura endégena (Meyer

& Allen, 1993).
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1.3.3. Empenhamento Normativo

Desenvolve-se como o resultado de experiéncias de socializacdo que enfatizam a
oportunidade de se manterem leais a entidade patronal ou através da rece¢do de beneficios
que criam no funciondrio, uma sensa¢ao de obriga¢ao reciproca. Trata-se de um processo de
internalizacdo de interdependéncia com fusdo de acdo valorativa, isto é, uma ligagdo
duradoura que valora as partes (Meyer & Allen, 1993).

Destarte, fomentam um sentimento de divida para com a organizacao (Meyer & Allen,
1993).

Contudo, crescentemente diversas organizagdes condicionam o éxodo dos
colaboradores através de clausulas contratuais impositivas, limitativas da atividade
profissional do trabalhador, apds a cessagdo do vinculo contratual, nomeadamente, quando
da duracdo da ligacdo laboral resulta a aquisi¢do de conhecimentos e competéncias técnicas,
o nominado saber fazer ou o acesso a conhecimentos de agentes econdémicos, como
fornecedores e clientes, que pode ser acautelado pelas partes através de pacto de ndo
concorréncia (Fernandes, 2012).

A liberdade de escolha e exercicio da atividade laboral, encontra o seu embrido nos
ideais iluministas e despoticos polidos e esclarecidos que presidiram a Revolugdo Francesa,
encetada por Napoledo, que baniu a hereditariedade das profissdes. Entre nds, obteve
consagragao plagiada, através dos nominados estrangeiros, isto €, os portugueses que viviam
na Europa mais desenvolvida, onde os ideais filosoficos fervilhavam mais rdpido e com
maior intensidade. Preconizavam a introducdo desse despotismo mais esclarecido que
conduziram por cé as revolugdes liberais, sendo uma das ideias nucleares a livre escolha da
profissdo (Silva, 2016). Mesmo a reserva de género de determinadas atividades insere-se no
contetido essencial do direito, como sendo equitativo, o que hodiernamente mereceu
dignidade constitucional. Assim, qualquer alusdo a afetagdo de determinada profissdo ou
atividade, como sendo exclusivo de um determinado género ¢ inadmissivel, isto é, sentido
interpretativo ndo conforme a lei fundamental portuguesa, nos termos do artigo 47.° da
Constitui¢do da Republica portuguesa (CRP)?! (Canotilho & Moreira).

Porém, ndo significa, de tal desiderato, que as partes ndo possam estipular limitagdes
temporais no que concerte a cessagao da atividade do trabalhador, para iniciar nova atividade

de idéntico conteudo. Significa isto que a liberdade de trabalho ndo ¢ plena, podendo sofrer

2L Aprovada pela Lei n.° 1/82, de 30 de setembro, com as alteragdes introduzidas pela 8* revisdo

constitucional, aprovada pela Lei n.° 1/2005, de 12 de agosto.
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de determinadas restricdes ao seu livre exercicio. Neste contexto, os pactos de nao
concorréncia sao admissiveis na contratualizacdo laboral, com consagracdo legal nos termos
do artigo 136.° do Codigo do Trabalho?? (CT), fundado no saber adquirido, sempre com
afericdo objetiva, subordinado ao fundamento que, noutro contexto exterior a
correspondente atividade, o trabalhador ndo adquiriria esses conhecimentos ou ser-lhe-ia
muito dificil alcanga-los. De igual modo, sdo admissiveis pactos de permanéncia na
organizag¢do, sempre como meio de compensacao de despesas que a organizacao despendeu
para formar o trabalhador, nos termos do artigo 137.° do CT (Marecos, 2012).

Denote-se que estas limitagdes sdo normas de conteido maximo, isto €, ndo podera a
organizacdo limitar a liberdade de escolha e exercicio de atividade para além do legalmente
previsto, podendo acordar hiato temporal inferior.

Versando sobre a GNR, organizacdo alvo do presente estudo, esta limitacdo esta
consagrada de forma objetiva em termos de pacto de permanéncia, impondo hiatos temporais
conforme a categoria do trabalhador e correspondente dispéndio formativo, positivado nos

termos do artigo 78.° do Estatuto dos Militares da Guarda Nacional Republicana®* (EMGNR)

1.4.  Satisfacdo Organizacional

A satisfacdo ¢ um sentimento enddgeno, podendo ser aferido pelo contentamento que
se manifesta nas pessoas e que resulta da realidade do que se espera ou deseja ou do bom
éxito de qualquer atividade (Academia das Ciéncias, 2001).

Nem sempre foi uma preocupagdo das organizagdes a satisfagdo no trabalho dos
recursos humanos. A visdo pura de homo economicus do modelo Taylorista do final do
século XIX e principios do século XX (Chiavenato, 2004), constituiu o apogeu dos
principios liberais, considerando que os homens sdo na sua esséncia todos iguais, podendo
negociar a for¢a do trabalho em pé de igualdade com o topo da hierarquica das organizagdes.
Momento historico liberal que tinha a memoria do Estado totalitario, pelo que, defendiam o
Estado minimalista, um Estado de interven¢do minima na sociedade, primordialmente na
interven¢do econdmica, que a deveria deixar em exclusivo para os particulares, pois que se
considerava como sendo um elemento de desequilibrio na balanga comercial, estes ndo lhe
poderiam concorrer nos diversos setores de atividade. Devendo o Estado atuar no papel de

mero arbitro.

22 Aprovado pela 7/2009, de 12 de fevereiro, com 16 alteragdes legislativas introduzidas, ultima das quais
efetuada pela Lei n.° 14/2018, de 19 de margo.
2 Aprovado pelo Decreto-Lei n.° 30/2017, de 22 de margo.
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Pensamento ideologico, que fruto dos inimeros e grosseiros desequilibrios sociais,
conheceu a sua faléncia, sendo objeto de intimeras criticas, estando na génese de diversas
crises, nomeadamente, na Europa e Estados Unidos da América (EUA), que provocaram
contagio, um pouco por todo o mundo (Costa, 2010).

No renascer das cinzas, do p6s segundo conflito mundial, as inimeras organizagdes
tiveram uma preocupagdo crescente em construir as suas bases, sem nunca esquecer a
componente de satisfacdo laboral dos recursos humanos, um tema que interessa a todos, isto
¢, aos estudiosos e vanguardistas sobre a tematica, mas primordialmente aos que constituem
ou pretendem ingressar nas diversas organizac¢des (Brazio, 2016), o que deu lugar a um
Estado mais intervencionista na corre¢do dos desequilibrios sociais, o nominado Estado
Social e consequentemente uma politica das organizacdes mais atenta e valorativa dos
recursos humanos.

Neste contexto, surgiram inimeros estudos de autores que tentaram incrementar a sua
definicdo da satisfacdo laboral sem que se consiga extrair prevaléncia por autoritas do
conceito. Neste sentido, exalta-se as propostas por autores conhecidos no amago da tematica.

Assim, (Hoppock, 1935), citado por (Pereira, 2005) alude que a satisfagdo laboral ¢
uma combinacdo de fatores psicologicos, fisioldégicos e ambientais que induzem um
individuo a demonstrar que esté satisfeito com a sua atividade laboral.

Por seu turno, (Vroom, 1964) considera a satisfacao laboral como as afinidades que os
individuos desenvolvem na sua prestacdo laboral, num contexto que, entendendo-se a
motivagdo do trabalho, consegue-se compreender a forma como determinados individuos
escolhem determinadas atividades em detrimento de outras. A probabilidade subjetiva e os
custos esperados de assumir uma ocupacao sao frequentemente mais importantes na tomada
de decisdo do que as atragdes intrinsecas do labor em si. Os individuos nem sempre escolhem
as ocupagdes que mais apreciam, o que leva a que a satisfagdo laboral e o correspondente
desempenho saia afetado.

Numa outra visao, Locke (Locke E. A., 1969) sobre a tematica da satisfagdo do
trabalho, indigita a um estado emocional extasiante, resultante da avaliagdo do desempenho
de alguém que reiteradamente alcanca ou supera os objetivos intrinsecos ou facilita a cadeia
de valor a alcanca-los, sentindo-se realizado e identificado com os valores do trabalho e
resultados extrinsecos. Em contraste, a insatisfacdo no trabalho ¢ de igual modo um estado
emocional, porém, depressivo, resultante da avaliacdo do desempenho de alguém como
frustrante ou insuficiente, bloqueador da obtencao resultados positivos, em que o individuo

estéd alheio aos valores do trabalho ou com resultados desviantes. Nestes moldes, a satisfagcdo
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no trabalho e a insatisfacdo t€ém uma funcao de relagdo compreendida entre o que se quer do
trabalho de uma pessoa e o que a pessoa entende como sendo o de si expectavel.

Mais recentemente (Patterson, et al., 2010), acrescenta que a satisfacdo no trabalho,
pode ser vista como, uma avaliacdo geral do desempenho laboral de uma pessoa, mas que
compreende varias facetas de trabalho, como satisfagdo com remuneragdo, reconhecimento
social, ferramentas de promogao, relacdo com os colegas de trabalho, forma de supervisao e
configura¢do da execu¢do do trabalho. Assim, o conceito ¢ frequentemente separado em
satisfacdo intrinseca, que envolve o quotidiano de relacionamento com a supervisdo, os
colegas de trabalho e o trabalho propriamente dito, isto €, o conjunto de tarefas a cargo. E,
satisfacdo extrinseca que, ¢ aferido por questdes exdgenas ao labor ordindrio, como sendo
questdes relacionadas com a remuneracao e promogdes.

Apesar da notoria falta de consenso na formulagdo de uma defini¢do unanime do
conceito de satisfacdo do trabalho, as tentativas de circunscri¢do temadtica exaltam a ligagdo

emocional que o individuo deposita na sua atividade (Pereira, 2005).
1.4.1. Importancia da Satisfacio Organizacional

Numa determinada organizag¢do, incumbe aos lideres o dever de fomentar e tutelar pela
satisfacdo do trabalho dos seus subordinados. Porém, também tém de cultivar nestes o
sentido de responsabilidade, para se constituam como uma mais valia na cadeia de valor.
Para que tomem consciéncia dos riscos e dificuldades que frequentemente se tem de correr
nas tomadas de decis@o e nos rumos a seguir (Jaccard, 1959), chamando a colagdo os pares
e subordinados para a tutela encadeada e impulso positivo como garantia de sucesso.

Hodiernamente, a competitividade no cenario mundial, encaminha as organizacdes a
focarem-se no aprimorar da eficiéncia dos processos, direcionados para a eficicia da
obtencdo de resultados. Nesse contexto, muitas vezes, os subordinados sdo desafiados para
a polivaléncia de tarefas, em que muitas vezes estdo deficientemente preparados ou
impreparados de todo, tendo a inconstancia como mote didrio o que lhes exige constantes
adaptacdes, o que gera satisfagdo em certos individuos, enquanto que, a outros ¢ motivo de
insatisfacdo (Siqueira & Kurcgant, 2012).

Neste sentido (Pereira, 2005), citando (Spector, 1997a), identifica trés razdes para que
os intervenientes organizacionais ndo descurem a temadtica da satisfacdo laboral, somo
sejam:

Primeiro. - As organizagdes tém de pautar as suas atuagdes em conformidade com

valores humanitarios. Sendo estes, a base dos relacionamentos
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endogenos e exogenos que, determinam a honorabilidade, respeito e
reconhecimento do universo que almejado. Deste modo, a medicao da
satisfacdo laboral constitui-se como um instrumento de afericdo do
esfor¢co que ¢ empregue para tentar introduzir nos valores da organizacao
os valores fundamentais da convivéncia social.

Segundo. - A dicotomia entre o que individuo espera da organizagdo e o que esta

espera dele, pode ser analisado pela medi¢do da satisfacdo do trabalho.
Seguramente a organizagdo espera o maior € melhor rendimento possivel
dos seus recursos, in casu, humanos, portanto, cabe-lhe um importante
papel de gestdo de expectativas, de forma consciente e transparente, visto
que, so se retira 0 maximo partido da atividade laboral individual, se esta
estiver em sintonia com as pretensdes do coletivo.

Terceiro. - A medicdo da satisfacdo laboral ¢ também um importante instrumento

para todo o espectro organizacional, podendo coadjuvar a uma tomada
de decisdo mais esclarecida, no sentido de corrigir imparidades e
assimetrias, podendo mais facilmente o O6rgdo decisor cultivar uma
cultura organizacional mais uniforme.

S6 tendo em conta cada uma destas razdes se pode aspirar a fomentar uma organizagao
de cariz imemorial.

No mesmo sentido, cabe referir que a aprendizagem individual para o desempenho de
determinadas fungdes ¢ algo que carece sempre de hiato temporal para aprendizagem e
adaptacdo no desempenho das tarefas, enraizamento com a cultura organizacional e
correspondentemente adaptacdo ao meio (Anténio & Costa, 2018).

Hackman & Oldham, sugerem que a satisfagao do individuo no trabalho ¢ determinada
por cinco caracteristicas fundamentais: (i) variedade de tarefas, (7i) identificacdo de tarefas,
(iii) importancia das tarefas, (7v) autonomia na execucao, (v) e reforco positivo (Hackman &
Oldham, 1980), citado por (Quarstein, McAfee, & Glassman, 1992).

Vroom, por seu turno identifica que a satisfacdo no trabalho estd diretamente
relacionada com as dimensdes que este fornece, tais como recompensas salariais, estimulos,
considera¢do da hierarquia, probabilidade de ascensdo na carreira, interacdo com pares,
oportunidades de influenciar a cadeia de valor e autonomia na execucgao (Vroom, 1964).

Por estes e outros motivos, a temdatica da satisfacdo laboral ¢ relevante na retencao de
talentos, para que se consiga encontrar a pessoa certa para o lugar certo e atempadamente se

preparar a sua substitui¢do. Minimiza-se assim a rotatividade no lugar ocupado, havendo
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baixa perda de informagao, com fortes implica¢des no saber fazer. Formar um liderado, para
a execucdao de uma tarefa, comporta sempre custos. Neste sentido, quanto maior for a
satisfacdo laboral, menores riscos a organiza¢do corre, em termos de dificuldades de
manutengdo dos seus recursos humanos e internalizagdo na renovacdo pela formacao de

novos atores (Silvério, 2017).
1.4.2. Teorias sobre satisfacdo no trabalho

Dogmaticamente tém surgido diversas teorias a tentar explicitar a tematica da
satisfacdo do trabalho. Neste sentido, procurar-se-4 expor as abordagens mais conhecidas e
reconhecidas. Sendo que, para melhor compreensdo se procura efetuar a presente
explicitagdo de forma historicista, visto que, em muitos casos a teoria mais recente tem por

base a mais antiga numa Otica de critica construtiva.
1.4.3. Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Reconhecidamente, a simplicidade com que Maslow teorizou a base das necessidades
humanas, de forma organizada em termos hierdrquicos de preponderancia relativa, tendo
como ponto de partida a evolugdo social da condi¢gdo humana (Maslow, 1943). O organismo
da dominag¢do de uma necessidade existencial em crescendo para as necessidades de
relacionamento social, nesta medida identificou as seguintes necessidades:

Fisiologicas — relacionadas a sobrevivéncia, saciagdo pacifica do
funcionamento do préprio corpo humano;

Seguranca — relacionadas a seguranca tanto fisica como emocional, bem como
dos familiares, contemplando auto preservacao da esfera privada;

Sociais — representadas pelo desejo de estar integrado socialmente, ter um
grupo de pertenca, ser um elemento ativo na esfera comunitaria que o rodeia;
Autoestima — diz respeito a confianca que o individuo tem de si mesmo,
conexionado e refletido com o que fomenta nos que o rodeiam, como sensag¢ao
de reconhecimento de capacidades parametrizadas pela cultura dominante da
sociedade;

Autorrealizacdo — como corolario do autodesenvolvimento e do atingir de
metas por si fixadas, tornar realidade as ambig¢des, nomeadamente, supérfluas.

Tendencialmente, os primeiros dois patamares de necessidades, dizem respeito a
necessidades primarias, sendo necessidades instintivas, que consumam a ascensdo do

Homem de ser da natureza para o patamar de ser social, proprias daquele que tem tempo
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para pensar nos seus anseios. Se por seu turno ¢ inegavel que existe a necessidade de passar
por um patamar para ascender ao seguinte. Porém, ndo ¢ menos verdade que o preenchimento
das aludidas necessidades tém um caracter subjetivo, na medida em que cabe a cada
individuo a defini¢dao do grau de preenchimento da necessidade em curso para determinar o
momento de passagem para o grau seguinte. Este momento de saciacdo da necessidade ¢
percecionado pela indu¢do de mudanga de comportamento, normalmente, derivando para
patamar cimeiro, o que nao significa que ndo possa haver retrocesso.

Seguramente que a teoria de Maslow ndo esta isenta de criticas, ndo existindo
evidencias claras para que se possam circunscrever a cinco patamares de satisfacdo de
necessidades humanas bem como questionam a hierarquizacdo entre eles (Wahba &
Bridwell, 1976).

Porém, a validade do trabalho de Maslow ainda hoje ¢ conhecido e reconhecido como
basilar ao inicio da compreensao da tematica (Pereira, 2005).

Tratando-se da tematica do trabalho, poder-se-a afirmar que no contexto social atual,
este constituiu-se, para além de condig¢do de subsisténcia pessoal e familiar, um estatuto
social, na constante procura de melhores condi¢des de vida e reconhecimento pessoal pela

sociedade em que o individuo se insere.
1.4.4. Teoria dos Fatores Higiénicos e Motivacionais de Herzberg

Teoria desenvolvida por Herzberg, em que identifica duas dimensdes do trabalho
conexas e extremas. Conjuntamente, a atividade laboral correlaciona aspetos que o
trabalhador se sente motivado para realizar e simultaneamente os que lhe gera sacrificio de
execucdo, o que maioritariamente e correspondentemente induz a satisfacdo ou insatisfacdo
laboral. Estas dimensdes estdo relacionadas com fatores nominados de higiene e
motivacionais. Sendo os fatores higiénicos ou extrinsecos os que estdo relacionados com
questdes salariais, estabilidade no emprego, o estatuto que este proporciona, o
relacionamento com pares e estrutura da organizagao. Ja os motivadores ou intrinsecos estao
relacionados com perspetivas de progressdao dentro da organizagdo, com a responsabilidade
que esta deposita no individuo, com a atividade propriamente desenvolvida que dita o
reconhecimento da estrutura e culmina na realizacdo pessoal (Pereira, 2005).

Os parametros de satisfacdo versus insatisfagcdo ndo tém uma relacdo direta de
antonimo terminologico, na medida em que a insatisfacdo ¢ percecionada pela auséncia de

fatores de higiene, tidos como fatores normais a disponibilizar a cadeia de recursos humanos,
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enquanto que a satisfagdo ¢ alcancada pelo saciar de fatores motivacionais que ja tém como
suporte o preenchimento ajustado dos fatores de higiene (Martinez & Paraguay, 2003).

Como qualquer teoria, até perentdria confirmagao universal, esta ¢ sempre suscetivel
de ser melhoravel e criticavel, nestes termos (Locke & Whiting, 1974) apontam
incongruéncias e imprecisdes no conceito ao verificar que a tipologia da atividade laboral,
bem como os interlocutores, influem decisivamente na terminologia dos aspetos intrinsecos
ou extrinsecos, sendo em alguns dos casos elementos de aferi¢ao que o autor identifica como
higiénicos ou motivacionais, deambulando no limbo de ambos, isto ¢, apontam fatores
geradores tanto pela satisfagdo como pela insatisfacdo no trabalho. Assim, as dimensdes
apontadas adquirem um carater subjetivo substancial.

No entanto, esta teoria prestou um importante contributo no desenvolvimento do
estudo da satisfacdo laboral, visto que, as pessoas enquanto ser social t€m ambicdo e
necessidade de serem aceites pelo seu grupo de pertenca. Assim, se a motivagdo intrinseca
estiver elevada, ¢ mais facil o individuo suportar a caréncia de determinados aspetos menos
positivos respeitantes a fatores higiénicos (Herzberg, Mausner, & Snyderman, 1959), citado

por (Pereira, 2005).
1.4.5. Teoria da Adaptacio ao Trabalho

O ajuste do trabalho ¢ o resultado da interagdo entre o individuo e o ambiente onde a
atividade se desenvolve, numa permanente dialética construtiva e inacabada (Dawis,
England, & Lofquist, 1964). Nestes termos os aludidos autores propdem na teoria que
apresentam que, o trabalho hodierno ¢ determinado pelo comportamento interrelacionado
entre a organizacdo e o trabalho em pleno ajuste, em que as partes estdo reiteradamente a
chegar a consensos, quer ao nivel dos fatores intrinsecos como extrinsecos. Por outras
palavras, o que o trabalhador espera da sua atividade de trabalho em termos de satisfagdo
laboral tem que estar em termos minimos em simbiose e sustentado com o que a organizagao
dele solicita. SO assim ¢ possivel o consenso de inter-relacionamento duradouro. Para o
autor, a afericdo da satisfa¢do no trabalho, centra-se muito na capacidade de adaptagdo mutua
que permita a durabilidade da relagdo. Caso contrario, alguma das partes impulsiona o
processo de cisdo.

A adaptagdo estd em tudo da vida quotidiana (Hutcheon, 2011).
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1.4.6. Teoria da Discrepancia

Numa 6tica de lapidagcdo das teorias anteriores, Locke vem propor como elemento
crucial para a satisfagdo laboral a limitagdo da discrepancia entre os valores e anseios
pessoais, com os fomentados pela organizagdo, parametrizado com a expectativa reciproca,
que € percecionada pouco tempo apos ultrapassar o periodo de integragdo, sem prejuizo, da
necessidade de constante dialética para o equilibrio mutuo convergente, (Locke E. A., 1969),
citado por (Neves, Caetano, & Ferreira, 2011).

Nestes termos, 0 autor vem propor uma afericao objetiva da satisfacdo organizacional,
focada no desempenho do individuo, isto ¢, a capacidade que este tem de colocar em
evidéncia as suas capacidades intrinsecas, em prol da organizagdo. Este processo passa por
trés fases de aferi¢ao, como sejam:

A descricdo das dimensdes do trabalho;

A satisfacdo que o trabalhador tem com essas dimensoes; e

Por tltimo a importancia que o executante atribui a cada uma dessas dimensdes.

Assim, procura a presente teoria a afericdo da tarefa adequada a afetar ao liderado,
caminhando de encontro ao saber fazer deste, o que contribui para os aumentos de satisfagao
organizacional.

Destarte, encontrar a pessoa adequada para a tarefa a desenvolver culmina no ganho

reciproco.
1.4.7. Teoria do Processamento Social da Informacgao

Salancik & Pfeffer, sugerem a presente teoria, propdem um modelo de percecio
enddgena, isto ¢, a satisfagdo organizacional parte do pressuposto que o trabalhador ao
ingressar numa determinada organizagao passa por um processo de integragdo (Salancik &
Pfeffer, 1977). Assim, a assimilacdo da informagao subjacente a tarefa a executar, conjugado
com a cultura organizacional, desencadeia 0 modo de movimentagdo do sujeito. Este,
sustentado com os valores paulatinamente enraizados ao longo do seu percurso de vida,
ajustado com a perce¢do adquirida da cultura organizacional, procura adaptar o seu
comportamento e atuagdo ao contexto percecionado. Constituindo-se a aceitacdo ou censura
do grupo de pertenca, um importante fator para a satisfacdo da organizagao.

Os aludidos autores propdem o seguinte modelo de necessidades de satisfacao (Figura

5):
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Modelo de Necessidades de Satisfacao

Carateristicas do
Trabalho
Percegdo Social
Anéalise de Processos

{ {

Necessidades para

— —
{

cumprimento da tarefa « o< Necessidades
{ .
i Necessidades
1 — — «— Suficiente/Deficiente
Avaliagdo de Processos
Atitudes no
Trabalho
- . i1 -
Proprio/Social RN vt  « Avaliagdo das escolhas
Reforgo Procedimental IR processuais

Comportamentos no
Trabalho

Figura 5: Modelo de Necessidades de Satisfacdo de Salancik & Pfeffer

Fonte: (Salancik & Pfeffer, 1977), traduzido e adaptado pelo autor.
1.4.8. Teoria dos Eventos Situacionais

Os autores desta teoria, (Quarstein, McAfee, & Glassman, 1992), acrescentam que a
satisfacdo organizacional, almejasse perante tolerancia positiva aos eventos situacionais.
Segundo os autores, esta teoria divide-se em duas variaveis: as carateristicas situacionais e
as ocorréncias situacionais.

Neste contexto, as carateristicas situacionais, evidenciadas nas dimensdes que se
percecionam quotidianamente, muitas delas mesmo antes de se iniciar a execu¢ao da tarefa.
Constituem-se por elementos facilmente percecionados pela transparéncia e cultura
organizacional, como sejam a retribui¢do, as oportunidades de carreira e correspondente
progressdo, condi¢cdes de trabalho e politicas seguidas pela organizacdo. J& quanto as
ocorréncias situacionais, estas revelam-se na concreta execugdo quotidiana da tarefa,
constituindo-se com a atividade propriamente dita e quantidade de divergéncias e adaptacdes
de execugdo quotidiana. Assim, sdo as dimensdes desta varidvel que v@o determinar a
satisfacdo organizacional ou repudio.

O desenvolvimento da presente teoria, deveu-se a inquietagdo e tentativa de perce¢ao
dos autores, respeitante a cendrios que a sociedade classifica como organizagdes que
proporcionam elevadas condi¢des e nesse mesmo ambiente existe divergéncia quanto a
satisfacdo organizacional. Ou seja, no mesmo ambiente, uns apresentam altos niveis de
satisfacdo com a organizagdo, enquanto que outros apresentam baixos niveis.

Destarte, os autores verificaram que as carateristicas situacionais, tendem a ter um

caracter duradouro, o que gera estabilidade e objetividade na percecdo individual. As
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ocorréncias situacionais ocorrem no campo da volatilidade subjetiva, o que cria incertezas e
resisténcias as mudangas comportamentais. A resisténcia a mudanca ¢ propria do ser
humano, pelo facto de se imiscuir na sua zona de conforto (Hernandez & Caldas, 2004).
Assim, as reagdes que os individuos desencadeiam perante as dificuldades que a tarefa lhes

exige, sdo determinantes para a afericdo endogena da satisfacdo organizacional.
1.4.9. Causas e Consequéncias

A Satisfacdo no Trabalho tem implicacdes na sociedade, podendo ser positivas ou
negativas, muito mais amplas do que se possam imaginar num primeiro contacto com a
tematica. Assim, numa perspetiva microecondmica, isto ¢, na afetacdo circunscrita a
organiza¢do envolve uma relagdo controvertida entre a organizagdo e contemporaneamente
os individuos que a compdem, enquanto que numa Otica mais lata, a denominada
macroecondmica esta afeta a economia e de forma concatenada a satide de toda a sociedade

(Pereira, 2005).
Causas

Percecionando-se as causas para a Satisfacdo no Trabalho como uma reagdo a
determinados estimulos, podendo estes terem origem circunstancias enddgenas, isto &,
internas do individuo. Ou opostamente, relacionado com circunstancias exdgenas, oriundas

da organizagdo (Spector, 1997a).

Causas Pessoais Causas organizacionais

Fatores Demograficos, v.g.: » Salario

» ldade (maturidade) » Tipologia do Trabalho

» Género » Autonomia

» Estado Civil » Condig¢oes de Trabalho

» Habilitacdes Literarias » Horario

» Experiéncia Profissional » Formagdo Organizacional

» Tempo de Servigo » Perspetivas de Carreira
Diferencas Individuais, v.g.: > Estilos de Chefia

» Afeto Positivo » Camaradagem

>

» Locus de Controlo Estabilidade da Organizagao

Figura 6: Causas da Satisfacdo Laboral

Fonte: Adaptado de (Pereira, 2005)
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Consequéncias

Empiricamente poderemos concluir que individuos satisfeitos com a organizagao que
compdem, t€ém maior propensdo para obtengdo de melhores resultados. Porém, os resultados
dos multiplos estudos desenvolvidos na area demonstram resultados ambivalentes, por esse
motivo (Spector, 1997a), citado por (Pereira, 2005) aponta para potenciais consequéncias da
Satisfacdo no Trabalho, identificando as seguintes: (i) Rotatividade; (ii) Absentismo; (7ii)
Desempenho Profissional; (iv) Burnot; (v) Bem-Estar Fisico e Psicologico; (vi) Satisfagao
com a vida; (vii) Satisfacdo do Cliente, pelo que se fara breve referéncia a cada uma das
apontadas consequéncias.

A rotatividade, estd diretamente ligado ao sentimento de intensdo de permanéncia na
organizagdo, porém, do ponto de vista organizacional ¢ visto de forma depreciativa,
normalmente porque terdo novos custos de recrutamento e formagdo para ocupar o lugar
deixado vago. Contudo, geralmente gera danos colaterais aos pares quando um elemento ¢
exonerado por qualquer motivo, vai gerar acréscimo de tarefas a realizar pelos que
permanecem, pelo menos até a integragdo de novo elemento (Hannay & Northam, 2000).

O Absentismo provocado pelo atividade laboral ¢ uma preocupagdo da organizagao,
na medida em que, o individuo afetado reduz consideravelmente o seu rendimento e
qualidade do trabalho desenvolvido, implicando a alocagdo de outros recursos humanos para
colmatar a falta de produtividade daquele (Spector, 1997a) citado por (Pereira, 2005).

O desempenho profissional estd muito relacionado com a justa recompensa pelo
trabalho desenvolvido, sendo um preditor de justa diferenciacdo de pares, que pode
contribuir para a satisfagdo laboral (Jacobs & Solomon, 1977).

O Burnout constitui-se como uma reacao fisica e psicologica a um trabalho em que o
individuo depositava elevadas aspiracdes e tem um retorno defraudado, a pressdo que a
atividade exerce sobre o individuo, afeta a sua saude fisica e mental deixando-o inativo
(Serra A. V., 2007).

O Bem Estar Fisico e Psiquico ¢ adquirido pelo equilibrio alcangado entre a vida
profissional e pessoal, tornando-se uma preocupag¢do a otimizacdo do trabalho para que ndo
desencadeie efeitos nocivos no individuo (Spector, 1997a) citado por (Pereira, 2005).

A Satisfagdo com a vida esta diretamente relacionada com a satisfagdo no trabalho, na
medida em que o individuo cada vez mais ocupa uma parte importante da sua vida ligado ao

trabalho ou no local de trabalho, neste sentido, Rain, Lane e Steiner, afirmam que existe uma
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forte correlacdo entre a atividade laboral e a satisfagdo em sentido lato (Rain, Lane, &
Steiner, 1991).

Satisfagdo do Cliente, aqui a expressdo “cliente” tem que ser visto em termos latos,
podendo ser substituia por destinatario, visto que, muitas organizagdes, como ¢ o caso da
GNR, s6 muito pontualmente tem clientes. Direciona o seu ambito de atuagdo a populagdo
em geral, sem visar o lucro, como ¢ proprio da relacdo comercial em que os seus destinatarios
dao os clientes. Contudo, os mesmos itens de Satisfacdo Laboral podem ser de igual modo
ser percecionados, num entendimento mais lato. Sendo o relacionamento interpessoal
paritario, a satisfacdo laboral pode ser também percecionada pela relagio com os

destinatarios (Pereira, 2005).
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Capitulo 2

Método

No presente capitulo sera detalhado o método através do qual foi direcionado o estudo,
nomeadamente, o universo abordado e a nominagdo dos participantes alcangados, os
instrumentos utilizados, a natureza da investigacao, os objetivos, a logica da investigagdo, o

procedimento e o desenho ou sistematiza¢ao da investigagao.

2.1. Participantes

Procurou-se abordar todo o universo da Guarda Nacional Republicana. Porém,
parametrizado pelos militares que se encontram em execucdo de fungdes, isto ¢, em
efetividade de servigo?4, embora o universo com vinculo a organizagdo possa ser mais lato,
este ¢ 0 que contemporaneamente se encontra no regular desempenho de fungdes.

Assim, a abordagem visou o universo da populacio, que com o apoio do Comando de
Doutrina ¢ Formagdo (CDF) da GNR, fornecendo ao autor elementos para que possa
interpelar os militares que se encontram na situacdo de efetividade de servigo, no sentido de
receberem e poderem preencher o questiondrio eleito através do seu e-mail institucional.
Nestes termos, foram identificados e interpelados 22.036 como compondo a populagao alvo,
sendo que aderiram e participaram na recolha de dados 2.849 militares, constituindo assim
a fixacdo da presente amostra, como um subgrupo nio aleatorio, pertencente a uma

populagao (Maroco, 2010).

2.2. Instrumentos

Os instrumentos utilizados para a recolha de dados resultam dos modelos tedricos
relacionados no estudo, ou seja, as fungdes de Lideranca Partilhada, o Empenhamento
Organizacional e a Satisfagdo Laboral, juntamente com o questiondrio socioprofissional que
se constituiu pelas seguintes variaveis: Género; Idade; Habilitagdes Literarias; Estado Civil,
Descendentes; Area de Desenvolvimento de Atividade/Fungdo; Cargo; Fungio de Comando;
Tempo de servico militar; Modalidade de Horario de Trabalho; Qual a Distancia entre a
Residéncia e o Local de Trabalho.

Os modelos tedricos sugerem as seguintes escalas de medicao:

24 Os militares da GNR quanto a prestagdo de servigo, podem encontrar-se na situacdo de efetividade de
servico ou fora da efetividade de servigo, nos termos do artigo 69.° do EMGNR, pelo que o autor optou por
tentar abordagem ao universo que se encontra na situacdo de efetividade de servigo, sendo indiferente se se
encontram na situagdo de ativo ou reserva, nos termos dos artigos 66.° ¢ 67.° do mesmo diploma legal.
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» Shared Leadership Questionnaire (SLQ)
» Questionario de Empenhamento Organizacional — (QEO)

» Questionario de Satisfacdo Organizacional (QSO)

2.2.1. Shared Leadership Questionnaire (SLQ)

O instrumento SLQ, utilizado por (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007) ¢ constituido
por 10 itens, correspondentes na sua forma original a trés (3) dimensdes, medidas por numa

escala de Likert de cinco pontos com variacao de um (1) — Not at all (Totalmente Insatisfeito)

a (5) — To a very great extent (Totalmente Satisfeito).

O instrumento foi aplicado na sua versao original a populacio de lingua inglesa, ndo
sendo conhecida a aplica¢dao do presente estudo a populacdo portuguesa. Neste sentido, foi
a aludida escala traduzida e aplicada com uma escala de Likert de seis (6) pontos, no intuito
de evitar o efeito centralizador que contemplam as escalas impares.

Neste contexto, o instrumento constituido por dez (10) itens referentes,
originariamente a trés (3) dimensdes: (i) Lideranca Partilhada, (ii) Lideranca Partilhada
como Suporte Social e (iii) Lideranca Partilhada, Dialética.

Como suprarreferido, ndo sdo conhecidos estudos, nos quais tenha sido aplicado o
instrumento SLQ a populagdo portuguesa. Assim sendo, torna-se necessario proceder a
validacao do referido instrumento. Para o efeito, recorreu-se a analise fatorial, tendo em
conta que os participantes do estudo integram uma organizacdo muito enraizada na cultura
portuguesa, no intuito de validar o constructo através da agregacdo de dimensdes fatoriais
que resultam num conjunto de varidveis e preferencialmente toma como resultado um
nimero menor de dimensdes em relacdo a versdo original (Carvalho F. , 2013). Alude este
mesmo autor que, a andlise fatorial apenas deve ser executada quando o nimero de
participantes ultrapasse em vinte (20) vezes o nimero de dimensdes em estudo, in casu,
estamos em presenca de onze (11) dimensdes e dois mil, oitocentos e quarenta e nove (2.849)
participantes, o que sustenta a exequibilidade da analise fatorial.

Porém, procedeu-se aos testes de normalidade para verificagdo do tipo de distribui¢do
dos dados obtidos e exequibilidade da anélise fatorial. Tendo em conta o tamanho da amostra
(N=2.849), recorremos ao teste Shapiro Wilk, tendo sido obtido o valor .979; p < 0,01,
demonstrando assim, que os dados seguem uma distribui¢cdo normal e que o procedimento
fatorial ¢ exequivel.

Os valores do teste Shapiro Wilk sdo representados pela tabela 1 e figura 7 infra:
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Tabela 1: Teste de Normalidade

Testes de Normalidade

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Lideranga Partilhada ,054 2849 ,000 ,979 2849 ,000

a. Correlagao de Significancia de Lilliefors
Fonte: Elaboragao Propria

Grafico Q-Q Normal de Lideranga Partilhada

[S]

Normal esperado

'
(5]

0 2 4 6

Valor observado

Figura 7: Grafico de Distribuicio

Fonte: Elaboragdo Propria

Na exequibilidade da analise fatorial foram considerados os pesos fatoriais superiores
a 0,40, assim, a tabela 2 apresenta os resultados alcancados pela correspondente andlise

fatorial:

39



Lideranca Partilhada na Guarda Nacional Republicana:
Implicacoes no Empenhamento e na Satisfacdo Organizacional

Tabela 2: Analise Factorial SQL

Matriz de componente rotativa®

Componente

1 2
21- O meu grupo apoia toda a gente a participar nas decisdes a tomar ,899
16- Os membros do meu grupo reconhecem as conquistas e progressos de cada um ,869

18- As pessoas neste grupo séo encorajadas a falar para testar premissas sobre assuntos em ,869
discusséo

20- Toda a gente neste grupo tem hipétese de participar e contribuir ,861

17- Os membros do meu grupo dao estimulos a membros que paregam frustrados ,853

19- Como membro deste grupo tenho uma palavra a dizer na forma como o grupo executa o ,833
trabalho

15- Os membros do meu grupo falam entusiasmadamente sobre o nosso progresso ,829

14- os membros do meu grupo elaboram horarios e planos de ac¢ao que permitem atingir as , 749

metas do grupo

13- Os membros do meu grupo discutem as principais tarefas e objectivos do grupo para ,669 471
assegurar que temos um bom entendimento

12- Os membros do meu grupo passam o tempo a discutir o propésito do nosso grupo, ,937

objectivos e expectativas para o projecto

Método de Extragdo: analise de Componente Principal.
Método de Rotagao: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotagdo convergida em 3 iteracdes.

Fonte: Elaboragdo Propria

De acordo com a tabela supra reproduzida, tendo sido aplicado o método de rotacdo
Varimax com normaliza¢do Kaiser (SPSS), foi obtido apenas um fator, constituindo apenas
uma dimensdo a 9 itens (itens 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20 e 21), das trés originariamente
estabelecidas (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007).

Como a andlise fatorial demostra, os participantes interpretaram os ifens como
pertencentes a apenas uma unica dimensdo, unificando-se assim como dimensdo de
Lideranca Partilhada, apenas excluindo um ifem niimero 12.

Procedeu-se ao estudo da precisdo ou confiabilidade da escala para a dimensao aferida,
através do calculo do indice de consisténcia de interna o — alfa de Chronbach. O célculo de
consisténcia interna resultante, da dimensao apurada com os nove (9) itens, permite aferir da
fiabilidade do questionario de Lideranga Partilhada (Maroco & Garcia-Marques, 2006),
tendo-se obtido o valor de a = 0,948, sendo considerado um valor de fiabilidade consistente,
constatando-se que a exclusdo de qualquer item ndo melhoraria o indice de confiabilidade

(tabela 3).
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Tabela 3: Teste de confiabilidade SQL

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach se

/ Fator Total o item for excluido
13- Os membros do meu grupo discutem as principais tarefas e ,947
objectivos do grupo para assegurar que temos um bom
entendimento
14- Os membros do meu grupo elaboram horarios e planos de ,945
acgao que permitem atingir as metas do grupo
15- Os membros do meu grupo falam entusiasmadamente sobre ,941
0 NOSSO Progresso
16- Os membros do meu grupo reconhecem as conquistas e ,939
progressos de cada um
17- Os membros do meu grupo dao estimulos a membros que ,948 ,941
parecam frustrados
18- As pessoas neste grupo sédo encorajadas a falar para testar ,940
premissas sobre assuntos em discussao
19- Como membro deste grupo tenho uma palavra a dizer na ,943
forma como o grupo executa o trabalho
20- Toda a gente neste grupo tem hipétese de participar e ,942
contribuir
21- O meu grupo apoia toda a gente a participar nas decisbes a ,939
tomar

Fonte: Elaboragdo Propria

2.2.2. Questionario Empenhamento Organizacional (QEO)

A escala ja se encontra validada e aplicada a populagdo portuguesa (Ferreira, 2008).

Deste modo, efetudmos de imediato o calculo do indice de consisténcia interna o — alfa
de Chronbach, comecando pela dimensao de empenho afetivo.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos 6 itens da aludida dimensdo, apresentou um valor de a = 0,929, que ¢ considerado pela
generalidade da literatura, como sendo um valor de fiabilidade elevada ou de investigagdo
aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que a exclusdo de qualquer item
ndo melhoraria o indice de confiabilidade.

Empenhamento Afetivo — Anélise de Confiabilidade (Tabela 4)

Tabela 4: Teste Confiabilidade QEO - EA

Alfa de Cronbach/ Alfa de Cronbach se o item

Fator for excluido
44- Ficaria muito satisfeito por fazer o resto da minha ,928
carreira nesta organizagéo
45- Sinto os problemas da minha organizagdo como se ,926
fossem meus
46- Sinto-me como fazendo "parte da familia" na minha ,915
organizagao 929
47- Sinto-me "emocionalmente ligado" a minha ’ ,907
organizagao
48- Esta organizacdo tem para mim um grande 914
significado
49- Sinto um forte sentimento de pertenca a minha ,908

organizagao
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Fonte: Elaboragao Propria

Quanto a segunda dimensao, empenhamento de continuidade, efetudmos o célculo do
indice de consisténcia interna o — alfa de Chronbach. O calculo de consisténcia interna dos
resultados obtidos pelo instrumento, respeitante aos oito (8) itens da aludida dimensao,
apresentou um valor de a = 0,837, que ¢ considerado pela generalidade da literatura, como
sendo um valor de fiabilidade elevada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se
que apenas a exclusdo de um item (62- Sinto-me em divida para com a minha organizag¢ao)

melhoraria o indice de confiabilidade, porém, esta diferenca ndo ¢ estatisticamente relevante.

Empenhamento de Continuidade ou Instrumental — Anélise de Confiabilidade (Tabela 5)

Tabela 5: Teste Confiabilidade QEO - EC

Alfa de Alfa de Cronbach

Cronbach / se o item for
Fator excluido

62- Sinto-me em divida para com a minha organizagédo ,840
63- Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha ,821
organizagéo
64- Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu decidisse ,804
sair desta organizacao agora
65- Neste momento, permanecer na minha organizacgao é tanto uma ,816
questao de necessidade como de desejo
66- Sipto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta 837 ,805
organizagéo
67- Uma das consequéncias de deixar esta organizacao seria a ,807
escassez de outras alternativas de emprego
68- Continuo a trabalhar nesta organizagéo porque a minha saida ,807

implicaria sacrificios pessoais consideraveis, outra qualquer organizagdo

pode ndo me proporcionar todas as regalias que aqui tenho

69- Se eu ndo me tivesse empenhado tanto nesta organizagéo ,836
consideraria a hipotese de trabalhar noutro lado

Fonte: Elaboragdo Propria

Quanto a ultima dimensdo do empenhamento, a normativa, efetudmos o calculo do
indice de consisténcia interna o — alfa de Chronbach. O calculo de consisténcia interna dos
resultados obtidos pelo instrumento, respeitante aos doze (12) itens da aludida dimensao,
apresentou o valor de a = 0,915 , que ¢ considerado pela generalidade da literatura, como
sendo um valor de fiabilidade (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que a
exclusdo de qualquer item ndo melhoraria o indice de confiabilidade.

Empenhamento Normativo — Analise de Confiabilidade (Tabela 6)
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Tabela 6: Teste Confiabilidade QEO - EN

Alfa de Alfa de Cronbach
Cronbach / se o item for
Fator excluido
50- Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua 913
organizagéo
51- Considero falta de ética andar a saltitar de organizagéo em 912
organizagéo
52- Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta ,904
organizagdo € que acredito que a lealdade é importante e, por isso,
sinto obrigagdo moral de permanecer nela
53- Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correto ,911
sair da minha organizagéo
54- Fui ensinado a acreditar no valor de permanecer leal a minha ,905
organizagéo
55- As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas 915 910
permaneciam numa organiza¢ao a maior parte das suas
vidas/carreiras
56- Acredito que querer ser um elemento determinante na organizacao 91
ainda faz sentido nos nossos dias
57- Sinto-me obrigado a permanecer na organizagao por lealdade ,906
58- Mesmo que trouxesse vantagens, sinto que n&o deveria ,905
abandonar agora a minha organizagéo
59- Sentir-me-ia culpado se saisse agora da minha organizagéo ,908
60- Esta organizagéo merece a minha lealdade ,911
61- Nao deixaria a minha organizag&o agora porque tenho um ,906

sentimento de obrigacéo para com as pessoas que nela trabalham
Fonte: Elaboragdo Propria

Procedendo a andlise da varidvel dependente empenhamento, procedemos de igual
modo ao célculo do indice de consisténcia interna o — alfa de Chronbach para a dimensao
de empenho afetivo. O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo
instrumento, respeitante aos vinte e quatro (24) itens que compdem a aludida varidvel,
apresentou um valor de a = 0,935 , que ¢ considerado pela generalidade da literatura, como
sendo um valor de fiabilidade elevada ou de investigagcdo aplicada (Maroco & Garcia-
Marques, 2006), constatando-se que apenas a exclusdo de um item (66- Sinto que tenho
poucas alternativas de emprego se deixar esta organiza¢do) melhoraria o indice de
confiabilidade, porém, esta diferenca ndo ¢ estatisticamente relevante.

Empenhamento — Analise de Confiabilidade (Tabela 7)
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Tabela 7: Teste Confiabilidade QEO

Alfa de Alfa de Cronbach

Cronbach / se o item for
Fator excluido

44- Ficaria muito satisfeito por fazer o resto da minha carreira nesta ,931
organizagéo
45- Sinto os problemas da minha organizagdo como se fossem meus ,932
46- Sinto-me como fazendo "parte da familia" na minha organizacéo ,931
47- Sinto-me "emocionalmente ligado" a minha organizagao ,930
48- Esta organizacédo tem para mim um grande significado ,931
49- Sinto um forte sentimento de pertenca a minha organizagao ,930
50- Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua ,932
organizagéo
51- Considero falta de ética andar a saltitar de organizagéo em ,933
organizagéo
52- Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta ,930
organizagao € que acredito que a lealdade é importante e, por isso, sinto
obrigagdo moral de permanecer nela
53- Se recebesse uma oferta de emprego melhor, ndo seria correto sair ,933
da minha organizagéo
54- Fui ensinado a acreditar no valor de permanecer leal a minha ,931
organizagéo
55- As coisas eram melhores no tempo em que as pessoas ,932
permaneciam numa organizagdo a maior parte das suas vidas/carreiras
56- Acredito que querer ser um elemento determinante na organizacao ,931
ainda faz sentido nos nossos dias
57- Sinto-me obrigado a permanecer na organizagao por lealdade ,935 ,931
58- Mesmo que trouxesse vantagens, sinto que ndo deveria abandonar ,931
agora a minha organizagcéo
59- Sentir-me-ia culpado se saisse agora da minha organizagéo ,932
60- Esta organizagéo merece a minha lealdade ,931
61- Nao deixaria a minha organizagéo agora porque tenho um ,930
sentimento de obrigacéo para com as pessoas que nela trabalham
62- Sinto-me em divida para com a minha organizagédo ,932
63- Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da minha ,933
organizagéo
64- Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu decidisse ,934
sair desta organizacao agora
65- Neste momento, permanecer na minha organizacgao é tanto uma ,932
questao de necessidade como de desejo
66- Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta ,936
organizagéo
67- Uma das consequéncias de deixar esta organizacao seria a ,936
escassez de outras alternativas de emprego
68- Continuo a trabalhar nesta organizagéo porque a minha saida ,934

implicaria sacrificios pessoais consideraveis, outra qualquer organizagao

pode ndo me proporcionar todas as regalias que aqui tenho

69- Se eu ndo me tivesse empenhado tanto nesta organizagédo ,935
consideraria a hipotese de trabalhar noutro lado

Fonte: Elaboragdo Propria

2.2.3. Questionario de Satisfacao Laboral (QSL)

A escala ja se encontra validada e aplicada a populacdo portuguesa, tendo sido aplicada
em estudo cientifico (Bréazio, 2016), tendo como ponto de partida o Modelo Teoérico de

Satisfacdo no Trabalho — Q.S.L. (M¢élia & Peiro, 1989).
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Aferida que estd a variavel Satisfagdo Organizacional, identificamos as dimensdes que
a compdem, como sendo: (i) Satisfagdo Intrinseca no Trabalho; (ii) Satisfagdo com a
Supervisdo; (iii) Satisfacdo com o Ambiente Fisico; (iv) Satisfacdo com Politicas
Organizacionais; (v) Satisfacdo com os Beneficios

Deste modo, efetudmos de imediato o calculo do indice de consisténcia interna o — alfa
de Chronbach, comecando pela dimensao de Satisfagdo Intrinseca no Trabalho.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos 6 itens da aludida dimensao, apresentou um valor de a = 0,882, que ¢ considerado pela
generalidade da literatura, como sendo um valor de fiabilidade elevada ou de investigagdo
aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que apenas a exclusdo de um
item (24- O salario que recebe) melhoraria o indice de confiabilidade, porém, esta diferenca
ndo estatisticamente relevante.

Satisfacdo Intrinseca no Trabalho — Analise de Confiabilidade (Tabela 8)

Tabela 8: Teste Confiabilidade QSL - SI

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach se o item

| Fator for excluido

22- O seu trabalho enquanto factor de realizagéo ,852
23- As oportunidades que o seu trabalho oferece para fazer ,847
as coisas nas quais se destaca

24- O salario que recebe 882 ,895
25- Os objectivos e metas que deve alcancgar ’ ,851
39- A capacidade para decidir autonomamente aspectos ,860
relativos ao seu trabalho

40- A sua participacao nas decisbes do seu servico ,859

Fonte: Elaboragdo Propria

Prosseguindo com o célculo do indice de consisténcia interna o — alfa de Chronbach,
da segunda dimensao: Satisfacdo com a Supervisao.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos seis (6) itens da aludida dimensao, apresentou o valor de a = 0,882, que ¢ considerado
pela generalidade da literatura, como sendo um valor de fiabilidade elevada ou de
investigacdo aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que apenas a
exclusdao de um item (36- 4 igualdade e justica no tratamento que recebe da instituicdo)
melhoraria o indice de confiabilidade, porém, esta diferenca ndo estatisticamente relevante.

Satisfacdo com a Supervisdo — Andlise de Confiabilidade (Tabela 9)
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Tabela 9: Teste de Confiabilidade QSL - SS

Alfa de Cronbach /| Alfa de Cronbach se o item for

Fator excluido
33- As relagbes pessoais com 0s seus 913
superiores/chefias
34- A supervisao que exercem sobre si 910
35- A periodicidade com que é supervisionado ,921
36- A igualdade e justica no tratamento que recebe da 929 ,933
instituicao ’
37- A forma como os seus superiores/chefias avaliam ,909
as suas tarefas
38- O apoio que recebe dos seus superiores ,909

hierarquicos
Fonte: Elaboragdo Propria

Passando para o célculo do indice de consisténcia interna o — alfa de Chronbach, da
terceira dimensdo de: Satisfacdo com o Ambiente Fisico.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos cinco (5) itens da aludida dimensao, apresentou o valor de o = 0,915, que ¢ considerado
pela generalidade da literatura, como sendo um valor de fiabilidade elevada ou de
investigacdo aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que a exclusdo de
qualquer item nao melhora o indice de confiabilidade.

Satisfagao com o Ambiente Fisico — Analise de Confiabilidade (Tabela 10)

Tabela 10: Teste Confiabilidade QSL - SAF

Alfa de Cronbach/ Alfa de Cronbach se o item for

Fator excluido

26- A limpeza, higiene e salubridade do seu local de ,909
trabalho

27- A envolvéncia fisica e o espaco que dispde no seu ,899
local de trabalho ,915

28- A iluminacao no seu local de trabalho ,889
29- A ventilagcao no seu local de trabalho ,881
30- A temperatura no seu local de trabalho ,898

Fonte: Elaboragdo Propria

Para o calculo do indice de consisténcia interna o — alfa de Chronbach, da terceira
dimensao.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos dois (2) itens da Satisfacdo com as Politicas Organizacionais, mostrou um valor de o =
0,873, que ¢ considerado pela generalidade da literatura, como sendo um valor de fiabilidade
elevada ou de investigagdo aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que
¢ inadmissivel a exclusdo de qualquer item, viste que a constitui¢do de uma dimensao apenas

ocorre com a associagao de dois (2) dois ou mais itens.
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Satisfacdo com as Politicas da Organizagdo — Anélise de Confiabilidade (Tabela 11)

Tabela 11: Teste Confiabilidade QSL - SPO

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach se o

/ Fator item for excluido

42. O grau em que a sua instituigdo cumpre com o Estatuto
profissional e demais legislagao laboral

43. A forma como sao negociados na instituicdo os aspetos
laborais

Fonte: Elaboragao Propria

,873

Finalizando a andlise de confiabilidade da escala com o cdalculo do indice de
consisténcia interna o — alfa de Chronbach, da ultima dimensdo de: Satisfagdo com
Beneficios.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos trés (3) itens da aludida dimensdo, apresentou um valor de a = 0,773, que continua a ser
considerado pela generalidade da literatura, como sendo um valor de fiabilidade elevada ou
de investigacdo aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006), constatando-se que apenas a
exclusdo de um item (41- A sua participag¢do nas decisoes relativas a institui¢do) melhoraria
o indice de confiabilidade, porém, esta diferenca ndo estatisticamente relevante.

Satisfacdo com Beneficios — Andlise de Confiabilidade (Tabela 12)

Tabela 12: Teste Confiabilidade QSL - SB

Alfa de Cronbach/ Alfa de Cronbach se o item

Fator for excluido
41- A sua participacao nas decisodes relativas a ,782
instituicao
31- As qportunidades de formacgao que a instituicao lhe 773 ,623
proporciona ’
32- As oportunidades de promogao/carreira que a ,668

instituicao lhe proporciona
Fonte: Elaboragao Propria

Procedemos ainda a anélise de confiabilidade da escala com o célculo do indice de
consisténcia interna o — alfa de Chronbach, da variavel dependente: Satisfacdo Laboral.

O célculo de consisténcia interna dos resultados obtidos pelo instrumento, respeitante
aos vinte e dois (22) itens que compdem a aludida dimensdo, apresentou um valor de o =
0,949, que continua a ser considerado pela generalidade da literatura, como sendo um valor
de fiabilidade elevada ou de investigagdo aplicada (Maroco & Garcia-Marques, 2006),
constatando-se que a exclusdo de qualquer item ndo melhora o indice de confiabilidade.

Satisfagao Laboral — Analise de Confiabilidade (Tabela 13)
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Tabela 13: Tabela Confiabilidade QSL

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach se o

/ Fator item for excluido
22- O seu trabalho enquanto factor de realizagéo ,947
23- As oportunidades que o seu trabalho oferece para fazer ,946
as coisas nas quais se destaca
24- O salario que recebe ,948
25- Os objectivos e metas que deve alcancgar ,946
26- A limpeza, higiene e salubridade do seu local de trabalho ,948
27- A envolvéncia fisica e o espaco que dispde no seu local ,948
de trabalho
28- A iluminacao no seu local de trabalho ,948
29- A ventilagcao no seu local de trabalho ,948
30- A temperatura no seu local de trabalho ,949
31- As oportunidades de formagao que a instituicdo lhe ,947
proporciona
32- As oportunidades de promocao/carreira que a instituicao ,948
Ihe proporciona
33- As relacdes pessoais com os seus superiores/chefias ,949 ,946
34- A supervisao que exercem sobre si ,946
35- A periodicidade com que é supervisionado ,947
36_ A igualdade e justica no tratamento que recebe da ,946
instituicao
37- A forma como os seus superiores/chefias avaliam as ,946
suas tarefas
38- O apoio que recebe dos seus superiores hierarquicos ,946
39- A capacidade para decidir autonomamente aspectos ,947
relativos ao seu trabalho
40- A sua participacao nas decisbdes do seu servigo ,947
41- A sua participacao nas decisdes relativas a instituicao ,947
42- O grau em que a sua instituicdo cumpre o estatuto ,946
profissional e demais legislagao laboral
43- A forma como séo negociados na instituicdo os aspectos ,947
laborais

Fonte: Elaboragdo Propria

Como se pode verificar pelas tabelas supra apresentadas, todas as dimensdes e
variaveis obtiveram valores de consisténcia interna elevados.

Os resultados sugiram a elimina¢do de alguns itens para melhoria do indice de
consisténcia, assim, aferindo por varidveis, foi eliminado um item com a validacdo da escala
de Lideranca Partilhada (/2- Os membros do meu grupo passam o tempo a discutir o
proposito do nosso grupo, objectivos e expectativas para o projecto), o constituiu uma
variavel unidimensional.

Quanto as restantes varidveis, foram percecionas por varidvel e dimensdo, sugerindo
pontualmente a eliminacdo de alguns itens, nomeadamente cinco (5), porém, como ja foi
pontualmente referido, optou-se pela manutencdo de todos os itens, fundamentado na

irrelevancia estatistica que essa exclusdo provocaria na escala.
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2.3. Natureza da investigacio

Respeitante a natureza da presente dissertacdo, este trabalho cientifico sustenta-se
numa investiga¢do de matriz aplicada, que visa gerar procedimentos praticos, relativamente
a conhecimento cientifico ja existente, apenas direcionado a um novo contexto (Gerhardt &
Silveira, 2009).

A realizacdo do presente trabalho académico, tem por base conhecimento cientifico
existente e ¢ dirigido a solucao de problemas especificos, levantados pela questao central da
investigagdo, que relaciona a variavel Lideranca Partilhada, tendo em conta a estrutura da
organizagdo que ¢ vincadamente piramidal, com as varidveis do Empenhamento e da

Satisfagdo Organizacional.

2.4. Quanto aos objetivos

Uma investigacdo cientifica pode apresentar trés classificagdes de objetivos, isto &,
exploratorio, descritivo e explicativo. A presente investigagdo assume um cardcter
descritivo, pois procurar-se-4 identificar relagdes entre as dimensdes testadas e validadas

pelos modelos tedricos a aplicar (Prodanov & Freitas, 2013).

2.5. Logica da investigaciao

Quanto a légica da investigagdo no ambito do presente estudo, serd utilizado o método
hipotético-dedutivo.

Este método serd o utilizado no ambito do trabalho de investigacdo, visto ndo ter sido
encontrada nenhuma investigacdo semelhante relacionada com a Lideranca Partilhada em

correlagdo com as tematicas de Empenhamento Organizacional e Satisfagao Laboral.

2.6. Procedimento

Tendo em conta que a amostra a envolver neste estudo, consiste em militares da GNR
em efetividade de fungdes, foi pedida autorizacio para realizagdo do estudo a nivel nacional
ao, Exmo. Tenente-General Comandante-Geral, que procedeu a correspondente autorizagao
e direcionou a execucao e aplicagdo do questionario ao Comando de Doutrina e Formagao
(CDF) da Guarda Nacional Republicana. Para o efeito, o CDF solicitou o envio do
questionario utilizado nesta investigacao.

Ap6s aprovagdo, o CDF procedeu a disponibilizagdo dos enderecos eletronicos do

efetivo nas condigdes estatuidas.
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Seguidamente, foi o mesmo introduzido em ferramenta online “Google Forms”, sendo
o efetivo interpelado pelos aludidos e-mails institucionais, através da qual foi gerada uma
hiperligacdo para preenchimento online, contendo um introito explicativo dos objetivos do
estudo, solicitando a participacdo dos militares da GNR, através do preenchimento online
dos questionarios. O autor enviou o email para todos os militares da GNR, nas aludidas
situacdes estatutarias, constituindo um universo de 22.036 militares, tendo sido obtido um
total de 2.849 respostas validas, durante os meses de abril e maio de 2019.
Os resultados obtidos, foram agrupados em dados estatisticos quantitativos e
posteriormente analisados com o objetivo de verificar a relagdo obtida entre os varios
modelos tedricos em analise. Esta reducdo foi efetuada com recurso ao software Microsoft

Excel e ao Statistical Package for Social Sciences (SPSS) Versao 25.0 para Windows.

50



Lideranca Partilhada na Guarda Nacional Republicana:
Implicacdes no Empenhamento e na Satisfacdo Organizacional

2.7. Desenho da investigacio

O desenho de pesquisa do presente trabalho, tem por base o0 método quantitativo, com
tipologia de estudo de caso (Bryman, 2012).

Na figura 8, esquematiza-se o processo de desenvolvimento da investigagdo, através
da visualizagao sintética do relacionamento dos modelos tedricos utilizados, juntamente com
o procedimento utilizado e o método seguido para recolha, andlise e discussdo dos dados

obtidos.

Modelo Tedrico

Aplicada
oo pwits Sl Eopnbanens Acv
° leerang:a Pm}ﬂhada COLY) Supervisdo Continuidade
. IS“iJcIlJ;zsaSZCI{‘:nilha da * Satisf¢ad com Ambiente * Empenhamento Normativo , e . ~
Dialética. : Fisico - Légica da Investigacao
. (S)z:tgl;fl;aigz:ggac;om Politicas D d t
' « Satisfagdo com Beneficios cdutiva
| Analise Fatorial | . e
Quanto aos objetivos
‘ Descritiva
;
Procedimento
Estatistico
Analise de Confiabilidade Técnica de Recolha

Escalas

¥

Tratamento de dados recolhidos
Microsoft Excel® e SPSS®

}

Analise de Resultados

}

Discussao de Resultados

v

Conclusao

Figura 8: Modelo Tedrico

Fonte: Elaboracao Propria
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2.8. Modelo da Investigacao

Para constru¢do do modelo de investigagdo, foi idealizada uma esquematizagao que
procura evidenciar a forma como as varidveis em estudo se relacionam entre si,
contemplando também as variaveis socioprofissionais.

O modelo procura colocar as varidveis independentes, de Lideranca Partilhada e
Empenhamento Organizacional, em relagdo a varidvel dependente de Satisfagdo
Organizacional.

Figura 2: Modelo de investigacio

Lideranca

Partilhada

Satisfagdo Empenhamento

Fonte: Elaboracao propria.
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Capitulo 3

Apresentacao de Resultados
3.1. Estatistica Descritiva — Caracterizacao da amostra

Como anteriormente referido, para tratamento dos dados recolhidos, através dos
instrumentos também ja apontados, foram utilizadas as aplicagdes informaticas Microsoft
Excel® e IBM Statistical Package for Social Sciences® (SPSS), versdo 25 para o sistema
operativo Windows.

Quanto ao género, verificou-se que dois mil, seiscentos e treze (2.613) militares da
GNR (91,7%) pertencem ao género masculino, enquanto duzentos e trinta e seis (236)
(8,3%) pertencem ao género feminino. Esta diferenciagdo podera ser explicitada pelo facto
de o esteredtipo social, ainda hoje muito enraizado na cultura portuguesa, de atribui¢do da
profissdo ao género masculino, que objetivamente, através da legislagcdo, vedou o acesso a
funcdo ao género feminino. S6 muito recentemente esta fungdo comecgou a ser exercida por
militares do género feminino?’, com a primeira incorporagdo a ocorrer no ano de 1995, onde
finalizaram com sucesso as primeiras dezasseis (16) militares, o correspondente curso de
formagdo de guardas.

A seguinte figura nove (9), representa a distribui¢do dos dois mil, oitocentos e quarenta

e nove (2.849) participantes por género:

25 Fruto da alteragdo legislativa introduzida, pela Lei n.° 22/91, de 19 de junho, na Lei do Servigo Militar
(LSM), aprovada pela Lei n.° 30/87, de 7 de julho, que deu a atual redacdo do n.° 4 do artigo 1.° da LSM,
nos seguintes termos: “Todos os cidaddos portugueses dos 18 aos 38 anos de idade estdo sujeitos ao
servigo militar e ao cumprimento das obrigagoes militares dele decorrentes.” O que permitiu o ingresso
de militares do género feminino nos quadros das forgas militares, sendo que o ingresso nos quadros da
GNR apenas se processava de entre os individuos que fossem nos termos do artigo 272.° do EMGNR,
aprovado pelo Decreto-Lei n.° 265/93, de 31 de julho, na sua versdo original, sendo esta obrigagdo de
recrutamento oriunda dos efetivos das for¢as armadas abolida, nos da alteragdo legislativa introduzida no
artigo 272.° do EMGNR, aprovado pelo Decreto-Lei n.° 265/93, de 31 de julho, pelo Decreto-Lei n.°
297/98, de 28 de setembro.
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@ Masculino
@® Feminino

Figura 9: Dispersao por Género
Fonte: Elaboracao propria.

No que diz respeito a variavel idade, tendo em consideragdo que o acesso a organizacao
apenas ¢ permitido a cidaddos portugueses maiores de idade e, por regra, até completarem
26 anos de idade? e o acesso a situagdo de reserva®’, fora da efetividade de servigo, que
antecede a situagdo de reforma?®, por regra, pode ocorrer, por auto determinagio da vontade,
na data em que os militares completam os 55 anos de idade, o que influenciou a escolha de
andlise da faixa etdria dos participantes, assim, verificou-se que quatrocentos e trinta e seis
(436) militares tém idades até 30 anos (15,3%), mil, cento e cinquenta (1.150) tém idades
compreendidas entre os 31 e os 40 anos (40,4%), mil e sete (1.007) tém idades entre os 41
e os 50 anos (35,3%), duzentos e quarenta e sete (247) tém idades entre os 51 e os 55 anos
(8,7%) e nove (9) tém idades igual ou superior a 56 anos (0,3%).

A figura dez (10), representa o nimero de militares distribuidos por intervalos de

1dade:

@ Até aos 30
® 31a40

41a50
8.7% ®51a55
o
@ 56 ou mais anos

Figura 10: Dispersao por idade

26 Nos termos da alinea €) do artigo 240.° do EMGNR
27" Nos termos do artigo 81.° do EMGNR.
28 Nos termos do artigo 89.° do EMGNR.
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Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente as habilitagdes literarias, aferiu-se que seiscentos e cinquenta e oito
militares (658) militares tém o ensino basico, (6,2%), dois mil cento e cinquenta e seis (2156)
tém o ensino secundario completo, (75,7%) e quinhentos e dezassete (517) possuem ensino
superior concluido, (18,1%). Compondo a figura onze (11), que representa a distribui¢ao dos

participantes, pelas correspondentes habilitagdes literarias dos militares da GNR:

@ Ensino basico
@ Ensino secundario
Ensino superior

Figura 11: Dispersao por Habilitacdes Literarias
Fonte: Elaboracao propria.

Respeitante ao estado civil dos militares da GNR, aferiu-se que seiscentos e oito (608)
militares sdo solteiros, (6,2%), mil, seiscentos ¢ dezoito (1618) sdo casados (56,8%),
quatrocentos e vinte e trés (423) constituiram unido de facto, cento e oitenta e cinco (185)
estdo divorciados (6,5%) e quinze (15) estdo separados (0,5%). O que compdem a figura
doze (12) representativa da distribui¢do dos participantes, por estado civil dos militares da

GNR:

@ Solteiro
@ Casado
~ Uniao de facto

@ Divorciado
| @ Separado

Figura 12: Dispersao por Estado Civil

Fonte: Elaboracao propria.
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Respeitante aos descendentes dos militares da GNR, aferiu-se que dois mil e vinte e
oito (2028) militares tém descendentes, enquanto que oitocentos e trinta e um (831) ndo t€m
descendentes, sendo que, dos que t€ém descendentes (79,9%) sdo menores de idade, enquanto
que apenas (21,1%) sdo maiores de idade. O que compdem a figura treze (13) representativa

da distribuicdo dos participantes, por estado civil dos militares da GNR:

Com Filhos || | 2028/ 71.2%
Sem Filhos |_ 831/29,8,2%
Menores 79,9%
Maiores 21,1%

0 500

Figura 13: Descendentes dos Militares da GNR

Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente a atribuicdo de funcdes de comando, aferiu-se que quinhentos e
quarenta e trés militares (543) tém fung¢des de comando (19,1%), enquanto dois mil trezentos
e seis (2306) nao t€m funcdes de comando (80,9%). Compondo a figura catorze (14), que
representa a distribui¢do dos participantes, pelas correspondentes fungdes de comando dos

militares da GNR:

@® Sim
® Nao

Figura 14: Dispersao por Funcées de Comando
Fonte: Elaboracao propria.

Relativamente ao nlimero de anos de servi¢o em que os militares exercem a sua fun¢ao

na organizac¢do, aferiu-se que seiscentos e cinquenta e oito militares (658) militares, (23,1%)
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exercem a dez (10) ou menos anos. Para o intervalo entre os onze (11) e vinte (20) anos de
exercicio de fungdes, enquadram-se mil, duzentos e dez (1.210) militares (42,5%), para o
intervalo entre 21 e 30 anos, verificaram-se setecentos ¢ noventa e seis (796) militares
(27,9%), enquanto que no intervalo entre trinta e um (31) e trinta e seis (36) anos, conta com
cento e quarente (140) militares (4,9%). Por fim e com mais de trinta e seis (36) anos de
exercicio de fungdes, verificaram-se quarenta e cinco (45) militares (1,6%). A figura quinze
(15) representa a distribuicdo dos participantes, por anos de exercicio de fungdes de militar

da GNR:

@ Até 10 anos
® 11a20
21a30

®31e36
[E— @ Mais de 36

Figura 15: Dispersao por Tempo de Servico Militar

Fonte: Elaboracao propria.

J& quanto ao regime de horario estabelecido para os militares, aferiu-se que
quatrocentos e oitenta e quatro (484) tém horario rigido pré-estabelecido (17%), quinhentos
e dois (502) tém isenc¢do de horario de trabalho (17,6%), mil, quinhentos e trinta e quatro
(1534) trabalham por turnos (53,8%) e trezentos e vinte e nove (329) tém acordado horério
flexivel. O que compdem a figura dezasseis (16) representativa da distribuicdo dos

participantes, por regime de horario estabelecido aos militares da GNR:
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@ Horario rigido
@ Isengéo de horario de trabalho

Turnos
@ Horario flexivel

Figura 16: Dispersao por regime de Horario de Servico

Fonte: Elaboracao propria.

O questiondrio, nos dados demograficos € constituido por mais trés pontos, porém nao
sd0 aqui representados dada a ambiguidade de respostas obtidas. Fruto de se deixar a
pergunta aberta em resposta curta, constata-se que os itens: (i) 6 - Area de desenvolvimento
de atividade/fungdo; (ii) 7 — cargo?; (iii) 11 — Qual a distancia (Km) entre a residéncia e o
local de trabalho?. Tornou as respostas de dificil tratamento ou impercetibilidade da
resposta.

Por esses factos conjugados, deixamos de tratar estes trés itens dos dados

demograficos.
3.1.1. Estatistica Descritiva — Comparaciao de Médias - Lideranca de Partilhada

Deste modo, passa-se a descricao dos valores obtidos pela aplicagdo do SLQ (Shared
Leadership Questionnaire) — (Questionario de Lideranga Partilha), apresentando os
resultados para a dimensdo apurada.

Assim, a dimensdo de Lideranga Partilhada (LP), ficou constituida por nove (9) itens.
Na tabela 14, ¢ apresentado a estatistica descritiva relativamente ao valor médio obtido para

a Liderancga Partilhada:

Tabela 14: Estatistica descritiva - Lideranca Partilhada

Lideranca de Partilhada
N =2.849
Média 3,44
Desvio Padrao 1,27

Fonte: Elaboracao propria.
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Podemos assim observar um valor mediano na dimensdo que compdem a Lideranca
de Partilhada, obtendo-se um valor de (3,44).

Para relacionamento dos dados obtidos através do questionario socioprofissional, com
a varidvel independente Lideranca Partilhada e com as suas respetivas dimensoes,
selecionamos o género, as fungdes de comando e o tempo de servigo militar.

A escolha destas caracteristicas socioprofissionais, prende-se com o facto de se tentar
perceber se existe alguma diferenca entre essas mesmas caracteristicas, tendo em conta as
variaveis em estudo, neste caso concreto a Lideranca Partilhada.

No que diz respeito a variavel género, a seguinte tabela demonstra as diferencas
existentes entre o género masculino e feminino, no que diz respeito a variavel Lideranga de

Partilhada:

Tabela 15: Diferencas de género em relacdo a variavel Lideranca Partilhada

Desvio Teste-t
Género N Média Padrdo igualdade de médias
LP Masculino 2613 3,44 1,27 T Sig
(2-tailed)
-,533 ,594
Feminino 236 3,48 1,24

Fonte: Elaboracao propria.

Neste sentido, pode-se verificar que ndo existem diferengas significativas para o item
genero.

No que diz respeito a variavel funcdo de comando, a seguinte tabela demonstra as
diferengas existentes entre os militares que exercem fungdes de comando e os que ndo as

exercem, no que diz respeito a varidvel Lideranca de Partilhada:

Tabela 16: Diferencas entre militares que tém funcdes de comando em confronto com

os que nio tém fungdes de comando, em relacdo a variavel Lideranca

Partilhada
Funcgdes Desvio Teste-t
Comando N M¢édia Padrdo igualdade de médias
LP Com 543 3,99 1,08 T Sig
(2-tailed)
11,44 ,000
Sem 2306 3,31 1,28

Fonte: Elaboracao propria.
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Verifica-se que existem diferencas significativas face a perce¢do de partilha da
lideranca entre os militares que exercem fungdes de comando em detrimento com os que ndo
detém fun¢des de comando.

Quanto a variavel tempo de servigo militar, a seguinte tabela demonstra as diferengas
existentes entre os militares dos diversos tempos de servigo militar ja prestado previamente

escalonados, no que diz respeito a varidvel Lideranca de Partilhada:

Tabela 17: Lideranca Partilhada

Até 10 anos 11 a 20 anos 21 a 30 anos 31 a 36 anos >36 anos Observagdes
Factores Estatistica
N=658 N=1210 N=796 N=140 N=45 (ANOVA)
Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP F
Até 10/ 11-20
#*
LP 3,45 1,26 3,31 1,26 3,53 1,27 3,85 1,21 3,86 1,30 9,45
31-36
Total
N=2.849

Fonte: Elaboracao propria.

Dos valores obtidos com recursos a uma ANOVA, demonstram a existéncia de
diferencas significativas entre militares quanto ao tempo de servigo militar prestado, no que
diz respeito a Lideranca Partilhada, nomeadamente, diferenciando o escalonamento efetuado
dos militares que apenas prestaram até dez (10) anos de servico e os que se encontram entre
os onze (11) e vinte (20) anos de servico militar em relagcdo aos que ja prestaram entre trinta

eum (31) e trinta e seis (36) anos de servi¢o militar.
3.1.2. Estatistica descritiva — Empenhamento

Passamos de seguida a apresentacdo dos valores obtidos pela aplicagdo do
instrumento Questionario de Empenhamento Organizacional, tendo em conta as trés (3)
dimensdes do Empenhamento que se materializam no Empenhamento Afetivo (EA),

Empenhamento de Continuidade (EC) e Empenhamento Normativo (EN) (tabela 18).
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Tabela 18: Estatistica descritiva - Empenhamento

Empenhamento
E EA EC EN
N =2.849
Média 3,45 3,85 3,30 3,36
Desvio Padrio 91 1,29 1,07 1,04

Fonte: Elaboracdo propria. (E. Emp.; EA Emp. Afetivo; EC Emp. Continuidade; EN Emp. Normativo)

Os resultados mostram que a dimensdo Empenhamento Afetivo (EA), obteve o valor
médio mais elevado (M= 3,85), revelando indicadores de que a Afetividade a Organizagado
¢ a que mais contribui para o nivel de empenhamento. A dimensdo Empenhamento
Normativo (EN), obteve um valor médio de 3,36, ligeiramente mais elevado do que o
Empenhamento de Continuidade, que obteve o valor médio de 3,30.

Apresenta-se na Tabela 19 a comparacdo de médias para amostras independentes

relativamente a varidvel de género.

Tabela 19: Comparacio de médias quanto ao género para a variavel Empenhamento

Desvio Teste-t
Género N Média Padrdo igualdade de médias
LP Masculino 2613 3,46 1,27 T Sig
(2-tailed)
2,21 ,027
Feminino 236 3,32 1,24

Fonte: Elaboracao propria.

Podemos constatar que quanto a variavel Empenhamento existe uma ligeira diferenga
com significado estatistico (p<.05). O género masculino revela maiores niveis de

Empenhamento do que o género feminino, apesar de a diferenca ser baixa.

Apresenta-se na Tabela 20 a compara¢do de médias quanto a Funcdo de Comando

para a variavel Empenhamento.
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Tabela 20: Comparacio de médias quanto a Fun¢io de Comando para a variavel

Empenhamento
Funcgdes Desvio Teste-t
Comando N M¢édia Padrdo igualdade de médias
LP Com 543 3,77 ,84 T Sig
(2-tailed)
9,16 ,000
Sem 2306 3,37 91

Fonte: Elaboracao propria.

Os militares com fungdes de comando revelam um empenho mais elevado em
detrimento aos que ndo possuem tais fungdes.
Por ultimo, apresenta-se a comparacao de médias quanto aos anos de servico para a

variavel Empenhamento (Tabela 21).

Tabela 21: Comparacio de médias quanto aos anos de servi¢o para a variavel

Empenhamento
Até 10 anos 11 a 20 anos 21 a 30 anos 31 a 36 anos >36 anos Observagdes
Factores Estatistica
N=658 N=1210 N=796 N=140 N=45 (ANOVA)
Média DP Meédia DP Meédia DP Meédia DP Meédia DP F
Até 10/11-20
E 3,40 90 3,33 ,88 3,60 91 3,80 1,00 3,95 99 20,66 *
21-30/31-
36/>36
11-20
EA 3,85 1,25 3,71 1,30 3,98 1,28 4,19 1,35 4,29 1,31 9,18 #
21-30/31-36
Até 10/11-20
EC 3,24 1,08 3,22 1,06 3,44 1,04 3,36 1,18 3,47 1,17 6,23 #
21-30
Até 10/11-20
#
EN 3,28 1,06 3,21 99 3,52 1,03 3,85 1,07 4,05 98 25,67 21-30/31-

36/>36

(E. Emp.; EA Emp. Afetivo; EC Emp. Continuidade; EN Emp. Normativo)
Fonte: Elaboragdo propria.

Neste enquadramento podemos observar que existem diferencas significativas no
empenhamento, em termos globais e repartido pelas trés dimensdes da varidvel, que

diferenciam, com significancia estatistica (p<,001), os militares que prestaram até vinte (20)
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anos de tempo de servigo militar e 0s que prestaram vinte e um (21) ou mais anos de tempo
de servico militar dos militares com mais anos de servigo (21-30/31-36 / >36). Ou seja, os
militares com menor tempo de servico (até 20 anos) apresentam maiores niveis de

Empenhamento do que os com maior tempo de servigo militar.

3.1.3. Estatistica descritiva — Satisfa¢ao Laboral

Neste campo serdo apresentados os valores estatisticos descritivos obtidos para a
variavel dependente Satisfacdo Laboral (SL) e para as respetivas cinco (5) dimensdes obtidas
através do Questionario de Satisfacdo Laboral (QSL): Satisfacdo Intrinseca (SI); Satisfacdo
com a Supervisao (SS); Satisfacio com o Ambiente Fisico (SAF); Satisfagdo com as

Politicas da Organizagdo (SPO); e Satisfacdo com os Beneficios (SB) (Tabela 22).

Tabela 22: Estatistica Descritiva - Comparaciao de Médias - Satisfacdo Laboral

Satisfacdo Laboral

S. Politicas

Satisfacao S. Intrinseca  S. Supervisdo S. Ambiente Fisico . S. Beneficios
Organizacdo
N =2.849
Média 3,16 3,57 3,35 3,47 2,55 2,42
Desvi
Vo 98 1,16 1,23 131 1,25 1,10
Padrdo

Fonte: Elaboracao propria.

Deste modo, poder-se-a observar que, em termos globais a Satisfacdo Intrinseca com
o trabalho (SI) apresenta o valor mais elevado (M= 3,57), seguido pela Satisfacdo com o
Ambiente Fisico (SAF), que apresenta o valor médio de (M= 3,47), e de seguida a Satisfacao
com a Supervisdo (SS), que apresenta um valor médio de (M= 3,35). A Satisfacdo com as
Politicas da Organizacao (SPO) e a Satisfagdo com os Beneficios (SB) apresentam os valores

médios mais baixos, (M= 2,55) e (M= 2,42) respetivamente.

Procede-se na Tabela 23 a comparacdo de igualdade de valores médios para amostras

independentes quanto ao género para a variavel Satisfagdo Laboral.
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Tabela 23: Diferencas de género em relacio a variavel Satisfacao Laboral

Desvio Teste-t
Género N Média Padrdo igualdade de médias
LP  Masculino 2613 3,15 .97 T Sig
(2-tailed)
-1,705 ,088
Feminino 236 3,26 .97

Fonte: Elaboracao propria.

Podemos constatar que ndo existem diferengas com significado estatistico quanto ao
género na variavel satisfagdo laboral, ainda assim o género feminino sente-se mais satisfeito

com a atividade laboral do que o género masculino.

Tabela 24: Comparaciao de Médias quanto a Funcio de Comando para a variavel

Satisfa¢ao Laboral

Funcgdes Desvio Teste-t
Comando N M¢édia Padrdo igualdade de médias
LP Com 543 3,63 ,92 T Sig
(2-tailed)
12,89 ,000
Sem 2306 3,05 ,95

Fonte: Elaboracao propria.

Os militares com fung¢des de comando revelam maiores niveis de satisfacio laboral em

detrimento aos que ndo possuem tais fungdes.

Procede-se na Tabela 25 a apresentacdo de resultados quanto & comparagao de médias

por anos de servigo militar para a variavel Satisfacdo Laboral.
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Tabela 25: Comparaciao de Médias por anos de servico quanto a Satisfacao

Até 10 anos 11 a 20 anos 21 a 30 anos 31 a 36 anos >36 anos Observagdes
Factores Estatistica
N=658 N=1210 N=796 N=140 N=45 (ANOVA)
Média DP Média DP Média DP Média DP Média DP F

Até 10/11-20
#

21-30/31-
36/>36

S 3,10 1,00 3,06 93 3,27 ,96 3,52 1,06 3,61 1,01 13,76

11-20
SI 3,52 1,14 3,48 1,15 3,66 1,15 3,81 1,21 3,82 1,17 5,18 *
21-30/31-36
Até 10/11-20
#

21-30/31-
36/>36

SS 3,30 1,24 3,24 1,21 3,44 1,21 3,71 1,25 3,94 1,22 9,45

Até 10/11-20
#
21-30/31-
36/>36
11-20
SPO 2,55 1,25 2,42 1,20 2,66 1,24 2,88 1,31 2,88 1,52 8,32 #

SAF 3,30 1,36 3,30 1,28 3,51 1,25 3,90 1,34 4,15 1,36 13,06

21-30/31-36

Até 10/11-20
SB 2,33 1,08 2,30 1,05 2,58 1,11 2,80 1,19 2,66 1,36 14,30 #*

21-30/31-36

Fonte: Elaboracao propria.

Através da comparagao de médias podemos verificar que os militares com mais tempo
de servico militar tém maiores niveis de satisfacdo geral com a organizacdo,
comparativamente aos que tém menos tempo de servigo militar. Sendo que os que compdem
os intervalos de até dez (10) anos e os que se encontram entre os onze (11) e vinte (20) anos
de tempo de servico militar relevam baixos indices de satisfacdo intrinseca (M= 3,52) e (M=
3,48), respetivamente, baixando nos valores apurados para a satisfagdo com o ambiente
fisico (M= 3,30) e (M= 3,30), bem como para a satisfacdo com a supervisao (M= 3,30) e
(M= 3,24), respetivamente. H4 um decréscimo consideravel de satisfacdo na dimensdo de
Politicas com a Organizacao (M= 2,55) e (M= 2,42), respetivamente, ¢ ainda mais baixo
para a Satisfacdo com os Beneficios (M= 2,33) e (M= 2,30), respetivamente, 0 mesmo
acontece quanto aos indices de satisfacdo gerais com valores de (M= 3,10) e (M= 3,06), para
os militares até dez (10) anos e entre onze (11) a vinte (20) anos, respetivamente. Os militares

que t€ém maior tempo de servigo militar nos intervalos de 21-30; 31-36 e >36, exteriorizam
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indices de Satisfagcdo Intrinseca ligeiramente mais elevados, comparativamente aos outros
dois grupos, de (até 10; 11-20), assistindo-se a um decréscimo ligeiro quanto a dimensao de
Satisfacdo com a Supervisdo, contudo mantendo-se superior aos restantes dois grupos, de
(M=3,44), M=3,71) e (M= 3,94), sendo ligeiramente superior a Satisfacdo com o Ambiente
Fisico, e consideravelmente superior ao grupos com menos tempo de servigo, de (M= 3,51),
(3,90) e (4,15), respetivamente. Quanto a Satisfacdio com as Politicas da Organizacgao,
revelam uma quebra acentuada, mantendo-se contudo, superior aos dois grupos com menos
tempo de servigo, respetivamente, (M= 2,66), (M= 2,88) e (M= 2,88), sendo ainda mais
baixa a Satisfacdo com os Beneficios (M= 2,58), (M= 2,80) e (M= 2,66), respetivamente.

3.2. Inferéncias estatisticas

Depois de efetuada a estatistica descritiva das varidveis em estudo, iremos neste
ponto proceder a verificacdo da relacdo existente entre as mesmas. Deste modo e tendo por
base a QC da investigacdo, assim como as Qd, iremos apresentar as correlagdes de cada uma
das wvariaveis independentes (Lideranca  Organizacionalde Equipas e (Estilos de
Negociacdo) entre si e posteriormente, correlacionando cada uma dessas varidveis
independentes a varidvel dependente (Eficidcia Negocial), descrevendo as correlagdes

estatisticamente significativas.

3.2. 1. Correlacio entre as variaveis em estudo

Para se proceder a verificacdo das correlagdes entre as variaveis em estudo, utilizou-se o
teste paramétrico coeficiente de correlagdo de Pearson®. Este teste avalia a expressao da
associacdo entre variaveis, considerando um intervalo de — 1 a + 1, sendo que qualquer um
destes extremos indica uma associagao total, negativa ou positiva entre varidveis, ao passo
que o valor central, ou seja, r = 0, representa a total auséncia de associacdo entre varidveis

(Carvalho J., 2009).

A tabela 26, expressa as correlagdes obtidas entre os construtos Lideranca de

Equipas, Estilos de Negociagdo e Eficacia Negocial:
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Tabela 26: Correlacées para a variavel Empenhamento

N=802849 E EA EN EC
Empenhamento .

EA ,815%* .

EN 9204 ,608%* .

EC ,646%%* ,287** LA15%*

* A correlag@o ¢ significativa no nivel 0,05.

** A correlagdo € significativa no nivel 0,01.

EA — Empenhamento Afetivo; EN - Empenhamento Normativo; EC - Empenhamento Continuidade
Fonte: Elaboragao propria

Da andlise da tabela 26, podemos verificar que existem correlagdes positivas e
significativas entre todas as variaveis as sub-dimensdes do Empenhamento (p<0,001).

Maiores niveis de Empenhamento Normativo (r = 0,929; p<0,001) e Afetivo (r=
0,815; p<0,01) contribuem para maiores niveis de Empenhamento Geral.

3.2.1. 1. Correlacao entre as dimensoes da variavel Satisfacao Laboral

A tabela 1727 apresenta as correlagdes obtidas entre s varidveis da Satisfacdo
Laboral. Pode-se verificar que todas as sub-dimensdes da Satisfacdo contribuem

significativamente (p<. 001) para a Satisfagdo Geral.

Tabela 27: Correlacio entre as dimensoes da variavel Satisfacao Laboral

N=2849 1 2 3 4 5 6
1- Satisfacdo Laboral

2- SAT_INTRINSECA TRABALHO g¢s-

3- SAT _SUPERVISAO 879" 763"

4- SAT AMBIENTE FISICO 7297 455 458"

5- SAT_POLITICAS_ORG 767" 597 627 445"

6- SAT_BENEFICIOS ,804" 652" 630" 471" 736"

* A correlag@o ¢ significativa no nivel 0,05.
** A correlagdo € significativa no nivel 0,01.

Fonte: Elaboracao propria

3.2.1. 2. Correlacio entre a Lideranc¢a Partilhada, Empenhamento e
Satisfacao Laboral

A tabela 1728 apresenta as correlagdes obtidas entre s varidveis em estudo.
Pode-se verificar que maiores niveis de Lideranca Partilhada contribuem para maiores
niveis de Empenhamento (r=.52; p<.001) e de Satisfacdo Laboral (r=.69; p<.001). Em

particular, maiores niveis de Lideranga partilhada contribuem para maiores niveis de
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Satisfacdo Intrinseca no Trabalho (r=.71; p<.001) e de satisfacdo com a supervisdo (r=.66;
p<.001).

Quando se correlaciona o Empenhamento com a Satisfacdo, verifica-se que maiores
niveis de Empenhamento contribuem para maiores niveis de Satisfacdo intrinseca com o
trabalho (r=.57; p<.001), em particular, maiores niveis de empenhamento afetivo contribuem

para maiores niveis de Satisfacdo laboral e satisfacdo intrinseca com o trabalho.

Tabela 28: Correlacio entre a Lideranca Partilhada, Empenhamento e Satisfacio
Laboral

N=2849 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1- Lideranga partilhada 1

2- Empenhamento 460" 1

3- Empenhamento

. 525" ,815™ 1
afetivo

4- Empenhamento

. 4097 929" ,698™ 1
normativo

5- Empenhamento

.. 1757 6467 ,2877 4157 1
continuidade

6- Satisfagdo laboral 698" 589" 640" 524" 258" 1

7- Sat_intrinseca_trab 719" 575" 664" 511" 210" ,863" 1

8- Sat_supervisdo 661" 524" 590" 460" 218" 879" 763" 1

9- Sat ambiente_fisico 387" 322" 336" 282" 163" ,729" 455" 458" 1

10- Sat_politicas_org 503" 495" 488" 453" 246" 767" 597" 627" 445" 1
11- Sat_beneficios 536" 520" 523" 475" 248" 804" 652" 630" 471" 736" 1

* A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05.

** A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01.
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Capitulo 4

Discussao de resultados

Apresentados os resultados obtidos no capitulo anterior, iremos agora discuti-los,
tendo em conta os modelos tedricos utilizados no estudo e o contexto profissional que

caracteriza a GNR.

Dos dados socioprofissionais obtidos, verifica-se que a maioria dos militares da GNR
sd0 do género masculino (91,7%) e apenas (8,3%) s@o do género feminino. Porém, verifica-
se que ndo existem diferencgas significativas entre os valores médios obtidos para a Lideranca
Partilhada. Tendo o género masculino obtido o valor médio de 3,44 e o género feminino
obtido o valor médio de 3,48. Respeitante, a varidvel Empenhamento o género masculino
obteve um valor médio de 3,46, enquanto que o género feminino obteve um valor médio de
3,32, observando-se um maior empenhamento no género masculino, mas sem relevancia
estatistica. Quanto a variavel Satisfacdo Laboral o género feminino revela um valo médio de
3,26, enquanto que o género masculino apresenta um valor médio de 3,15. O que revela ndo

haver diferencgas significativas no varidvel género nas dimensdes aqui em estudo.

Nas fung¢des de comando obtivemos uma expectdvel diferenca distributiva dos
militares que exercem Fun¢des de Comando (19,1%), formalmente empossados como
lideres, em relagdo aos que nio exercem Fungdes de Comando (80,9%), os nominados de
liderados. Na medicdo das médias de percecdo de exercicio da lideranca Partilhada,
obtivemos que, os militares que exercem Fun¢des de Comando apresentaram média de 3,99,
enquanto que os militares que ndo tém Fun¢des de Comando apresentaram o valor de 3,31,
o que revela uma diferenca significativa face a percecdo da partilha da lideranca entre os
militares que detém Fun¢des de Comando em relacdo aos que ndo a exercem. O exercicio
da funcdo de comando permite uma maior sensibilidade a partilha, a necessidade da

lideranca ser exercida por multiplos intervenientes nas equipas de trabalho da GNR.

Em face da varidvel Empenhamento, verificamos de igual modo que os militares
detentores de Funcdo de Comando apresentam um valor médio de 3,77, enquanto que os
militares que ndo tém Fun¢des de Comando apresentam um valor médio de 3,37, na variavel
Empenhamento. Assim, os militares com Fungdes de Comando revelam um empenhamento
mais elevado, com significado estatistico. A assun¢do do Comando remete para o
empenhamento afetivo, os militares apresentam uma identificagdo a fun¢do maior e sentem-

se comprometidos. As praticas organizacionais que enfatizam o fortalecimento da identidade
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e da cultura organizacional, bem como um tratamento mais individualizado do militar

contribuem para o fortalecimento de vinculos afetivos a institui¢ao.

Quanto a variavel da Satisfacdo Laboral em termos globais, os militares com Fungdes
de Comando revelam um valor médio de 3,63, enquanto que os militares que ndo exercem
funcdes de Comando apresentam um valor médio de 3,05, também com diferenca estatistica
na variavel de Satisfacdo Laboral. Da mesma forma, o exercicio do comando, pelas
responsabilidades que lhe sdo inerentes, contribui para maior satisfagdo. Em termos
organizacionais, estes resultados mostram que a pratica da autonomia e do empowerment
poderdo ser preditores de maior satisfacdo para aqueles que ndo exercem fungdes de
comando. Em suma, os militares com Fung¢des de Comando apresentam os valores Globais
de Lideranga Partilhada, Empenhamento e Satisfagdo Laboral sempre mais elevados em

relag@o aos militares que ndo exercem Fungdes de Comando.

Os dados demonstram que a variavel Tempo de Servico Militar apresenta diferengas
significativas, no que diz respeito a Lideranca Partilhada, nomeadamente, diferenciando o
escalonamento efetuado dos militares que apenas prestaram até dez (10) anos de servico e
os que se encontram entre os onze (11) e vinte (20) anos de servigo militar em relagdo aos
que ja prestaram entre trinta e um (31) e trinta e seis (36) anos de servigo militar. Nesta
medida, Hersey e Blanchard propdem que a maturidade do subordinado acompanhado do
saber fazer da tarefa, determinam uma maior confianga do 6rgdo decisor para a delegagdo
da tarefa (Parreira, 1996). Razdo pela qual podera ser explicada a maior percecao de partilha
da lideranga para os que ha mais tempo servem a organizagao.

Ja referente a variavel Empenhamento, podemos observar que existem diferengas
significativas no empenhamento, em termos globais e repartido pelas trés dimensdes da
variavel, os militares que prestaram até vinte (20) anos de tempo de servigo militar em
relacdo aos que prestaram vinte e um (21) ou mais anos de tempo de servico militar dos
militares com mais anos de servigo (21-30 / 31-36 / >36). Ou seja, os militares com menor
tempo de servigo (até 20 anos) apresentam maiores niveis de Empenhamento do que os com
maior tempo de servigo militar. Por tultimo quanto a variavel da Satisfacdo podemos verificar
que os militares com mais tempo de servigo militar t€ém maiores niveis de satisfacdo geral
com a organiza¢do, comparativamente aos que t€ém menos tempo de servigo militar. Sendo
que os que compdem os intervalos de até dez (10) anos e os que se encontram entre os onze
(11) e vinte (20) anos de tempo de servico militar relevam baixos indices de satisfagdo

intrinseca (M= 3,52) e (M= 3,48), respetivamente, baixando nos valores apurados para a
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satisfacdo com o ambiente fisico (M= 3,30) e (M= 3,30), bem como para a satisfacdo com a
supervisdo (M= 3,30) e (M= 3,24), respetivamente. H4 um decréscimo consideravel de
satisfacdo na dimensdo de Politicas com a Organizagdo (M= 2,55) e (M= 2,42),
respetivamente, e ainda mais baixo para a Satisfagdo com os Beneficios (M= 2,33) e (M=
2,30), respetivamente, 0 mesmo acontece quanto aos indices de satisfagdo gerais com valores
de (M= 3,10) e (M= 3,06), para os militares até dez (10) anos e entre onze (11) a vinte (20)
anos, respetivamente. Os militares que tém maior tempo de servigo militar, nos intervalos
de 21-30; 31-36 e >36, exteriorizam indices de Satisfacdo Intrinseca ligeiramente mais
elevados, comparativamente aos outros dois grupos, de (até 10; 11-20), assistindo-se a um
decréscimo ligeiro quanto a dimensao de Satisfagdo com a Supervisdo, contudo mantendo-
se superior aos restantes dois grupos, de (M= 3,44), (M= 3,71) e (M= 3,94), sendo
ligeiramente superior a Satisfacdo com o Ambiente Fisico, e consideravelmente superior ao
grupos com menos tempo de servico, de (M= 3,51), (3,90) e (4,15), respetivamente. Quanto
a Satisfacdo com as Politicas da Organizac¢do, revelam uma quebra acentuada, mantendo-se
contudo, superior aos dois grupos com menos tempo de servico, respetivamente, (M= 2,66),
(M= 2,88) e (M= 2,88), sendo ainda mais baixa a Satisfacdo com os Beneficios (M= 2,58),
(M= 2,80) e (M= 2,66), respetivamente. Em suma em termos gerais os militares com mais
tempo de servico t€ém mais percecdo de exercicio de Lideranca Partilhada e Satisfagdo
Organizacional, enquanto que os militares com menos anos de Tempo de Servigo militar
apresentam um empenho em niveis mais elevados.

Partindo para a resposta a Questdo Central da investigagdo em que se indaga pela
aplicagdo da Lideranga Partilhada no quotidiano dos militares, pode-se verificar pelo
resultado obtido na Tabela 15 que o valor de 3,44 de Lideranga Partilhada ¢ um valor
mediano baixo. O que revela baixos indices de partilha na Lideranga quotidiana. Porém, em
face da Questdo sucedanea podemos verificar pela Tabela n.° 28 que a influéncia sobre as
variaveis de Satisfacdo e Empenho em todas as dimensdes apresentam valores significativos,
o que determina que t€m correlagdes positivas em todas as dimensdes. Respondendo deste
modo positivamente a QC. A GNR tem baixos niveis de Partilha na Lideranga. Porém, esta
tem influéncias positivas sobre as dimensdes de Satisfagdo e Empenho dos militares da
GNR. A prética da Lideranga Partilhada, numa organiza¢do hierarquizada, mas que pelas
missdes que lhes sdo atribuidas, sdo exigidos maiores niveis de autonomia e de delegacao, ¢
uma realidade, e contribui para maiores niveis de Empenhamento e Satisfacao.

Quanto a questdo derivada 1. Podemos verificar uma direta correlacdo de maiores

indices de partilha na Lideranca conforme a maturidade na organizagdo se faz sentir pelo
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tempo de permanéncia dos militares na instituicdo. O que nos confirma a Hipotese tedrica
H. 1. em que os Militares com mais anos de servigo militar apresentam maiores niveis de
Lideranca Partilhada.

Respeitante a Qd 2. podemos verificar pela Tabela 21 que os militares com menos
anos de servigo militar apresentam valores mais altos de empenhamento organizacional. O
que equivale a dizer que o tempo de servigo militar tem uma relagdo inversa face ao
Empenhamento. De uma forma geral quanto mais tempo de servigo militar que a populagdo
abordada tem, menor ¢ a sua predisposi¢do para o Empenhamento Organizacional. Deste
modo a Hipodtese tedrica H. 2. ndo ¢ confirmada na medida em que a relagdo de tempo de
servico militar ndo aumenta os niveis de Empenhamento. Antes revelam decréscimo de
Empenhamento conforme vao tendo maior tempo de servigo militar.

Quanto a resposta a Qd 3., podemos encontrar resposta na Tabela 25, onde verificamos
que nos primeiros anos de servigo os militares apresentam indices de Satisfagdo com valores
mais baixos, isto €, os pertencentes ao intervalo até 10 anos de servigo e os que se encontram
no intervalo de 11-20 anos de servico, apresentam indices de satisfagdo mais baixo em todas
as dimensdes da varidvel Satisfagdo Laboral, comparativamente com os militares que se
encontram no intervalo dos 21-30 anos de servico. Sendo esta diferenga paulatinamente mais
acentuada conforme se vai passando para os intervalos de tempo de servigo militar mais
altos, como sejam o de intervalo dos 31-36 anos de servigo e respetivamente o intervalo >36.
Pelo que podemos afirmar que o tempo de servi¢o militar contribuiu positivamente para a
Satisfacdo Laboral. Assim, pela observacdo dos dados tratados podemos afirmar a Hipdtese
tedrica H. 3., em que os militares com mais anos de tempo de servigo militar apresentam
maiores niveis de Empenhamento em relagao aos que estdo na organizagdao ha menos tempo.

No que respeita a resposta a Qd 4. podemos encontrar resposta na tabela 28.
Constatamos da correlagdo efetuada entre a variavel Lideranga Partilhada com a varidvel
Empenhamento onde se pode verificar que maiores niveis de Lideranca Partilhada
contribuem para maiores niveis de Empenhamento (r=.52; p<.001), sendo considerado
estatisticamente relevante. Da Correlagdo entre Lideranga Partilhada e a varidvel
Empenhamento, foi obtido o valor de ,460**, sobre a dimensdao de Empenhamento Afetivo
obtivemos o valor de ,525**, para o Empenhamento de Continuidade obtivemos o valor de
,409%* Neste sentido, podemos afirmar, sustentados nos resultados obtidos, que maior
Partilha na Lideranca podera ser preditor de maiores niveis de Empenhamento. O que
responde positivamente a Qd 4, considerando que existe influéncia positiva entre a Lideranga

Partilhada e o Empenhamento. Ja quanto a dimensdo de Empenhamento Afetivo que levanta
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a Qd. 4.1. a Lideranca Partilhada correlaciona-se positivamente, apresentando valores
estatisticos com significdncia elevada, sendo mesmo a dimensdo onde se projeta maior
influéncia. Assim, podemos afirmar que a Lideranca Partilhada contribui para maiores niveis
de Empenhamento Afetivo. Deste modo as Hipoteses tedricas formuladas sdo confirmadas.
A H. 4., prevé que a Liderancga Partilhada se relaciona positivamente com o Empenhamento,
subsumindo-se positivamente nos resultados obtidos. De igual modo, podemos afirmar que
a sub hipotese H. 4. 1., que prevé a Lideranca Partilhada como varidvel que contribui
positivamente para o Empenhamento Afetivo. Pelo que, podemos afirmar com niveis altos
que se confirma a sub hipodtese.

No que respeita a resposta & Qd 5. na tabela 28 podemos encontrar resposta a
referida questdo. Constatamos da correlacdo efetuada entre a variavel Lideranca Partilhada
com a variavel Satisfacdo Laboral, onde se pode verificar que maiores niveis de Lideranca
Partilhada contribuem para maiores niveis de Satisfagdo Laboral (r=.69; p<.001), sendo
considerado estatisticamente relevante. Da Correlagdo entre Lideranca Partilhada e a
variavel Satisfagdo Laboral, foi obtido o valor de ,698**, sobre a dimensao de Satisfacao
Intrinseca com o Trabalho obtivemos o valor de ,719**, para a Satisfacdo com a Supervisao
obtivemos o valor de ,661**, para a Satisfagdo com o Ambiente Fisico obtivemos o valor de
,387** para a Satisfacdo com as Politicas da Organizagdo obtivemos o valor de ,503** ¢
para a Satisfagdo com os Beneficios obtivemos o valor de ,536**. Deste modo estamos em
condi¢des de afirmar que a Lideranca Partilhada se relaciona positivamente com a Satisfacdo
Laboral com niveis altos de significancia estatistica. Respondendo positivamente a Qd 5. Ja
a sub hipotese H. 5. 1, se a Lideranca Partilhada relaciona-se positivamente com a Satisfacdo
Intrinseca, verificamos que ¢ a dimensao que obtém o nivel mais alto de influéncia, isto €, a
Lideranca Partilhada pode ser um preditor de empowerment para a Satisfacdo Intrinseca. Ja
quanto a sub hipdtese H. 5. 2., verificamos de igual modo que a Lideranca Partilhada se
relaciona positivamente com a dimensdo de Satisfagdo com a Supervisdo da chefia, pelo que
nos encontramos em condic¢des de afirmar, sustentados nos dados recolhidos que a Lideranca
Partilhada relaciona-se positivamente com a Satisfagdo com a Supervisdo, obtendo mesmo
um dos valores mais altos de correlacdo, s se verificando valor mais alto para a Satisfagdo
Intrinseca com o Trabalho.

Quanto a Qd 6, podemos verificar, pela analise da Tabela 28, que o Empenhamento
Afetivo contribui positivamente sobre a Satisfagdo com a Supervisdo. Podemos observar a
obtencdo do valor de ,590**, sendo que ndo ¢ o valor mais alto obtido na correlacdo da

dimensdao Empenhamento afetivo, com a variavel de Satisfacdo Laboral e as correspondentes
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dimensdes. Podemos verificar que obtivemos o valor de ,640** para a correlagdo da variavel
de Satisfacdo, obtivemos o valor de ,664** para a correlacdo da dimensdo de Satisfacdo
Intrinseca com o trabalho, obtivemos o valor de ,336** para a correlagdo da dimensdo de
Satisfacdo com o Ambiente Fisico, obtivemos o valor de ,495** para a correlagdo da
dimensdo de Satisfacdo com as Politicas com as Politicas Organizacionais e obtivemos o
valor de ,523** para a dimensdo de Satisfacdo com os Beneficios. Neste sentido, podemos
verificar que a correlacdo da dimensdo Empenhamento Afetivo tem direta correlagdo
positiva com a varidvel todas as suas dimensdes da Satisfacdo Laboral. Assim, podemos
responder positivamente a Qd 6., afirmando que o Empenhamento afetivo contribui para
maiores niveis de de Satisfacdo com a supervisdo da chefia. Podemos ainda afirmar que a
Hipotese tedrica levanta pela H. 6., foi confirmada, existindo contribuicdo positiva do

Empenhamento Afetivo sobre a Satisfacdo Laboral.
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Conclusoes

A dissertacdo procurou seguir uma vertente pratica, de aplicagdo dos modelos
teoricos da Lideranca Partilhada a instituicdlo GNR. As tematicas selecionadas foram a
Lideranca, com direcionamento para a Lideranca Partilhada, o Empenhamento
Organizacional e a Satisfacdo Laboral, com as influéncias que estas tematicas tém umas em
relacdo as outras.

Do estudo da organizagdo GNR, podemos verificar que a organizacdo tem uma
panoplia de valéncias que colmatam inumeras necessidades da sociedade, sendo exigido aos
profissionais que as exercem um cem nimero de competéncias, muitas delas muito dispares
entre si. Formando amiudadas vezes pequenos grupos de intervencdo em tematicas muito
especificas.

Apesar de a maioria dos estudos da Lideranca se debrucarem sobre a lideranca em
organizagdes com fins lucrativos, os embrides dos estudos sobre a tematica tinham como
objeto organizacdes militares (Rouco J. C., 2012).

Assim, podemos afirmar a legitimidade e transversalidade da tematica e inferir que a
lideranca em termos latos ¢ um processo de influéncia que impulsiona o comportamento
humano com o objetivo de alcangar os objetivos previamente estabelecidos, levando a que o
individuo tenham no seio do grupo desempenhos mais elevados do que era expectavel sem
a intervencao da influéncia da lideranca (Rouco J. C., 2012).

Contudo, a Partilha da Lideranca ¢ amiudadas vezes negligenciado. O recurso a ,
lideranca informal, permite que de forma inconsciente o processo de lideranga partilhada
possa emergir entre os membros da equipa, (Carson, Tesluk, & Marrone, 2007).

Com o presente estudo pode-se constatar que os niveis de Lideranca Partilhada na
organiza¢do GNR sao relativamente baixos, porém, as carateristicas da organizacao indiciam
a importancia de maiores indices de confianga para a implementacdo de maiores niveis de
Partilha na Lideranga. O facto de no seu quotidiano os militares formarem um assinaldvel
numero de grupos de trabalho, e sustentado com os resultados alcangados da correlagdo entre
a Lideranga Partilhada e a restantes variaveis, podemos afirmar que a aplicagdo de maiores
indices de Lideranca Partilhada potencia exponencialmente o desempenho do individuo ao
nivel do Empenhamento Organizacional e com isso aumentaria os niveis de Satisfagdo
Laboral.

Neste contexto, podemos afirmar, acompanhando o raciocinio de Katz &Kahn que, a

lideranga partilhada pode proporcionar e potenciar organizagdes com maiores vantagens
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competitivas, traduzidas num aumento dos recursos pessoais € organizacionais para suportar
tarefas complexas. A lideranca partilhada abre os canais da comunicac¢do, permite maior
aabertura a influéncias reciprocas e partilha de informagdes. As organizagdes em que atos
influenciados sdo amplamente partilhados sdo geralmente as mais eficazes (Katz & Kahn,
1978).

Também a varidvel Empenhamento organizacional ¢ fulcral numa organiza¢do que
almeja ser parte fundamental na seguranca do territorio nacional. Apesar de em termos gerais
os dados mostrarem que os indices de empenhamento sio moderados, estes sdo mais
elevados na dimensdo do empenhamento afetivo. Diz nos a literatura que os individuos que
evidenciam mais indices de Empenhamento Afetivo tém uma relagdo irracional e emocional
forte, interiorizando os objetivos e os valores da organizag¢do. Evidenciam mair prontiddo
em exercer fungdes consideradas relevantes em prol da organizagdo, pondo para segundo
planoos interesses pessoais, ¢ emergindo um forte desejo de pertencer e permanecer na
organiza¢do (Mowday, Steers, & Porter, 1979).

Os niveis de Empenhamento Normativo obtém valores mais baixos, o que revela a
percegdo de obrigacado interior de permanéncia na organizacao (Carson, Tesluk, & Marrone,
2007). A organizagdo tem ao seu dispor um conjunto de instrumentos juridicos que impdem
a permanéncia do individuo na Organizagdo. Contudo, esta dimensdo ndo ¢ muito enfatizada
entre os militares da GNR.

Em valores igualmente baixos encontramos os resultados do Empenhamento de
Continuidade, como sejam os custos extra monetarios, isto €, o sacrificio exigido entre o
abandono da Organizag¢do e percecdo de capacidade enddgena para integrar uma nova
organizagdo. (Meyer & Allen, 1993).

Desde tempos imemoriais, a organizagao tem atribuidas competéncias que a coloca em
posicdo de garante da salvaguarda nacional. Na atualidade a GNR tem vindo a assumir
maiores niveis de responsabilidade, , tendo a par disso, perdido reiteradamente efetivo, o
leva a que o efetivo seja sujeito a maior desgaste, e se traduz em menor satisfagdo.
(Quarstein, McAfee, & Glassman, 1992).

Com estes indicadores de base, procedemos as correlagdes entre as varidveis em
presenga. Percecionamos que a Lideranca Partilhada, embora mostre baixos valores quando
vista isoladamente, projeta-se como uma variavel motivadora do empenhamento laboral dos
liderados. Constata-se que os lideres formalmente designados ja evidenciam niveis

satisfatorios de Partilha na Lideranca.
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A Lideranga Partilhada posiciona-se assim, como um importante influenciador dos
niveis de empenhamento, em termos globais e simultaneamente em face de cada uma das
variaveis da dimensdo. Em especial, a dimensdo do Empenhamento Afetivo, ¢ aquela que
mais se destaca no quotidiano da execug¢do da tarefa.

Assim, podemos afirmar, sustentados pelos dados recolhidos e tratados que a
Lideranca Partilhada potencia os niveis de Empenhamento Afetivo podendo servir de
catalisador do Empenhamento Afetivo dos pares.

A Lideranga Partilhada também assume valores interessantes quando correlacionada
com a Satisfagdo Laboral, determinando acréscimos em todas as dimensdes do instrumento.
Porém, este elemento motivador torna-se mais claro a dimensdo de Satisfacdo Intrinseca do
Trabalho, também ele um fator que se exterioriza quotidianamente na execu¢do da tarefa,
podendo ser, de igual modo um fator motivador dos pares. O ser humano por natureza
motivasse com o alcangar dos resultados em grupo.

Da correlagao efetuada entre o Empenhamento e a Satisfagdo Laboral, verificamos
também que as varidveis apresentam correlagdes positivas.

Destarte, podemos inferir que estas trés varidveis (Lideranga Partilhada;
Empenhamento e Satisfacdo Laboral) formam um ciclo motivacional que pode dinamizar o
sucesso pessoal e coletivo, contribuindo para a Satisfagdo Organizacional e possivel relagdo

com a vida em Sociedade.
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Limitacoes
A abordagem a uma instituicdio de dimensdo nacional ¢ consideravelmente
burocrética e escrutinada, o que gera uma dificuldade adicional, dilatando o hiato temporal
para deferimentos e encaminhamentos que possibilitem o inicio de trabalho de campo, isto

¢, de recolha de dados.

ApOs ultrapassar essa primeira abordagem, depois de ter acesso ao contacto
eletronico do efetivo, demonstrou-se desde logo um trabalho ambicioso ao se deparar com
inumeros entraves tecnoldgicos, como sejam: 1. Caixas de correio eletronico cheias; 2.
Correspondéncia ser identificada como correio ndo solicitado; 3. Limitagdes de nimero de
expedi¢des que o correio eletrénico permite, isto €, no universo de 22.036, procurou-se
interpelar 100 por cada expedicdo, visto que, o“Outlook.com” limita o numero de
destinatarios para uma unica mensagem, sendo permitido apenas a interpelacdo de 100
destinatarios por mensagem; 4. Por outro lado, o “Outlook.com” apenas permita a expedi¢do
de 20 correspondéncias por dia o que a penas permitiu a interpelagdo de 2.000 militares por
dia, gerando uma operacdo que demorou 11 dias a realizar, apds perce¢do dos aludidos

entraves.
Porém também um desafio.

Deixou-se o questionario aberto para respostas durante trés semanas, entre 17 de abril
e 10 de maio de 2019, tendo obtido 2.849 respostas validadas pelo instrumento de recolha
de dados online “Google Forms”, constata-se, no entanto que, iniciaram a preenchimento
do questionario 2857 militares, sendo que 8 militares ndo concluiram o preenchimento, o

que determina a exclusdo dessas respostas.

Durante o processo de recolha de dados surgiram variadissimas dividas e resisténcias
do efetivo que seguramente constituiram um impedimenta a que a amostra fossem ainda

mais significativa.

Foi o autor interpelado por diversas ocasides com questdes de fidedignidade, embora
o tenha procedido ao envio da correspondente autorizagdo superior para proceder a

correspondente recolha de dados.

O facto de se determinar o controlo de recolha de dados pelo e-mail fornecido,
constitui mais um entrave. Na medida em que, se por um lado se pretendia que cada militar

respondesse apenas uma vez, o mesmo fator funcionou como inibidor a adesdo, em virtude
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de ter funcionado como meio psicoldgico de escrutinio. Muitos terdo pensado que o

questionario nao detinha os niveis de anonimato exigidos, porém poucos os exteriorizaram.

Por ultimo, principalmente para um principiante na execu¢do de um trabalho
cientifico, a recolha de fontes bibliograficas constitui um trabalho que leva muito tempo a
executar. Perdem-se muitas horas na pesquisa bibliografica e alguma dela ingldria por estar

inacessivel.

Contudo, a era informéatica em que vivemos facilita em muito este processo.
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Anexo A — Pedido de Autorizaciao para efetuar a recolha de dados.

Exmo. Tenente-General Comandante-Geral, da Guarda Nacional
Republicana

ASSUNTO: PEDIDO DE AUTORIZACAO PARA ESTUDO
Lisboa, 23 de janeiro de 2019

1. Germano José de Alves Oliveira, estudante de Mestrado do curso de Lideranca,
Pessoas e Organizacdes (LPO) da Academia Militar (AM), propdem-se a
desenvolver a sua dissertagdo para concluséo do aludido ciclo de estudos na area
da Lideranga, no qual sera orientado pelo Tenente-Coronel (Doutor) Antdnio
Palma Rosinha.

2. No ambito do mestrado que frequenta pretende realizar a aplicagdo de um
questionario, com o objetivo geral de contribuir para a compreensdo de como os
lideres fomentam e fortalecem o desempenho dos subordinados para que estes
tenham o melhor desempenho, ou por seu turno, identificar em que medida estes
mesmos lideres provocam constrangimentos a este mesmo desempenho.

3. Pelos seus reconhecidos principios orientadores, que contribuem para o
desenvolvimento holistico dos Militares da Guarda Nacional Republicana (GNR),
os multiplos quarteis que a institui¢do dispde, com as diversas subculturas
institucionais que cada servigo cultiva, sdo locais privilegiados para aplicagdo
deste questionario.

4. Comparar-se-ao os resultados obtidos entre os diversos quarteis.

O universo da amostra pretendida, engloba os elementos na efetividade de servigo,
com a amplitude de facha etéria existente, pretendendo que o questionario seja
disponibilizado por meio eletronico, respondido e finalizado no hiato temporal do
més de Fevereiro de 2019.

6. Serdo garantidas todas as normas cientificas de confidencialidade e de anonimato
dos eventuais participantes, bem como as imposi¢des de seguranga que sejam
exigidas pelas normas militares.

6. Face ao exposto, solicitam-se diligéncias no sentido de ser dada autorizagdo para
aplicagdo do questionario e permitidas as coordenagdes necessarias entre o
discente supra identificado e o Centro de Doutrina e Formagao (CDF) da GNR.

Neste sentido, o discente se subscreve neste pedido de autorizagdo, conjuntamente com o
seu orientador, apensando o questionario que pretende aplicar.

Germano José de Alves Oliveira

Antonio Palma Rosinha
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Anexo B — Questionario.

Questionario
Grupo I

1.  Género?

Masculino [J Feminino [J

2. Idade?

Até 30 anos [131 a 40 anos [141 a 50 anos [1 51 a 55 anos [ 56 ou mais anos [
3.  Habilitacdes Literarias?

Ensino Basico [] Ensino Secundario [ Ensino Superior []

4. Estado Civil?

Solteiro (1 Casado [] Unido de Facto [] Divorciado [ Separado [J Divorciado [
5.  Descendentes?

Sim [J Nao [

Se sim, quantos? .

Menores de idade? .

Maiores de idade? .

6.  Area de desenvolvimento de atividade / Fun¢io?

7. Cargo?

8.  Funcao de Comando?

Sim [J Nédo [J

9. Tempo de Servigo?

Até 10 anos [ 11 a 20 anos [J 21 a 30 anos [1 31 a 36 anos [] mais de 36 [

10. Modalidade de Horario de Trabalho?

Horario Rigido [ Isen¢do de Horario de Trabalho [ Turnos [] Horario Flexivel [J
11. Qual a distincia entre a residéncia e o local de trabalho?

Km.
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Totalmente | Moderadamente Muito Totalmente
Insatisfeito/a | Satisfeito/a
Insatisfeito/a Insatisfeito/a Satisfeito/a | Satisfeito/a
1 2 3 4 5 6
Grupo II

Lideranca Partilhada

1. Os membros do meu grupo passam o tempo a discutir o
proposito do nosso grupo, objetivos e espectativas para o 1112|3456
projeto

2. Os membros do meu grupo discutem as principais tarefas e
objetivos do grupo para assegurar que temos um bom 12|34 |5]6
entendimento

3. Os membros do meu grupo elaboram horarios e planos de
acdo que permitem atingir as metas do grupo

Lideranca partilhada como suporte social

4.  Os membros do meu grupo falam entusiasmadamente sobre
0 NOSSO Progresso

5.  Os membros do meu grupo reconhecem as conquistas e
progressos de cada um

6. Os membros do meu grupo dio estimulos a membros que
parecam frustrados

Lideranca partilhada, dialética

7.  As pessoas neste grupo sio encorajadas a falar para testar
premissas sobre assuntos em discussio

8. Como membro deste grupo tenho uma palavra a dizer na
forma como o grupo executa o trabalho

9. Toda a gente neste grupo tem hipdtese de participar e
contribuir

10. O meu grupo apoia toda a gente a participar nas decisdes a
tomar
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Grupo IIT
Satisfaciao Laboral

Satisfacio Intrinseca

22. O seu trabalho enquanto fator de realizagdo 3 4 5 6
23. As oportunidades que o seu trabalho oferece para fazer as 3 4 5 6
coisas nas quais se destaca
24. O salario que recebe 3 4 5 6
25. Os objetivos e metas que deve alcancar 3 4 5 6
39. A capacidade para decidir autonomamente aspetos relativos 3 4 5 6
ao seu trabalho
40. A sua participacdo nas decisdes do seu servico 3 4 5 6
Satisfacdo com a Supervisio
33. As relagoes pessoais com os seus superiores/chefias 3 4 5 6
34. A supervisio que exercem sobre si 3 4 5 6
35. A periodicidade com que é supervisionado 3 4 5 6
36. A igualdade e justica no tratamento que recebe da institui¢io 3 4 5 6
37. A forma como os seus superiores / chefias avaliam as suas 3 4 5 6
tarefas
38. O apoio que recebe dos seus superiores hierarquicos 3 4 5 6
Satisfacdo com Ambiente Fisico
26. A limpeza, higiene e salubridade do seu local de trabalho 3 4 5 6
27. A envolvéncia fisica e o espaco que dispde no seu local de
trabalho 3 4 S 6
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28. A iluminacao no seu local de trabalho 1 2 3 4 5 6
29. A ventilacio no seu local de trabalho 1 2 3 4 5 6
30. A temperatura no seu local de trabalho 1 2 3 4 5 6

Satisfacdo com Politicas da Organizacao

42. O grau em que a sua instituicio cumpre com o Estatuto
profissional e demais legislacio laboral

43. A forma como sio negociados na institui¢io os aspetos
laborais

Satisfacio com Beneficios

31. As oportunidades de formagio que a institui¢io lhe
proporciona

32. As oportunidades de promocao/carreira que a instituicio lhe
proporciona

41. A sua participacdo nas decisdes relativos a instituicio 1 2 3 4 5 6

Grupo IV
Empenhamento:

Empenhamento Afetivo

44. Ficaria muito satisfeito(a) por fazer o resto da minha carreira
nesta organizacio

4S. Sinto os problemas da minha organiza¢io como se fossem
meus

46. Sinto-me como fazendo “parte da familia” na minha
organizagio
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47. Sinto-me “emocionalmente ligado(a)” 4 minha organizacao 1 2 3 4 5 6
48. Esta organizaciio tem para mim um grande significado 1 2 3 4 5 6
49. Sinto um forte sentimento de pertenca a minha organizacio 1 2 3 4 5 6

Empenhamento Normativo

50. Acredito que uma pessoa tenha que ser sempre leal a sua
organizagio

51. Considero falta de ética “andar a saltitar” de organizagio em
organizagao

52. Uma das principais razdes para continuar a trabalhar nesta
organizacgio ¢ que acredito que a lealdade é importante e, por 1 2 3 4 5 6
isso, sinto obrigacdo moral de permanecer nela

53. Se recebesse uma oferta de emprego melhor, nio seria correto
sair da minha organizacio

54. Fui ensinado(a) a acreditar no valor de permanecer leal a
minha organizacio

55. As coisas eram melhores no tempo que as pessoas
permaneciam numa organizac¢iio a maior parte das suas 1 2 3 4 5 6
vidas/carreiras

56. Acredito que querer ser um elemento determinante na
organizac¢do ainda faz sentido nos nossos dias

57. Sinto-me obrigado(a) a permanecer na organizagio por
lealdade

58. Mesmo que trouxesse vantagens, sinto que nfo deveria
abandonar agora a minha organizacio

59. Sentir-me-ia culpado(a) se saisse agora da minha organizacio |1 2 3 4 5 6

60. Esta organizacio merece a minha lealdade 1 2 3 4 5 6

61. Niao deixaria a minha organizacio agora porque tenho um
sentimento de obrigacdo para com as pessoas que nela trabalham

62. Sinto-me em divida para com a minha organizacio 1 2 3 4 5 6

Empenhamento de Continuidade ou Instrumental
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63. Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil sair agora da
minha organizacao

64. Muitas coisas da minha vida ficariam complicadas se eu
decidisse sair desta organizacio agora

65. Neste momento, permanecer na minha organizacio ¢é tanto
uma questio de necessidade como de desejo

66. Sinto que tenho poucas alternativas de emprego se deixar esta
organizagio

67. Uma das consequéncias de deixar esta organizac¢io seria a
escassez de outras alternativas de emprego

68. Continuo a trabalhar nesta organizacio porque a minha saida
implicaria sacrificios pessoais consideraveis, outra qualquer
organiza¢io pode nio me proporcionar todas as regalias que aqui
tenho

69. Se eu ndo me tivesse empenhado tanto nesta organizacao
consideraria a hipotese de trabalhar noutro lado
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