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Resumo

O Exército Portugués enfrenta, atualmente, face a conjuntura econémica, uma
enorme dificuldade na completacdo dos seus Quadros Organicos. Gerir 0s Seres Humanos
da Instituicdo Militar, deve ser uma preocupacdo todos os dias e isso implica o
envolvimento dos comandantes na lideranga e motivagao dos subordinados.

A presente investigacdo estd subordinada ao tema ‘“Caracterizacdo dos
comportamentos de lideranca e a sua influéncia na motivacdo dos subordinados nas
Unidades de Infantaria”. Com esta investigacao pretende-se estudar os comportamentos de
lideranca dos comandantes de Infantaria de escaldo pelotdo e os fatores que motivam 0s
subordinados, na atualidade.

Para a realizacdo deste trabalho, foram realizadas entrevistas e foi aplicado um
inquérito por questionario, associado as Competéncias de Lideranga, com seis dimensdes
da lideranga e um questionario da motivacdo com cinco dimensfes da motivagdo. O
inquérito foi aplicado a um grupo de 804 militares, divididos por 693 Pracas, 81 Sargentos
e 30 Oficiais Subalternos da Arma de Infantaria.

Do estudo, conclui-se que existe de facto varios comportamentos que um
comandante deve ter em conta de forma a motivar os seus subordinados. Os
comportamentos que mais se salientam, sdo 0s que estdo relacionados com a orientagdo
para a missdo através do exemplo e da ética e visdo do ambiente externo e interno, ou seja,
0 comandante deve-se preocupar em transmitir aos seus subordinados a vontade para
cumprir a misséo, reconhecer o desempenho eficaz e atualizar as capacidades para fazer
com eficacia o trabalho que lhe é exigido. Os fatores que mais motivam os subordinados
séo os relacionados com a motivagdo institucional e social, ou seja, o subordinado sente-se
motivado por fazer parte de uma instituicdo na qual € valorizada a camaradagem, por usar
um uniforme de que se orgulham, por servir a patria, por ter a possibilidade de interagir

com outras pessoas e por poder contribuir para 0 aumento do prestigio da institui¢ao.

Palavras-Chave: Lideranca; Motivacdo; Subordinados; Unidades Infantaria.
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Abstract

Nowadays, the Portuguese Army is facing vast problems in fulfilling the Staff
Framework due to the current economic situation. Managing People within the Military
Institution should be a daily concern which implies the commitment of commanders in the
leadership and motivation of the subordinates.

This research is related to the theme “Characterization of leadership roles and its
influence in the motivation of subordinates in Infantry Units”. The aim of this investigation
is to study leadership roles in Infantry commanders at platoon level and the elements which
motivate subordinates today.

To accomplish this research a study was conducted with interviews and two
surveys; a survey associated with Leadership Skills with six dimensions of leadership and
a motivation survey with five dimensions of motivation. A group of 804 military
completed the survey: 693 Privates, 81 Sergeants and 30 Junior Officers of the Permanent
Staff of the Infantry Branch.

The study demonstrates that in fact commanders should take into consideration
several indicators in order to motivate their subordinates. The most important indicators
are those related to the mission guidance by using examples, ethics and vision of the
external and internal environment, i.e., the commander should be concerned in conveying
to its subordinates the will to fulfill the mission, recognize the effective performance and
update the abilities to perform the duties with the required efficiency. The elements which
most motivate subordinates are related with the institutional and social motivation, i.e., he
or she feels motivated by being a part of an institution which values camaraderie, by
wearing a uniform that their proud of, for serving the homeland, for having the possibility
to interact with other people and for being able to contribute to the increase of the

institution’s prestige.

Keywords: Leadership; Motivation; Subordinates; Infantry Units.
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Parte | — Parte Teodrica

Capitulo 1

Introducao

1.1  Introducéo

No ambito do processo de Bolonha e no decorrer de um percurso de formacéo para
a obtencao do grau de Mestre em Ciéncias Militares, ramo do Exército, na especialidade de
Infantaria (Inf), inclui-se o presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TI1A) subordinado
ao tema “Caracterizacdo dos comportamentos de lideranca e a sua influéncia na motivagéo
dos subordinados nas Unidades de Infantaria”.

Este trabalho é parte integrante do Tirocinio para Oficiais (TPO), tornando-se um
constituinte fundamental para aproveitamento no curso, que aponta desenvolver ao seu
autor rotinas de investigacdo e pesquisa, bem como estimular a criatividade, iniciativa e
presteza.

O presente capitulo, faz o enquadramento e justificacdo do tema, apresenta a
pergunta de partida e as perguntas derivadas, bem como as hipéteses. Define qual o
objetivo geral e os objetivos especificos. Descreve a metodologia, o0 modelo de

investigacgdo aplicado e uma sintese dos varios capitulos que o trabalho dispGe.

1.2  Enquadramento

A dindmica organizacional que tem surgido nas Gltimas décadas, face a conjuntura
atual, nomeadamente quanto a crise econémico-financeira e ainda a crise de valores que
sustentavam 0s modelos de gestdo anteriores, obrigou as organizagbes a gerirem e
valorizarem o0s seus recursos humanos de forma criteriosa nas diferentes funcdes. Dos
diferentes papéis desempenhados pelos individuos nas organizagdes, cabe ao lider alinhar
0s interesses individuais de acordo com os interesses coletivos e ainda, satisfazer as

expectativas e necessidades de cada um.
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De uma forma geral, cabe a todos os militares do Exército promover a motivagdo
dos seus pares e subordinados, e acima de tudo identificar os motivos ou expectativas de
cada um. No entanto, cabe a Academia Militar (AM), enquanto Estabelecimento de Ensino
Superior Militar, o objetivo principal de formar os futuros Comandantes do Quadro
Permanente (QP) de modo a que tenham uma atitude continua em assumir o papel de
lideres.

No exercicio do papel de lider, cabe a cada comandante promover a motivacdo dos
seus subordinados (Rouco, 2012), ou seja, elevar e manter a componente moral para atingir
melhores desempenhos e satisfagdo, no quotidiano e no campo de batalha.

Considerando que ““ ao gerir pessoas € essencial gerir motivagdes” (Marques, cit in
Neves, 2002, p.7), € essencial que a formacdo na Instituicdo Militar (IM), nomeadamente a
componente de comando e lideranga, promova e sensibilize, aos que exercem cargos de
comando, direcdo e chefia, no¢des sobre quais 0s procedimentos que devem executar para

alinhar e motivar os subordinados no cumprimento das suas tarefas.

1.3 Importéncia da investigacéao e justificacdo da escolha do tema

Embora, a lideranca e a motivacdo sejam duas tematicas estudadas e praticadas ha
muito tempo, apenas nas Ultimas décadas, e no campo da investigacdo e na gestdo dos
Recursos Humanos, tém ganho importancia por parte de muitos investigadores e técnicos.

Esta area do conhecimento, assume particular interesse no seio da IM porque,
segundo um célebre escritor francés, ha mais de trezentos anos que “é mais necessario
estudar homens do que livros”, e neste contexto podemos dizer que 0 comandante tem que
aprender a conduzir os seus homens em ambientes adversos — como é o do campo de
batalha.

Face ao aumento da complexidade e da adversidade no ambiente organizacional,
hoje, todas as organizagdes, tanto civis como militares, visam cada vez mais que a
lideranca e a motivacdo contribuam como fatores influenciadores na eficiéncia e eficacia
das suas atividades. Deste modo, para a IM é pertinente desenvolver estudos nestas areas
do conhecimento para que haja uma consciencializagcdo permanente no plano do ensino e
formacéo e, sobretudo, no &mbito do comando, direg&o e chefia.

Nos dias em que nos deparamos, cada vez mais sao necessarios lideres convincentes
que suscitem aos subordinados a motivagdo necessaria para que possam atingir esforcos

extraordinarios, sendo esta uma das caracteristicas do soldado da Arma de Infantaria.
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Em termos escolares, este trabalho visou contribuir para um aperfeicoamento a
nivel intelectual do seu autor, na area da lideranca e motivacdo, mais propriamente na
forma de liderar e motivar os subordinados. Visou ainda, contribuir para a sistematizacéo
do quadro conceptual destas tematicas no Exército, em geral, e na Infantaria, em particular.

Em termos préticos, pretende-se uma recolha de dados que permita uma melhor
percecdo da realidade atual da Infantaria, permitindo uma melhor compreensdo do
fendmeno motivacional nas Unidades de Infantaria e quais os procedimentos que oS
Comandantes devem desenvolver, de forma a cumprirem eficiente e eficazmente a missédo

a desempenharem na Arma de Infantaria.

1.4  Delimitacdo do estudo

Esta investigacdo tem como foco o estudo dos comportamentos de lideranga e a
sua influéncia na motivagdo dos subordinados de Infantaria. Assim, comega-se por
caracterizar os comportamentos que os comandantes, diretores e chefes tém no exercicio
das suas funcdes, nomeadamente na forma como se relacionam com os seus subordinados,
para depois os relacionar com os fatores que 0s motivam.

Quanto a parte préatica da investigacdo, esta foi desenhada com o principal objetivo
de analisar as competéncias de lideranca e a sua influéncia na motivacao dos militares da
Arma de Infantaria que pertencem as Brigadas Mecanizada, Intervencdo e de Reacéo
Répida, ou seja, Unidades Operacionais das Grandes Unidades® como ilustra a Figura A.22
do Anexo A - Elementos da Componente Operacional do Sistema de Forgas (ECOSF).

Para dar resposta, a populacao alvo sera constituida pelos militares — nomeadamente
Oficiais Subalternos e Sargentos do Quadro Permanente (QP) e Oficiais Subalternos,
Sargentos e Pracas dos Regimes de Contrato e Voluntariado (RC/RV) - da Arma de
Infantaria, das seguintes Unidades: Regimento de Infantaria N°13 (RI13), em Vila Real,
Regimento de Infantaria N°14 (R114), em Viseu, Regimento de Infantaria N°15 (RI15), em
Tomar, Regimento de Infantaria N°10 (R110), em S&o Jacinto, o Centro de Tropas de

OperagOes Especiais (CTOE), em Lamego, o Centro de Tropas Comandos (CTC), na

! De acordo com o Decreto-Lei n.° 231/2009, que aprova a organica do exército, as grandes unidades séo
escalfes de forcas que integram unidades operacionais, dispondo de uma organizacdo equilibrada de
elementos de comando, de manobra e de apoio que lhes permitem efetuar o treino operacional e
conduzir operagdes independentes. As unidades operacionais sdo as forcas aprontadas pelos érgéos de
base do Exército cuja finalidade principal é o cumprimento de missdes operacionais.
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Carregueira, 1° Batalhdo de Infantaria Mecanizado (1°BIMec) e 2° Batalhdo de Infantaria
Mecanizado (2°BIMec) da Brigada Mecanizada, em Santa Margarida.

1.5  Pergunta de partida e perguntas derivadas

Com vista a analisar os comportamentos de lideranca que influenciam a motivagéo
dos subordinados de Infantaria, formulamos a seguinte pergunta de partida, como fio
condutor da Investigacdo: Quais 0s comportamentos de lideranca que séo
influenciadores dos fatores motivacionais nos subordinados nas Unidades de
Infantaria?

Para responder a pergunta de partida surgem perguntas derivadas, que representam
varias areas de informacdo e que, por sua vez, vdo ajudar a chegar a uma resposta mais
clara e concreta a pergunta de partida. As perguntas derivadas vao de encontro aos
objetivos especificos que por fim ddo sustentabilidade & pergunta central, para que esta
possa alcancar o objetivo geral.

Assim, procurar-se-a resposta as seguintes questdes derivadas, quer da parte tedrica
do trabalho, quer da parte mais pratica do mesmo:

Pergunta Derivada n°l: Quais sdo 0s comportamentos de lideranca mais
praticados pelos Oficiais Subalternos de Infantaria?

Pergunta Derivada n°2: Quais os fatores que mais contribuem para a motivacao
dos subordinados de Infantaria?

Pergunta Derivada n° 3: Quais 0s principais comportamentos associados a
lideranga que se correlacionam com a motivacdo dos subordinados e os fatores critério nas

Unidades de Infantaria?

1.6 Objeto e objetivos da investigacéo

Para Sousa e Baptista (2011, p. 26) 0 “ objetivo do estudo indica a principal
intencdo da investigacdo, ou seja, corresponde ao produto final que a investigacdo quer
atingir”. Para se compreender o tema em questdo, entendemos que é importante formular
objetivos que constituem uma etapa prévia e fundamental para a realizacdo de qualquer

estudo de investigacdo, uma vez que orienta todo 0 processo.
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Com esta investigagdo pretendemos fazer um estudo sobre os comportamentos de
lideranca dos Oficiais Subalternos de Infantaria que desempenham fungdes de comando,
nas Unidades de Infantaria e perceber como estes influenciam a motivacdo dos seus

subordinados em tempo de paz. Deste estudo resultam os seguintes objetivos:
e Identificar os comportamentos de lideranca dos Subalternos de Infantaria;

e Identificar os fatores que influenciam a motivagdo dos subordinados nas

Unidades de Infantaria;

e Verificar como os comportamentos associados a lideranca praticados pelos

Oficiais de Infantaria estdo associados com a motivacao dos seus Subordinados.

o Verificar se existem relacdes entre as dimensdes da lideranca e motivagéo e 0s

fatores critério.

1.7  Hipoteses

No ambito do trabalho de investigacdo, para contribuir para as conclusdes do
trabalho foram levantadas hipoteses que carecem de confirmacao, sendo as seguintes:

Hipodtese n.° 1: Existem diferengas significativas entre os comportamentos de
lideranca dos Oficiais Subalternos de Infantaria.

Hipotese n.° 2: Existem diferencas significativas entre os fatores motivacionais
percecionados pelos subordinados de cada comandante de pelotdo (Oficial Subalterno).

Hipdtese n.° 3: Existem relacGes significativas entre as dimensdes da lideranca dos
Oficiais Subalternos de Infantaria e os fatores motivacionais percecionados pelos
subordinados.

Hipotese n.° 4: Existem relacdes significativas entre as dimensdes de lideranca que
contribuem para o esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo dos subordinados.

Hipodtese n.° 5: Existem relagGes significativas entre as dimensdes da motivagéo

que contribuem para o esforgo extraordinario, eficacia e satisfacdo dos subordinados.

1.8  Metodologia e modelo de investigagdo

A formatacdo e estrutura utilizada na elaboracéo desta investigacdo estdo de acordo

com as OrientacOes para a Redacgéo de Trabalhos Escritos definidas pela Academia Militar

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivagdo dos Subordinados nas
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(NEP 520/2°/1JUN13/AM)? e, em alguns casos, segue a metodologia cientifica proposta
por Sarmento (2013).

E importante realcar o modelo metodoldgico que foi adotado, nas diferentes fases
da elaboracdo do trabalho. Esta investigacdo segundo a Figura n.° 1 pautou-se por um

modelo dividido em duas partes: sendo que uma é a parte tedrica e a outra € a parte préatica.

TEMA: “Caracterizaciio dos comportamentos de lideranga e a sua influéncia na
motivac¢io dos subordi nas uni de ia”™

Perguntas derivadas Hipotese J

H1

aHZ

Exploragdo do Tema

Questio

i
1\ \\

Ly 1
Central
H4
=17
=~ H5
Revisdo da Literatura | Parte Pritica ‘
e Capitulo I — Lideranca
P ¢ Entrevistas Correio Eletrénico
e Capitulo III — Motivagio
N\
Questiondrio + | Questionario
- Motivagdo - Lideranga

- Subalternos Unidades de
Infantaria

v
| Analise Estatistica dos dados b - SPSS
v - Excel

Interpretagiio e discussdo dos resultados |

Implementagao do Questionario Presencial ‘

- Subordinados

| Conclusées ¢ Recomendagdes ‘

Figuran. 1 - Metodologia do Trabalho de Investigacdo Aplicada.

A Figura n.° 1 explana a metodologia seguida para esta investigacdo, a qual segue
um modelo bastante simples passando pelas seguintes fases: 1° a ideia e defini¢do do
tema, em 2° a exploracdo do tema, definindo uma pergunta de partida, perguntas derivadas
e hipdteses. Posteriormente, elaborou-se uma pesquisa bibliografica (procura de livros,
teses, artigos, qualquer documento que sustente informagao precisa ao trabalho).

Apbs a recolha de bibliografia, iniciou-se a revisdo da literatura, ou seja,
desenvolveu-se a parte teorica em dois capitulos, o primeiro sobre lideranca e 0 segundo
sobre motivagéo.

2 NEP (Norma de Execucdo Permanente) que regula as normas de redacéo do relatério do TIA.
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A parte prética iniciou-se com o estudo de campo, onde se construiu e aplicou
entrevistas e questionarios nas Unidades de Infantaria a Subalternos e Subordinados.
Posteriormente, desenvolveu-se o tratamento e analise dos dados recolhidos
(questionarios), através do Statistical Package for Social Sciences (SPSS), a sua
interpretacdo e discussédo dos resultados.

Por fim, desenvolveram-se as conclusdes finais do trabalho com a confirmagéo ou

infirmac&o das hipdteses e recomendacdes futuras.

1.9  Estrutura do trabalho e sintese dos capitulos

Este trabalho encontra-se dividido em duas partes fundamentais, uma parte teorica,
que diz respeito a revisdo de literatura, e outra pratica, associada ao trabalho de campo. A
unido das duas partes perfaz um total de seis capitulos, trés na primeira parte e trés na
segunda.

Na parte tedrica, o primeiro capitulo (Introducdo) faz o enquadramento do tema e
justificacdo da sua pertinéncia, aborda a pergunta de partida e perguntas derivadas,
sustentadas no objeto de estudo e nos objetivos especificos do trabalho, bem como, a
formulacdo das hipoteses préaticas, apresentando-se também a metodologia de investigacdo
que serviu de suporte a esta investigacao.

No segundo capitulo (Revisdo da Literatura) € abordado o tema da Lideranca,
nomeadamente a transacional e transformacional, bem como, em contexto militar. O
terceiro capitulo aborda a motivacdo, as teorias que lhe estdo associadas e, por fim, a
motivacao em contexto militar.

Na parte pratica, temos o quarto capitulo (Metodologia e Procedimentos), onde se
encontram 0s métodos, técnicas e instrumentos de pesquisa utilizados. No quinto capitulo
(Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados) é apresentado e descrito todo o
trabalho experimental.

Por fim, aparece o sexto capitulo (Conclusdes e Recomendagdes) onde se apresenta
a confirmacdo ou infirmacéo das hipoteses praticas que foram previamente formuladas, séo
dadas respostas as perguntas derivadas e a pergunta de partida bem como sdo feitas
sugestdes e recomendacgdes finais. Apresenta-se ainda a Bibliografia com as obras

consultadas e sem as quais ndo era possivel realizar este trabalho de investigacao.
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Capitulo 2

Lideranca

2.1  Introducéo

Ao longo dos anos a tematica da lideranca tem ganho uma grande importancia por
parte de autores, investigadores e profissionais, quer na area académica, quer nas
organizagdes publicas ou privadas. Mas nem sempre foi assim, a lideranca comegou a ser
desenvolvida, do ponto de vista da sua sistematizacédo, apos a Segunda Guerra Mundial.

Segundo um estudo de McGonagill e Pruyn (2010) um variado nimero de
tendéncias tem aumentado o interesse e o investimento na area da lideranga.

Segundo Hooper e Potter (2010), até aos finais do século XX a lideranca era
encarada como um conceito ligado ao género masculino, a instituicdo militar e ao
Ocidente.

A partir do século XXI, o tema lideranca deixa de ser mais uma palavra e passa a
ser de interesse académico, tornando-se hum assunto com alguma pertinéncia no que diz

respeito as investigacdes.

2.2  Conceito de lideranca

Para Hooper e Potter (2010, p. 65) “a lideranga ¢ um assunto fascinante. Ocorre
para que os individuos de um grupo tenham capacidade de interagir e criar sinergias para
conduzir de forma consonante ao sucesso”. Ou seja, pretende-se criar grupos altamente
eficazes e eficientes.

Segundo Robbins (1999), se tentarmos definir lideranca, rapidamente nos
apercebemos de uma grande diversidade de bibliografia, com varias e diferentes
definicBes, o que é bem revelador da dificuldade em abarcar todas as dimensdes que sdo
subjacentes. De entre as diversas definicdes de lideranga, podemos considerar uma das
mais simples, como sendo a capacidade que um individuo tem para influenciar os outros,

estimular e mover o grupo para o éxito e eficacia da organizacao.
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Também Chiavenato (2006), define a lideranca como sendo um tipo de influéncia
intencional que ocorre em determinada situagao e envolve o poder e autoridade, onde uma
pessoa influencia a outra em funcdo de um relacionamento, no sentido de mudar ou
provocar 0 comportamento da outra a habilidade de originar em pessoas e grupos uma
participagdo voluntaria. Para Hunter (2004) a lideranca é baseada na autoridade, a qual
consiste na capacidade de influenciar as pessoas, motivando-as para atingir objetivos
comuns.

Ao efetuar a revisdo de literatura verifica-se que cada autor apresenta a sua
definicdo de lideranga, como refere Bass e Bass (2008) que sdo tantas as definicbes como
quantas as pessoas que tentaram definir. Dai que ndo se pode garantir que uma definigdo é
mais correta que a outra, mas sim que se interligam e complementam.

Uma definicdo mais complexa é “a lideranca é um processo através do qual um
membro de um grupo ou organizacéo influencia a interpretacdo dos eventos pelos restantes
membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades de trabalho, a
motivacdo das pessoas para alcancar 0s objetivos, a manutencdo das relacdes de
cooperacdo, o desenvolvimento das competéncias e confianca pelos membros, e a obtencéo
de apoio e cooperacao de pessoas exteriores ao grupo ou organizagao” (Yukl, 2002, p. 5).

Das varias definicGes de lideranca conclui-se que existem palavras-chave comuns e
ao tentar apresentar uma definicdo resumida, podemos dizer que a lideranca — é a
capacidade que um individuo tem para influenciar um ou mais individuos para cumprir

objetivos comuns com elevados niveis de motivagao.

2.3  Teorias de lideranca

Boldem, Gosling, Marturano e Dennison (2003), na sua revisdo de literatura,
referem que existe uma diversidade de teorias de lideranga, desde a do Grande Homem e a
dos tracos de personalidade até a lideranca Transformacional. As primeiras referem-se
principalmente as caracteristicas e comportamentos dos lideres de sucesso e sé
ultimamente se comegou a considerar o papel dos seguidores e o contexto da lideranca.

Bass (1995) entendeu que as teorias recentes sobre lideranca apontam dois estilos
dominantes: lideranca transacional e lideranga transformacional.

Embora o foco neste trabalho esteja mais enquadrado com estas duas teorias o

Quadro A.5 do Anexo B — Teorias da Lideranga, apresenta de uma forma breve as
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principais teorias que existiram ao longo dos tempos para se ter uma ideia melhor da
evolugéo do tema que se trata.

2.3.1 Lideranca transformacional e lideranca transacional

Existem evidéncias positivas destas duas teorias de lideranca numa variedade de
resultados a nivel individual e organizacional e numa diversidade de contextos, incluindo o
contexto militar (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003).

Num estudo de Judge e Piccolo (2004) revelam que a lideranga transformacional e
transacional estdo fortemente relacionadas e torna-se dificil separar o seu Unico efeito.
Verificaram ainda que estas relacbes eram mais robustas no contexto militar.

Num estudo exploratdrio, desenvolvido por Schiena, Letens, Aken e Farris (2013),
acerca das teorias de lideranga, utilizados por lideres militares no terreno, detetou-se que a
lideranca transformacional e lideranca transacional baseadas em recompensas contingentes
sdo as mais desenvolvidas.

Rosinha (2009) refere que a lideranca transacional é encarada como a mais ajustada
ao meio militar pelo facto das normas e procedimentos fazerem parte estruturante dos
comportamentos na IM e a lideranga transformacional ter um impacto positivo.

Covey (1992), na sua revisdo de literatura, resumiu as diferencas entre lideranca
transacional e transformacional como nos apresenta o Quadro A.2 do Anexo C -
Diferencas entre lideranga Transacional e Transformacional.

A lideranca transformacional para Burns € um processo que invoca a consciéncia,
aos valores morais positivos dos subordinados, com o objetivo de lhes despertar as
necessidades de autorrealizacdo e de os transformar em lideres e agentes de mudanca
durante o processo de transformacdo da organizacdo (Rouco, 2012). Por sua vez, a
lideranca transacional envolve a atribuicdo em troca da sua obediéncia, ou seja, o lider
reconhece as necessidades e desejos dos seus colaboradores, esclarecendo como podem
satisfazé-las, em troca daquilo que podem demonstrar durante a execucdo de tarefas e do
desempenho (Rego & Cunha, 2004).

Lideranca transformacional ultrapassa a lideranca transacional para um nivel
superior, onde os lideres procuram as necessidades e motivaces dos seguidores e visam
um trabalho de forma colaborativa para atender a essas necessidades. A lideranga

transacional como o préprio nome indica, ocorre quando os lideres tém o desembaraco de
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ofertar alguma satisfacdo de necessidades em troca de algo dos seus colaboradores (Sadler,
2003).

Ainda, a lideranca transformacional considera-se a exceléncia da lideranca
transacional, isto é, consegue obter niveis de dedicacdo e desempenho dos colaboradores
que vdo para além dos que ocorriam atraves da lideranca transacional (Ferreira, Neves,
Abreu & Caetano, 1996). Northouse (2013) considera que tém sido apontadas algumas
criticas a lideranca transformacional pelo facto de haver uma reduzida clareza conceptual,
porque envolve caracteristicas como a motivacdo, agente de mudanga, dificultando a
demarcacdo exata dos parametros deste tipo de lideranca.

Bass (1985) reconhece que o lider pode recorrer a ambas em diferentes momentos,
a transformacional em momentos de mudanca e a transacional em ambientes estaveis, mas
também refere 0 seu uso em simultaneo, ou seja, a lideranca transacional torna-se um
requisito prévio da lideranca eficaz, que se traduz no aumento dos efeitos na lideranca
transformacional (Rouco, 2012), conforme a Figura n.° 2.

LIDERANCA TRANFORMACIONAL

Influéncia Motivacao Estimulacdo Consideragido
Idealizada @ Inspiradora @ Intelectual @ Individualizada

LIDERANCA
TRANSACCIONAL

Recompensa
= R Itad PERFORMANCE
ﬁ esultaados =
@ esperados ﬁ ALEM DAS
= EXPECTATIVAS
Gestao por
Excepgao

Figura n.? 2 - Modelo de superacéo da lideranca transacional e transformacional.

Fonte: Adaptado de Northouse (2013, p. 194).

Através desta figura podemos verificar que a lideranca transformacional e
transacional podem ser aplicadas em simultaneo, sabendo que com a lideranga transacional
conseguimos obter o desempenho esperado. No entanto, havendo uma interagdo com a
lideranca transformacional conseguem-se atingir resultados para além das expetativas. Para
um melhor entendimento desta Figura n® 2 pode consultar- se a descri¢cdo de cada ponto no
Anexo D - Fatores da lideranca transformacional e transacional.

Um ponto de distingdo entre estes dois tipos de lideranga habita no facto dos lideres

transformacionais estarem identificados de “auto-definidores”, enquanto que os lideres
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transacionais preocupam-se mais com as normas e com a sua aplicagéo, sendo orientadas

para contingéncias externas (Avolio & Bass, 1995).

2.4  Lideranca em contexto militar

No contexto militar, todos os lideres estdo orientados para 0 mesmo objetivo, ou
seja, defender a nacdo e cumprir a missao da sua organizacdo, independentemente do
servico, cargo, género ou estatuto. Os comandantes sao 0s responsaveis por conduzir todo
0 potencial humano ao encontro dos objetivos do Exército e desenvolver a¢bes que gerem
desempenho, preferencialmente positivo.

Para Rouco e Sarmento (2010, p. 73) ser lider ou comandante, implica “influenciar
0s seus seguidores em situacdes cujo esforco maximo € o sacrificio da prépria vida e cujo
0s objetivos sao vitais para a sobrevivéncia coletiva de uma determinada nacao”.

A lideranca militar é fruto da combinacdo das duas teorias abordadas no anterior
subcapitulo como ilustra a Figura n.° 3, ou seja, obter a satisfacdo e desempenho necessario

para o cumprimento da missdo através da motivacao.

Motrvagio

Lideranga l Desempevha
Transformacional aﬁndﬁpm

Antoridade mformal axpetativas )
Satisfagio
ET—— Degempenho

rezultados
esperados

Figura n.° 3 - Lideranca em contexto militar.

Fonte: Adaptado de Rouco (2010).

Para Vaughn (1985, p. 46), “a lideranga militar é o processo de influenciar soldados
a cumprir a missdo. A lideranca deve ser a inspiragdo para todas as atividades militares,
seja na guerra ou como em qualquer outra operacao, em todos os niveis”.

Estudos realizados no Exército e na Marinha Norte Americana (Yammarino &
Bass, 1990) mostraram que a lideranca transformacional pode ser fonte de promocéao de
uma lideranca eficaz, levando a ultrapassar os desempenhos esperados. O estudo com uma

amostra de Oficiais do Exercito dos Estados Unidos da America (EUA) mostra que 0s
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Oficiais que evidenciam maior lideranga transformacional sdo aqueles que estdo mais
satisfeitos consigo proprios e vém-se como mais eficazes relativamente aos que usam um
estilo transacional (O’Keefe, 1989, cit in Bass & Riggio, 2006). Num outro estudo
(Yammarino & Bass, 1990), com Oficiais da Marinha dos EUA, mostra-se que a lideranga
transformacional se relaciona positivamente com a satisfacdo e realizacdo suplementar
conseguida pelos subordinados e com a percecdo da eficacia do comandante,
comparativamente com aqueles que seguem uma lideranca transacional e laissez faire.

Com os resultados a que estudos anteriormente mencionados chegaram, identifica a
lideranca transformacional como uma lideranga eficaz quando comparada com a
transacional no que se refere ao esforco extra, e a satisfacéo.

Face aos novos desafios do campo de batalha e a situacdo financeira que o pais
atravessa, 0 Exeército Portugués tem a obrigacdo de concentrar os seus esfor¢os no
desenvolvimento do potencial humano através de modelos de competéncias, quer técnicas,
quer profissionais. Na area da lideranca, para colmatar todas as exigéncias que advém do
dia-a-dia de cada comandante, foi elaborado um modelo de competéncias com seis
dimensGes Rouco (2012).

As dimensdes do modelo de competéncias associadas aos comportamentos
orientados para a tarefa sdo: a “orientacdo para a missdo através do exemplo e ética”, a
“tomada de decisdo e planeamento” e a “visdo”. As dimensdes orientadas para as pessoas
sdo: a “coesdo e trabalho de equipa”, a “gestdo de conflitos” e a “lideranga participativa e

envolvimento”.

2.4.1 Orientacdo para a missdo através do exemplo e ética

A orientacdo para a missao através do exemplo e ética, caracteriza-se por ser uma
lideranca orientada para a tarefa. O comandante deve fornecer uma orientacdo clara, mas
que permita liberdade na execucao dos planos e ordens, permitindo também desenvolver a
criatividade e talento. O comandante tem que ter a nog&o que para alguns subordinados ndo
é necessario qualquer tipo de motivacgdo, eles proprios tém em si a motivacdo suficiente
para cumprir 0s objetivos, enquanto outros necessitam de um maior feedback, para
desenvolver essa motivacdo. Na definigdo desenvolvida pelo U.S. Army (2006), no qual a
lideranga ¢ encarada como a ‘“capacidade para influenciar as pessoas, para fornecer

finalidades, direcdo e motivacdo durante as operagdes para cumprir a missdo e melhorar a
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organizagao”, estd subentendida a orientagdo para a missdo. Segundo Lopes, Dourado,
Moura, Sanches, Henrique e Tamae (2008), os lideres orientados para o resultado, antes de
decidirem sobre como produzir os trabalhos pretendidos devem responder a pergunta: o
que € necessario fazer? Isto leva a entender que alguns lideres atuam sem ter conhecimento

dos resultados necessarios, ou seja, trabalham muito e conseguem pouco ou quase nada.

2.4.2 Tomada de deciséo e planeamento

A tomada de decisdo e planeamento depende da capacidade que o lider tem para
tomar decisdes com coragem e confianga em qualquer situacdo e implementar solugdes aos
problemas de forma a cumprir 0s objetivos nos prazos estabelecidos, mesmo em ambientes
de grande tensdo. A probabilidade de participacdo dos subordinados nas tomadas de
decisdo depende da forma como séo eficientes e eficazes nas tarefas que lhes sdo
atribuidas. De acordo com (MOD-UK 2005 cit in Rouco, 2012, p. 330) “a tomada de
decisdo exata e eficaz permite a um comandante adaptar-se em tempo oportuno, otimizar o
ritmo dos acontecimentos, e finalmente, ter a capacidade de influenciar o sucesso das

operagoes.”

2.4.3 Visdo

Os lideres / comandantes devem possuir uma visao abrangente, devem possuir
capacidade para avaliar o ambiente externo e interno, de modo a adequar 0S Seus recursos
disponiveis para o cumprimento dos objetivos. Um comandante ao implementar uma nova
visdo, torna os seus subordinados mais capazes de desenvolver comportamentos mais
eficazes. A visdo deve ser orientada a longo prazo, adaptando sempre 0S Seus
comportamentos, as situagdes de modo a ser eficaz. (Rouco, 2012). Kotlyar e Karakowsky
(2007) desenvolveram um estudo com base no desenvolvimento da visdo que permitiu

compreender a natureza da lideranca transformacional eficaz.

2.4.4 Coesao e trabalho de equipa

A coeséo e trabalho de equipa, trata-se de uma dimenséo orientada para as pessoas,

onde o comandante deve ser capaz de gerar nos subordinados um sentimento de unido e
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espirito de corpo através de uma comunicagdo aberta. Na IM, é importante tratar-se de uma
grande interacdo entre os subordinados e até mesmo entre os proprios comandantes,
baseada num clima de confianca e cooperacdo, respeitando sempre os valores e tradigdes
culturais de cada um (Rouco, 2012). Num estudo desenvolvido nas Unidades de Artilharia
Portuguesas por Santos (2012) verificou-se que os subordinados que integram a Artilharia
Antiaérea sentem maiores niveis de coesdo e percecionam de forma significativamente
diferente 0 aspeto da coesdo integracdo no grupo, em relacdo aos subordinados das

Subunidades de Artilharia de Campanha.

245 Gestao de conflitos

Na gestdo de conflitos, o lider / comandante deve ser capaz de resolver os conflitos,
porque estes sdo um “fenomeno comum em todas as areas da vida social” (Neves, Garridi
& Simdes, 2006, p. 181). Os conflitos surgem nos grupos, logo um individuo quando se
sente afetado negativamente por outra pessoa ou pelo grupo surgem os conflitos (Cunha,
Rego, Cunha & Cardoso, 2007). Um comandante na resolucdo de conflitos deve ser uma
pessoa transparente para que os objetivos sejam cumpridos num clima de confianca e

respeito (Rouco, 2012).

2.4.6 Lideranca participativa

A lideranga participativa € uma dimensdo a qual se preocupa com o envolvimento
dos subordinados de forma a eles poderem participar com as suas sugestdes na tomada de
decisdo, possuindo confianca total nos subordinados (Rouco, 2012). Estevinha e Menoria
(s.d cit in Calvo & Fedra, 2007) considera que a lideranca participativa € um estilo de
lideranca que exige um envolvimento total dos subordinados na definigdo dos objetivos e
na propria tomada de decisdo. Todas as opinides e ideias apresentadas pelos subordinados

devem ser entendidas depois de uma boa analise como algo de construtivo.
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Motivacao

3.1 Introdugéo

A atualidade caracteriza-se por um tempo de mudancas aceleradas as quais a IM se
encontra inserida, com desafios em varios dominios (Almeida, 2002).

Furnham, Eracleous e Premuzic (2009) referem que uma forma de provar que a
motivacdo assume um papel especial nas organizacGes é o facto da literatura moderna
fornecer um quadro tedrico que orienta as organizacfes de modo a influenciar a motivacéo
dos seus trabalhadores.

E nos tempos de maior dificuldade que se exige ao poder organizacional um esforgo
consistente para canalizar toda a dedicacdo na superacdo dos objetivos.

Por estes e muitos outros fatores, inerentes ao Exército e outras organizagdes, um
dos maiores desafios que se colocam, consiste em motivar os seus subordinados a atingir
elevados padrées de desempenho® organizacional, pois a competitividade do Exército
obedece em grande parte a disponibilidade dos recursos humanos, da sua colaboracédo e da
sua cooperacao.

E sobretudo por uma questdo de sobrevivéncia das organizagdes que motivar as
pessoas e fazé-las sentir-se confiantes para alcancar os objetivos propostos representa um
fator fundamental que merece ser objeto de estudo.

3.2 Conceito de motivacao

Ao longo dos anos, o estudo sobre motivacdo tem sido enorme, ja que, 0 conceito
de motivagdo surge com a perspetiva humana na abordagem do comportamento. A
motivacdo é uma condi¢do fundamental e indispensavel para o alcance dos objetivos

pessoais, do trabalho, das organizacgdes e dos paises (Bueno, 2002).

3 Padrdes de desempenho- também chamado de padrdes de trabalho sdo quando ha estabelecimento de
metas somente por parte da organizacdo, mas que devem ser comunicadas as pessoas que Serdo
avaliadas.
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Como refere Neves (2002) a motivacdo € um conceito importante para a
compreensdo do comportamento humano. De uma forma geral parece haver harmonizagao
e compreensdo face a termo de motivacdo, 0 mesmo nao se confirma no seio da
comunidade cientifica, como refere Cunha, Rego, Cunha, e Cardoso, (2007) em que o
conceito de motivacdo ndo é facil de definir, pois trata-se de um constructo impercetivel,
de utilizagio generalizada nas ciéncias humanas e de abordagem segundo uma grande
pluralidade de perspetivas.

Desta forma, selecionamos alguns autores que, segundo os critérios delineados
pelos objetivos do trabalho, nos aparentam ser mais coerentes quanto ao conceito de
motivacao.

Para Sarmento (2002) a motivacdo € um conjunto de fatores psicoldgicos
conscientes, ou nao, de ordem fisioldgica, intelectual ou afetiva, que determina um tipo de
conduta no individuo. Segundo Bilhim (2006, p. 317) a motivacdo € definida como “a
vontade de exercer elevados niveis de esforco para que a organizacdo alcance 0s seus
objetivos, esforco esse que é condicionado pela forma como esta satisfaz algumas das
necessidades dos individuos”.

J& o conceito de motivagdo para Pinder (1998, p. 11 cit in Afonso, 2009) é um
“conjunto de forgas energéticas com origem tanto no interior do individuo como fora dele,
e que moldam o comportamento de trabalho, determinado a sua forma, direcdo, intensidade
e duragao.”

Apesar de algumas definicbes se complementarem e serem estudadas segundo
modelos com perspetivas diferentes, a maioria delas tendem a assentar nos mesmos fatores,
tais como: a estimulacdo que ndo é mais do que a energia responsavel pelo desencadear do
comportamento desejado e a intensidade de esforco com uma direcdo para determinado
objetivo. Para Cunha, Rego, Cunha, e Cardoso (2007) este esforco é acompanhado de
persisténcia até se alcangarem as finalidades desejadas.

Ryan e Deci (2000) dizem que estar motivado ndo serd mais do que sentir-se

movido para fazer algo.
3.3  Teorias da motivacao
Drucker (1993) refere que as pessoas sdo a Unica vantagem competitiva sustentavel,

e por isso interessa estudar as teorias que motivam as pessoas no seu trabalho, para garantir

essa mesma vantagem competitiva. As varias teorias sobre a motivacao procuram fornecer
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uma explicacdo das varias forgas que influenciam o comportamento das pessoas em
contexto de trabalho.

Para Cunha et al. (2007) uma das classificacdes com maior interesse € aquela que
cruza dois critérios, teorias de conteldo e teorias do processo e o0 que distingue entre

teorias gerais e teorias organizacionais, como expde o Quadro n.° 1.

Quadro n.° 1 - Teorias da motivacao.

Teoria de Contetido Teoria de Processo
- Teoria das Necessidades — Maslow (1954) - Teoria da Equidade — Stacy Adams (1963)
- Teoria das Trés Necessidades — McClelland - Teoria da Expectativas — VVroom (1964)
(1961) - Teoria da Definigdo de Objetivos — Locke e
- Teoria Bifactorial — Herzberg (1966) Latham (1979)
- Teoria ERG — Alderfer (1972) - Teoria da Avaliacdo Cognitiva — Deci (1975)

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2007, p.156).

Desta forma, temos: as teorias de contetdo que perspetivam a motivacéo centrando-
se em torno da necessidade humana, nas necessidades internas das pessoas e 0
comportamento resultante do esforco realizado para reduzir essas necessidades procurando
resposta ao que motiva o comportamento; as teorias de processo analisam a motivacao de
uma forma mais dinamica, procurando resposta, como desenvolver o comportamento
motivado (Neves, 2002; Ferreira, 2006; Cunha et al., 2007);

3.3.1 Teorias de conteudo

Diante da multiplicidade de teorias sobre motivacdo, neste trabalho apenas
abordaremos as teorias de conteldo, a relacdo que existe entre elas, como nos ilustra a
Tabela A.1 do Anexo E - Comparacédo das Teorias de Conteudo e o facto que estas sdo as
que abordam as necessidades intrinsecas e extrinsecas a cada individuo.

O comportamento de uma pessoa € o resultado de varios fatores ou motivos. Sao
varios os modelos tedricos que procuram explicar a motivagao das pessoas no trabalho.

Da mesma forma que Islam e Ismail (2008), assim nds iremos abordar quatro
teorias: a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, a Teoria da
Motivacdo/Higiene de Herzberg (1959), a Teoria das Necessidades Adquiridas de
McClelland (1961) e a Teoria ERG de Alderfer (1972).
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- Teoria das Necessidades de Maslow

Abraham Maslow, Psicélogo e consultor americano, estudioso no campo da
motivacao, deu um dos contributos mais importantes na linha de pensamento das teorias
das necessidades humanas, colocando em cinco niveis e por ordem hierarquica, como
ilustra a Figura A.23 do Anexo F - Piramide das Necessidades de Maslow .

Na sua teoria, Maslow (1954) ressalva principalmente que as pessoas inicialmente
tentam satisfazer as necessidades mais basicas sobre as mais elevadas, significando que
somente apos as necessidades dos niveis inferiores estarem satisfeitas, se da importancia as
necessidades mais elevadas.

Esta teoria sugere que os lideres para melhorar o desempenho organizacional, é
importante que reconhecam as necessidades individuais dos seus subordinados para assim

poder motivar o0 seu comportamento no trabalho.

-Teoria das Trés Necessidades de McClelland

David McClelland, psicélogo afirma haver trés impulsos basicos, necessidades do
ser humano que motivam o seu desempenho, particularmente a necessidade de sucesso,
afiliacdo e de poder (Cunha, et al., 2007). McClelland, portanto, ndo vé motivacdo como
hierarquica. Ele ndo aborda a questdo do crescimento, mas preocupa-se mais com as
consequéncias do comportamento de necessidade.

O estudo de McClelland de necessidade de sucesso e afiliagdo mostrou que séo
variaveis bastante simples, mas a necessidade de poder torna-se um problema complexo.

Na necessidade de sucesso o individuo tem um desejo forte de executar bem tarefas
desafiadoras. Eles tém a preferéncia por situacBes em que a responsabilidade pessoal tem
que levar a resultados bem-sucedidos.

Na necessidade de afiliacdo, as pessoas mostram a necessidade de estabelecer e
manter relacbes amigaveis e compativeis. Esta visa desenvolver a capacidade de criar redes
sociais que resultem na satisfacdo dessas necessidades.

A necessidade de poder visa principalmente ter influéncia sobre os outros. O
principal objetivo é ter um impacto significativo e impressdo sobre aqueles com quem tém
contato.

McClelland (1975) diz que o desejo de poder contém um desejo de controlar 0s
outros e um desejo de influenciar. Assim, McClelland refere que a necessidade de
controlar os outros se traduz no poder personalizado e a necessidade de influenciar os

outros significa o poder socializado.
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Uma vez que esta teoria ndo é hierdrquica, o padrdo de crescimento entre as
recompensas intrinsecas e extrinsecas, que sao uma parte principal das teorias anteriores,

ndo contém o mesmo significado.

- A teoria bifactorial de Herzberg

A teoria de dois fatores ou teoria bifactorial de Herzberg surge no decorrer da teoria
de Maslow, mas resumindo-se esta em apenas em necessidades higiénicas e motivadoras
(Herzberg, 1966).

As necessidades motivadoras, de natureza intrinseca ao trabalho, orientam para a
satisfacdo a longo prazo e a felicidade, enquanto as necessidades higiénicas, de natureza
extrinseca ao trabalho, encaminham para o evitamento da dor e ao alivio da insatisfacdo a
curto prazo (Afonso, 2009).

As necessidades higiénicas nesta teoria, assumem que resultam na insatisfacdo do
individuo, assumindo-se como fatores de natureza extrinseca e levam ao fim da
insatisfacdo a curto prazo, uma vez que estdo relacionados com as necessidades primarias
dos individuos, por outro lado, os fatores motivacionais, de carater intrinseco, séo
desencadeados por necessidades secundarias que quando asseguradas, geram sentimentos
de satisfacdo e de autoconfianca (Chiavenato, 2004).

A contribuicdo que tiramos desta teoria é que os fatores que conduzem a satisfacdo
duradora diferem dos que causam a insatisfacdo do individuo no trabalho. Pode concluir-se
que a insatisfacdo tende a ser associada ao contexto do trabalho ou a fatores no ambiente
imediato do trabalho e a satisfacdo centra-se na propria natureza das tarefas, ou seja, 0s
empregados sao motivados pelo contetdo do trabalho (Sarmento, 2002). O quadro seguinte
ilustra os fatores motivacionais onde explicita como a pessoa se sente em relacdo ao seu

cargo, e os fatores higiénicos referem como a pessoa se sente em relacdo a empresa.

Quadro n.° 2 - Fatores motivacionais e fatores higiénicos.

Fatores Motivacionais Fatores Higiénicos
Trabalho em si Condicdes de trabalho
Reconhecimento Administracio da empresa
Realizacdo Saléario
Progresso profissional Relages com o superior
Responsabilidade Beneficios e servicos sociais

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003, p.334).
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-Teoria de ERG, de Alderfer

Clayton Alderfer desenvolveu em 1972 uma teoria baseada nas necessidades que
suporta, em muitos aspetos, a teoria desenvolvida por Maslow, mas esta conhecida por trés
em vez de cinco necessidades basicas. Esta teoria também conhecida pela sigla ERG, que
significa Existence, Relatedness, Growth, isto &, existéncia, relacionamento e crescimento
(Rocha, 2007).

A necessidade de existéncia estd ligada as necessidades basicas, consideradas por
Maslow como fisioldgicas e de seguranca.

A necessidade de relacdo refere-se as necessidades de relagcBes sociais,
principalmente na aceitacdo do individuo no grupo, interno ou externo a organizacgdo. Estas
necessidades requerem, para sua satisfacao, da interacdo com outras pessoas.

Por sua vez as necessidades de crescimento, correspondentes ao desejo de
crescimento interno das pessoas, traduzindo-se num acerto positivo e crescente face as
exigéncias externas. Neste grupo incluem-se as necessidades de estima e a de

autorrealizacdo da teoria das necessidades.

3.4  Motivagdo em contexto militar

Nas operacbes militares as necessidades fisioldgicas, tais como a alimentacdo a
seguranca sdo essenciais para que qualquer militar se sinta entusiasmado, embora muitas
das vezes sejam necessarias outras necessidades mais supérfluas para que os objetivos
sejam cumpridos. Por isso € que na IM, para se alcancar niveis motivacionais elevados, €
necessario a imposicao de disciplina, executada com poder ao longo da cadeia hierarquica.
Um soldado motivado traz um sentimento de pertenca ao grupo, levando a abdicar dos seus
interesses pessoais, dando 0 seu maximo esfor¢o para atingir o objetivo ultimo.

Abrunhosa (1985) refere que a analise motivacional no contexto militar distingue-se
dos conceitos administrativos, uma vez que estas apresentam valores e crengas que
divergem das outras organizagdes. Em contexto militar, o estudo da motivagdo torna-se um
processo complexo, mas mais aliciante para se investigar, porque esta trata-se de uma
instituigdo historica, onde apresenta um elevado nimero de Recursos Humanos.

A vontade para cumprir uma missdo e promover a iniciativa, da aos colaboradores,

ou seja, aos subordinados motivacao imprescindivel a tomada das devidas providéncias.
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Os subordinados para se sentirem motivados devem-lhe ser confiados missdes
desafiantes (Rouco, Quinta & Mariano, 2013).

Barrento (1990) refere que a motivacdo constitui-se um problema fulcral de
existéncia e eficiéncia do Exército. Na realidade, um ser humano motivado é quase
garantido que é mais eficaz e, consequentemente, um grupo motivado apresenta um maior
grau de eficacia, logo é uma ferramenta fundamental para as organizacdes, em especial
para o Exército.

No entanto, cada ser humano reage de forma diferente perante os estimulos
motivacionais, um soldado RV/RC necessita de uma motivagdo mais continua, em todas as
operacOes tem de ser reforcado e a execugdo de pequenas tarefas obriga decisdes rapidas
reveladoras de uma lideranca eficaz (Rouco et al., 2013)

Num estudo realizado na Academia Militar da Suica onde se pretendeu analisar 0s
principais fatores de motivacdo que levam os adolescentes a seguir a carreira militar,
especialmente uma carreira como oficial, os resultados mostraram que os principais fatores
de motivacdo sdo o interesse geral no servico militar, a satisfacdo de conduzir uma carreira
com atividades de natureza diversa (Tresch & Bill, 2011).

Costa (2012) na sua tese de mestrado com o tema desenvolvido na Forca Aérea
Portuguesa elaborou um modelo de andlise fatorial da motivacdo com quatro dimensdes.
As dimensbes do modelo de analise fatorial da motivacdo sdo: motivacdo institucional,
motivacao pela conveniéncia, motivacao extrinseca e motivacao intrinseca. No seu estudo
concluiu que as motivacdes intrinsecas e institucionais séo consideradas como o fator mais

importante da motivacgdo dos militares.
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Parte Il — Parte Pratica

Capitulo 4

Metodologia e Procedimentos

4.1  Introducdo

E importante fazer a ligacio entre a parte tedrica e a parte pratica, ja que ambas
constituem as bases fundamentais deste trabalho e estdo diretamente interligadas.

A parte pratica tem como objetivo, encontrar respostas para as perguntas derivadas
e pergunta de partida apresentadas no capitulo 1. Desta forma, nesta segunda parte serdo
desenvolvidos os seguintes capitulos: Metodologia e Procedimentos, Apresentacéo,
Analise e Discussao dos Resultados e por fim, Conclus6es e Recomendacoes.

Neste capitulo é definido o método de abordagem ao problema e justificacdo, as
técnicas, procedimentos e meios utilizados, caracterizacdo dos instrumentos e a sua
validacdo, caracterizacdo do universo e da amostra e a sua dimensao, os procedimentos de

recolha de dados e analise e os programas informaticos utilizados.

4.2  Método de abordagem ao problema e justificacio

O problema surge na fase inicial do trabalho, com a definicdo da pergunta de
partida, a qual no término deste trabalho se pretende dar resposta.

Para se dar resposta teve que se abordar o problema atraves da aplicacédo de alguns
métodos de Investigacdo. “A natureza do problema de investigagdo determina o tipo de
métodos de colheita de dados a utilizar. A escolha do método faz-se em funcdo das
varidveis e da sua operacionalizacdo e depende igualmente da estratégia de analise
estatistica considerada” (Fortin, 2009, p. 239).

De acordo com Sarmento (2013), numa investigacdo pode-se usar mais que um
método para poder responder a pergunta de partida. Assim sendo, optou-se por utilizar o
método analitico, onde se procurou sustentar em teoria todo o tema e respostas as questoes

derivadas bem como a questdo de partida. No que respeita a recolha de dados junto dos
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interlocutores optou-se pelo método inquisitivo, em que se apoiou essencialmente em

inquéritos por questionario®.

4.3  Técnicas, procedimentos e meios utilizados

O Trabalho de Investigacdo assegura-se como um estudo exploratério, desta forma
interessa analisar uma grande quantidade de dados e correlagcdes possiveis, pelo que o
instrumento de recolha de dados escolhido foi as entrevistas e 0s inquéritos por
questionério.

As entrevistas foram realizadas pois, estas possibilitam uma resposta aberta, dando
possibilidade ao entrevistado uma resposta livre. Os inquéritos por questionarios por
permitirem a resposta de um grande namero de individuos e abordar os dados recolhidos
de natureza diferente uma vez que limitam a resposta, ou seja, sdo de resposta fechada, o

que permite com que os inquiridos utilizem a mesma terminologia (Sarmento, 2013).

4.3.1 Entrevistas

De acordo com Sarmento (2013) a entrevista enquadra-se numa investigacao
qualitativa, que ajuda na recolha de dados, para posteriormente ser utilizada como
complemento de outras técnicas.

Com a realizacdo das entrevistas, tendo como base 0 guido composto por duas
questdes, que se encontra para visualizacdo no Apéndice A — Guido da Entrevista,
procurou-se identificar um conjunto de fatores motivadores intrinsecos e extrinsecos, com
0 objetivo de facultar alguma informacdo relevante para incluir no inquérito por
questionario.

As entrevistas foram realizadas a 14 militares (3 oficiais, 6 sargentos, e 6 pracas)
todos da Arma de Infantaria na qual o Apéndice B - Descricdo da Amostra das Entrevistas
apresenta a descri¢do da amostra das Entrevistas.

As entrevistas® decorreram entre 24 e 25 de Fevereiro de 2014, todas elas foram

realizadas de forma nédo presencial, ou seja, realizou-se sob a forma de correio eletronico,

4 Consiste em colocar a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagdo, uma
série de perguntas relativas a um determinado tema (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188).

5 A redacéo das Entrevistas ndo sdo anexadas no presente trabalho, fruto da limitacéo da atribuicdo de um
terco do Relatério Cientifico do TIA aos anexos e apéndice em conjunto, segundo as normas de redacao
do relatério cientifico do TIA da Academia Militar (NEP 520/2°/1JUN13/AM), bem como do dever de
confidencialidade.
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deixando que o entrevistado respondesse de livre e espontanea vontade, ndo causando
qualquer tipo de contratempo para 0 mesmo, para que as respostas fossem as mais claras
possiveis.

A partir das entrevistas (analise de conteido) e revisdo de literatura (analise
documental), foram identificados os fatores motivadores intrinsecos e extrinsecos,
selecionaram-se os fatores que estdo mais relacionadas com as Unidades de Infantaria e
estudos de referéncia e eliminaram-se, alguns que se sobrepunham ou estavam implicitos

noutras.

4.3.2 Inquérito por questionario

O inquérito por questionario centra-se numa série de perguntas dirigidas a Oficiais
subalternos, Sargentos e Pracas do Exeército Portugués da Arma de Infantaria, que para a
sua realizacdo foi solicitada autorizacéo aos varios Comandantes de Unidade.

De forma a podermos avaliar os comportamentos e as competéncias de lideranca
que caraterizam Oficiais Subalternos de Infantaria do Exeército Portugués, percecionados
pelos seus subordinados, selecionou-se o Questionario de Competéncias de Liderangas
(QCL) Rouco (2012). Este questionario vai de encontro aos objetivos do presente trabalho,
pois este insere-se num modelo a adotar pelo Exército Portugués, bem como revela
notaveis resultados de consisténcia interna, em anteriores investigacoes.

O QCL Rouco (2012), € composto por seis dimens@es de lideranga onde engloba 48
itens, numa escala que avalia os itens das competéncias de lideranga de O (Extremamente
Ineficaz) a 10 (Extremamente Eficaz).

Ainda contempla, este questionario os trés fatores critério, esfor¢o extraordinario,
eficacia e satisfacdo, com um total de 12 itens também numa escala de 0 (discordo
totalmente) a 10 (concordo totalmente), na qual procuram verificar quais as acles de
comando/chefia/direcdo que mais se correlacionam com o desempenho superior e
satisfacéo.

Tendo como objetivo avaliar a motivagdo das Unidades de Infantaria, percecionado
pelos Oficias Subalternos e subordinados selecionou-se um questionario sobre a motivacgao
intrinseca e extrinseca baseada no Work Values Questionnaire (WVQ) (Furnham et al.,
2005), adaptado para a Forca Aérea Portuguesa, com algumas perguntas de entrevistas

realizadas a seis militares da Forca Aérea por Costa (2012).
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O referido questionéario, na sua versdo original (versdo Forca Aérea Portuguesa), era
constituido por um total de 4 fatores e 47 itens numa escala de 0 (Discordo Totalmente) a

10 (Concordo Totalmente).

4.3.3 Validacéo

Os modelos aplicados neste estudo ja tinham sido aplicados anteriormente, apesar
disso para garantir maior fiabilidade este foi submetido a uma comissdo de validagédo
constituida por quatro especialistas, 0 Coronel de Infantaria (Doutor) Nuno Correia
Barrento de Lemos Pires, Diretor de Formagéo da Escola das Armas, pelo orientador deste
trabalho Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco, pelo Tenente-
Coronel de Infantaria (Doutor) Jorge Sequeira e pelo Tenente-Coronel de Infantaria
(Doutor) Proenca Garcia.

Foi solicitado aos especialistas que avaliassem relativamente a compreensdao dos
itens, verificando o entendimento claro e compreensivel de cada um deles, de modo a
permitir o estudo adequado do item, sua precisdo e validade dos resultados. A analise e 0
contributo foram obtidos de forma indireta via correio eletronico a fim de evitar influéncias

de opinides.

4.4  Caracterizacdo do universo e dimensao da amostra

A populagédo referente a este estudo centra-se no contexto militar. Ou seja, dentro
do contexto militar, Forcas Armadas sendo que podemos enquadrar varios ramos como o
Exército, a Marinha e a Forca Aérea. O Exército apesar de enquadrar varias Armas e
Servicos, esta investigacdo apenas decorre nas unidades da Arma de Infantaria. A
Infantaria esta territorialmente distribuida pelo pais em diversas unidades, incluindo a
Madeira e 0s Agores.

A populacdo alvo da Investigacdo foram as unidades de Infantaria que compdem as
Brigadas, ou seja, na Brigada Mecanizada, o 1°BIMec e 2°BIMec, na Brigada de
Intervencdo o 1°Bl e 2°Bl na Brigada de Reagdo Répida o 1°BlPara, o 2°BlPara, a FOE e 0
BCmds.

Segundo Sarmento (2013, p. 91), para calcular a dimensdo da amostra (n) de uma
populagéo finita, quando se pretende estimar uma proporgao da populagéo (p), utiliza-se a

Equagdo abaixo indicada, que garante um nivel de confianga A e um nivel de erro .
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px(1-p)

22
px(1-p)
(Zar2)? + N
Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p.91).

Assim sendo, de acordo com o Apéndice C - Total de efetivos das Unidades de
Infantaria existe uma populacédo alvo de 90 Oficiais Subalternos e 2071 Subordinados, o
que representa respetivamente cerca de 33,33% e 37, 39% do quadro pessoal.

Ainda, segundo Sarmento (2013) a proporcao (p) pode assumir todos os valores no
intervalo [0,1] e a funcdo [p x(1- p)] assume o valor maximo de 0,25 na hipdtese mais
pessimista, ou seja, quando a dispersdo é maxima. Visto que ndo se conhece a proporgao
(p), optou-se pela hip6tese mais pessimista, isto é, p = 0,05. Pretende-se que o nivel de
confianga seja A=95,46%° e o nivel de precisdo e=+5%, sendo que para este nivel de
confianca a distribui¢do normal apresenta o valor Za/2=1,96.

Neste contexto e, com base nos efetivos da amostra, procedeu-se a estratificacdo da
mesma por postos hierérquicos, tendo dado o n= 7 (n real final da amostra), no caso dos
Oficiais Subalternos e, n= 173 para os Subordinados (Sargentos e Pragas).

Por outro lado, deve ser salientado que os valores foram ultrapassados
significativamente, de acordo com o Apéndice D - Total da Amostra em estudo, visto que
foram inquiridos 30 Oficiais Subalternos e 774 Subordinados, pelo que nos aproximamos
do nivel de confianga de “muitissimo importante” (A=99,73%), ao serem necessarios n= 38

para os Oficiais Subalternos e, n= 885 para 0s Subordinados.

4.5 Procedimentos de recolha de dados e analise

O inquérito final” foi realizado entre 17 de marco e 13 de abril nas unidades
mencionadas no subcapitulo anterior.

Este foi realizado tanto a Oficiais Subalternos, bem como aos subordinados, nas
diferentes Unidades, de forma presencial em formato de papel, para um maior conforto dos
inquiridos e de modo a assegurar que todos os individuos respondam. Por outro lado, este

método conduz a maiores custos e dispéndio de tempo. Segue-se na Tabela n° 1 as

® Segundo Sarmento (2013, pp. 90-91), o nivel de Confianca (A) suficiente para validar um estudo
importante é de 95,46%, sendo que, para este nivel de confianga, a distribuicdo normal apresenta o valor
Z =1,96, com uma margem de erro entre 5% e 10%, tendo-se optado pelo valor minimo (5%).

7 O inquérito foi aplicado a Oficiais Subalternos, bem como aos subordinados, alterando o tempo verbal,
o Apéndice E — Inquérito final apresenta exclusivamente a versao realizada aos subordinados.
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dimensdes que comportam 0 QCL com o célculo da consisténcia interna de cada dimensao
utilizando o método de Alpha de Cronbach ap6s a aplica¢do do questionario.

Tabela n.° 1 - Composicéo das dimensdes da lideranga em contexto militar.

. ~ _— Alpha de
Dimensdes Descrigdo Itens Cronbach
Capacidade para influenciar e motivar os subordinados através 16.21 22 25
Orientacdo para da integridade e exemplo, otimismo e entusiasmo, 26’ 27’ 30‘ 31‘
a missdo através determinacdo e perseveranca, autocontrolo e autoconfianca, Y e aa
D - x 34, 40, 48, 49, 0,95
do exemplo e aptiddo técnica, capacidade de resolu¢do de problemas, para 51
ética (OMCT)  obter com eficiéncia e eficicia desempenhos para cumprir a .
misséo e, dando-lhes reconhecimento pelas suas prestacoes. (13 itens)
Tomada de Capacidadfe para tomar decisdes com coragem e confizinga em
deciszo quaquer situaco e implementar com eficacia as sc_)lugoes para 15,29, 36, 44,
planeamento cumprir 0s o_b!etlvos dentro dos prazos estgbgleudos mesmo 52, 54}, 56, 57 0,91
(TDP) com a hostilidade dos_ outros e comunica-las de forma (8 itens)
assertiva aos seus subordinados.
Visio do Capacjdao!e para avaliar o ambie_nte i'nte.rno e externo a
ambiente externo  °19aNizacdo e adequar os recursos disponiveis para cumprir os 11,17, 18, 19,
e interno objetivos a longo prazo, assim como atualizar as capacidades e 20,24 0,91
(VISM) aplaptar 0s seus comportamentos para ser eficaz nas diferentes (6 itens)
situacdes.
Capacidade para desenvolver nos subordinados um sentimento
de unido e espirito de corpo através de uma comunicacao
Coesio e trabalho abertq,Aprc.Jmovendo o trabalho conjunto baseado na confianca e 35,37, 38, 41,
de equipa experiéncia, e desenvolvendo as  capacidades dg cada 42,45, 46, 47, 0.95
(CTET) subordinado procurando ser um elemento de referéncia e 53 !
estabilidade para se obterem os desempenhos de acordo com os (9 itens)
padrdes organizacionais respeitando as crencas, valores e
tradi¢Oes culturais dos outros.
Gestdo de Capacidade para resolver os conflitos sempre que ha diferentes 28, 32, 39, 43,
conflitos interesses através da transparéncia e apoiar 0s outros no 50, 55 0,88
(GCOM) cumprimento dos objetivos num clima de confianga e respeito. (6 itens)
Lideranca Capacidade para envolver os subordinados e ter consideracéo 12.13. 14. 23
participativae  pelas suas sugestes na tomada de decisdo, assim como "33 58 0.91
envolvimento procurar alinhar os seus interesses com 0s da organizacao, ® it’ens) !

(LPEM) responsabilizando-os pela execucdo das tarefas.

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).

Como se pode constatar na tabela anterior ap6s o célculo da sua consisténcia
interna, usando o coeficiente de Alpha de Cronbach praticamente todas as dimensdes e
fatores critério que comportam o QCL, evidenciam excelentes resultados, assim como nos
fatores critério, a exce¢do da dimensdo “gestdo de conflitos” que apresenta um resultado
bom.

Na Tabela n.° 2 faz uma breve descricdo dos fatores critério e verifica-se a

consisténcia apresentando os valores de Alpha de cronbach.
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Tabela n.° 2 - Fatores critério decorrentes da acdo de comando.

. . Alpha de
Varaveis Descricao Itens Cronbach
Esforco Capacidade de motivar os seguidores, através de uma visdo

o s i - 59,62,65, 68 (4

Extraordinario  inspiradora, valores e comportamento ético, a aceitarem 0s itens) 0,94
(EEXT) desafios e a terem desempenhos acima das realizagdes previstas.

Satisfacéo Capacidade de satisfazer o grupo de trabalho através dos métodos  60,63,66, 69 0.93
(SATIS) de lideranca utilizados. (4 itens) '
Eficacia Capacidade de imprimir nos subordinados capacidade de 61,64,67, 72 0.91
(EFIC) organizagdo e motivagao. (4 itens) '

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).

O Questionario da Motivacdo era constituido por um total de 4 fatores e 47 itens,
tendo em conta a dimensdo da amostra antes de ser feito a analise descritiva das dimensdes
da motivagdo em estudo e de acordo com o modelo original (Costa, 2102) procedeu-se a

uma analise fatorial para confirmar se as dimensdes se replicavam nesta investigacao.

Tabela n.° 3 - Fatores de motivacao.

A _— Alpha de
Motivages Descrigéo ltens Cronbach
Fatores internos ao individuo, esta advém da sua forma de ser,
- . 70,71,72,73,74,
. dos seus interesses, dos seus gostos em fazer a tarefa em si. A
Intrinsecas L . . - 75,77,78,80,81 0,93
motivacao intrinseca esta relacionada com a felicidade e com a (10 itens)
realiza¢do pessoal.
. Fatores externos ao individuo, ou seja, advém de qualquer 79,99,105,106
Extrinsecas A - 0,84
recompensa, ou de qualquer consequéncia. (4 itens)
. As motivagbes que ilustram os valores institucionais 83,84,86,87,88,
Institucional P . 89,90,91,92 0,94
caracteristicos do Exército. .
(9 itens)
As motivagdes ou incentivos resultantes da influéncia 82,95,98,100,
Sociais sociocultural onde visa iniciar um comportamento em dire¢do a 103,107,108,109 0,91
um objetivo particular (8 itens)

85,104,111,112,
113,114,115,116 0,93
(8 itens)

As motivacles relacionadas com as condigdes do trabalho

nveniénci .
Conveniéncia convenientes.

Ap0s a obtencdo de resultado, como ilustra a Tabela n.° 3, passamos a ter cinco
fatores e 38 itens, em que alguns itens mudaram de fator e outros, ap6s analise de contetdo
a cada item, verificaram que eram pouco claros ou afrontavam a cultura militar pelo que se
decidiu elimina-los.

Ap0s a rececdo de todos os questionarios foi construida uma base de dados, numa
fase inicial no Microsoft Office Excel 2003 e depois transferida para o programa Statistical
Package for Social Sciences — SPSS, versao 20.0 para Windows, com vista ao tratamento e

analise estatistica dos dados.
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A partir dos resultados, as dimensbes sdo caracterizadas através da estatistica
descritiva, quanto as médias (Xm), dispersdo (S), coeficiente de assimetria (g1 - Skewness),
coeficiente de achatamento (g2 — Kurtosis).

Ainda, para verificar a qualidade dos dados utilizou-se a medida de adequacdo da
amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin (KMOQO) que é uma medida da homogeneidade das
variaveis (Maroco, 2003, p. 267).

Para verificar se existem diferencas significativas entre as subamostras e
correlagbes entre as variaveis em estudo, é feita uma analise da normalidade (teste
Kolmogorov—Smirnov ou o teste Shapiro-Wilk para amostras com um n<30) e uma anélise
da homogeneidade (teste Levene) para poder optar pelos testes paramétricos ou nao-
paramétricos. No método da comparacdo mdaltipla de médias, para verificar se existem
diferencas significativas entre as subamostras em estudo, utiliza-se o teste One-Way, post-
hoc — Tukey. Segundo Maroco (2003, p. 133) o teste Tukey é o mais robusto a desvios a
normalidade e homogeneidade das variancias, enquanto que para amostras pequenas o teste
de Bonferroni é dos mais potentes.

Para verificar se existem correlacGes entre as dimensfes em estudo utiliza-se o
coeficiente de correlagcdo de Pearson entre os modelos de lideranga e motivagdo e para o
padrao de referéncia — (esforco extraordinario, eficacia e satisfacéo).

4.6  Programas informaticos utilizados

Na elaboracdo do TIA, tanto na parte pratica como na parte tedrica, foram utilizados
diversos programas informaticos para melhorar e facilitar os procedimentos.

Para comecar, foi utilizada a Internet para dois fins fundamentais, primeiro para a
recolha e obtencdo de informacdo importante para o trabalho, em segundo, utilizando o
correio eletronico para manter o contato com o orientador, poder obter a permissdo da
aplicacdo dos questionarios e ainda poder contatar os oficiais das diversas unidades com
quem estabeleci coordenagoes.

Foram utilizados ficheiros do Microsoft Office, como o Excel 2010 para a criagao de
uma base de dados e ainda o0 Word 2010 para planeamento dos procedimentos, criacdo de
esbocos, a redacdo do Relatorio Cientifico, bem como a elaboracdo dos questionarios. Foi
utilizado ainda o programa Statistical Package for Social Sciences (SPSS 20.0), com vista
ao tratamento dos dados recolhidos e na sustentacdo das respostas as hipoteses com dados

matematicos evidentes.
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Apresentacdo, Analise e Discussdo de resultados

51 Introducéo

Neste capitulo, afigura-se, a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados do
trabalho de campo, nomeadamente, os resultados obtidos através do tratamento e andlise de
dados recolhidos através da aplicagdo dos inquéritos.

Foi desenvolvida uma analise onde foi alvo de uma organizacdo prévia, utilizando
diferentes métodos estatisticos de tratamento que foram ja referenciados no capitulo
anterior, encontrando-se neste capitulo um resumo dos aspetos mais importantes, ou seja, 0

processo de confirmacgdo ou ndo das hipoteses que foram planeadas no capitulo 1.

5.2  Caracterizacdo sociodemografica da amostra

De seguida, sdo apresentados os dados sociodemograficos dos inquiridos segundo
as respostas fornecidas por eles e de acordo com a Figura A.1 do Apéndice F - Dados
sociodemogréaficos, faz a distribuicdo de acordo com o género. Os militares que mais
responderam foram do sexo masculino, representando 96% (773 elementos), apresentando
uma grande disparidade para os 4% femininos (31 elementos).

A Figura A.2 do Apéndice F - Dados sociodemogréficos é representativa da idade
dos militares onde se constata que 11% (90 elementos) dos militares tem menos de 20
anos, 83% (655 elementos) tem entre 21 a 30 anos, 5% (40 elementos) tem entre os 31 a 40
anos, 1% dos inquiridos (6 elementos) possui mais de 40 anos.

No que diz respeito as habilitacdes literarias, a Figura A.3 do Apéndice F - Dados
sociodemogréficos, ilustra que cerca de 89% (715 elementos) dos inquiridos possui 0 12°
ano de escolaridade ou menos e 11% (89 elementos) possui 0 ensino superior.

Relativamente as categorias da hierarquia militar, podemos notar que 4% dos
inquiridos integram a categoria de Oficiais, 10% a categoria de Sargentos e 86% na

categoria de Pracas como ilustra a Figura A.4 do Apéndice F - Dados sociodemogréficos.
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A amostra é constituida por 804 militares, como ilustra a Figura A.5 do Apéndice F
- Dados sociodemogréaficos 86% dos inquiridos prestam servico em RC/RV e 14% presta
servigo efetivo nos QP.

Na Figura A.6 e A.7 do Apéndice F - Dados sociodemograficos encontram-se a
proveniéncia dos inquiridos entre as oito Unidades de Infantaria pertencentes a cada
Brigada do Exército Portugués, sendo que: 15% (119 elementos) dos inquiridos séo do
2°BlPara, 12% (97 elementos) do 1°BlPara, 15% (122 elementos) do BCmds e 7% (57
elementos) da FOE perfazendo assim uma percentagem de 49% (395 elementos)
pertencente a BrigRR face ao facto de também serem mais unidades, embora na FOE a
amostra tenha sido menor por causa da organica desta unidade diferir da organica de uma
Unidade de Infantaria “convencional”. A Briglnt representou cerca de 30% do total dos
inquiridos, dos quais foram distribuidos desta forma: 15% (121 elementos) pertencentes ao
2°Bl e 15% (117 elementos) do 1°Bl. Na BrigMec foram inquiridos (171 elementos) o que
representa da nossa amostra total cerca de 21% distribuidos por 7% (60 Individuos) no 2°

BIMec e os restantes 14% (111 elementos) no 1° BIMec.

5.3  Estatistica descritiva - Dimensfes da lideranca

5.3.1 Analise descritiva das dimensdes da lideranca — Amostra total

Nesta subseccdo e de acordo com o Quadro n.° 3 apresentam-se os valores médios
das dimensdes de lideranca correspondente a Parte 11 do Inquérito.

Quadro n.° 3 — Anélise descritiva das dimensdes da lideranca (n=804).

Dimensdes de lideranca Xm 8 01 02
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 6,87 1,75 047  -0,70
Tomada de decisdo e planeamento 659 184 014 -0,59
Visdo do ambiente externo e interno 676 179 048  -0,65
Gestao de conflitos 671 192 020  -063
Coeséo e trabalho de equipa 6,53 1,96 0,00  -0,57
Lideranca participativa e envolvimento 671 1,90 020  -0,62

Legenda: Xm — média; S — Desvio-padrdo; g. — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g» —
Coeficiente de assimetria (Skewness).

Da analise do Quadro n.° 3 verifica-se que a dimensdo “orientacdo para a missdo
q ¢ao p

através do exemplo ¢ da ética” (OMCT) € a que possui a média aritmética mais elevada de
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todas as dimensdes, obtendo um valor de 6,87, sendo que de acordo com a Figura A.8 do
Apéndice G - Caraterizacdo dos comportamentos da lideranga dos Oficiais Subalternos o
item que contribui com maior valor ¢ “transmitir aos seus subordinados a vontade para
cumprir a missdo” com Xm=7,19 percecionado pelos subordinados e pelos proprios
Oficiais Subalternos (Xm=7,63). Assim podemos concluir que os subordinados
percecionam nos seus Comandantes comportamentos de lideranca associados a orientacao
para o cumprimento dos objetivos ou misséo, ou seja, estes estdo mais vocacionados para a
tarefa, o que vem ao encontro dos estudos de Rouco (2012) e Borralho (2012).

Como foi referido na reviséo de literatura, para o U.S.Army (2006), o cumprir a
missdo e melhorar a organizacao ¢ o principal foco da lideranca, dai que a “orientagdo para
a missdo através do exemplo e da ética” seja a dimensdo mais importante considerada no
estudo.

A dimensdo “visdo do ambiente externo e interno” (VISM) apresenta o valor seguinte
a OMCT com Xm=6,76 contribuindo com maior relevancia para esta dimensdo de acordo
com o Figura A.10 do Apéndice G - Caraterizacdo dos comportamentos da lideranca dos
Oficiais Subalternos o item percecionado pelos subordinados “atualiza as capacidades para
fazer com eficdcia o trabalho que lhe € exigido” (Xm= 6,86) enquanto os Oficiais
Subalternos consideram que ¢ “ter capacidade para antever as situa¢des” (Xm= 7,23).

A dimensdo com média aritmética mais baixa é “coesdo e trabalho de equipa” (CTET),
com apenas 6,53, em que o item que contribui de forma significativamente de acordo com
0 Figura A.11 do Apéndice G - Caraterizagdo dos comportamentos da lideranca dos
Oficiais Subalternos percecionado pelos subordinados é “promover o trabalho conjunto
baseado na confianga e na experiéncia” (Xm= 6,64) enquanto os Oficiais Subalternos
consideram ““falar com os outros de forma clara” (Xm= 7,37). A “tomada de decisdo e
planeamento” (TDP) com 6,59 contribuindo com maior destaque percecionado pelos
subordinados de acordo com o Figura A9 do Apéndice G - Caraterizacdo dos
comportamentos da lideranca dos Oficiais Subalternos o item “quando néo esta de acordo
sabe dizé-lo com clareza” (Xm= 6,99), enquanto os Oficiais Subalternos consideram que é
importante “ndo ter receio de manifestar a sua opinido, mesmo quando sente hostilidade”
ou seja, segundo MOD-UK 2005 cit in Rouco (2012, p. 330) “a tomada de decisdo exata e
eficaz permite a um comandante adaptar-se em tempo oportuno”.

A “gestdo de conflitos” (GCOM) apresenta o valor de 6,71 de média aritmética
considerando que de acordo com o Figura A.12 do Apéndice G - Caraterizacdo dos

comportamentos da lideranca dos Oficiais Subalternos o item percecionado pelos

Caracterizagdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivagdo dos Subordinados nas
Unidades de Infantaria.
33



Capitulo 5 — Apresentacdo, Analise e Discussdo de resultados

subordinados e pela auto percecdo dos Oficiais Subalternos € “procurar desenvolver
contactos com pessoas que podem contribuir para alcangar os objetivos”.

A “lideranca participativa e envolvimento” (LPEM) apresenta a mesma média que
“GCOM” embora de acordo com o Figura A.13 do Apéndice G - Caraterizacdo dos
comportamentos da lideranca dos Oficiais Subalternos a percecdo dos subordinados
considerem a “execucdo das tarefas, apoia sem remover a responsabilidade dos seus
subordinados”, por sua vez os Oficiais Subalternos auto percecionam “procurar perceber as
necessidades e expectativas dos subordinados”. A dispersdo das respostas teve um valor
minimo de 1,75 (OMCT), a qual coincide com a média aritmética mais elevada, e maximo
de 1,96 (CTET).

Da andlise geral dos graficos e fazendo uma comparacéo entre todos os itens denota-se
que os valores da auto percecdo dos Oficiais Subalternos de Infantaria sdo mais elevados
que os valores percecionados pelos subordinados exceto na dimensdo “LPEM” mas de uma
forma muita insignificante, no item “faz com que os outros se sintam fortes e importantes

dentro do grupo” apresentando respetivamente Xm= 6,57 € Xm= 6,58.

5.3.2 Andlise descritiva das dimens@es da lideranga — Quanto as Unidades

Nesta subseccdo apresentam-se os valores médios das dimensdes da lideranca
quanto as Unidades estudadas. Da analise geral por Unidades verifica-se que a Unidade H,
conforme ilustra a Figura A.14 do Apéndice H - Dimensdes da lideranca por Unidades,
apresenta uma média aritmética superior quase em todas as dimensBGes da lideranca
estudadas, apenas a Unidade F tem uma média aritmética superior na dimenséo “lideranca
participativa e envolvimento” (LPEM). Por outro lado, a Unidade B apresenta a média
aritmética mais baixa na maioria das dimensdes em estudo, com excecdo da “OMCT”. A
dimensdo “TDP” apresenta a menor media aritmética de todos, sendo 5,74 na Unidade B.
A dimenséo com a média mais elevada é “VISM” com 7,37 na Unidade H.

5.3.3 Andlise Descritiva das dimenses da lideranca — Quanto as categorias
Como podemos visualizar na Figura n.° 4 a dimensdo “OMCT” é a que possui a

média aritmética mais elevada de todas, reconhecida na categoria de Oficiais com um valor

de 7,23, 0o menor valor desta categoria é de 6,84 na dimensdo de “CTET”.
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A categoria de Oficiais é a que apresenta uma média aritmética superior quase em
todas as dimens@es da lideranca estudadas a excecdo da dimensao “CTET” e “LPEM” que

€ superior na categoria de Sargentos com os valores de 6,85 e 6,97 respetivamente.
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Figura n.® 4 - Valores médios das dimensdes da lideranca por categorias.

Indo de encontro a revisdo de literatura justifica-se que os Oficiais tenham uma
média superior em quase todas, uma vez que a IM, ao contrario das organizacdes civis,
deve ter em conta o comando inerente a sua profissdo. Isto significa que no contexto
militar existe uma hierarquia que deve ser cumprida, ndo devendo os comandantes cair na
tentacdo de levar a cabo um exercicio de comando e lideranga baseado nos subordinados.

Relativamente ao valor dos Sargentos ser superior na “lideranga participativa e
envolvimento” e “coesdo e trabalho de equipa” estd relacionado com o envolver dos
subordinados aos mais baixos escaldes na lideranca, e o facto de a coesdo também ser
muito mais forte aos baixos escaldes, principalmente ao nivel da seccdo, onde o

comandante é um sargento.

5.3.4 Andlise descritiva das dimensdes da lideranca - Quanto ao quadro

Na Figura n.° 5 pode observar-se que os militares pertencentes ao Quadro

Permanente apresentam uma média aritmética superior em todas as dimensdes da lideranca
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estudadas, sendo a dimensdo de “gestdo de conflitos” (GCOM) a média aritmética mais
elevada apresentando um valor de 7,31. A dimensdo “CTET” apresenta a menor média
aritmética de todas, sendo 6,45, nos militares em RV/RC.

O valor mais elevado dos militares em RV/RC ¢é de 6,81, na dimenséo da “OMCT”.

=P RV/RC
740 4 725 7,31
_ 7,10 : -
7.20 - ‘*\-\*__ 7.00 7.0: .02
5700 63l \-0/
= 6.80 - 6,72 6,62 6,66
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640 | |
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através do interno envolvimento
exemplo e
ética

Figuran.® 5 - Valores médios das dimens@es da lideranga por quadro.

Da andlise da Figura n.° 5 conclui-se que os militares do QP atribuem
comportamentos de lideranca mais elevados em todas as dimensdes do que os militares em
RV/RC. Desta forma, consideramos que os militares do QP sdo os comandantes de pelotdo
e alguns de secgdo e como o referido na revisdo de literatura os comandantes séo estes 0s
responsaveis por conduzir todo o potencial humano ao encontro dos objetivos do Exército,

e desenvolver acbes que gerem desempenho.
5.4  Estatistica descritiva — Fatores da motivagao
5.4.1 Analise confirmatéria do modelo original
Antes de fazer a andlise descritiva dos fatores da motivacdo em estudo e de acordo
com o modelo original (Costa, 2012) procedeu-se a uma analise fatorial para confirmar se

os fatores se replicam nesta investigacdo, para o efeito utilizou-se o método das

componentes principais — varimax. Ainda, para verificar a qualidade dos dados utilizou-se
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a medida de adequacgdo da amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que é uma medida
da homogeneidade das varidveis (Maroco, 2003, p. 267). Para este estudo, o valor do KMO
é de 0,98 cuja recomendacéo face a analise fatorial é excelente (Maroco, 2003, p. 268). O
teste de esfericidade de Bartlett apresenta um valor de 0,000 inferior a p-value < 0,001 e,
portanto, rejeitamos a Ho, concluindo que as variaveis estdo correlacionadas
significativamente.

No Quadro A.4 do Apéndice | - Analise fatorial confirmatoria do modelo de
motivacao sdo apresentados os resultados do coeficiente de correlacdo para cada variavel
original, os valores proprios, a percentagem de variancia para cada fator e o Alpha de
Cronbach. Na extracdo de cada fator, aplica-se o método das “componentes principais”
com valores préprios superiores a 1.

Garantidos os procedimentos estatisticos, 0 modelo dos fatores de motivacao é
constituido por cinco fatores que explicam 65,24 % da variabilidade total. Segundo
Maroco (2003, p. 248) quando se trabalha em laboratério com duas ou trés componentes
principais pode conseguir-se reter 95% ou mais da variabilidade total, contudo quando se
trabalha com os comportamentos humanos os valores da variabilidade total situam-se entre
0s 60 e 80%.

Como se observa no Quadro A.4 do Apéndice | - Anélise fatorial confirmatoria do
modelo de motivacdo sdo retidos cinco fatores com valores préprios superiores a 1 que
explicam 65,24% da variabilidade total. Todas as correlacfes entre as variaveis e os fatores
sdo positivas. O primeiro fator é constituido por oito variaveis originais que explica 46,82
% da variancia dos resultados e com valores de correlacdo entre 0,53 e 0,84. O segundo
fator é constituido por nove variaveis originais que explica 9,31% da variancia dos
resultados e com valores de correlacdo entre 0,49 e 0,73. O terceiro fator é constituido por
10 variaveis originais que explica 3,70 % da variancia dos resultados e com valores de
correlagéo entre 0,42 e 0,76. O quarto fator é constituido por oito variaveis originais que
explica 2,80 % da variéncia dos resultados e com valores de correlagéo entre 0,48 e 0,72. O
quinto fator é constituido por quatro varidveis originais que explica 2,59 % da variancia
dos resultados e com valores de correlagédo entre 0,50 e 0,65.

Para garantir que os fatores extraidos sdo fidedignos, nomeadamente os que tem
valores proprios proximos de 1, utiliza-se o Alpha de Cronbach como medida de
fidelidade. Os valores encontram-se entre 0,84 e 0,94, pelo que devem ser considerados
bons [0,8 e 0,9] e excelentes (superiores 0,9) (Hill & Hill, 2003, p. 49).
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Da analise, verifica-se que o primeiro fator estd associado as recompensas de
conveniéncia, 0 segundo as recompensas institucionais, o terceiro as recompensas
intrinsecas, 0 quarto as recompensas sociais e por ultimo, o quinto fator as recompensas
extrinsecas. Da analise de conteudo aos respetivos itens conclui-se que alguns ndo se
enquadravam no contexto militar, pelo que foram retirados do modelo.

Verifica-se que o modelo original tem quatro dimensdes (conveniéncia,
institucionais, intrinsecas e extrinsecas) e que o novo modelo passou a ter cinco dimensoes,

em que foi acrescentado a dimenséo da recompensa social.

5.4.2 Andlise descritiva dos fatores da motivacao

Relativamente a analise descritiva dos cinco fatores da motivacdo de acordo com a
Quadro n.° 4 correspondente a Parte IV do inquérito, as médias aritméticas mais elevadas
séo 6,93 e 6,85 obtido na “motivacgao institucional” e “motivacgéo social” respetivamente.
Os fatores com médias aritméticas mais baixas séo 5,77 e 6,08 obtido na “motivagéo por
conveniéncia” e “motivacdo extrinseca” respetivamente. O restante fator apresenta um
valor 6,81 de média aritmética. A dispersdo das respostas o valor mais elevado € de 2,26 na

“motivagdo por conveniéncia”, o0 menor valor é de 1,75 na “motivacdo intrinseca”.

Quadro n.° 4 — Valores médios das dimensdes da motivacao (n=804).

Dimensbes Xm S 01 02
Conveniéncia 5,77 2,26 -0,45 -0,35
Institucional 6,93 1,82 0,55 -0,74
Intrinsecas 6,81 1,75 0,70 -0,70
Sociais 6,85 1,79 0,21 -0,61
Extrinsecas 6,08 2,30 -0,36 -0,48

Legenda: Xm — média; S — Desvio-padrdo; g: — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g. — Coeficiente de

assimetria (Skewness).

De acordo com a anélise da Quadro n.° 4 podemos afirmar que a “motivagdo
institucional” e “social” é a que se relaciona mais com os subordinados, ou seja, de acordo
com as figuras do Apéndice J - Caraterizacdo dos fatores da motivacdo dos Oficiais
Subalternos os comportamentos que mais contribuem percecionados pelos subordinados e
pela auto-percecdo dos Oficiais Subalternos de Infantaria € “fazer parte de uma instituicao

na qual se valoriza a camaradagem”, é “usar um uniforme de que se orgulham”, “servir a
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patria” e “cooperar com outras pessoas”, isto vai de encontro aos estudos realizados na
Forca Aérea por Costa (2012).

Conforme a revisdo de literatura podemos referir, que aquilo que motiva
principalmente os militares do Exército Portugués vai de encontro ao que motiva 0s
militares do Exército Suico segundo os estudos levados a cabo por Tresch e Bill (2011) em
que os principais fatores de motivacdo sdo o interesse geral no servigo militar e a satisfagéo
de conduzir uma carreira com atividades de natureza diversa.

A “motivagdo por conveniéncia” é a dimensdo que esta menos relacionada com a
motivacdo dos Subordinados e Oficiais Subalternos de Infantaria (Xm=>5,77), embora o que
0s mais motiva em relacdo a esta dimensdo de acordo com a Figura A.15 do Apéndice J -
Caraterizacdo dos fatores da motivacdo dos Oficiais Subalternos siao os itens “ter
facilidades para estudar” bem como “ter um horario flexivel e adequado as necessidades

pessoais” e “trabalhar num local conveniente e de facil acesso”.

5.4.3 Analise descritiva das dimensdes da motivacao - Quanto as Unidades

A Figura A.20 no Apéndice K - Dimensdes da motivagdo por Unidades mostra a
estatistica descritiva dos fatores de motivagdes estudadas quanto as Unidades.

A Unidade H é a que apresenta o valor da média aritmética mais elevada em todos
os fatores da motivacgdo, sendo que a “motivacao intrinseca” e “institucional” apresentam
os valores mais elevados, ou seja, Xm=7,49 e Xn=7,42 respetivamente. A Unidade D
apresenta a média aritmética mais baixa quase em todos os fatores da motivagdo a exce¢do
da “motivagdo convencional” e “extrinseca”, onde a Unidade B tem valores mais baixos,
Xm=4,67 e Xm=5,33 respetivamente. Para as restantes subunidades o desfasamento é pouco
acentuado. Os fatores onde todas as unidades apresentam uma média aritmética mais baixa

s80 na “motivagdo por conveniéncia” e na “extrinseca”.

5.4.4 Andlise descritiva das dimensdes da motivagdo - Quanto as categorias

Como podemos visualizar na Figura n.° 6, esta faz analise dos valores médios das

dimensGes da dimens&o relativamente as categorias.
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Figura n.° 6 - Valores médios das dimensfes da motivacdo quanto as categorias.

Os Oficiais Subalternos é a categoria que possui a média aritmética mais elevada de
todas as dimensdes da motivagdo, com o valor mais elevado na “motivagao social” com
Xm=7,65 e com o menor valor de 6,36 na “motiva¢ao por conveniéncia”.

A categoria de Oficiais Subalternos e Sargentos apresenta um desfasamento entre 0s
varios fatores da motivacdo bastante reduzido. A “motivagdo por conveniéncia” é 0 que
apresenta menor média aritmética na categoria de Pragas com um valor médio de 5,65.

A categoria de Pracas apresenta valores mais baixos em relacdo as outras categorias
0 que se pode considerar segundo Rouco et al. (2013) que para aumentar a motivacdo nas
categorias que se encontra na base da piramide da hierarquia devem ser dadas missdes
desafiantes para elevar a motivacdo. Porque € através da vontade para cumprir as missdes
por parte dos comandantes e a forma como promovem a iniciativa nos subordinados que 0s

faz ter uma motivacdo imprescindivel no desenvolver das suas tarefas.

5.4.5 Analise descritiva das dimensdes da motivacao - Quanto ao quadro

Face aos resultados da Figura n.° 7, a “motivagéo institucional” € a que possui a
média aritmética mais elevada, apresentando um valor médio de 7,63 nos militares do
Quadro Permanente e 6,82 nos militares que pertencem ao RV/RC. A “motivagdo por
conveniéncia” é o fator que apresenta menor valor médio com 5,66 nos militares do
RV/RC.
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Figura n.° 7 - Valores médios das dimensfes da motivagdo quanto ao quadro.

De acordo com os dados, os militares pertencentes ao RV/RC sdo 0s que possuem a
média aritmética mais baixa de todas as dimensdes da motivacdo, 0 que vem ao encontro
de Rouco et al. (2013) em que um militar em RV/RC necessita de uma motivacdo mais

continua e em todas as operac6es tem de ser reforcada.
5.5  Estatistica descritiva das dimens6es dos fatores critério

5.5.1 Analise descritiva das dimensdes dos fatores critério — Quanto a amostra total

Relativamente ao Quadro n.° 5 faz a andlise descritiva das dimensdes dos fatores

critério decorrentes da acdo dos comandantes.

Quadro n.° 5 - Valores médios das dimensoes dos fatores critério (n=804).

Dimensoes Xm S 01 02
Esforco Extraordinario 6,58 2,24 -0,08 -0,61
Eficacia 6,71 2,10 0,03 -0,63
Satisfagio 6,67 2,25 -0,05 -0,69

Legenda: Xm — média; S — Desvio-padrdo; g: — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g. — Coeficiente de

assimetria (Skewness).

De acordo com a andlise do Quadro n.° 5 a média aritmética mais elevada é 6,71
pertencente a dimensdo “eficacia” isto vai de encontro a que o comandante consegue
incutir motivacgdo nos subordinados e revela capacidade de organizagéo, ou seja, valoriza a
organizagdo como um todo, inclusive de cada membro do grupo, acarretando em altos

niveis de eficacia.
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A dimensdo “esfor¢o extraordinario” (EEXT) traduz-se na média aritmética mais
baixa, com um valor médio de 6,58, o que significa que os comandantes levam 0s
subordinados a fazerem mais que o esperado, mas de forma néo téo relevante.

A dimenséo “satisfacdo” apresenta um valor 6,67 de média aritmética. A dispersao
das respostas tem um valor mais elevado de 2,25 na “satisfacdo” enquanto o menor valor é

de 2,10 na “eficacia”.

5.5.2 Analise descritiva das dimensdes dos fatores critério - Quanto as Unidades

Neste subcapitulo, apresenta-se a andlise descritiva dos fatores critério quanto as
respostas dos inquiridos por Unidades estudadas. Relativamente a andlise das unidades
verifica-se que a Unidade H, conforme ilustra a Figura A.21 e o Apéndice L - Fatores
critério por Unidades, apresenta uma média aritmética superior em todos os fatores critério
estudados, isto significa que os comandantes de pelotdo que pertencem a Unidade H
segundo Avolio e Bass (2004) leva os subordinados a fazerem mais que o esperado,
ultrapassando as proprias expectativas, valoriza as necessidades da organizacdo como um
todo, inclusive de cada membro do grupo, acarretando niveis de eficacia elevados,
proporcionam um clima agradavel no dia-a-dia laboral e conseguem um elevado grau de
satisfacao.

Por outro lado a Unidade B, apresenta a média aritmética mais baixa em todas 0s
fatores em estudo. A dimensdo “esforco extraordinario” apresenta a menor média
aritmética de todos na Unidade B com 5,66 e o fator com a média mais elevada é a
Unidade H com 7,85, isto vai de encontro a que refere Avolio e Bass (2004) onde os
Oficiais Subalternos que pertencem a Unidade B dirigem e motivam os seus subordinados
apenas na direcdo dos objetivos estabelecidos ao contrario da Unidade H, ou seja, sdo
Oficiais Subalternos da Unidade B estdo mais ligados a lideranca transacional enquanto
que os da Unidade H segundo Bryant (2003) cultivam mais a lideranca transformacional,

sdo mais eficazes, alcangando maior satisfacdo e desempenho, através da motivacao.
5.5.3 Analise descritiva das dimensdes dos fatores critério - Quanto as categorias
Na Figura n.° 8, os Oficiais é a categoria que possui a média aritmética mais elevada

em todos os fatores critério, com o valor mais elevado na “eficacia”, ou seja, Xm=7,11€ 0

menor valor na “satisfacdo” com 7,04. A categoria de Pracas apresenta a media mais baixa
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em todas as dimensdes apresentando o menor valor de 6,52 no “esforco extraordinario” e o

maior valor na “eficacia” com 6,64.

—&®—Praga Sargento —&—Oficiais
7,30 -
7,11
7,08 7,04
7,10 - yu —t——
—h
£ 6,85
E 6,90 - 6,77
6,66 6,64
6,70 6,62
6,52 e —>
6,50 t"""'__——_
Esforco Extraordindrio Eficacia Satisfacdo

Figura n.° 8 - Valores médios das dimens®es dos fatores critério quanto as categorias.

Dados os resultados finais podemos concluir que os Oficiais Subalternos ao nivel da
acdo de comando, possuem niveis superiores de desempenho em qualquer fator critério.

Segundo Rosinha (2009) podemos considerar que estamos em grande parte perante
comandantes transformacionais visto que exercem um efeito positivo significativo na

eficiéncia na satisfacdo e no esforco extra do pelotdo.
5.5.4 Analise descritiva das dimensdes dos fatores critério - Quanto ao quadro

De acordo com a Figura n.° 9, a “eficacia” € a que possui a média aritmética mais
elevada apresentando um valor de 7,01 nos que pertencem ao Quadro Permanente e 6,66
nos militares em RV/RC. O “esfor¢co extraordinario” é o fator que apresenta menor valor
com 6,52 nos militares que se encontram em RV/RC. Os militares pertencentes ao QP sdo

0s que possuem a média aritmética mais elevada em todos os fatores critério.

——QP RV/RC
7,50
6,94 7,01 6,99

T
2 7,00 ) ﬁ - Y
2 6,50

6,00 - |

Esforco Extraordinéario Eficicia Satisfacio

Figura n.° 9 - Valores médios das dimensdes dos fatores critério quanto ao quadro.
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5.6  Diferengas significativas entre as variaveis em estudo

5.6.1 Diferencas significativas entre os comportamentos de lideranca dos Oficiais

Subalternos de Infantaria

Na Figura A.14 do Apéndice H - Dimens0es da lideranca por Unidades, verifica-se

que a Unidade B e D apresenta o valor mais baixo (Xm) para todas as dimensfes da

lideranca em relagdo as restantes Unidades.

O Quadro n.° 6 visa verificar a hipotese n.° 1 se existem diferencas significativas

dos valores médios dos comportamentos extraidas entre os Oficiais Subalternos e de

acordo com a percecdo dos respetivos subordinados, segue-se o método da comparacdo

maultipla de médias, teste post-hoc — Tukey.

Quadro n.° 6 - Comparagdo multipla de médias (Teste Tukey) entre as dimensdes da lideranca quanto ao Oficiais

Subalternos.

. ~ Cmdt Pelotéo - Sig. . ~ Cmdt Peloté&o - .
Dimensoes Unidade (Tukey) Dimensodes Unidade Sig. (Tukey)
Sub1-A 0,01 Sub1-B 0,02
— — Sub3-A
Sub1-F 0,02 Sub3-D 0,04
OMCT Sub2-H Sub3-D 0,03 Sub3-F 0,05
Sub4-H 0,00 Sub1-H 0,03
—— — — Sub1-B
Sub5-H 0,02 GCOM Sub2-H 0,05
Sub1l-F 0,02 0,01
———— Sub1l-B ———— Sub 4 -H
0,01 Sub3-D 0,03
Sub4-H
Sub3-D 0,04 Sub1-B 0,01
TDP Sub5-H
Sub1-B 0,00 Sub3-D 0,02
Sub5-H Subl-C 0,03 CTET Sub5-H Sub3-D 0,04
Sub3-D 0,01 Sub1l-B 0,02
Subl-F
Sub1-B 0,01 Sub3-D 0,01
Sub4-F LPEM
Sub3-D 0,01 Sub1-B 0,01
Sub4-H
Sub1-B 0,02 Sub3-D 0,00
Sub2-H
Sub3-D 0,02
VISM
Sub1-B 0,01
Sub4-H
Sub3-D 0,00
Sub1-B 0,00
Sub5-H
Sub3-D 0,00

Legenda: OMCT - Orientagdo para a missao através do exemplo e ética; TDP - Tomada de decisdo e planeamento;
VISM - Visdo do ambiente externo e interno; CTEC - Coeséo e trabalho de equipa; GCOM — Gestdo de conflitos; LPE -
Lideranca participativa e envolvimento; Sig. - Relagéo significativa para p <0,05.
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Como ilustra o Quadro n.° 6 verifica-se, com p<0,05, que os subordinados das
Unidades A, B, C, D, F, H percecionam de forma significativamente diferente os
comportamentos dos seus comandantes em todas as dimensbes. Denote-se que na
dimensdo “OMCT” um Oficial Subalterno da Unidade D diferencia-se significativamente
em relacdo aos Oficiais Subalternos das Unidades A, F ¢ H; na dimensdo “TDP” nos
Oficiais Subalternos das Unidades B, C e D, e de Oficiais Subalternos das Unidades F e H.
No que respeita as dimensdes “VISM”, verificam-se diferencas significativas entre 0s
Oficiais Subalternos das Unidades B e D e os Oficiais Subalternos da Unidade F e H.
Relativamente a “CTET” as diferencas recaem entre um Oficial Subalterno da Unidade D e
um Oficial Subalterno da Unidade H.

Por sua vez, no que concerne as dimensdes “GCOM” ¢ “LPEM”, verificam-se
diferengas significativas entre Oficiais Subalternos das Unidades D e B e Oficiais
Subalternos das Unidades A, F e H.

De acordo com a andlise anterior, verifica-se que os Oficiais se diferenciam de
forma significativa nas dimensdes VISM e GCOM, o que vai de encontro aos estudos de
Santos (2012). No que respeita & que menos se diferencia, significativamente comparando,
com as outras dimensdes ¢ a dimensdo da “CTET” isto significa que os Oficiais
Subalternos tém comportamentos de lideranca muito aproximados no que toca a esta
dimensdo, ou seja, interessa que o comandante comunique de forma simples, promova a
confianca e desenvolva as suas capacidades nos subordinados para que estes se sintam
integrados no pelotéo.

5.6.2 Diferencas significativas entre a percecéo dos subordinados para as dimensdes

da motivacao

De acordo com a Figura A.20 no Apéndice K - Dimensdes da motivagdo por
Unidades, os Oficiais Subalternos que pertencem a Unidade H de uma forma geral sdo os
que apresentam o valor mais elevado (Xm) para todas as dimensdes em relagao as restantes
Unidades, exceto para a “motivacdo institucional” e “social” que s2o Oficiais Subalternos
da Unidade E.

Relativamente as dimensdes da motiva¢do no Quadro n.° 7 sdo apresentados 0s
valores que permitem verificar a hipotese n.° 2 as diferencas significativas entre as mesmas

considerando as respostas dos subordinados.
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Denote-se que analisando o quadro seguinte verifica-se que os comandantes de
pelotdo se diferenciam de forma significativa na “motivagdo por conveniéncia”,
“motivagdo extrinseca” ¢ “motivacao extrinseca’ entre as varias Unidades. Na “motivacao
por conveniéncia” verifica-se diferencas entre a forma como os Oficiais Subalternos das
Unidades E, F e H influenciam os seus subordinados e alguns Oficiais Subalternos das
Unidades A, B, C, D ¢ G. Relativamente a “motivagdo intrinseca” as diferencas incidem
entre Subunidades da Unidade H e de acordo com a acdo de comando de alguns Oficiais
Subalternos das Unidades C e¢ D. Por sua vez na “motivacao extrinseca” verificam-se
diferencas significativas entre a percec¢do dos subordinados resultante da acdo de comando
entre Subunidades da Unidade H e Subunidades das Unidades C e G.

Quadro n.° 7 - Comparac¢do multipla de médias (Teste Tukey) entre os fatores da motivagdo quanto ao Oficiais
Subalternos.

Dimensses Cmdt Pelotéo - Sig. Dimensses Cmdt Pelotéo - Sig.
Unidade Tukey Unidade Tukey

Sub1-B 0,01 Sub4-C 0,01

Sub2-E Sub4-H
Sub3-D 0,03 Sub1-G 0,05
Sub2-F Sub1-B 0,04 . Sub1-B 0,00

Conveniéncia

Sub3-F Sub1-B 0,02 Sub1-C 0,01

Sub5-H
Sub4-F Sub1-B 0,01 Sub4-C 0,00
Sub3-A 0,00 Sub1-G 0,01
Sub4-A 0,01 Subl1-H Sub2-C 0,03
Sub1-B 0,00 Sub2-C 0,02
Sub2-B 0,05 Sub4-H Sub2-D 0,04
Conveniéncia Sub1-H Sub1-C 0,00 Intrinsecas Sub3-D 0,03
Sub2-C 0,03 Sub2-C 0,02
Sub3-D 0,01 Sub5-H Sub2-D 0,05
Sub4-C 0,00 Sub3-D 0,04
Sub1-G 0,01 Sub1-C 0,00
Sub3-G 0,05 Sub1-H Sub4-C 0,05
Sub2-H Subl1-B 0,01 : Sub3-G 0,04

Extrinsecas
Sub3-H Sub1-B 0,05 Sub3-H Subl-C 0,02
Sub3-A 0,01 Sub4-H Subl-C 0,03
Sub4-H

Sub1-B 0,00 Sub5-H Subl-C 0,02

Legenda: Sig. - Relagéo significativa para p <0,05.

No que respeita a “motivagdo institucional” e “social” ndo existem diferencas
significativas, ou seja, ndo existe qualquer diferenca porque séo duas dimensdes em que 0s

Comandantes ndo tém grande capacidade de influenciar os subordinados.
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Estas duas dimensfes da motivacdo estdo ligadas ndo a influéncia do Comandante,
mas sim aos valores que a instituicdo e a sociedade onde esta inserido pde em pratica,
porque o facto de usar um uniforme ou de sentir que esta inserido numa instituicao
reconhecida e respeitada ou entender que o seu trabalho aumenta o prestigio da instituicéo,

0 Comandante conseguira influenciar muito pouco a motivagao dos seus subordinados.

5.7  Relacdes significativas entre as variaveis em estudo

5.7.1 Relagdes entre os comportamentos da lideranca dos comandantes e as

dimensdes da motivacao dos subordinados

Nesta subseccdo o Quadro n.° 8 explana as correlacbes existentes entre as
dimensoes definidas no modelo de lideranca e o da motivacdo tendo em conta a percecao
dos subordinados pertencentes as Unidades de Infantaria, utilizando o método de Pearson,
através do programa informatico SPSS.

Tendo por base a hipotese n.° 3 - existem relacdes significativas entre 0s
comportamentos de lideranga dos Oficiais Subalternos de Infantaria e os fatores
motivacionais percecionados pelos subordinados. No Quadro n.° 8 verifica-se que existem

relacBes significativas entre todas as dimens6es da lideranca e as dimensfes da motivacao.

Quadro n.° 8 - Correlacéo entre as dimensdes de lideranca e os fatores da motivagéo - percecionados pelos

Subordinados.

Dimensdes Matriz de correlagdes
Aspetos OMCT TDP VISM GCOM CTET LPEM
Conveniéncia 0,29 0,38¢  0,35() 0,32¢9 0,34¢ 0,31

Institucional 0,46 0,440 0,440 0,450 0,420 0,450
Intrinsecas ~ 0,48C 0,47C)  0,47¢9 0,47 0,45( 0,47
Sociais 0,440 0,42¢ 0,407 0,42C7 0,41C7 0,43¢7)
Extrinsecas  0,34C 0,37¢) 0,38 0,33 0,35( 0,36("

Apesar dos valores serem baixos entre todas as variaveis em estudo, verifica-se que
a “motivacdo intrinseca” e “institucional” sdo as que apresentam correlagdes positivas mais
fortes com todas as dimensdes dos comportamentos de lideranca praticados pelos
Comandantes de Pelotdo das Unidades de Infantaria, o que esta relacionado com a

lideranca transformacional de Bass, Avolio, Jung e Berson (2003) em que os lideres séo
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capazes de despertar a motivagdo inspiradora, ou seja, gerar expectativas elevadas,
expressar objetivos importantes de maneira simples e apresentar desafios nas atividades de
trabalho.

O Comandante de Pelotdo deve preocupar-se frequentemente em alterar as rotinas
dos subordinados, desenvolver vérias atividades para que os subordinados interajam entre
eles, bem como alterar a funcdo que desempenham no dia-a-dia, de forma a desenvolver

novas capacidades e ndo fazer das suas tarefas um trabalho monétono.

5.7.2 Relagbes entre os comportamentos da lideranca dos comandantes e os fatores

critério

De seguida, tendo em conta a hipotese n.° 4 — existem relac6es significativas entre
0s comportamentos de lideranca que contribuem para que os subordinados percecionem
um o esforco extraordinario, eficacia e satisfagdo. O Quadro n.° 9, faz-se a analise das
correlagdes entre as dimensdes de lideranca que contribuem para o esforgco extraordinario,

eficcia e satisfacdo dos subordinados.

Quadro n.° 9 - Correlagdes dos comportamentos de lideranga dos comandantes e os fatores critério.

Dimensdes Matriz de correlagdes

Aspetos OMCT TDP VISM GCOM CTET LPEM
Esfor¢o Extraordinario 0,720 0,71¢M 0,69¢ 0,719 0,700 0,720

Eficacia 0,77¢ 0,78¢ 0,75¢ 0,760 0,75¢" 0,760

Satisfagéo 0,750 0,730 0,717 0,75 0,720 0,74¢9

Pode verificar-se que qualquer uma das dimensdes contribui de forma significativa
para os fatores critério. Para os subordinados as dimensdes que mais contribuem para o
“esforco extraordinario” sdo a “orientacao para a missao através do exemplo e da ética” e a
“lideranga participativa e envolvimento”, para a “eficacia”, sao a “orientacdo para a missao
através do exemplo e da ética” e a “tomada de decisdo e planeamento” e para a
“satisfacdo” sdo a “orientagdo para a missao através do exemplo e da ética” e a “gestdo de
conflitos”. A dimensdo que contribui com os valores mais elevados para os trés fatores €
“orientagdo para a missao através do exemplo e da ética”.

De acordo com um estudo desenvolvido em escolas de Espanha por Paschual, Villa
e Auzemende (1993) também podemos considerar que o0s subordinados percebem os

comandantes que exercem a lideranca transformacional com mais “eficacia”. Os
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comandantes que tém maior “esforco extraordinario” dos seus subordinados conseguem

maiores niveis de “satisfacdo” no grupo.

5.7.3 Relacbes entre as dimensdes da motivacao e os fatores critério dos

subordinados.

Nesta subseccdo registam-se os resultados do coeficiente de correlagcdo de Pearson
entre os fatores da motivacdo e os fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e
satisfagdo) dos subordinados. Tendo em conta a hipdtese n.° 5 — existem relagdes
significativas entre os fatores de motivacdo que contribuem para o esforgo extraordinario,
eficacia e satisfacdo dos subordinados. No Quadro n.° 10 faz-se a andlise das correlacdes
entre os fatores da motivacdo que contribuem para o esfor¢o extraordinario, eficacia e

satisfacdo dos subordinados.

Quadro n.° 10 - Correlagdes das dimensdes da motivagdo que contribuem para o esforgo extraordinério, eficécia e
satisfacdo dos subordinados.

Dimensdes Matriz de correlagoes
Aspetos CONV INST INTR SOCI EXTR
Esforgo Extraordinario 0,377 0,47¢0 0,500 0,41 0,39(M
Eficacia 0,37 0,47¢7 0,48C™ 0,41 0,36
Satisfacéo 0,34 0,460 0477 0,407 0,340

Pode verificar-se que qualquer um dos fatores da motivacdo mostra que existem
fortes correlagbes com os fatores critérios. As “motivagdes intrinsecas” e “institucionais”
séo os fatores de motivagdo que mais contribuem de forma significativa para os fatores
critério. Isto esta relacionado com uma perspetiva de Hackman e Oldham (1980) em que
desempenhar diversas fungdes ao longo da carreira, ter boas condigdes fisicas de trabalho,
estar envolvido em vérias atividades diferentes e ter oportunidades de
autodesenvolvimento contribui para uma maior satisfagdo do trabalho através da motivacgéo
intrinseca.

O fator que contribui com os valores mais elevados para as dimensdes da motivagao
¢ o “esforco extraordinario”, isto quer dizer que segundo Vergara (2000) o ser humano
gosta de ser reconhecido, por isso, muitas vezes faz esforcos extras, esperando que, com

isso, receba alguma recompensa.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacodes

6.1 Introducéo

O presente trabalho foi desenvolvido com o intuito de responder a pergunta de
partida “Quais 0os comportamentos de lideranga que sdo influenciadores dos fatores
motivacionais nos subordinados nas Unidades de Infantaria?”. Apds a recolha de
informacdo teorica através da revisdo bibliografica, informacdo pratica e através de
inquéritos e entrevistas, foi possivel obter-se resposta para as perguntas derivadas e
pergunta de partida.

Posto isto, o presente capitulo ird expor a confirmacdo ou ndo das hipoteses
previamente formuladas e responder as perguntas derivadas.

Seguidamente serdo apresentadas as reflexdes finais a que o autor chegou com a
realizacdo deste trabalho onde se responde a pergunta de partida.

Para finalizar apresentam-se algumas recomendacgdes, bem como as limitacGes
sentidas ao longo da elaboracdo do relatério final do TIA, findando com propostas para

possiveis investigacOes futuras.

6.2  Verificacdo das hipoteses de investigacao

Hipotese n.° 1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de
lideranca dos Oficiais Subalternos de Infantaria.

A hipdtese confirma-se totalmente, face aos resultados obtidos existem diferencas
significativas entre os comportamentos de lideranca dos Oficiais Subalternos de Infantaria,
dado que todas as dimensdes da lideranga tém os valores de p inferior a 0,05. Na analise
dos resultados plasmados verificam-se que os Oficiais Subalternos de Infantaria se
diferenciam significativamente em todas as dimensdes, com maior relevancia

nomeadamente nas dimensdes visdo e gestdo de conflitos.
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Hipotese n.° 2: Existem diferencas significativas entre os fatores motivacionais
percecionados pelos subordinados de cada comandante de pelotdo (Oficial
Subalterno).

A hipotese confirma-se parcialmente, tal como se pode observar no Quadro n.° 7 -
Comparagdo multipla de médias (Teste Tukey) entre os fatores da motivagdo quanto ao
Oficiais Subalternos. De acordo com os resultados obtidos, verificou-se que uma parte
significativa dos Oficiais Subalternos de Infantaria, percecionam de forma significativa
apenas em trés variaveis (dimensdes da motivacdo), nomeadamente de forma mais
relevante na “motivagdo por conveniéncia”. Relativamente a “motivagdo social” e
“institucional” ndo se verificaram diferengas significativas face ao facto de que estas duas
dimens0es estdo ligadas aos valores que a instituicdo e a sociedade onde se inserem e ndo a

capacidade de motivacdo do Comandante.

Hipdtese n.° 3: Existem relagdes significativas entre as dimensdes da lideranca
dos Oficiais Subalternos de Infantaria e os fatores motivacionais percecionados pelos
subordinados.

A hipétese confirma-se totalmente, tal como se pode verificar no Quadro n.° 8 -
Correlacdo entre as dimensGes de lideranga e os fatores da motivacdo - percecionados
pelos subordinados. Verificou-se a existéncia de fortes correlagbes entre todas as
dimensGes da lideranca e os fatores de motivacdo. De realcar que, de uma forma geral, 0s
comportamentos dos Oficiais Subalternos de Infantaria contribui para valores mais
elevados na “motivacdo intrinseca” e que os subordinados percecionam que a “tomada de
decisdo e planeamento” e “visdo do ambiente interno e externo” sao as que contribuem

mais para os fatores da motivacao.

Hipotese n.° 4: Existem relacOes significativas entre as dimensdes de lideranca
gue contribuem para o esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo dos subordinados.

Esta hipdtese confirma-se totalmente como pode ser verificavel no Quadro n.° 9 -
Correlagfes dos comportamentos de lideranca que contribuem para o esforco
extraordinario, eficicia e satisfacdo dos subordinados que pelos resultados obtidos do
coeficiente de correlagdo de Pearson, para p<0,01 existe correlacbes fortes entre os
comportamentos de lideranca e os fatores critérios.

De uma forma geral, os comportamentos dos Oficiais Subalternos de Infantaria

13

contribuem para valores mais elevados no fator “ eficidcia”. De realgar, ainda que os
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comportamentos associados & “orientagdo para a missdo através do exemplo e da ética”,
“lideranga participativa e envolvimento” e “gestdo de conflitos” sdo os que contribuem

com valores mais elevados para 0 “esforgo extraordinario” ¢ “satisfagdo”.

Hipdtese n.° 5: Existem relages significativas entre as dimens@es da motivacao
que contribuem para o esfor¢o extraordinario, eficacia e satisfacdo dos subordinados.

A hipédtese confirma-se totalmente, visto que os valores mostram a existéncia de
fortes correlagdes entre todos os fatores de motivacao e os fatores critério. Pois no Quadro
n.° 10 - Correlagdes das dimensbes da motivacdo que contribuem para o esforco
extraordinario, eficacia e satisfacdo dos subordinados verificam-se essas mesmas
correlacdes.

De uma forma geral, os fatores de motivacdo contribuem para valores mais
elevados no fator “esforgo extraordinario”. De realgar, ainda que os fatores associados a
“motivagdo intrinseca”, e “motivacao institucional” sdo os que contribuem com valores

mais elevados para os fatores “eficacia” e “satisfacdo”.

6.3  Resposta as perguntas derivadas

Pergunta derivada n.° 1: Quais sdo 0s comportamentos de lideranca mais

praticados pelos Oficiais Subalternos de Infantaria?

Pela analise dos resultados obtidos, pelos valores médios das dimensdes
consideramos que os comportamentos de lideranca associados a orientacdo para 0
cumprimento dos objetivos ou missdo, ou seja, “orientacio para a missiao através do
exemplo e da ética” sdo os mais praticados pelos Oficiais Subalternos de Infantaria.
Embora pela analise dos valores médios dos itens consideramos que os Oficiais subalternos
de Infantaria colocam em préatica os comportamentos de lideranca tais como: “transmitir
aos seus subordinados a vontade para cumprir a missao”, “ter capacidade para
antever as situacoes”, “falar com os outros de forma clara”, “nao ter receio de
manifestar a sua opiniio, mesmo quando sente hostilidade”, “procura desenvolver
contactos com pessoas que podem contribuir para alcancar os objetivos” e “procurar

perceber as necessidades e expectativas dos subordinados”.

Caracterizagdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivagdo dos Subordinados nas
Unidades de Infantaria.
52



Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacdes

Pergunta derivada n.° 2: Quais os fatores que mais contribuem para a
motivacao dos subordinados de Infantaria?

Pela analise dos resultados obtidos, pelos valores médios das dimensbes da
motivagdo evidenciadas consideramos que a “motivacio institucional” e “social” s&o as
que se relaciona mais com os subordinados. S&os os fatores relacionados com as duas
dimensGes que tornam os subordinados mais motivados, como por exemplo “fazer parte
de uma instituicdo na qual se valoriza a camaradagem”, “usar um uniforme de que se
orgulham”, “servir a patria”, “interagir com outras pessoas”, “contribuir para o
aumento do prestigio da instituicado” embora existam outros fatores sem fazerem parte
das dimens@es anteriores tais como: “ter facilidades para estudar”, “ter um horario
flexivel e adequado as necessidades pessoais”, “trabalhar num local conveniente e de
facil acesso”, “cooperar com outras pessoas”, “estar envolvido(a) em varias atividades

diferentes”, bem como “usar os talentos pessoais, educaciio e formagao”.

Pergunta derivada n.° 3: Quais o0s principais comportamentos associados a
lideranca que se correlacionam com a motivagcdo dos subordinados e os fatores

critério nas Unidades de Infantaria?

Conforme os resultados o evidenciam, consideramos que a “orientacdo para a
missdo através do exemplo e da ética” e a “tomada de decisdo e planeamento” S30 as
dimensdes que apresentam maior correlagdo com as dimensdes da motivagéo,
nomeadamente com a “motiva¢do intrinseca” e “institucional”, isto significa que,
expressar objetivos importantes de uma forma simples dando o exemplo proporciona uma
motivacao inspiradora. Da mesma forma, as mesmas dimens@es da lideranca apresentam
maior correlacdo com os fatores critério, nomeadamente as a¢des de comando relacionadas
com a “eficacia” que apresenta valores mais elevados de correlagbes para todas as

dimensoes da lideranca.
6.4  Resposta a pergunta de partida
Pergunta de Partida: Quais os comportamentos de liderangca que sao

influenciadores dos fatores motivacionais nos subordinados nas Unidades de

Infantaria?
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Como resultado desta investigacdo e como resposta & pergunta de partida da
investigacdo, os comportamentos de lideranga como “transmitir aos seus subordinados a
vontade para cumprir a missio”, “reconhecer o desempenho eficaz” “atualizar as
capacidades para fazer com eficacia o trabalho que lhe é exigido”, “falar com os
outros de forma clara”, “quando ndo estd de acordo, sabe dizé-lo com clareza”,
“procurar desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para alcancar 0s
objetivos” e “ na execucao de tarefas, apoiar sem remover a responsabilidade dos seus
subordinados” s&o influenciadores dos fatores motivacionais nos subordinados nas
Unidades de Infantaria tais como “fazer parte de uma instituicio na qual se valoriza a
camaradagem”, “usar um uniforme de que se orgulham”, “servir a patria”,
“interagir com outras pessoas”, “contribuir para o aumento do prestigio da
instituicao”, “ter facilidades para estudar”, “ter um horario flexivel e adequado as
necessidades pessoais”, “trabalhar num local conveniente e de facil acesso”,
“cooperar com outras pessoas”, “estar envolvido(a) em varias atividades de natureza

diferentes”, bem como “usar os talentos pessoais, educacio e formagio”.

6.5 Conclusdes finais

Como resultado desta investigacdo foi possivel responder a pergunta de partida da
investigacdo e alcancar os objetivos inicialmente propostos, na medida em que 0s
comportamentos de lideranca associados a “OMCT” é “transmitir aos seus subordinados
a vontade para cumprir a missdo”, na “TDP” € “nio ter receio de manifestar a sua
opiniao, mesmo quando sente hostilidade”, na “VISM” ¢ “adaptar o0s seus
comportamentos as mudancas da situacdao”, na “CTEC” é “falar com os outros de
forma clara”, na “GCOM?” é “procurar desenvolver contactos com pessoas que podem
contribuir para alcancar os objetivos” e na “LPE” é “procurar perceber as
necessidades e expectativas dos subordinados”.

No que respeita as dimensfes da motivacdo verifica-se que na “motivagdo por
conveniéncia” é “ter facilidades para estudar”, “ter um horario flexivel e adequado as
necessidades pessoais” e “trabalhar num local conveniente e de facil acesso” na
“motivacdo institucional” ¢ “fazer parte de uma instituicio na qual se valoriza a
camaradagem”, “interagir com outras pessoas” € “contribuir para o aumento do
prestigio da instituicio” na “motivacdo intrinseca” ¢ “estar envolvido em varias

atividades de natureza diferente”, “cooperar com outras pessoas” € “usar os talentos

Caracterizagdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivagdo dos Subordinados nas
Unidades de Infantaria.
54



Capitulo 6 — Conclusdes e Recomendacdes

pessoais, educacao e formac¢do” na “motivagdo social” ¢ “usar um uniforme de que se
orgulham” e “servir a patria” e na “motivacdo extrinseca” ¢ “ter outros beneficios para
além da remuneracao (exemplos: complementos de reforma, dias extra de férias) .
Como término desta investigacao, verificou-se ainda que a acdo de comando que
mais caraterizam os Oficiais Subalternos de Infantaria, percecionado pelos seus

subordinados, ¢ a “eficacia”.

6.6  LimitacOes do estudo

A principal limitacdo encontrada nesta investigagdo foi muito devido a falta de
disponibilidade de tempo de algumas Unidades de Infantaria. Esta deve-se ao facto do
encargo operacional que as Unidades suportam, tornando a aplicacdo dos questionarios um
pouco morosa, embora fossem aplicados em todas as Unidades que pretendiamos.

A limitacdo do nimero de péginas imposto, pois obriga a uma sintese, que torna que
seja impossivel expor informagdo mais percetivel, ou que teria o0 gosto de poder falar um
pouco mais, ndo tendo que por de parte alguns conceitos interessantes para este estudo.

Uma outra limitacdo € o facto de haver pouca formacdo na AM para a realizacdo
deste tipo de trabalhos, principalmente no que diz respeito ao tratamento de dados
estatisticos recolhidos no trabalho de campo. Seria benéfico num futuro proximo ministrar
ao longo do curso da AM, formacdo em SPSS, por forma a disponibilizar ao aluno uma

ferramenta, crucial neste &mbito de trabalhos de investigacéo cientifica.

6.7  Investigacdes futuras

Relativamente ao tema, podiamos considerar abordar outros aspetos que seriam
interessantes para a instituicdo. Por exemplo, tendo em conta o inquérito que foi aplicado,
Questionario de Competéncias de Lideranca e da Motivacdo e aplicar a militares no
decorrer da fase inicial do seu percurso, mais propriamente durante uma recruta, numa fase
intermédia da sua carreira e numa fase final do percurso como militar. Seria interessante
também a replicacdo deste estudo para outras Armas e Servicos do Exército Portugués,
bem como, expandir este estudo para outros ramos das Forcas Armada (Marinha e Forga
Aérea) e ainda, & Guarda Nacional Republicana de modo a estabelecer-se comparacées dos
comportamentos de lideranga que mais se evidenciam nos Oficiais Subalternos e, que mais

promovem a motivacéo.
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Apéndice A — Guido da entrevista

ACADEMIA MILITAR

DIRECAO DE ENSINO

TRABALHO DE INVESTIGACAO APLICADA

GUIAO DA ENTREVISTA

TEMA: CARACTERIZACAO DOS COMPORTAMENTOS DE
LIDERANCA E A SUA INFLUENCIA NA MOTIVACAO DOS
SUBORDINADOS NAS UNIDADES DE INFANTARIA

Autor: Aspirante Oficial Aluno de Infantaria Marcio André Gomes

Faustino

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

O Trabalho de Investigacdo, insere-se no ambito do Mestrado em Ciéncias Militares
— Especialidade de Infantaria da Academia Militar e esta subordinado ao tema
“Caracterizacdo dos comportamentos de lideranca e a sua influéncia na motivagao
dos subordinados nas unidades de infantaria”, sob orientacdo do TCOR Dias Rouco.

Esta entrevista visa identificar os fatores motivadores nas Unidades do Exército
Portugués. Bem como, contribuir para o quadro tedrico e pratico na area dos
comportamentos organizacionais — motivagdo no contexto militar e auxiliar pelos que
exercem funcbes de comando, direcdo e chefia a manter niveis elevados de desempenho e
satisfacdo o seu potencial humano.

A experiéncia/cargo como avaliador de V. Ex.? serd de extrema importancia para
este Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), uma vez que ird permitir a valorizacdo deste
trabalho, respondendo a questdo central e questbes derivadas.

Se tiver alguma questdo faca o favor de me contactar.

Com os melhores cumprimentos,
Marcio André Gomes Faustino
AspOfAl Inf

CARACTERIZACAO DO ENTREVISTADO

Nome:

Idade: Estado Civil: Filhos:
Posto:

Cargo/Funcéo:

Tempo na atual Fungéo:

Formacéo Academica:

Local: Data:

Hora de inicio: Hora de Fim:
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No dia-a-dia para estar altamente orientado e motivado para o exercicio da nossa
funcdo ou tarefa tem que existir um conjunto minimo de fatores motivadores. Estes fatores

motivadores podem ser intrinsecos e extrinsecos.

A motivacdo extrinseca tem origem em fatores externos ao individuo, ou seja,
advém de qualquer recompensa, ou de qualquer consequéncia. Estas recompensas
proporcionam a satisfacdo ou o gosto que a tarefa em si ndo proporciona.

A motivacao intrinseca tem origem em fatores internos ao individuo, esta advém da
sua forma de ser, dos seus interesses, dos seus gostos em fazer a tarefa em si. A motivagao

intrinseca esta relacionada com a felicidade e com a realizacao pessoal.

Tendo em conta as definicdes acima descritas, indique trés ou quatro motivacgdes

que o fazem estar altamente motivado no seu dia-a-dia, quanto a:

Motivacao extrinseca:

Motivacao intrinseca:

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivacdo dos Subordinados nas
Unidades de Infantaria.
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Apéndice B — Descri¢o da amostra das entrevistas.

Quadro A. 1 - Descri¢do da amostra das entrevistas.

Entrevistado Posto Nome Cargo Unidade
Nuno Filipe Instrutor de EFM AM/
Entrevistado 1 Tenente Gongcalves do GDEFD da AMADORA
Carvalho AM
Entrevistado 2 Tenente Rul E_man_u el Cmdt do G OF CTOE
Martins Pina Charlie
Entrevistado 3 Tenente Jodo EZ?JZ;S'IV& Cmdt do Pel Rec 1° BIMec
Entrevistado 4 1° Sargento Paulo Torres Cmdt de Equipa CTOE
Entrevistado 5 1° Sargento Bruno Graga Sargent9 de 1° BIMec
Pelotéo
Entrevistado 6 2° Sargento André Neves Cmdt de secgdo 1° BIMec
Entrevistado 7 Furriel Jodo Loureiro Cmdt de secgdo 1° BIMec
Entrevistado 8 Furriel Nuno Simdes Cmdt de secgdo 1° BIMec
Entrevistado 9 2° Furriel Bruno Bastos Cmdt de sec¢éo 1° BIMec
Especialista de
Entrevistado 10 1° Cabo José Nogueira OE no GOE CTOE
Charlie
Especialista de
Entrevistado 11 1° Cabo Bruno Martins OE no GOE CTOE
Charlie
Especialista de
Entrevistado 12 1° Cabo Artur Ribeiro OE no GOE CTOE
Charlie
Entrevistado 13 1° Cabo Pedro Ramos Cmdt de 1° BIMec
Esquadra
Entrevistado 14 Soldado Hugo Vieira Municiador ML 1° BIMec
Entrevistado 15 Soldado Victor Ribeiro Atirador 1° BIMec
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Apéndice C — Total de efetivos das Unidades de Infantaria.

Quadro A. 2 - Total de efetivos.

Homens Mulheres
Oficias Oficias
Pracas | Sargentos Total Pracas Sargentos Total
Subalternos Subalternos
1Bl 229 53 15 297 30 1 0 31
208 243 41 15 299 37 1 1 39
1° BIMec 118 38 9 165 14 2 0 16
Total de 20 BIMec 183 40 8 231 17 1 0 18
efetivos por
Unidades 1° BIPara 178 20 9 207 15 5 0 20
20 BlPara 264 53 14 331 13 3 0 16
FOE 135 44 9 188 0 0 0 0
BCmds 264 29 10 303 0 0 0 0
N 1614 318 89 | 2021 126 13 1 140
N (Oficias Subalternos) 90
N (Sargentos e Pracas) 2071

Caracterizagcdo dos comportamentos de lideranca e a sua influéncia na motivacéo dos subordinados nas unidades de infantaria.
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Apéndice D — Total da amostra em estudo

Quadro A. 3 - Dimensdo da amostra.

Homens Mulheres
Oficias Oficias
Pracas | Sargentos Total Pracas Sargentos Total
Subalternos Subalternos
Brigada de 19B] 98 8 4 110 5 2 0 7
Intervengéo 20B| 103 9 4 116 4 1 0 5
Brigada 1° BIMec 90 9 4 103 6 2 0 8
Mecanizada 20 BIMec 47 6 3 56 3 1 0 4
1° BIPara 81 8 3 92 3 2 0 5
Brigada de
. 20 BIPara 102 10 5 117 1 1 0 2
Reagao 43 11 3 57 0 0 0 0
Rapida ROl
BCmds 107 11 4 122 0 0 0 0
Total 671 72 30 773 22 9 0 31
Total de subordinados 743 31 774

Caracterizacdo dos comportamentos de lideranca e a sua influéncia na motivacao dos subordinados nas unidades de infantaria.
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Apéndice E — Inquérito Final

ACADEMIA MILITAR

INQUERITO DE LIDERANCA E MOTIVACAO
Rouco (2012) e Costa (2012)

O presente questionario insere-se no ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(TIA), Mestrado em Ciéncias Militares — Especialidade de Infantaria da Academia Militar.
Este estudo estda subordinado ao tema “Caracterizacio dos comportamentos de
lideranca e a sua influéncia na motivacdo dos subordinados nas unidades de
infantaria”, e visa identificar a opinido dos militares acerca desta tematica.

Este questionario é confidencial, os seus dados ndo serdo tratados individualmente
e serdo utilizados somente para fins estatisticos no ambito deste trabalho académico.

N&o se consideram respostas certas ou erradas. Seja sincero, o rigor das suas
respostas € fundamental para que os resultados deste estudo nos fornegam informacéo
verdadeira. Desta forma solicito a V. Ex.2 que me responda a este questionario que servira
de suporte para atingir os objetivos desta investigacao.

Muito obrigado pela sua colaboragéo, sem a qual ndo seria possivel a realizagdo
desta investigacéo!

Marcio Faustino
AspOfAl Inf
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Parte |
DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Posto: 5. Quadro:
2. Arma/ Servico: 1.QP ]
3. Cargo/ Funcéo Atual: 2. RV/RC ]

4. U/E/O - SubUnid

6. Género: 7. ldade: 8. Grau académico:
. 1. 20anosou 3. De3la40 1. 12%anoou
1. Feminino ] menos [ anos ] menos [
. 2. De21a30 4, Mais de 40 2. Ensino
2. Masculino [] anos [] anos [] Superior [l

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivacdo dos Subordinados nas
Unidades de Infantaria.
Ap.9



Apéndices

Parte 11

QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Cada um dos enunciados seguintes descreve a sua opinido quanto ao exercicio da

€, 9

funcdo do seu comandante. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no

espaco respetivo. Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos. Note

que esta a referir-se ao seu comandante atual.

Competéncias

Extremamente Eficaz

o| Extremamente Ineficaz

[ee)
©
[y
o

10. Atualiza as capacidades para fazer com eficécia o trabalho que me é
exigido.

11. Encoraja a participacdo dos subordinados na produgdo de ideias.

12. Faz com que os outros se sintam fortes e importantes dentro do
grupo.

13. Procura conciliar as necessidades e aspiraces dos seus subordinados
com os objetivos da organizacéo.

14. Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo com clareza.

15. Reconhece 0 desempenho eficaz.

16. Visualiza 0 ambiente externo e interno da organizagdo.

17. Adapta os seus comportamentos as mudancas da situag&o.

18. Tem a capacidade para antever as situagoes.

19. Estuda os recursos disponiveis para identificar formas de alcangar os
objetivos a longo prazo.

20. Implementa solugdes para melhorar a eficiéncia e eficacia do grupo.

21. Procura em todos 0s momentos ser um exemplo através dos seus
comportamentos.

22. Na execucdo das tarefas, da apoio sem remover a responsabilidade
aos seus subordinados.

23. Tem capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a
organizago.

24. Luta pela consecuc¢do dos objetivos sem esmorecer.

25. E reto e integro tendo em considerago os seus principios éticos e os
deontolégicos da organizagdo.

26.Procura melhorar o seu desempenho e dos outros para o cumprimento
da misséo.

27. Procura desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir
para alcancar os objetivos.

28. Analisa os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica.

29. D4 aos outros reconhecimento pelas suas prestagdes.

30. Mantém com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas.

31. Na resolucdo de conflitos, procura agir como se fosse um mediador e
ndo um adversario.

32. Promove a participacdo dos subordinados na tomada de decisao.

33. Transmite aos meus subordinados a vontade para cumprir a misso.

34. Trabalha em equipas multi e inter culturais com facilidade.

35. Identifica problemas e procura antecipar solucdes.

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivacdo dos Subordinados nas
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36. Explica a cada um dos subordinados quais 0s pontos fortes e fracos.

37. Consegue promover nos outros elevados padrfes de acordo com os
valores organizacionais.

38. Admite sem rodeios 0s seus erros e falhas.

39. Transmite confianca aos subordinados nos momentos dificeis.

40. Desenvolve nos outros 0 sentimento de unido e espirito de corpo.

41. Fala com os outros de forma clara.

42. Incentiva a resolugdo construtiva dos conflitos quando hé diferentes
interesses.

43. Tem um discurso convincente.

44. Promove o desenvolvimento das capacidades dos subordinados.

45. Transmite calma aos seus subordinados nas condi¢des de esforgo.

46. Promove o trabalho conjunto baseado na confianga e na experiéncia.

47. Tem capacidade para executar o seu trabalho com eficacia.

48. Mostra posi¢des de confianga nos seus julgamentos.

49. Cria um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos outros.

50. Age de forma a implementar as solugdes que resolvam os problemas.

51. Toma decisdes com o desacordo dos outros.

52. Desperta nos outros um sentimento de referéncia.

53. Administra o tempo de forma eficaz.

54. Na resolugdo de conflitos, certifica-se que ambas as partes se
escutaram.

55. N&o tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo quando sinto a
hostilidade.

56. Trabalha eficazmente nas vérias situagdes.

57. Procura perceber as necessidades e expectativas dos subordinados.

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivacdo dos Subordinados nas
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Parte 111

€,

Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no espago respetivo.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Decorrente da acdo do seu comandante

Extremamente Eficaz

o| Extremamente Ineficaz

58. Aumenta nos outros o desejo para terem sucesso.

59. E eficaz a responder as exigéncias organizacionais.

60. Os seus subordinados manifestam satisfacéo por trabalhar consigo.

61. Promove no pelotéo o desenvolvimento de padrdes além dos normais.

62. E eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros.

63. A satisfagdo no seu grupo é elevada.

64. Faz os outros irem além das suas expectativas.

65. E eficaz a liderar o grupo.

66. Usa métodos de lideranca que satisfazem o seu grupo.

67. Aumenta nos outros a vontade de se esforgarem mais.

68. E eficaz a representar o seu grupo perante os superiores hierarquicos.

69. A forma como se relaciona satisfaz o seu grupo.
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Parte IV

QUESTIONARIO DA MOTIVACAO

As questdes que se seguem pretendem avaliar a sua motivagdo em permanecer no

exército. Coloque um “x” no espago respetivo para indicar o seu nivel de concordancia

com cada uma das afirmacdes que se seguem.

SINTO-ME MOTIVADO POR:

3
3 c
c [
) IS
£ g
s 5
= Is)

(72}
2 38
Q <
]
o 8
'E —
S g
2 o
[a) O
0 8 |9 |10

70. Usar os meus talentos pessoais, educagdo e formagéo.

71. Estar envolvido(a) em vérias atividades de natureza diferente.

72. Cooperar com outras pessoas.

73. Ter um trabalho com elevado estatuto na sociedade.

74. Desempenhar diversas fungdes ao longo da carreira.

75. Ter uma vida pessoal/ profissional equilibrada.

76. Ter um comandante justo e atencioso.

77. Ter oportunidades de autodesenvolvimento.

78. Ter um trabalho cujos resultados sdo visiveis para pares e
superiores.

79. Ter oportunidades para aumentar o salério base.

80. Ter boas condicdes fisicas de trabalho.

81. Ter oportunidades para competir com outras pessoas.

82. Servir a minha pétria.

83. Ter um trabalho muito interessante.

84. Interagir com outras pessoas.

85. Ter facilidades para estudar.

86. Ter muitas responsabilidades.

87. Realizar o meu trabalho em condi¢des seguras.

88. Contribuir para 0 aumento do prestigio da instituicéo.

89. Ter um trabalho que seja realizado de uma forma
estandardizada, estavel e controlada

90. Estar inserido(a) numa organizagdo muito reconhecida e
respeitada.

91. Transferir os meus conhecimentos e dar formagdo a outras
pessoas.

92. Fazer parte de uma instituichio na qual se valoriza a
camaradagem.

93. Controlar o meu destino e ser influente.

94. Ter um bom ambiente de trabalho.

95. Contribuir para uma boa causa.

96. Ter um seguro de vida.

97. Ter um trabalho seguro e estavel.

98. Interiorizar e pdr em préatica valores como: misséo, hierarquia,
coesao, disciplina, seguranca, obediéncia.

99. Ter uma remuneragdo acima da média praticada no mundo
civil.

100. Usar um uniforme de que me orgulho.

101. Ter facil acesso a cuidados de salde.

102. Trabalhar de forma autdnoma, sem demasiada supervisao.

103. Ser claramente reconhecido(a) pelas minhas conquistas.
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104. Ter um horario flexivel e adequado as minhas necessidades
pessoais.

105. Ter boas perspetivas de progresséo na carreira.

106. Ter outros beneficios para além da remuneragdo (exemplos:
complementos de reforma, dias extra de férias...)

107. Ter papéis e responsabilidades claras e bem definidas.

108. Desenvolver diversas competéncias.

109. Ter um trabalho aliciante e que envolve muita capacidade de
reflexdo e de andlise.

110. Trabalhar com equipamentos e tecnologias atualizadas.

111. Ter um trabalho simples e pouco complicado.

112. Ter um trabalho que ndo é stressante.

113. Ter condigdes de trabalho seguras, modernas e higiénicas.

114. Ter um trabalho relativamente fécil e que ndo requer grande
esforgo.

115. Trabalhar num local conveniente e de facil acesso.

116. Ter acesso a muitos extras (exemplos: carro da organizagao,
descontos...)

117. Gosto pela préatica de desporto.

Terminou,

Muito obrigado pela sua colaboragéo.
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Apéndice F — Dados sociodemograficos

®Femimnino ®™Masculino

4%
96%‘

Figura A. 1 - Género dos militares.

5961% 11%

m Menos de20 anos

mDe 21 a30anos

EDe 31 a40anos

m Mais de 41 anos
839%

Figura A. 2 - Idade dos militares.

M 122 ano ou menos

® Ensino Superior

Figura A. 3 - Habilitagdes literarias.

10% 4%

M Pracas

M Sargentos

W Oficiais
6%

Figura A. 4 - Categorias da hierarquia militar.
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14%

u QP
ERV/RC
Figura A. 5 - Distribuicéo dos 804 militares por quadros.
29BIPara 119
19BIPara 97
BCmds 122
FOE 57
J0RB| 121
19B]| 117
29IMec 60
19BIMec 111
0 20 40 60 80 100 120 140
Figura A. 6 - Distribuicdo da amostra pelas Unidades de Infantaria.
15% m 12BIMec
B 22BIMec
12%
WRI13
ERI14
HCTOE
B CTC
15%
W RI15
mRI10

Figura A. 7 - Distribuicdo da amostra pelas Unidades de Infantaria por percentagem.
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Apéndice G — Carateriza¢do dos comportamentos da lideranca dos Oficiais
Subalternos

Nesta subsecdo apresentam-se os Graficos, resultantes a partir do tratamento
estatistico das respostas dos Oficiais Subalternos e dos seus subordinados, quanto aos

comportamentos que caraterizam os Oficiais Subalternos, por dimensdes da lideranga.

mOf Subalternos  mSubordinados

Age de forma a implementar as solucdes que
resolvam os problemas.

Mostraposicoes de confianga nos seus
Julgamentos.

Tém capacidade para executar o seu trabalho com
eficacia.

Transmite confianc¢a aos subordinadosnos
momentos dificeis.

Transmite aos seus subordinados a vontadepara
CUmprir a missao.

Mantém com clareza o raciocinio perante as
gituacOes adversas.

Da aos outros reconhecimentos pelas suas
prestacdes.

Procuramelhorar o seu desempenho e dos outros
para o cumprimento da missao.

Ereto e integro tendo em consideracio os seus
principios éticos e os deontologicos da
organizag¢ao.

Luta pela consecuciio dos objetivos sem

esmorecer.

Procuraem todos os momentos ser um exemplo
através dos seus comportamentos.

Implementa solu¢des para melhorar a eficiéncia e
eficacia no seu grupo.

7,13
7,08

Reconhece o desempenho eficaz.

5,50 6,00 6,50 7.00 7.50 8,00

Figura A. 8 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na dimenséo “orientagio para a

missiio pelo exemplo e a ética”.
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mOf Subalternos  mSubordinados

Trabalha eficazmente nag vérias situagdes

Nio tém receio de manifestar a sua opinifo,

mesmo quando sente a hostilidade. 6.60

Administra o tempo de forma eficaz.

Toma as decisdes com o desacordo dos outros.

Témum discurso convincente.

Identificaproblemas e procura antecipar
golucdes.

Analiga o problemas em tempo oportuno ede
forma sistematica.

Quandondo esta de acordo, sabe dizé-lo com
clareza.

7,00

6.99

5,00 550 6,00 6,50  7.00 7,50 8,00

Figura A. 9 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na dimensio “tomada de decisio e

planeamento”.

mOf Subalternos  mSubordiados

Possuia capacidade para diagnosticar as
oportunidades externas a organizacio.

Estuda os recursos disponiveis para identificar
formas de alcancar os objetivosa longo prazo.

Tem a capacidade para antever ag situacdes.

Adapta os seus comportamentos as mudangas da
gituacio.

Visualiza o ambiente externo e interno da
organiza¢ao.

Atualiza as capacidades para fazer com eficacia
otrabalho que lhe € exigido.

6.00 6.50 7.00 7,50

Figura A. 10 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na dimenséo “visio do ambiente

externo e interno”.
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Degpertanos outros um sentimento de referéncia.

Promove o trabalho conjunto baseadona
confian¢a e na experiéncia.

Transmite calma aos seus subordinadosnas
condic¢des de esforcgo.

Promove o desenvolvimento das capacidades dos
subordinados.

Fala com os outros de forma clara.

Desenvolvenos outros o sentimento de uniio e
espirito de corpo.

Consegue promover nos outros elevados padroes
de acordo com og valores organizacionais.

Explicaa cada um dos subordinados quais os
pontos fortes e fracos.

Trabalha em equipas multi e inter culturais com
facilidade.

m Of Subalternos  mSubordimados

T T
5,50 6,00

T
6,50

7,00

7,50

Figura A. 11 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na dimensao “coeséo, trabalho de

equipa e cooperagao”.

Naresolucio de conflitos, certifica-ge que ambas
as partes se escutaran.

Criaum clima de confianca e de respeito pelas
ideias dos outros.

Incentiva a resolugio constiutiva dos conflitos
quando ha diferentes interesses.

Admite sem rodeios os seus erros e falhas.

Naresolucio de conflitos, procura agir como se
fosse um mediador € ndo um adversario.

Procura desenvolver contactos com pessoas que
podem contribuir para alcancar os objectivos.

m Of Subalternos  mSubordimados

T T
5,50 6,00

6,50

7,00

7,50

8,00

Figura A. 12 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na dimenséo “gestio de conflitos”.
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Procuraperceber as necessidades e expectativas
dossubordinados.

Promovea participacio dos subordinadosna
tomada de decisdo.

Na execucido das tarefas, apoia sem remover a
responsabilidade dos seus subordinados.

Procura conciliar ag necessidades e aspiragoes
dos seus subordinados com os objetivos da
organiza¢ao.

Faz com que os outros se sintam fortes e
importantes dentro do grupo.

Encorajaa participacio dos subordinadosna
producio de ideias.

mOf Subalternos  mSubordinados

5,50

6,00

6.50 7.00 7,50

Figura A. 13 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na dimenséo “lideranca participativa

e envolvimento”.
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Apéndice H — Dimensdes da lideranca por Unidades.
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equipa
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Figura A. 14 - Diferengas entre as dimensoes da lideranca por Unidades de Infantaria.
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Apéndice | — Anélise fatorial confirmatéria do modelo de motivacéo

Quadro A. 4 - Andlise fatorial confirmatéria do modelo de motivagéo.

. Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5
Descricéo dos Itens . L 5 . :
Conveniéncia  Institucionais Intrinsecas Sociais Extrinsecas
Ter um trabalho relativamente facil e que ndo requer grande esforgo 0,84
Ter um trabalho que ndo é stressante 0,84
Trabalhar num local conveniente e de facil acesso 0,82
Ter condigdes de trabalho seguras, modernas e higiénicas 0,79
Ter um trabalho simples e pouco complicado 0,76
Ter acesso a muitos extras (exemplos: carro da organizacdo, descontos...) 0,72
Ter um horério flexivel e adequado as minhas necessidades pessoais 0,57
Ter facilidades para estudar 0,53
Ter um trabalho que seja realizado de uma forma estandardizada, estavel e 0,73
controlada
Contribuir para o aumento do prestigio da instituicdo 0,71
Transferir os meus conhecimentos e dar formag#o a outras pessoas 0,67
Ter muitas responsabilidades 0,65
Estar inserido(a) numa organizacdo muito reconhecida e respeitada 0,65
Fazer parte de uma instituicdo na qual se valoriza a camaradagem 0,64
Realizar o meu trabalho em condices seguras 0,64
Interagir com outras pessoas 0,52
Ter um trabalho muito interessante 0,49
Estar envolvido(a) em varias atividades de natureza diferente 0,76
Usar os meus talentos pessoais, educacéo e formagéao 0,76
Cooperar com outras pessoas 0,69
Ter um trabalho com elevado estatuto na sociedade 0,68
Desempenhar diversas fungdes ao longo da carreira 0,67
Ter oportunidades de autodesenvolvimento 0,65
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Ter um trabalho cujos resultados séo visiveis para pares e superiores 0,56
Ter oportunidades para competir com outras pessoas 0,48
Ter uma vida pessoal/ profissional equilibrada 0,43
Ter boas condicdes fisicas de trabalho 0,42
Usar um uniforme de que me orgulho 0,72
Interiorizar e por em préatica valores como: missao, hierarquia, coesao, disciplina, 0,62
seguranca, obediéncia
Ter um trabalho aliciante e que envolve muita capacidade de reflexdo e de analise. 0,59
Desenvolver diversas competéncias 0,58
Ter papéis e responsabilidades claras e bem definidas 0,55
Contribuir para uma boa causa 0,55
Servir a minha patria 0,48
Ser claramente reconhecido(a) pelas minhas conquistas 0,48
Ter oportunidades para aumentar o salério base. 0,65
Ter uma remuneragdo acima da média praticada no mundo civil. 0,54
Ter boas perspetivas de progressdo na carreira 0,51
Ter outros beneficios para além da remuneracdo (exemplos: complementos de 0,50
reforma, dias extra de férias..)
Valores proprios: 22,47 447 1,77 1,34 1,24
Variancia explicada acumulada: 65,24
Alpha de Cronbach: 0,93 0,94 0,93 0,91 0,84
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Apéndice J — Caraterizacgdo dos fatores da motivacdo dos Oficiais Subalternos

Nesta subsecdo apresentam-se os Graficos, resultantes a partir do tratamento
estatistico das respostas dos Oficiais Subalternos e dos seus subordinados, quanto aos

comportamentos que caraterizam os Oficiais Subalternos por dimensdes da motivacao.

m Of Subalternos ™ Subordinados

Ter acesso a muitos extras (exemplos:
camro da organizacdo, descontos...)

Trabalhar num local conveniente e de facil
acesso.

Ter um trabalho relativamente facil e que
nédo requer grande esforco.

Ter condicdes de trabalho seguras,
modernas e higiénicas.

Ter um trabalho que ndo € stressante.

Ter um trabalho simples e pouco
complicado.

Ter um horério flexivel e adequado as
minhas necessidades pessoais.

7.23

Ter facilidades para estudar.

5,00 5,50 6,00 6,50 7,00 7,50 8,00

Figura A. 15 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na "'motivacdo por conveniéncia™.

m Of Subalternos ™ Subordinados

Fazer parte de uma instituicio na qual se
valoriza a camaradagem.

Transferir os meus conhecimentos e dar
formacdo a outras pessoas.

Estar inserido(a) numa organizacdo muito
reconhecida ¢ respeitada.

Ter um trabalho que s¢ja realizado de uma
forma estandardizada, estivel e controlada.

Contribuir para o aumento do prestigio da
instituicdo.

Realizar o meu trabalho em condicdes
seguras.

Ter muitas responsabilidades.

Interagir com outras pessoas.

Ter um trabalho muito interessante.

5.50 6,00 6,50 7.00 7.50 8,00 8.50

Figura A. 16 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na "'motivacéo institucional™".
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m Of Subalternos

Ter oportunidades para competir com outras
pessoas.

Ter boas condicdes fisicas de trabalho.

Ter um trabalho cujos resultados sdo visiveis
para pares e superiores.

Ter oportunidades de autodesenvolvimento.

Ter uma vida pessoal/ profissional equilibrada.

Desempenhar diversas funcdes ao longo da
catreira.
Ter um trabalho com elevado estatuto na
sociedade.

COOp erar com outras pessoas.

Estar envolvido(a) em variag atividades de
natureza diferente.

Usar os meus talentos pessoaig, educacio e
formacgio.

m Subordinados

5,50

6,00

6,50

7,00
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Figura A. 17 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na ""motivagdo intrinseca™.

Ter um trabalho aliciante e que envolvemuita
capacidade de reflexdo e de analise.

Desenvolver diversas competéncias.

Ter papéis e responsabilidades clarag e bem
definidas.

Ser claramente reconhecido(a) pelag minhas
conquistas.

Usar um uniforme de que me orgulho.

Interiorizar € por em pratica valores como:
missdo, hierarquia, coesdo, disciplina,. ..

Contribuir parauma boa causa.

Servira minha patria.

m Of Subalternos

m Subordinados
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Figura A. 18 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na ""motivacéo social".
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m Of Subalternos  mSubordiados

Ter outros beneficios para além da remuneragao
(exemplos: complementos dereforma, dias extra
deférias..)

Ter boas perspetivas de progressio na carreira.

Ter uma remuneracio acima da média praticada
nomundo civil.

Ter oportunidades para aumentar o salario base.

5,50 6,00 6.50 7,00 7.50 8,00

Figura A. 19 - Valores médios dos comportamentos dos Oficiais Subalternos na "'motivacdo extrinsecas".
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Apéndice K — Dimensdes da motivacao por Unidades
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Figura A. 20 - Diferencas entre as dimensdes da motivacéo por Unidades.

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivacao dos Subordinados nas Unidades de Infantaria.
Ap.27



Apéndices

Apéndice L — Fatores critério por Unidades
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Figura A. 21 - Diferencas entre as dimensdes dos fatores critério quanto as Unidades.
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Anexo A - Elementos da Componente Operacional do Sistema de Forgas (ECOSF)
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Figura A. 22 - Elementos da Componente Operacional do Sistema de Forgas.

Fonte: Adaptado de http://www.exercito.pt/meios/Paginas/MeiosOperacionais.aspX.

Caracterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e a sua Influéncia na Motivacdo dos Subordinados nas Unidades de Infantaria.
An.2



Anexos

Anexo B - Teorias de lideranca

Quadro A. 5 - Teorias de lideranca.

Considera os lideres como pessoas de excecéo, nascidas
com qualidades inatas, destinadas a liderar. O uso do
termo “homem” foi intencional, uma vez que até aos finais
Teoria do Grande Homem do século vinte a lideranca era pensada como um conceito
primariamente masculino, militar e ocidental. Esta teoria
conduziu a escola de pensamento seguinte, a dos Tragos
de personalidade.

A evolucdo das caracteristicas ou qualidades associadas a
lideranca te sido significativa. Baseiam-se praticamente
Teoria dos Tragos de Personalidade em todos os adjetivos do dicionario que descrevam algum
atributo humano que seja positivo ou virtuoso, desde a
ambigdo até ao entusiasmo pela vida

Concentram-se mais no que os lideres realmente fazem do
que nas suas qualidades. Os diferentes padrdes de
comportamento sdo observados e categorizados como
“estilos de lideranga”.

Teorias Comportamentais

Esta abordagem vé a lideranga como especifica para cada
situacdo em que é exercida. Ou seja, enquanto algumas
situagBes podem exigir um estilo autocratico, outras
Teoria Situacional podem precisar de uma abordagem mais participativa.
Propde também que poderdo existir diferencas nos estilos
de lideranca necessarios para diferentes niveis na mesma
organizacao.

Esta teoria € um melhoramento do ponto de vista
situacional e foca-se na identificacdo das varidveis
situacionais que melhor preveem qual o estilo de lideranca
mais adequado ou eficaz em circunstancias particulares.

Teoria da Contingéncia

Esta abordagem salienta a importancia da relagdo entre
lider e seguidores, concentrando-se nos beneficios matuos
Teoria Transacional provenientes de uma forma de “contrato” através do qual o
lider entrega coisas como reconhecimento ou recompensas
em troca do comprometimento ou lealdade dos seguidores.

) ) Este conceito é a mudanca. O papel da lideranca é
Teoria Transformacional visualizar e implementar a transformagéo do desempenho
organizacional.

Fonte: Adaptado de Boldem, Gosling, Marturano, Dennison (2003, p.6).
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Anexo C - Diferencas entre lideranga transacional e transformacional

Quadro A. 6 - Diferencas entre lideranga transacional e transformacional.

Lideranca Transacional

Lideranca Transformacional

Baseia-se na necessidade do homem fazer o seu trabalho e
ganhar a vida;

Baseia-se na necessidade da busca pelo significado do
homem;

Preocupa-se com poder e posicéo, politicas e regalias;

Preocupa-se com os fins e valores, moral e ética;

E presa a assuntos quotidianos;

Transcende os assuntos quotidianos;

E a curto-prazo e orientada a dados concretos;

E orientada para metas a longo prazo, sem comprometer
valores humanos e principios;

Foca-se em aspetos taticos;

Foca-se mais na missdo e estratégia;

Assenta em relagdes humanas para agilizar as interagdes
humanas;

Liberta o potencial humano - identificando e

desenvolvendo novos talentos;

Segue e cumpre as expectativas de cada funcéo,
esforgando-se para trabalhar de forma eficaz dentro do
sistema vigente;

Cria e recria os postos de trabalho para os tornar
significativos e desafiantes;

Apoia as estruturas e sistemas, maximizam a eficiéncia e
garantem lucros a curto-prazo, reforcando os valores e
objetivos fundamentais;

Alinha as estruturas e sistemas internos para reforcar os
valores e objetivos fundamentais;

Fonte: Adaptado de Covey (1992, p.286).
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Anexo D - Fatores da lideranca transformacional e transacional

A lideranga transformacional compreende 5 fatores segundo Antonakis e House (2002, pp.
9- 10 cit in Avolio & Yammarino, 2002):

1. Influéncia Idealizada (atributos), refere-se a percecéo que os seguidores tém do
poder, da confianca e dos ideais superiores do lider. E a componente emocional da
lideranca, onde ha uma solicitacdo emocional a alteracdo dos interesses individuais pelos
interesses do grupo;

2. Influéncia Idealizada (comportamentos), referem-se a comportamentos
especificos do lider que refletem os seus valores, os riscos sdao compartilhnados com os
subordinados e a conduta é consistente com os principios éticos e morais;

3. Motivacdo Inspiracional, refere- se aos lideres que instigam a olhar para o
futuro de forma otimista. Levam os subordinados a alcancar objetivos ambiciosos vistos
como inatingiveis, comunicando confiangca. Agem de modo a motivar 0s que o rodeiam,
provendo significado e desafio ao trabalho dos subordinados, estimulando o espirito
individual e coletivo;

4. Estimulacdo Intelectual, refere- se aos que estimulam a inovacdo e a
criatividade, questionando os dados e o status quo. Incluem os outros no processo de
tomada de decis&o.

5. Consideracdo Individualizada fornece apoio socio- emocional aos seguidores
ao mesmo tempo que os desenvolvem e compreendem. Este resultado é obtido através de

atitudes de aconselhamento, mantendo um contacto frequente e ajudando os subordinados.

Por conseguinte, a Lideranca Transacional compreende os seguintes fatores, a considerar:

6. Recompensa Contingente é baseada em trocas econdémicas e emocionais,
através da recompensa e do elogio imediato apds os resultados esperados serem
alcancados. E uma transacdo construtiva e razoavelmente efetiva na motivagdo dos
seguidores, mas em menor grau do que a transformacional,

7. Gestdo pela Excecdo Ativa, assenta numa transacdo negativa, porque o lider
especifica o desempenho-padréo e pune 0 que ndo se ajusta ao previamente estabelecido.
Implica uma monitorizacdo dos desvios, dos erros e empreende agdes corretivas logo que
ocorram;

8. Gestdo pela Excegdo Passiva semelhante & anterior, mas com uma componente

reativa. Os lideres esperam que os desvios acontegam e s6 depois intervém.
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Anexo E — Comparagao das teorias de contetdo

Tabela A. 1 - Comparacédo das quatro teorias de contetdo.

Necessidades Maslow Aldefer McClelland Herzberg
Alimento, repouso e Necessidades Necessidade de Fatores
abrigo fisiologicas existéncia higiénicos
Seguranca e Necessidade de | Necessidade de Fatores
Protecdo seguranca existéncia higiénicos
Relacionamento, ) ) )
L ) Necessidade Necessidade de | Necessidade Fatores
aceitacdo, amizade, o ) o o
) 3 sociais relacionamento | de Afiliacdo higiénicos
consideracdo
Progresso,
reconhecimento, e Necessidade de | Necessidade de | Necessidade Fatores
admiracdo pelos estima crescimento de poder motivacionais
outros
Realizacdo e ] ) ]
) Necessidade de | Necessidade de | Necessidade Fatores
desenvolvimento o ) S
autorrealizacéo crescimento de Sucesso motivacionais
pessoal

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2006).
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Anexo F — Piramide das necessidades de Maslow

Auto-realizagao

" Necessidades
Autoestima Secundirias
Sociais
—
——
S egura_n(;a Necessidades
Primérias
Fisiologicas
——

Figura A. 23 - Piramide das necessidades de Maslow.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).

Necessidades Fisiologicas: necessidades humanas mais basicas, sdo necessidades

que estdo relacionadas com a sobrevivéncia do individuo e com a salvaguarda da espécie.

Sdo necessidades instintivas e que ja nascem com o individuo, como por exemplo a sede,

fome, sono, desejo sexual, abrigo e repouso.

Necessidades de Seguranca: surgem no comportamento quando as necessidades

fisiologicas estdo satisfeitas, ou seja, 0 sentimento de protegdo contra perigos e privacao,

desejo de estabilidade.

Necessidades Sociais: nestas necessidades estdo contidas a associagéo,

participacdo, relacionamentos interpessoais, troca de amizade, afeto e amor.

Necessidades de Autoestima: sdo as necessidades relacionadas com a maneira pela

qual o individuo se vé e se avalia, ou seja, € a necessidade de ser reconhecido, ser

apreciado e respeitado.

Necessidades de Autorrealizacdo: sdo as necessidades humanas mais elevadas e

que estdo no topo da hierarquia como por exemplo as necessidades de aceder ao seu

verdadeiro eu, serem aquilo que podem ser.
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