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RESUMO

Atualmente, o impacto da comunicacdo no sector empresarial é fundamental e
decisivo, pelo que qualquer organizacdo deve usa-la como uma importante ferramenta de
desenvolvimento, tornando-a cada vez mais funcional e eficaz, através de uma boa
comunicagédo potenciada pelo comandante, mobilizadora do capital humano e capaz de o
motivar no decorrer do seu dia-a-dia.

Com o objetivo de perspetivar o estilo de comunicacdo do comandante e o papel que
desempenha na motivagdo dos militares, bem como estabelecer a sua relagéo, foi elaborada
uma revisao de literatura com principal incidéncia em investigacGes alusivas aos conceitos
suprarreferidos - comunicagdo e motivacéao.

A parte pratica foi elaborada com o auxilio da técnica quantitativa com vista a
obtencdo dos dados que permitem a posterior analise de resultados, através da aplicacdo de
inquéritos por questionario nos Postos Territoriais do Comando Territorial de Portalegre,
perfazendo um total de 117 respondentes. Mediante a utilizacdo dos inquéritos referidos,
procurou-se recolher as opinides dos militares sobre a tematica em apreco, nomeadamente
quanto aos estilos de comunicacdo adotados pelo seu comandante, bem como as dimensdes
da motivacdo que mais valorizam. A investigacdo foi elaborada segundo o método
hipotético-dedutivo, através da formulacdo de hipoteses e na sua posterior confirmacao ou
refutacao.

Os resultados obtidos indicam que, de entre os estilos de comunicagdo assertivo,
agressivo e passivo, o estilo de comunicacdo assertivo é, efetivamente, o mais utilizado pelos
comandantes de posto e este € o0 que mais se relaciona com todas as dimensées da motivagédo
transformacional, sendo estas os “atributos idealizados”, os “comportamentos idealizados”,
a “motivagdo inspiradora”, a “estimulagdo intelectual” e a “consideragdo individual”. O
estilo assertivo é ainda o que melhor explica todas as dimensdes constituintes da motivacao
transformacional. Pelo contrério surge o estilo de comunicagdo agressivo e passivo que
apresentam uma relacdo inversa e quase nula com a motivacao.

Conclui-se que constitui tanto uma predominancia, como uma mais-valia para a
motivacdo dos militares, 0 uso do estilo de comunicagao assertivo por parte dos comandantes

de posto.

Palavras-chave: Estilo de Comunicacao; Motivacdo Transformacional; GNR.



ABSTRACT

Currently, the impact of communication in the business sector is fundamental and
decisive, and any organization should use it as an important development tool, making it
increasingly functional and efficient, through good communication fostered by the mobilizer
of the human capital and capable of motivating him in the course of his daily life.

Aiming analyzing the commander 's communication style and his role in the
motivation of the military, as well as establishing their relation, a literature review was
elaborated with main incidence in investigations referring to supra - referenced concepts -
communication and motivation.

The practical part was elaborated with the aid of the quantitative technique in order to
obtain the data that allows the subsequent analysis of results, through the application of
questionnaire surveys in the Territorial Posts of the Territorial Command of Portalegre,
making a total of 117 respondents. Some enquiries were used, aiming to collect the military
opinion in that matter, in particular in what concerns the communication styles adopted by
their commander, as well as the dimensions of motivation they appreciate the most. The
research was elaborated according to the hypothetical-deductive method, through the
formulation of hypotheses and their subsequent confirmation or refutation.

The results indicate that, among assertive, aggressive and passive communication
styles, the style of assertive communication is effectively the most used by the post
commanders and this is what most relates to all dimensions of the transformational

idealized behaviors,

motivation. These are the "idealized attributes, inspirational
motivation,” "intellectual stimulation,” and "individual consideration.” The assertive style is
still the one that best explains all the constituent dimensions of transformational motivation.
On the contrary, there is an aggressive and passive style of communication that has an
inverse and almost null relationship with motivation.

It can be concluded that the use of the assertive style of communication by the
commanders of the post constitute both the predominance and the added value of military

motivation.

Keywords: Communication Style, Transformational Motivation; GNR.
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INTRODUCAO

Com o culminar de cinco anos de formacdo, os ciclos de estudos integrados na
Academia Militar (AM) finalizam-se através da realizacdo de um Trabalho de Investigagdo
Aplicada (TIA) que tem como objetivos desenvolver metodologias de investigacdo e
pesquisa, andlise e reflexdo individual, realcando os conhecimentos e competéncias
adquiridas e debrucando-se no estudo de uma problematica nos dominios da seguranca que
seja de interesse para a Guarda Nacional Republicana (GNR).

O presente Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(RCFTIA), enquadrado na estrutura curricular do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares
na especialidade de Seguranca da Guarda Nacional Republicana esta subordinado ao tema:
“A relagéo entre os estilos de comunicacdo do comandante e a motivacdo dos militares no
Comando Territorial de Portalegre”.

O interesse e a consequente escolha do presente tema surgiram durante a unidade
curricular M311-Etica e Lideranca, apds a abordagem da tematica “motivacéo”, bem como
palestras alusivas ao tema. Decorrente destas, revelou-se a importancia dos comandantes
perante a motivacdo dos militares, pois caso estes ndo se encontrem motivados, podera
colocar em causa toda a misséo diaria da GNR.

Segundo Sarmento (2013), a escolha e justificacdo do tema sdo requisitos
imprescindiveis para se iniciar uma investigacdo. Desta forma, a presente investigacdo
compromete-se a estudar a motivacdo como resposta por parte dos militares da GNR baseada
nas diferentes formas de comunicacdo dos seus comandantes, aplicada a um caso real. Esta
investigacdo tem como base os estilos de comunicagdo que um comandante exp0de aos seus
militares, perceber como estes influenciam positiva ou negativamente na motivacdo dos
subordinados, contribuindo para um desempenho positivo na sua missdo diaria.

Atualmente, frequentemente séo percecionados 0s tempos atuais como tempos de
inseguranca e repletos de um constante sentimento de incerteza, com profundos reflexos na
sociedade portuguesa que podem ser traduziveis em instabilidade econdmica e social, que
podera ter consequéncias no bom funcionamento do Estado, das economias e das
organizacOes. Neste panorama poderd existir alguma dificuldade em conseguir motivar as

pessoas e garantir de forma permanente este sentimento positivo no decorrer do seu
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dia-a-dia, o que ira afetar o desempenho e eficicia das mesmas. Perante cenarios de
hipotéticas ou reais limitacGes a firmeza da populacdo, a GNR como Forca de Seguranca de
natureza militar, sendo uma instituicdo centenaria e tendo com base de trabalho a populacao,
ndo passara nunca indiferente, sentindo vincadamente as dificuldades sociais e podendo
comprometer a prépria produtividade, entendida como a atividade operacional, a qual zela
pela seguranca.

Em situacdes de dificil gestdo, é entdo de consideravel importancia a presenca de
alguém que consiga ultrapassar autonomamente toda e qualquer situacédo e tenha capacidade
de auxiliar os militares a ultrapassar as complexidades de natureza tanto profissional como
pessoal. E entdo, sobretudo em fases de incerteza e complexidade que entra o papel dos
comandantes, exigindo-se da sua parte uma resposta inteligente, determinada e competente
fisica e mentalmente.

A capacidade de motivar os subordinados assume assim, uma preocupacdo dos
superiores hierarquicos, sendo de grande importancia que os comandantes consigam fazer
com que os seus inferiores sigam tanto ordens como conselhos para conseguir superar certos
momentos e garantir a permanéncia da eficacia e de um bom desempenho no seio militar por
forma a cumprir com os objetivos.

Todo o espetro de situagdes, desde casos mais simples a alguns de resolugdo mais
complexa, exigem por parte do comandante que seja capaz de compreender e avaliar
rapidamente o ambiente que o rodeia, por forma a tomar as melhores decisdes para atingir o
sucesso e adaptar a atuacdo, sempre que necessario, em determinada situacdo que podera
estar sujeita a constante mudanca. Para tal, torna-se essencial que os comandantes dos
militares estejam aptos e consigam comandar os seus homens de forma a motiva-los, tanto
para a vida profissional como pessoal.

Surgem entdo os diferentes estilos de comunicacdo, como um possivel meio pelo qual
0 comandante tem pertinéncia em estabelecer ligagdes tanto pessoais como profissionais, a
fim de conseguir motivar os seus subordinados.

O comandante deve entdo, através da sua capacidade de comunicacdo, conseguir
transmitir aquilo que pretende dos seus militares, através de um vasto leque de sentimentos
dos quais fazem parte a competéncia, confianca e respeito que contribuem para perfazer uma
base solida para o sucesso organizacional.

Tendo em conta a importancia da comunicacdo no processo de lideranca, torna-se

pertinente conhecer os estilos de comunicacao utilizados pelos comandantes (Alves, 2016)
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nos diversos Postos Territoriais (PTer) dos Destacamentos Territoriais (DTer) do Comando
Territorial (CTer) de Portalegre. Para tal, e para perceber qual a dimensdo da motivacéo mais
valorizada pelos militares, foi aplicado um inqueérito por questionario constituido por 61
questdes divididas em 3 partes distintas. Estas 61 questdes procuram caracterizar a amostra
através da parte | - Dados Sociodemograficos - a parte Il procura analisar quais os estilos de
comunicacdo utilizados e, por fim, a parte Il construida por forma a perceber quais as
dimensGes da motivacdo mais valorizadas.

Na presente investigacdo, foi construido o inquérito por questionario supracitado
com o intuito de relacionar estas dimensdes por forma a cumprir com o objetivo geral (OG)
definido e com os objetivos especificos (OE) que surgiram subsidiariamente, tal como ilustra

0 Quadron.° 1.

Quadro n.° 1 - Objetivo geral e objetivos especificos da investigacéo.

Compreender a relacio entre os estilos de comunicacio adotados pelos comandantes e a

L motivagio dos militares.

OE1 Perceber qual o estilo de comunicacdo que mais se relaciona com a motivagédo dos militares.

OE2 | Identificar o estilo de comunicagdo que melhor explica a motivagio.

Compreender se os militares, conforme o diferente tempo de servigo, percecionam o estilo do
comandante de forma distinta.

OE3

Perceber se os militares, dependendo das suas caracteristicas, percecionam de forma diferente a
motivagio.

OE4

Fonte: Elaboragéo prépria.

Consequentemente da construcdo do OG tragado na presente investigacdo, foi
formulada a pergunta de partida: “Qual a relagdo entre os estilos de comunicacio do
comandante e a motivacao dos militares?”.

Procurando dar resposta a esta problematica, tendo em conta os OE, desenvolveu-se
quatro perguntas derivadas apresentadas mais a frente no Capitulo 3 - Metodologia.

Para o cumprimento dos objetivos da presente investigacdo, no que compete a
metodologia, este trabalho foi elaborado segundo o previsto na Norma de Execucéo
Permanente (NEP) para a redacdo de trabalhos cientificos na Academia Militar n.° 522/1.2
de 20 de janeiro de 2016. As referéncias bibliogréaficas realizadas ao longo do trabalho foram
ainda elaboradas, em complemento, com base no referencial da American Psychological
Association (APA) (2010).
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A estrutura deste relatorio cientifico final, como ilustra a Figura n.°1, esta dividida
em 2 partes: Parte | respeitante ao enquadramento teorico e Parte Il relativa a parte pratica.

Estas partes, por sua vez, dividem-se ao longo de 4 capitulos.

/ Parte I \ / Parte IT \
Enquadramento Teorico Parte Pratica CONCLUSOES E
RECOMENDACOES
o ' I ' ™
=
o Capitulo 1 Capitulo 3
g Comunicagio Metodologia ‘
=]
= N < N ~ [ BIBLIOGRAFIA J
Z ([ N~ N
= .
Capitulo 2 Capitulo 4 L
Motn-‘agﬁ_o Apresentagdo, andlise e APENDICES
Transformacional discussdo dos resultados
& y & y [ ANEXOS ]

Figura n.° 1 - Estrutura do presente trabalho de investigacao.

Fonte: Elaboragéo prépria.

No Capitulo 1 - Comunicacdo, € feita uma abordagem dos conceitos de diversos
autores respeitantes a esta tematica, é explicado o seu processo bem como os diferentes
estilos possiveis existentes e pertinentes ao estudo. O Capitulo 2 - Motivagédo
Transformacional, é alusivo de igual forma a diversas abordagens do conceito, sdo
explicadas algumas teorias da motivacdo, bem como os seus tipos, € explicada a lideranca
transformacional como fonte da motivacéo transformacional e, por fim, ¢é feita uma relacao
entre a comunicacgdo e a motivacao. O Capitulo 3 - Metodologia, faz referéncia aos diferentes
métodos, técnicas, ferramentas e materiais utilizados nas diferentes fases do trabalho. Por
altimo, o Capitulo 4 - Apresentacdo, andlise e discussdo dos resultados, apresenta 0s
resultados obtidos através dos inquéritos por questionario, bem como é feita a sua analise e
ainda comparada com estudos existentes. Na ultima fase destinada as conclusbes e
recomendac0es, serdo respondidas as perguntas formuladas inicialmente, serdo apresentadas
as conclusdes do culminar de toda a investigagdo, bem como ainda as recomendagdes para

investigacOes futuras.
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Desta forma, este trabalho académico pretende contribuir para o desenvolvimento
intelectual do seu autor tanto na aquisicdo de conhecimentos de investigagdo, como no
ambito da relacdo entre os estilos de comunicagdo e a motivagdo dos subordinados num
universo delimitado ao Comando Territorial dentro da GNR, nomeadamente na area do
comportamento e na forma de comunicar do comandante, para que num futuro préximo,
possa exercer as suas fungdes e gerir os seus Homens de forma eficaz, sem problemas de
natureza motivacional. Neste sentido, este trabalho poderad revestir-se também de uma

especial importancia para a GNR, para os comandantes e para todos os subordinados.
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PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO

CAPITULO 1.
COMUNICACAO

“(...) employees’ interpretation of supervisory communication depends not only on

“What” is said but also on “how” it is said”.

(Dasgupta, Suar & Singh, 2013).
1.1. Introducéo

E impossivel haver relagdes humanas sem comunicacao, e vice-versa (Minter, 2010,
pp. 107-108 cit. in Rego 2016, p. 19).

Como afirma Serra (2007), a comunicacdo assume nos dias de hoje um lugar central
na sociedade, estando presente nas mais variadas situagcdes, desde a atualizagdo “ao
segundo” dos contetidos disponiveis atraves das tecnologias de informacgdo e comunicacao
ao simples facto de que a sociedade €, basicamente, comunicacgao.

A comunicagdo surge, tal como afirma Rego (2016), como a base de toda a interagéo
humana. E inevitavel a existéncia de comunicacio, esta esta sempre presente diariamente
nas pessoas, todos comunicamos independentemente da nossa vontade (Rego, 2016), mesmo
calados comunicamos, pois o siléncio! ¢ interpretado.

Este capitulo tem como objetivo analisar detalhadamente o conceito de comunicacéo.
Pretende explicar este conceito no ambito organizacional, explicar a importancia da
comunicacdo para uma organizacdo, nomeadamente na sua utilizacdo no processo da

lideranca; como se desenvolve o processo da comunicacgéo, 0s seus intervenientes e

A comunicagédo pode ser verbal ou ndo verbal, onde se insere o siléncio. Nas mensagens verbais ¢ utilizada
uma linguagem estruturada com codigos e regras (utilizacdo de sinais verbais como a fala e a escrita). A
comunicagdo ndo-verbal é constituida por gestos, olhar, movimentos, expressao facial, vestuario, etc. e tem
uma grande influéncia no processo comunicacional (Alves, 2016). Também entendida como agdes ou
processos que tém significado para as pessoas, exceto a expressdo verbal. Esta presente no nosso dia-a-dia mas,
muitas vezes, ndo temos consciéncia de sua ocorréncia e, nem mesmo, de como acontece (Silva, Brasil,
Guimaraes, Savonitti & Silva, 2000).
Ainda de acordo com Alves (2016), os sinais ndo-verbais podem, efetivamente, comunicar mais do que as
palavras.
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restantes elementos, bem como ainda os diferentes estilos de comunicacao existentes.
1.2. Conceito de Comunicacéo

Para que se possa abordar e compreender o que é a comunicagdo & necessario
identificar alguns conceitos relacionados com esta temética.

A palavra comunicar é, como afirmam Raupp, Filho, Pinto e Nayra (2008), originaria
do latim comunicare traduzindo um sentido de fazer, saber, tornar comum ou ainda partilhar
informacdo. Pereira (2007) defende que comunicacdo é mais do que apenas transmitir um
significado, esta precisa de ser compreendida, abarcando a transferéncia e a compreensao do
significado. Desta forma, ndo basta transmitir, ter4d de existir uma interacdo e um
entendimento entre as pessoas, sendo esta, segundo Alves (2016), um fendmeno
imprescindivel a vida em sociedade. Cristinel (2008) acrescentou ainda que esta é uma
ferramenta indispensavel no processo de gestdo e pode ser mais facilmente usada se forem
conhecidos os seus mecanismos, pontos fortes, pontos fracos e subtilezas. Waldherr e Muck
(2011) acrescentam ainda que a comunicagdo € uma importante habilidade social tanto na
vida privada como profissional.

A comunicagéo representa a atividade de partilha de informagdo através da troca de
pensamentos e mensagens através da fala, imagens, sinais, escrito ou comportamentos
(Barnlund, 2008). Esta revela-se como o aspeto mais importante que um lider, um gerente
ou um orador precisa de ter para atingir o sucesso (Raducan & Raducan, 2014).

Por conseguinte, e através das percecGes de diversos autores, embora o termo
comunicacéo tenha bastantes entendimentos distintos, pode afirmar-se que este tem como
objetivo tornar algo comum com a transmissdao de um significado utilizando diferentes
formas, das quais a fala, imagens, sinais, por escrito ou através de comportamentos, que tera
de ser transferido e compreendido através de uma interacdo entre pessoas, sendo um
fendmeno imprescindivel a vida em sociedade.

Como afirmam Ré&ducan e R&ducan (2014), esta situa-se na base de um bom
funcionamento de uma organizacdo e, em geral, da sociedade. Esta é ainda considerada,
segundo Rego (2016), como o nutriente das nossas vidas. Por conseguinte e de encontro a

presente investigacdo, sera explicitado o conceito enquadrado numa organizacao.
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1.3. Comunicac¢édo Organizacional

Comunicar ndo € s6 um fendmeno imprescindivel a vida em sociedade como também
essencial no bom funcionamento de qualquer organizacdo, constituindo a base de toda a
interacdo humana- inclusive nas organizagdes (Marques, 2010 cit. in Rego, 2016). Na
mesma linha de pensamento, a comunicacdo € afirmada como sendo uma componente
essencial no sucesso de todas as organizac@es (Sadia, Salleh, Kadir & Sanif, 2016).

No seio de uma organizacdo é imprescindivel que existam ndo sé colaboradores
talentosos e competentes mas também um fluxo informacional rigoroso por forma a
potenciar todo o fator humano no seio da organizagéo, tal como transmite Ramos (2009 cit.
in Almeida, 2013).

Consequentemente é relevante que uma organizacgdo consiga estimular um conjunto
de indicadores de desempenho associados ao fator humano, surgindo uma area que permite
a evolucdo deste fator, a comunicacao (Almeida, Ramos, Monteiro & Souza, 2013).

A comunicacdo desempenha um papel de coordenacdo e integracdo na gestdo de
assuntos em qualquer organizagio, seja em funcdes de planeamento, organizagao, lideranca?
ou controlo (Karimi, 2013). Pode ser assumida como fator que facilita dindmicas de trabalho
e, por conseguinte, o desempenho de cada colaborador, segundo Simdes (2008), entendida
ainda como uma componente vital do sistema de gestdo de qualquer organizacgéo (Eliza &
Valentina, 2018) ou ainda como base de um bom funcionamento de uma organizacao e, em
geral, da sociedade (Raducan & Réducan, 2014).

Uma boa comunicacdo entre colaboradores favorece um espirito de entreajuda,
facilitando a realizagdo dos trabalhos e o ultrapassar das dificuldades e obstaculos, de acordo
com Chiavenato (2004), podendo estes termos ser transpostos para qualquer tipo de
organizagao, como também para 0 meio militar®. Esta comunicag&o entre os membros torna-
se, segundo Seitlova e Nevrola (2016) o ponto crucial para um bom funcionamento de toda
e qualquer organizacao.

Se entre colaboradores é bastante importante a existéncia de uma comunicagao
eficaz, torna-se evidente que também uma comunicacdo eficaz por parte do lider seja fulcral

para a organizacao. Esta, segundo diversos autores, deve-lhe estar implicita para ser bem-

2 Ver Subcapitulo 2.5. Lideranca Transformacional.
3 Assemelhando a interajuda com espirito de camaradagem e o ultrapassar de obstaculos com o cumprimento
da missdo. Os comandantes no meio militar devem ser capazes de remover barreiras e obstaculos que possam
levar todos os membros a ter os melhores desempenhos (Rouco, 2012).
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sucedido na sua funcédo (Alves, 2016) e, caso consiga comunicar com os colaboradores, 0s
resultados e desempenhos serdo altos, tornando-se a comunicacgéo o instrumento mais forte
que o lider pode impulsionar se o souber pér em préatica (Raducan & Raducan, 2014). Nesta
linha de pensamento “a capacidade de comunicacdo é considerada um dos fatores mais
importantes para alcancar a eficacia da lideranga” (Alves, 2016, p. 1).

Como resultado, todos tém um objetivo comum na organizacdo - a melhor garantia
de um bom beneficio de comunicacao interna (Sadia et al., 2016). Da mesma ideia, Welch e
Jackson (2007) afirmam que a comunicacdo interna é importante para as organizac@es bem-
sucedidas, visto que afeta a gestéo e o alcance de objetivos.

A comunicacéo € entdo um elemento essencial no processo de trabalho em que haja
uma estrutura hierarquica®. E através da comunicacdo que se clarificam objetivos e se
estabelece a missdo a cumprir, sendo desta forma uma boa comunicacéo, essencial para a
eficacia de qualquer organizagéo (Pereira, 2007).

A comunicacdo eficaz € importante para os gestores das organizacdes, pois esta
permite um bom desempenho das funcdes de lideranca como o planeamento, organizacéo e
controlo (Seitlova & Nevrola, 2016). Segundo Wyatt (2006), comunicacao eficaz é a forca
vital do sucesso de uma organizacdo. Pereira (2007) afirma que parece razoavel que uma das
principais forgas que possam impedir um bom desempenho de uma organizacéo seja a falta
de comunicacdo eficaz, o que leva a uma relacdo positiva entre a produtividade dos
trabalhadores e a eficacia da comunicagéo.

Para uma comunicagdo ser eficaz existem, segundo Robbins (2007), fatores que
ajudam, como a escolha de um canal adequado, a escuta eficaz e a utilizacdo de feedback®.
Desta forma, e para perceber melhor alguns dos conceitos acima, surge a pertinéncia de
abordar o processo de comunicacdo, sendo esta, segundo Rego (2016), o aparelho

circulatdrio da vida organizacional.
1.4. Processo de Comunicacéo

Luhmann (1998, p. 141 cit.in Serra, 2007, p. 2) afirma que o processo elementar que

constitui a realidade social é um processo comunicacional. O processo de comunicagdo

4 Estrutura que contemple pessoas em diferentes patamares, onde umas séo superiores de outras (subordinados).
5(...) apropriada informacdo de retorno” por forma a que se possam repetir comportamentos e evitar condutas
incorretas (Rego, 2016, p. 410). “A sua grande vantagem é que permite esclarecer davidas, torna o recetor mais
seguro das suas avaliagdes, e permite ao emissor saber se a mensagem foi corretamente recebida”, conforme
Rego (2016, p. 97).
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integra uma estrutura formada por varios elementos no qual, segundo Pereira (2007), ha
sempre um emissor que envia uma mensagem ao recetor.

De acordo com Rego (2016), o processo comunicacional agrega 0s seguintes
elementos: emissor, recetor, ideia a transmitir, cdigo, mensagem, meio, ruido, feedback e o

contexto, como ilustra a Figura n.°2.

Transmissao . R

. - . Descodificacédo
Codificacéo Mensagem através de um ’
. pelo recetor
meio
[ Emissor J“[
Transmissao
Descodificacdo através de um Mensagem Codificagao
meio

Figura n.° 2 - Processo comunicacional.

Ruido/Barreiras

mensagem e
cria significado

Recetor
} Interpreta a

Fonte: Adaptado de Rego (2016, p. 72).

Desta forma e para que ocorra uma comunicacao eficaz, o processo desencadeia-se
pelo emissor tendo este uma ideia a transmitir a outrem. Para ser eficaz, a figura mental
percebida pelo recetor tera de ser idéntica a do emissor (Robbins, 2007).

O emissor ir4 entdo criar uma mensagem transformando esta num cdédigo que sera
interpretado pelo recetor. Neste momento efetua-se um processo designado por codificacdo
da mensagem (Silva, 2017). O recetor, constituindo o destinatario da mensagem bem como
0 ultimo elemento do processo, ira por sua vez descodificar os sinais recebidos através da
sua interpretacao.

A mensagem pode ser entendida como o contetdo da comunicacdo (Silva, 2017).
Segundo Rego (2016), o codigo® é o conjunto de simbolos e sinais necessarios para que as
ideias se traduzam em mensagem, podendo estes ser verbais ou ndo-verbais. O meio’ é o

suporte utilizado para a transmissdo da mensagem e deve ser cuidadosamente escolhido para

6 Por exemplo a lingua portuguesa ou a linguagem gestual (Rego, 2016).

" Por exemplo carta, telemovel, televisdo ou internet.
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a eficiéncia e sucesso da comunicagdo (Devesa, 2016). O ruido® é constituido por qualquer
fator que possa perturbar ou interferir na comunicacgéo. Feedback® constitui uma mensagem
de retorno por parte do recetor de forma que o emissor perceba se a mensagem inicial foi ou
ndo recebida. Segundo Califice (1989) informar é uma “ida simples”, e comunicar, é uma
“ida e volta”. “Contexto’® representa o quadro cultural, social e psicoldgico em que a
comunicacdo se processa” (Rego, 2016, p. 73).

A funcdo de emissor e de recetor pode alternar, conforme afirma Devesa (2016) as
pessoas envolvidas num didlogo tanto emitem, como recebem mensagens. Assim, 0 mesmo
individuo pode desempenhar a fun¢do de emissor ou de recetor.

Aquando da utilizacdo do processo de comunicacdo, 0 emissor tem como objetivo
fazer chegar a informacdo da melhor forma possivel ao recetor e por conseguinte,
dependendo de pessoa para pessoa, existem diferentes formas de a transmitir. Assim, surgem
0s estilos de comunicacdo que irdo influenciar a forma, tanto de passar, como de receber a

mensagem pelos intervenientes no processo.
1.5. Estilos de Comunicacao

O processo de comunicacdo ndo varia apenas com o contetdo da mensagem (Alves,
2016). O entusiasmo do estilo de comunicacdo tem um efeito mais forte do que o contetdo
do discurso (Lopes, 2015). Existe uma variedade indefinida de formas de comunicar, sendo
que cada pessoa tem o seu estilo particular. Cada pessoa tem uma prépria inclinacédo
comunicacional, surgindo um namero infinito de estilos proprios (Rego, 2007), ainda que
seja possivel aprender novas formas de comunicacdo de maneira a ajustar a sua comunicagao
as circunstancias. Tal como afirmam Panisoara, Sandu, Panisoara e Duta (2015), o lider ndo
se deve limitar & utilizacdo de um Unico estilo, pelo que é importante existir uma combinagéo
de estilos adequados a cada contexto.

De facto, duas pessoas ao quererem dizer a mesma coisa podem fazé-lo de modos
bastante distintos, em que os efeitos sobre os destinatarios podem ser bastante dispares
(Rego, 1999). Assim, é possivel restringir determinados estilos de comunicagdo, ndo

havendo um que se destaque e seja mais eficaz que os outros, pois segundo diversos autores,

8 Por exemplo um comandante ser obrigado a utilizar a linguagem gestual para comunicar com um subordinado
devido aos dois se encontrarem num local muito barulhento - ruido.
9 Por exemplo “nfio consigo ouvir-te” ou “ja percebi”.
10 por exemplo, a mensagem pode ser interpretada de modos diferentes consoante a cultura a que pertencem os
comunicadores (Rego, 2016).

11

A Relagdo entre os Estilos de Comunicac¢do do Comandante e a Motivacao dos Militares no Comando
Territorial de Portalegre



Capitulo 1 - Comunicacao

qualquer um deles pode tornar-se eficaz ou ineficaz dependendo das situacgdes, tal como
afirma Alves (2016).

Estilo, segundo Rego (2007), € o0 modo como a pessoa atua quando comunica, tanto
do ponto de vista verbal como ndo-verbal. No ponto de vista de Men (2015) o estilo ilustra
as diferentes habilidades que um individuo utiliza para iniciar, adaptar ou responder a
comunicacdo interpessoal. Para Panisoara et al. (2015) significa que existem formas
especificas de receber mensagens, formas pessoais de interpreta-las; formas especificas de
expressar a resposta e o feedback.

Para Hodge, Pederson e Walker (2015), estilo comunicacional é definido como uma
tendéncia de um individuo comunicar através de padrdes Unicos ou combinac@es de diversas
componentes comunicacionais. Panisoara et al. (2015) afirmam que o estilo de comunicagéo
é um indicador de um padrdo de uma pessoa que organiza as suas relagcfes interpessoais ou
ainda pode ser definido como o conjunto de caracteristicas de fala de uma pessoa no ato de
comunicacdo. Cada individuo tem o seu préprio estilo (Rego, 2016), ainda que estes possam
variar consoante o contexto familiar ou profissional (Pévoa, 2009).

Embora haja referéncia a varios estilos de comunicagdo®!, Panisoari et al. (2015)
investigaram a existéncia de quatro estilos comunicativos: agressivo, assertivo, persuasivo e
passivo. Os que serdo abordados na presente investigagdo serdo os estilos assertivo,

agressivo e passivo, tal como sugere Rego (2016) e como explanados no Quadro n.° 2.

Quadro n.° 2 - Caracteristicas dos estilos de comunicacao.

Assertivo Agressivo Passivo
Sentimentos de culpa
(especialmente nas pessoas que Sentimento de ser
Maior autoconfianga. agem agressivamente por antes controlado pelos eventos e
terem sido passivas e sentirem que pelas outras pessoas.

estdo a ser alvo de “abusos™).

Maior confianga nos outros ¢ | Desperdicio de energias devido a
reconhecimento das suas | um sentimento de alerta permanente
capacidades e limitagdes. perante eventuais “ataques”.

Sentimento de que os
outros “abusam”.

Maior sentido de

responsabilidade por si Raiva e impaciéncia perante a
préprio, e pelas proprias “natureza humana”.

opinides e desejos.

Menos autoestima.

Maior sentido de controlo

. Sentimentos de isolamento. Irritagdo.
sobre a vida.
Menos dispéndio de energias | Os outros sentem-se ameagados, Sentimentos de desesperoe
negativas e de tempo. ndo cooperam. de culpa.

Fonte: Adaptado de Rego (2016, p. 317).

1 'Ver Anexos A, B e C - Quadros das caracteristicas dos estilos comunicativos VIP, PAPI e SARA.
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Para Rego (2007), o conhecimento das caracteristicas inerentes de cada estilo torna-
se bastante vantajoso pois, s assim sera possivel conhecer as suas vantagens e desvantagens,
0s possiveis efeitos sobre os interlocutores e identificar o melhor modo de comunicar em
diferentes organizacdes, perante diferentes pessoas.

O estilo assertivo traduz-se numa aptiddo que permite a um individuo evidenciar o0s
seus direitos e legitimidade, respeitando todas as pessoas em seu redor (Ashman & Lawler,
2008). A pessoa defende a esfera individual, de forma direta, aberta e honesta, sem abusar
da esfera individual do interlocutor (Silva, 2014). Este tipo de orador transmite as suas ideias
com serenidade e de uma forma construtiva, ouve a outra pessoa, expressa 0s seus pontos de
vista de forma honesta e desenvolve uma capacidade forte de relacionamento. A sinceridade
e honestidade do conteddo das suas mensagens sao uma constante, expondo cada ideia de
uma forma clara e transparente (Madlock, 2008).

O estilo agressivo baseia-se no ataque para se defender (Rego, 2016). O orador,
guando sente os seus direitos atacados, ndo hesita em atacar publicamente os culpados
(Rouco, 2012). Uma pessoa agressiva comunica fazendo ameacas e ataques pessoais, 0 que,
frequentemente, tem como consequéncia provocar nos interlocutores sentimentos de
vulnerabilidade, inimizades ou falta de confianga. Esta forma de comunicar pode,
posteriormente, segundo Rego (2013), induzir respostas igualmente agressivas nos
interlocutores. Para Rouco (2012), o individuo agressivo procura alcancar o que pretende,
negando aos outros o controlo dos seus resultados. Procura sempre uma posi¢do de
superioridade, baseada muito no autoritarismo (Sousa, 2014). Ainda assim, “em situagoes
de crise, os comunicadores agressivos podem ser eficazes” (Silva, 2014, p. 44).

O estilo de comunicagéo passivo € denotado por individuos com uma postura mais
retraida, com uma voz mais fraca ou hesitante (Rego, 2016). E constituido por individuos
mais receosos e que evitam enfrentar problemas, sendo a sua inteligéncia e afetividade
utilizados para fugir (Pavitt, 1999). O orador com este estilo comunicacional muitas vezes
acomoda-se e ndo €é decidido nas suas respostas, utilizando termos incertos!?. Os
comunicadores passivos, como afirma Silva (2014), tendem a perder a autoestima e nédo
sabem qual a sua posi¢cdo. Rego descreve a passividade da seguinte forma:

“A passividade caracteriza-se por um comportamento timido e retraido. A pessoa
tem dificuldade em defender os seus interesses, em comunicar 0 que pensa € em
mostrar desacordo. Acaba por encorajar as outras pessoas a tomarem vantagem sobre
si e a desrespeitarem-na. Daqui resulta que, por vezes, a pessoa sente-se

12 por exemplo: “talvez”, “ndo sei bem”, “acha?” (Rego, 2016).
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incompreendida e julga que “os outros ¢ que deveriam saber onde podem chegar”
(Rego, 2016, p. 311) ™.

Alguns estilos comunicacionais podem constituir uma barreira a comunicacéo.
Genericamente, caso 0 recetor possua um estilo notoriamente diferente do emissor, este
altimo terad maior dificuldade em comunicar, sendo espectavel que tenha uma melhor
comunica¢do com pessoas detentoras de estilos semelhantes (Rego, 2007). Esta ideia €
também defendida por Rego (2016) ao afirmar que pessoas com estilos comunicacionais
muito diferentes também podem ter dificuldade em comunicar entre si, embora na pratica, a
maioria das pessoas tenha uma mistura entre estes trés estilos (Rego, 2007).

Panisoara e Panigoara (2010) afirmam que uma combinacdo de estilos apropriados
conforme o contexto se torna essencial, ndo se limitando a apenas um estilo, pois cada pessoa
tem um estilo de comunicar unico, aprendido mais cedo ou mais tarde ao longo da vida
(Panisoara et al., 2015).

Rego (2016, p. 313) afirma que “o estilo de comunicacgéo habitualmente considerado
como mais desejavel € o assertivo”, embora a eficacia da comunicacdo dependa da
capacidade do comunicador alterar o seu estilo comunicacional perante as diversas situagdes
(Hodge et. al., 2015), tornando-se melhor e mais persuasivo se utilizar o estilo mais
adequado (Rego, 1999).
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CAPITULO 2.
MOTIVACAO TRANSFORMACIONAL

“A motivagdo ainda ¢ um grande desafio para as organizagdes, e cada vez mais
deve ser preocupagdo pois € o combustivel que as faz funcionar”.

(Felippe, 2000).
2.1. Introducéo

Um dos principais focos de atengdo deste trabalho centra-se na tematica da
motivacdo, sendo deste modo necessaria uma revisao de literatura por forma a consolidar o
conhecimento necessario ao presente estudo.

De acordo com Chiavenato (2004), a motivacdo tem sido amplamente discutida em
diversos contextos ao longo de varios anos por diversos autores, dai surgirem diversas
definicdes e teorias sobre a mesma, de modo que n&o existe consenso sobre 0 assunto. Sendo
um conceito de complexa definicdo e também bastante vasto, ao qual se recorre para explicar
0 porqué das pessoas tomarem determinadas acGes perante determinadas situacfes, como
afirmam Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2007). Por esta razao, é importante restringir a sua
abrangéncia para o estudo em causa.

Para uma melhor compreensdo da tematica em andlise, serdo desde ja, expostos
alguns conceitos que irdo auxiliar no estabelecimento da estrutura do trabalho, bem como

algumas teorias e tipos de motivacao.
2.2. Conceito de Motivacéo

O termo “motivacdo” € bastante frequente na sociedade mas “apesar de ser usada,
ndo quer dizer que seja compreendida” (Denny, 2009, p. 1). Como referido anteriormente,
com a inexisténcia de um consenso comum, o termo motivacdo esta transposto em Varios
conceitos, de acordo com cada autor e o contexto a que se refere. Tal como referem Cunha
et al. (2007), ndo ¢ facil de definir, pois trata-se de um constructo impercetivel, de utilizacdo
generalizada e abordagem numa grande pluralidade de perspetivas. Serdo entdo abordados
alguns conceitos selecionados de diferentes autores, com o intuito de identificar elementos

comuns que permitam caracterizar de forma idéntica a referida concecéo. O termo
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motivacdo tem origem no vocabulo movere (mover)® e na sua concecdo etimoldgica,
exprime a acao de pér em movimento.

Para Madureira (1990, p. 299), a motivagao ¢ entendida como “uma forga que reside
na pessoa e a estimula a dirigir o seu comportamento no sentido de alcancar alguns
objetivos”. Na mesma linha de pensamento, e afirmando que surge apenas do individuo,
surge Nascimento (2012) defendendo que a motivacdo parte das necessidades individuais de
cada um e ndo da vontade dos outros, pelo que apenas depende da prépria pessoa estar
motivada ou ndo. Ainda de acordo com as anteriores, Chiavenato (2004) reforca que a
motivacdo se refere as forcas dentro de cada pessoa que a conduzem a um determinado
comportamento. Torna-se imprescindivel “conhecer e identificar as necessidades ¢ anseios
das pessoas e compatibiliza-los com a sua atuagdo frente a vida” (Nascimento, 2012, p. 51).

Por outro lado, ndo dependendo apenas da propria pessoa, segundo Pinder (1998), a
motivacdo pode ser vista como o conjunto de forgas energéticas que tém origem quer no
individuo quer fora dele, e que moldam o seu comportamento de trabalho, determinando a
sua forma, direcdo, intensidade e duracdo. Assim, um Comandante revela-se de grande
importancia na GNR, pois sera a ele que compete despoletar nos seus militares os propdsitos
motivacionais, criando o sentimento de cumprir a misséo, sendo para Neves (2002) um
conceito importante para a compreensdo do comportamento humano. No mesmo sentido,
Steers e Porter (1991, p. 6) afirmam que a motivacdo ¢ “o que energiza o comportamento
humano”. Também da mesma opinido sdo Khuong e Hoang (2015) afirmando que satisfazer
os fatores que aumentam a motivagdo dos funcionarios € um enorme desafio para o gerente.

Sarmento (2002) define motivagdo como um conjunto de fatores psicoldgicos
conscientes, ou ndo, de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, que determina um tipo de
conduta de um individuo. Reforcando a ideia, Junior e Oliveira (2009) defendem que a
motivacado representa o conjunto de fatores psicologicos que agem entre si determinando a
conduta de um individuo.

Para Sims, Gabriel e Fineman (1993), a motivagdo constitui o conjunto das forcas
que atuam, sobre e dentro do individuo, que iniciam e dirigem o seu comportamento.

De acordo com Almeida (1995) a motivacao é o que despoleta 0 comportamento, é
a “mola” disparadora da a¢&o, utilizando o argumento de que associado a motivacao existe

um estado de tensao causado por uma necessidade que cria o estimulo para o poder satisfazer.

13 Fachada (2014); Junior (2016); Lima (2014); Maximiliano (2004); Maximino (2018); Nunes (2017); Pereira
(2014); Pereira (2008) e Pereira (2004).
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Esta ideia é reforcada por Adyasha (2013), ao afirmar que a motivacéo € algo dentro de uma
pessoa que a conduz a acdo. A motivacao pode também ser entendida, segundo Teixeira
(2001), como dinamizadora e canalizadora dos comportamentos para uma finalidade, ou
seja, 0s comportamentos sao desenvolvidos com base em estimulos ou incentivos especificos
para um determinado sentido. Pode ainda ser “um processo psicologico basico” e o
“processo responsavel pela intensidade, dire¢ao e persisténcia dos esforgos de uma pessoa
para o alcance de uma determinada meta” (Chiavenato, 2004, pp. 230-231), estando também,
de acordo com 0 mesmo, “quase sempre relacionada com o esforgo em relagao a qualquer
objetivo”. Cunha et al. (2007) afirmam que este esforgo é acompanhado de persisténcia até
se alcancarem as finalidades desejadas.

Pode ainda ser definida como o “fenomeno que leva o individuo a comportar-se de
uma determinada maneira” (Barbosa, 2009, p. 4), defendendo ainda que o termo é utilizado
com o intuito de justificar as razdes que levam o individuo a ter um comportamento
persistente numa dada direcao.

No ponto de vista de Ryan e Deci (2000), estar motivado ndo sera mais do que sentir-
se movido para fazer algo. Ja na perspetiva de Leboyer (2001), estar motivado é
essencialmente ter um objetivo, decidir fazer um esforco para o atingir e perseverar nesse
esforgo até que o objetivo seja atingido.

Diversos estudos procuraram estudar a importancia da motivacdo para 0 Servicgo
publico*, em que medida e que fatores constituem fontes de motivagio em detrimento de
recompensas materiais e a qual ndo se tinha dado a devida notoriedade (Esteves, 2010).

A motivacdo no ambito do servigo publico pode ser definida como a predisposicao
de um individuo para agir com base em motivos primarios ou unicamente em instituicoes e
organizacg0es publicas, tal como menciona Perry e Wise (1990), ou seja, exprime a ideia de
que “os individuos sdo orientados para agir no dominio publico com 0 objetivo de fazer o
bem para os outros e para a sociedade” (Perry, Hondeghem & Wise, 2010, p. 687). Assim,
compete ao comandante da forca reconhecer e influenciar da melhor forma a ética do servico
publico para afetar positivamente os niveis de motivacao dos trabalhadores, tal como sugere
Esteves (2010).

Ja no &mbito organizacional, Camara, Guerra e Rodrigues (2013, p. 738) expbem que

a motivacgao se resume as “razdes para desencadear a agdo que permita que o seu talento se

14 O resultado da atividade da GNR, bem como a sua misso geral é sobretudo voltada para a seguranca e bem-
estar das pessoas, constituindo desse modo um servigo publico.
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manifeste”. Chiavenato (2006, p. 593) aborda este &mbito na medida em que afirma que a
“motivagdo é o processo que leva alguém a comportar-se para atingir os objetivos
organizacionais, a0 mesmo tempo que procura alcancar tambeém o0s seus proprios objetivos
individuais”. Ainda no mesmo ambito, a motivagdo, surge como “a vontade de exercer
elevados niveis de esforco para que a organizacdo alcance os seus objetivos, esforco esse
que é condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das necessidades dos individuos”
(Bilhim, 2006, p. 317).

Apos tentar explicitar o conceito de motivacdo, considerando a definicdo de Pinder
(1998) a mais pertinente para o estudo, surge entdo a questdo de como sera desencadeado
este processo de motivar, ao qual Vieira, Boas, Andrade e Oliviera (2011) tentam responder,
afirmando que o ciclo motivacional consiste numa sequéncia de eventos que vao desde a
caréncia de uma necessidade até a sua satisfacao e retorno ao estado de equilibrio, ou seja, a
falta de algo dentro da pessoa é o ponto de partida para a cadeia de eventos que leva o
comportamento a satisfazer a necessidade.

No entendimento de Silva (2010), para liderar é fundamental que haja interacéo entre
o lider e o liderado, desta feita e sob forma de tentar transmitir motivagdo aos subordinados,
surge entdo o estilo de lideranga do comandante perante estes. Segundo Vieira (2002), s6
através de um desenvolvimento continuo, os lideres militares do futuro garantirdo uma
confianca crescente em si mesmos, intrepidez, franqueza, competéncia, capacidade de
previsdo e dedicacdo, assim se tornando lideres inspiradores que, sabendo merecer o respeito
e confianca dos seus subordinados, estimulardo a obediéncia e o respeito e ndo tentar exercer
a sua lideranca em seu proprio beneficio e em prejuizo dos outros (Silva, 2010).

Conforme se pode constatar e segundo afirmam Tella et al. (2007), existem bastantes
definicBes de motivacio, sendo que a sua maioria incluem termos em comum?®, divergindo
em grande parte na sua proveniéncia ou nos seus objetivos. Tal como afirma Oliveira (2016,
p. 15) “é possivel retirar pontos comuns uma vez que temos inicialmente um individuo que
precisa de um motivo para agir de determinada forma, atingindo assim o objetivo. Este
motivo pode ser de origem intrinseca, ou pode ser de origem extrinseca”, que ird ser
abordado a frente.

Pode entéo concluir-se que, a motivacao consiste num conjunto de forgas ou energias

que dependem do individuo e o estimulam para orientar 0 seu comportamento, de forma

EERNNT3 LERNNT3 EERNNT3 ERINT3 CEINT3

15 Como “forga”, “vontade”, “a¢dio”, “comportamento”, “intensidade”, “energia”, “finalidade”, “objetivos”,
“incentivos”.
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direcionada, intensa e persistente perante dada meta ou objetivo, como afirma Lourengo
(2014). Desta forma, ¢é da responsabilidade do individuo deixar-se motivar ou motivar-se a
si préprio e orientar e adequar 0 seu comportamento de acordo com o valor que atribui aos
seus objetivos como defende Lourenco (2014).

Bass (1998) surge ainda com um conceito de motivagdo que sera de relevancia para
0 presente estudo, o conceito de motivacéo inspiradora. O autor afirma que o lider motiva e
inspira o trabalho dos seus subordinados, cria uma visao positiva do futuro e comunica altas

expectativas que os subordinados pretendem alcangar. Segundo Rouco (2012, p. 132):

“Na motivagdo inspiradora, os lideres partilham a sua visdo e, através do seu
otimismo e entusiasmo, envolvem os seguidores nas varias representacdes do futuro
e criam alternativas atrativas. Os lideres transformacionais inspiram 0s outros pelo
que dizem e fazem, comunicando com confianga o que devem alcangar, definindo
objetivos tangiveis (Avolio, 1999; Avolio & Yammarino, 2002).”

Desta forma, a comunicacdo do lider surge como um fator de elevada importancia

para uma Vvisao positiva e expectativas a alcancar nos militares.
2.3. Epistemologias das Teorias da Motivacédo

Com o intuito de se conseguir extrair 0s meios para a sua aplicabilidade real, todos
os estudos das teorias motivacionais se tornam relevantes, proporcionando oportunidades
para as organizagfes melhorarem o seu clima de trabalho e elevarem a moral dos
trabalhadores (Chiavenato, 2004). Existem vérias teorias da motivacdo, as quais possuem

diferentes classificagdes, tal como pode ser observado de modo sintético na seguinte tabela:

Tabela n.° 1 - Principais Teorias de Motivagéo.

Teorias Gerais Teorias Organizacionais

* Teoria da Hierarquia das Necessidades (Maslow)
+  Teoria ERC (Alderfer)
* Teoria das Necessidades Adquiridas

* Teoria Bifatorial (Herzberg)

Teorias de Conteudo * Teoria das Caracteristicas da Fungdo (Hackman

(McClelland) ¢ Oldham)
* Teoria da Defini¢do de objetivos (Locke e
T ias de P * Teoria da Equidade (Adams) Latham)
EIAEL B HRMEND | Teoria ModCO (Luthans e Kreitner) * Teoria das Expectativas (Vroom)

* Teoria da Avaliagao Cognitiva (Deci e Ryan)

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007).
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2.3.1. Teorias de Contetido

As teorias de contetdo também designadas por teorias das necessidades, destacam-
se pelas necessidades internas dos individuos e do comportamento resultante do esforco por
eles realizado para reduzir ou saciar essas necessidades (Cunha et al., 2007; Freitas, 2006).
Este grupo engloba as teorias de conteudo gerais - teoria da hierarquia das necessidades
(Maslow), teoria ERC (Existéncia, Relacionamento e Crescimento) de Alderfer e teoria das
necessidades adquiridas (McClelland) - e as teorias de contelido organizacionais - teoria

bifatorial (Herzberg) e teoria das caracteristicas da funcdo (Hackman e Oldham).
2.3.1.1. Teorias de Conteudo Gerais

A Teoria da Hierarquia das Necessidades, de Abraham Maslow é,
“provavelmente, a mais conhecida de todas as teorias de motivagdo humana” (Vieira et al.,
2011, p. 11) e estuda a motivagdo através da satisfacdo das necessidades humanas
(Conceicgéo, 2014). Segundo afirma Rocha (2007), estas deverdo ser satisfeitas de forma
consecutiva e respeitando uma hierarquia representada numa piramide'®. Cada individuo
possui um conjunto hierarquizado de cinco necessidades: na base da piramide estdo as
necessidades fisioldgicas (necessidades humanas basicas, como a alimentagéo, habitacéo e
0 descanso). Em seguida, estdo as necessidades de seguranca (constituidas pela
sobrevivéncia do individuo, para a sua protecao e estabilidade). Seguem-se as necessidades
sociais (busca de relacionamentos interpessoais, que podem ser traduzidos em desejos de
amizade, de amor, de pertenca a grupos e até da propria insercdo na sociedade). As
necessidades de estima (materializam-se na autoconfianca do individuo, no seu desejo de
sucesso e de reconhecimento por parte dos demais) ocupam o quarto estadio desta piramide.
No topo da pirdmide estdo as necessidades de autorrealizacdo (possibilidade dos individuos
serem aquilo que podem ser - crescimento individual como ser humano e desenvolvimento
do seu maximo potencial) (Canhoto, 2012; Maslow, 1954).

De acordo com esta teoria, torna-se escusado tentar motivar um individuo com a
oportunidade de progredir na carreira, se as suas necessidades fisiologicas ndo estiverem
satisfeitas (Lima, 2014). Tal como defende Teixeira (2001), enquanto uma necessidade
basica ndo for satisfeita, as restantes necessidades ndo exercem influéncia sobre o

comportamento. Ainda assim, Cunha et al. (2007) afirmam que a satisfacdo de uma

16 Ver Anexo D - Piramide da hierarquia das necessidades de Maslow.
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necessidade de um nivel superior pode ser necessaria para a satisfagdo de uma necessidade
de nivel inferior. Maslow (1970) propde que a motivacdo possa ser classificada quanto a
localizacdo da satisfacdo, atribuindo a satisfacdo interna aos dois primeiros niveis das
necessidades e a satisfacdo externa aos trés restantes, tal como analisado por Bilhim (2013).
Os niveis da referida piramide podem ainda ser divididos, segundo Maslow (1970), em
necessidades primarias — constituindo os dois primeiros niveis - e os trés Gltimos niveis em
necessidades secundarias.

A Teoria ERC, de Clayton Alderfer, ndo é mais do que uma adaptacédo da hierarquia
das necessidades de Maslow, melhorada em razdo da pesquisa empirica (Luthans, 2005).
Alderfer propde uma aglutinacao das cinco categorias de Maslow em apenas trés: existéncia
(questbes de sobrevivéncia que sdo satisfeitas com 0 acesso a alimentos, agua e abrigo);
relacionamento (desejos de manter relages interpessoais com outros individuos, como a
familia, os amigos) e crescimento (desejo intrinseco de desenvolvimento pessoal) (Canhoto,
2012). Esta teoria defende que a motivacéo dos trabalhadores pode ser explicada, de forma
semelhante a teoria anterior, em funcdo da satisfacio das suas necessidades
hierarquicamente agrupada numa piramide?’. Desta forma e, conforme se pode observar no
Anexo E, as necessidades de existéncia de Alderfer incluem as necessidades fisioldgicas e
de seguranca de Maslow; as necessidades de relacionamento correspondem as necessidades
sociais e de estima e, por fim, as necessidades de crescimento equivalem as necessidades de
autorrealizacdo (Chiavenato, 2004; Cunha et al., 2004).

Esta teoria defende que quando os individuos, tentando satisfazer necessidades de
um nivel superior, se vém frustrados, tornam a motivar-se em razdo de necessidades do nivel
imediatamente abaixo (Soto, 2005).

A Teoria das Necessidades Adquiridas, de David McClelland, assume trés tipos de
necessidades: sucesso (ou realizacdo), afiliacdo e poder (Cunha et al., 2007). McClelland
ndo aborda a motivacdo como hierdrquica e ndo aborda a questdo do crescimento, mas
preocupa-se com as consequéncias do comportamento de necessidade.

Na necessidade de sucesso, o individuo tem um forte desejo de cumprir as tarefas
desafiadoras, de forma que a responsabilidade pessoal atinja resultados bem-sucedidos. Para
Bilhim (2013) manifesta-se na orientacdo do comportamento para a exceléncia, procurando
feedback com o objetivo de melhorar o desempenho. Na necessidade de afiliagcdo, os

individuos revelam que precisam de estabelecer relacGes amigaveis e compativeis, por forma

17'Ver Anexo E - Relagéo entre a Teoria ERC e a Teoria da Hierarquia das Necessidades.
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a criar redes sociais que satisfagam as suas necessidades. Por ultimo, a necessidade de poder
tem o objetivo principal de ter influéncia sobre os outros, na medida em que visa ter um
impacto significativo naqueles com que estabelece contacto (Faustino, 2014). Conforme
afirma McClelland (1975), a necessidade de poder engloba o desejo de controlar e

influenciar os outros.
2.3.1.2. Teorias de Contetdo Organizacionais

A Teoria Bifatorial, de Frederick Herzberg, “trata da motivagao para o trabalho”
(Vieira et al., 2011, p. 11) e sugere que as pessoas tém dois tipos de necessidades que se
podem considerar independentes, sendo os seus efeitos distintos um do outro (Cunha, Rego,
Cunha, Cardoso & Neves, 2014). Surge entéo as necessidades de higiene'® e as necessidades
motivadoras. Para Soto (2015) as primeiras correspondem a fontes de satisfacdo no trabalho
e sdo de natureza extrinseca a funcdo laboral. Quando estdo ausentes provocam insatisfacéo,
e quando estdo presentes, proporcionam um nivel aceitavel de motivacdo e um alivio da
infelicidade (Canhoto, 2012). Em contrapartida, as necessidades motivadoras®®, intrinsecas
ao trabalho, quando presentes desenvolvem substancialmente a motivacdo das pessoas
(Camara, Guerra & Rodrigues, 2003), gerando sentimentos de satisfacdo e autoconfianca
(Carvalho, 2012).

A Teoria das Caracteristicas da Funcdo, de Hackman e Oldham, tal como a teoria
anterior, afirma que a motivacdo dos colaboradores esta inteiramente relacionada com as
caracteristicas e as fungdes dos individuos em contexto organizacional (Cidade, 2013). Esta
teoria aponta cinco caracteristicas que afetam o comportamento no trabalho e que constituem
dimensGes essenciais para fazer da fungdo uma fonte de motivagao: variedade (grau em que
uma determinada tarefa envolve um conjunto de competéncias e atividades diversificadas);
identidade (grau com que o trabalho se mostra como um todo, ou seja, 0 quanto se consegue
desenvolver um trabalho do inicio ao fim, tendo como resultado desse processo um resultado
percebido); significado (grau em que a funcdo tem um impacto substancial na vida ou no
trabalho de outras pessoas); autonomia (grau de liberdade, iniciativa, discricionariedade e
independéncia dado ao individuo para o planeamento e execucdo da sua tarefa) e feedback

(grau em que a propria execucdo da tarefa fornece informacdes sobre a eficacia do seu

18 por exemplo: relacGes interpessoais, as condigdes de trabalho, o salario, a seguranca no trabalho, beneficios
e politicas da organizagdo (Chiavenato, 1995; Canhoto, 2012; Carvalho, 2012).
19 Por exemplo: responsabilidade, reconhecimento, realizagéo, desenvolvimento, o préprio trabalho, delegagéo
de responsabilidade e promocao (Chiavenato, 1995; Canhoto, 2012; Carvalho, 2012).
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desempenho) (Coda & Fonseca, 2004; Cunha et al., 2004; Neves, 2002; Oliveira, Almeida
& Rocha, 2007).

2.3.2. Teorias de Processo

As teorias de processo procuram verificar como é que o comportamento é
desencadeado (Conceicdo, 2014). Focalizam nas etapas do fendmeno motivacional, nas
percecOes e perspetivas do individuo no estabelecimento de metas e objetivos pessoais, bem
como nos mecanismos conscientes da tomada de decisdes (Pérez-Ramos, 1990).

Estas teorias surgem como resposta a pluralidade de escolhas que um individuo pode
adotar, realcando os fatores “situacionais de natureza informativa”, e que levam esse mesmo
individuo a optar por uma acdo em detrimento de outra (Ferreira, Neves & Caetano, 2001).

Este grupo engloba as teorias de processo gerais- teoria da equidade (Adams) e teoria
ModCO (Modificacdo do Comportamento Organizacional) de Luthans e Kreitner- e as
teorias de processo organizacionais- teoria da definigdo de objetivos (Locke e Latham), a

teoria das expectativas (Vroom) e a teoria da avaliagdo cognitiva.
2.3.2.1. Teorias de Processo Gerais

De acordo com Lima (2014, p. 14), “sdo teorias voltadas para o estudo dos
constituintes do processo que leva ao comportamento motivado, olhando-os como um todo
e ndo a sua relacdo com uma organizacéo”.

A Teoria da Equidade, de John Stacy Adams, remete-nos para uma abordagem
cognitiva a motivacdo, na medida em que, destaca a percecdo que os individuos tém
relativamente ao seu trabalho trazendo alguma justica ao local de trabalho, através da
comparacéo, desempenhos e beneficios (Cunha et. al., 2007). E entdo baseada na justica
entre os investimentos e os ganhos (Lima, 2014). Os principais fatores desta teoria sdo a
comparacao dos individuos, na medida em que uma pessoa que Se compare a outra na mesma
organizacdo, esta a testar a equidade interna e se, em contrapartida, se comparar com uma
pessoa de outra organizagao, esté a testar a equidade externa?® (Lima, 2014). No entanto esta

comparacgio?®! serd sempre feita entre pessoas de fungdes idénticas (Cunha et al., 2007).

20 «“Bquidade” pode ser interna ou externa, o primeiro caso, acontece quando a pessoa realiza a comparacio
com pessoas dentro da sua organizacdo, por sua vez, o segundo caso surge quando se compara com membros
fora da organizacgdo (Lourenco, 2014).
21 Se essa relagdo ndo for justa e percetivel, pode ser gerada uma situagdo de tensdo tal que resulte na frustragao,
sentimento de injustica e falta de motivagdo da pessoa (Sampaio, 2004; Vieira, 2012).
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Desta forma, esta teoria revela que a justica no trabalho, através da comparagdo entre
individuos, é crucial enquanto fator de motivagdo (Cunha et al., 2007).

A Teoria ModCO, de Luthans e Kreitner, concentra-se no gque acontece a uma
pessoa quando ela age, devido ao facto de atuar no comportamento imediatamente a seguir
a uma resposta. Este estudo assenta na teoria de que 0s comportamentos tidos como
aleatdrios, depois de reforcados, vdo passando a tornar-se cada vez mais ou Menos
reiterados, conforme o objetivo (Mendonca, 2017). Desta forma podem surgir quatro tipos
de reforgos: positivo, negativo, extingdo ou punicdo (Lima, 2014).

O reforgo positivo consiste na atribuicdo de recompensa pela realizacdo de um
comportamento desejado. O reforco negativo leva a remocdo de uma consequéncia
desagradavel apds um comportamento desejado. A extingdo tem como objetivo deixar de
existir um reforco positivo para que o comportamento indesejado deixe de existir. A puni¢ao
consiste na administragdo de uma consequéncia negativa perante um comportamento
indesejado (Lima, 2014; Lourenco, 2014; Mendonga, 2017; Vieiraet al., 2011).

Em suma, esta teoria visa motivar os comportamentos desejados através de um
refor¢co ou recompensa e desmotivar os comportamentos indesejados através da extin¢do ou

punicéo (Lourenco, 2014).
2.3.2.2. Teorias de Processo Organizacionais

No entendimento de Lima (2014, p. 17) “sdo teorias voltadas para o estudo dos
constituintes do processo que leva ao comportamento motivado, olhando-os dentro da
dindmica que existe entre o individuo e a organizagdo onde se encontra”.

A Teoria da Definigdo de Objetivos, de Locke e Latham, consiste na defini¢do de
objetivos?? como a maior fonte de motivacao ainda que nem toda a gente possa definir os
seus proprios, ja que por vezes se encontram submetidos a uma organizacao (Rocha, 2010).

Objetivos pessoais compativeis com 0s objetivos organizacionais constituem um
potenciador do desempenho individual, por sua vez objetivos pessoais que se revelem ser
incompativeis com 0s organizacionais, originam baixos niveis de desempenho (Sabbagh,
2010 cit. in Canhoto, 2012).

22 <0 objetivo é o que um individuo esté a tentar alcancar; ¢ o objeto ou finalidade de uma a¢do” (Locke, Shaw,
Saari, & Latham, 1981, p. 125). Pode ainda ser entendido, segundo Lunenburg (2011, p. 2) como “o que o
individuo esta conscientemente a tentar fazer.”
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Assim, esta teoria defende que a intencdo de trabalhar perante um objetivo revela
grande fonte de motivacédo para a pessoa, dizendo o que precisa de ser feito e qual o esforco
a empenhar (Vieira et. al., 2011).

A Teoria das Expectativas, de Victor Vroom, é atualmente a que preconiza
explicacOes de motivagdo mais comumente aceites (Lourenco, 2014). Esta tem por base que
os individuos serdo motivados para ter uma determinada conduta dependendo daquilo que
acreditam que va acontecer como resultado dessa acdo, e da atragdo que sentem
relativamente a esse resultado (Oliveira, 2016).

Segundo o autor, esta teoria menciona que, através de um processo cognitivo, as
pessoas atribuem probabilidades a trés fatores (Korzynski, 2013). Estes fatores, conforme
ilustrado no Anexo F - Teoria das Expectativas, sdo: a expectativa (probabilidade esperada
pelo individuo de alcancar um desempenho bem sucedido quando exerce um determinado
esforgo); instrumentalidade (crenca do individuo de que uma recompensa organizacional
sera obtida em funcdo do desempenho alcancado) (Canhoto, 2012) e a valéncia (preferéncia
de cada individuo por determinados resultados) (Bilhim, 2006). Vroom (1964, p. 17) afirma
que “sempre que um individuo escolhe entre alternativas que envolvem resultados incertos,
parece claro que o seu comportamento é afetado ndo sé pelas suas preferéncias mas também
por quéo provavel ele acredita que esse resultado aconteca”.

A Teoria da Avaliacdo Cognitiva, de Deci e Ryan, preconiza dois subsistemas
motivacionais, nomeadamente a motivacdo intrinseca e a motivagdo extrinseca, que serdo
abordadas mais a frente.

Os autores Ryan e Deci (2000) recomendam cuidado no uso de recompensas externas
para gerir pessoas pois 0 seu uso para compensar trabalhos apenas pelo seu contetdo tende
a reduzir a motivagdo. Assim, surge uma preferéncia no estimulo da motivacao intrinseca
das pessoas, devendo as variaveis externas ser alteradas por fatores internos que permitam o

apoio aos trabalhadores (Cunha et al., 2007).
2.4. Tipos de Motivacao

A motivacdo pode ser abordada de varias formas, embora a principal distincao
consista na sua classificagdo em intrinseca ou extrinseca, pois 0 motivo que fard um
individuo agir de determinada forma pode surgir de distintas formas, como afirma Pina et
al. (2014), podendo esta ser intrinseca e extrinseca. Almeida, Ramos, Monteiro e Sousa

(2013) reforcam esta ideia, afirmando ser o conjunto de todas as forcas internas e externas
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que fornecem energia a0 comportamento, orientam a sua direcdo e determinam o seu grau
de persisténcia no tempo.

Segundo Ryan e Deci (2000), centenas de estudos foram desenvolvidos a partir dessa
etapa sendo que, na sua maioria, procuravam comparar a motivagao intrinseca com a
motivagdo extrinseca.

Ambas as motivacdes desempenham um papel importante, embora haja uma
diferenca entre esta dicotomia. A motivacao intrinseca tende a permanecer ao longo do
tempo, enquanto que a motivacao extrinseca se extingue quando o fator motivacional externo
é retirado (Cunha et al., 2007).

2.4.1. Motivacao Intrinseca

A motivacdo intrinseca alude a fazer algo porque € inerentemente interessante ou
agradavel, e envolve um interesse reflexivo por todas as possibilidades e escolhas, como
também um compromisso ativo e desejado com as tarefas que sdo avaliadas como
interessantes, espontaneamente satisfatorias, fontes de prazer e que promovem o crescimento
pessoal (Ryan & Deci, 2000).

Cardoso (2012) afirma que a motivagdo intrinseca nos move a participar em
atividades pelo préprio prazer que a tarefa oferece e ndo por uma recompensa tangivel que
possamos obter. Como afirma Nunes (2017), a motivagdo intrinseca relaciona-se em fazer
algo por prazer, sendo os individuos intrinsecamente motivados para algumas atividades e
para outras ndo. Esta tendéncia motivacional é natural do individuo, constituindo um
elemento essencial para o seu desenvolvimento, cognitivo, social e fisico de acordo com os
seus interesses (Lourenco, 2014). Barbosa (2009) afirma que este tipo de motivacao esta
relacionada com a satisfacdo e desafios que o trabalho proporciona e com a
autodeterminacéo, desenvolvimento de competéncias, envolvimento na tarefa, curiosidade e
interesse incutidos.

Portanto, para um individuo ter um alto nivel de motivacdo intrinseca, deve
experimentar satisfazer as suas necessidades tanto de competéncia como de autonomia
(Aguilar, Gonzalez & Aguilar, 2016). Esta sera a natureza da motivacao abordada ao longo
do presente trabalho, pois é através da comunicacdo que se conseguira satisfazer as
necessidades dos militares e posteriormente surgird a sua motivacdo, uma vez que a
motivacgdo intrinseca é o fendmeno que melhor representa o potencial positivo da natureza
humana (Ryan & Deci, 2000).
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2.4.2. Motivacao Extrinseca

Se a motivagdo intrinseca esta relacionada com a satisfacao e necessidades pessoais,
a motivacao extrinseca esta ligada as recompensas materiais?®, como afirma Nunes (2017).
Reforcada ainda por Conceicdo (2014), sugerindo que esta estd orientada para a satisfagcdo
com a finalidade de obter uma recompensa material.

Cardoso (2012) afirma que a motivacdo extrinseca nos leva a participar numa
atividade por uma recompensa tangivel. Sdo fatores externos ao individuo, ou seja, advém
de uma qualquer recompensa ou consequéncia. Estas recompensas sdo muitas vezes as
proporcionadoras da satisfacdo do individuo, o que a tarefa em si ndo proporciona (Faustino,
2014), podendo estas ser materiais ou sociais®* (Sampaio, Luis & Fazendeiro, 2003). O
individuo adquire determinado comportamento por forma a obter uma recompensa ou evitar
uma possivel puni¢cdo ou repreensdo (Ryan & Deci, 2000). Também de acordo com 0s
restantes conceitos, Barbosa (2009) relaciona a motivacdo extrinseca com a procura de
recompensas, reconhecimento externo, competicao, avaliacdo e incentivos tangiveis.

No que respeita a estrutura militar, as motivacoes extrinsecas nos militares dos PTer
da GNR ndo sdo um fator que possam depender da comunicacdo do comandante mais
direto®®, uma vez que este ndo tem qualquer forma de as alterar com os seus estilos de
comunicagéo. Desta forma, este tipo de motivagao néo se constitui como um fator essencial

para a presente investigacao.
2.5. Lideranga Transformacional

Tendo em conta a pertinéncia da motivagdo intrinseca no presente estudo, surge a
lideranca, tal como afirma Rouco (2012, p. 148), “a lideranga transformacional esta
associada a relagéo com as pessoas e recompensas intrinsecas”.

Lideranca pode ser entendida como o processo de influenciar outros a perceber e a
concordar sobre o que é necessario fazer e como devemos fazé-lo eficazmente, e o processo
de facilitacdo dos esforcos individuais e coletivos para realizar os objetivos partilhados
(Yulk, 2002). Segundo Vieira (2002), e ligado a uma vertente mais organizacional, lideranga

é¢ o processo de influenciar, através do uso exclusivo da autoridade investida, o

2 Para Faustino (2014, p. 55) recompensas materiais sdo “(...) outros beneficios para além da remuneracio
(exemplos: complementos de reforma, dias extra de férias)”.
2 por exemplo remuneragio, boas avaliagdes de desempenho ou reconhecimento (Sampaio, Luis &
Fazendeiro, 2003).
25 Comandante do Posto Territorial.
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comportamento humano com vista ao cumprimento das metas e objetivos concebidos e
prescritos pelo lider organizacional designado.

A lideranca transformacional € um processo de influéncia, em que os lideres alteram
a consciéncia dos seus seguidores sobre o que é importante e os leva a ver as oportunidades
e desafios de uma forma diferente. Os lideres transformacionais sdo proativos, uma vez que
procuram o desenvolvimento e a inovacdo individuais, de grupo e organizacionais, e ndo
apenas alcancar os objetivos expectaveis. Os lideres convencem os seus associados a lutar
por niveis mais altos de potencial, bem como niveis mais altos de padrGes morais e éticos
(Avolio & Bass, 2004).

A abordagem a lideranca transformacional surge da pertinéncia que esta revela ao
envolver a partilha, a expressividade, a mediacdo de conflitos entre os grupos e as
motivag0es individuais (Rouco, 2012).

Neste &mbito podemos considerar que a lideranca transformacional se efetiva com o
impacto do lider nos seguidores, como afirma Bass (1985), ou seja, esta ocorre quando uma
ou mais pessoas se envolvem umas com outras, de modo a que os lideres e seguidores
provoquem uns nos outros elevados niveis de motivacdo e moralizacdo (Masood, Dani,
Burns & Backhouse, 2006). Burns (1978) acrescenta ainda que os lideres transformacionais
apelam a ideais elevados e valores morais nos seguidores, tais como a liberdade, a justica, a
igualdade, a paz e o humanitarismo. Para Nunes (2017), os lideres transformacionais
motivam os seguidores a fazerem mais do que eles proprios pretendiam ao transformarem
as expectativas do grupo.

Pereira (2006) real¢a a questdo motivacional, a qual fornece razdes para compreender
qual a razdo pela qual os lideres influenciam tdo fortemente os seguidores, bem como 0s
motivam de maneira a desvalorizar os seus interesses pessoais em favor dos interesses da
organizacéo.

A lideranca transformacional pressupde quatro componentes essenciais®: a
influéncia idealizada (atributos e comportamentos); a estimulagdo intelectual; a
consideracao individualizada e a motivacao inspiradora (Avolio & Bass, 2004; Gois, 2011).

A componente Influéncia Idealizada é caracterizada pelo grau em que os lideres séo
percebidos como um modelo de inspiracdo através das suas realizagBes, caracter e

comportamentos pessoais (Martin & Epitropaki, 2001). Estes lideres sdo admirados,

26 Como se pode observar através da Figura n.° 3.
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respeitados e confidveis. Os inferiores identificam-se e querem ser iguais ao lider (Avolio &
Bass, 2004), servindo este como um exemplo?’.

Desta forma, Rouco (2012), reforca que os lideres sdo respeitados, admirados e
considerados de confianga, colocando as necessidades dos outros acima das suas,
sacrificando os seus interesses pelos interesses dos outros.

Esta componente é dividida em atributos idealizados e comportamentos idealizados.
A primeira refere-se a percecdo que os seguidores tém do poder, confianca e dos ideais
superiores do lider. E a componente emocional da lideranca, onde ha alteracéo dos interesses
individuais pelos interesses do grupo (Martin & Epitropaki, 2001; Avolio & Yammarino,
2002). A segunda representa os comportamentos especificos do lider que refletem os seus
valores e os riscos sdo compartilhados com os subordinados, existindo um sacrificio para
atingir os objetivos do grupo (Martin & Epitropaki, 2001; Avolio & Yammarino, 2002).

Através da Estimulacgéo Intelectual, os lideres estimulam a inovagéo e a criatividade
(Avolio & Yammarino, 2002), tal como afirma Gois (2011), procuram incentivar 0s
individuos a serem inovadores e criativos no trabalho, questionando os principios adotados,
reformulando problemas existentes e dando novas sugestdes sobre a realizacdo das tarefas.
Estes incluem os outros no processo de tomada de decisdo (Avolio & Yammarino, 2002),
conseguindo dessa forma mudar a informagéo, a percecdo da realidade, conceitos, crencas,
valores e a solugdo de problemas (Gois, 2011). Como afirma Bass, Avolio, Jung e Berson
(2003), os individuos sugerem novas ideias e solugdes criativas para os problemas, pois estes
estdo incluidos no processo de decisdo.

A Consideracdo Individualizada é a componente que permite ao lider fornecer
apoio emocional aos seguidores enquanto os desenvolve e compreende. O lider ajuda os seus
subordinados, aconselhando e mantendo com estes um contacto frequente (Avolio &
Yammarino, 2002). Desta forma, pode afirmar-se que a consideracdo individualizada €
constituida por entendimento, partilha na preocupacéo e desenvolvimento das necessidades
do subordinado e tratamento de cada um de forma Unica (Gois, 2011), de modo que cada
pessoa receba uma atencédo especial (Avolio, 1999).

Com a Motivacéo Inspiradora os lideres instigam olhar para o futuro de forma

otimista (Avolio & Yammarino, 2002). Agem de maneira a motivar as pessoas ao seu redor

27O “lider deve liderar sempre pelo exemplo e constituir-se ele préprio como um fator eliminador de stress”
(Fernandes, 2013, p. 45). Pode, efetivamente, afirmar-se que o militar responsavel por exercer funcBes de
comando s6 é efetivamente um lider quando influencia o comportamento dos seus subordinados no sentido do
cumprimento da missdo e se torna num exemplo sustentado, simultaneamente, na lei e na ética (Borges, 2011).

29

A Relagdo entre os Estilos de Comunicac¢do do Comandante e a Motivacao dos Militares no Comando
Territorial de Portalegre



Capitulo 2 - Motivacdo Transformacional

e desafiando o trabalho dos seus subordinados. Encorajam o0s seguidores a imaginar um
futuro atraente de forma a alcancar objetivos ambiciosos vistos como inatingiveis,
transpondo confianga entusiasmo e otimismo (Avolio & Bass, 2004).

Nesta componente, o lider promove o sentimento de inclusdo, apoia e favorece
comportamentos que beneficiam a inovagdo organizacional, dinamizando os subordinados
para encontrar niveis extraordinarios de desempenho (Rouco, 2012).

Estas quatro componentes podem, efetivamente, ser consideradas cinco caso se
considere a influéncia idealizada dividida em atributos e comportamentos. Através da
associacao de todas as componentes, € possivel, de acordo com Avolio e Bass (2004), retirar
um produto final da lideranca transformacional - a alta motivagdo ou, também designada,

motivacdo transformacional, tal como ilustra a Figura n.° 3.

Influéncia Motivagio Estimulagio
Idealizada | epiradors + s T
(Comportamentos)

Consideracio
Individualizada

Idealizada

‘ Influéncia ‘
(Atributos)

\ J
!

Figura n.° 3 - Modelo de superagéo da lideranca transformacional.

Fonte: Adaptado de Avolio e Bass (2004, p. 21).

2.7. Estudos da Relacdo entre Comunicacao e Motivacao

Como sugere Pereira (2007, p. 33) “além de um bom lider comunicador, este deve
ser também um bom lider motivador™.

Sendo impossivel ndo comunicar, as organizagdes procuram que esta seja controlada
e planeada, pelo que é imprescindivel a monotorizacédo do seu efeito, sendo um dos fatores
desejados o aumento da motivacdo e comprometimento dos colaboradores (Melo, 2012). A
comunicacéo surge entdo, tal como referido no Capitulo 1, como uma ferramenta essencial
ao desenvolvimento de quatro fungbes principais: controlo, expressdo emocional,
informacdo e motivacao (Pereira, 2007).

Para uma organizacdo se tornar eficaz, Seitlova e Nevrola (2016) defendem que é

necessario que exista um ambiente descontraido e aberto em expressar as ideias, discussoes
30

A Relagdo entre os Estilos de Comunicac¢do do Comandante e a Motivacao dos Militares no Comando
Territorial de Portalegre



Capitulo 2 - Motivacdo Transformacional

com uma grande participacdo de membros, ouvindo os restantes. Assim, € de extrema
necessidade adequar a comunicacdo da melhor forma, que corresponda a um melhor
ambiente e por conseguinte uma melhor motivacao por parte dos seus membros. Para atingir
esta motivacdo, € importante o recetor descodificar bem a mensagem, pois sera essa a sua
realidade. E essa realidade que vai determinar o desempenho, juntamente com o nivel de
motivacdo e de satisfacdo do individuo. A questdo da comunicacéo € critica, pois torna-se
fundamental para determinar o grau de motivacdo de uma pessoa (Robbins, 2007). Da
mesma percecdo, Tavares (2011), afirma que a partilha de informacdes estimula a
motivacao.

A comunicacdo e a motivacdo tendem a contribuir para o bom desenvolvimento
organizacional e consequentemente para a melhoria dos resultados organizacionais (Silva,
2017). Estas duas componentes parecem estar ligadas no sentido de, quando o colaborador
se sente informado e quando as suas tarefas sdo validas, este estar4 mais motivado para o
cumprimento do seu trabalho (Almeida, 2013). Reforcando esta ideia, Seitlova e Nevrola
(2016) transmitem que a falta de motivacéao e coordenacéo € o resultado principal decorrente
de uma falha de comunicagé&o.

Assim surge o lider, através da sua comunicacdo de lideranca que é definida como
inspiradora e encorajadora de um individuo ou grupo por meio da partilha sistematica e
significativa de informacdes usando excelentes habilidades de comunicacdo (Luthra &
Dahiya, 2015). Robbins (2007) defende que o lider tem que ser um bom comunicador e ter
um discurso coeso com a pratica para que possa motivar os individuos.

Também na percecdo de Tavares (2011), existe relacdo entre a lideranga, a
comunicagdo e motivacdo. Para o autor, os colaboradores de uma organizacao, tém que estar
sempre informados do que acontece na empresa, para que se possam sentir motivados, e €
através da comunicacéo eficaz do lider que eles irdo desenvolver os seus trabalhos de uma
forma eficaz. A relacdo entre estas trés componentes, tal como afirma Tavares (2011), é

explanada na Figura n.° 4:
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Comunicacio .
T

Comunicagio
Eficaz de Lideranca

Coordenagio de Desenvolve Funcionarios Melhor Excelente
Equipa Confianca Motivades Entendimento Produtividade

Figura n.° 4 - Modelo concetual de comunicacéo eficaz de lideranca.

Fonte: Adaptado de Luthra e Dahiya (2015, p. 47).

Desempenhando o lider um papel fulcral em todo este processo, devera a sua

comunicacéo ser 0 mais favoravel possivel as fontes de motivacdo dos subordinados. Neste

ambito, e como referido anteriormente?, os estilos de comunicacéo serdo preponderantes

para o sucesso da organizacao.

28 Subcapitulo 1.5. Estilos de Comunicagao.
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CAPITULO 3.
METODOLOGIA

“nunca aceitar, por verdadeira, coisa nenhuma que nao seja evidente”.

(René Descartes cit. in Sarmento, 2013, p. 4).
3.1. Introducéo

Ap0s concluida a revisdo de literatura, para conseguir resolver a problematica em
analise, através da revisdo de informacdo pertinente existente, é crucial fazer a ligacdo com
a parte pratica, de maneira a chegar a respostas conclusivas (Freixo, 2012).

A metodologia consiste no processo onde se aplicam diferentes métodos, técnicas e
materiais (Oliveira, 2005). E a escolha de um caminho de investigacdo que redne as
ferramentas e técnicas de recolha de dados adequadas aos objetivos que se pretendem atingir
na investigacdo como afirmam Sousa e Batista (2011) e, como refere Sarmento (2013), visa
a descricdo precisa do problema, dos métodos, das técnicas, dos instrumentos de pesquisa
utilizados no trabalho.

Este capitulo abarca a metodologia e métodos utilizados nas diferentes fases do
trabalho, o local e a data onde ocorreu a obtencao de dados, a amostra utilizada e o respetivo

critério de selecdo (Sarmento, 2013).
3.2. Método de Abordagem ao Problema

O método de investigagéo cientifico aplicado a problematica em questéo € o método
hipotético-dedutivo, método este proposto por Karl Popper®. Este método baseia-se na
formulacdo de hipoteses que, serdo testadas, de modo a confirmar as que sdo validas, tal
como afirmam Marconi e Lakatos (2003), estas sdo passiveis de ser confirmadas ou refutadas
com o desenvolvimento da investigacdo. Este método é composto por tentativas e erros, o

que ndo leva a certeza total mas, ainda assim é logicamente valido, pois fundamenta-se na

2% A sua obra é marcada por reflexdes sobre a metodologia cientifica, de que é exemplo a sua obra “A l6gica
da descoberta cientifica” (Popper, 2005).
33

A Relagdo entre os Estilos de Comunicac¢do do Comandante e a Motivacao dos Militares no Comando
Territorial de Portalegre



Capitulo 3 - Metodologia

reunido de observacg0es, factos e ideias que validam as hipéteses (Sarmento, 2013).

Hipotese ¢ entendida como “uma proposicao provisoria que prevé uma relagdo entre
dois termos, que podem ser conceitos ou fenomenos” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 136).

Serdo utilizados, cumulativamente, o método descritivo, inquisitivo e relacional
(Sarmento, 2013). O primeiro foi usado no enquadramento tedrico. E conduzida uma anélise
documental composta pela revisdo de literatura que visa situar o estudo no conhecimento
existente e contextualizar teoricamente a problematica (Coutinho, 2011).

O segundo método serd através da aplicacdo de inquéritos por questionario aos
militares. Este método de abordagem foi escolhido por ser uma técnica quantitativa de
recolha de dados, tendo sido considerada como a mais adequada ao presente trabalho, por
ter em vista a recolha das opinides das pessoas sobre a tematica em apreco (Sousa & Batista,
2011) e, tendo em conta que é um método extensivo, baseia-se na frequéncia do
aparecimento de certas caracteristicas (Quivy & Campenhoudt, 2008). Por fim, o método
relacional surge com o intuito de efetuar, apos a analise dos inquéritos por questionario, uma
relacdo dos efeitos entre as duas variaveis, procurando as suas interacdes (Sarmento, 2013).

Para tentar responder a pergunta de partida, foram efetuadas quatro perguntas
derivadas e quatro hipéteses que se pretendem validar, conforme demonstra o Quadro n.° 3:

Quadro n.° 3 - Quadro resumo da pergunta de partida, perguntas derivadas e respetivas hipoteses.

Qual a relacio entre os estilos de comunicacio do comandante e a motivacio

PP oF
dos militares?

PDI Qual o estilo de comunicagdo que mais se relaciona com a motivagao
transformacional dos militares?

HI O estilo de comunicagao assertivo tem relagdes significativas com a motivagao

inspiradora.

PD2 | Qual o estilo de comunicagdo preditor da motivagao transformacional?

O etilo de comunicagao assertivo ¢ preditor das dimensdes da motivagao

H2 .
transformacional.

PD3 Os anos de servigo influenciam a forma como os militares percecionam o estilo de
comunicagao do seu comandante?

3 Existem diferencas significativas entre os militares com diferentes anos de servigo

quanto aos estilos de comunicagdo do comandante.

PD4 | Os militares percecionam de forma diferente a motivagao transformacional?

Existem diferencas significativas entre os militares de diferentes postos quanto a

H4 o .
motivagao transformacional.

Fonte: Elaboracéo prépria.
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Por forma a tentar responder e verificar a validade das hip6teses, foi elaborado um
esquema do modelo concetual do presente estudo sintetizado na Figura n.° 5, onde as
variaveis independentes sdo os dados que caracterizam a amostra, as varidveis moderadoras
sd0 as que irdo modelar as varidveis dependentes e estas ultimas, como o proprio nome

indica, serdo sujeitas as moderadoras.

VARIAVEIS INDEPENDENTES VARIAVEIS MODERADORAS VARIAVEIS DEPENDENTES
Gﬂdos sociodemogrsiﬁcth / \ / PR . \
i icacd Motivacio Transformacional
(Militares dos PTers do Estilos de Comunicacio ¢
CTer Portalegre) Influéncia Idealizada
(Atitudes)
Idade ‘ Asgertivo

Influéncia Idealizada
(Comportamentos)

Género

Motivagdo Inspiradora

Passivo

Post .
osto Estimulagédo Intelectual

Anos de servigo Agressivo ‘ Consideragio

\ / \L / \ Individualizada /

Figura n.° 5 - Modelo concetual das variaveis em estudo.

Fonte: Elaboragéo prépria.

3.3. Técnicas, Procedimentos e Meios Utilizados

No decorrer da realizacao do presente trabalho, foram utilizadas técnicas com intuito
de alcancar os objetivos propostos inicialmente. Técnicas, segundo Bisquerra (1989), sdo
procedimentos de atuacdo que serdo utilizados como auxiliares do método.

Tendo em consideragdo o tipo de investigagéo e, tal como referido anteriormente,
foram utilizados inquéritos por questionario.

A analise documental constituiu um importante pilar na elaboracéo das dimensées de
ambas as varidveis. Todas as dimensdes foram analisadas pormenorizadamente e
referenciadas consoante os seus autores. Estas dimens6es foram utilizadas para a criagdo do
inquérito por questionario® aplicado a todos os militares a prestar servico nos PTer dos DTer

do CTer de Portalegre.

30 Ver Apéndice D - Inquérito por Questionario.
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Apo6s a recolha dos inquéritos por questionario aplicados, através do método

inquisitivo, estes foram analisados pelo método relacional.
3.3.1. Inquérito por Questionarios

A aplicacdo do inquérito por questionério tem como objetivo medir as dimensdes
selecionadas pela Parte | da presente investigacdo. Este permite considerar opinies de
terceiros, sendo geralmente representativo de uma populacéo e cuja interpretacdo origina
informacdo conclusiva gerando a confirmacéo ou refutacéo das hipéteses (Sarmento, 2013).

O questionario aplicado é composto por trés partes distintas: a primeira parte, com
quatro questbes, é relativa aos dados sociodemograficos da amostra (variaveis
independentes); a segunda parte, com 37 perguntas, faz referéncia as dimensées dos estilos
de comunicacdo (varidveis moderadoras) que sdo aplicados pelos comandantes dos PTer;
por fim a terceira parte, com 20 perguntas, esta relacionada com as dimensdes da motivacao
(variaveis dependentes) gerada pelos estilos de comunicacdo do comandante.

O inquérito por questiondrio ¢ de administracao direta, uma vez que “é o proprio
inquirido que o preenche” (Quivy & Campenhoudt, 2013, p. 188). As questdes sdo todas
elas fechadas, tendo em consideragdo que “as respostas sdo pré-estabelecidas” (Sarmento,
2013, p. 106). Estas questdes fechadas podem ser classificadas como resposta Unica, no caso
dos dados sociodemogréaficos, pois é apenas possivel uma resposta, ou de escala, uma vez
que comtemplam 10 niveis para avaliar o grau de concordancia, do nivel 1 (raramente) ao
nivel 10 (sempre), constituindo assim uma escala tipo Likert. O quadro seguinte resume a

estrutura e constituicdo do questionario aplicado.

Quadro n.° 4 - Constituicdo do inquérito por questionario.

Divisio do Questioniric | Instrumento de Medida Utilizado Escala Utilizada

4 questdes pessoais ndo

PARTEI identificativas, independentes e ~
Dados Sociodemograficos caracterizadoras da amostra em
estudo
PARTE II 37 perguntas fechadas que Escala de 1 (raramente) a

permitem medir as 3 variaveis

Estilos de C icaga
stilos de Comunicagédo moderadoras

10 (sempre)

20 perguntas fechadas que

PARTE I
Motivagio

Escala de 1 (raramente) a

permitem medir as 5 varidveis 10 (sempre)

dependentes

Fonte: Elaboragéo prépria.
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3.3.1.1. Confiabilidade Interna dos Instrumentos de Medida

O inquérito por questionario final, ja validado e aplicado anteriormente noutros
estudos, como em milhares de programas de pesquisa, teses de doutoramento e dissertacoes
de mestrado, tal como afirmam Antonakis, Avolio e Sivasubramaniam (2003), foi validado
pelo especialista Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) Dias Rouco.

Apbs a sua construgio, este foi sujeito a um “pré-teste”®! por Aspirantes do XXIV
Curso de Formagdo de Oficiais (CFO) da GNR, tendo-se posteriormente corrigido um
detalhe que viria a ser fulcral, visto apds o preenchimento da Parte I, ndo “avancar para a
Parte II”, 0 que ndo permitia concluir com sucesso 0 questionario. Esse aspeto foi corrigido.
O tempo de preenchimento do questionario foi de, aproximadamente, 5 minutos.

Para medir o grau de fiabilidade do inquérito aplicado, calculou-se a consisténcia
interna, através do Alpha de Cronbach (c), utilizando o IBM Statistical Package for the
Social Sciences 25 (SPSS), tal como se pode observar na tabela seguinte:

Tabela n.° 2 - Confiabilidade interna dos instrumentos de medida.

Dimensio l Autores | Apha de Cronbach (a)
Estilos de Comunicacio
Estilo Assertivo Neves e Simoes (2006) 0,80
Estilo Agressivo Neves e Simoes (2006) 0,86
Estilo Passivo Neves e Simoes (2006) 0,75
Média 0,80

Motivag¢io Transformacional

Atributos Idealizados Avolio e Bass (2004) 0,75
Comportamentos Idealizados Avolio ¢ Bass (2004) 0,86
Motivagado Inspiradora Avolio e Bass (2004) 0,92
Estimulagdo Intelectual Avolio e Bass (2004) 0,85
Consideragao Individual* Avolio e Bass (2004) 0,80
Média 0,84

Fonte: Elaboracéo prépria.

31O “pré-teste” foi elaborado a Aspirantes da GNR e ndo a uma amostra com caracteristicas semelhantes aos
respondentes, devido ao limitado espaco temporal de aplicagdo do inquérito do questionario (contando com a
demora de obtencdo de respostas e posterior analise), bem como se limitou a verificar se seria possivel a sua
concluséo com sucesso.
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Importa referir que, relativamente a dimensdo “Consideracdo individual”, foi
eliminado o item 51, pois excluindo este, o valor do Alpha de Cronbach, alterava de a=0,67,
embora se considere aceitavel, para um valor de 0=0,80.

De acordo com a Tabela n.° 2, os valores do a encontram-se com médias de a=0,80
¢ 0=0,84, valores estes que demonstram, segundo Hill e Hill (2012), um bom nivel de

consisténcia interna.
3.4. Amostragem: Composic¢ao e Justificacdo

O universo ou populagdo, segundo Sarmento (2013, p. 21) “representa a totalidade
da populacdo que se quer analisar”’, podendo ser entendida como “o conjunto de elementos
constituintes de um todo” (Quivy & Campenhoundt, 2008, p. 160). Desta forma, séo
considerados os militares (categoria de Sargentos e Guardas) da GNR no seu todo, enquanto
instituicdo, o universo da presente investigacdo e foram constituidos os militares® (categoria
de Sargentos e Guardas) do CTer de Portalegre®* como populagéo alvo, constituindo assim
um estudo de caso®*. Este foi entendido por forma a delimitar a aplicacéo do instrumento de
medida, bem como devido a proximidade espacial.

Deste modo, escolheu-se 0 método de amostragem estratificada, pois “pretende-se
obter uma amostra representativa segundo variaveis pré-identificadas” (Hill & Hill, 2012, p.
47). Freixo (2012, p. 211) afirma que a amostra “é constituida por um conjunto de sujeitos
retirados de uma populacdo, consistindo a amostragem num conjunto de operacdes que
permitem escolher um grupo de sujeitos ou qualquer outro elemento representativo da
populacdo estudada”. Neste caso a populagio (N) é dividida em estratos® sendo Ni, Na,
Ns,..., Ny = N.

32 Foi pedido um documento com o efetivo de todos os PTer do CTer de Portalegre a 18 de marco de 2019.
33 Ver Apéndice E - Comando Territorial de Portalegre.
34 Um estudo de caso consiste numa investigacio empirica que investiga um fendmeno dentro do seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo bem definidos (Yin,
2001).
Entendido como uma “investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu
contexto da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos” (Yin, 2001, p. 32).
3% Cada estrato é tomado como uma populacio separada e a selegio dos elementos dentro de cada um dos
estratos é feita a parte, este tipo de amostragem tem por principio dividir a populagdo em subconjuntos
chamados estratos, de forma a estudar cada um deles (Hill & Hill, 2008).
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Para calcular a dimensdo de uma amostra para uma populacéo finita (N), Sarmento
(2013, p. 91) afirma que “quando se pretende estimar uma propor¢ao da populacao (p), com

um nivel de confianca (1) e um erro (g)”, a equacéo utilizada € a seguinte:

p(1—p)

2 (1-p)
(;£)2+p N -
2

Figura n.° 6 - Dimens&o da amostra para uma populagéo finita.

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 91).

Tendo em conta que o total do efetivo dos militares dos PTer, excluindo o
comandante do PTer, é 357 (N=357) e 0 método de abordagem escolhido, 0 nimero de
questionarios validos obtidos foi de 117 (n=117). Desta forma assume-se que a presente
amostra se revela importante, sendo o nivel de confianca de 95,46%, com a margem de erro

compreendida entre 5% e 10% e a normal estandardizada (Z o/2) de, mais ou menos, 1,96.
3.5. Local e Data da Pesquisa e Recolha de Dados

A parte | da presente investigacdo - enquadramento tedrico - foi elaborada
maioritariamente na Escola da Guarda (EG), em Queluz. Para complementar a recolha
bibliografica foram ainda acedidas algumas bibliotecas municipais, a biblioteca da AM e a
biblioteca da EG bem como bibliotecas digitais. Foram ainda, atraves de plataformas
eletronicas, adquiridos livros bem como o acesso a artigos cientificos e literatura de
referéncia através do Repositdrios Cientificos de Acesso Aberto em Portugal (RCAAP)*®,
Research Gate®’ e Science Direct®,

Todos os dados necessarios a investigacdo dos PTer do CTer de Portalegre foram
solicitados, presencialmente, no dia 18 de margo de 2019. No mesmo dia, por nao se obter
resposta do CTer de Portalegre ao e-mail® de solicitacdo de aplicacdo do inquérito por
questionario, foi solicitado também presencialmente a sua aplicacdo, a qual foi aceite. Desta

forma e de imediato, foi disponibilizado o questionario via e-mail*’ a todos os postos

3 Disponivel em: https://www.rcaap.pt/.
37 Disponivel em: https://www.researchgate.net/.
38 Disponivel em: https://www.sciencedirect.com/.
39 Ver Apéndice A - Solicitagdo de aplicacdo do inquérito por questionario.
40'Ver Apéndice C - Difusdo do inquérito por questionario pelos postos territoriais do CTer de Portalegre.
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individualmente. O inquérito por questionario esteve disponivel (apesar de ser dado um
prazo prévio no referido e-mail) desde 18 de marco de 2019 a 8 de abril de 2019 (num total

de 16 dias Uteis), data em que se procedeu a analise estatistica dos dados.
3.6. Meios e Procedimentos de Recolha e Analise de Dados

Ao longo de toda a recolha e anélise de dados, foram utilizados procedimentos,
métodos e ferramentas a fim de garantir o maximo rigor possivel da investigacdo. Como
afirma Fortin (2009), a natureza do problema de investigacdo determina o tipo de métodos
de colheita de dados a utilizar. Por conseguinte, e de maneira a desenvolver a redacgéo escrita
do trabalho, foi utilizado o Microsoft Office Word. Em complemento, para a elaboracéo de
alguns gréaficos, tabelas e figuras recorreu-se tanto ao Microsoft Office Excel como ao
Microsoft Office PowerPoint.

Relativamente aos instrumentos de recolha de dados, ap6s a construgdo e validacao
do inquérito por questionario, este foi transposto para a plataforma Google Forms. Esta
permite a partilha do inquérito e o seu preenchimento de forma individual e anénima,
garantindo a ndo identificacdo dos respondentes, bem como a fiabilidade das respostas. Ja
no seu formato eletronico, foi entdo elaborado um “pré-teste” para garantir a sua elaboracao
com sucesso. Apos feitas correcbes ao questionario pré-testado, foi pedida autorizacdo ao
CTer de Portalegre via e-mail, juntamente com uma carta de apresentacio®! em anexo.
Concedida a autorizacdo, o inquérito foi enderecado e enviado via e-mail institucional para
todos os 24 PTer do CTer de Portalegre individualmente juntamente com o contacto
telefonico, caso surgisse algum esclarecimento necessario. Foi adotado este método pelo
facto da dispersdo territorial do Distrito de Portalegre, bem como pela natureza do servico
se tornarem aspetos que dificultariam uma rapida resposta de um nimero representativo de
militares, pelo que desta forma se obteriam mais respostas num curto espago de tempo.

Numa préxima fase foi construida a base de dados com os resultados obtidos, de
forma a ser possivel a sua andlise bem como o tratamento estatistico. Estes foram
conseguidos através do Microsoft Office Excel que por sua vez permitiu o tratamento na
plataforma SPSS.

A utilizacdo do SPSS contemplou a anélise de estatisticas descritivas - nimero de

respostas, média e desvio - padrdo - e estatisticas indutivas - correlagdo de Bravais-Pearson

41 Ver Apéndice B - Carta de apresentagao.
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e regressao linear maltipla, bem como ainda a verificacdo das diferentes significativas entre
os valores das médias associadas as variaveis em estudo.

Todos estes procedimentos pretendem responder as PD bem como verificar a
validacgdo das hipoteses apresentadas, conseguindo dessa forma, dar resposta a problemética

em questao.
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CAPITULO 4.
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

“(...) o que ¢ fundamental ¢ sempre a analise interpretativa dos resultados.”

(Strauss & Corbin, 1998).
4.1. Introducéo

Como se pode constatar com o enquadramento tedrico, existem de facto, evidéncias
que sugerem que a comunicacdo podera ser uma varidvel moderadora da motivacdo dos
militares da GNR. Assim, e abordando o caso do CTer de Portalegre, sera feita a relacéo
entre os estilos de comunicacdo aplicados por parte do comandante dos PTer e a consequente
motivacdo gerada nos seus subordinados.

Ao longo deste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos através
do inquérito por questionario aplicado aos militares do CTer de Portalegre. Primeiramente,
foi elaborada uma codificacdo das dimensfes para facilitar a apresentagdo e analise dos
resultados. De seguida caracterizou-se a amostra em relacdo as variaveis sociodemograficas,
e foi ainda elaborada a analise descritiva das variaveis em estudo quanto a cada categoria.
Posteriormente serdo feitas comparagdes multiplas entre as subamostras sociodemograficas
com o objetivo de identificar as diferengas significativas entre as dimensoes.

Por ultimo sera feita uma analise correlativa entre as varidveis através da correlacéo
de Bravais-Pearson e ainda de regressdes lineares maltiplas. Estes resultados serdo alvo de
confrontacdo com os resultados referenciados e obtidos através do enquadramento teorico.

Toda a analise elaborada ird permitir confirmar ou ndo as hipdteses de investigacao,
responder sustentadamente as perguntas derivadas, bem como ainda resolver a problematica

envolvida pela pergunta inicialmente formulada.
4.2. Codificacdo das Variaveis

Com o intuito de facilitar a elaboracdo, apresentacéo e leitura dos resultados, bem
como ainda a utilizagdo do programa SPSS, serdo atribuidos codigos as dimensdes estudadas
no presente trabalho. As trés variaveis moderadoras, constituidas pelos estilos de
comunicacdo e as cinco variaveis dependentes, constituidas pelas dimensdes da motivacao

transformacional, encontram-se codificadas, conforme consta no Quadro n.° 5.
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Quadro n.° 5 - Codificagdo das variaveis.

Caodigo Variavel Moderadora Codigo Variavel Dependente
CA Comunicagdo Assertiva Al Atributos Idealizados
CAG Comunicagdo Agressiva CI Comportamentos Idealizados
cp Comunicagdo Passiva MI Motivagdo Inspiradora
EI Estimulagdo Intelectual
CIN Consideragao Individual

Fonte: Elaboragéo prépria.

4.3. Caracterizacao Sociodemografica da Amostra

A primeira parte dos inquéritos é destinada a obter dados sociodemograficos de
forma que possibilite caracterizar a amostra através de estatisticas descritivas. De realgar que
ndo foram pedidos outros tipos de dados devido a tematica abordada, bem como para
assegurar o anonimato dos inquiridos.

O total da amostra é composto por 117 militares distribuidos pelos PTer dos DTer de
Portalegre, Elvas, Nisa e Ponte de Sér.

Relativamente a idade, a Figura n.° 10 do Apéndice F - Caracterizagdo da amostra,
revela que a maioria da amostra, neste caso, mais de metade (54%) tem uma idade superior
a 41 anos. Nos outros dois intervalos de idades, o0 nimero de inquiridos ndo difere muito,
sendo 20% da amostra com idades compreendidas entre os 21 e 0s 30 anos e 26% com idades
entre 0s 31 e 0s 40 anos. Nestes dados, importa referir que ndo ha nenhum militar com idade
inferior a 20 anos.

Quanto ao género dos inquiridos, houve uma grande discrepancia, tal como apresenta
a Figuran.® 11 do presente apéndice, em que apenas 3% dos inquiridos é do género feminino,
ao invés do género masculino que representa 97% da totalidade da amostra.

No que ao posto dos militares diz respeito, como ilustra a Figura n.° 12, é de realcar
que 39% da amostra sdo Cabos, 27% sdo Guardas, 19% sdo Guardas-Principais e com uma
diferenca significativamente baixa temos o Posto de Cabo (com curso) com 8%, 2% para 0s
postos de Cabo Chefe, Cabo Mor e 1° Sargento e por fim, apenas 1% para o posto de 2°
Sargento. Assim, e para conferir confiabilidade aos resultados, decidiu agrupar-se 0s postos

de Guarda e Guarda-Principal num s6, perfazendo um total de 46% de Guardas e agrupar-se
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0s postos de Cabo, Cabo (com curso), Cabo Chefe e Cabo Mor, perfazendo um total de 51%
de Cabos, obtendo uma distribuicdo mais equitativa. Desta feita, ndo se contabilizou com a
classe de Sargentos para a posterior analise e discussdo de resultados, uma vez que néo se
revela significativa pelo reduzido nimero de respostas.

Relativamente aos anos de servigo dos militares, como evidencia a Figura n.° 13,
pode comprovar-se a maioria da amostra com mais de 15 anos de servico, representando
60%, 15% com menos de 5 anos de servi¢o, 13% entre 11 e 15 anos e por fim, 12% com 5

a 10 anos de servico.
4.4. Estatisticas Descritivas das Variaveis

Neste subcapitulo serdo apresentadas as analises descritivas das variaveis em estudo,
primeiramente as varidveis moderadoras e de seguida as variaveis dependentes, como
ilustram as tabelas presentes no Apéndice G - Anélise descritiva das varidveis moderadoras
e varidveis dependentes. Serd analisada a média (Xm) e o desvio-padrdo (S) num
determinado nimero de respostas (n)*.

Na Tabela n.° 3 é possivel constatar qual o estilo de comunicacdo mais adotado pelos
comandantes dos PTer do CTer de Portalegre. O estilo de comunicagdo assertivo €, com
alguma relevancia, o estilo mais adotado pelos comandantes (Xm=6,60), sendo o estilo de

comunicagéo agressivo 0 menos utilizado num total da amostra (n=117).

Tabela n.° 3 - Estilos de comunica¢do da amostra.

CA CAG CP

n 117 117 117
Xm 3,50 3.83
S 1,43 1,37 1,13

Legenda: n- Namero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padréo.

Na Tabela n.° 4 é possivel observar que a dimensdo mais provocada da motivagao
transformacional, por parte do comandante, é a motivacgdo inspiradora (Xm=7,35) no total
da amostra (n=117).

420s resultados estatisticos apresentados de forma completa (exemplo: quando se apresenta a média, indicar,
também, o desvio padrdo e o nimero de observagdes), permitindo que o leitor possa tirar as suas proprias
conclus@es (Santos et al., 2016).
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Tabela n.° 4 - Dimensdes da motivacdo transformacional da amostra.

Al Cl MI El CIN

n 117 117 117 117 117
Xm 7,19 7,24 @3> 7,09 7,09
S 1,67 1,77 1,86 1,77 1,70

Legenda: n - Numero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padréo.

4.4.1. Analise Descritiva das Variaveis Moderadoras e Variaveis Dependentes Quanto
a ldade

No que respeita a idade dos militares da GNR, a Tabela n.° 6, ilustra bem a sua analise
descritiva relativamente as variaveis moderadoras.

Analisando cada categoria dos diferentes intervalos de idades, verifica-se que, em
todas elas, o estilo de comunicacdo mais usado é o assertivo, bem como o menos utilizado
pelos comandantes se revela ser o estilo de comunicagdo agressivo. A comunicagao assertiva
apresenta, na categoria “entre 21 e 30 anos”, um valor de Xm=6,87; na categoria “entre 31
e 40 anos” um valor de Xm=7,11 e, por ultimo, na categoria “mais de 41 anos” um valor de
Xm=6,25. A categoria de idades que tem um maior valor no estilo de comunicacao assertivo
utilizado pelo comandante ¢ a categoria “entre 31 e 40 anos” (Xm=7,11).

De realcar que ndo houve respostas de militares com idade inferior a 20 anos.

Na Tabela n.° 7, é possivel constatar que, embora no total a média mais alta
(Xm=7,35), no que diz respeito a idade pertenca a dimensdo “motivagdo inspiradora”, esta
ndo apresenta o maior valor na categoria “entre 21 ¢ 30 anos” (Xm=7,71), sendo nesta a
dimensdo mais relevante, os “atributos idealizados” (Xm=7,73), embora por uma pequena
margem de diferenca. Nesta mesma categoria de idades, a dimensdo menos valorizada é a
“estimulac¢ao intelectual”.

Na categoria “entre 31 e 40 anos” e “mais de 41 anos”, os valores da média
encontram-se todos relativamente proximos, enquadrando-se o valor de Xm entre 7,27 e 7,62

e, por sua vez, o valor de Xm entre 6,81 e 7,09, respetivamente.
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4.4.2. Analise Descritiva das Variaveis Moderadoras e Variaveis Dependentes Quanto

ao Género

Na Tabela n.° 8 é possivel observar a analise descritiva das variaveis moderadoras
quanto ao género. Embora seja pertinente a variavel independente do género, esta devera ser
analisada com alguma prudéncia devido a uma grande discrepancia na obtencao de respostas,
ndo sendo significativas as respostas obtidas de militares femininas (n=4) numa amostra de
117 respostas. Por conseguinte, é de relevar que no género masculino, ha também uma
predominéncia do estilo de comunicacao assertivo (Xm=6,58). No género feminino, ainda
gque com um numero de respostas bastante reduzido, pode observar-se também um
predominio da comunicacdo assertiva em relacdo as demais.

No que diz respeito as dimensdes da motivacgéo transformacional, tendo em conta de
igual forma o reduzido nimero de militares femininas, pode realcar-se que a dimensao mais
valorizada é a “considera¢do individual” (Xm=8,19), sendo as menos valorizadas 0s
“comportamentos idealizados” juntamente com a “motivagao inspiradora” com igual valor
(Xm=7,75). Nos militares do género masculino, a dimensao mais realgada ¢ a “motivacdo
inspiradora” (Xm=7,34). As dimensdes menos destacadas sdo a “estimulagao intelectual” e

a “considerac¢do individual” (Xm=7,06).

4.4.3. Analise Descritiva das Variaveis Moderadoras e Variaveis Dependentes Quanto

ao Posto

No que ao posto dos militares diz respeito, a Tabela n.° 10 demonstra a analise
descritiva das variaveis moderadoras. Importante mencionar que, devido ao pequeno nimero
de respostas obtidas por sargentos®® (2° Sargento e 1° Sargento), estes ndo foram
considerados significativos numa amostra de 117 militares pelo que ndo seréo contabilizados
para o estudo.

O posto de guarda e guarda-principal revelam uma grande semelhanca na percecéo
do estilo de comunicacdo, apresentando valores bastante proximos para os trés estilos, sendo
para ambos o mais predominante o assertivo (Xm=6,92 e Xm=6,94, respetivamente).

Também para estes, 0 estilo de comunicacédo agressivo torna-se 0 menos utilizado.

43 20 Sargento: n=1; 1° Sargento: n=2.
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No que compete aos cabos, apesar de uma pequena amostra de respostas nos postos
mais avancados*®, pode afirmar-se que, efetivamente, o estilo de comunicacdo mais
preponderante revela ser o assertivo. Da mesma forma, a exce¢do do posto Cabo Chefe, em
todos os restantes o estilo agressivo é o menos predominante.

Pode entdo afirmar-se que, apesar do posto do militar, o estilo de comunicagdo mais
adotado é o assertivo, ao invés do agressivo que revela ser o menos utilizado pelos
comandantes dos PTer.

As dimensdes da motivacédo transformacional foram também analisadas conforme as
respostas dos diferentes postos dos militares. Posto isto, na Tabela n.° 11 é possivel observar
que os guardas valorizam mais a “motivagédo inspiradora” (Xm=7,78), enquanto a dimensao
menos valorizada ¢ a “consideragdo individual” (Xm=7,35). O posto de guarda-principal
também da mais relevancia a “motivacao inspiradora” (Xm=7,44), embora a sua dimensao
menos privilegiada seja a “estimulagdo intelectual” (Xm=7,03). Na sequéncia da anélise
anterior relativa as variaveis moderadoras, serdo de igual forma agrupados os postos de
cabos. Desta forma, €& possivel constatar que os cabos tém preferéncia pelos
“comportamentos idealizados” (Xm=7,13), ndo havendo muita destringa entre os valores das
diferentes dimensdes (6,85 < Xm < 7,13). Por sua vez, a dimensdo com menor
correspondéncia é a “consideragao individual” (Xm=6,85). Os cabos (com curso) valorizam
mais os “atributos idealizados” (Xm=7,06), ndo havendo uma grande diferenca entre os
valores das restantes dimensdes (6,86 < Xm < 7,06). A dimensdo menos valorizada ¢ a
“estimulacdo intelectual” (Xm=6,86). A “motivacdo inspiradora” ¢ a dimensdo mais
valorizada (Xm=7,58) para o posto de cabo chefe e a menos valorizada sdo os “atributos
idealizados” (Xm=6,83). No ponto de vista dos militares no posto de cabo mor, a mais
realgada ¢ a “consideracdao individual” (Xm=7,75) e a “estimulagdo intelectual” ¢ a que

apresenta menor consideragao.

4.4.4. Analise Descritiva das Variaveis Moderadoras e Variaveis Dependentes Quanto

aos Anos de Servico

Em relacdo aos anos de servico, é possivel observar que em todas as categorias ha
uma predominéncia do estilo de comunicacdo assertivo em relacdo aos restantes dois. Na

categoria “menos de 5” podemos constatar que a comunicagdo assertiva tem o valor de média

44 Cabo (com curso): n=9; Cabo Chefe: n=3; Cabo Mor: n=2.
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mais alto (Xm=6,79). Em contrapartida, o estilo de comunicacdo menos utilizado é o
agressivo (Xm=3,89). Note-se que os militares com, “entre 5 ¢ 10" anos de servigo, também
denotam maioritariamente o estilo assertivo (Xm=6,99), ao invés do estilo de comunicacéo
agressivo (Xm=3,14). No que respeita a categoria dos militares com “entre 11 e 15 anos de
servico, esta revela, de igual forma, predomindncia de uma comunicacdo assertiva dos
comandantes (Xm=7,60), sendo a categoria que apresenta maior discrepancia entre os estilos
de comunicacéo, seguindo-se o0 passivo (Xm=3,50) e por ultimo o agressivo (Xm=2,81).

Na ultima categoria, “mais de 15” anos de servigo, constituindo-se esta, efetivamente
a categoria com um maior nimero de respostas (n=70), pode afirmar-se que também o estilo
de comunicacdo assertivo predomina (Xm=6,26) em relacdo ao passivo e agressivo.

No total, é possivel constatar que o estilo de comunicacéo assertivo é o mais utilizado
pelos comandantes sob as diferentes perspetivas de anos de servi¢co dos militares, ao invés
da comunicacgéo agressiva, sendo esta a menos utilizada pelos mesmos.

Relativamente as dimensdes da motivacdo transformacional, segundo as diversas
categorias de anos de servico, sdo apresentados valores bastante proximos, como é possivel
constatar na Tabela n.° 13. No que a categoria “menos de 5” diz respeito, os valores da média
variam entre 7,18 ¢ 7,49 correspondendo o valor mais alto a “motivacao inspiradora” e o
valor mais baixo a “estimulagao intelectual”. Os militares compreendidos na categoria “entre
5 e 10” anos de servigo, revelam da mesma forma que, a “motivacdo inspiradora” ¢ a
dimensdo com mais énfase (Xm=8,21), ao invés da “consideragdo individual” (Xm=7,46).
Os “atributos idealizados” ¢ a dimensdao com mais realce na categoria “entre 11 e 15”7
(Xm=7,88) a medida que a “estimulacdo intelectual” ¢, novamente, a dimensdo menos
valorizada (Xm=7,45). Respeitante a categoria com mais tempo de servi¢o, os valores
encontram-se extremamente proximos (Xm entre 6,81 e 7,09), denotando-se a “motivagao
inspiradora” com o maior valor e a “considera¢do individual” com o menor.

Em termos gerais, relativamente aos anos de servico, a dimensdo “motivagao
inspiradora” ¢ a dimensao mais valorizada (Xm=7,35) pelos militares nos seus comandantes,

ao invés da “estimula¢do intelectual” e “consideracado individual” com a mesma referéncia

(Xm=7,09).
4.5. Comparagdes Multiplas Entre as Subamostras Sociodemograficas

Apos a anélise descritiva efetuada, € de evidenciar a existéncia de diferencas entre 0s
resultados das respostas das varias subamostras constituidas. Desta forma, e para verificar a
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existéncia de diferencas significativas dos valores médios das diferentes dimensGes,
utilizaram-se testes distintos. Para verificar se as dimensdes seguem uma distribuicdo
normal, foram utilizados os testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. Para perceber se
existe homogeneidade foi aplicado o teste Levene. Utilizaram-se os testes ndo paramétricos
com o intuito de verificar qual a diferenca entre dimensdes, nomeadamente com o teste
Kruskal-Wallis e por altimo, caso existam diferencas significativas, essas serdo analisadas
com comparacdes Pairwise de maneira a descobrir entre que categorias, de facto, existe essa
diferenca significativa, de acordo com o valor que é apresentado na significancia ajustada
(Sig. Ajust.) ao longo das Tabelas presentes no Apéndice H - Comparac¢des maltiplas das

médias entre as dimensoes.
4.5.1. Diferencas Significativas Entre as Dimensdes Quanto a Idade dos Militares

Na analise das diferencas significativas das dimensdes estudadas, quanto a idade, foi
verificada a normalidade com auxilio dos testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, como
ilustrado na Tabela n.° 14 do Apéndice H - Comparacdes multiplas das médias entre as
dimens@es. Para apurar a homogeneidade utilizou-se o teste Levene, tal como evidenciado
na Tabela n.° 15 do Apéndice H - Comparac¢des multiplas das médias entre as dimensdes.
Das tabelas enunciadas € percetivel a ndo existéncia de normalidade bem como de
homogeneidade em algumas dimensdes, pelo que foram utilizados os testes néo
paramétricos. A utilizacdo destes testes, permite entdo, obter as diferencas significativas
entre as dimensoes, pelo que é possivel denotar a sua existéncia nos estilos de comunicacéo,
mais concretamente na comunicacao assertiva (p-value < 0,05), como é possivel observar
através do Quadro n.° 6. Posteriormente, através da comparagdo Pairwise, entre categorias
ndo foram detetadas diferencas significativas na comunicacdo assertiva, como revela a
Tabela n.° 16.

4.5.2. Diferengas Significativas Entre as Dimensdes Quanto ao Genero dos Militares

Na anélise quanto ao género dos militares, é de realcar o nimero de respostas de
militares do género feminino, sendo um nOmero bastante reduzido (n=4), ndo é
representativo na amostra. Ainda assim, foi feito o teste de normalidade e de
homogeneidade, como se pode observar no Apéndice H - Comparag6es multiplas das médias
entre as dimensBes - através das Tabelas n.° 17 e 18, pelo que, verificou-se que sdo

inexistentes. Desta forma, foi utilizado o teste Kruskal-Wallis, representado no Quadro n.°
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7, de modo a permitir obter as diferencas significativas entre as dimensfes. Apos a anélise
do referido quadro, podemos concluir que ndo existe qualquer diferenca significativa, uma
vez que ndo se verifica em qualquer caso a condicéo p-value < 0,05. Por conseguinte, ndo
sobressaindo qualquer realce no teste de Kruskal-Wallis, ndo foi necesséario efetuar a

comparacao Pairwise.
4.5.3. Diferencas Significativas Entre as Dimensdes Quanto ao Posto dos Militares

No que a analise das diferencas significativas quanto ao posto dos militares diz
respeito, foram retirados os postos de Cabo Chefe (n=3), Cabo Mor (n=2), 2° Sargento (n=1)
e 1° Sargento (n=2), por ndo serem representativos da amostra e apenas foi verificado se
existiam diferencas nos postos de Guarda (n=32), Guarda-Principal (n=22), Cabo (n=46) e
Cabo (com curso) (n=9). Também quanto ao posto dos militares néo se verificou a existéncia
de normalidade e homogeneidade nos resultados, como ilustram a Tabela n. 19 e Tabela n.
20 do Apéndice H. De acordo com o Quadro n.° 8, analisando as diferencas através de testes
ndo paramétricos, € possivel constatar que, apenas existe diferenca significativa na
comunicacdo assertiva quanto ao posto dos militares (p-value=0,04). Feita a comparagédo
Pairwise, como evidencia a Tabela n.° 21, ndo se identificam as categorias entre as quais se

denotam essas diferengas.

4.5.4. Diferencas Significativas Entre as Dimensdes Quanto aos Anos de Servi¢o dos

Militares

De acordo com a Tabela n.® 22, ndo existe normalidade em todas as dimensdes quanto
aos anos de servico e como ilustra a Tabela n.° 23 também n&o existe homogeneidade nos
resultados. Desta forma e a semelhanga 0s casos anteriores, recorreu-se aos testes nao
parametricos, pelo que € possivel identificar duas diferencas significativas através do Quadro
n°® 9. No presente quadro, recorrendo ao teste Kruskal-Wallis pode constatar-se que a
comunicacdo assertiva e a comunicacdo passiva apresentam diferencas significativas
apresentando valores de p-value=0,01 e p-value=0,05, respetivamente. Na Tabela n.° 24 ¢é
ilustrada a comparacdo Pairwise entre as categorias dos anos de servico quanto a
comunicacdo assertiva, pelo que pode concluir-se que entre as categorias “mais de 15” e
“entre 11 e 15” existem diferengas significativas, sendo o valor da significancia ajustada
igual a 0,01. Nas diferencas encontradas para a comunicacdo agressiva, ndo foi possivel

distinguir entre categorias as diferencas significativas, como ilustrado na Tabela n.° 25.
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Através dos resultados supracitados, é possivel reter quanto a H3 “Existem
diferencas significativas entre os militares com diferentes anos de servi¢o quanto aos estilos
de comunicagdo do comandante”, que existem, de facto, diferencas significativas nos estilos
de comunicacgdo quanto aos anos de servigo dos militares. Estas podem verificar-se nos

estilos assertivo e passivo, ndo se evidenciando essa diferen¢a na comunicacdo agressiva.
4.6. Andlise Correlativa Entre as Variaveis em Estudo

De maneira a correlacionar as variaveis entre si, sera utilizado o método de Bravais-
Pearson. Serd ainda utilizada a regressdo linear multipla entre os estilos de comunicacao e
as diferentes dimens@es da motivacdo transformacional individualmente, com o intuito de
perceber se os estilos de comunicacdo sdo ou ndo preditores de cada uma das variaveis

dependentes.
4.6.1. Analise de Bravais-Pearson Entre as VVariaveis em Estudo

A correlacdo de Pearson permite obter o coeficiente de correlagdo entre as variaveis
em estudo. Esta correlacdo consiste num teste estatistico para analisar a relagdo entre duas
variaveis mensuradas num nivel intervalar ou de razdo (Sampieri, Collado & Lucio, 2013).
Este coeficiente de correlacdo (r) indica que a intensidade de uma variavel é acompanhada
tendencialmente pela intensidade da outra (Maroco, 2003) e varia entre (1) e (-1), sendo estes
valores considerados correlagdes perfeitas, positiva quando se correlacionam mutuamente e
negativa quando se relacionam inversamente. Quanto aos valores de r, quando r < 0,20 a
correlacdo é insignificante; quando 0,20 < r > 0,39 e fraca; quando 0,40 < r < 0,59 ¢
moderada; quando 0,60 < r < 0,79 ¢ forte e se r > 0,80 ¢ muito forte (Cohen & Holliday,
1982). Por sua vez, quando se obtém r=0, pode concluir-se que néo existe relacao.

Assim, através da Tabela n.° 5 é possivel tirar conclusbes quanto ao nivel de
correlagdo entre as variaveis em estudo, que permitirdo posteriormente, responder as

perguntas levantadas inicialmente.
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Tabela n.° 5 - Correlagdes Bravais-Pearson das variaveis em estudo.

Dimensoes (n=117) Al Cl Ml El CIN
e Correlacéo de Pearson | 0,60 0,65~ 0,64 0,64~ 0,66
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
caG |Correlagio de Pearson 0,24 0,26 -0,23" -0,25" 0,22
Sig. (2 extremidades) 0,01 0,01 0,01 0,01 0,02
cp | Correlagdo de Pearson 0,307 -0,30" 0,36 -0,30” -0,23"
Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01

Legenda: ** - A correlacéo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
* - A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Na Tabela n.° 5, é possivel observar que todas as correlagfes sdo significativas, sendo
a significancia igual ou menor a 0,01 (» <0,01).

O estilo de comunicagdo assertivo tem uma correlagdo significativa forte com todas
as dimensdes da motivacdo transformacional (0,60 < r < 0,66), sendo a correlacdo mais
significativa para “considerac¢do individual” (r=0,66) € menor para “atributos idealizados”
(r=0,60). Destes resultados é possivel verificar a H1 “O estilo de comunicagao assertivo tem
relagdes significativas com a motivagdo inspiradora”. A comunicagao assertiva ¢ fortemente
correlacionada com todas as dimensdes da motivacdo transformacional, apresentando
portanto, uma relacédo significativa com a motivacéo inspiradora (r=0,64 e p<0,01), embora
nédo constitua a correlacdo mais acentuada.

O estilo de comunicacdo passivo, ao invés do assertivo, estd relacionado
negativamente com as varias dimens6es da motivacao transformacional, sendo que caso uma
dimensdo aumente, a outra diminui. Estes valores estdo compreendidos entre -0,36 e -0,23.

A comunicacdo agressiva, é, por sua vez, o que apresenta resultados mais afastados
de uma correlagdo, sendo os valores da correlagdo mais proximos de r=0 (-0,26 <r <-0,22).

Desta forma, é possivel constatar que o estilo de comunicacdo assertivo € o que mais
se relaciona positivamente com a motivacao transformacional, e o estilo de comunicacdo
agressivo é o que apresenta uma menor correlagdo com a motivacao, sendo entdo o estilo

passivo 0 que mais se relaciona inversamente.
4.6.2. Regressdo Linear Mdultipla

Utilizou-se a regressdo linear maltipla com o objetivo de verificar se existe relacdo
entre cada uma das varidveis independentes (estilos de comunicagdo) com a variavel

dependente (cada dimensdo da motivacdo transformacional). Esta técnica de analise €,
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segundo Hill e Hill (2012), uma técnica multivariada que tem como principal objetivo
predizer valores de uma variavel dependente a partir de uma combinacdo ponderada entre
duas ou mais variaveis em estudo.

Nas tabelas presentes no Apéndice I - Regressdes lineares multiplas entre os estilos
de comunicacdo e as dimensdes da motivagdo transformacional, encontram-se valores
referentes a coeficientes e indicadores da correlacdo entre as diferentes variaveis em estudo,

com o objetivo de analisar quais as correlacOes e as variagdes explicadas entre as variaveis.

4.6.2.1. Regressdo Linear Multipla Entre os Estilos de Comunicacéo e os Atributos

Idealizados

Através da Tabela n.° 26, € possivel observar que as variaveis independentes dos
estilos de comunicacdo explicam, em média, 42% (R2=0,42) da variancia da variavel
dependente “atributos idealizados” e tem uma correlacao positiva forte (R=0,65). Apenas o
estilo de comunicagdo assertivo e passivo sdo relevantes para explicar a varidvel dependente
(p < 0,05). E ainda possivel constatar que a comunicacio assertiva é a que melhor explica a

variavel “atributos idealizados” (t=7,97) ao invés da comunicacdo passiva (t= -2,78).

4.6.2.2. Regressao Linear Mdltipla Entre os Estilos de Comunicacao e o0s
Comportamentos Idealizados

No que respeita a variavel dependente “comportamentos idealizados”, é possivel
observar atraves da Tabela n.° 27 que as variaveis independentes dos estilos de comunicacgéo
explicam, em média, 47% (R2=0,47) e tem uma correlacéo positiva forte (R=0,68). Também
neste variavel dependente, apenas a comunicacdo assertiva e passiva sdo relevantes para
explicar a variavel dependente, p=0,00 e p=0,01, respetivamente. A comunicagao assertiva
revela-se a variavel independente que melhor explica a varidvel “comportamentos
idealizados” (t=8,87) ao invés da comunicacdo passiva (t=-2,61), tal como na variavel

“atributos idealizados” acima referenciado.

4.6.2.3. Regressdo Linear Multipla Entre os Estilos de Comunicacéo e a Motivacgao

Inspiradora

Relativamente a “motivacdo inspiradora”, € possivel destacar atraves da Tabela n.°
28, que as variaveis independentes dos estilos de comunicacao explicam, em média, 50%

(R2=0,50) da sua variancia, sendo esta a varidvel com maior valor de percentagem de
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variancia. E também possivel afirmar que tem o valor mais alto de correlacéo positiva forte
(R=0,71) em relacdo a todas as outras variaveis dependentes.

O estilo de comunicagéo agressivo, tal como nas variaveis anteriores, ndo é relevante
para explicar a variavel dependente, pois apresenta o valor de p > 0,05. E ainda possivel
constatar que a comunicagdo assertiva € a que melhor explica a variavel “motivacao
inspiradora” (t=9,24), sendo também esta variavel a que apresenta o valor mais elevado de t

e, pelo contrario, a comunicacao passiva com o valor mais baixo (t=-4,18).

4.6.2.4. Regressdo Linear Multipla Entre os Estilos de Comunicacéo e a Estimulacao

Intelectual

Como demonstrado na Tabela n.° 29, é possivel constatar que as variaveis
independentes explicam, em média, 46% (R?=0,46) da variancia da variavel dependente
“estimulacdo intelectual” e tem uma correlagao positiva forte (R=0,68). Novamente como
as restantes variaveis, apenas o estilo de comunicacao assertivo e passivo sdo relevantes para
explicar a variavel dependente (p < 0,05), apresentando valores de p=0,00 e p=0,01,
respetivamente. A comunicacao assertiva € a que melhor explica a variavel “estimulacdo

intelectual” (t=8,82) ao inves da comunicacao passiva (t=-2,57).

4.6.2.2. Regressao Linear Multipla Entre os Estilos de Comunicagéo e a Consideracéo

Individual

No que concerne a varidvel dependente “consideracdo individual”, presente na
Tabela n.° 30, pode afirmar-se que os estilos de comunicacdo explicam, em media, 46%
(R?=0,46) da variancia da variavel dependente “consideracdo individual” e tem uma
correlacdo positiva forte (R=0,68). Nesta variavel dependente, ao contrério das restantes,
apenas o estilo de comunicagéo assertivo € relevante, pois € o Unico que apresenta valores
de p < 0,05, expondo valores de p=0,00. A comunicagao assertiva é a que melhor explica a

variavel “consideracdo individual” (t=9,04).
4.7. Sintese Conclusiva do Capitulo

Ao longo do presente capitulo foram apresentados, analisados e discutidos 0s
resultados obtidos através dos inquéritos por questionarios aplicados ao longo de todos os
PTer do CTer de Portalegre. Este capitulo permite também relacionar os resultados com

estudos de outros autores.
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Primeiramente foi caracterizada a amostra segundo os dados sociodemograficos, de
onde pode concluir-se que, mais de metade da amostra possui mais de 41 anos; tem grande
representatividade de militares masculinos (97%) e a sua maioria sdo Cabos, Guardas e
Guardas-Principais, ndo havendo grande representatividade nos restantes postos. Pode ainda
afirmar-se que os militares desta amostra possuem, na sua maioria mais de 15 anos de
servico, o que revela que os militares do CTer de Portalegre ja trabalham ha algum tempo
na instituicdo e sao capacitados de uma vasta experiéncia profissional.

Efetuaram-se as analises descritivas das variaveis moderadoras e dependentes, tendo
em conta as diferentes subamostras, das quais se pode retirar que, tal como defende Rego
(2016)*, de entre os estilos de comunicacao utilizados pelo comandante do PTer, o assertivo
é, efetivamente, 0 mais utilizado em todas as subamostras com bastante evidéncia, sendo
pelo contrario a comunicagdo agressiva a menos empregue. De acordo com este resultado
obtido, surge o estudo de Panisoara et al. (2014), onde também existe uma predominancia
do estilo de comunicacéo assertivo.

No que respeita as dimensdes da motivacdo transformacional nas varias subamostras,
apesar de resultados mais proximos e semelhantes, a motivacao inspiradora € a predominante
nos militares.

Posteriormente foram elaboradas compara¢Ges mdltiplas entre as médias das
variaveis em estudo e analisadas as diferencas significativas encontradas, com a ajuda de
diferentes testes. De salientar que apenas quanto ao género, e tendo em conta que a amostra
das militares femininas ndo € representativa, a comunicagdo assertiva ndo foi
significativamente diferente. Foram encontradas também diferencas significativas na
comunicagéo agressiva quanto aos anos de servico.

Foram investigadas as correlacdes entre as dimensdes através do teste Bravais-
Pearson, onde se conclui que as correlagdes sdo significativas, sendo a comunicagdo
assertiva a que mais se relaciona positivamente com a motivacéo transformacional indo de
encontro ao que afirmam Dimitrios, Kastanioti, Maria e Dimitris (2014) e Furlich (2016), na
medida em que a melhor forma de motivar os subordinados passa por comunicar da melhor
maneira, pela transparéncia e acesso a informagdo. Também como afirmam Luthra e Dahiya
(2015), um lider para ser eficaz, tera de ser um excelente comunicador e saber usar essa

capacidade para permitir que os subordinados o sigam como exemplo. No seu estudo, Pllana

4 «Q estilo de comunicagio habitualmente considerado como mais desejavel é o assertivo.” (Rego, 2016, p.
313).
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(2013) vai de encontro ao referido, na medida em que a comunicacédo do lider deve ser aberta
por forma a satisfazer os subordinados com a partilha de informacdo e aumentar a sua
performance.

Por ultimo, foi feita uma analise com o objetivo de procurar varidveis preditoras de
uma variavel dependente, tal como evidenciado na Tabela n.° 31*, onde se pode concluir
gue a comunicacdo assertiva € a que melhor explica todas as variaveis dependentes da
motivacdo transformacional. Através desta tabela é possivel verificar a H2 “O estilo de
comunicacdo assertivo é preditor das dimensfes da motivagdo transformacional”, sendo o
Unico estilo de comunicacdo capaz de predizer todas as dimensbGes da motivacdo

transformacional.

4 No contexto da analise e discussdo dos resultados, sempre que aplicavel, “poderdo elaborar-se quadros

resumo que sintetizem a informag@o mais importante que esteja dispersa por outros” (Vilelas, 2009, p. 354).
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Sendo as conclusdes o produto final da investigacdo realizada, € desejavel que ndo
contenha “nova” informagdo, uma vez é nesta fase da investigacao que se procura apresentar
0s principais resultados obtidos ao longo dos capitulos anteriores, verificando as hipoteses
da investigacdo, respondendo as perguntas derivadas e consequentemente, a pergunta de
partida que se constituem como ponto de partida do trabalho. Também nesta fase, sera
relevante elaborar uma breve reflexdo sobre as limitagdes e potencialidades da investigacéo,
bem como sugerir recomendacdes e sugestdes para investigacdes futuras.

Relativamente a H1 “O estilo de comunicagdo assertivo tem relagdes significativas
com a motivagao inspiradora”, foi utilizado o teste Bravais-Pearson, o que permite concluir
que, de facto, a comunicacdo assertiva se relaciona positivamente com a motivacdo
inspiradora, apesar de se correlacionar fortemente com todas as dimensdes da motivagéo.
Desta forma, neste estudo pode concluir-se que a H1 se confirma.

No que concerne a verificagcdo da H2 “O estilo de comunicagao assertivo ¢ preditor
das dimensdes da motivacdo transformacional”, foram utilizadas regressdes lineares
multiplas com o objetivo de indagar quais as variaveis com capacidade de predizer os valores
de uma variavel independente. A comunicacdo assertiva €, efetivamente, o estilo de
comunicacdo que revela uma maior explicacdo de todas as dimensfes da motivagao
transformacional, sendo o Unico estilo de comunicacao capaz de predizer todas as dimensdes
da motivacdo. Por conseguinte, o estudo permite concluir que a H2 é confirmada, como €
possivel verificar através da Tabela n.° 31 do Apéndice J - Regressdes lineares multiplas
entre os estilos de comunicagdo e a motivacdo transformacional.

Atendendo a H3 “Existem diferengas significativas entre 0s militares com diferentes
anos de servico quanto aos estilos de comunicacdo do comandante”, esta foi verificada
através da utilizacdo dos testes Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk apurando se a amostra
segue uma distribuicdo normal; do teste Levene para perceber se existia homogeneidade; e
por fim, do teste Kruskal-Wallis que permite verificar se existem diferengas significativas
entre dimensdes. Desta feita e ndo se verificando a normalidade nem homogeneidade dos
resultados, é possivel constatar que existem diferencas significativas nos estilos de
comunicacdo quanto aos anos de servico dos militares. Estas diferencas sdo encontradas na

comunicacéo assertiva e agressiva, ndo havendo diferencas
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significativas na comunicacdo passiva. Assim, pode afirmar-se que a H3 se confirma
parcialmente, ndo se verificando diferencas significativas entre os trés estilos de
comunicacdo mas apenas em dois deles.

No que diz respeito & H4 “Existem diferencas significativas entre os militares de
diferentes postos quanto a motivagdo transformacional”, foram utilizados os mesmaos testes
referidos acima para verificar a normalidade, homogeneidade e por fim as diferencas
significativas entre dimensdes. Dos referidos testes pode concluir-se que, conforme
enunciado no Quadro n.° 8 do Apéndice H - Comparagfes multiplas das médias entre as
dimensdes - ndo existem nenhumas diferencas significativas no que diz respeito as
dimensdes da motivacdo transformacional (p» > 0,05), verificando-se apenas essa diferenca
na comunicacdo assertiva (p < 0,05). Consequentemente com estes resultados, é possivel
concluir que a H4 é infirmada.

Uma vez confirmadas ou infirmadas as hipoteses de investigacdo, ird agora proceder-
se as respostas das perguntas derivadas formuladas inicialmente.

Em resposta a PD1 “Qual o estilo de comunicacdo que mais se relaciona com a
motivacdo transformacional dos militares?”, € possivel constatar através das correlagdes de
Bravais-Pearson ilustradas na Tabela n.° 5 que o estilo de comunicacdo assertivo é o que
demonstra maiores correlacbes positivas com todas as dimensbes da motivacdo
transformacional, apresentando valores fortes (0,60 <r < 0,66), tal como sugerem Cohen ¢
Holliday (1982), sendo estas correlagdes significativas (p=0,00).

Em resposta a PD2 “Qual o estilo de comunicacdo preditor da motivacdo
transformacional?”, da analise das regressdes lineares efetuadas e das tabelas com os valores
apresentados, é possivel concluir que em todas elas, o estilo de comunicagao assertivo surge
como o principal preditor de todas as dimensdes da motivagdo transformacional. E ainda
possivel comprovar o referido com a Tabela n.° 31, constituindo-se o estilo de comunicacgao
assertivo o que mais prediz a motivacdo transformacional dos militares, apresentando este
sempre valores de p=0,00 e t bastante elevados.

Em resposta a PD3 “Os anos de servico influenciam a forma como os militares
percecionam o estilo de comunicacao do seu comandante?”, tal como ilustra a Tabela n.® 22,
néo existe normalidade nos resultados nem homogeneidade como demonstra a Tabela n.® 23.
Assim, foram utilizados os testes ndo paramétricos e, de acordo com o Quadro n.° 9, constata-
se que existem, efetivamente, diferencas significativas na percecdo dos estilos de

comunicacdo devido aos diferentes anos de servico. E possivel verificar que existem
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diferencas significativas tanto na comunicagao assertiva como na comunicagio agressiva. E
ainda possivel aprofundar que, quanto a comunicacdo assertiva, existem diferencas
significativas entre as categorias “mais de 15” e “entre 11 e 15” anos de servigo, como
evidenciado na Tabela n.° 24. Podendo entdo concluir-se que os anos de servico influenciam
na forma como os militares percecionam dois dos trés estilos de comunicagéo utilizados pelo
seu comandante.

Em resposta a PD4 “Os militares percecionam de forma diferente a motivacéo
transformacional?”, como se pode verificar nos quadros presentes no Apéndice H -
Comparagdes multiplas das médias entre as dimensfes - mais concretamente no Quadro n.°
6 relativamente a idade; Quadro n.° 7 no que toca ao género; Quadro n.° 8 quanto ao posto e
Quadro n.° 9 no que diz respeito aos anos de servico, existem de facto, diferencas quanto a
percecdo das dimensdes da motivacdo transformacional, embora estas ndo sejam
significativas em qualquer uma das categorias sociodemograficas bem como das dimensdes
da motivacéo transformacional. Assim, pode concluir-se que os militares percecionam de
forma diferente a motivacgéo transformacional, embora ndo de forma significativa.

Apos a verificagdo das hipdteses e resposta as perguntas derivadas, € entdo possivel
responder a pergunta de partida que se constitui como farol de toda esta investigacdo: “Qual
arelacao entre os estilos de comunicacao do comandante e a motivac¢iao dos militares?”.

Numa primeira abordagem, é possivel afirmar que existe efetivamente, uma relacédo
entre os estilos de comunicagdo do comandante e a motivacao dos militares. Aprofundando
esta relacdo, pode entdo analisar-se cada um dos estilos de forma individual. Abordando o
estilo de comunicacdo menos utilizado pelos comandantes do PTer, de acordo com a Tabela
n.° 3 revela ser o estilo agressivo (Xm=3,50). A comunicagao agressiva, caracterizada pela
formulacdo de ameacas, ataques pessoais, falta de confianca ou autoritarismo, revela neste
estudo ser a que menos se relaciona com todas as dimensdes da motivagdo dos militares.
Apresentando valores de correlagdo negativos e proximos de zero, como ilustra a Tabela n.°
5, é possivel concluir que, ainda que ostente uma inversa correlagdo com a motivacao, esta
apresenta valores quase nulos.

O estilo de comunicacgéo passivo surge, de acordo com a Tabela n.° 3, como segundo
estilo de comunicacdo mais utilizado pelos comandantes (Xm=3,83). Como ilustra a Tabela
n.° 5, apresentando valores negativos mais afastados de zero do que a comunicagdo
agressiva, revela que quando um comandante € mais retraido e mais hesitante ou utiliza

muitas vezes a sua inteligéncia para a fuga de certas situacfes, em nada contribui para a
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motivacdo dos militares, pelo contrério, quanto mais age desta forma, menos transmite
motivacdo aos seus subordinados.

Por dltimo, e constituindo-se como o estilo de comunicacdo predominante
(Xm=6,60) nos PTer do CTer de Portalegre, o estilo de comunicacao assertivo € o que revela
uma maior relacdo com a motivagéo. De acordo com a Tabela n.° 5, pode constatar-se que,
0 comandante honesto, que respeita, sereno e que transmite todas as suas ideias e pontos de
vista com sinceridade, desenvolve uma capacidade de motivacdo superior, nos seus
subordinados relativamente aos outros estilos de comunicagdo. A comunicagdo assertiva
apresenta valores positivos, relativamente proximos de uma correlagdo positiva perfeita
relativamente as dimensdes da motivacdo. Também a comunicacdo assertiva é a que revela
ser a que melhor explica todas as dimensdes da motivacdo transformacional, de acordo com
a Tabela n.° 31.

O objetivo geral deste trabalho foi atingido atraves do cumprimento dos objetivos
especificos, resposta as perguntas derivadas e resposta a pergunta de partida.

Neste pressuposto teorico, procedeu-se a aplicacdo pratica do trabalho através da
investigacdo junto de militares no ativo, com o objetivo de percecionar a sua opinido acerca
do estilo de comunicacao praticado pelo seu superior hierarquico, comparando-o com o nivel
de motivacgéo, por forma a analisar a sua relagéo.

Com esta investigacdo conclui-se que o comandante deve conhecer bem cada pessoa,
tanto ao nivel da sua personalidade, como ao nivel das suas aptiddes e conhecimentos e desta
forma adotar um determinado estilo de comunicagdo que melhor corresponda as motivagoes
dos seus subordinados em prol da instituicéo.

Estudar conceitos como a “motiva¢ao” constituiu-se como uma tarefa complexa e
morosa, pois trata-se de um constructo impercetivel, de utilizacao generalizada e abordagem
numa grande pluralidade de perspetivas, sendo um termo bastante frequente e usado na
sociedade o que ndo quer dizer que seja sempre compreendido.

Dada a natureza dos conceitos em estudo, bem como os seus divergentes constructos
para a sociedade e para a ciéncia, cré-se que relacionar 0s mesmos constituira, ndao s6 um
valor acrescentado da presente investigacdo como uma mais-valia para a acdo dos
comandantes.

Apesar da motivagdo pessoal na elaboracdo do presente estudo, surgiram algumas
limitacdes que se prenderam essencialmente com a implementacdo dos inquéritos por

questionario. Foi tentado, de forma insistente, obter o maior nimero de respostas, tendo em
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vista, como atenuante, a compreensivel demora em obter as mesmas, dadas as circunstancias
que o trabalho operacional acarreta, pelo que, nalguns casos, foi necessaria efetuar uma
“pressdo” constante junto dos comandantes dos PTer para ser possivel um numero de
respostas consideravel no universo do CTer de Portalegre. Para acrescentar ao referido, ainda
relativo aos inquéritos por questionario, por fatores alheios ao estudo, assumiu-se como uma
limitacdo a este estudo o nimero de respostas nas categorias do género feminino e de alguns
postos, ndo sendo estas representativas, tornando-se esta vertente uma dificuldade acrescida
na anélise de resultados.

Para investigacOes futuras sugere-se a replicacdo deste estudo, tanto noutros CTer
da GNR, bem como a sua aplicacdo nas Unidades Especializadas ou ainda na Unidade de
Intervencdo, devido a necessidade de militares motivados na sua complexa atuacdo nos
diversos espectros de atuacdo. Seria ainda pertinente replicar este estudo no decorrer de
cursos, como por exemplo no curso de formacgédo de guardas em Portalegre ou no CFO na
AM, para perceber em que medida a forma de comunicar do instrutor motiva os instruendos.

Espera-se que esta investigacdo contribua para uma melhor relacdo entre
comandantes e subordinados de forma que essa simbiose eleve o bom desempenho da GNR
naquela que é a sua missao diaria.

A realizacéo deste trabalho contribuiu, acima de tudo, para o desenvolvimento do seu

autor, tal como afirma Bell (2010), é investigando que se aprende a investigar.
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Apéndices

APENDICE A - SOLICITACAO DE APLICACAO DO INQUERITO
POR QUESTIONARIO

Flavio José Ceia Trindade £ Responder atodos | v

W

Bom dia V. Ex_* meu Coronel,

Dirijo-me & V. Ex.* , na qualidade de Aspirante de Infantaria a frequentar o XXIV Tirocinio para Oficiais.

Por forma a finalizar o referido curso, necessito de realizar um Trabalho de Investigacio Aplicada.

MNeste &mbito e subordinade ac tema “A relacdo entre os estilos de comunicaciio do comandante e a motivagdo dos militares no Comando Territorial de
Portalegre” surge a necessidade de aplicar um inguérito por gquestionario com vista a recolha de informag8es pertinentes & investigacio em questdo.

Desta forma, solicito a V.Ex2. a aplicacio dos questiondrios, tendo em consideracdo que o contributo dos militares serd preponderante para que se atinjam os
objetives propeostos na investigacdo.

O questiondrio destina-se a todos os militares dos Postos Territoriais do Comando Territorial de Portalegre, excluindo os comandantes.

Solicito ainda, se possivel e por forma a auxiliar na posterior andlise dos questiondrios da investigacio, um nimero do efetivo dos militares de cada Posto
Territorial bem como o email de cada Posto Territorial.

[Envio, em anexo, a minha carta de apresentacio, onde pretendo explicar melhor quais os ohjetivos do meu trabalheo.)

Com os mais respeitosos cumprimentos,

Atenciosamente,

Flavio Trindade
Aspirante Oficial Aluno
GNR Infantaria | Academia Militar

Figura n.° 7 - Solicitacdo da aplicacdo do inquérito por questionario ao CTer de Portalegre.
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APENDICE B - CARTA DE APRESENTACAO

ACADEMIA MILITAR

A RELACAO ENTRE OS ESTILOS DE COMUNICACAO
DO COMANDANTE E A MOTIVACAO DOS MILITARES
NO COMANDO TERRITORIAL DE PORTALEGRE

Autor: Aspirante Oficial Aluno de Infantaria da GNR Flavio José Ceia Trindade

Orientador: Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco

Coorientadora: Major de Cavalaria da GNR Lucilia de Jesus Mendes da Silva

Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
Lisboa, maio de 2019
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CARTA DE APRESENTACAO

A Academia Militar € um estabelecimento de ensino superior universitario militar
que forma Oficiais destinados aos quadros permanentes do Exército e da Guarda Nacional
Republicana (GNR).

Os ciclos de estudos integrados finalizam-se com a obtencao do grau “mestre”
com a realizacdo de um Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), que tem como
finalidade a aplicacdo dos conhecimentos adquiridos durante o ciclo de estudos, o
desenvolvimento de conceitos e a exposicdo das respetivas conclusdes, em contexto de
investigacdo, nos dominios da seguranca e defesa.

Na fase final do curso e no &mbito do Relatorio Cientifico Final do TIA, com vista
a obtencdo do grau académico de Mestre em Ciéncias Militares, na especialidade de
Seguranca da Academia Militar, venho por este meio solicitar a V. Ex.? a colaboracgdo no
ambito do TIA.

Esta investigacdo subordina-se ao tema “A relagdo entre os estilos de
comunicacdo do comandante e a motivacdo dos militares no Comando Territorial de
Portalegre” e tem como objetivo principal contribuir para o quadro teérico e pratico no
ambito da relagdo entre a forma de comunicacdo dos comandantes e a subjacente
motivacdo por parte dos militares.

De acordo com o exposto, € imprescindivel a realizacdo de inquéritos por
questionario, bem como a colaboracdo de todos os militares subordinados aos
comandantes de Posto dos diversos Destacamentos Territoriais do Comando Territorial
de Portalegre, de modo a obter as diversas perspetivas existentes, sendo preponderante
para gque se atinjam os melhores resultados.

Por forma a cumprir com os objetivos da investigacéo, solicito a VVossa Exceléncia
autorizacdo para aplicar os questionarios, tendo em conta que o contributo dos militares

sera preponderante para o sucesso da mesma.

Grato pela colaboracéo e disponibilidade.
Atenciosamente,
Flavio José Ceia Trindade
Aspirante Oficial de Infantaria da GNR

A Relagdo entre os Estilos de Comunicac¢do do Comandante e a Motivacao dos Militares no
Comando Territorial de Portalegre



Apéndices

APENDICE C - DIFUSAO DO INQUERITO POR QUESTIONARIO
PELOS POSTOS TERRITORIAIS DO CTER DE PORTALEGRE

Flavio José Ceia Trindade £ Responder a todos | v

MR_CTPortalegre_DEhvas_PAronches; GNR_CTPeortalegre DEhvas_PCampohaior GNR_CTPortal

Boa tarde Exmo. Comandante de Posto,

Dirijo-me desta forma na qualidade de Aspirante de Infantaria a frequentar o XXV Tirocinio para Oficiais.

Por forma a finalizar o referido curso, necessito de realizar um Trabalho de Investigac3o Aplicada.

Neste &mbito e subordinade ao tema "A relacio entre os estilos de comunicagio do comandante e a motivacio dos militares no Comando Territorial de
Portalegre” surge a necessidade de aplicar um inguérito por guestionario com vista a recolha de informag@es pertinentes a investigacdo em questdo.

- O questiondrio dura, aproximadamente, 5 minutos e destina-se a todos os militares dos Postos Territoriais do Comando Territorial de Portalegre, excluindo os
comandantes.

- Desta forma, solicito a realizaciio dos questiondrios, tendo em consideracdo o prazo de até ao final desta semana

Link para aceder ao questionario:
https://docs.zoogle.com/forms/d/1IIITDYINREHTWhKSTTOVIejODTSmMRA-M3GO C-8/editPusp=sharin

Qualquer divida, contactar via email ou ainda 927032403

Alenciosamente,

Flavio Trindade
Aspirante Oficial Aluno
GNR ia | Ac ia Militar

Figura n.° 8 - Difusdo do inquérito por questionario pelos Postos do CTer de Portalegre.
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APENDICE D - INQUERITO POR QUESTIONARIO

ACADEMIA MILITAR

Questionario

No &mbito da realizagdo do Trabalho de Investigacdo Aplicada do Curso de Formagéo de
Oficiais da Guarda Nacional Republicana, surge este questionario relativo ao tema “A
relacdo entre os estilos de comunicacdo do comandante e a motivacdo dos militares no
Comando Territorial de Portalegre”.

Neste questionario ndo existem respostas certas ou erradas, sendo a sua participacao
decisiva para a concretizagdo desta investigacdo, pelo que solicito que colabore
respondendo com a méaxima sinceridade a todas as questdes, de acordo com a realidade
da organizacdo, tal como a entende.

N&o devera assinar nem identificar este questionario para que se possa garantir o seu
anonimato e a confidencialidade da sua resposta, pois o tratamento de dados é efetuado
de uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada.

Este questionario encontra-se dividido em trés partes pelo que devera ler com atencao as
instrugdes respeitantes a cada uma delas de modo a responder adequadamente a todas as

questBes, sendo que a sua opinido é essencial para atingir 0s objetivos deste trabalho.
Agradeco, desde ja, a sua participacdo e colaboracao.

Flavio Trindade
Aspirante Oficial de Infantaria da GNR
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Parte | - Dados Sociodemograficos

A Parte | desde questionario destina-se a obtencéo de dados sociodemograficos para

caracterizar a amostra. Coloque um “X” no quadrado que se adequa a si.

1. Idade:

2. Género:

3. Posto:

Até 20 anos
Entre 21 e 30 anos
Entre 31 e 40 anos

Mais de 41 anos

Feminino

Masculino

Guarda
Guarda-Principal
Cabo

Cabo (com Curso)
Cabo Chefe

Cabo Mor

Furriel

2° Sargento

1° Sargento

4. Anos de servico:

Menos de 5
Entre 5e 10
Entre 11 e 15
Mais de 15

Vil

A Relagdo entre os Estilos de Comunicac¢do do Comandante e a Motivacao dos Militares no

Comando Territorial de Portalegre



Apéndices

Parte Il - Estilos de Comunicacéo

D
Indique o seu nivel de concordancia, colocando um| g =
o . % O meu comandante de Posto: | £
X"’ no espago respetivo. = 3
o
1273456 [7]8]9 [10

5. Diz muitas vezes “sim”, quando, queria dizer “nao”.

6. Defende os seus direitos sem ir contra os direitos dos
outros.

7. E na maior parte das vezes autoritario(a).

8. N&o receia criticar os outros e dizer-lhes aquilo que
pensa.

9. Ndo ousa recusar tarefas mesmo quando acha que ndo
fazem parte das suas atribuigdes.

10. N&o tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo
em face de pessoas hostis.

11. Em situacBes de divergéncia pessoais, muitas vezes
acusam-no de querer ter razdo a qualquer preco.

12. Tem dificuldade em escutar os outros, sobretudo
quando discorda deles.

13. Mantem com os outros relagdes mais fundadas sobre
a confianca do que sobre o calculismo.

14. Prefere nunca pedir ajuda a um colega, porque ele
podera pensar gue ndo é competente.

15. Sente grandes bloqueios quando tem que executar
uma acdo pouco habitual.

16. Fala com pouco a vontade a frente dos outros.

17. Sente-se bastante «a vontade» quando fala com os
outros.

18. Em caso de desacordo, procura 0S cCompromissos
assentes na base dos interesses mutuos.

19. Quando tem divergéncias com alguém prefere «por
as cartas na mesa».

20. Sente-se desconfortavel quando alguém o observa
enguanto trabalho.

21. Fica nervoso(a) quando olham para ele durante uma
conversa.

22. Quando elogiam o seu trabalho, mostra modéstial
mesmo quando acha que ele tem muito mérito.

23. Em geral, mostra aquilo que €, sem dissimular os
Seus sentimentos.

24. Numa discussao, ndo para de argumentar até sentir
gue ganhou.

25. Atemorizar 0s outros, € um meio que utiliza com
frequéncia.

il
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26. Quando se sente enganado uma vez, vinga-se na
préxima.

27. E capaz de ser ele proprio(a), continuando a ser
aceite socialmente.

28. Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo
calmamente.

29. Tem a preocupacdo de ndo incomodar 0s outros
mesmo se precisa de alguma coisa deles.

30. N&o gosta de ser a Unica pessoa dentro de um grupo,
a pensar de determinada maneira: nesse caso, prefere
retirar-se.

31. Sente-se a vontade quando tem de falar em publico.

32. Se as pessoas criticam o seu trabalho, arranja
maneira de as criticar também.

33. Nao hesita em usar o0 sarcasmo se isso lhe fizer
«marcar pontos» numa discussao.

34. Quando discorda de outra pessoa, mostra-lhe que a
escutou, antes de lhe explicar a sua discordancia.

35. N&o hesita em pedir uma recompensa se acha que a
merece.

36. Sabe manejar bem a ironia mordaz quando o
contrariam.

37. Sente-se obrigado(a) a comprar qualquer coisa
guando a pessoa que o atendeu se esforcou para
encontrar o que ele queria.

38. Gosta mais de observar do que participar.

39. Sente que choca muitas vezes as pessoas com as
suas criticas.

40. Se 0s outros o interrompem quando esta a falar, irrita-
se mas néo diz nada.

41. Quando sente os seus direitos atacados, ndo hesita

em atacar publicamente os culpados.
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Parte 11 - Motivacao

Indique o seu nivel de concordancia, colocando um

Ce, %

X" no espago respetivo.

Raramente

O meu comandante de Posto:

Sempre

[EEN

42. Incute orgulho nos outros.

43. Fala sobre os valores e crengas mais importantes.

44. Fala com otimismo sobre o futuro.

45. Reexamina 0s pressupostos criticos para questionar
se sdo apropriados.

46. Gasta tempo a ensinar e a treinar.

47. Vai além do interesse proprio pelo bem do grupo.

48. Especifica a importancia dos objetivos.

49. Fala com entusiasmo sobre o que precisa ser
realizado.

50. Procura diferentes perspetivas ao resolver problemas.

51. Trata 0s outros como individuos e ndo apenas como
membros do grupo.

52. Age de maneiras a ter respeito pelos outros.

53. Considera as consequéncias morais e éticas das
decisoes.

54. Articula uma visdo convincente do futuro.

55. Faz com que os outros olhem para os problemas de
muitos angulos diferentes.

56. Considera cada individuo como tendo diferentes
necessidades, habilidades e aspiracfes em relacéo a
outros.

57. Exibe uma sensacéo de poder e confianca.

58. Enfatiza a importancia de ter um senso coletivo de
missao.

59. Expressa confianca de que as metas serdo alcancgadas.

60. Sugere novas maneiras de ver como completar
tarefas.

61. Ajuda os outros a desenvolver as suas forcas.

Muito Obrigado pela colaboracéo e disponibilidade para o preenchimento deste
inquérito, a sua intervencao foi bastante relevante.

Aspirante Flavio Trindade
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APENDICE E - COMANDO TERRITORIAL DE PORTALEGRE

CTer Portalegre

DTer Portalegre DTer Ponte de Sor DTer Nisa DTer Elvas
* PTer Alter do Chio * PTer Avis * PTer Alpalhdo PTer Arronches
* PTer Cabecgo de Vide * PTer Casa Branca * PTer Castelo de Vide PTer Campo Maior
* PTer Crato * PTer Galveias *+ PTer Gavido PTer Elvas
* PTer Fronteira * PTer Montargil * PTer Marvio PTer Monforte
* DPTer Gafete * PTer Ponte de Sor + PTer Nisa PTer St°. Eulalia
* PTer Portalegre * PTer Sousel * PTer St. Antonio das PTer Vila Boim
Areias

Figura n.° 9 - Constituicdo do Comando Territorial de Portalegre.
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APENDICE F - CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

F.1. Caracterizacdo quanto a idade

Entre 21 e 30
anos
‘
Mais de 41 /Entre 31e40
anos anos
54% 26%

Figura n.° 10 - Dados sociodemograficos quanto a idade.

F.2. Caracterizacdo quanto ao género

Feminino
3%

@

Masculino
97%

Figura n.° 11 - Dados sociodemograficos quanto ao género.

Xl
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F.3. Caracterizacdo quanto ao posto

Cabo Mor __ 22 Sargento 12 Sargento

Cabo Chefe 2% 1% 2%

2%
Cabo (com curso)
8%

Guarda
27%

>

uarda-Principal

Cabo 19%

39%

Figura n.° 12 - Dados sociodemograficos quanto ao posto.

F.4. Caracterizagdo quanto aos anos de servico

Menos de 5
15%

Entre 5e 10
12%

Mais de 15 Entre 11e 15
60% 13%

Figura n.° 13 - Dados sociodemograficos quanto aos anos de servigo.

Ul
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APENDICE G - ANALISE DESCRITIVA DAS VARIAVEIS
MODERADORAS E VARIAVEIS DEPENDENTES

G.1. Analise descritiva das variaveis quanto a idade

Tabela n.° 6 - Andlise descritiva das variaveis moderadoras quanto a idade.

Idade CA CAG CP
Entre 21 e d 23 23 23
Xm 6,87 3,63 3,77
30 anos
1,29 1,28 1,13
Entre 31 n 31 31 31
reeter—m 711 322 3,64
40 anos
1,30 1,46 1,01
Mais de 41 n 63 63 63
als g Xm 6,25 3,58 3,04
anos
1,47 1,36 1,19
n 117 117 117
Total Xm 6,60 3,50 3,83
S 1,43 1,37 1,13

Legenda: n - NUmero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padréo.

Tabela n.° 7 - Andlise descritiva variaveis dependentes quanto a idade.

Idade Al Cl MI El CIN

e tre o1 n 23 23 23 23 23

re et e m 773 7.60 771 7.49 7.55
30 anos

E 0.97 115 1,29 122 141

) 31 31 31 31 31

reoter—m 731 7.40 7.62 727 732
40 anos

s 152 1,65 179 154 1,69

Mais do 41 63 63 63 63 63

a:no: Xm 6,92 7.03 7.09 6,86 6,81

s 1,89 2,00 2,05 2,02 1,76

117 117 117 117 117

Total Xm 719 724 7.35 7.0 7.09

5 167 177 1.86 177 1,70

Legenda: n - Numero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padréo.

X1V
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G.2. Andlise descritiva das variaveis quanto ao género

Tabela n.° 8 - Andlise descritiva das variaveis moderadoras quanto ao género.

Género CA CAG CP
n 113 113 113
Masculino Xm 6,58 3,51 3,80
1,44 1,37 1,13
4 4 4
Feminino Xm 7,14 2,94 4,52
1,32 1,61 0,93
117 117 117
Total Xm 6,60 3,50 3,83
S 1,43 1,37 1,13

Legenda: n - Namero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padrao.

Tabela n.° 9 - Andlise descritiva das varidveis dependentes quanto ao genero.

Género Al Cl MI El CIN
n 113 113 113 113 113
Masculino Xm 7,16 7,22 7,34 7,06 7,06
1,68 1,79 1,89 1,78 1,69
4 4 4 4 4
Feminino Xm 7,94 7,75 7,75 8,00 8,19
S 1,28 1,21 1,24 1,32 1,52
n 117 117 117 117 117
Total Xm 7,19 7,24 7,35 7,09 7,09
S 1,67 1,77 1,86 1,77 1,70

Legenda: n - Namero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padréo.
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G.3. Analise descritiva das variaveis quanto ao posto

Tabela n.° 10 - Andlise descritiva das variaveis moderadoras quanto ao posto.

Posto CA CAG CP
n 32 32 32
Guarda Xm 6,92 3,40 3,70
S 1,20 1,24 1,09
n 22 22 22
Guarda-Principal Xm 6,94 3,50 3,80
S 1,46 1,63 1,09
n 46 46 46
Cabo Xm 6,15 3,34 3,87
S 1,51 1,28 1,16
n 9 9 9
Cabo (com curso) Xm 6,91 4,11 4,43
S 1,33 1,59 1,17
n 3 3 3
Cabo Chefe Xm 5,64 4,50 3,82
S 1,46 0,58 1,50
n 2 2 2
Cabo Mor Xm 8,05 2,38 2,69
S 0,32 0,77 0,65
2° Sargento 1 L L L
Xm 8,55 6,00 2,62
n 2 2 2
1° Sargento Xm 5,73 4,17 4,12
S 0,26 1,53 1,36
n 117 117 117
Total Xm 6,60 3,50 3,83
S 1,43 1,37 1,13

Legenda: n - Ntmero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padrao.
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Tabela n.° 11 - Andlise descritiva das variaveis dependentes quanto ao posto.

Posto Al Cl MI El CIN

n 32 32 32 32 32
Guarda Xm 7,52 7,53 7,78 7,44 7,35
1,04 1,19 1,36 1,26 1,41

n 22 22 22 22 22
Guarda-Principal Xm 7,14 7,11 7,44 7,03 7,10
1,66 1,80 1,78 1,57 1,65

n 46 46 46 46 46
Cabo Xm 6,97 7,13 7,09 6,93 6,85
2,06 2,14 2,22 2,26 1,97

n 9 9 9 9 9
Cabo (com curso) Xm 7,06 6,92 6,89 6,86 6,94
1,45 1,45 1,71 1,42 1,47

n 3 3 3 3 3
Cabo Chefe Xm 6,83 7,42 7,58 7,33 7,25
1,76 2,13 2,40 2,04 2,05

n 2 2 2 2 2
Cabo Mor Xm 7,63 6,75 6,38 6,25 7,75
2,65 2,83 0,88 1,06 0,35

2° Sargento L L L L L L
Xm 9,25 9,75 10,00 7,75 9,50

n 2 2 2 2 2
1° Sargento Xm 7,00 7,00 7,00 6,88 7,13
1,06 1,41 1,41 0,88 1,59
n 117 117 117 117 117
Total Xm 7,19 7,24 7,35 7,09 7,09
S 1,67 1,77 1,86 1,77 1,70

Legenda: n - Namero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padrao.

G.4. Anélise descritiva das variaveis quanto aos anos de servico

Tabela n.° 12 - Andlise descritiva das varidveis moderadoras quanto aos anos de servico.

Anos de Servigo CA CAG CP

n 18 18 18
Menos de 5 Xm 6,79 3,89 4,00
5 143 1,25 1,03

14 14 14
E”t;%‘r’ € xm 6,99 3,14 3,34
5 0,93 127 1,19

15 15 15

E”"fsll I xm 7,60 2,81 3,50
5 131 122 0,99

70 70 70

Mais de 15 Xm 6,26 3,61 3,95
5 1,44 141 1,15

117 117 117

Total Xm 6,60 3,50 383

5 143 137 1,13

Legenda: n - Numero de respostas; Xm - Média da amostra; S - Desvio-padrao.
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Tabela n.° 13 - Andlise descritiva das variaveis dependentes quanto aos anos de servigo.

Anos de Servigo Al Cl Mi El CIN

n 18 18 18 18 18

Menos de 5| xm 743 7.38 749 7.18 732
0,87 115 1,32 112 1,36

14 14 14 14 14

E"t;; B < 771 7,80 8,21 771 7.46

1,26 134 152 1,34 1,60

15 15 15 15 15

E"trfsll I Xm 7,88 7,75 7.63 7,45 7,80
S 1,46 1,55 181 1,63 141

n 70 70 70 70 70

Mais de 15| Xm 6,87 6,98 7,09 6,86 6,81
1,87 1,98 2,02 1,99 1,80

117 117 117 117 117

Total Xm 7.19 7,04 7,35 7,09 7,09

S 1,67 1,77 1,86 1,77 1,70

Legenda: n - Nimero de respostas; Xm- Média da amostra; S - Desvio-padrao.
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APENDICE H - COMPARACOES MULTIPLAS DAS MEDIAS
ENTRE AS DIMENSOES

H.1. Resultados da comparagao multipla entre as dimensfes quanto a idade dos

militares

Tabela n.° 14 - Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para os estilos de comunicagéo e
dimensdes da motivacao transformacional nas subamostras quanto a idade.

. ~ Kolmogorov-Smimov Shapiro-Wilk

Dimensao Idade — = o -
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Entre 21 e 30 anos 18 23 ,06 92 23 ,05
CA Entre 31 e 40 anos 12 31 2007 95 31 19
Mais de 41 anos ,09 63 200" 97 63 12
Entre 21 e 30 anos 11 23 2007 ,96 23 41
CAG Entre 31 e 40 anos 19 31 ,00 ,88 31 ,00
Mais de 41 anos ,09 63 200" 98 63 52
Entre 21 e 30 anos 13 23 ,200" 97 23 ,65
CP Entre 31 e 40 anos 14 31 14 ,96 31 22
Mais de 41 anos ,09 63 200" 97 63 20
Entre 21 e 30 anos 14 23 200" ,94 23 22
Al Entre 31 e 40 anos 13 31 2007 97 31 51
Mais de 41 anos ,09 63 200" 97 63 15
Entre 21 e 30 anos 15 23 20 94 23 17
Cl Entre 31 e 40 anos ,09 31 2007 96 31 38
Mais de 41 anos 10 63 18 95 63 01
Entre 21 e 30 anos 18 23 ,05 93 23 10
Ml Entre 31 e 40 anos A1 31 200" ,93 31 ,05
Mais de 41 anos 12 63 ,03 94 63 ,00
Entre 21 e 30 anos 14 23 ,2007 95 23 26
El Entre 31 e 40 anos ,09 31 200" ,96 31 34
Mais de 41 anos 12 63 ,04 94 63 ,00
Entre 21 e 30 anos 15 23 19 92 23 08
CIN Entre 31 e 40 anos ,08 31 200" 97 31 64
Mais de 41 anos 13 63 ,01 97 63 10
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Tabela n.° 15 - Teste de homogeneidade de Levene para as dimensdes em estudo nas subamostras quanto a
idade.

NININININININIDN

Quadro n.° 6 - Teste de Kruskal-Wallis nas dimensdes quanto a idade.

A distribui¢do da CAG ¢é a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de Retera

. . . 0,22 .,
categorias da idade. amostras independentes hipétese nula.
A distribui¢io da CP ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de Reter a

. . . 0,33 -
categorias da idade. amostras independentes hipétese nula.
A distribui¢do dos Al é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.16 Reter a
categorias da idade. amostras independentes ’ hipotese nula.
A distribuicdo dos CI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de Reter a

. . . 0,58 .,
categorias da idade. amostras independentes hipétese nula.
A distribui¢ao da MI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.42 Retera
categorias da idade. amostras independentes ’ hipdtese nula.
A distribui¢do da EI é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.49 Retera
categorias da idade. amostras independentes ’ hipdtese nula.
A distribuicdo da CIN é a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de 0.20 Retera
categorias da idade. amostras independentes ’ hipdtese nula.
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Tabela n.° 16 - Comparacéo Pairwise das diferencas significativas entre as categorias da idade quanto & CA.

Amostra 1 — Amostra 2 Estatisticade | Std, Erro Estatistica de Teste Sig. Sig. Ajust.
teste Erro
Mais de 41 anos — Entre 21 ¢ 30 anos 15,70 8,26 1,90 0,06 0,17
Mais de 41 anos — Entre 31 e 40 anos 17,74 7,44 2,39 0,02 0,05
Entre 21 ¢ 30 anos — Entre 31 e 40 anos -2,04 9,33 -0,22 0,83 1,00

H.2. Resultados da comparacdo multipla entre as dimensdes quanto ao género dos

militares

Tabela n.° 17 - Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para os estilos de comunicagéo e
dimensdes da motivacao transformacional nas subamostras quanto ao género.

) . 5 Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Dimenséo Género — = — -
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
CA Masculino ,08 113 ,09 ,98 113 ,05
Feminino ,20 4 97 4 87
e M asc?u!ino 07 113 200" 98 113 ,05
Feminino ,34 4 ,87 4 ,29
cp Masculino ,08 113 ,08 ,99 113 ,45
Feminino 23 4 94 4 ,66
Al Masculino 07 113 200" 97 113 02
Feminino ,19 4 97 4 ,85
cl Masculino ,09 113 ,04 ,96 113 ,00
Feminino 33 4 ,85 4 24
M Masculino ,09 113 ,04 ,95 113 ,00
Feminino 25 4 ,88 4 ,33
El Masculino ,09 113 ,03 ,95 113 ,00
Feminino 21 4 ,95 4 ,69
CIN Masculino ,08 113 ,16 ,98 113 ,03
Feminino ,33 4 ,87 4 ,28
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Tabela n.° 18 - Teste de homogeneidade de Levene para as dimensdes em estudo nas subamostras quanto ao
género.

RlRrlRlRrlRrR]~]-

Quadro n.° 7 - Teste de Kruskal-Wallis nas dimensdes quanto ao género.

A distribui¢do da CA é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.44 Retera
categorias do género. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribui¢do da CAG ¢ a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de 0.38 Retera
categorias do género. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribui¢io da CP ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.15 Reter a
categorias do género. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribui¢do dos Al é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.34 Retera
categorias do género. amostras independentes ’ hipotese nula.
A distribuigdo dos CI é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.56 Reter a
categorias do género. amostras independentes ? hipotese nula.
A distribui¢ao da MI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.72 Retera
categorias do género. amostras independentes ’ hipdtese nula.
A distribuigdo da EI €¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.25 Retera
categorias do género. amostras independentes ’ hipdtese nula.
A distribuicdo da CIN é a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de 0.18 Retera
categorias do género. amostras independentes ’ hipdtese nula.
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H.3. Resultados da comparacao multipla entre as dimens6es quanto ao posto dos

militares

Tabela n.° 19 - Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para os estilos de comunicagéo e
dimensdes da motivacéo transformacional nas subamostras quanto ao posto.

. ~ Kolmogorov-Smirmov Shapiro-Wilk
Dimensé&o Posto — - T -
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Guarda ,13 32 ,16 93 32 ,05
- Guarda-Principal 13 22 200" 94 22 22
Cabo 12 46 ,09 ,95 46 ,07
Cabo (com curso) 14 9 2007 97 9 92
Guarda A1 32 200 ,96 32 27
CAG Guarda-Principal 17 22 12 ,95 22 ,38
Cabo 13 46 ,04 97 46 ,20
Cabo (com curso) 19 9 200" 95 9 68
Guarda ,15 32 ,08 97 32 44
cp Guarda-Principal ,16 22 ,18 97 22 ,66
Cabo ,08 46 200" 98 46 63
Cabo (com curso) 13 9 200" ,95 9 68
Guarda 11 32 200" 96 32 27
Al Guarda-Principal 13 22 200" 97 22 61
Cabo 10 46 200" 96 46 11
Cabo (com curso) 16 9 200" 95 9 72
Guarda ,13 32 ,16 ,96 32 ,25
- Guarda-Principal 11 22 200" 96 22 41
Cabo ,13 46 ,04 ,92 46 ,01
Cabo (com curso) ,25 9 ,09 ,89 9 ,22
Guarda ,14 32 12 ,94 32 ,10
- Guarda-Principal 14 22 200" ,93 22 13
Cabo ,16 46 ,01 92 46 ,01
Cabo (com curso) 14 9 200" ,95 9 73
Guarda 14 32 ,09 93 32 ,05
= Guarda-Principal 14 22 200" ,93 22 .10
Cabo 14 46 ,02 92 46 ,00
Cabo (com curso) 24 9 ,15 ,90 9 25
Guarda 13 32 ,15 ,94 32 ,06
CIN Guarda-Principal 15 22 ,200: 96 22 52
Cabo A1 46 ,200 97 46 21
Cabo (com curso) 17 9 200" 93 9 45
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Tabela n.° 20 - Teste de homogeneidade de Levene para as dimensfes em estudo nas subamostras quanto ao
posto.
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Quadro n.° 8 - Teste de Kruskal-Wallis nas dimensdes quanto ao posto.

A distribui¢do da CAG é a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de 0.28 Retera
categorias do posto. amostras independentes ’ hipdtese nula.
A distribui¢do da CP é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.42 Retera
categorias do posto. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribui¢do dos Al é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.80 Reter a
categorias do posto. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribuigdo dos CI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de Retera
. . 0,73 -
categorias do posto. amostras independentes hipétese nula.
A distribuigdo da MI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.52 Retera
categorias do posto. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribuig¢do da EI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.86 Retera
categorias do posto. amostras independentes ’ hipétese nula.
A distribui¢do da CIN ¢ a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de 0.80 Retera
categorias do posto. amostras independentes ’ hipétese nula.

Tabela n.° 21 - Comparagéo Pairwise das diferencas significativas entre as categorias do posto quanto & CA.

Cabo - Guarda 18,36 7.81 2,35 0,02 0,52
Guarda-Principal - Guarda 3,62 9,39 0,39 0,70 1,00
Cabo - Guarda-Principal 14,74 8,79 1,68 0,09 1,00
Cabo (com curso) - Guarda 2,31 12,79 0,18 0,86 1,00
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H.4. Resultados da comparacao multipla entre as dimensfes quanto aos anos de

servico dos militares

Tabela n.° 22 - Testes de normalidade de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk para os estilos de comunicagéo e
dimensdes da motivagéo transformacional nas subamostras quanto aos anos de servigo.

. . Anos de Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
Dimensao .
Servico Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Menos de 5 ,19 18 ,07 93 18 19
CA Entre 5 e 10 14 14 2007 98 14 96
Entre 11 e 15 16 15 200" 93 15 27
Mais de 15 ,08 70 200" 98 70 21
Menos de 5 12 18 200" 95 18 43
e Entre 5 e 10 17 14 200" 92 14 24
Entre 11 e 15 22 15 04 89 15 06
Mais de 15 07 70 200 98 70 41
Menos de 5 19 18 08 92 18 13
cp Entre 5 e 10 13 14 ,zoo: 97 14 93
Entre 11 e 15 ,16 15 ,200 91 15 14
Mais de 15 08 70 2007 98 70 21
Menos de 5 13 18 200 ,96 18 60
Al Entre 5 e 10 16 14 ,200: 93 14 32
Entre 11 e 15 14 15 200 92 15 20
Mais de 15 10 70 18 97 70 14
Menos de 5 13 18 200" 94 18 34
o Entre 5 e 10 13 14 ,2001 97 14 86
Entre 11 e 15 14 15 ,200 94 15 36
Mais de 15 10 70 06 96 70 02
Menos de 5 11 18 200 96 18 58
Vi Entre5e 10 22 14 ,07* 01 14 16
Entre 11 e 15 15 15 200 92 15 19
Mais de 15 12 70 01 195 70 ,00
Menos de 5 13 18 200" 95 18 42
- Entre 5 e 10 21 14 ,10* 91 14 15
Entre 11 e 15 12 15 200 95 15 53
Mais de 15 11 70 ,05 95 70 ,00
Menos de 5 17 18 17 95 18 36
_— Entre 5 e 10 15 14 ,2001 91 14 15
Entre 11 e 15 11 15 ,200 97 15 ,92
Mais de 15 12 70 01 97 70 16
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Tabela n.° 23 - Teste de homogeneidade de Levene para as dimensdes em estudo nas subamostras quanto aos
anos de servigo.
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Quadro n.° 9 - Teste de Kruskal-Wallis nas dimensdes quanto aos anos de servigo.

A distribui¢do da CP é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 011 Retera
categorias dos anos de servigo. amostras independentes ! hipétese nula.
A distribui¢do dos Al é a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 014 Reter a
categorias dos anos de servigo. amostras independentes ! hipétese nula.
A distribuigdo dos CI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.44 Retera
categorias dos anos de servigo. amostras independentes ! hipétese nula.
A distribuigdo da MI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 0.22 Retera
categorias dos anos de servigo. amostras independentes ! hipétese nula.
A distribuig¢do da EI ¢ a mesma entre as Teste de Kruskal-Wallis de 037 Retera
categorias dos anos de servigo. amostras independentes ! hipétese nula.
A distribui¢do da CIN ¢ a mesma entre as | Teste de Kruskal-Wallis de 020 Retera
categorias dos anos de servigo. amostras independentes ! hipétese nula.
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Tabela n.° 24 - Comparagéo Pairwise das diferencas significativas entre as categorias dos anos de servigo
guanto a CA.

Maisde [5—Entre Se 10 17,60 9,93 1,77 0,08 0.46

Mais de 15— Menos de 5 13,90 8,96 1,55 0,12 0,73

Tabela n.° 25 - Comparagéo Pairwise das diferencas significativas entre as categorias dos anos de servico

guanto a CAG.
Entre 11 ¢ 15— Menos de 5 29,29 11,85 2,471 0,01 0,08
Entre 11 e 15—Mais de 15 -21,49 9,65 -2,23 0,03 0,16
Entre 5 e 10 — Menos de 5 20,64 12,08 1,71 0,09 0,53
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APENDICE | - REGRESSOES LINEARES MULTIPLAS ENTRE OS
ESTILOS DE COMUNICACAO E AS DIMENSOES DA
MOTIVACAO TRANSFORMACIONAL

Tabela n.° 26 - Regressdo linear multipla entre os estilos de comunicacéo e os Al.

CA 0,68 0,09 7,97

CAG 0,03 0,11 0,22 0,82

CP -0,37 0,14 -2,78 0,01
R=0,65; R*= 0,42; R? ajustado= 0,41

Tabela n.° 27 - Regressdo linear multipla entre os estilos de comunicagéo e os Cl.

CA 0,77 8.87

CAG -0,01 0,00 -0,05 0,96

cp 0,36 0,23 2,61 0,01
R= 0,68; R?= 0,47; R? ajustado= 0,45

0,62

Tabela n.° 28 - Regressédo linear multipla entre os estilos de comunicacédo e a Ml.

CA 0,81 0,62

CAG 0,14 0,10 1,17 0,25

CP -0,58 -0,35 -4,18 0,00
R=0,71; R*= 0,50; R* ajustado= 0,49
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Tabela n.° 29 - Regressédo linear multipla entre os estilos de comunicacéo e a El.

CA

0,77

0,62

8,82

CAG

0,01

0,01

0,07

0,95

CP

-0,36

-0,23

-2,57

0,01

R=0,68; R*= 0,46; R* ajustado= 0,45

Tabela n.° 30 - Regressdo linear multipla entre os estilos de comunicagédo e a CIN.

CA

0,75

0,64

9,04

CAG

0,01

-0,01

0,12

0,91

CcpP

-0,23

0,15

-1,72

0,09

R=0,68; R*= 0,46; R? ajustado= 0,44
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APENDICE J - REGRESSOES LINEARES MULTIPLAS ENTRE OS
ESTILOS DE COMUNICACAO E A MOTIVACAO
TRANSFORMACIONAL

Tabela n.° 31 - Regresses lineares multiplas com significAncia entre variaveis

CA 0,68 0,09 7.97 0,00

CP 0,37 0.14 2,78 0,01
R=0,65: R*= 0,42; R? ajustado= 0,41

CA 0,77 0,62 8.87 0,00

CP -0,36 -0.23 -2,61 0,01
R=0,68: R*= 0,47; R? ajustado= 0,45

CA 0,81 0,62 9,24 0,00

CP 0,58 035 418 0,00
R=0,71: R*= 0,50; R*? ajustado= 0,49

CA 0,77 0,62 8,82 0,00

CP -0.36 -0.23 -2.57 0,01
R=0,68: R*= 0,46; R* ajustado= 0,45

CA 0,75 0,64 9,04 0,00
R=0,68: R*= 0,46; R? ajustado= 0,44
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ANEXO A - OS SEIS ESTILOS DE COMUNICACAO DO MODELO
VIP

Quadro n.° 10 - Significado dos seis estilos de comunicagio do modelo VIPY.

Estilo Significado

Sao diretos, partilham abertamente as suas ideias, nao filtram o que pensam,
vao diretos ao assunto, usam poucas palavras para expressar as suas ideias.

Nobres

Acreditam nas discussdes pormenorizadas e “filosoficas”, gostam de debater
Socraticos os assuntos antes de tomarem decisdes, tém prazer em mostrar argumentos e
de confrontid-los com os de outras pessoas.

Preocupam-se com os aspetos interpessoais da comunicagdo. Procuram ser
gentis, sdo bons ouvintes, ndo gostam de ferir suscetibilidades. Preferem
Reflexivos dizer as pessoas o que elas querem ouvir, evitando o conflito. Sdo capazes de
dizer a outra pessoa que estdo de acordo, mesmo se ndo estdo. Denotam
algumas semelhangas com os “passivos”.

Combinam caracteristicas dos Nobres e dos Socraticos. Dizem exatamente o
Magistrados | que tém a dizer, mas fazem-no com detalhe. Denotam superioridade e
procuram dominar as discussdes.

Cruzam os estilos Socratico e Reflexivo. S@o cordiais e apoiantes, ao mesmo
Candidatos | tempo que analiticos e conversadores. Partilham muita informag¢do com os
outros, e fazem-no de modo simpatico.

Usam os estilos Nobre ¢ Reflexivo, mas ndo os combinam: ora usam um, ora

Senadores
se servem do outro.

Fonte: Adaptado de Rego (2016, p. 329).

47 “Foi assim denominado devido as denominacdes dos estilos” (Rego, 2016, p. 328).
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ANEXO B - OS QUATRO ESTILOS COMUNICACIONAIS DO
MODELO PAPI

Quadro n.° 11 - Quatro estilos comunicacionais do modelo PAPI*,

Estilos As pessoas falam de: As pessoas sio: Hustracio
Factos Analise Sistematicas (passo-a-passo) | “Estes sdo os varios caminhos de
Procedimentos Observagoes Logicas que dispomos. Cada um tem estes
Processo Planeamento Prova Factuais resultados. As vantagens e
Organizagdo Detalhes Cautelosas desvantagens de cada um sdo
Controlo Testes Pacientes estas.”
Resultados Responsabilidade Pragmaticas
Objetivos Experiéncia Diretas (ao assunto) “Este é o melhor caminho para
A(;éo Desempenho Desafios Impacientes alcangar o melhor resultado. As
Produtividade Mudanga Decididas razdes sdo as seguintes.”
Eficiéncia Decisdes Rapidas e energéticas
Pessoas Sensibilidade Espontianeas » . . .
. . . Estes caminhos tém as seguintes
Necessidades Cooperagdo Empaticas PR
I . - implicagdes para as pessoas. Se
P Motivagdes Crengas Subjetivas a 108 deste modo. podemos
€550aS Sentimentos Valores Emocionais . 0. P
v - . . P afetar ou seus sentimentos ¢
Espirito de equipa Expectativas Sensiveis L
N N N desejos.
Compreensio Relagoes Cordiais
Conceitos Novos métodos Imaginativas “Temos muitos caminhos
Inovagao Melhorias Carismaticas alternativos. Discutamos as suas
Ideias Cratividade Potencial Dificeis de entender caracteristicas. Necessitamos de
Interdependéncia Oportunidades Irrealistas explorar problemas e
Alternativas Possibilidades Provocadoras oportunidades de cada um.”

Fonte: Adaptado de Rego (2016, p. 331).

48 “Das quatro iniciais deriva a designacio atribuida” (Rego, 2016, p. 330).
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ANEXO C - OS QUATROS ESTILOS DO MODELO SARA

Quadro n.° 12 - Quatro estilos de comunicagio do modelo SARA®.

Social/emotivo

Afiliativo/relacional

Reflexivo/pensador

Administrador/diretor

Gosta de envolvimento social
(ndo gosta de estar s0).

Apoia e ouve 0s outros.

Gosta de organizagio e
estrutura.

Gosta de controlo.

Sonha e traz as pessoas para os
seus sonhos.

Tem excelente capacidade
para obter apoio dos
outros.

Prefere trabalho
intelectual.

Nio gosta de inagdo.

Gosta de vida agradavel.

Trabalha coesivamente
com as pessoas.

E socialmente pouco
expansivo.

Gosta de liberdade para se
autogerir e gerir os outros.

Trabalha excitada e
rapidamente.

Gosta de seguranga e
sentido de pertenca.

E cauteloso nas agoes e
decisdes.

Trabalha rapidamente e
sozinho.

Procura estima, admiragio e
aplauso.

Nio gosta de conflitos
pessoais.

Gosta de detalhes.

Gosta de resultados.

Tem boas competéncias
persuasivas.

Prefere tranquilidade e
paz.

E vagaroso a agir e tomar
decisoes.

Pensa logicamente.

Nio gosta de detalhes — ¢ ativo.

E vagaroso a agire a
tomar decisdes.

Tem boa capacidade de
resolugdo de problemas.

Toma agdes decisivas.

E espontineo nas decisdes e
agoes.

E fraco na fixagio de
objetivos.

Preocupa-se pouco com os
sentimentos e conselhos dos
outros.

Fonte: Adaptado de Rego (2016, p. 334).

49 “f assim denominado devido aos quatro estilos constitutivos” (Rego, 2016, p. 333).
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ANEXO D - PIRAMIDE DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES
DE MASLOW

De Autor-
realizagio

De Estima =— Necessidades Secundarias

Sociais

J \

De Seguranca
= Necessidades Primarias

Fisiologicas

Figura n.° 14 - Pirdmide da Hierarquia das Necessidades de Maslow.

Fonte: Adaptado de Maslow (1954).
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ANEXO E - RELACAO ENTRE A TEORIA ERC E A TEORIA DA
HIERARQUIA DAS NECESSIDADES

De Autor-
realizacéo

De Estima

De Crescimento

Sociais De Relacionamento

De Seguranca

De Existéncia
Fisiologicas

Figura n.° 15 - Relagdo entre a Teoria ERC e a Teoria da Hierarquia das Necessidades.

Fonte: Adaptado de Canhoto (2012).
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ANEXO F- TEORIA DAS EXPECTATIVAS

Resultado Intermédio Resultado Intermédio Resultado
de 1° Nivel de 2° Nivel Final
Desempenho Recompensa Objetivos

Esfor¢o Individual —>

T Individual /]\ Organizacional T Pessoais

Relagéo entre Relagiio entre Relagdo entre
Esforgo e Desempenho e Recompensa e
Desempenho Recompensa Obijetivos Pessoais

Expetativa Instrumentalidade Valéncia

Figura n.° 16 - Teoria das Expectativas.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (1999, p. 608).
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