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“Sucesso € ir de fracasso em fracasso sem perde o entusiasmo”
Winston Churchill.
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RESUMO

A Guarda Nacional Republicana, nos dias que correm, face a conjuntura econémica,
é uma instituicdo que tem dificuldade em estabelecer, nas suas fileiras, o efetivo pretendido.
Como tal, é necessario que os militares se sintam motivados, para assim, incrementarem o
seu desempenho, mitigando a falta de efetivo. Deste modo, a lideranca e a motivacao na
Instituicdo Militar tém um papel fulcral, na obtencdo de resultados e desenvolvimento do

desempenho organizacional, bem como no servigo prestado ao cidadao.

A presente investigacdo, subordinada ao tema: “Os Estilos de Lideranga dos
Graduados do Grupo de Intervencdo Cinotécnico e a sua Influéncia na Motivacdo dos
Subordinados”, pretende identificar de que forma, os estilos de lideranca adotados pelos
graduados do Grupo de Intervengdo Cinotécnico, influenciam a motivacdo dos

subordinados.

Como instrumento de medida foi utilizado um inquérito por questionario, método
quantitativo, aplicado aos Guardas, Guardas Principais e Cabos, de modo a que estes
realizassem a heteroavaliacdo dos seus comandantes de pelotdo, no campo dos estilos de
lideranca, e na motivacdo transmitida por estes, sendo que foram obtidas 77 respostas por

parte dos militares alvo.

Constatou-se que o estilo de lideranca mais adotado pelos comandantes de pelotéo é
o estilo de lideranca participativo, tendo o estilo de lideranca diretivo apresentado valores
muito proximos deste. Com a correlagdo de Bravais-Pearson verificou-se que todas as
dimensdes em estudo estdo relacionadas significativamente, sendo o estilo de lideranca
participativo o que apresenta correlacGes significativas positivas mais elevadas com 0s
indicadores de motivagdo. Atraves das regressdes lineares multiplas, constatou-se que

apenas o estilo de lideranga participativo € preditor de todas as dimensfes da motivacao.

Este estudo providencia uma materializacéo da influéncia que os estilos de lideranca,
adotados pelos comandantes de pelotdo do Grupo de Intervencdo Cinotécnico, tém na
motivagdo dos subordinados, constituindo assim uma mais valia para o direcionamento do

comportamento destes e a orientacao que é necessario ser fornecida aos subordinados.

Palavras-Chave: Estilos de Lideranca, Motivagéo, GNR, GIC
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ABSTRACT

Nowadays, Guarda Nacional Republicana, in relation to the economic environment,
Is an institution that has been facing some troubles to establish, on its ranks, the pretended
headcount. Due to this fact, it is necessary that soldiers feel themselves motivated to increase
their performance and, consequently, conceal headcount’s lack of staff. Moreover, both the
result development and achievement of the organizational performance and, the services
provided to citizens, depend on the leadership and motivation of the Military Institution.

The following investigation tied to the theme: “Leadership styles of graduates from
Grupo de Intervencdo Cinotécnico and its influence on subordinates’ motivation” has the
primordial objective of assessing the effect of leadership styles used by the graduates from
Grupo de Intervencdo Cinotécnico in subordinates’ motivation.

A survey imposed to Guardas, Guardas Principais and Cabos was used as measuring
instrument, representing the quantitative method. They were asked to evaluate their platoon
leader regarding its leadership styles and provided motivation. The survey was able to gather
77 answers.

It was possible to infer, that the leadership style adopted by the majority of platoon
leaders is Participative, closely followed by Directive. Bravais-Pearson correlation test was
used to verify that all dimensions being studied are significatively related, the values of
Participative leadership style perform significantly positive correlations and, higher when
evaluating motivation indicators. The results of multiple linear regressions indicate that only
Participative leadership style is a good indicator for all dimensions of motivation.

The study presents the influence of leadership styles, adopted by the platoon leaders
of Grupo de Intervencéo Cinotécnico in subordinate’s motivation, proving to be valuable in

subordinate’s guidance and leader behavior advise.

Keywords: Leadership Styles; Motivation; GNR; GIC
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INTRODUCAO

O presente trabalho de investigacdo surge no ambito da estrutura curricular e plano
de estudos da Academia Militar (AM), mais concretamente do Mestrado Integrado em
Ciéncias Militares na especialidade de Seguranca, subordinado ao tema: “Os Estilos de
Lideranca (EL) dos Graduados do Grupo de Intervencdo Cinotécnico (GIC) e a sua
Influéncia na Motivacéo dos Subordinados”.

A investigacdo em causa, procede com vista em dar cumprimento aos vinculos legais
em vigor no ensino universitario, onde a Academia Militar esta incluida.

O TIA tem como objetivo geral a aplicacdo de competéncias adquiridas e o
desenvolvimento de capacidades que constituam a base de aplica¢des originais, em contexto
de investigacdo, nos dominios da seguranca e defesa nas areas de especializacdo, e a
comunicacdo das suas conclusdes, e 0s conhecimentos e raciocinios a elas subjacentes, de
forma clara e sem ambiguidades (Academia Militar, 2015).

A introducdo “de uma maneira geral tem por finalidade apresentar, (...) 0 problema
estudado no seu enquadramento geral, como as vias ou 0s métodos de abordagem” (Freixo,
2012, p. 271) constituindo-se desde a “questdo de partida de investigagdo até a descri¢ao dos
capitulos da tese” (Sarmento, 2013, p. 207). Como tal, a introducdo comporta o
enguadramento, a importancia e justificacdo do tema, bem como 0s objetivos gerais e
especificos que se pretende atingir no final da realizacao do trabalho. A questao central (QC)
e as respetivas questdes derivadas (QD) também séo alvo de realce na fase introdutéria bem
como o enfoque sobre a metodologia adotada para a elaboracao da investigagéo.

De acordo com Sousa e¢ Baptista (2011, p. 3), “uma investigacdo trata-se de um
processo de estruturacdo do conhecimento, tendo como objetivo fundamental conceber novo
conhecimento preexistente, ou seja, testar alguma teoria para verificar a sua veracidade”.

Jano campo da lideranca e segundo Bergamini (1994), existe uma grande diversidade
de abordagens tedricas para explicar o processo em volta do conceito e que segundo Rouco
e Sarmento (2010, p. 72), ao procurar um conceito de lideranga constata-se que “sera um dos
fendmenos mais escritos em todo o mundo, mas que representa a maior incompreensao”.

Apesar da sua complexidade em termos de concretizagao conceptual, segundo Rouco
(2012), no exercicio do papel de lider, cabe a cada comandante estimular a motivacdo dos

seus subordinados, ou seja, promover a componente motivacional e psicoldgica para atingir

0S ESTILOS DE LIDERANGA DOS GRADUADOS DO GIC E A SUA INFLUENCIA NA MOTIVAGAO DOS 1
SUBORDINADOS.



melhores niveis de satisfacao, no servigo operacional e no cumprimento da missdo da Guarda
Nacional Republicana.

Pressupondo que “ao gerir pessoas ¢ essencial promover motivagdes” (Neves, 2002,
p. 7), admite-se que a lideranca e a componente de comando, e a motivacdo estdo
interligadas, e no seio de uma Instituicdo Militar (IM), como a GNR, é necessario que as
chefias tenham em consideracdo determinados comportamentos para estimular a motivagéo
dos militares, de modo a que, as tarefas por eles executadas, concorram com intencdo do
comandante e das chefias.

Nos dias em que nos encontramos, cada vez mais & necessario ter em conta fatores
de natureza humana, como a lideranga e a motivacdo, de modo a que estes incrementem a
eficacia e a eficiéncia organizacionais, tendo em conta que este ambiente é cada vez mais
adverso e complexo.

Sendo assim, neste TIA procura-se relacionar os EL dos graduados do GIC, e 0
impacto que, estes EL tém na motivacdo dos subordinados. Deste modo, comecga-se por
caracterizar que estilos de lideranca os comandantes tém, aquando do exercicio das suas
funcBes e qual o grau de relacdo que estes tém na motivacdo dos seus subordinados.

Face a diversidade de Unidades que existem na GNR, é necessario que a investigacdo
se cinja s6 a uma parte da institui¢do, pois “para que o estudo seja realizavel, o dominio
devera ser limitado” (Fortin, 2009, p. 39).

Deste modo, o trabalho incidira sobre determinar quais os EL dos comandantes dos
pelotdes que constituem o GIC, através da realizacdo de um inquérito por questionario aos
militares que os incorporam, bem como a avaliacdo, através deste mesmo instrumento de
medida, da motivacdo que o comandante transmite.

Para se coadunar o objetivo geral e o poder de operacionalizar a investigacao, que
segundo Fortin (2009, p. 59), “o ponto de partida de qualquer investigagdo consiste em
escolher um dominio de interesse e em transpd-lo para uma questdo que poderd ser
estudada”, devendo esta ser clara, atual, realizavel, significativa e operacional (Quivy &
Campenhoudt, 2008), é necessario estratificar a evolugdo da investigacao atraves da questdo
central. Esta € “a melhor forma de comegar um trabalho de investigagao que (...) consiste
em (...) enunciar o projeto sob a forma de uma pergunta de partida (Quivy & Campenhoudt,
2005, p. 45), assim a QC é o principal alicerce da investigagdo, sendo esta:

QC: Qual a influéncia dos Estilos de Lideranca adotados pelos graduados do GIC

na motivacao dos seus subordinados?

0S ESTILOS DE LIDERANGA DOS GRADUADOS DO GIC E A SUA INFLUENCIA NA MOTIVAGAO DOS 2
SUBORDINADOS.



Apesar da QC ser o fio condutor do trabalho de investigacéo, é necessario, neste caso,
que surjam questdes derivadas, que exibam varios campos de informacéo e que, deste modo,
concorram entre elas, com vista a conseguir dar resposta mais clara e precisa a QC.

Deste modo, as QD sao as seguintes:

QD1: Qual é o EL mais adotado pelos graduados do GIC?

QD2: Qual é a dimensdo da Lideranca Transformacional que mais se verifica nos
subordinados?

QD3: Qual é o EL adotado pelos graduados do GIC que mais contribui para a
motivacao dos seus subordinados?

QD4: Qual é o EL que é preditor de mais dimens6es da motivacao?

As QD procuraram estar em sintonia com os objetivos especificos (OE), sendo que
estes sustentam a QC, para que seja possivel obter o objetivo geral (OG) que segundo
Marconi e Lakatos (2003, p. 219), “esta ligado a uma visao global e abrangente do tema e
(...) vincula-se diretamente ao proprio significado da tese proposta”.

Deste modo os objetivos especificos que “apresentam caracter mais concreto (...)
permitindo de um lado atingir o objetivo geral e, de outro, aplicd-lo em situacdes

particulares” (Marconi & Lakatos, 2003, p. 219) traduzem-se nos seguintes:

Quadro 1 - Objetivo geral e objetivos especificos da investigagao.

OG | Contribuir para o quadro tedrico e pratico na area da lideranca, identificando 0s
estilos de lideranga adotados pelos graduados do GIC, e de que forma estes se

refletem na motivacdo dos subordinados.

OEL1 | Identificacdo dos EL mais adotados pelos graduados do GIC.

OE2 | Identificacdo da dimensdo da lideranca transformacional que mais se evidencia nos
subordinados do GIC.

OE3 | Identificar qual o EL adotado pelos graduados do GIC que mais contribui para uma

maior motivacdo dos subordinados.

OE4 | Identificar a predicdo dos EL nas dimensdes da motivagéo.

Fonte: Elaboracao prépria.

Pretende-se, deste modo, e com o decorrer da investigacdo, através da percecéo da
motivacao dos militares que integram os pelotdes do GIC e através do EL adotados pelos

graduados, compreender qual o EL que melhor se adequa ao contexto cinotécnico da GNR.
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Numa fase posterior do trabalho, serdo apresentadas as hip6teses de investigacao, de
modo a fomentar a convergéncia dos objetivos supracitados com a QC.
Ao abrigo das referéncias metodoldgicas, esta investigacao foi dividida em trés partes

distintas, concretamente: fase conceptual, fase metodologica e fase empirica.

Introducio
/ \ / Capitulo 3 \ Conclusdes e
Capitulo 1 Metodologia e Recomendacdes
Lideranga Procedimentos
Parte ITI
Capitulo 4
Capitulo 2 Apresentagdo, I Bibliografia I
Motivagdo Analise e Discussdo
de Resultados
I Apéndices I
Parte I Parte II
\ / \ / I Anexos I

Figura 1 - Estrutura do trabalho de investigag&o.

Fonte: Elaboracao prépria.

Este RCFTIA encontra-se dividido em cinco capitulos. Os Capitulos 1 e 2, referem-
se a revisao de literatura e analise documental, o que segundo Sarmento (2013, p. 27) “¢é
produzida pelo investigador relativamente a fontes primarias, fontes secundarias e fontes
bibliograficas que podem ser contemporaneas ou retrospetivas”.

Na segunda parte do trabalho, parte metodoldgica, surge o Capitulo 3, denominado
de Metodologia da Investigacdo, que aborda os metodo, as técnicas e 0s instrumentos
utilizados. O Capitulo 4, Analise e Discussao de Resultados, constroi-se de acordo com 0s
dados recolhidos, analisando e discutindo os mesmos.

Por fim, na terceira e ultima parte, surge o Capitulo 5, Conclus6es e Recomendacoes,
onde dar-se-ao respostas as QD e a QC, bem como serdo confirmadas ou infirmadas as

hipoteses de investigacdo, bem como serdo realizadas reflexdes acerca da investigacéo.
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CAPITULO 1. LIDERANCA

1.1 Introducéo

Ao longo dos tempos, a sonante palavra “lideranga” tem sido alvo de abordagem por
diversos autores especialistas, tendo assim evoluido e ascendendo vérias novas teorias,
abordagens e EL que tentam explicar e decompor este conceito, no entanto, ndo existe ainda
uma defini¢do concreta e universalmente aceite, tal como refere Burgoyne, Boydel e Pedler,
(2004), que ap0s 50 anos de pesquisa, a concec¢do de lideranca permanece ainda indefinida
corroborando com a ideologia de Bergamini (1994), pois segundo este, o estudo da lideranca
remonta & antiguidade e, deste modo, existe uma diversidade avultosa de abordagens tedricas
para explicar o processo por volta do conceito.

Segundo Bowditch e Buono (2002), a lideranca tem sido alvo de varias concecfes
com o passar do tempo. Assim, antes da Segunda Guerra Mundial, a lideranca era definida
consoante as caracteristicas dos que envergavam o papel de lider, tal como referem Hooper
e Potter (2010), que defendem que até finais de século XX a lideranca era encarada como
um conceito relacionado com o género masculino, com a instituicdo militar e o Ocidente.

Remontando para um passado mais recente, e segundo menciona Dionne, Gupta,
Sotak, Shirreffs, Serban, Hao e Yammarino (2014), a lideranca é algo em constante
desenvolvimento, que sofreu uma mudanca drastica na primeira década do seculo XXI.

Deste modo é-nos percetivel identificar o vasto leque de defini¢bes e interpretacfes
dadas a este conceito, pois segundo Bass (1985) existe quase 0 mesmo numero de defini¢cdes
distintas sobre lideranca quanto o nimero de pessoas que a tentaram definir.

“As organizagdes podem ser definidas como conjuntos de pessoas que trabalham de
forma coordenada para atingir objetivos” (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2006, p.
36), e como tal, o impacto organizacional, quer nas organizacfes civis, quer nas
organizacOes militares, que a lideranca revela, é fulcral porque, estando este conceito
inevitavelmente ligado ao fator humano, este afeta as estruturas da organizacao e é aqui onde
o valor da organizagdo é materializado pelo capacidade intelectual e nivel motivacional dos
recursos humanos que “atuam juntos numa criteriosa divisdo de trabalho para alcangar um
proposito comum” (Chiavenato, 2005, p. 24). Podemos deduzir que com o avangar da
historia, a lideranga foi ganhando diferentes moldes, variando a sua concec¢éo, especialmente
ao longo das décadas do século XX.

No seguinte quadro, adaptado de Bryman (1992), procura-se realizar uma sintese
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acerca da evolucdo temporal das vérias ideologias que traduzem as investigacGes realizadas
acerca da lideranga.

Quadro 2 - Evolugéo histoérica da lideranga.

Periodo Perspetiva Caracterizacio
Até finais dos anos 40 Tracos de personalidade A lideranga é um atributo inato
Finais dos anos 40 até Comportamento do lider A eficacia da lideranca esta relacionada com o
inicio dos anos 60 tipo de comportamento do lider
Finais dos anos 60 até Abordagem A eficéacia da lideranca é influenciada pelo
inicio dos anos 80 situacional/contingencial contexto
Anos 80 Novas abordagens de A liderancga estd dependente da visao do lider

lideranca

Fonte: Adaptado de Bryman (1992).

1.2 Conceito de Lideranca

Sendo o conceito de lideranca de dificil definicdo e que, segundo Fiorelli (2001), algo
que se traduz num numa falta de consenso na comunidade académica, o carater evolutivo
das ideias sugere que a lideranca se trata de algo situacional, dindmico e inerente a natureza
humana. Apesar da incerteza e da complexidade que esta inerente ao conceito de lideranca,
é possivel constatar que muitas definicdes convergem entre si, havendo, deste modo,
sobreposicado entre as distintas conceptualizagdes, criando linhas orientadoras, sobre o que,
de facto, é a lideranga.

Segundo Yulk (2002, p. 7), a lideranga ¢ “o processo de influenciar® outros a perceber
e a concordar sobre o que é necessario fazer e como devemos fazé-lo eficazmente, e 0
processo de facilitagdo dos esforgos individuais e coletivos para realizar os objetivos
partilhados”. De acordo com Dutra (2002, p. 17) a lideranga é “um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para
que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.

Analogamente, Chiavenato (1999), refere que a lideranca é observada como uma

forma de influéncia, que se trata de uma transagdo interpessoal em que uma determinada

L Influenciar — é uma forca psicoldgica, na qual um individuo atua como o objetivo de interferir com o

comportamento de outro.
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pessoa atua, de modo a provocar alteracbes no comportamento de outra pessoa, ou de outras
pessoas, de forma intencional.

Em convergéncia de ideias com os autores supramencionados, abordamos a concegéo
de Hersey e Blanchard (1998, p. 86) que definem lideranga como ““o processo de influenciar
as atividades de um individuo ou grupo de, a partir deles, obterem esforgos que permitam o
alcance de metas numa determinada situagéo”.

De acordo com Leitdo e Rosinha (2007, p. 21), a lideranca conceptualiza-se como:
“(...) um processo, praticado por alguém capaz de influenciar a conducéo e orientacdo das
atividades dos outros membros, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade, com o intuito de ativar a energia necessaria para alcancar eficazmente os
objetivos designados pelo lider”.

Apds abordarmos estas conceptualizacdes, verificamos que se pode traduzir, em
termos mais sucintos, num processo ou capacidade que um membro de um grupo, exerce
sobre os outros, para alcancar objetivos (Rouco & Sarmento, 2010).

Seguidamente a analisar-se todas estas definicGes de lideranca, e constatarmos que
todas elas sdo diferentes, pode-se verificar constantemente a permanéncia de dois agentes e
um fator, sendo eles respetivamente: o lider e os seguidores, e a influéncia.

O lider assume-se como alguém, capacitado de qualidades de comunicacdo que
consegue ter efeito sobre comportamentos, atividades, motivacdo e conduta dos elementos
que o seguem, de modo a concretizar os objetivos estabelecidos, concorrendo assim para o
sucesso organizacional.

Num grupo, organizagdo ou comunidade estruturada, em que a vertente hierdrquica
esteja bem vincada e vertical, ou ndo, existe sempre um elemento que se destaca pelas suas
qualidades e capacidade para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a
eficacia e sucesso das organizagcdes de que sdo membros (House, Javidan, Hanges, Ruiz-
Quintanilla, & Dickson, 1999). A presenca do lider torna-se entdo fulcral perante os seus
seguidores, todavia, estes ultimos, s@o autdbnomos, e como todo o ser humano, tém a
capacidade de se deixar permeabilizar com novas ideias ou novos estimulos vindos de
outrem. Se a influéncia, sendo esta o fator comum as varias conce¢des abordadas, ndo for
materializada no cumprimento de metas e objetivos colocados a priori pelo lider, esta
lideranca, torna-se, segundo a ideologia de Lourenco (2000), uma lideranga ineficaz.

Em contexto militar, a lideranga pode ser encarada de forma ligeiramente diferente.

O comandante, quem exerce a lideranca dentro de um grupo de militares, tem a funcéo de
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“influenciar os seus seguidores em situagdes cujo esforco maximo € o sacrificio da propria
vida e cujos objetivos propostos sdo vitais para a sobrevivéncia coletiva de uma determinada
na¢do” (Rouco & Sarmento, 2010, p. 73).

Constatamos que a definicdo acima mencionada pretende ir ao encontro de uma
influéncia de um lider sobre os seus subordinados, em termos militares, no sentido restrito
da palavra. Esta conceptualizacéo de lideranca difere, deste modo, um pouco de todas as
outras organizac@es, pois, em nenhuma outra organizagdo, os fins vao ao encontro dos
interesses vitais do estado. Ao abrigo do referido por Vieira (2002, p. 11) “no caso da
Instituicdo Militar, onde as finalidades, metas e objetivos a cumprir envolvem o eventual
sacrificio da vida e a destruicdo de bens e de patrimonio, a responsabilidade atribuida ao
lider, independente do nivel em que ele se situe, ndo pode reduzir-se a simples transmissao
de finalidades, metas e objetivos a cumprir e ao seu cumprimento.”

Também os padrdes éticos inerentes a condicdo de militar sdo alvo de anélise por
parte de Vieira (2002), pois segundo este, os lideres tém um padrdo de conduta associada,
inerente a sua condicdo, que deve respeitado, pois, em regra, 0s subordinados seguirdo esse
mesmo comportamento.

Perante todas as concec¢Oes verificamos existem bastantes tracos comum, como a
influéncia sobre outros, a capacidade de dirigir e direcionar comportamentos, e 0
cumprimento de metas e objetivos, que nos perspetivam para uma ideologia aproximada

sobre o que é a lideranca.
1.3 Estilos de Lideranca

Os comportamentos de lideranca incluem vérias funcdes relacionadas com o
estruturar, distribuicdo de tarefas, motivar, decidir, controlar, coordenar, etc. No entanto, a
forma como cada lider consegue incutir determinadas performances ou consegue realizar
mais apropriadamente a tarefa a qual esta vinculado, vai depender do lider em causa. Sendo
assim quem esté a liderar um grupo, tem que optar por adotar um determinado EL. Aquele
que, por intuicdo, pensa que € mais conveniente para concretizar objetivos pré-estabelecidos,
ou adotar por aquele que, inaptamente, lhe é inerente.

“O estilo de lideranga ¢ o modo pessoal de exercer a lideranca, isto ¢, o modo de
interacdo direta do lider com os seus subordinados” (Vieira, 2002, p. 87).

Segundo Gasstmann (2008, p. 73) os EL podem ser interpretados como sendo “(...)
varios padrdes de comportamento preferidos pelos lideres durante o processo de dirigir e
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influenciar os trabalhadores”.

E de realcar que, nos dias de hoje, vivemos num ambiente competitivo a nivel global
e efetivamente os EL sdo necessarios para reduzir a taxa de atrito inter e intraorganizacionais.
“S0 a partir de estilos de lideranca adequados é possivel o cumprimento dos objetivos
organizacionais” (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014, p. 57).

De acordo com Fang, Chang e Chen (2009), o EL pode afetar positivamente o
comprometimento organizacional e a satisfagdo no trabalho e esta, por sua vez, afecta
diretamente 0os compromissos organizacionais e o desempenho do trabalho na organizacéo.

O EL que cada lider escolhe para fazer face a uma determinada situagdo, seja ela de
que natureza for, “variam consoante a personalidade, (...) os seus subordinados ¢ a situa¢ao”
(Vieira, 2002, p. 87) e segundo Yuan, Victor e Soutar (2005) é amplamente orientado pela
cultura e crenca de cada um, bem como é influenciado pelo seio familiar e o tipo de meio
em que a pessoa se desenvolveu.

Existem vérias perspetivas acerca dos diferentes EL, e como tal, numa fase seguinte

da investigacdo, iremos escalpelizar cada uma das diferentes abordagens.
1.3.1 Estilos de Lideranca de Kurt Lewin

Esta teoria acerca dos EL teve origem no final dos anos 30 do século passado por
Kurt Lewis, tendo vindo a ser testada por Lippitt e White, no inicio da década de 40. Tendo
por base o estudo realizado por estes investigadores, foi possivel por eles determinar trés
diferentes EL: Autocratico, Democratico e o Laissez-Faire ou Liberal.

No Apéndice A?, é possivel observarmos um quadro comparativo destes EL, mas de

seguida vai analisar-se cada um deles.
1.3.1.1 Lideranca Autocratica

Os lideres autocraticos sdo classicos e absolutistas por natureza. Eles querem que 0s
seus subordinados trabalhem ao abrigo do que eles dizem, rigorosamente. Normalmente,
segundo Obiwuru, Okwu, Akpa e Nwankwere (2011), este tipo de lideres mantém o poder
de deciséo centrados neles mesmos. Quem adota este EL forca os seus seguidores a executar
as tarefas e estratégias delineadas pelo lider segundo um caminho estreito que ele préprio

definiu. Igbal, Anwar e Haider (2015) realizaram um estudo para determinar o impacto dos

2 Apéndice A - Os Trés Estilos de Lideranca.
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EL no desempenho organizacional, sendo que este revelou que este tipo de lideres sao menos
criativos e apenas promovem conversas unilaterais. Deste modo, este EL afeta severamente
a motivacao e o nivel de satisfacdo dos seus subordinados. Todavia, este estilo é conhecido
por ser eficaz a curto prazo, pois restringe a socializacdo e a comunicacdo no local de
trabalho, que é concorrente para um desempenho organizacional eficaz.

Em concordéncia com o supracitado, Bhargavi e Yaseen (2016) defendem que a
lideranca autocratica tem um impacto positivo no desempenho organizacional quando, 0s
objetivos estabelecidos sdo para serem atingidos a curto prazo.

De acordo com Igbaekemen e Odivwri (2015) os lideres autocraticos sdo aqueles que
determinam quais as tarefas, técnicas e procedimentos a executar para 0s seus subordinados,
esperando sempre que estes 0s sigam. Além disso, esses lideres ndo depositam muita

confianca e descredibilizam os seus subordinados.
1.3.1.2 Lideranga Democréatica

O EL democrético é aquele, em que a decisao é descentralizada e compartilhada por
todos os subordinados. A lideranca democratica proporciona uma maior motivacdo nos
subordinados e consequentemente um melhor desempenho, pois as opinides destes sdo
valorizadas e tomadas em conta.

Um grande problema que ascende aquando deste EL, segundo Rukmani, Ramesh e
Jayakrishnan (2010) €é o facto de, por vezes, se supor que todos os envolvidos na tomada de
decisdo, tém uma participacao e uma influéncia igual.

De acordo com Elenkov (2002) a lideranca democratica tem um impacto positivo no
desempenho organizacional, pois permite que os subordinados tomem decisdes e as
compartilhem com o restante grupo e com o seu lider. Neste EL, elogios e criticas sdo dadas
objetivamente e o0 sentimento de responsabilidade também é desenvolvido entre o grupo. De
acordo com, Bhargavi e Yaseen (2016), este EL afeta de forma positiva o desempenho
organizacional, pois permite que todos os membros de um grupo de trabalho se expressem e
implementem as suas ideologias e participem na tomada de decisdo, preparando assim,

possiveis futuros lideres.
1.3.1.3 Lideranca Liberal

Robbins (2007, p. 475), explicou o estilo liberal, também conhecido como laissez-

faire como: “o abdicar das responsabilidades evitando tomar decisdes”. N&o €, portanto, facil
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de defender este EL, a ndo ser que os subordinados do lider sejam especialistas, altamente
motivados, pois estes lideres “permitem que os membros do grupo tomem todas as decisdes”
(Mondy & Premeaux, 1995, p. 347). Normalmente, este tipo de lideres, dentro do seu grupo
de trabalho, apenas “fornecem materiais necessarios e participam apenas para responder a
perguntas e evitam dar feedback” (Barton & Martin, 1994, p. 412).

Deste modo verificamos que varios autores definem que neste EL, os lideres
normalmente ndo querem a sua intervencdo no processo de tomada de decisdo, permitindo
assim gue os seus subordinados tenham poder e o livre arbitrio para tomar decisdes pessoais
sobre a tarefa em causa. Sendo assim, os subordinados estdo livres para executar as tarefas

livremente, no entanto, também sdo responsaveis pelas decisdes.
1.3.2 Teoria de Likert

Brown (2011), refere que, na teoria de Likert, a lideranca das organizacgdes estrutura-
se nos seguintes niveis: sistema autoritario coercitivo, sistema autoritario benevolente,
sistema consultivo e sistema participativo. Segundo este autor, a administracao é distinta em
todas as organizacdes, variando consoante os fatores internos e externos, ndo havendo,
portanto, um padréao que dite de que modo é que uma organizacao deve ser gerida, havendo
apenas linhas orientadoras, pelas quais os lideres se podem guiar para obter 0 maximo
desempenho dos seus subordinados.

Deste modo Likert (1979) prop6s quatro perfis organizacionais que ficaram
denominados como Sistemas de Administracdo de Likert ou Teoria dos 4 Sistemas e que, de
acordo com este autor, pode-se descrever tendo em conta quatro variaveis: o processo de
decisdo, que define como sdo tomadas as decisdes na organizagdo, 0 sistema de
comunicacgéo, que determina como as comunicagdes sdo transmitidas e recebidas dentro da
organizacdo, o relacionamento interpessoal, que define de que modo é que as pessoas se
relacionam entre si, e o sistema de recompensas e puni¢fes que determina como a
organizacdo motiva as pessoas a se comportarem de determinada forma, tendo por base as
regalias e as restricdes que impdem aos seus funcionarios.

No quadro inframencionado podemos verificar as diferencas entre os Sistemas de

Administracédo de Likert.
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Quadro 3 - Representagéo da teoria dos 4 sistemas.

Sistema 1

e Autoritario
coercitivo

a. Os subordinados
cumprem as
decisbes tomadas
b. Exclusdo
deliberada pelos
lideres nos
processos de tomada
de decisdo
c. A preocupacéo do
lider é a concluséo
das tarefas
d. Nao ha trabalho
de equipa envolvido

Sistema 2

e Autoritario
Benevolente
a. A tomada de decisao
é exclusivamente do
topo para a base
b. Motivagdo através de
recompensas
c. A informac&o que
circula de forma
ascendente deve ser
restrita ao que coaduna
com o0s objetivos

Sistema 3
e Consultivo

a. Um grau de
envolvimento, por
parte dos subordinados
no processo de tomada
de deciséo

b. As ideias dos
subordinados sdo bem-
vindas até um certo
ponto

c. O processo de
tomada de decisdo de
maior importancia é
exclusivo do superior
hier&rquico

Sistema 4
e Participativo

a. Lider mostra total
confianga nos subordinados
b. Alto grau de
envolvimento dos
subordinados no processo de
tomada de decisdo

c. O trabalho em equipa é
incentivado

d. As competéncias
individuais sdo
desenvolvidas

e. Reconhecimento de
responsabilidade individual
pelas tarefas desenvolvidas
individualmente ou em
equipa

Fonte: Adaptado de Brown (2011).

1.3.3 Estilos de Lideranca na Teoria Situacional de Hersey e Blanchard

O modelo de lideranca situacional foi desenvolvido por Hersey e Blanchard, em
finais dos anos 60 e surgiu de modo a introduzir um novo aspeto no estudo da lideranca, o
de que para atingir a eficécia, cada circunstancia exige um EL diferente e adequado ao
contexto. Neste sentido, a lideranca ndo se foca apenas no que o lider executa, mas também
abrange os seus subordinados que constituem o grosso da organizacao, as diferentes tarefas
a realizar e ao ambiente contextual em que todos os elementos humanos de uma organizacéo
estdo inseridos.

Deste modo, as teorias situacionais ou contingenciais tém como finalidade orientar a
inexisténcia de um estilo Unico ou tipico da lideranca valido e comum a todas as situacgdes.
Cada contexto particular necessita de um EL distinto. Deste modo, o lider é aquele que atesta
a capacidade de adaptacdo a grupos de individuos com certas unicidades sob condigdes
muito diferentes. De acordo com Hersey e Blanchard (1969), existem quatro EL: o estilo
diretivo, o estilo persuasivo, o estilo participativo e o estilo delegativo.

No estilo diretivo, o lider diz aos seus subordinados exatamente o que tém de fazer e

como tém de fazer, ndo abrindo a janela de oportunidade de estes exporem e debaterem as
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suas ideias. Quanto ao estilo persuasivo os lideres fornecem informagdes e orientagdes,
“vendendo” a sua mensagem de modo a atingir os seus objetivos. NO que ao estilo
participativo diz respeito, o lider partilha ideias, debate, apoia, facilita e fomenta a
participacdo na tomada de decisdo. O estilo delegativo é caracterizado pelo facto de o lider
delegar as suas responsabilidades da tomada de decisdo nos seus subordinados.

A estes quatro EL estdo associados quatro diferentes niveis de maturidade, sendo
que, segundo Hersey e Blanchard (1969), o nivel quatro de maturidade é o mais elevado, em
que o lider tem alto nivel de confianca e strong skills. No seguinte quadro pode-se constatar

a ligacdo entre os niveis de maturidade e os EL.

Quadro 4 - Relag8o entra a maturidade e os estilos de lideranca de Hersey e Blanchard.

Nivel de maturidade Estilo de lideranga mais
apropriado

M1: Maturidade baixa — fraca de capacidade técnica e revela falta de § S1: Diretivo

confianca

M2: Maturidade média - capacidade técnica limitada S2: Persuasivo

M3: Maturidade média - capacidade técnica elevada, mas revela falta | S3: Participativo

de confianca

M4: Maturidade elevada — capacidade técnica elevada, revelando | S4: Delegativo

grande confianca

Fonte: adaptado de Hersey e Blanchard (1969).

1.3.4 Lideranca Transformacional versus Lideranca Transacional

A lideranca transformacional surgiu no final da década de oitenta, com o intuito de
ser uma proposta mais integradora relativamente as teorias de lideranca apresentadas até a
data em questéo.

Um lider transformacional, segundo Robbins e Coulter (2007) é uma pessoa que
estimula e inspira os seus subordinados para alcangar resultados extraordinarios. Este presta
atencdo as necessidades e preocupacgdes dos subordinados a nivel individual, mudando a sua
percecdo acerca dos problemas, ajudando-os a olhar para estes de uma nova forma.

Segundo Burns (1978, p. 440), esta pode ser descrita como “um conjunto de relagdes
interpessoais em que os lideres apelam constantemente as motiva¢fes dos seguidores e
alteram comportamentos”. Verifica-se que, assim, eles sdo capazes de despertar, motivar e

inspirar os seus subordinados a fazerem um esforgo acrescido para atingir metas grupais.
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A teoria da lideranga transformacional, cria uma mudanca positiva nos subordinados,
na qual eles cuidam dos interesses uns dos outros e agem consoante o interesse do grupo.

Deste modo o EL transformacional aumenta a motivacao, o moral e o desempenho
dos subordinados, de modo a interligar a sua identidade e personalidade, a identidade
coletiva, o que segundo Bass (1985), influencia a motivagao dos seguidores.

A lideranca transacional, d& énfase ao papel da supervisdo, organizacdo e
desempenho grupal. Neste estilo de lideranca, segundo Cunha e Rego (2003) o lider oferece
recompensas aos subordinados em troca da sua submissdo, ou por outro lado, utiliza
punicdes para influenciar no melhoramento do desempenho dos mesmo, sendo que, deste
modo, proporciona energia e direciona as pessoas para a realizacdo de tarefas propostas
(Souza & Tomei, 2008). Para os mesmos autores, neste EL os subordinados aceitam ou
basicamente cumprem as indicacGes do lider, ndo havendo espaco para expor as suas
ideologias. Quando o lider fornece feedback, este é sempre negativo e o contacto com 0s
subordinados apenas € realizado para censurar as falhas detetadas.

De acordo com Bass (1985), este EL é diferente do transformacional, no entanto
ambos se complementam e podem ser adotados pelos lideres dependendo da situacdo. No
Apéndice B2 e no Anexo A* é possivel observar o quadro comparativo e uma figura
comparativa, respetivamente, entre estes dois estilos de lideranca.

A partir de todos estes EL é possivel fazer-se a ponte para 0 modelo que é defendido
por Vieira (2002) e por Rouco (2012). Segundo estes autores existem trés estilos de lideranca
distintos: o EL diretivo, EL participativo e EL por delegacéo.

“Um lider usa o estilo diretivo quando transmite aos subordinados aquilo que
pretende que seja executado, como devera ser executado e, ainda, onde e quando a execucao
tera lugar (...)” (Vieira, 2002, p. 87).

De acordo com o mesmo autor, o estilo de lideranga participativo envolve o0s
subordinados na determinacdo daquilo que se deseja por em pratica, no processo de decisao,
mas sem descartar as responsabilidades no final dos processos concluidos.

O EL por delegagao tem lugar “quando o lider delega a resolu¢do de um problema e
a autoridade de tomada de decisdo num seguidor ou num grupo de seguidores” (Rouco, 2012,

p. 101). Rouco (2012) refere que este é o estilo adequado, quando a delegacdo € feita em

3Apéndice B — Quadro comparativo entre a Lideranga Transformacional e a Lideranga Transacional

4 Anexo A - Figura comparativa entre a Lideranca Transformacional e a Lideranca Transacional
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seguidores experientes, completamente esclarecidos sobre quais os objetivos delineados pelo
lider do grupo.

Esta abordagem aos estilos de lideranca foi a eleita para elaboracdo desta
investigacdo, por possuir caracteristicas que abrangem de uma forma geral as variaveis que
influenciam a lideranca, como também por esta ser defendida por militares de renome, e por
ter correlacdo com o meio militar.
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CAPITULO 2. MOTIVACAO

2.1 Introducao

Nos dias de hoje, as dindmicas organizacionais sdo alvo de constante mudanca, sendo
que a IM, nomeadamente a GNR, também se encontra inserida, estando, deste modo,
também sujeita a alteracdes, devido aos desafios em varios ambitos.

Segundo Bergamini (1997), o interesse pela motivacdo humana, pode ser observado
ja nas obras primordiais dos primeiros pensadores acerca da humanidade. Quando se recua
no tempo, constatamos que nas obras dos primeiros fildsofos, primeiros pensadores da
humanidade, havia a necessidade de explicar o comportamento humano. Deste modo
apercebe-se que o estudo da motivacdo estd implicito nestas obras, mas ainda sem a
denominacdo que se conhece atualmente.

O conceito de motivacdo, como ja verificamos, ndo é algo recente, e a sua tentativa
de concetualizacdo foi mais acentuada a partir da década de 70. Segundo Cunha M., Rego,
Cunha R. e Cardoso (2007), a definicdo de motivacao ndo é facil, pois existe uma grande
variedade de concetualizacBes, que assume um papel central no que diz respeito ao
comportamento organizacional.

E essencial, devido a competicdo interorganizacional, garantir a motivacdo dos
funcionarios e fazé-los sentirem-se bem, para assim atingir metas e objetivos organizacionais

e garantir a sobrevivéncia.
2.2 Conceito e Definicdo de Motivacao

Com origem do latim, mais propriamente da palavra movere, que significa mover, o
que incita que a motivacao é a forca motriz que leva os individuos a concretizarem os seus
objetivos e que, segundo Chiavenato (2004), pode-se encontrar na literatura das mais
diversas formas.

De acordo com Pinder (1998, p. 11), a motivacao € “o conjunto de forgas energéticas
que tém origem quer no individuo, quer fora dele, e que dao origem ao comportamento de
trabalho, determinando a sua forma, direcdo, intensidade e duragao”.

Para Jennifer e George (1999) a motivacéo tem origem nas forgas psicoldgicas de um
individuo que demarcam a dire¢do do seu comportamento, o seu nivel de esforco e a sua

persisténcia perante os obstéculos.
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Segundo Vernon (1973), a motivacdo € uma experiéncia interna que ndo é possivel
ser estudada diretamente, isto quer dizer que é apenas possivel estuda-la através do
comportamento e atitudes que um individuo tem.

A motivacdo, segundo Chiavenato (2004), é uma forma de firmeza das pessoas, ou
seja, quanto tempo se leva para atingir objetivos mantendo o impeto. Este autor refere ainda
que a motivacgdo depende de cada um, mas € influenciada externamente.

Deste modo Marques (1996), a motivacao centra-se em duas perspetivas: o sistema
de trabalho e o sistema de recompensas. Este preceito vai ao encontro da reparticdo do
conceito entre: motivacgao extrinseca e motivagao intrinseca.

A motivagdo extrinseca “refere-se aos comportamentos extrinsecamente motivados
(...) que as pessoas levam a cabo com a finalidade de obter alguma recompensa material ou
social, ou para evitar alguma forma de puni¢do” (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso,
2006, p. 154). A motivagéo intrinseca “refere-se aos comportamentos de trabalho que séo
estimulados pelo entusiasmo que o trabalho suscita naquele que o executa” (Cunha et al.,
2006, p. 154). O que distingue esta vertente de motivacdo € o facto de dispensar qualquer
tipo de elementos exteriores de carater compensatorio, sendo a atividade que cada individuo
pratica a propria recompensa. De acordo com Huertas (2001), a motivacao intrinseca esta
relacionada com apenas a atividade desempenhada e ndo como um meio para outras metas.
Corroborando com o que anteriormente foi referido Nieto (2009, p. 159) indica que a
motivagdo intrinseca assenta no “prazer de realizar a tarefa, ainda que custe, porque a
curiosidade e o interesse ficam satisfeitos, vive-se a propria competéncia, assegura-se a
autonomia e 0 auto-conceito, e a auto-estima aumentam”.

Segundo Chiavenato (2004), a motivacdo vai depender, fundamentalmente de trés
fatores como é possivel observar na Figura 2, e para que seja possivel ter uma percecdo da
motivacgdo é necessario abordar o ciclo da motivacional, que esta representado na Figura 3.

Este ciclo inicia-se quando ocorre num individuo um determina estimulo, que tenha
como fim satisfazer uma necessidade deste. Enquanto esta necessidade néo se concretiza, ira
ser instaurada no individuo em causa, uma tensdo que sO ird cessar quando este adotar
comportamentos cujo fim Gltimo seja obter a satisfagdo da necessidade, e s6 assim se

alcangara o equilibrio.
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Estimulo Necessidade
{Causa) (Desejo)

Figura 2 - Modelo bésico da motivagéo.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).

Objectivo

O ciclo da motivacédo é algo continuo e repetitivo, pois segundo Teixeira (2005),

quando o individuo satisfaz a necessidade que, de momento, esta a sentir, no momento

seguinte ira sentir outra necessidade e o ciclo, desde modo, volta a iniciar-se.

Se as necessidades ndo forem satisfeitas e ndo se conseguir concretizar o ciclo por

completo, por existirem obstaculos durante o ser curso, o individuo atinge um grau de

frustracdo ou adota uma outra solucdo de modo a resolver o seu problema.

Pode-se assim afirmar que a motivacao tem um papel crucial na execucao de tarefas

por parte dos constituintes de uma organizagdo, que, por conseguinte, tem influéncia nos

objetivos estabelecido por estas.

B G
£ quiirio ] Necossidade
\ )
=) (=
S e——

mento

Figura 3 - Ciclo motivacional.

Fonte: Adaptado de Ramos (2009).
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2.3 Teorias de Motivagéo

De acordo com Drucker (1993), as pessoas sdo a Unica vantagem competitiva

sustentavel, logo, devido a este aspeto, € importante estudar as teorias que abordam a

motivacao dos individuos no seu local de trabalho.

Segundo Rocha (2010) é artificial organizar as teorias da motivacdo por categorias,

no entanto, as obras com mais significancia na motivacdo distinguem-nas em teorias do

conteudo (contente theories) e teorias de processo (process theories).

O Quadro 5, apresenta as teorias motivacionais de contetido e de processo que serdo

abordadas nesta investigagéo.

Quadro 5 - Teorias motivacionais.

Maslow (1954) | Teoria das Necessidades: o individuo é motivado
através de cinco tipo de necessidades, organizadas numa
hierarquia.

Herzberg Teoria dos dois fatores: ha dois fatores ligados a
TEORIAS DO (1966) motivacao: fatores higiénicos e fatores motivacionais.
CONTEUDO Alderfer (1972) J Teoria ERG: existem trés categorias de necessidades
que geram motivacdo: existéncia, relacionamento e
crescimento
McClelland J| A motivagdo ocorre através da satisfacdo das
(1961) necessidades de realizacdo, afiliacdo e poder

Vroom (1964) J Teoria das Expectativas: a motivacdo depende das
expectativas do individuo de ser recompensado pelo
trabalho

TEORIAS DO Porter e Lawler | Tem em conta quatro varaveis que influenciam a
PROCESSO (1968) motivacdo: esfor¢co, desempenho, recompensas e
satisfacdo

Adams (1963) [ Baseia-se na ideia de que o comportamento é entendido

pela sua previséo

Fonte: Adaptado de Teixeira (2005).
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2.3.1 Teoria das Necessidades de Maslow

Segundo Chiavenato (2006), as teorias das necessidades partem do principio de que
0s motivos do comportamento humano pertencem ao préprio individuo, ou seja, a sua
motivacao para tomar acoes, e de se comportar, deriva das forgas que existem na sua génese.

De acordo com Maslow (1954) as teorias relacionadas com a motivacdo tém em
consideragdo as necessidades, impulsos e estados motivadores. Nesta Otica, a ideia de
necessidade esta associada ao impulsionamento da motivacéo.

As necessidades humanas estdo organizadas de acordo com uma hierarquia de valor
ou pressdo de mecanismos psicoldgicos que desencadeiam o comportamento, apresentando-
se como uma pirdmide de prioridades (Rosa, 1994).

Ao abrigo do que refere Chiavenato (2004), na base da piramide estdo necessidades
mais bésicas e aquelas a que o ser humano mais recorre, as denominadas necessidades
primarias (necessidades fisiologicas e de seguranca), e no topo da piramide encontram-se as
necessidades mais complexas, as chamadas necessidades secundarias (necessidades de

seguranca, sociais, estima e autorrealizacéo).

Autorrealizag

ao
Necessidades de >_ Necessidades
estima Secundarias

Necessidades sociais
==

Necessidaes de segurancga
Necessidades

Primarias

Necessidades fisiologicas

Figura 4 - Piramide de Maslow.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2004).

Na escala de satisfacdo de um individuo, este tem de se satisfazer das necessidades

primarias, para conseguir obter a satisfacdo das necessidades secundarias, ou seja, a piramide
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de Maslow surge com base no facto de uma pessoa ter que progredir de forma crescente das
suas necessidades (da base para o topo), deste modo “satisfeitas as necessidades de
determinado nivel, tornam-se ativas as necessidades do nivel imediatamente seguinte,
deixando as do nivel anterior de ser motivadoras” (Cunha et al., 2006, p. 157). E de destacar
que embora esta teoria, atualmente, seja ministrada em todas as escolas que estudam as
organizac0es, esta levou tempo até ser aceite e aplicada na motivagédo do trabalho (Hunter,
2012).

2.3.2 Teoria de Herzberg

De acordo com Sekiou, Blondin, Fabi, Chevalier, Peretti, Alis e Bayad (2001),
Herzberg trata a questdo da motivacdo a partir da satisfacdo ou da insatisfagédo que o
individuo retira do seu trabalho.

O modelo que Herzberg propds em 1968 advém do estudo que este efetuou, do qual
realizou 200 entrevistas a engenheiros e contabilistas industriais de Pittsburg. Através destas
entrevistas concluiu que existem fatores que causam descontentamento e insatisfacdo dos
funcionarios. Os primeiros fatores sdo denominados como os fatores higiénicos e 0s
segundos denominados como fatores motivadores.

Os fatores higiénicos segundo Bergamini (1997), referem-se as condicbes que
rodeiam as pessoas enquanto estas executam as suas tarefas, sdo extrinsecas a elas. Estes
fatores, quando presentes, deixam de produzir insatisfacdo, mas, no entanto, ndo assegura
que as pessoas ficardo satisfeitas.

Quanto aos fatores motivadores, pode-se afirmar que estes sdo constituintes dos
principais geradores de motivagédo que resultam, concludentemente, na satisfacdo. Segundo
Cunha et al. (2006) estes fatores estdo catalogados com aspetos como um trabalho dinamico
e atrativo, o reconhecimento, a responsabilidade, a realizacéo e o desenvolvimento pessoal.

Esta teoria vem influenciar o pensamento acerca da motivagdo no trabalho, pois
segundo Sekiou et al. (2001) é necessario oferecer ao funcionario mais desafios,
responsabilidades, autonomia e realizagdo, desenvolvendo desta forma os fatores
motivacionais que, segundo este autor, sdo fulcrais para que uma organizacgao atinja 0s

resultados pretendidos.
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Quadro 6 - Teoria de Herzberg — Fatores higiénicos vs Fatores motivadores.

Fatores Higiénicos Fatores Motivadores
Politica e administracdo de empresas Realizacdo
Supervisdo Reconhecimento
Salério Natureza do trabalho
Relacdes interpessoais Responsabilidade
Condigdes de trabalho Progressao

Causa Insatisfacéo Causa Satisfacéo

Fonte: Adaptado de Cushway e Lodge (1998).

2.3.3 Teoria ERG

Clayton Alderfer propds, em 1972, um modelo semelhante ao modelo apresentado
por Maslow em 1954. Este autor sugeriu uma hierarquia modificada de necessidades em que
faz a compilacdo dos cinco patamares da piramide de Maslow em apenas trés patamares,
sendo eles: as necessidades existenciais (E-existence), as necessidades de relacionamentos
(R-relatedness) e as necessidades de crescimento (G-growth), conforme defendem Arnolds
e Boshof (2002).

De acordo com o Quadro 7 pode-se observar os patamares das necessidades dos

modelos supracitados.

Quadro 7 - Comparacédo entre o modelo de Maslow e o modelo de Alderfer.

Maslow Alderfer

Necessidades fisiologicas Necessidades existenciais

Necessidades de seguranca

Necessidades sociais Necessidades de relacionamento

Necessidades de estima

Necessidade de autorrealizagdo | Necessidade de crescimento

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2006, p. 158).

As necessidades existenciais sdo necessidades que integram as necessidades

fisiologicas e parte das necessidades de seguranca, especificamente, 0 vestuario, a
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alimentacéo, o alojamento, e a reproducdo. Estdo, deste modo relacionadas com o bem-estar
fisico, em termos de existéncia, da preservacao e da sobrevivéncia.

As necessidades de relacionamento abrangem o terceiro e quarto niveis da hierarquia
de Maslow (necessidades sociais e de estima). Sugere que, quando um individuo se sente
fisiologicamente bem e em seguranca, este comeca a procurar atender as necessidades
sociais, ficando entdo interessado em manter relagfes interpessoais com outras pessoas,
como amigos, familiares ou colegas de trabalho. O relacionamento com 0s outros
proporciona ao individuo um sentimento de identidade e aceitacéo perante os demais, e assim
este sente-se integrado, imediatamente, na sociedade a que pertence.

Quanto as necessidades de crescimento, semelhantemente a teoria de Maslow, este
nivel surge no patamar mais elevado da hierarquia. Refere que, quando o individuo se sente
satisfeito fisiologicamente, seguro, e reconhece a sua propria identidade social, ele procura
crescer sendo criativo e produtivo, expressando e implementando as suas proprias ideias no
ambiente de trabalho, fazendo-o assim sentir que o seu contributo € um elemento importante
para a realizacdo de tarefas significativas dentro da organizacéo.

Esta teoria afirma que as necessidades humanas séo dificeis de prever e nao se pode
seguir uma hierarquia estratificada em cinco niveis, como Maslow propds, considerando que
cada ser humano é diferente e tem necessidades diferentes das dos seus pares. A teoria
destaca o facto das necessidades, de diferentes patamares, dos trabalhadores poderem ter que
ser satisfeitas simultaneamente, logo os lideres ndo se devem focar em satisfazer uma
necessidade concreta, pois tal aspeto pode resultar na desmotivacdo do funcionério e
consequentemente uma diminuic¢do do desempenho (Arnolds & Boshoff, 2002).

2.3.4 Teoria das Necessidades Adquiridas de McClelland

David McClelland apresenta-se como um dos criticos mais influentes na
conceptualizacdo de Maslow, principalmente, da necessidade de realizagcdo, uma vez que as
necessidades sdo socialmente adquiridas e divergem consoante a cultura e 0 meio onde as
pessoas estdo incluidas (Rocha, 2010).

Deste modo, McClelland distingue trés motivos ou necessidades basicas que
influenciam o comportamento humano, concretamente, as necessidades de realizacdo, as
necessidades de poder e as necessidades de afiliacao.

As necessidades de realizacdo podem definir-se como um desejo de querer ser

excelente e de ser bem-sucedido em situa¢des de competicédo e, segundo Cunha et al. (2006),
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representa uma orientagdo para a exceléncia, uma preferéncia por riscos moderados e a
procura do feedback, tendo como fim, aumentar o desempenho.

As necessidades de afiliacdo orientam os individuos para relacdes sélidas, estando a
afiliacdo e confianca presentes. A cooperacdo e a harmonia organizacional estimulam
relacbes de trabalho produtivas entre os elementos do grupo. No entanto, as relacGes
interpessoais podem revestir-se “de um conjunto de consequéncias organizacionais nefastas,
designadamente: dificuldade em avaliar os subordinados de uma forma rigorosa“ (Cunha et
al., 2006, p. 159). De acordo com Cunha et al. (2006), a necessidade de poder esta
relacionada com o forte desejo de controlar e influenciar as atitudes, comportamentos e
tarefas dos demais elementos do grupo, elevando o estatuto e ganhando influéncia sobre os
outros em detrimento do melhoramento do seu desempenho. Os mesmos autores referem
gue uma elevada motivacdo esta associada a atividades competitivas e assertivas, assim
como em adquirir e manter a notoriedade e reputacéo.

Esta teoria refere que cada pessoa pode assumir estas trés necessidades em patamares
diferentes, mas que, em determinada altura das suas vidas, existe sempre uma que vai
prevalecer em relacdo as outras (Hunter, 2012).

Na Figura 5 podemos observar a sintese e a comparacdo das teorias
supramencionadas. De realcar que as teorias de Maslow, Alderfer e McClelland traduzem-
se nas necessidades dos individuos e a teoria de Herzberg traduz-se nos fatores que podem

satisfazer essas mesmas necessidades.

Auto Crescimento Fatores
realizacdo Sucesso motivadores
Poder

Relacionamento

Seguranca Afiliacio
Fatores
/ Basicas \ Existéncia higiénicos
Maslow Alderfer McClelland Herzberg

Necessidades Fatm:e% que as
satisfazem

Figura 5 - Relacdo entre as quatro teorias motivacionais.

Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2006, p. 163).
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2.3.5 Teoria da Expectativa de Vroom

Nos anos 60 do século passado, Victor Vroom, desenvolveu uma teoria motivacional
de processo que tinha por base explicar de que forma a motivacao ocorre, quais sao os fatores
que a influenciam e qual a relacéo entre esses fatores.

Vroom foi o primeiro a desenvolver uma teoria de expetativa com aplicacdo direta
em ambientes de trabalho, que foi posteriormente expandida por Porter e Lawler.

Para o autor pioneiro desta teoria, 0 processo motivacional deve ser em funcdo dos
objetivos de cada individuo e das expectativas na concretizacdo dos mesmos, entrando assim
em contradicdo com as teorias de Maslow e Herzberg, pois estes ndo tinham em conta as
metas individuais de cada funcionario.

Segundo esta teoria “as pessoas s@o motivadas quando acreditam que ao completar
uma tarefa vao receber uma recompensa, e que as recompensas por fazer esta tarefa, valem
esse esfor¢co” (Achua & Lussier, 2010, p. 88).

De acordo com Cunha et al. (2006), os individuos antes de comegarem a realizar
qualquer tipo de tarefa no seu ambiente de trabalho, consideram sempre trés variaveis, sendo
estas a valéncia, a expectativa e a instrumentalidade.

A valéncia, segundo Afonso (2010) é o nivel de atratividade que a recompensa
representa para o individuo, no entanto € necessario ter em consideracao que o que € “valioso
para uma pessoa nNdo 0 € necessariamente para outra” (Cunha et al., 2006, p. 171). A
expectativa corresponde a probabilidade subjetiva de que, a partir de um determinado
esforgo originar-se-a um resultado esperado. A partir deste conceito avalia-se outra relacdo
importante: a de expectativa esfor¢co-desempenho. Se por uma lado existe consciéncia que a
expectativa de um elevado esforco ira ter como consequéncia um bom desempenho, €
necessaria ter em conta a expectativa de que, e segundo Cunha et al. (2006), se a partir de
um determinado esforco se obtiver bons resultados, ird estar adjacente a esses fatores a
obten¢do de uma recompensa. A instrumentalidade representa um “grau em que o resultado
facilita o aceso a um outro resultado” (Cunha et al., 2006, p. 171), e pode-se associar, por
exemplo, o salario, como um fator que se revela necessario para 0 aquisicdo de bens e
servigos de valor acrescido.

A partir destas trés variaveis, a teoria da expectativa sugere uma férmula, para que

seja mais percetivel a quantificacdo, dentro do possivel, da motivacéo.

Forca Motivacional=f(expectativa X instrumentalidade X valéncia)
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De acordo com a férmula supracitada, é possivel constatar que a motivagdo é
proporcional as trés varidveis apresentadas, ou seja, mais concretamente, quanto mais o
individuo acredita que o esforco o levara a um bom desempenho (expectativa), que esse
desempenho serd recompensado (instrumentalidade), e que o valor da recompensa €

altamente positivo (valéncia), a sua motivagao é maior.

De um modo geral e ao abrigo do que refere Chiang e Jang (2008, p. 314), esta teoria
“fornece um quadro geral para avaliar e interpretar o comportamento dos colaboradores na

aprendizagem, na tomada de decisdo, na formagao de atitudes e na motivagao”.
2.3.6 Teoria de Porter e Lawler

O modelo de Porter e Lawler é bastante idéntico a teoria apresentada por Vroom. De
acordo com Vroom (1964), a capacidade e a motivacdo estdo relacionadas com o
desempenho, no entanto esta teoria ndo tem em consideracdo a conexao entre a motivacao e
a satisfagdo no trabalho. Porter e Lawler vdo além do conceito limitado de forga motivacional
para 0 aumento do desempenho e fazem a conex@o com a satisfacao.

De acordo com Porter e Lawler (1968), existem dois tipos de recompensas, a
extrinseca e a extrinseca. As recompensas intrinsecas sdo fornecidas a um individuo, por si
mesmo, através das suas ferramentas psicoldgicas, para obter um bom desempenho. As
recompensas extrinsecas sdo dadas pela organizacdo e satisfazem principalmente as
necessidades de nivel inferior.

Na teoria defendida pelos autores supramencionados, as recompensas estdo
indiretamente ligadas a satisfacdo através das recompensas expectaveis do individuo. Esta
variavel refere-se a quantidade de recompensas que um individuo sente que deveria de
receber como resultado do seu desempenho. A partir deste momento é possivel observar a
presenca da satisfacdo e que, segundo os autores desta teoria, € determinada pela diferenca
entre as recompensas reais e as recompensas expectaveis do individuo.

Ao incluir a motivacgéo intrinseca na forma de recompensas intrinsecas e a motivacao
extrinseca como recompensas extrinsecas, 0 modelo de Porter e Lawler refere que tanto o
trabalhador como a organizagdo sdo responsaveis quanto & motivagao, no entanto, segundo
estes autores a motivacdo depende mais intensamente do trabalhador, pois esta, bem como a
satisfacdo, dependem do seu desempenho, do valor que atribui as recompensas, do seu
esforco, e das suas perce¢oes face as funcbes que desempenha.

Deste modo, Porter e Lawler, defendem que o seu modelo ndo é uma palavra final na
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teoria da motivacdo nem explica totalmente as relagfes entre atitudes no trabalho e o
desempenho, mas sim, tem como objetivo identificar as varidveis importantes e as relacdes

que existem entre elas.
2.3.7 Teoria da Equidade de Adams

Evoluida atraves da teoria da comparagdo social, a teoria da equidade de Adams
afirma que o grande fator de desempenho e satisfacdo no trabalho é o grau de equidade e
desigualdade que as pessoas se deparam no seu ambiente de trabalho, enfatizando assim que
os trabalhadores tém necessidade de justica no trabalho e de valor atribuido a sua
contribuigéo no trabalho.

A vontade dos funcionarios de fazerem parte do sucesso da organizacdo depende da
imparcialidade das recompensas que estes recebem. Numa situacao razoavel, um funcionario
recebe uma recompensa relativa ao seu contributo para a organizacao, sendo que estes “sao
motivados a preservar o equilibrio entre o que eles observam como o seu contributo e as suas
recompensas em comparacdo as dos outros” (Robbins, Judge, & Sanghi, 2007, p. 186).

Segundo Adams (1996), caracteristicas como capacidade técnica, tolerancia,
determinacdo, entusiasmo e experiéncia podem ser definidos de véarias formas diferentes,
dependendo do nimero de horas despendidas no trabalho. Enquanto isso, a resposta ndo se
pode cingir a remuneracdo fornecida pela tarefa executada, é necessario ter em conta outro
tipo de recompensas ndo financeiras, como o reconhecimento pelo trabalho exercido, a
valorizacgdo por parte dos colegas de trabalho ou as promocdes recebidas. Deste modo, para
que um funcionario se sinta seguro, é necessario existir um equilibrio coeso entre o trabalho
exercido pelo trabalhador e a resposta dada por parte da organizagéo.

As chefias organizacionais, de acordo com Edward (1999) devem-se esforcar para
evitar problemas de equidade, garantindo que as recompensas sejam distribuidas de forma
justa, com base no desempenho, e que os funcionarios entendam claramente a base do seu
salario, bem como outros beneficios que usufruam.

Através de todas as teorias acima mencionadas, pode-se afirmar que, a estas, esta
sempre associada a palavra “necessidade”. Todo o individuo tem que satisfazer as suas
necessidades, quer em termos da realizacdo pessoal com o trabalho que desempenha, quer

nas recompensas que aufere através do desempenho da sua funcéo, para se sentir motivado.
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Apesar da todas as ideologias afirmarem que as recompensas extrinsecas, como o
salario e prémios, sdo fatores de motivagdo ou, desde que satisfeitos, ndo causam
insatisfacdo, todos as teorias referem que a tarefa desenvolvida, o cargo que ocupam, 0
esforco que despendem para executar determinado trabalho, sdo o principal fator de
motivacdo. Maslow, Herzberg, Alderfer e McClelland defendem que, por exemplo, as
necessidades de autorrealizacdo, da satisfagdo com o trabalho, do poder e influéncia que cada
um tem nas atividades, a responsabilidade que o individuo na sua profissdo, séo os fatores

gue causam uma maior motivacao, ou seja, a motivacao intrinseca.

| Autorrealizacio |

| Reconhecimento |

| Responsabilidade

| - ~ MOTIVACAO MAIOR FONTE DE
Progressio | -

INTRINSECA MOTIVACAO

Necessidade de
crescimento

Influéncia nas atividades
e comportamentos

Figura 6 - A motivagdo intrinseca como maior fonte de motivagéao.

Fonte: Elaboracéo prépria.

Na motivacdo intrinseca, o lider tem um papel fulcral para assegurar que 0s seus
seguidores se sentiam motivados, dai, a lideranca transformacional ser a teoria que melhor
se enquadra com o papel que o lider tem na influéncia da motivacdo dos seus subordinados,

pois nesta ideologia o papel deste € central quanto a motivacao dos demais.

2.4 Lideranca Transformacional e a Motivacgéo Intrinseca

De acordo com Burns (1978), a lideranca transformacional é verificada quando uma
ou mais pessoas estabelecem relages com os outros, de tal forma que os lideres e seguidores
Se erguem uns aos outros, incrementando os niveis de motivagdo e moral. Segundo afirma

este autor, a lideranga estd paralelamente relacionada com a motivacéo, ou seja, uma esta
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sempre associada a outra. Apesar de haver sempre uma relagdo entre a lideranca e as teorias
da motivacdo, este autor, nos seus estudos, toma essencialmente como base a teoria da
piramide de Maslow.

Deste modo, atesta-se que a lideranca transformacional assegura uma melhor relacéo
entre os seguidores e o lider®, pois este Gltimo, mostra interesse em fazer com que os valores
dos colaborados crescam, assegurando assim a sua satisfacdo e motivagédo, provocando
nestes 0 sentimento de que a atividade que executam é satisfatoria, e que, por si s, é
recompensadora, levando-os ainda a fazer mais do que originalmente era esperado.

A figura 6 ilustra as construcfes e as competéncias que estdo associadas a um lider

transformacional bem como a repercussédo nos subordinados.

Lider
transformacional

:

Construto Construto Construto Construto
Influéncia Motivagao Consideragdo Estimulo
idealizada inspiradora individualizada intelectual

Competéncias Competéncias Competéncias Competéncias

+ Capacidade de = Oplimismo + Empatia = Inovacio e

realizacéo + Entusiasmo # Treino e criatividade
= Caracter * Visdo desenvolvimento * Aberto &s novas
» Auto-sacrificio » Capacidade de * Apoio social experiéncias

+ Carisma comunicagio

= Atencio
personalizada

l

Seguidores

+ Consciéncia da importdncia e do valor das tarefas
» Elevacao dos interesses da equipa
= Activacdo das necessidades de ordem elevada

Figura 7 - Construgdes e competéncias associadas a um lider transformacional.

Fonte: Adaptado Rouco (2012, p. 133).

5> Ver Anexo B - Relagdo entre o Lider e a Lideranga Transformacional
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Segundo Rouco (2012, p. 132), “na influéncia idealizada, os lideres sdo respeitados,
admirados e considerados de confianca, colocando as necessidades dos outros acima das
suas, sacrificando os seus interesses pelos interesses dos outros”. Como atesta Avolio (1999),
a motivacao inspiradora é através do otimismo e entusiasmo, envolvendo os seguidores nas
varias representacdes do futuro, criando alternativas chamativas, e levando-os a sugerirem
novas ideias e métodos de trabalho.

Na consideracdo individualizada os lideres identificam as necessidades dos seus
subordinados e promovem o treino e a formacdo, de modo personalizado, de modo a que
estes desenvolvam as suas capacidades e ultrapassem as suas dificuldades (Avolio, 1999).

O estimulo intelectual leva os lideres a desafiarem os seus seguidores de modo a estes
pensarem “em novas formas para fazer as coisas, procurando colocar sempre em questao se
as formas anteriores estavam bem concebidas. O lider procura incentivar os seguidores a
terem criatividade e a desafiarem-se a si préprios para inovar, sendo a aproximacao do lider
fortemente promovida” (Rouco, 2012, p. 133).

Na GNR, os comandantes, neste estudo em concreto, 0s comandantes de pelotao, ndo
tém influéncia sobre as recompensas que os militares auferem, como por exemplo, o saléario,
prémios, bonificacdes, um maior nimero de dias de férias, ou seja, recompensas extrinsecas.
Deste modo os lideres da GNR tém que motivar os seus subordinados através das suas
intervencdes e contacto com estes. Como verificamos anteriormente, a motivacao intrinseca

é a maior fonte de motivacdo, logo, é esta a motivacao que os comandantes devem explorar.

Envolver os subordinados na
tomada de decisdo

Ser o exemplo de modo a que
os subordinado se identifiquem

Criar autoestima nos

subordinados Apela aos fatores
Comandante de intrinsecos da - MAIOR
pelotio da Incutir o sentimento de espirito motivagao MOTIVACAO
GNR de corpo Originando
Falar de forma otimista acerca
do futuro

Ajudar os subordinados a
ultrapassar as dificuldades

Figura 8 - Comportamentos para estimular a motivagao.

Fonte: Elaboracao prépria.
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Os construtos acima mencionados, acerca do lider transformacional e o fator
motivacional que ele gera nos seus subordinados serdo alvo de estudo no GIC, pois s6 a
partir destes construtos, que serdo transpostos para dimensdes no inquérito por questionario
a realizar, € possivel avaliar a influéncia que o lider tem nos seus subordinados e 0 modo de

como este, estimula a motivagéo.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

3.1 Introducéo

Ap0s a conclusdo da revisdo de literatura da parte conceptual que, segundo Freixo
(2012), permite a recolha de informagdo a partir de outras investigacbes sobre a mesma
tematica para dar resposta ao problema em questdo, € necessario fazer a ponte com a
metodologia de investigacdo, de modo a estabelecer uma conexdo entre as variaveis em
estudo, para deste modo, obter respostas as questdes estabelecidas.

Segundo Sarmento (2013, p. 104) a metodologia cientifica “significa o estudo do
método aplicado a ciéncia. Consoante a &rea da ciéncia que se estuda, ha objetos distintos e
consequentemente procedimentos diferentes, deste modo, este capitulo, segundo Quivy e
Campenhoudt (2008, p. 109) constitui a “charneira entre a problematica fixada pelo
investigador, por um lado, e o seu trabalho de elucidagdo sobre um campo de analise
for¢osamente restrito e preciso, por outro”.

Neste capitulo serfo expostas as QD, a QC, as hipoteses® de investigacdo, bem como
toda a descricdo do método de abordagem utilizado, as técnicas e os procedimentos efetuados
para se alcancarem os OE. Ainda é feita a descri¢do do local e data da pesquisa e da recolha
de dados, da composicdo da amostra, e dos materiais e instrumentos utilizados.

3.2 Método de Abordagem ao Problema e Justificacéo

De acordo com Sarmento (2013, p. 7) “o método cientifico ¢ o conjunto de
procedimentos e normas que permitem produzir conhecimento” e que € possivel utilizar mais
do que um método na mesma investigacdo. Na mesma ordem de ideias Gil (2008, p. 8),
refere que o método cientifico ¢ o “conjunto de procedimentos intelectuais e técnicas
adotadas para se atingir o conhecimento”.

Face ao exposto, 0 estudo é quantitativo’ e hipotético dedutivo, sendo que, constitui

® As hipéteses sdo “enunciados de prediciio dos efeitos esperados no estudo, ou seja, em termos gerais a
hipdtese consiste em supor conhecida a verdade ou explicagdo que se procura” (Freixo, 2012, p. 193).

7 O método de investigagdo quantitativo “é¢ o processo sistematico de colheita de dados observaveis e
guantificaveis, baseado na observacdo de factos objetivos, de acontecimentos e de fendmenos que existem
independentemente do investigador. Assim esta abordagem reflete o processo complexo que conduz a

resultados que devem conter o menor enviesamento possivel” (Freixo, 2012, p. 171).
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um modelo que assenta “na formulagdo de hipdteses ou conjunturas, que melhor relacionam

e explicam os fenomenos” (Sarmento, 2013, p. 9).
3.3 Questdo Central e Questdes Derivadas

E possivel afirmar que “uma investiga¢o parte sempre de uma questio” (Fortin M.
F., 2009, p. 72), ou seja, comega-se sempre com um problema ao qual se pretende responder.
Deste modo o objetivo do estudo prende-se com a questdo central que deve ser
interessante, fatual, ética concisa e passivel de resposta (Green & Stoneman, 2016). Para
que seja possivel obter resposta a esta questdo, € pertinente que se formule questdes
derivadas, para assim desmembrar o problema inicial. No Quadro 8 estdo expostas a QC e

as respetivas QD.

Quadro 8 - Questdo central e questdes derivadas.

QC | Qual ainfluéncia dos EL adotados pelos graduados do GIC, na motivacdo dos seus
subordinados?
QD1 | Qual é o EL mais adotado pelos graduados do GIC?

QD2 | Qual é a dimensdo da Lideranca Transformacional que mais se verifica nos

subordinados?

QD3 | Qual é o EL adotado pelos graduados do GIC que mais contribui para a motivagédo

dos seus subordinados?

QD4 | Qual é o EL que é preditor de mais dimensfes da motivacao?

Fonte: Elaboracao prépria.

3.4 Hipoteses da Investigacao

Apbs serem formuladas as QD e a QC é necessario formular as hipoteses de
investigacdo que se pretende verificar, total ou parcialmente, de acordo com os resultados
da metodologia, que servirdo de elementos orientadores da investigacdo. No Quadro 9 estéo

explanadas as hipoteses de investigacao.
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Quadro 9 - Hipdteses de investigagéo.

H1 O estilo de lideranga mais adotado pelos graduados dos GIC é o EL participativo.

H2 O aspetos do lider que mais influencia a motivagdo dos subordinados € a motivacéo
inspiradora.

H3 O EL adotado pelos graduados do GIC que mais contribui para a motivacao dos
subordinados é o EL participativo.

H4 O ELP é preditor de todas as dimensdes da motivacao

Fonte: Elaboracao prépria.

3.5 Técnicas, Procedimentos e Meios Utilizados.

De acordo Fortin (1999), e tendo em conta o tipo de investigagdo, “sdo empregues
meios de colheita de dados® quantitativos e analises multivariadas compreendendo diversas
estatisticas da correla¢do” (Fortin, 1999, p. 178) e que “toda a investiga¢do deve responder
a alguns principios estaveis e idénticos, ainda que varios percursos diferentes conduzam ao
conhecimento cientifico” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 25), deste modo optou-se pela
realizacdo de inquéritos por questionario.

Segundo Quivy e Campenhoudt (2008, p. 25), o papel do procedimento na
investigacao cientifica € “uma forma de progredir em dire¢ao a um objetivo”, sendo que tem
como alicerces trés principios, concretamente: a rutura®, a construcdo'® e a verificagio®!,

como forma de assegurar a fidedignidade da investigacéo.

8 Os dados “sdo valores discretos, que sio registados, podem ser relacionados entre si e dizem respeito a uma
entidade ou evento (Sarmento, 2013, p. 16).

® A rutura “consiste em romper os preconceitos e falsas evidéncias, que somente ddo a ilusdo que
compreendemos as coisas. A rutura é, portanto, o primeiro ato construtivo do procedimento cientifico” (Quivy
& Campenhoudt, 2008, p. 26).

% De acordo com a ideologia de Quivy e Campenhoudt (2008, p. 26), “a rutura s6 pode ser efetuada a partir de
um sistema concetual organizado, suscetivel de exprimir a l6gica que o investigador supde estar na base do
fendmeno. E gracas a esta teoria que ele pode erguer as proposicdes explicativas do fenémeno a estudar e
prever qual o plano de pesquisa a definir, as operagdes a aplicar e as consequéncias que logicamente devem
esperar-se no termo da observagdo”.

11 “Uma proposicio s6 tem direito a estatuto cientifico na medida em que pode ser verificada pelos factos. Este

teste pelos factos ¢ designado por verificagdo ou experimentagao” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 26).
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3.5.1 Inquéritos por Questionario

O inquérito por questionério ¢ entendido como “um instrumento de pesquisa, que
permite recolher os dados, os quais apds a sua introducédo numa base de dados e a aplicacao
adequada de métodos de analise, originam informacdes, que se consubstanciam em
resultados. Estes resultados sdo analisados, comparados e comentados” (Sarmento, 2013, p.
67), e que permitem “a verificagdo de hipoteses tedricas e a anélise das correlagdes que essas
hipoteses sugerem” (Quivy & Campenhoudt, 2008, p. 188).

O questionario aplicado é de administracdo direta, e de perguntas do tipo fechada'?,
com uma escala associada para, numa fase posterior proceder a sua analise e obter dados
estatisticos confiveis.

Posto isto, 0 inquérito por questionario®®, que tem como objetivo identificar os EL
dos graduados do GIC e a sua influéncia na motivacdo dos subordinados, é composto por
trés partes distintas: a primeira refere-se a caracterizacdo sociodemogréafica onde é
questionado o género (masculino ou feminino), o posto (Guarda, Guarda Principal ou Cabo),
e 0s anos de servico do militar no GIC (menos de cinco anos de servico, entre cinco e dez
anos de servico e mais de dez anos de servico).

A segunda parte deste inquérito por questionario diz respeito aos EL. Para ser
possivel operacionalizar e estudar os EL adotados pelos graduados do GIC, foi necessario
evidenciar, como indicado na revisdo de literatura, o EL participativo (ELP), o EL por
delegacdo (ELDG) e o EL diretivo (ELDT) (Rouco, 2012).

Deste modo, o0 modelo a aplicar para medir a variavel em questdo, foi 0 modelo de
estilos de lideranca de Rouco (2012), onde estdo presentes as trés dimensdes supracitadas, e
estdo afetos a estas, 10 itens, numa escala que avalia os EL de 1 (raramente) a 5 (quase
sempre), para assim se obter um padrdo de referéncia dos EL adotados pelos graduados da
subunidade e ser possivel a sua relagdo com a motivagdo dos subordinados.

Na terceira parte aplicou-se um questionario com base na teoria da lideranca
transformacional, que se baseia no Questionario Multifactor de Lideranga concebido por

Bass e Avolio (1985). Neste contexto, adaptou-se o questionario a investigacdo e formulou-

2 De acordo com a visdo de Freixo (2012, p. 228), “as questdes fechadas sdo apresentadas aos respondentes
como uma lista preestabelecida de respostas possiveis de entre as quais Ihe pedimos para indicar a que melhor
corresponde a resposta que deseja dar”.

13 Ver Apéndice C — Questionario.
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se 20 itens dos 45 originais, sendo que estes se encontram distribuidos por cinco dimensdes:
0s atributos idealizados (Al), os comportamentos idealizados (Cl), a motivagéo inspiradora
(MI), a estimulacdo intelectual (El) e a consideracao individual (CIN). Para o efeito foi
utilizada uma escala do tipo Likert de 5 niveis.

Deste modo, e com as dimensdes acima mencionadas, o lider procura criar
motivacdo nos seus subordinados para que estes consigam ter um esforco méximo,

aumentando, deste modo, o desempenho e o rendimento.
3.5.2 Validacao e Confiabilidade do Inquérito

Os questionéarios que foram aplicados, nomeadamente o questionario de EL de Rouco
(2012) e o questionario Multifator concebido por Bass e Avolio (1985), sdo questionarios
validados e anteriormente aplicados, no entanto, foi sujeito a uma comissdo de avaliacéo
composta por especialistas doutorados.

Apos a validacéo do questionério preliminar, este foi submetido a um pré-teste, sendo
aplicado a 15 elementos, composto por Guardas, Guardas Principais e Cabos da Escola da
Guarda, com o intuito de verificar se o questionario é de facil compreensdo e interpretacédo
para os inquiridos, bem como aferir o tempo que cada militar demorava a responder. Deste
modo constatou-se que a investigagdo poderia prosseguir normalmente, pois ndo houve
quaisquer dificuldades levantadas pelos militares e o tempo médio de preenchimento do
questionario foi de, aproximadamente 5 minutos.

No Quadro 7, pode-se verificar os valores do alfa de Cronbach (o) dos dois
instrumentos de medida utilizados para medir os EL e as cinco dimensdes da Lideranca
Transformacional. E possivel constatar, a partir do Quadro 10, que a ¢ positivo e varia entre
0 e 1. Deste modo, nas varias medicfes dos instrumentos de medida, o o encontra-se entre
0,76 e 0,95, podendo assim afirmar-se que existem resultados muito bons*, bons® e um

resultado é considerado razoavel.

14 Resultados muito bons encontram-se acima dos 0,9 (Pestana & Gageiro, 2008).
15 Resultados bons encontram-se entre 0,8 e 0,9 (Pestana & Gageiro, 2008).

16 Resultados razoaveis encontram-se entre 0,7 e 0,8 (Pestana & Gageiro, 2008).
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Quadro 10 - Valores de a.

Dimenséao Indicador | a
ELP .87
EL ELDG 81
ELDT 76
Al 91
Cl .93
Motivagao Ml 95
Transformacional | El 92
CIN 90

Fonte: Elaboracéo prépria.

3.6 Amostragem, Composicao e Justificacao

De acordo com Pocinho (2012, p. 55), a “amostra é um conjunto de tamanho reduzido
que é retirado de uma populagdo’. Segundo Sarmento (2013, p. 75), a “amostra é
representativa quando contém proporcionalmente todas as caracteristicas qualitativas e
quantitativas da populagao”.

No Quadro 11 é possivel observar a constituicdo do efetivo do GIC.

Quadro 11 - Efetivo do GIC.

POSTO Guarda Guarda Principal Cabos
EFETIVO 20 29 36

Fonte: Elaboracao prépria.

Como é possivel observar, o Universo é de 85 militares e para calcular a dimenséo

da amostra (n) é necessario ter em conta a propor¢do da populacédo (p), a margem de erro

17 A populagio é “o conjunto de individuos (pessoas, objetos, empresas, equipamentos, entre outros) com uma

ou mais caracteristica comuns, que se pretende analisar ou inferir” (Sarmento, 2013, p. 71).
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Figura 9 - Dimensao de uma amostra para uma populacéo finita.

Fonte: Sarmento (2013, p. 91).

(€), o desvio do valor médio aceitavel para alcancar o nivel de confianca desejado (Z), e o
Universo (N). Assim, com a formula supramencionada é possivel determinar a dimenséo da
amostra para uma populacao finita.

Como a validade do estudo é importante e significativa para a fidedignidade do
mesmo, adotou-se um nivel de confianca de 99,73%, materializando um Z=2,58, uma
margem de erro de (€) de 5%, uma proporcdo da populagdo (p) de 0,25, e como referido
anteriormente, um Universo (N) de 85. Deste modo, e ap6s efetuados os calculos, obteve-se
uma amostra (n) de 73.

Face ao exposto, foram inquiridos os 85 militares, tendo obtido um ndmero final de
respostas de 77, o que se traduz numa boa amostra, pois este valor é superior ao n, calculado

anteriormente, o que configura este estudo como muitissimo importante.
3.7 Local e Data de Pesquisa e Recolha de Dados

A pesquisa e recolha de dados, tendo em conta os diferentes instrumentos cientificos
de pesquisa, teve como designio a obtencdo dos objetivos do estudo.

Deste modo, no que a revisao de literatura diz respeito, a pesquisa ocorreu em varias
bibliotecas a nivel nacional, como a Biblioteca da Escola da Guarda, Biblioteca Municipal
da Amadora, Biblioteca Municipal de Penafiel e Biblioteca da Academia Militar do
Aguartelamento da Amadora. Usou-se de igual forma plataformas online de fonte aberta
como o ScienceDirect, EBSCO Information Services e 0 Repositério Cientifico de Acesso
Aberto em Portugal.

O trabalho de campo, materializado através da realizagdo de inquéritos por
questionario, foi realizado nas instalagGes do GIC, em Queluz, mais propriamente na Escola
da Guarda. Este questionario foi aplicado a 24 de marco do ano corrente, sendo que foram
recolhidos a 3 de abril para serem analisados e proceder-se assim a analise estatistica.

Ap0s a analise estatistica, pretendeu-se constatar se as hipdteses levantadas no inicio

da investigacédo se verificam, como também, dar resposta as QD e posteriormente sustentar
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e fundamentar as conclusoes.

Os programas informéticos revelaram-se fulcrais para a analise de resultados da
investigacdo, pois, sem eles, a investigacdo tornar-se-ia mais demorada. Assim, para a
redacdo do trabalho foi utilizado o Microsoft Word 2016. A introducdo dos dados foi
realizada a partir do SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), que se revelou uma
ferramenta bastante (til, pois foi possivel construir graficos (em conjunto com o Microsoft
Excel 2016), bem como determinar estatisticas descritivas!®. Como métodos estatisticos
ainda foram utilizadas correlacdes de Bravais-Pearson, bem como regressdes lineares

maltiplas para uma melhor interpretacéo e estudo dos resultados obtidos.

18 A estatistica descritiva, de acordo com Martins (2011, p. 45), “engloba um conjunto de medidas — de
tendéncia central e de disperséo — e de representacdes graficas que nos permitem descrever, de forma sumaria,

um conjunto de dados”.
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CAPITULO 4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

4.1 Introducgéo

Neste capitulo serdo apresentados os resultados e a analise dos dados recolhidos neste
estudo. De acordo com Sousa e Batista (2011, p. 106), “o processo de investigagdo,
corresponde a etapa onde se registam, analisam e interpretam os dados”.

Numa fase inicial procedeu-se a analise sociodemografica da amostra, de seguida a
analise de conteddo dos dados recolhidos, mais concretamente sobre os EL dos graduados
do GIC e sobre as dimensdes da Lideranca Transformacional que estes mais enfatizam.

No decorrer deste capitulo ira ser possivel verificar as hipdteses de investigacao,

como também dar resposta as questdes derivadas, questdo central e sustentar as conclusdes.
4.2 Caracterizacao Sociodemografica da Amostra

Como referido anteriormente, o questionario aplicado divide-se em quatro partes,
sendo que a Parte | desse mesmo questionario permite-nos realizar a caracterizacdo
sociodemogréfica da amostra, que ira ser analisada no presente subcapitulo. Deste modo,
apos a recolha dos dados, estes foram agrupados por género, anos de servico no GIC e o
posto a que pertencem. Na Figura 10 é possivel observar o género dos inquiridos, sendo que

92% séo do género masculino (71) e 8% sdo do género feminino (6).

= Feminino = Masculino

V

Figura 10 - Caracterizagdo da amostra quanto ao género.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Relativamente ao tempo de servico no GIC, de acordo com a Figura 11, verifica-se
que a distribuic¢do dos inquiridos se encontra distribuida quase de uma forma homogénea, no
entanto, é possivel observar que o tempo de servico entre 0s 5 e 10 anos € 0 que mais se

verifica dentro dos inquiridos da subunidade (39%).

=menosde5anos =entre5el0anos = mais de 10 anos

==

Figura 11 - Caracterizacao da amostra quanto aos anos de servico no GIC.

Fonte: Elaborag&o propria.

Na Figura 12, observa-se o posto dos inquiridos e nota-se que a percentagem entre 0s
diferentes postos é semelhante, tendo o posto de Guarda 26% (20), Guarda Principal 38%
(29) e Cabo 36% (28).

= Guarda = Guarda Principal = Cabo

Figura 12 - Caracterizagdo da amostra quanto ao posto.

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.3 Anélise Descritiva
4.3.1 Anédlise Descritiva por Género

No Quadro 12 é possivel observar a média, o desvio padrdo e o numero total de

respostas, dos inquiridos com base no género dos mesmos.

Quadro 12 - Analise descritiva por género.

Género ELP ELDG ELDT] Al Cl MI El CIN
Feminino N 6 6 6 6 6 6 6 6
X 2,88 2,66 2,75 2,95 | 3,251 3,17 283 292

1,45 0,96 089y 132 133 121 145 149

wn

71 71 71 71 71 71 71 71
3,08 2,94 3,10 323 3,24} 3,30 I 3,16 3,15
1,02 | 0,968 081y 107 104 111 101 1,02

Masculino

Xl =z

wn

Fonte: Elaboracéo prépria.

Verifica-se que a média (x) dos EL, quer no género feminino, quer no género
masculino, ndo apresentam valores muito distantes, contudo no género feminino é possivel
constatar que o EL que apresenta maior valor é o ELP com x=2,88 e no género masculino é
0 ELDT, cujo resultado é x=3,10. De realgar que o EL elegido pelo género masculino, apesar
de ser o que tem maior média, ainda € o que apresenta menor valor de desvio padréo (s),
apresentando assim menos dispersdo nas respostas (s=0,81).

No que as dimensdes da lideranca transformacional diz respeito, constata-se que as
militares dos género feminino consideram os comportamentos idealizados como a maior
fonte de motivagdo (x=3,25), e os militares do género masculino consideram a motivagao

inspiradora como a maior fonte de motivagéo (x=3,30).
4.3.2 Analise Descritiva por Posto

O Quadro 13, apresenta a média, 0 numero total de inquiridos em cada posto e o
desvio padrdo das resposta, tendo por base o posto dos militares que neste estudo s&o,

designadamente: Guarda, Guarda Principal e Cabo.
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Quadro 13 - Analise descritiva por posto.

Posto ELP ELDG ELDTl Al CI MI ElI CIN
Guarda N | 20 20 201 20 20 20 20 20
x 298 283f 309 3,12@3,20 3,00 295

0,99 0,86 0,6640,9 091 095 096 0,90

w2

Guarda Principal N 29 29 291 29, 29, 29 29 29
x 3,05 2,96 3,15) 3,14 | 3,11 3,11 3,10 3,08
0,98 0,91 0,76 40,91 0,88 0,99 0,92 0,90

wn

Cabo N 28 28 28] 28 28| 28| 28| 28
X

296 293]336 340 329 332

1,19 1,12 09¢§115 117 118|118 1,15

w2

Fonte: Elaboracao prépria.

Perante este quadro, pode-se afirmar que o EL elegido pelo posto de Guarda € o
ELDT (x=3,09), apresentando, este EL, o valor mais baixo de desvio padrio (s=0,66), e
sendo a Cl 0 que os mais 0os motiva (x=3,25), no entanto este valor encontra-se muito
préximo da Ml e dos Al, podendo-se assim constatar que estas trés dimensfes sdo o que
mais motiva os militares do posto de Guarda.

No posto de Guarda Principal constata-se, tal como no posto de Guarda, que 0 ELDT
é 0 EL dominante (x=3,15) e também que o seu desvio padrdo foi 0 menor dentro dos EL
(s=0,76). Os militares deste posto revelam que os Al sdo os que mais 0s motivam no
desempenho da sua atividade, todavia os ClI, a Ml, a El e a CIN encontram-se com valores
muito proximos dos da Al, podendo-se deste modo considerar que todas dimensdes
influenciam de uma forma homogénea os Guardas Principais.

O posto de Cabo, refere que o ELP é o EL mais adotado pelos graduados (x=3,15) e

que o mais influencia a sua motivacéo é a MI (x=3,49).
4.3.3 Analise Descritiva por Anos de Servigo

A analise descritiva por anos de servico tera 0s mesmos aspetos a considerar, como
as analises anteriormente abordadas, ou seja, 0 numero total de respostas de cada classe de
anos de servico, o desvio padrdo e a média sendo que no quadro abaixo é possivel analisar

os valores mencionados.
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Quadro 14 - Andlise descritiva por anos de servico no GIC.

Anos de servico ELP ELDG  ELDT Q] Al Cl MI EI CIN
menos de 5 anos | N 23 23 23 23 23 23 23 23
X 2091 2,83 2960 287 2912971297 2,79

1,02 0,94 0,69y 098 0,92 1,00 0,89 0,90

[72]

entre 5e 10 anos | N 30 30 30 30 30 30 30 30
X 2,87 2,81 292101 3,11} 3,13 | 3,13 | 2,97 3,04
1,04 0,98 0,799 1,14 /1,13 1,18 | 1,12 | 1,13

wn

mais de 10 anos | N 24 24 24 24 24 24 24 24
X I 3,46 3,17 3,30 365 3,69 3,76 353 3,58
1,03 0,97 0,919 095 0,92 | 0,93 0,99 | 0,94

72]

Fonte: Elaboracéo prépria.

De acordo com o Quadro 14, é possivel verificar que os inquiridos com menos de 5
anos de servico no GIC, referem que o EL mais adotado pelos graduados é 0o ELDT (x=2,96),
tendo este EL o menor desvio padrdo dentro de todos os estilos (s=0,69). O que motiva 0s
militares que estdo ha menos anos dentro do grupo € El e a MI. (x=2,97).

Ao analisar-se os militares que pertencem a subunidade entre os 5 e os 10 anos,
constatamos que o EL mais adotado, para estes, € 0 ELDT (x=2,92) e que a semelhanga dos
militares que estdo a menos de 5 anos no grupo, este EL, apresenta 0 menos desvio padrao
(s=0,79). Verifica-se que a Cl e a MI apresentam valores iguais, levando-nos a deduzir que
ambas estas dimensdes sdo 0 que mais motiva os militares dentro desta classe.

Quando se aborda os militares que pertencem ao grupo ha mais tempo, mais de 10
anos, verifica-se que, segundo estes, 0 EL mais eleito pelos seus superior hierarquicos é o

ELP (x=3,46) e 0 que mais motiva estes militares é a MI.
4.3.4 Analise Descritiva das Variaveis Dependentes Totais

O Quadro 15 apresenta o numero total de inquiridos, a média das variaveis em estudo
e 0 desvio padrdo que as mesmas apresentam.

Como se constata pelos dados descritos, o ELP é o que apresenta maior valor
(x=3,07), verificando-se assim que os graduados do GIC, tal como é possivel constatar

através da revisdo de literatura, “envolvem os seguidores na determinagdo daquilo que se
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pretende executar e de como executa-lo, salvaguardando, no entanto, a responsabilidade da
decisdo final” (Rouco, 2012, p. 100).

Quadro 15 - Analise descritiva da amostra total.

ELP ELDG ELDT{ Al CI MI EI CIN

N 77 77 77 A A Y Y O

x|307] 292 304 |320 323 314 313

s 105 097 0813 §1,01 099 105|101 1,01

Fonte: Elaboracéo prépria.

Os valores do EL mais adotado pelos graduados do GIC sdo muito préximos do
ELDT, isto deve-se ao facto de o maior nimero de inquiridos serem do posto de Guarda e
de pertencerem as classes de, menos 5 anos e de 5 a 10 anos, dentro do GIC. Este aspeto vai
de encontro a revisdo de literatura, pois “quando os seguidores carecem de experiéncia ou
competéncia para a execu¢do de uma determinada tarefa, o lider terd que os dirigir e orientar
usando esse estilo” (Rouco, 2012, p. 100).

O desvio padrao, relativo ao ELDT, é o apresenta menor valor de todos os outros
estilos, revelando assim que as respostas que apoiaram este EL foram menos dispersas,
apresentando assim um menor grau de discrepancia.

De acordo com o quadro supramencionado, 0 que mais motiva os militares é a MI.
4.5 Correlacao de Bravais-Pearson entre Dimensoes

Correlacdo de Bravais-Pearson é uma metodo de analise que permite obter o
coeficiente de correlacio'® de Pearson, este € medido por r sendo uma medida que quantifica
a intensidade e a direcdo da associacdo entre duas variaveis. O coeficiente de relacéo
“assume valores entre -1 ¢ 1”” (Martins, 2012, p. 35), sendo que “quanto maior o valor de r,
em modulo, maior sera o grau de associagao linear entre as variaveis” (Martins, 2012, p. 35).
Deste modo uma correlagdo mede a associacao entre variaveis, sem qualquer implicacéo de

causa e efeito entre elas (Maroco, 2007).

19 “Indica a natureza de correlagdo entre os valores de duas variaveis (Hill & Hill, 2012).
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No Quadro 16, é possivel observar o coeficiente de relacdo entre as variaveis,

revelando-se fulcral para a obtencdo de conclusdes numa parte subsequente da investigagéo.

Quadro 16 - Correlacao de Bravais-Pearson entre os indicadores de lideranga e motivacéo.

Al Cl Ml El CIN

ELP | Correlagdo de Pearson | 769™ I 710™ | 750 | 755" | 721"

Sig. 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

*% *% *% *% *%

ELDG Correlagéo de Pearson 727 784 751 727 719
Sig. 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

*% *% *% *%

ELDT | Correlagéo de Pearson | 304™ | 315 245 081 379
Sig. 0,004 | 0,005 | 0,032 | 0,013 | 0,001

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao analisar-se o0 Quadro 15, é possivel constatar que todos os valores da correlacéo
entre variaveis ttm uma correlacdo significativa a 1%, o que € possivel deduzir que a
probabilidade de nédo existir correlacdo entre as variaveis é muito infima, logo os resultados
podem-se considerar bastante aceitaveis.

Analisando os valores da correlagdo de Bravais-Pearson, verifica-se que o valor
maximo registado é a correlacdo entre 0 ELP e os Al (0.769), o que evidencia uma correlacédo
positiva, e como valor minimo tem-se a relacdo entre o ELDT e a MI (0.245), o que
representa também uma correlacdo positiva, mas de valor bastante mais baixo.

Com base no quadro acima referido, é possivel afirmar que quer no ELP, quer no
ELDG, os valores da correlagéo estéo, todos eles, superiores a 0,71 e inferiores a 0,9, o que
segundo Miot (2018), representam correlagdes fortes. Quanto as correlagdes do ELDT,
observa-se que os valores estdo compreendidos entre 0,348 e 0,461, o que segundo Miot
(2018), séo valores que traduzem uma correlagéo fraca.

Verifica-se assim que, 0 ELP é o que apresenta valores de correlacdo mais elevados
nos Al, nos ClI, na El e na ClI, ficando apenas o valor mais elevado da Ml a pertencer ao
ELDG. Face a estes valores pode-se concluir que, e de encontro a revisao de literatura, o
ELP “leva os seguidores a terem mais confianga, aumentando o seu apoio (...)” (Rouco,
2012, p.100), logo consegue estimular mais a motivacdo dos subordinados. Os estudos
realizados por Jensen e Bro (2017), Conchie (2013) e Ulla (2018), constatam que a lideranca
transformacional é utilizada para motivar intrinsecamente os individuos, e que a motivacéo

intrinseca ndo esta relacionada diretamente com a satisfacdo das necessidades individuais.
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Sugerem também que a motivacéo intrinseca dos funcionérios é importante para a eficacia
dos esforcos dos lideres, independentemente de que natureza for a organizag&o, seja ela uma
organizacdo sem fins lucrativos ou ao setor publico de um determinado estado. Estes estudos
vao de acordo aos resultados obtidos anteriormente, pois o ELP € aquele que mais se
aproxima do lider transformacional, de acordo com a revisao de literatura, € & o que apresenta
valores de relagdo com a motivagdo mais elevados, estimulando assim a motivacao intrinseca
dos seus seguidores.

O ELDG também tem valores elevados, muito proximos do ELP, tendo mesmo
obtido o maior valor na MI. Sendo assim, pode-se deduzir que este EL também tem bastante
correlagdo com a motivagdo dos subordinados, como corrobora Rouco (2012, p. 110),
afirmando que a delegagédo “cria nos seguidores vontade de assumir a responsabilidade pelas
tarefas”, e isto sO € possivel atingir quando existem niveis de motivacdo elevados.

O ELDT surge como aquele que tem os valores de correlagdo mais baixos, pois, de
acordo com Cruz, Henningston e Smith (1999) é um estilo que promove o controlo da
discussao de ideias e 0 dominio das interagdes, logo, por si so, este estilo conduz a inibigédo
da motivacdo dos subordinados. Apesar disto, este EL nao deve ser compreendido como um
estilo que em que o objetivo seja intimidar ou reprimir os subordinados, pois isso ndo
corresponde a “um estilo diretivo, mas sim de um modo abusivo, ndo profissional de tratar
os subordinados” (Vieira, 2002, p. 87).

Apesar desta analise, é necessario determinar quais dos EL sdo preditores dos aspetos
do lider que traduzem a motivacdo dos subordinados, como tal, os EL serdo usados como
variaveis preditoras, de modo a verificar quais explicam significativamente os Al, os Cl, a
MI,aEleaCl.

4.5.1 Regressdo Linear Multipla

Nos dias que correm, a analise de regressdo define um vasto conjunto de técnicas
estatisticas utilizadas para modelar relagdes entre variaveis e predizer o valor de uma ou mais
variaveis dependentes, a partir de um combinado de variaveis independentes (preditoras)
(Maroco, 2007). O “Modelo de Regressao Linear Multipla define-se como a relagéo linear
entre a variavel dependente e varias varidveis independentes” (Rodrigues, 2012, p. 5). Ira ser
determinado o coeficiente de correlagdo multipla, pois este permite medir o grau de

relacionamento linear entre uma varidvel e varias variaveis.
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Deste modo, define-se os Al, os Cl, a Ml, a El e a CIN, como variaveis dependentes

e 0s EL como variéveis independentes.
4.5.1.1 Regressdo Linear Multipla — Al

No Quadro 17 é possivel observar a relacdo dos EL sobre a variavel dependente Al.
E possivel constatar que a tnica dimensdo dos EL que apresenta valores significativos de
poder preditivo sobre os Al é o0 ELP (B=0,613; p=0,613; t=4,505; p=0,000).

Estes preditores remetem para 69,3% da variancia dos Al, tendo uma correlacéo
positiva bastante elevada (R=0,833). O ELDG e 0 ELDT néo tém relevancia, pois os valores
que apresentam sdo relativamente baixos, logo ndo se podera tecer conclusdes acerca da

predicdo destas variaveis.

Quadro 17 - Regressdo linear multipla entre os EL e os Al.

., Preditores B B t Sig.
Variavel Dependente
(Constante) | 0,097 0,355 | 0,723
ELP 0,613 §§ 0,613 § 4,505 § 0,000
ATRIBUTOS IDEALIZADOS | ELDG 0,165 | 0,155 | 1,057 | 0,294
ELDT 0,234 | 0,180 | 2,498 | 0,014
R:0,833; R%:0,693; R? ajustado: 0,309

Fonte: Elaboracéo prdpria.

4.5.1.2 Regressao Linear Multipla - Cl

No Quadro 18, é possivel observar a regressdo linear multipla entre os EL e os CI.
Pode-se deste modo constatar que, mais uma vez, o ELP apresenta os valores estatisticos
mais elevados no que a predicdo da variavel dependente, neste caso os Cl, diz respeito
(B=0,476; p=0,485; t=3,164; p=0,002).
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Quadro 18 - Regressao linear multipla entre os EL e os CI.

Variavel dependente Preditores B B t Sig.
(Constante) | 0,382 1,264 | 0,210
ELP 0,476 § 0,485 §f 3,164 § 0,002

COMPORTAMENTOS IDEALIZADOS | ELDG 0,252 | 0,241 | 1,458 | 0,149
ELDT 0,205 | 0,161 | 1,983 | 0,051
R:0,781; R%0,610; R? ajustado: 0,596

Fonte: Elaboracéo prépria.

Estes preditores explicam 61% da variancia dos Cl, tendo também uma correlacéo
positiva alta (R=0,781).
O ELDG e 0 ELDT apresentam valores relativamente semelhantes entre si, embora

ndo sejam significativos para avaliar a predi¢cdo dos mesmos quanto aos CI.
4.5.1.3 Regresséo Linear Multipla — Ml

A partir do Quadro 19, podemos constatar que a relacdo linear multipla entre os EL
e a Ml é ligeiramente diferente das variaveis dependentes analisadas até agora.

Pode-se verificar que o ELP e o ELDG tém valores muito aproximados, 0 que se
deduz que ambos estes EL tém valor significativo no que a predicdo da Ml diz respeito. Estes
preditores explicam 66,4% da variancia da MlI, tendo de igual forma uma correlacéo positiva
alta (R=0,815). O ELDT, a semelhanca dos resultados analisados anteriormente, ndo tem

qualquer poder preditivo face a esta dimenséo.
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Quadro 19 - Regresséo linear multipla entre os EL e a M.

Variavel Dependente Preditores B B t Sig.
(Constante) | 0,476 1,618 | 0,109
ELP 0,410 § 0,399 §| 2,803 § 0,006

MOTIVACAO INSPIRADORA | ELDG 0,463 § 0,424 § 2,753 J| 0,007
ELDT 0,050 | 0,038 | 0,501 | 0,618
R:0,815; R%:0,664; R? ajustado: 0,651

Fonte: Elaboracao prdpria.

4.5.1.4 Regressdo Linear Multipla — El

E possivel constatar que o ELP, & semelhanca dos resultados anteriormente
abordados € o que apresenta valores mais elevados (B=0,591; =0,615; t=4,143; p=0,000),
correspondendo assim, mais uma vez, ao EL que € preditor desta variavel.

O valor do R? na El nfo diverge muito das variaveis acima mencionadas, justificando
63,4% da variancia nesta dimensdo. A correlagdo também ¢é positiva, apresentando valor
consideravelmente elevado (R=0,796).

O ELDG e o ELDT néo apresentam valores relevantes, logo ndo se pode concluir

que estes estilos sejam preditores da El.

Quadro 20 - Regressdo linear multipla entre os EL e a El.

Variavel Dependente B B t Sig.
(Constante) | 0,511 1,780 | 0,079
ELP 0,591 § 0,615 § 4,143 § 0,000

ESTIMULA(}AO INTELECTUAL | ELDG 0,167 | 0,163 | 1,017 | 0,312
ELDT 0,106 | 0,085 | 1,078 | 0,284
R:0,796; R?:0,634; R? ajustado: 0,621

Fonte: Elaboracéo propria.
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4.5.1.5 Regresséo Linear Multipla — CIN

No Quadro 21 estdo explanados os valores da regressao linear multipla entre os EL
ea CIN.

Quadro 21 - Regressao linear multipla entre os EL e a CIN.

Variavel Dependente Preditores B B t Sig.
(Constante) | 0,143 0,503 | 0,617
ELP 0,518 J| 0,532 | 3,653 || 0,000

CONSIDERAQAO INDIVIDUAL | ELDG 0,197 | 0,190 | 1,208 | 0,231
ELDT 0,266 | 0,210 | 2,718 | 0,008
R:0,805; R%0,648; R? ajustado: 0,637

Fonte: Elaboracéo prépria.

Face aos valores apresentados no quadro, é possivel afirmar que, bem como no que
se analisou anteriormente, o ELP apresenta valores elevados face a predicdo da CIN.
(B=0,518; f=0,532; t=3,653; p=0,000).

As variaveis preditoras traduzem uma percentagem de 64,8% no que a variancia da
CIN diz respeito, apresentando um valor de correlacdo positiva elevado (R=0,805).

O ELDG e 0 ELDT néo tém valores significantes face a predicdo da CIN, logo estes
estilos ndo tém valor preditivo face a esta dimenséo, a semelhanca dos resultados analisados

até ao momento, exceto o elevado valor de poder preditivo do ELDG na M.
4.6 Sintese do Capitulo

Neste Capitulo comegou-se por caracterizar a amostra em termos sociodemograficos
do inquérito aplicado, assim como realizar uma analise descritiva dos fatores em analise. De
seguida foram realizadas as correlagdes de Bravais-Pearson entre as dimensdes bem como
regressoes lineares multiplas entre os EL e as dimensdes da Lideranga Transformacional que
averiguam a motivacao que o lider promove nos seus seguidores.

Quanto a analise descritiva por género, verificou-se que os elementos do género

masculino defendem quem o seu superior hierarquico adota um ELDT, ao contrario dos
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elementos do género feminino que referem que o seu comandante utiliza o ELP. Ao
examinar os valores da analise descritiva do posto e dos anos de servi¢o no GIC, constata-
se que apenas o0s elementos com mais de 10 anos de servigo na subunidade e os Cabos
referem que o seu lider apresenta um ELP e as restantes classes das duas variaveis referem
que este apresenta um ELDT.

Deste modo pode verificar-se que os militares com mais experiéncia de servico e
experiéncia dentro do GIC tém uma percecdo diferente face ao seu superior hierarquico,
devido a esse mesmo fator, a experiéncia, 0 que, de certa forma vai ao encontro da revisdo
de literatura. Apesar destas ilacGes, é possivel constatar que os valores se encontram
relativamente proximos, logo existem diferentes perce¢des dentro do grupo, sendo o ELP,
em meédia, 0 mais adotado pelos graduados.

Ao analisar-se as correlac@es de Bravais-Pearson, constatou-se que o ELP é o que
tem mais influéncia na motivacao dos subordinados, pois apresenta valores superiores aos
outros dois EL, todavia 0 ELDG apresenta valores elevados, muito proximos do ELP, o que
significa que também tem grande influéncia na motivacdo. O ELDT ¢é o que traduz valores
de motivacdo mais baixos nos subordinados, ndo apresentando valores negativos, mas
significativamente mais baixos do que os outros EL.

Através da regressdo linear maltipla é possivel deduzir que o ELP esta sempre
associado a todas as dimens6es da motivacdo transformacional, uma vez que este EL é o que
envolve mais os subordinados no processo da tomada de deciséo, influenciando de forma

positiva a motivagéo.
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CAPITULO 5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Introducao

No presente capitulo sdo apresentadas as conclusdes que provém da analise de dados
do capitulo anterior, tecendo conclusbes para as hipoteses de investigacdo, resposta as
questdes derivadas e posteriormente a questdo central.

As dificuldades sentidas, as limita¢6es do trabalho e recomendac6es futuras também

vao ser alvo de abordagem neste capitulo final.
5.2 Verificacao das Hipoteses

Face a investigacdo em si, e pelo facto da investigagdo ser de natureza quantitativa,
é necessario que a afirmacéo ou infirmacéo das hipdteses tenham que se basear na analise
estatistica realizada. Segundo Freixo (2012, p. 201), ¢ necessario reconhecer que “os
respetivos resultados ndo podem ser apresentados como verdades absolutas”.

Relativamente a H1, esta pode ser confirmada, pois, de acordo com o Quadro 14,
pode-se afirmar que o ELP é o estilo que € mais adotado pelos graduados dos GIC, pois este,
dos trés EL é o que apresenta a média mais elevada (x=3,07). Verifica-se também que os
valores do ELDT sdo elevados (x=3,05), muito proximos do ELP, deste modo, como os
valores sdo muito proximos, ndo é possivel distinguir com clareza qual dos dois é
predominante, no entanto o EDLT apresenta um desvio padrdo mais baixo (s=0,813), logo é
possivel deduzir que as respostas foram menos dispersas para este EL.

E possivel confirmar a H2, tendo em conta que a MI, de todos os aspetos que o lider
tem para motivar os seus subordinados, este € 0 que apresenta a média mais elevada
(x=3,27), contudo os CI também apresentam valores elevados (x=3,23). Constata-se que
estes valores sdo muito proximos entre si e ainda é necessario ter em conta o valor dos Al,
pois esta dimensdo apresenta valores de X elevados, logo é admissivel que também seja
objeto de enfoque. As restantes dimensdes apresentam valores ligeiramente inferiores,
sendo possivel atestar que, também tém um peso significativo na motivacdo dos Guardas,
Guardas Principais e Cabos do GIC, apesar de ndo serem tdo consideraveis.

De acordo com o Quadro 15 é possivel confirmar a H3, pois o ELP participativo
apresenta os maiores valores nos Al, Cl, EI e CIN (0,769, 0,710, 0,755 e 0,717

respetivamente, ndo possuindo o valor mais elevado na MlI, sendo que este pertence ao
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ELDG (0,751), embora a diferenca seja de tal forma diminuta que podemos afirmar, com
clareza o ELP é o que mais influencia na motivagdo dos subordinados. O ELDG tem
resultados ligeiramente inferiores, todavia podemos afirmar que este estilo também tem
bastante influéncia na motivacdo, muito préximo até do ELP, logo constata-se que estes dois
estilos sdo 0s que mais motivam os subordinados, apresentando apenas ligeiras diferencas
entre si. O ELDT tem resultados significativamente mais baixos do que os dois estilos
anteriormente mencionados, logo verifica-se que, apesar de ndo ter valores negativos, ndo
tem influéncia relevante na motivacao.

Através da andlise dos Quadros 17, 18, 19, 20 e 21, chega-se a concluséo que a H4 é
confirmada, pois em todos estes quadros o ELP tem valores de poder preditivo elevado para
todas as dimensBes da motivacdo. De acordo com o quadro inframencionado é possivel
observar os resultados de B e p, constatando-se deste modo, a predi¢cdo deste EL na

motivagdo dos subordinados.

Quadro 22 - Valores de predicdo do ELP.

Al Cl Ml El CIN
ELp B 0,613 0,476 0,410 0,591 0,518
p 0,000 0,002 0,000 0,000 0,000

Fonte: Elaboracéo prépria.

5.3 Resposta as Questbes Derivadas

Em resposta a QD1: Qual é o EL mais adotado pelos graduados do GIC?

Como foi possivel observar na confirmacdo a H1, e de acordo com o Quadro 14, o
EL que os graduados do GIC mais adotam é o ELP. O ELDT apresenta valores muito
proximos deste, no entanto, o ELP tem resultados ligeiramente superiores, o que o configura
como o0 que mais associado aos comandantes de pelotdo do GIC.

Em resposta @ QD2: Qual é a dimensédo da Lideranca Transformacional que mais se
verifica nos subordinados?

De acordo com o que foi atestado anteriormente, com a H2, a dimenséo da lideranca
transformacional, que transmite motivagdo aos subordinados, que mais se verifica, € Ml,
com um valor de x=3,27. De considerar também que os Al e os Cl também tém valores
elevados, muito proximos da M1 (x=3,20 e x=3,23 respetivamente), mostrando, deste modo,

serem significativos na motivacdo dos subordinados.
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Em resposta a QD3: Qual é o EL adotado pelos graduados do GIC que mais contribui
para a motivagao dos seus subordinados?

Verifica-se atraves do Quadro 15, e através da confirmacao da H3, que o ELP é o que
mais contribui para a motivacdo dos subordinados, pois é o EL que revela maiores valores
na correlacdo de Bravais-Pearson, para todas as dimensdes da motivacao, exceto para a Ml,
no entanto os seus valores encontram-se muito proximos, dos do ELDG, que é o que tem
mais relevancia para esta dimenséo.

Em resposta a QD4: Qual é o EL que é preditor de mais dimensdes da motivacdo?

Em concordancia com a H4, que foi verificada, o ELP é o EL que é preditor de mais
dimensdes da motivacdo, pois de acordo com os resultados obtidos, através do quadros da
regressao linear multipla, este em todas as dimensdes apresenta valores elevados, sendo que
0 seu poder preditivo € o maior em quatro delas, configurando-o assim como o estilo com

maior predicdo das dimensdes da motivagéo.
5.4 Verificacao dos Objetivos e da Questdo Central

O objetivo geral da investigacdo consiste em identificar os EL adotados pelos
graduados do GIC, e de que forma estes se refletem na motivacao dos subordinados. Tendo
em conta 0 OG, e tendo-se verificado todas as hipoteses e resposta a todas as QD, pode-se
considerar que todos os objetivos estabelecidos, quer o geral, quer os especificos, foram
cumpridos com sucesso.

Em resposta a QC: Qual a influéncia dos Estilos de Lideranca adotados pelos
graduados do GIC na motivagao dos seus subordinados?

Foi possivel ao longo da investigacdo verificar que o ELP é o EL que apresenta poder
preditivo estatisticamente significativo sobre todas as dimensdes da motivac¢ao, podendo-se
entdo concluir que este estilo é preditor da motivagdo nos subordinados. Os outros dois
estilos ndo apresentam poder preditivo suficiente para que seja possivel tirar conclusdes
acerca da sua presumivel predicéo.

Quando se recorre a analise realizada atraves da correlagdo de Bravais-Pearson,
materializada através do Quadro 15, verifica-se que os indicadores associados as dimensdes
dos EL e da motivacgéo, tem correlacdo significativa de 1%. Quando analisamos os resultados
obtidos, constata-se que a correlacdo maxima € entre o ELP e os Al e a correlagdo minima
entre 0 ELDT e a MI. O ELP é o que apresenta resultados maiores com todas as dimensdes

da motivacédo exceto na MI, no entanto o seu valor € elevado, logo este é o EL que mais se
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correlaciona com as dimensdes da motivagéo.

De realcar que o EL tendencial dos comandantes de pelotdo do GIC é o ELP, néo
obstante do ELDT pois este estilo apresentou valores bastante elevados.

Pode-se assim inferir que, para motivar os subordinados, os comandantes tém de os
consultar e envolver na tomada de decisdo, levando os militares a sentirem-se valorizados
dentro do grupo a que pertencem. O lider tem de demonstrar confianca e poder, levando a
que os seus seguidores se revejam nele, aumentando a sua autoestima. E necessario que este
transmita a importancia da unido, do espirito de corpo e do espirito de equipa, de modo a
elevar o sentimento de pertenca dos seus subordinados para com o grupo. A visdo otimista
sobre o futuro da subunidade a que pertencem e a forma de como 0s outros vém essa
realidade é um ponto importante para que o lider consiga obter a motivacdo do grupo, como
também ajudar os subordinados a ultrapassar as dificuldades sentidas, ministrando formacéo

e treino, e sugerindo novas formas de executar as tarefas.
5.5 Recomendac0es e Limitacgdes da Investigacao

No decorre da investigacao foram surgindo obstaculos e barreiras que nao facilitaram
a realizacdo deste RCFTIA. Estudar os EL do lider e a influéncia que estes tém na motivacgéo
dos subordinados é uma tarefa ardua, mas ao mesmo tempo, recompensadora. Ardua, pois é
necessario ter em conta que todos as medicfes que se obtém ndo sdo muito concretas, pois
apesar da investigacdo ser quantitativa, o estilo de como um lider exerce a sua lideranca num
determinado grupo e a repercussao que estes aspetos tem na motivacdo dos subordinados é
algo subjetivo, pois esté relacionado com o comportamento humano, e este desde o inicio da
humanidade é estudado e existe sempre contradicBes e ambiguidades na comunidade
cientifica. Apesar destes aspetos, foram desenvolvidos esforcos para que a investigacéo fosse
0 mais precisa possivel, apresentando valores concretos para, dentro do possivel, quantificar

estes aspetos.
5.6 InvestigacOes Futuras

Tendo em conta que esta investigacdo apenas se cingiu a uma subunidade da Unidade
de Intervencdo da GNR, era pertinente que no futuro fossem realizadas investiga¢des noutras
subunidades, ou a toda a Unidade de Intervencéo, para assim ser possivel fazer a comparagéo
entre as diferentes subunidades.

Era do mesmo modo pertinente realizar este estudo a um Comando Territorial, visto
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que a realidade operacional € um pouco distinta da Unidade de Intervencéo, e os resultados

iriam, certamente, ser diferentes.
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APENDICES

APENDICE A — Os Trés Estilos de Lideranca

Quadro 23 - Os trés estilos de lideranga.

Lideranca

autocratica

Lideranca democrética

Lideranca liberal

o O lider
estabelece as diretrizes
sem participagdo do
grupo.

o O lider fixa as
medidas e as técnicas
para implementacdo
das tarefas, cada uma
por sua vez.

. O lider destina
qual a tarefa que cada
membro deve realizar
e qual o parceiro de
trabalho.
° 0]

dominador

lider

personaliza os elogios

e as criticas ao

trabalho de cada um.

° As

discutidas e definidas pelo grupo,

linhas gerais sao
estimulado e auxiliado pelo lider.

o O grupo delineia as
medidas e as técnicas para atingir

o alvo, pedindo aconselhamento

técnico  ao  lider  quando
necessario. Este propde
alternativas ao grupo e as tarefas a
realizar resultam de intenso
debate.

o A divisdo de tarefas é

tarefa do préprio grupo e cada
individuo é livre de escolher o seu
parceiro de trabalho.

o O lider procura ser também
um membro da equipa, sem
encarregar-se  substancialmente

das tarefas.

° A
lider ¢ minima, existindo
liberdade
decisbes

intervencdo do
completa nas
grupais ou
individuais.

e A participacdo do lider
no debate € restrita dado
que apresenta apenas 0S
grupo,
esclarecendo que poderia

materiais ao

fornecer informacdes

desde que as solicitassem.

e A divisdo de tarefas e a
escolha dos parceiros fica

a cargo do grupo.

e O lider ndo procura

avaliar ou regular a
de
Quando questionado, o
lider

atividades do grupo.

execucéo tarefas.

comenta as

Fonte: Adaptado de White e Lippitt (1960).
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APENDICE B - Quadro Comparativo entre a Lideranca Transformacional e a

Lideranca Transacional

Quadro 24 - Componentes da lideranca transformacional e da transacional.

Tipos Dimensdes
Influéncia Através dos comportamentos adotados, o lider provoca fortes
idealizada emocOes nos colaboradores, suscita nestes a confianga,
identificacdo com o0 meio envolvente e com 0s seus ideais.
Motivacao O lider transmite uma visdo atrativa, utiliza simbolos para
?%:I inspiradora incrementar o esforco dos colaboradores, age enquanto
) modelo de comportamentos e inspira otimismo.
§ Estimulacdo O lider estimula os colaboradores a tomada de consciéncia
% intelectual dos problemas. Ajuda-os na identificacdo dos valores e
é crencgas, transmitindo-lhes a inovagdo, a criatividade e o
3 espirito critico.
= Consideracdo | O lider mantém-se atento as necessidades de
individual desenvolvimento dos colaboradores, apoia-o0s, despertando o
seu potencial, delega-lhes responsabilidades e fornece
feedbacks.
Recompensa | O lider explora as diferentes formas que possibilitam
contingente recompensar os colaboradores pelo seu esforco.
g Gestéo por O lider controla o desempenho dos colaboradores e aplica
8 excecdo ativa | sancdes se 0s objetivos ndo forem alcangados.
% Gestéo por O lider apenas atua perante os problemas.
g excecao passiva
= Lideranca O lider evita influenciar os colaboradores.
laissez- faire

Fonte: Adaptado de Bass (1985).
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APENDICE C - Questionario

INQUERITO DE ESTILOS DE LIDERANCA E
MOTIVACAO

(Adaptado de Rouco, 2012; Bass e Avolio, 1985)

ACADEMIA MILITAR — GUARDA NACIONAL REPUBLICANA

Este inquérito tem objetivos meramente académicos e estd inserido no ambito do
Trabalho de Investigagdo Aplicada subordinado ao tema “Os Estilos de Lideranga dos
graduados do Grupo de Intervencdo Cinotécnico e a sua influéncia na motivacao dos
subordinados".

Estimado(a) inquirido(a): Solicita-se, que responda a este inquérito de uma forma
sincera.

Todas as questdes sdo de escolha graduada de 1-5 pelo que ndo existem respostas
certas ou erradas. Pedimos que responda a todas as questdes, dando apenas 1 resposta
(X) por questao.

A sua colaboracéo € essencial ao trabalho académico que se pretende desenvolver. O
presente inquérito é na sua totalidade confidencial, e os seus dados ndo serdo tratados
discriminadamente, serdo apenas utilizados para fins estatisticos, sendo, portanto,
salvaguardada a identidade de quem o preenche.

Se tiver alguma duvida pode contactar o investigador:

N° Telemovel: 912027984; E-mail: rocha.fmb@gnr.pt

Agradeco a sua disponibilidade!
Aspirante de GNR Infantaria Miguel Rocha
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PARTE | - DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Género:

[ ] Feminino
[ ] Masculino

2. Ha quantos anos pertence ao Grupo de Intervencdo Cinotécnico?

[ ] Menos de 5 anos
[ ] Entre 5 e 10 anos
[ ] Mais de 10 anos

3. Qual o seu posto:

[ ] Guarda
[] Guarda Principal
[ ] Ccabo

PARTE Il - ESTILOS DE LIDERANCA

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o seu

comandante direto pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hipoteses de escolha:

1 - RARAMENTE
2 - POUCAS VEZES
3- ALGUMAS VEZES
4 — MUITAS VEZES
5_ QUASE SEMPRE

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.
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No meu pelotao, 0 meu comandante,

1. Indica a cada um as tarefas que devem executar sem perguntar a sua

opinido.

2. Convida os outros a participar na tomada de decisao.

3. Convida os outros a decidirem qual a melhor forma para atingir os

objetivos.

4. Toma decisdes sem consultar os outros.

5. Encoraja 0s outros a exprimirem as suas opinides e ideias.

6. Deixa os outros decidirem para realizar as suas tarefas.

7. Nao déa explicacdo sobre as suas acoes.

8. Fornece informacao apropriada aos outros para os envolver na tomada

de decisao.

9. Deixa 0s outros tomar decisoes.

10. Fala de forma a desencorajar qualquer pergunta.

PARTE Il - MOTIVACAO

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento que o seu comandante

direto adota perante os elementos do pelotdo. Em cada um deles, existem cinco hipéteses de

escolha:

1- RARAMENTE

2 - POUCAS VEZES

3 - ALGUMAS VEZES
4 — MUITAS VEZES

5 - QUASE SEMPRE

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.
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No meu pelotao, 0 meu comandante,

1. Faz com que eu me sinta orgulhoso em ser seu subordinado.

2. Fala acerca dos meus valores e crengas mais importantes.

3. Fala de forma positiva acerca do futuro do grupo.

4. Demonstra recetividade as criticas e pondera sobre as mesmas.

5. Dedica tempo a ministrar instrugao.

6. Abdica do seu interesse pessoal para ir ao encontro dos objetivos do

grupo.

7. Especifica a importancia da existéncia de um forte sentimento de

cumprimento da miss&o.

8. Transmite-me vontade de realizar as tarefas a cumprir.

9. Analisa todas as modalidades de acdo possiveis para a resolucéo de
problemas.

10. Individualiza o tratamento de cada elemento do grupo, nao

generalizando.

11. Adota comportamentos na medida em que, 0s meus pares tenham

respeito por mim.

12. Tem em conta a ética e a moral nas decisdes que toma.

13. Demonstra ter uma visédo positiva do futuro.
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14. Faz com que os outros olhem para 0s problemas de varias perspetivas

diferentes.

15. Tem em conta que cada individuo tem diferentes capacidades,

habilidades e aspiracoes.

16. Demonstra um sentido de poder e de confianca.

17. Enaltece a importancia do espirito de corpo.

18. Expressa de forma confiante de que os objetivos do grupo seréo

cumpridos.

19. Sugere novas formas de executar tarefas.

20. Ajuda os outros a desenvolver as suas capacidades.
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ANEXOS

ANEXO A - Figura Comparativa entre a Lideranga Transformacional e a Lideranga Transacional

LIDERANCA TRANSFORMACONAL

Influencia idealizada + Motivagao + Estimulagao + Consideracgao
Atributos/comportamentos inspiradora intelectual individualizada
Ge:gi?’;gr eicseizggao Esforco l > Alta motivagao

pa esperado Resultados extra
+
Recompensas Desempenho Resultados além das
contingenciais esperado expectativas

Figura 13 - Comparacdo entre a lideranca transformacional e a liderancga transacional.

Fonte: Rouco (2012, p. 145).
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ANEXO B - Relagéo entre o Lider e a Lideranca Transformacional

Lideranga
transformacional

Lider Seguidor
« Empatia + |[dentidade
+ Escuta acliva | * Auto-conceito
+ Exemplo « Expactativa do

papel

Lider Seguidor
« Consideracao « Concordancia
» Respeito ... * Mobilizagao

» Conhacimeanta

rrvciLe
,r l

Lider Lider
« Abartura a novas » Criatividade
expenéncias ceeep] ® INOVACED
« Dasafio do + Emvalvimento
PrOCesso

l

Resultados

» Miveis de molivagio mais elevados
+ Maior satisfacao
+ Desempenhos axtraordindrios

Figura 14 - Relacdo entre o lider a lideranga transformacional.

Fonte: Rouco (2012, p.135).
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