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“Liderar é a arte de motivar alguém
a fazer algo que vocé quer feito,
porque essa pessoa quer fazé-lo”

Dwight D. Eisenhower
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Glossario

Regressao Stepwise

E uma técnica de ajuste de modelos de regressdo em que a escolha das variaveis preditivas é
realizada por um procedimento automatico. Em cada etapa, uma variavel é considerada para adi¢do ou
subtragdo do conjunto de variaveis explicativas com base em algum critério estabelecido. Assume-se
através de técnicas como R ? ajustado, critério de informagdo de Akaike, critério de informagéo

Bayesiano, Mallows, Press ou taxa de descoberta falsa.

Correlacdo de Spearman

De acordo com Sousa (2019) a correlacdo de “Spearman’ avalia a intensidade e o
sentido da relacdo monodtona entre duas variaveis que estejam no minimo numa escala ordinal,
tem em consideracao as ordens atribuidas as observagdes, em vez dos valores originais, € pode

ser aplicado tanto no caso de dados lineares como no caso de dados ndo lineares.

Coeficiente da correlacdo Pearson

Conforme Filho & Junior (2009) o coeficiente de “Pearson” ® ¢ uma medida de

associagdo linear entre variaveis, a sua formula ¢ a seguinte:
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Variaveis Ordinais (Qualitativas)

Variaveis ordinais sao aqueles em que apesar de ndo serem quantitativas existe uma
ordem/hierarquia. Por exemplo, os ranks numa hierarquia militar, ou mesmo a escala de Likert

muito utilizadas nos questionarios (por exemplo: ndo concordo, indiferente, concordo).



Resumo

A presente dissertacdo estuda as dificuldades vividas de recrutamento e retengao do
pessoal que existem nas For¢as Armadas Portuguesas (FFAA), sendo uma das principais razoes
a falta de motivacao, e t€m como objetivo geral contribuir para aprofundar o conhecimento das
formas de comunicagdo e de lideranca que as chefias militares exercem para com os seus
subordinados, assim como conhecer qual ¢ o seu efeito na motivagdo e por consequéncia na
performance do pessoal. O estudo da performance organizacional no servico pode ser medido
pelos niveis motivacionais que um individuo possui no seio das suas fungdes, influenciado pelas
formas de lideranca e comunica¢do organizacional. O regular funcionamento das Forgas
Armadas de um Estado depende da capacidade de obtencao e de fixacdo de recursos humanos

nas fileiras.

Face aos problemas atualmente existentes na comunicacdo, lideranga e motivacao na
Forca Aérea Portuguesa, surge a seguinte questao subjacente a investigacao: «As comunicagoes
dos lideres influenciam o desempenho dos militares portugueses através da sua motivacao?». As
opgdes metodologicas da parte pratica sdo justificadas com base no objeto e objetivos da
investigacdo e no posicionamento epistemologico e ontoldgico do investigador. Trata-se de um
estudo descritivo de natureza quantitativa e os dados foram recolhidos através de um inquérito
por questionario, aplicado a populacdo ativa, na reserva e na disponibilidade de organizagdes
militares com dependéncia do Estado-Maior General das Forcas Armadas (EMGFA), e
recolheram-se 105 participacdes validas, ndo sendo a amostra representativa da populagdo. A
analise realizada através do instrumento de recolha de dados permitiu constatar a forma de como
a comunicacao e lideranga dos superiores hierarquicos influencia a motivacao dos subordinados
e os fatores que mais tendem a afetar a performance que lhes sdo intrinsecos. A investigacao
permitiu verificar lacunas existentes nas FFAA que caso sejam resolvidas podem beneficiar estas
organizacoes na medida que conseguem reter mais colaboradores nas suas fileiras e conseguem

ter mais colaboradores a atingir desempenhos superiores.

Palavras-chave: Comunicacdo, Lideranga, Motivagao, Desempenho



Abstract

This dissertation studies the difficulties experienced in recruiting and retaining
personnel that exist in the Portuguese Armed Forces (FFAA), one of the main reasons being the
lack of motivation, and its general objective is to contribute to deepening knowledge of forms of
communication and leadership that military leaders exercise towards their subordinates, as well
as knowing what their effect is on motivation and consequently on staff performance. The study
of organizational performance in the service can be measured by the motivational levels that an
individual has within their functions, influenced by the forms of leadership and organizational
communication. The regular functioning of a State's Armed Forces depends on the ability to

obtain and retain human resources in the ranks.

In view of the problems currently existing in communication, leadership and motivation
in the Portuguese Air Force, the following question arises underlying the research: «Do leaders'
communications influence the performance of Portuguese military personnel through their
motivation?». The methodological options of the practical part are justified based on the object
and objectives of the research and the epistemological and ontological positioning of the
researcher. This is a descriptive study of a quantitative nature, and the data were collected
through a questionnaire survey, applied to the active population, in the reserve and in the
availability of military organizations dependent on the General Staff of the Armed Forces
(EMGFA), and 105 valid entries were collected, non-representative sample of the population.
The analysis carried out using the data collection instrument allowed us to verify how the
communication and leadership of hierarchical superiors influences the motivation of
subordinates and the factors that most tend to affect their intrinsic performance. The
investigation made it possible to verify existing gaps in the AAFF which, if resolved, could benefit
these organizations as they are able to retain more employees in their ranks and have more

employees achieving superior performance.

key words: Communication, Leadership, Motivation, Performance



\

Indice geral

INEEOAUGAO . ..ot e e et e e e et e e e ettt e e e e eabaeeeeeareeeeeentaeeeeenaraeeeaanes 1
Justificacao da importancia da escolha do Tema..........ccceeeeviiiiiiiiieciiiece e 2
Objeto € Objetivo de INVESIZACAO.....cccviieriieeciee et eeeesiee e eieeesaeeesaeeesaeeseaeessaeeesaeessseeenes 2
PrODICINALICA ...ttt ettt ettt 3
QUESEOES A INVESTIZACAO ....veeuvieiieeiiieiieetieeiee et ertteeteesteeetteeteeeebeebeessseenseessseeseessseenseessnesnsens 3

CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA E ENQUADRAMENTO TEORICO............... 4
1.1 Abordagem a COMUNICAGAD.........eerueeeiieriieeiieniieeiteeteeeteeseeebeessreeseesabeenbeessseenseesnseenseennns 4

1.1.1 Formas de COMUNICAGAOD .......ccuvieerireeirireeiieeeetteeeitteeeieeeeteeeeseeeeaaeeeeaseeeaseeeenseeesaeeenns 5
1.1.2 Comunicacao Organizacional ............cceeevueeeriieeiiieeiiie e eeieeeeiee e e e aeeeeeeeeane e 6
1.1.3 A COMUNICACAD INLEINIA. ... .uviiieeiiieeeeeiiieeeecieeeeeeeieeeeeeeaaeeeeeeaaeeeeeeaaseeeeesseeeeeeasaeaeeensres 9
1.1.4 A Comunicag@o EStrat€@iCa........cccvuiiriuiiiiiiiieeiieeciie et eetee et e e e aee e e 12
1.2. Abordagem & LIdeTanca..........cccueeeuiieeiiieeeiieeciieeeieeesiieeeereeeiveeesiaeeeeaeeeaaeesaeeeenneeesnns 14
1.2.1 Teorias de Lideranca.........c..cccvuiieiiieeeiieeeiie ettt ettt e et e s e e ereeeeanee s 18
1.2.2 Estilos de comportamento dos HAeres...........c.oecveerieeiieniieiiieiecieeee e 21
1.2.3 Lideranga em Contexto MilItar..........ccceeeeiiiiiiieeiiiieiiec e 25
1.3 Abordagem @ MOtIVAGAO.......c.eeviiiriieeiieetieeteeite et et e eeee et e sateesbeeseaeebaesaeeenseessneenseesasaans 28
1.3.1 Teorias MOtIVACIONAIS .....ceueiiiieiiiieiieeite ettt ettt ettt et e st et e et e e b e saeeenaeeene 31
1.4. Forgas Armadas POTtUGUESAS ........cccvieeiiiieiiieeieeeieeeeee e teeeeree e e e st e ee e e e 35
1.4.1 Ministério da Defesa Nacional...........cccooiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 35
1.5 A ProfiSSA0 MIITEAT ......viiiiiieeciie et ee et e e e e s b e e nseeenens 40
1.6 Conclusdo da Revisao de LIteratura.........ceoeeverieriirieniienieiienieeieseesieeie e 44

Capitulo IT — Metodologia de INVESHIZAGAD .....ccveevieriieiiieriieiieeieeiee e eieeseaeeieeseaeeseeseneeneeens 45

2.1 TIPO de ESTUAO. ..ottt 45
2.1.1 Variaveis UHHZAAAS: .......ooueiiiiiiiieieteceeee et 47
2.1.2 Hipoteses de INVESTIZACAD ..oevuvvieevieeeiieeeiieeciieeeteeeeree e e e eereeeeaeeetreesraeeenneees 47

2.2 Meétodo de recolha e tratamento de dados .........cceeviiiiiiiiiiiiine 48

Capitulo III — Apresentagdo dos dados e interpretacao dos resultados da investigacgao ............ 50
3 Apresentaga@0 dOS dAdOS ......eeeiiiieiiiiiiie e e 50

3.1 Caracterizacao da AIMOSIIA ......cccuuiiiieiiiiieeeeciiee et eeete e e et e e e etae e e e et e e e e eaaeeeeeneeas 50
3.2 Apresentacao de outros dados do qUESHIONATIO.......cccueeruieriieriieeiieie et eiie et sve e 52

33 Apresentagdo de dados obtidos do Software SPSS........cccoviiiiiiiiieieeeee 60



Vi

3.4 Interpretacao dos Resultados .......ooeuiieiiiiiiiiieciie et 68
3.4.1 ANALISE dOS ODJEIIVOS.....ccuiiiiiieiieiie ettt ettt e e e eeaeeaea e 70
CONCIUSAOD ..ttt et h bt et s bttt e st e e bt e bt eatesbe e bt eabe e bt ebeentenaeenee 76
CONCIUSOCS FINATS ..ottt ettt et st sb et st b et et esbe et saee e 76
Progresso do conhecimento CIeNtIfiCO .....cc.uiviieiieriiiiieeie et 79
Limitagdes do estudo e sugestdes para futuras inVestigagoes ........ccveerveeerveeerveeerveesnveennnes 80
L2310 U0 ea - i - BRSPS 82
AATIEXOS 1ttt ettt ettt e e bt e e a bt e e aa bt e ehb et e bt e e e ba et e bt e e e bt e e eabeeeeateeeaee 7
Anexo A — Respostas do inquérito aplicado as FFAA ........cccoooiiieie e 7
.................................................................................................................................................. 7
.................................................................................................................................................. 7
Anexo B — Dados da Popula¢do da Marinha Portuguesa ............cccceeveiveniieniieniieniieieeeeeee. 11
Anexo C — Variaveis aplicadas em SPSS ..o 12
Anexo D - Correlagdes das variaveis aplicadas em SPSS.........ccoooviiiiiiiniiiiieeeeeeen 15
ANEX0 E — MEtOA0 “SEEPWISE” ... veiiiiieeeiieeeiieeetee et e et e e tte e s teeesae e e seaaeesabeeesseeenneeennaeeeanes 18
AAPEINAICES ..eeniiieeiiie ettt ettt ete et e et e et e e et e e s tte e e baeeaaaaeeasaaeeastae e saae e saaeanteeentaeeaaeeennaeeenns 22
Apéndice A — QUEStIONATIO A€ PIE LESTE ...eeevriieiiieeiiieeiieeeieeeetee et e et e e e eeae e e e e eeaee e 22
Apéndice B — Questionario Final aplicado nas FFAA ........ccccooviiiiiieeeeeeeeeeeeee e 27
Apéndice C — Dados €M €XCEL........ieuiiiiiiiiieiiieieeeie ettt ettt 34
Apéndice E — Cronograma da diSSertagao .........ccueeeuieruieeiiieniieeiieniieeieeniieeteesieeeveeseeesseenenas 36

Lista de Figuras

Figura 1 - Teoria do Continuum da Lideranga...........cccccueeeriieeiiieeiieeeie e 20
Figura 2 Piramide das necessidades de MasloW .........ccccoeeieiiiniiiinienenieseeceeeeeee e 33
Figura 3 - Organograma do EMGFA ........ccccooiiiiiiieee e e 37
Figura 4 - Estrutura Organizacional da Marinha Portuguesa............cccecveeeieeeniieeeieeeieeeieeens 38
Figura 5 Organograma do EXErcito POTTUZUES .......cccueeeiviieeiiieeeiiieeeiieeeieeeeveeerveeeeveeeeeeesane e 39
Figura 6 Organigrama da FAP .......c..cooiiiiiiii e 40
Lista de tabelas

Tabela 1 - Paradigmas da Lideranga por AvVery (2004) ......c.ooovieriieiiienieeieenieeieeeie e 18

Tabela 2 Principais motivos de saida prematura - distingao por ramos ...........ccceeevereerveeeennenn 43



Vil

Tabela 3 Caracterizacao sociodemografica da amoStra..........ccccveeevieeeriieeiieeeieeeee e 50
Tabela 4 Dados pessoais € ProfiSSIONALS .....vveecuereriiieeriieeiieeesieeesreeeereeesaeeesreeeseeesseeesneeenns 51
Tabela 5 - Descri¢do da comunicag@o entre a diregao € 0 INQUITIAO ......eeevveevieriieniieiiieiieeiiens 58
Tabela 6 - Relagdo entre desempenho e recompensa que se espera dele..........cccoevveviieniennnn. 59
Tabela 7 - Correlacao "Spearman ............ocouieiiiieiiieeeie ettt e e e eeeraeesreeeeaee e 63
Tabela 8 - MOdElo "StEPWISE' ....vvieeiiieeiieeeiie ettt ettt e e reae e e re e e e e e taeesaaeesssaeesaseeessneeenns 64
Tabela 9 — “Stepwise” MOAECLO 4 .......cocuiiiiieiieiie ettt e te et e e e beesaaeens 64
Tabela 10 - Coeficientes da “Regressao Rigde™.........ccoooieriiiiiiiiiieiiieciecieee et 66
Tabela 11 - Coeficientes da re@ressao LasS0.....c.uieeiiieeiiiiiriiieeeiie et e e e saee e s 67
Tabela 12 - Coeficientes da Regressao ElasticNet ...........ccevuiiieiiieciieeeiie e 68
Tabela 13 — Sintese dos resultados do eStUdO .........ecveviieiiiiiiiiiiiiieeeee e 76

Lista de Graficos

Grafico 1 Alguns dados sobre a comunicacao na instituicao dos inquiridos ..........c.ceeeveeennnnne 52
Grafico 2 Fatores que afetam a comunicagao no local de trabalho............ccccovevieeiieincieennnens 53
Grafico 3 Fatores que influenciam negativamente o desempenho............c.ceeeveevivenieenieenneennans 53
Grafico 4 Principal caracteristica do HAeT .........c.cocuieiiiiiiiiniieiieie et 54
Grafico 5 Fatores que influenciam a motivagdo e por consequéncia o desempenho.................. 54
Grafico 6 Fatores que geram insatisfacdo no local de trabalho...........cccooveivevciieeiiiniee, 54
Grafico 7 Questdes pessoais em contexto de trabalho ............ccoeevvieiiiiiiiiiiiiniiicieee 55

Grafico 8 Questdo do questionario sobre o tema comunicagao, lideranga e motivagao ¢
AbOrdado NAS FEAA ...ttt ettt ettt e et e st e et e e aeeenbeenaaeenbaen 55
Grafico 9 - Respostas a questao "sente-se seguro em dizer o que pensa .........ccceeeveevereeeeneeens 56
Grafico 10 - Respostas da questao "As orientagdes que recebe no seu trabalho contribui para a
SUQ €fICIENCTIA € ETICACTIA . ..euviiiiieiieiie ettt ettt e et e e beessseesaeeneaens 56

Grafico 11 Questdo sobre a opinido sobre as barreiras da comunicagdo sdo acentuadas nas



Lista de Abreviaturas

CEMA — Chefe do Estado Maior da Armada
CEMGFA - Chefe do Estado Maior General das For¢as Armadas
CNN — Rede de Noticias a Cabo Portuguesa

CO — Comunicagao Organizacional

DN — Defesa Nacional

EMFA — Estado Maior da Forga Aérea

EMGFA — Estado Maior General Das Forgas Armadas
EP — Exército portugués

FAP — Forca Aérea Portuguesa

FFAA — Forgas Armadas Portuguesas

MDN — Ministério da Defesa Nacional

SPSS — “Statistical Package for Social Science for Win”



Introducao

O trabalho de investigagcdo, contextualiza-se numa dissertagdo de mestrado que se
traduz numa investigagao cientifica que, conforme Reis (2024), trata-se de um conjunto de agdes
que pretendem dar uma resposta € uma solucdo para um problema com recurso a diversos
instrumentos, tratando-se de uma parte tedrica com uma procura aprofundada em que se define
todo o processo que ¢ retratado no caminho para criar conhecimento cientifico. Caracteriza-se
pela utilizacao de conceitos, teorias e estudos com o objetivo de dar resposta a um tema que se
torna pertinente nos dias atuais. Um trabalho desta indole deve respeitar um conjunto de etapas,
iniciando-se pela preparacdo da investigacdo, seguindo-se pelo trabalho empirico de forma a
recolher os dados, o seu tratamento e analise bem como a interpretagao dos resultados obtidos.
Uma dissertacao de mestrado, conforme a mesma autora, trata-se de um estudo cientifico de um
tema bem delimitado que contribui para o progresso da ciéncia e nele deve ser demonstrado
niveis de conhecimentos e aptiddes para a pratica da investigacdo, capacidade de sistematizagdo
e dominio sobre o tema. Num mestrado ndo sé ¢ necessario provar ideias como também
compreender as técnicas adequadas, saber utilizar trabalhos publicados a partir de diferentes
fontes e de verter o conhecimento de estudos empiricos, dessa forma a dissertagdo para trazer
valor acrescentado, tem de ter um objetivo de estudo e que a metodologia seja reconhecivel pela
comunidade cientifica. Considerar que toda a investigagdo deve elucidar um assunto novo ou
entdo fazer a revisdo de uma otica diferente, contribuindo assim para algo inovador, respeitando
uma metodologia rigorosa, que fornega elementos para verificacao ou ndo de hipoteses definidas.
Contudo, ndo podemos deixar de parte os desafios que podem surgir com a realizagdo de
trabalhos desta natureza, tais como obstaculos estruturais e metodologicos, limites temporais,
normas documentais geralmente dispersas, dificuldades no processo de recolha de dados, etc.
Para além disto, ¢ de relevo redigir o trabalho com simplicidade, utilizar uma linguagem direta,

clara, objetiva e de facil entendimento para todos os leitores.

Este trabalho ¢ composto por trés capitulos. O Capitulo I ¢ dedicado a revisdao de
literatura, onde se aborda a teoria que sustenta todo o trabalho empirico. O Capitulo II aborda a
metodologia utilizada na investigagao para dar resposta a pergunta de investigacao, responder as
hipdteses propostas, bem como aos restantes objetivos preconizados. No Capitulo III sdao

apresentados os resultados provenientes da aplicacdo dos questionarios a populagao alvo.



Justifica¢do da importancia da escolha do Tema

A escolha do tema para a realizacdo do presente trabalho reside na necessidade em
compreender as percegoes € comportamentos do individuo no seu contexto e ambiente de
trabalho, contribuindo, assim, para a investiga¢do cientifica no campo da lideranca,
comunica¢do, motivacao e performance organizacional. Atualmente esta ¢ uma das areas que
mais tem sofrido mutagdes, devido ao facto de considerarmos as pessoas como o principal ativo
das organizacdes, sendo as suas agdes, comportamentos e atitudes determinantes para o sucesso
organizacional. E fundamental que as organizagdes entendam os principais mecanismos que
geram motivacao e que consigam compreender melhores formas de os lideres comunicarem para
os seus subordinados e de que forma essa lideranca, através da comunicacao, possa contribuir
ou nao para o aumento da performance dos subordinados, uma vez que sao as pessoas € as suas
competéncias individuais que criam o desempenho coletivo da organizacdo (Ceitil, 2023). A
qualidade da relagdo entre os lideres de uma organizagao e os seus subordinados € imprescindivel
para o sucesso das empresas. O clima organizacional ¢ o ambiente interno existente entre os
membros da organizacdo e estd diretamente relacionado com o grau de motivagao dos seus
participantes. A forma como os lideres comunicam assume-se como um fator determinante e
influenciador do ambiente laboral que se pretende adequado e favoravel, ad contrario, a
existéncia de divergéncias entre os integrantes, pode diminuir a motivagao e, por consequéncia,

originar outros fatores negativos que afetam diretamente o sucesso.

Pelas razdes anteriormente descritas considera-se o estudo da comunicacao, lideranga e
motivacao organizacional um tema atual e aliciante devido a sua complexidade e pertinéncia,
assim, decidi adotd-lo como tema da presente dissertagdo de mestrado no sentido de contribuir
para a melhoria de politicas que interferem diretamente com o desempenho dos colaboradores

nas organizagoes militares portuguesas em especifico nas For¢as Armadas Portuguesas (FFAA).

Objeto e Objetivo de Investigagao

Sendo o estudo do caso aplicado as instituigdes das FFAA, pretende-se a analise da
comunicagao dos superiores hierarquicos militares e da sua forma de liderar os seus subordinados
e, como ¢ que isso influencia a sua motivacao e, por consequéncia, o seu desempenho. De forma
generalizada pretende-se ainda identificar e analisar a comunicacao e a lideranca militares em
contexto laboral para, assim, fazer uma correlagdo com a influéncia que tem na motivagao dos
subordinados. Especificamente pretende-se identificar fatores que contribuem para a falta de

motivagdo dos militares portugueses, que esta a originar o abandono precoce das suas fileiras.



Problematica

O estudo sobre as FFAA nao ¢ algo decorrente de investigacdo na temadtica da
comunicacao, lideranga e motivagdo bem como, nao existe literatura nem teorias profundas sobre
o assunto, o que demonstra criatividade deste trabalho, que retrata um assunto especifico e
fundamental neste tipo de organizagdes. Vive-se, atualmente, uma fase conturbada na retengdo
de militares nas FFAA. A necessidade de efetivos nas organiza¢des militares portuguesas
assume-se como premente e atual, para corresponder ao acréscimo de missdes. E fundamental
estudar e solucionar o problema relacionado com a atracdo e retencdo de militares nestas
organizagdes. O estudo das formas de comunica¢do e lideranca dos seus lideres pode ser
fundamental para perceber se estes fatores estdo relacionados diretamente com a motivagao dos
militares e se tal constitui um fator relevante originador de pouca adesao as fileiras e a opgao por

outros setores de atividade publicos ou privados por parte dos militares.

Questoes de investigacao

Dentro do que foi pronunciado, o tema escolhido para a realizagdo desta dissertagao
consiste na influéncia que os lideres exercem na motivacdo organizacional, a institui¢dao
escolhida foi as FFAA, constituida por trés ramos: Forca Aérea Portuguesa (FAP), Exército
Portugués (EP) e Marinha Portuguesa (Armada). Para a investigagdo deste tema foi estabelecida
uma questao de partida que funcionara como base de estudo metodoldgico: «A comunicagao dos
lideres influencia o desempenho dos militares portugueses através da sua motivagao?». O tipo
de pesquisa desenvolvida enquadra-se, ainda, numa investiga¢do correlacional, visto que se

pretende estabelecer uma relagdo entre diversas variaveis.
As questoes de investigacao, que por seu intermédio tentam responder a pergunta de

partida sdo as seguintes:

H1: As formas de comunicagdo dos superiores hierarquicos influenciam na motivagao dos
subordinados.

H2: Os fatores intrinsecos sao os principais influenciadores da motivacao.

H3: As praticas de lideranga utilizadas nas FFAA contribuem para um ambiente motivacional.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA E
ENQUADRAMENTO TEORICO

Os novos contextos organizacionais face aos processos de globalizagdo preconizam
uma nova relacdo entre a empresa € a pessoa, baseada na participagdo, envolvimento e
comprometimento (Ceitil, 2023). Tendo em conta esta premissa, ira ser apresentado um
enquadramento teodrico, o qual ¢ realizado através de investigacdo bibliografica generalizada a

todo o tipo de organizagdes referentes as tematicas em questao.

A percecao emprego para a vida e as dificuldades das crises socioecondmicas, levaram
a uma revisdo das praticas de gestdo de recursos humanos, tendo estas muita influéncia, no
sucesso das organizagdes. Santos (2021) refere que o sector publico ¢ parcialmente menos
atrativo economicamente, onde, por norma, perduram carreiras horizontais, sendo por isso
importante criar condi¢des que permitam o aumento da produtividade. O contexto motivacional
¢ fundamental pois, o funcionario publico, que exerce fungdes de cariz publico, ndo ¢ diferente
do funcionario que esta inerente a um cargo privado. A motiva¢@o no setor publico, assim como
no setor privado, influencia e molda o comportamento e os resultados dos trabalhadores, uma
vez que individuos altamente motivados sdo mais suscetiveis de serem mais felizes e satisfeitos
com 0s seus empregos, 0 que, por sua vez, os torna mais eficientes e produtivos. A este proposito,
Luu, (2020), citado por Santos, (2021) relaciona a motiva¢ao com a proatividade, ao afirmar que
os funcionarios do setor publico podem desenvolver comportamentos mais proativos quando as
praticas de gestao lhes concedem o poder de agir autonomamente. No caso dos trabalhadores da
funcdo publica portuguesa, eles ndo consideram que existam oportunidades de progressdo na
carreira nem de reconhecimento pelo seu desempenho. Seguindo a premissa que o capital
humano ¢ um fator preponderante em termos de produtividade, segue-se um enquadramento
tedrico sobre trés pilares que afetam a performance das pessoas em contexto laboral,

comunicagdo, lideranca e motivagao.

1.1 Abordagem a Comunicagao

A palavra comunicac¢do deriva do termo latim «communicare» que significa tornar
comum, partilhar ou conferenciar. Comunicar ¢ uma participagdo interativa que envolve troca
de mensagens e emissdo ou recebimento de novas informagdes. A comunicacao nao ¢ uma

simples troca de mensagens, ela exige a constru¢do de um relacionamento e para isso ¢



necessario que o emissor queira comunicar e, dessa forma, tém de transmitir uma mensagem,
escrita, falada, ou de outro tipo, e para o processo funcionar corretamente, o recetor tem de querer
receber a mensagem (Molena, 2009, citado por Costa & Oliveira, 2020). Na visdo de Felix,
(2020) a comunicagdo ¢ também um processo interativo e participativo que se enquadra em todos
os niveis da comunicagdo, ou seja, tanto interna como externa. Costa (2021), refere-se a
comunica¢do nao apenas como a transmissao de uma informag¢ao ou mensagem, mas também
como a partilha de opinides, sentimentos, atitudes e comportamentos, no qual € importante que
0 emissor se preocupe com a forma como o recetor ira descodificar a mensagem. Relativamente
ao seu processo basico, Morais (2021) constata que a existéncia do processo de comunicagao
corresponde a um emissor que inicia O processo comunicativo € prepara a mensagem,
transformando-a num co6digo capaz de ser interpretado pelo recetor, sendo-lhe atribuido um
significado. Deve-se ter em consideracao, o contexto no qual se encontram o emissor e o recetor
da mensagem. Em situagdes que a comunicagdo ndo funciona ou fracassa, ocorrem
consequéncias negativas pois, serd reduzida a capacidade de desenvolver bem o trabalho, com

implicacdes na estratégia da empresa.

A comunicacdo ganha cada vez mais destaque nas organizagdes € a competitividade ¢
demasiado grande para as empresas se darem ao luxo de ter os seus processos comunicacionais
deficientes. No caso das organizagdes publicas, na sua generalidade ndo existe essa
competitividade em relacdo as empresas, pois trata-se de empresas sem fins lucrativos. Contudo
essas empresas precisam de ter processos adequados que permitem uma maior, mais eficaz e
constante «performance» dos seus funcionarios, e que leva ao alcance de resultados especificos
requeridos por uma atividade, através de agdes especificas, consistentes com as politicas,
procedimentos e condi¢des concretas do ambiente organizacional (Boyatzis, 1982 citdado por
Ceitil, 2023, p. 31). Assim, verifica-se que as organizagdes devem ter planos de comunicacao
bem estruturados, com planeamentos bem definidos que impliquem no cumprimento dos
objetivos tragados. Estes planos constituem uma ferramenta essencial no estado de motivagao e
satisfacdo dos colaboradores, ja que na sua auséncia pode levar a conflitos internos (Morais,

2021).

1.1.1 Formas de Comunicac¢ao

» Comunicacio Formal




A comunicacdo formal ¢ a comunicacdo que ¢ realizada no enquadramento da
organizacdo e transmite-se pelos canais formais. E a forma de comunicagio que serve para
transmitir informagdes, aos membros da organizac¢do, de ordens ou instrugdes (Costa, 2021). De
acordo com Amaral (2022), neste tipo de comunicacdo deve-se ter em conta os objetivos da

organizacao partindo das instrucdes decorrentes de uma estrutura organizativa bem definida.

» Comunicacio Informal

A comunicagao informal ¢ a comunicacdo que regularmente apoia a comunicacao
formal quando esta ndo transmite a informagao suficiente. Esta ndo segue a via oficial, circula
em todos os sentidos junto da relacdo social dos colaboradores, através das conversas associadas
a organizac¢do ou a vida pessoal, convivios ou nos corredores. Nao sendo prevista na organizacao,
a comunica¢do informal possibilita ndo s6 a formacao de boatos, devido a baixa credibilidade
das informagdes transmitidas, como também o sentimento de inseguranga por parte de membros
da organiza¢do. Contudo, também apresenta grandes vantagens uma vez que a informagao
circula mais rapido e de forma mais transparente podendo complementar o que ¢ difundido pela
comunicacao formal fomentando outros colaboradores a integrar a discussao de outros assuntos

que formalmente ndo participariam no processo comunicativo (Amaral, 2022).

1.1.2 Comunicacao Organizacional

A Comunicagdo organizacional (CO) ¢ a area da comunicagdo que estuda o fendmeno
comunicativo, dentro das organizagdes, no ambito da sociedade global. Antigamente, a
comunicag¢do organizacional ndo era tida em conta nas organizagdes assim como também nao o
era nos meios académicos (Kunsch, 2002, citado por Costa e Oliveira, 2020). A prova disso ¢
que Costa (2021) ao estudar os primordios da comunicagdo organizacional verificou que a
comunicag¢do nas organizagoes foi considerada objeto de estudo apenas nos anos de 1940 e seria,
depois, colocada em pratica nos anos de 1990. Inicialmente era denominada de comunicagao
institucional, empresarial ou comunicacdo de imagem sem ter o relevo atual. No mundo
académico, apds se verificar que a comunicagdo organizacional era uma componente
fundamental para o desempenho, comegaram a surgir estudos nos EUA em disciplinas

relacionadas com as Relagdes-Publicas, Sociologia, Gestao e Marketing.

Uma organizacao define-se, também, pelo tipo de comunicacdo que exerce e desse

ponto de vista deve resultar numa boa relacdo com os colaboradores, pois facilita a concretizagdo



dos objetivos (Felix, 2020). Fusi et al., (2023) também se constata que a CO ¢ nao s6 uma
recolha de informagdes para fins coletivos como também analisa o sistema, o funcionamento e
o processo de comunicacdo entre a organizacao e seus diversos publicos, configura as diferentes
modalidades comunicacionais que permeiam a sua atividade, formando, assim, o composto da

Comunicagao Integrada.

A comunicagdo integrada inclui a comunicacdo mercadoldgica, interna e
administrativa: A comunica¢do administrativa ¢ aquela que se processa dentro da organizacao,
no ambito das fungdes administrativas e que permite viabilizar todo o sistema organizacional,
por meio de uma confluéncia de fluxos e redes. Esta comunicagdo ¢ muito importante pois
viabiliza o sistema organizacional e comunicacional entre os ambientes internos e externos, no
caso da comunicagdo institucional, esta procura construir credibilidade no seio da organizagao
consolidando a sua personalidade, através das suas relagdes-publicas, assessoria de imprensa,
publicidade institucional, comunicagao digital, redes sociais, marketing social e cultural; a
Comunicac¢do mercadoldgica compreende todas as manifestagcdes em torno das suas vendas,
vinculada ao marketing de negocio, propaganda comercial, merchandising, marketing digital e a

todo o tipo de vendas persuasivas (Felix, 2020).

A comunicagdo organizacional se desenvolveu de tal forma que a tornou estratégica
para as empresas, sendo um instrumento que serve ndo sO para a motivagdo dos seus
colaboradores como também se traduz num elo de ligacdo para a cultura organizacional (Bueno,
2003, citado por Costa & Oliveira, 2020). Os autores referem que existem elementos que devem
ser tidos em conta durante o processo de comunicagdo para que eles decorram corretamente, tais

como:

v Barreiras — Composto por questdes pessoais, tais como o comportamento de cada pessoa,
questdes administrativas, referindo-se a forma da organizagdo atuar e processar a
informagdo; excesso e sobrecarga de informacao e informagdes incompletas;

v" Redes — Trata-se das redes formais, ou seja, as mensagens oficiais transmitidas pela
organizac¢do, provindas de fontes confidveis, e redes informais que sdo originadas de
manifestagdes espontaneas entre as pessoas;

v" Fluxos — Podem ser descendentes ou verticais, percorrem no sentido do fluxo
hierarquico, ou seja, de cima para baixo; horizontal ou lateral, em que a comunicagao

ocorre entre pares, isto ¢, lotada em um mesmo nivel hierarquico e fluxo transversal,



também conhecido por fluxo longitudinal, que ¢ marcado pelas diversas direcdes que as

mensagens podem tomar, independentemente da hierarquia vigente na organizagao.

Assim, a comunicagdo torna-se essencial para o desempenho global de uma
organizacao, pelo que € necessario que exista investimento nesta vertente de forma que se torne
mais eficiente, facilitando toda a gestdo organizacional, como também o relacionamento entre
trabalhadores, clientes e superiores. E importante evitar a distor¢do da informacio, melhorando-
a com a sintonia dos circuitos, a fim de criar um plano de comunicagao estratégico, que auxilie
o alcance de resultados e cumprimento dos objetivos. As barreiras na comunicagao carecem de
ser quebradas em todas as organizacgdes, contudo esta tematica acentua-se quando se trata de

organizagdes mais fechadas, como ¢ o caso das organiza¢des militares.

Segundo Félix (2020) a comunicacdo organizacional pode ser dividida em vérias

dimensoes:

» Dimensao humana

Representa a comunicagdo entre pessoas no seio da organizagdo, com vista a favorecer
a qualidade de vida dos trabalhadores em ambientes cada vez sdo mais competitivos e

especializados.

» Dimensdo instrumental

Funcional e técnica, ¢ a dimensao de transmissao de informagdes relacionadas com os

processos e funcionamento de uma organizagao.

> Dimensao Cultural

Situa-se ao nivel dos valores e principios, pois as organizacdes sao formadas por
pessoas diferentes e com culturas diversificadas pelo que existe sempre a necessidade de
adaptacdo a cultura organizacional. Ao nivel macro, as organizagdes situam-se sempre em
determinado pais, que possui uma cultura nacional propria, existindo, neste caso, uma adaptacao

das pessoas ndo s a organiza¢do, mas também a sociedade vigente nessa zona geografica.

» Dimensao Estratégica

Cada vez mais as organizagdes precisam de reconhecer a importancia da comunicagao
pois, se por um lado ¢ fundamental para ganharem vantagem competitiva, por outro cria e
mantém uma imagem e um posicionamento favoravel da sua atividade (citado em Costa, 2021).
Esta elevada exigéncia afeta os seus colaboradores, quando deles se espera um elevado

compromisso com a organiza¢do, mas para tal € necessario que a informagdo transmitida nao



seja enviesada e que ndo decorram dela erros preceptivos por parte dos recetores (Morais, 2021).
Em sintese, ¢ através da comunicacao que os colaboradores entendem o que deles ¢ esperado
bem como o que lhes permite desempenhar melhor as suas fungdes. Quando tal ndo se verifica

podem surgir efeitos negativos como o sentimento de ameaca, desmotivacao e desorientagao.

Morais, (2021) aborda quatro fungdes basicas da comunicacdo no seio de uma

organizag¢ao, sdo elas:

v’ Informagdo: Dar as pessoas as informacdes que necessitam, facilitando a tomada de
decisoes;

v" Controlo: A comunicagio atua no controlo do comportamento das pessoas das mais diversas
formas, determina quem comunica em primeiro lugar uma informagao ou acontecimento;

v' Expressdo emocional: E através da comunicagdo que os colaboradores expressam os seus
sentimentos de satisfagdo e/ou frustragoes;

v' Motiva¢do: A comunicagdo facilita a motivagdio na medida em que esclarece os
colaboradores sobre o que deve ser feito, avalia a qualidade do seu desempenho e orienta

sobre o que fazer para melhorar.

1.1.3 A comunicacao interna

A comunicagdo interna ¢ a forma de transmitir informagdes que visa promover uma
maior integracdo dentro da organizacdo, estimula o didlogo, a troca de informagdes e
experiéncias bem como a participagdo de todas as pessoas em todos os niveis. De acordo com
Felix, (2020) este tipo de comunicacdo atua numa base politica de relacdes publicas e numa
dire¢dao mais ampla, buscando valorizar o empregado enquanto pessoa e cidaddo. A comunicagao
interna foca-se na comunicacdo direta com todos os colaboradores independentemente da

hierarquia, fun¢do (Amaral, 2022).

As informagodes claras e adequadas proporcionam motivacao e sucesso nos resultados
organizacionais como individuais. De acordo com Costa (2021) quando se planeiam acdes de

comunicagdo para o publico interno ¢ importante entender dois fatores fundamentais:

v" Emotivo: Tratando-se da motivagdo, criagdo de climas de trabalho adequados,
boa imagem, agir em grupo, atingir resultados positivos e sucesso pessoal;
v" Racional: Refere-se ao impulsionamento para as principais metas e direcionar

acgoes.



Para as organizagdes trabalharem corretamente € necessario que se criem gabinetes ou
departamentos de comunicagdo pelo que as que nao os possuirem apresentam lacunas nesta area.
Estes gabinetes permitem perceber a importdncia da comunicagdo para os superiores da
organizagdo. A comunica¢do interna ¢ aquela que estd mais associada aos processos de criacao
de conhecimento e desenvolvimento tanto a nivel individual como em grupo. Quando
implementada corretamente, pode gerar inumeros beneficios, tais como a melhoria da
produtividade, a reducdo do absentismo e do furnover, uma maior qualidade nos servigos, o
aumento dos niveis de inovagdo, reducdo de custos, etc. Quanto mais a comunicacao for direta,
assertiva e sem ambiguidade, mais fécil se torna ao colaborador saber com clareza aquilo que
tem de desempenhar, ndo deixando espaco para a desorientagao (Morais, 2021). Outro aspeto
importante que foi referido por Amaral (2022) ¢ que para atingir eficiéncia da comunicacdo ¢
necessario a adocao de planos comunicativos, como planos multidireccionados para os objetivos,
contudo, este plano deve deixar espago para a comunicacdao informal, pois ela é a que mais
proporciona bons relacionamentos que se afiguram importantes para atingir sucesso e existéncia

de boas relagdes com os colaboradores.

A comunicacdo interna deve também ser agil e Almansa, (2015), citado por Costa,
(2021) refere que existem intimeros meios para tornar a comunicacdo interna mais agil e
eficiente, entre eles os mais importantes sdo: o ambiente fisico e mobiliario (criar ou adaptar
espacos de convivio para ajudar a criar lagos entre os colaboradores); audiovisuais informativos
e formativos (cria discussdo na entidade, sensibiliza a audiéncia, informa e apresenta tematicas);
boletim ou jornal interno (funciona como um 6rgao de comunicagao interno, para integrar €
motivar os funciondrios); Caixa de sugestdes e reclamagdes (usadas para resolucao de
problemas); Celebragdes (grandes eventos, preparados em ocasides especiais para uma
quantidade acrescida de pessoas, necessitando de grandes recursos humanos); Clipping de

imprensa: recolha e estudo das informagdes que sairam sobre a organizacao, nos media.

Costa (2021) enumera um conjunto de responsabilidades fundamentais atribuidas a

comunicacao interna, sendo elas:

» Criacdo e manutencdo de fluxos formais de comunicacdo com carater informativo,
educativo e dindmico para envolvimento com os produtos/servigos e missao institucional;

» Sensibilizar e envolver, por meio de campanhas, todos os colaboradores;

» Contribuir para a consolidagdo da cultura organizacional, formada por valores ¢

principios que vao ao encontro da missdo da empresa;



» Deve contribuir um clima positivo e propicio a concretizagdo as metas e o crescimento

continuo das atividades e servigos.

Amaral (2022) enumera um conjunto de beneficios que permitem as organizagdes

ganhar vantagem na concretizacao dos seus objetivos:

0 A opinido publica ajuda a organizagdo a saber se os stakeholders concordam e se nos

aceitam como desejamos;

M Aumento da produtividade do trabalho, na medida em que o colaborador produz mais

quando ¢ informado e estimulado a fazer melhor;

0 Reducao do risco de conflito no local de trabalho, isto ¢, grande parte do absentismo e
desmotivac¢ao resulta da falta de informagao, indiferenca e tratamento inadequado dos diferentes
colaboradores que compdem a organizagdo. Caso a organiza¢do nao possua um departamento de
Relacdes Publicas capaz de gerir diferentes situagdes, € impossivel identificar os problemas a

tempo de os evitar.

Os sentidos da comunicacdo Interna

A comunicagdo interna pode acontecer em trés sentidos: o sentido horizontal, sentido

vertical ascendente e sentido vertical descendente.

Sentido Horizontal ou Lateral — Corresponde ao sentido de comunicacdo associado a boatos e

rumores, ocorre entre colaboradores dos mesmos niveis hierdrquicos. Funciona através da

partilha de ideias entre funcionarios;

Sentido Vertical Ascendente — Ocorre quando os funciondrios comunicam com os chefes da
hierarquia. Esta comunicacdo ndao muito utilizada, normalmente porque os colaboradores
sentem-se desconfortaveis em expressar informagdes negativas por medo de sofrerem

represalias;

Sentido Vertical Descendente — A mais utilizada nas organizagdes, ocorre quando os chefes

comunicam algo aos funcionarios. O problema deste sentido de comunicagao ¢ que quando usado
em demasia pode causar confusdo aos colaboradores devido a quantidade de informacao que
devem selecionar, que deve ser a informagao efetivamente importante e pertinente para as suas

fungdes, no cargo que desempenham.

Principios da Comunicacdo Interna



Os principios da comunicagdo interna sdo indispensaveis para que uma organizacao

consiga alcangar o sucesso, Morais (2021) enumerou os seguintes principios:

Lucidez — A organizagdo deve-se conhecer primeiro antes de definir os seus objetivos;
Vontade — Estabelecer efetivamente servigos de comunicagao;
Transparéncia — Racionalizar os resultados organizacionais;

Simplicidade — As mensagens devem ser simples e acessiveis a todos os colaboradores;

V V V VYV VY

Rapidez — Evita que existam distor¢des de informagdes e a criagdo de rumores gerados

por informagdes recebidas por meios exteriores a organizacao;

A\

Duragdo — Criar suportes informativos que permitam uma ateng¢dao continua dos
destinatarios das mensagens;

Tenacidade — Difusdo da informagao em todos os meios de comunicagdo da organizagao;
Realismo;

Adaptacao — Adaptar as publicacdes as necessidades dos trabalhadores;

Envolvimento — Envolvimento por parte da direcdo com os trabalhadores e vice-versa;

Sedugao — Chamar a atengdo, despertar o interesse pelo contetido da mensagem;

YV V V VYV V V

Antecipacdo — A organizacdo deve ter capacidade de responder aos acontecimentos.

1.1.4 A Comunicagao Estratégica

A comunicagdo estratégica ¢ uma area da comunicagdo que se insere dentro da
comunicag¢do organizacional e analisa a comunicac¢do que ¢ gerada dentro das organizagdes. Ao
nivel do seu conceito pode ser considerado um conjunto de decisdes que permitem as
organizacoes atingir objetivos esperados (Almeida, 2021). Felix, (2020) definiu a comunicagao
estratégica como sendo “a comunica¢do alinhada com a estratégia geral da empresa, com vista a
promover o seu posicionamento”, ¢ vista também de uma perspetiva integral e multidisciplinar
do qual as organizagdes tentam, através dela, melhorar a eficacia nas mensagens. A andlise que
se realiza a comunicagao deve ser pensada sabendo que a comunicagdo envolve pessoas e estas
seguem um determinado padrdo comunicativo. Esta comunicagdo ganha destaque devido a
elevada competitividade que existe nas organizacdes atualmente, entdo, para se ganhar vantagem
competitiva e melhorar o desempenho organizacional, como motivar e construir relacionamento,
¢ necessario tomar decisdes estratégias principalmente ao nivel de recursos humanos. No

entanto, deve-se ter no¢do que a comunicagao estratégica difere da comunicacdo organizacional,



pois este tipo de comunicagdo nao ¢ apenas a emissao de mensagens, mas sim ter a certeza que
a compreensao da mensagem foi clara e que foi ao encontro dos interesses do publico-alvo (Felix,
2020). Costa (2021) recorre-se de Maria Helena Weber para abordar a comunicagao estratégica,
explicando que ¢ um conceito que abrange todos os meios e todas as profissdes utilizadas por
uma organizagdo publica ou privada que deseja, principalmente, gerar opinides, receber
investimentos, ocupar espago no mercado e se relacionar com os seus publicos de interesse. Para
de Mello Silva, et al., (2022) a comunicacdo, no conceito da estratégia, ¢ vista como uma pratica
social, que serve como instrumento para a realizacdo das potencialidades estratégicas

organizacionais, que abrange a comunicagao interpessoal, social € comunicacao externa.

Desta forma Felix, (2020) demonstra-nos cinco componentes da comunicag¢do

estratégica:

1. Tratamento processual da comunicagio — E uma abordagem utilizada num processo e com
visdo ampla e integrada e ndo a partir de atividades isoladas, como por exemplo jornalismo,
publicidade e propaganda;

2. Insercdo na cadeia de decisdes — A diregdo reconhece a funcao estratégica da comunicagao
bem como o valor no processo da gestao organizacional;

3. Gestdo de relacionamentos — “Enfatiza oportunidades de integragdo e didlogo da
organiza¢do com os atores sociais e publicos”;

4. Processo planeado — Intencionalidade e sistematizagdo da comunicagdo, com base em
metodologia do planeamento estratégico;

5. Processo monitorado — Monotorizagdo através de dois niveis: O primeiro refere-se a
qualidade, aos impactos e aos resultados do processo comunicacional em relagdo a uma
situagdo inicial, aos objetivos estabelecidos e a referéncias de mercado ¢ o segundo a

contribuicao da comunicacao para o alcance dos objetivos organizacionais.
Ao nivel do seu fluxo a comunicagdo estratégica deve:

v Ouvir e apoiar as necessidades do publico interno;
v" Contribuir para um clima organizacional agradavel;

v" Acompanhar ¢ valorizar os colaboradores.

Almeida (2021) constata que a estratégia na comunica¢do dentro de uma organizacao ¢
o caminho necessario para se alcancar os objetivos, e deve-se posicionar e verificar onde ela se

encontra, onde se quer chegar e qual o caminho para se atingir. O conceito de comunicagao



estratégica resulta da comunicagao interpessoal dentro da organizacao. O grande desafio nesta
tematica nas organizacdes, ¢ aplicar a comunicacao de forma estratégica contribuindo para a
estratégia final através da defini¢do de politicas, metas e acdes. No caso das FFAA a existéncia
de uma estratégia de comunica¢do comum permite difundir os pontos a semelhanga da Marinha,
Exército e da Forga Aérea. A sua auséncia dificulta a divulga¢do de mensagens, ndo potencia as
sinergias entre os Ramos e reduz a coeréncia da comunicagdo das FFAA, enquanto um todo,
junto dos seus publicos. De maneira geral, as FFAA sdo organizagdes culturalmente muito
hierarquizadas, no qual os processos de comunicacdo resultam de uma estrutura hierarquica
bastante solida, sendo os seus colaboradores formados desde cedo a se adaptarem a esta forma
de comunicagdo. A forma de comunicagao de entre os varios processos ¢ realizada formalmente,
o que ndo impede que determinados superiores hierarquicos ajam de forma informal com muitos
dos seus subordinados. O sentido da comunicacdo decorre, assim, no sentido vertical
descendente, e presume-se que um superior hierarquico ¢ bom comunicador, quando comunica
de forma clara, racional, tendo sempre em atengao o fator emotivo, ja que muitas vezes este deve

ser deixado de parte em face do racional.

1.2. Abordagem a Lideranca

As organizacdes cada vez mais criam estruturas organizacionais que desenvolvam nos
colaboradores comportamentos de exceléncia necessarios a eficiéncia e, para tal, ganha destaque
a lideranga nas organizagdes. A lideranca, em contexto do servigo publico, remete a intersegao
de abordagens que alcangam a gestao de pessoas ¢ a fungdo da lideranga com as competéncias
necessarias para o exercicio dessas posigdes na organizacao. O seu conceito ¢ definido por Neves
(2022) como sendo um processo de influéncia social tendo em vista um objetivo comum. O lider
¢ aquele que assume um papel crucial na motivagao dos colaboradores em situagdes de crise e
um lider de sucesso torna-se numa grande vantagem competitiva para as organizagdes. Da Silva
et al., (2020) definem lideranga como uma “técnica de influenciar os outros em decorréncia do
seu poder e capacidade, por meio do didlogo, dos exemplos e das atitudes, alcancando os
objetivos pré-estabelecidos e moldando a equipa de acordo com os seus conceitos”. Esta
influéncia ¢ como uma adaptacao e deve ocorrer ndo apenas no liderado, mas também no lider.
Da Silva et. al, (2020) recorrem-se de Arruda & Chriséstomo (2010) para referir que os
liderados devem-se adaptar as mudancas e aos estilos de lideranca mais adequados, e destes os

mais valorizados sao o transformacional, o transacional, o situacional e o relacional. A lideranga



¢ umarelacao que envolve o minimo de dois atores em intera¢ao, em que um deles esta envolvido
no exercicio do poder, pois envolve uma combinagdo de multiplas fontes de autoridade, como
conhecimento, posi¢do formal, antiguidade bem como a influéncia em pessoas. J4 num contexto
de equipa pode ser vista como o exercicio da capacidade de influenciar o comportamento das
pessoas para a concretizagdo dos objetivos do grupo e da organizacdo. Neste contexto, por vezes,
podem ser necessarias diferentes posturas, a qualidade da relagdo da lideranga pode ser
influenciada pelo contexto de trabalho, como a natureza, tipo e ambiente e, ainda, pelas pessoas.
No caso da lideranga em equipas de trabalho no servigo publico onde se inserem as Organizagdes
Militares, a fun¢do do lider ¢ de estabelecer e desenvolver relagdes de cooperagdo e mobilizagao
de recursos. Pereira (2014), citado por Amaral, (2022) refere que em contexto organizacional a
lideranga ¢ construida como uma interag¢ao social e surge como resultados de lideres e liderados
e ¢, também, a capacidade que uns individuos possuem de persuadir um grupo de pessoas de
forma a modificar o seu comportamento com vista a obtencdo de resultados. O autor ainda
considera o conceito de liderangca como uma disposi¢ao de assumir riscos, marcar a diferencga,
assumir responsabilidades, estar ao lado da solucao, destacar-se no meio dos grupos, inspirar €
motivar as pessoas ao redor, ou seja, ¢ fundamental que as ideias do lider sejam adotadas e
correspondidas pelos liderados. Surge, entdo, uma necessidade de que um lider se preocupe com
as relacdes humanas dentro da organizagao. Para da Costa (2021) a lideranca ¢ uma competéncia
de caracter relacional que para ser eficaz € necessario o estabelecimento de relagdes de confiancga,
ou seja, a lideranga estd inteiramente ligada aos relacionamentos e a credibilidade do lider. O

lider deve ter capacidades de realizar mudangas que levem a organizagdo a ser mais competitiva.
A lideranca pode ser influenciada por diversos fatores, tais como:

» Politicos: Sdo restrigoes formadas durante o exercicio de poder. Acontecem quando os
lideres formam coligag¢des nos diferentes niveis estruturais da organizacao o que provoca
um aumento da sua influéncia;

» Culturais: Sao formas de atuar muito enraizadas de acordo com os seus valores culturais
o que torna limitada a lideranca, pois o lider apenas exerce o seu poder conforme essas
normas;

» Emocionais: Tornam-se restrigdes emocionais quando os lideres ndo conseguem
controlar as suas emogdes e, em tal situacdo, eles tém eficacia limitada ao nivel dos seus

planos e metas;



» Motivacionais: Acontecem quando os lideres enfrentam problemas provenientes da sua
falta de motivagao ou da motivagao dos liderados;

» Juridicos: Sa@o restrigdes relacionadas com a elevada formalizagdo organizacional e
burocratizag@o. Os lideres operam em estruturas formais e as suas fun¢des de autoridade
sao definidas e reguladas e, neste tipo de organizagdes, isso estd mais acentuado o que
restringe a atuagdo do lider. A fungdo publica ¢ um exemplo deste tipo de restri¢des
devido a excessiva formalizacdo, o que se torna negativo pois restringe a atuagdo dos
lideres;

> Eticas: Tornam-se restri¢des quando os lideres deixam de realizar certas atividades por
estas ndo estarem de acordo com os seus valores morais;

» Informativos: Ocorre quando a capacidade de recolher informagdes ¢ limitada.

Para além dos tipos de restrigdes referidos que afetam a atuacdo do lider, ¢ preciso
também ter em conta que a postura do lider ¢ influenciada pelas suas experiéncias,
caracteristicas, conhecimento e formagao. Os proprios colaboradores também vao influenciar a
postura do lider na medida em que vao ter impacto no tipo de lideranga a ser adotada. Também
deve-se ter em conta o ambiente organizacional, pois ele influenciard na forma como as fungdes

e tarefas serdo desempenhadas.

A comunicagdo ¢ um fator que ganha muita importancia na lideranca, e quando a
organizacao planeia convidar alguém para desempenhar um cargo de lideranga ¢ necessario ter
em conta que a comunicagdo adotada deve ser feita de forma racional. Se a comunicagao for
utilizada de forma adequada isso permite boas relagdes com os subordinados o que se traduz
também num melhor desempenho dos colaboradores e aumento da produtividade organizacional

no geral.

Tendo em conta ao comportamento dos lideres, outro fator a ter em atencdo sdo as
competéncias do lider. Por exemplo, num estudo realizado por Kozminski, citado por
Kozminsky et al., (2022) e considerando alguns lideres mundiais, verificou-se que existia um
conjunto de competéncias comuns que os tornam eficazes na lideranca, tais como a capacidade
de antecipacdo, visdo, capacidade de criacdo de valor, mobilizagdo e autorreflexdo. Na mesma
linha de fatores, Neves, (2022) desenvolveu uma investigacdo onde conseguiu identificar um
perfil de competéncias de lideranga globais, caracterizado pela: sensibilidade -cultural,
capacidade de gerir situagdes complexas, resiliéncia, otimismo, ser energético, integridade,

honestidade, estabilidade na vida pessoal, mente aberta e flexivel. O autor ainda afirma que



existem quatro competéncias essenciais e independentes da area funcional, nomeadamente:

“Self-Awareness”, “Communication”, “Influence” e “Learning Agility”.

Um lider adequado ¢ aquele que tem a capacidade de gerir os conflitos que vao surgindo,
deve possuir bom senso, bem como se autocriticar e refletir sobre as decisdes que tomou. Os
proprios lideres também cometem erros e, por vezes, o grupo pode ficar frustrado com algumas
decisdes porque acontece regularmente que os liderados acham que os seus lideres sdo pessoas
perfeitas o que nao ¢ verdade. O lider ¢ também um gestor de conflitos, pelo que precisa de estar
constantemente a reavaliar o seu papel e a aperfeicoar as suas capacidades para aprimorar as
relagdes com os seus liderados. A comunicagdo ganha destaque mais uma vez pois, ¢ através da
comunicagdo, que o lider tem a capacidade de exercer influéncia no seu grupo para os levar a
fazer aquilo que o lider deseja, mostrando-lhes as oportunidades para se desenvolverem
profissional e pessoalmente. O lider tem a responsabilidade de ajudar os liderados nao sé na sua
vida profissional, como também na sua vida pessoal e ¢ através da comunicacao que o lider
devera inspirar a confianga dos colaboradores para o desenvolvimento das suas capacidades e
para o desenvolvimento de relacdes mutuamente benéficas e, ainda, criar um processo de
aprendizagem continua (Kozminsky et al., 2022). Para Valskov & Fitzpatrick, (2014), citado por
Amaral, (2022) existem determinadas areas em que a lideranca se deve focar para conseguir o
empenhamento dos seus liderados, como ter bom senso durante o processo do trabalho, estimular
a equipa a alcangar os objetivos e a olhar para os problemas de uma forma diferente promovendo
criatividade e, ainda, dedicar tempo para conversas individuais e perceber quais as dificuldades
dos colaboradores. Os subordinados esperam do seu lider que este lhes transmita motivagao e
inspiragdo, que seja uns dos motivos que os leva a acordar de manha e terem vontade de ir
trabalhar. A comunicacdo dentro da organizagdo ¢ fundamental para permitir que haja confianca
e respeito entre todos, pois a partilha de informacdo entre lider e liderados € essencial para eles
estarem informados daquilo que se passa na organizacao, estabelecendo assim um maior nivel

de confianga e respeito.

Santos & Rouco (2015), citado em Monteiro, (2021) afirmam que “existe lideranca
desde os primordios da humanidade, pois basta haver duas pessoas para uma se afirmar perante
a outra e, consequentemente, estabelecem relacdes interpessoais. Na sociedade moderna, até
finais dos anos 40, perspetivava-se uma lideranga baseada nos tracos da lideranca, em que esta
era um atributo inato da pessoa, até aos anos 60 muda-se de perspetiva, centrando-se nos

comportamentos do lider em que a eficacia da lideranga estava relacionada com o tipo de



comportamento daquele. Dos anos 60 aos anos 80 passa-se para uma abordagem mais
situacional/contingencial, em que a efic4cia da lideranca era influenciada pelo contexto. A partir
dos anos 80 surgem novas abordagens da lideranga, como a lideranga carismatica,

transformacional e transacional, em que a lideranca esta dependente da visao do lider.

Contreiras (2023) a fim de compreender, de forma geral, a lideranca, abordou quatro

paradigmas conhecidos por Avery (2004) que permitem dar a entender melhor a evolugdo da

lideranca. A seguinte tabela indica-nos essa referéncia:

Tabela 1 - Paradigmas da Lideranca por Avery (2004)
Fonte: Avery (2004)
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1.2.1 Teorias de Lideranca

Lideranca Transacional vs transformacional

A lideranga transacional ¢ a lideranca que enfatiza a relagdo entre desempenho e
recompensas e encontra-se orientada para a definicdo de metas e consecucao de resultados, ou
seja, o colaborador ao atingir certo desempenho obtém a correspondente compensagao, ja na
lideranga transformacional existe uma forma de liderar orientada para a sensibilizacdao dos
membros da equipa sobre os objetivos a serem alcangados, isto ¢, nesta situacao o lider serve de
transformador da realidade organizacional e das pessoas do grupo, ele vai mobilizando os
esforgos das pessoas para que estas atinjam os objetivos estabelecidos. Amaral (2022) refere que
o lider transformacional, através das sua experiéncias e visao, motiva a equipa para conseguirem

ter um impacto positivo na organizagdo. Para que isso seja possivel, este tipo de lider exerce



influéncia ao nivel da realizacdo pessoal da sua equipa e, a0 mesmo tempo, da organizagao,

apelando a parte sentimental para a execugao das tarefas.

Lideranca Relacional

Jian (2022) refere que foi desenvolvida uma linha de investigacao que examina o papel
da empatia como um trago afetivo ou habilidade na emergéncia do lider. Neste sentido, a empatia
¢ vista como uma pratica de lideranga, que ajuda a controlar ou prever o comportamento do lider
e os resultados relacionais. A pratica desta lideranca pretende orientar o julgamento situado sobre

o que fazer, em um contexto de interacao entre os atores de lideranga.

Teoria dos tracos da personalidade

A teoria dos tragos da personalidade procura aferir quais sdo os tragos gerais que
distinguem as pessoas com aptiddo para liderar. Os exemplos de personalidades que os autores
mais estudam sdo os fatores fisicos e as habilidades de persuasao, nomeadamente, autoconfianga,
a capacidade de socializar, controlo emocional, fluéncia verbal, entre outros. Para o desempenho
da lideranca ¢ essencial determinado tipo de personalidade, no entanto, apesar da personalidade
do lider ser relevante, esta, por si s6, ndo garante o sucesso. Por exemplo, nas liderangas de topo
vemos que um dos requisitos para o sucesso ¢ ter capacidade de iniciativa, de criagdo e mudanca
nas estruturas que demonstram que o lider nesta situacao deve ser carismatico e ter uma visao

sistémica. (Amaral, 2022).

Modelo da Lideranca Positiva

Nesta teoria, o lider positivo desenvolve um clima de trabalho positivo através de bons
relacionamentos, boa comunicagdo, criando em cada um dos liderados sentidos positivos do

trabalho (Guimaraes, 2012 citado por Costa, 2021).

Teorias comportamentais

Investigadores na Universidade de Ohio conseguiram identificar duas grandes
dimensdes do comportamento dos lideres: primeiro, a estrutura da iniciacao, isto ¢ o nivel pelo
qual um lider define e estrutura o seu proprio papel e o papel dos seus subordinados com o
objetivo de alcancar as metas definidas pelo grupo; e segundo, a consideracao, que consiste no
nivel em que o lider age de uma forma amigavel e de apoio aos colaboradores. Perante estas duas

dimensdes, foram identificados quatro estilos de lideranca:



1) Lideranca de “alta estrutura de iniciagdao/baixa consideragao” - Os lideres ddo mais
importancia a estrutura da tarefa e ndo estdo significativamente preocupados com o
relacionamento com os seus subordinados;

2) Lideranga de “baixa estrutura de iniciagdo/alta considera¢do” - Os lideres atribuem maior
impacto ao relacionamento com os seus subordinados do que a estrutura das tarefas e
determinacgdo de objetivos;

3) Lideranca “alta estrutura de iniciagdo/alta consideragdo” - Os lideres preocupam-se com
as tarefas, objetivos da organiza¢do e com o relacionamento entre 0 mesmo € 0s seus
subordinados;

4) Lideranga de “baixa estrutura de inicia¢ao/baixa consideragdo” - Diz respeito aos lideres
que ndo atribuem importancia as tarefas da organizagdo e ao relacionamento com os
subordinados. Neste contexto, os resultados dos estudos da Universidade de Ohio
sugerem que o lider com elevado grau de estrutura de iniciagdo e consideracdo alcanca

resultados positivos.

A Teoria do Continuum da Lideranca

Figura 1 - Teoria do Continuum da Lideranga
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Fonte: Robbins, (1996)

E uma teoria que defende que cada acdo esta relacionada com o grau de autoridade que
o lider utiliza e pela liberdade atribuida aos subordinados para a tomada de decisdes. Tendo em
conta a imagem da figura anterior podemos ver que as acdes representadas no extremo direito
caracterizam o lider que delega um elevado grau de controlo e no extremo esquerdo caracteriza

o lider que mantém um elevado grau de controlo. Nenhum dos extremos ¢ absoluto, sendo



apontados 7 comportamentos, que vao do extremo esquerdo ao direito, em que a abordagem se

concentra nos subordinados (Robbins, 1996 citado por da Costa, 2021).

Teoria situacional

E a teoria que defende que numa lideranga adequada néo existe uma melhor maneira de
agir ou gerir, tudo depende da situagdo, do contexto e do gestor. Tendo em conta isso, esta teoria

pretende prever um estilo de lideranga que seja mais eficaz em determinada situagao.

Teoria da Contingéncia da Fiedler

A teoria surgiu em 1967, e ¢ considerada uma das teorias com maior aceitagao. A Teoria
da Contingéncia da Fiedler defende que a eficacia do desempenho do grupo depende do estilo

de lideranca do lider e do grau de controlo da situagcdo (Robbins, 1996).

1.2.2 Estilos de comportamento dos lideres

O estilo de lideranga € o processo com que o lider lida com a sua equipa (Pereira, 2014).
No mundo das organizagdes, ¢ fundamental que os lideres adotem um estilo para cada situagao.
Para que se consiga atingir bons resultados e € isso que faz a diferenca entre um bom ou um mau
lider. No fundo, ndo existe um estilo de liderancga certo, ha sim a possibilidade de o lider utilizar
varios estilos para cada tarefa e adapta-lo a cada pessoa ou situagdo (estilo defendido pela teoria
da lideranca situacional). Adotar diferentes tipos de lideranca faz com que se desenvolva, da
melhor maneira, as capacidades dos colaboradores que se predispdem em ter os melhores e
maiores desempenhos fazendo com que a organizagdo seja bem-sucedida (Amaral, 2022). O
sucesso das organizagdes depende, em muito, do exercicio da figura de lideranca e pelo trabalho
dos liderados. Neste sentido, para que isso ocorra, o lider necessita de conhecimento sobre o seu
estilo de lideranga, e na importancia que tem no desenvolvimento e na motivagao de cada

individuo da sua equipa (da Costa, 2021).

Os estilos de comportamento do lider dizem respeito ao estilo para liderar nesse sentido,

alguns dos estilos de lideranga que definem o comportamento do lider sdo:

Estilo Autoritario

O estilo autoritario consiste no uso do poder para controlar as agdes e reacdes dos
liderados face ao desempenho das suas funcdes. A lideranga ¢ realizada por meio de ameagas e
pressdo sobre os colaboradores. Um dos lados positivos desta lideranca ocorre aquando da

entrada de novos colaboradores na organizacao, estes sdo mais disciplinados no cumprimento



das normas da organizagdo. Contudo, ¢ uma lideranca que tem muitos pontos negativos porque
impde decisdes de forma autoritaria o que torna o ambiente de trabalho tenso e com pouca
iniciativa e acaba por gerar desmotivacdes, sendo um comportamento dos lideres muito usual
nas organizacdes militares (Amaral, 2022). Da Costa (2021) constata que a lideranga autocratica
¢ a lideranga autoritaria, em que o lider impde as suas ideias e decisdes ao grupo, ndo permitindo
o dialogo. Esta-se, entdo, perante lideres dominadores, que emitem ordens e esperam a

obediéncia plena dos subordinados.

Estilo Democratico

Diferente do estilo autocratico, o estilo de lideranga democratica ndo exerce controlo
sobre os seus lideres, pelo contrario, neste caso os liderados estdo proximos dos lideres. O lider
pede conselhos aos liderados e atribui-lhes responsabilidades, sendo assim um estilo que
promove confianca e motivagdo (Amaral, 2022). Da Costa (2021) concorda referindo que a
lideranca democratica retrata a lideranga participativa, onde existe oportunidade para que cada
membro do grupo seja estimulado a pensar em opg¢des para a tomada de decisdo, que sao levadas

a debate e, posteriormente, aprovadas pelo conjunto.

Estilo Liberal ou laissez-faire

Este estilo de lideranca € o oposto do estilo autoritario uma vez que as tarefas e fungdes
dos colaboradores sdo definidas por eles proprios, no entanto, ¢ importante ressalvar que os
colaboradores precisam ter um alto grau de maturidade e responsabilidade, uma vez que eles
terdo liberdade e iniciativa para executar as tarefas. Este tipo de lideranca, quando bem aplicado,
faz com que os colaboradores se sintam importantes ¢ motivados (Amaral, 2022). O estilo de
lideranga liberal eleva a 100% o grau de confianca no grupo ou individuo, delegando as decisdes
e permitindo a total liberdade. O lider liberal acredita que as pessoas tém elevada maturidade a

ponto de ndo precisarem de acompanhamento constante (Da costa, 2021).

Weihrich & Koontz (citado por da Costa, 2021) propdem quatro novos estilos de

lideranga:

1) Autocratico-coercitivo — ¢ um estilo de lideranca onde existe pouca confianga nos

colaboradores, sendo que os mesmos trabalham sob medo e puni¢do. O processo de decisdo esta

totalmente centralizado no lider;



2) Autocratico-benevolente — apresenta um clima de medo e punicdo para com o0s seus

subordinados, embora permita alguma comunicagdo e solicita algumas opinides aos

subordinados, no entanto, o processo de decisdo esta totalmente centralizado no lider;

3) Consultivo - o lider confia nos subordinados, consultando-os antes da tomada das suas

decisodes, ouvindo as suas ideias e perspetivas;

4) Participativo - o lider facilita o envolvimento total dos subordinados na defini¢ao de objetivos

e na tomada de decisoes (Da Costa, 2021)

Estilo carismatico

No final do século XX, surge um estilo de lideranca muito préoximo dos estudos
comportamentais do ser humano, o lider carismatico. No pensamento de Teixeira (1998), o
carisma ¢ caracterizado como um dom possuido pelo lider, que ¢ percecionado pelos outros,
levando-os a comprometerem-se com as suas ideias e acdes. Esta abordagem multidimensional
¢ constituida, ndo so6 pelos tracos, comportamentos e influéncias, mas também pelas variaveis
situacionais, sendo que, foi a partir destas que Conger & Kanungo (1987) desenvolveram o seu

modelo comportamental de lideranga carismatica (Da Costa, 2021).

Estilos ligados a Inteligéncia Emocional

Daniel Goleman (2001), citado por Ceitil, (2023, p. 258), identificou seis estilos de
lideranga relacionados com inteligéncia emocional, sobre o qual a perspetiva de que este tipo de
lider deve exercer a sua lideranca com flexibilidade na adequacao de cada estilo a cada situagao,
ou seja, conforme este autor, ndo existe um estilo especifico, pois 0 mesmo deve ser aplicado

consoante a exigéncia da situagdo. Os estilos sdo os seguintes:

= Estilo Coercivo — Utilizado em momentos de crise, nomeadamente quando ¢ necessario
tomar decisdes importantes com urgéncia. E um estilo que deve ser utilizado
temporariamente, pois exige que os subordinados executem as ordens sem tempo de
reflexdo, o que pode originar desmotivacdo. Um exemplo deste tipo de lideranga ¢
quando uma organizagao esté prestes a fechar, ou em contexto militar (por exemplo: uma
forca militar quando se encontra num teatro de operacdes e ¢ necessario cumprir a risca
todas as ordens emanadas a respeito do cumprimento da missao);

= Estilo Visionario — Estilo utilizado quando o lider quer mobilizar as pessoas num objetivo

comum e deixa os liderados escolherem a forma como alcangarao os resultados;



= Estilo Afiliativo — E um estilo que tem o objetivo de consolidar as relagdes entre as
pessoas e contribuir para a coesdo da equipa. Nesta lideranca o lider valoriza as pessoas
e 0s seus sentimentos, a empatia, trabalho em equipa e colaboracdo, sdo as principais
competéncias desta lideranca;

= Estilo Democratico — Como ja referido anteriormente, na visdo de Coleman, salienta-se
ser um estilo que procura consenso € estimula a participagcdo da equipa nos processos de
tomada de decisdo o que cria climas organizacionais muitos positivos;

= Estilo Agressivo— Estilo que deve ser utilizado poucas vezes e somente em equipas muito
motivadas e competentes, nomeadamente para alcangar resultados rapidos;

= Estilo Conselheiro — E um estilo em que os lideres tém visdo a longo prazo, o objetivo é
motivar as pessoas para que no futuro melhorem a sua performance, para tal, ajuda-os a

identificar os seus pontos fortes e fracos.

Ceitil afirma que a distingdo de um lider de alta performance de um lider de média

performance depende das competéncias da inteligéncia emocional.

Robbins (1996), abordado por Lemos et al., (2022) ¢ referido num estudo (comprovando

a sua teoria) por White e Lippitt onde identificaram trés perfis de lideranca, sao eles:
1. Autoritario/Diretivo

Cabe ao lider, e apenas a este, fixar as diretrizes, ndo havendo qualquer participacao do
grupo no processo de tomada de decisdo. O lider estabelece todos os procedimentos que os seus
subordinados devem ter, definindo todas as suas tarefas e as respetivas técnicas de execugao. O
processo ¢ todo centrado no lider dominador que dirige criticas e elogios, individualmente, e que

permanece fora da participacdo ativa do grupo.
2. Participativo/Democratico

O lider estabelece os procedimentos dos seus colaboradores, mas também promove a
participagdo de todos nas orientagdes e tomadas de decisdo, incentivando-os a participar com a
sua criatividade e opinido, todavia, a decisdo final sera sempre a sua. E um estilo de lideranca

que promove o bom relacionamento e a amizade entre todos os membros do grupo.
3. Delegacao/Laissez faire

No estilo de lideranga por delegacao/laissez-faire, o lider estabelece pouca ou nenhuma

orientacdo aos seus subordinados e delega a tomada de decisdes nos proprios. Os seus liderados



sao quem decide o que, como e quando realizar as tarefas, porque “a participacao do lider ¢ muito

reduzida”,

RelacGes dos estilos de lideranca com o desempenho

Um fator indispenséavel para que os objetivos organizacionais sejam alcangados com
éxito ¢ o desempenho individual do colaborador, esse especto precisa de ir ao encontro da postura
do seu influenciador que, por sua vez, tem a capacidade de ampliar a boa performance do
liderado. Conceitualmente, o desempenho representa a vontade do individuo em agdes
relacionadas ao cumprimento de objetivos € metas, porém, ndo € todo o tipo de comportamento
manifestado pelo individuo que se traduz em desempenho, somente aquele que € relacionado as
suas tarefas e atribui¢des. Existe uma relagdo entre os estilos de lideranca e o desempenho no
trabalho, sendo essa correlacao positiva e forte para as liderancas transformacional e transacional

Lemos et al.,, (2022).

1.2.3 Lideranca em Contexto Militar

As liderangas em contexto de organizagdes militares, diferem da lideranga em contexto
das organizagdes civis, para o lider ¢ mais facil exercer o poder da lideranga no contexto de
organizacao militar, devido ao facto de os liderados terem, por ineréncia, a obrigacao de cumprir
o dever de obediéncia, ou seja, o militar deve cumprir o que ¢ emanado pelo seu superior
hierarquico mesmo que ndo concorde, a menos que a missao que lhe foi delegada se trate da
pratica de um crime. Dessa forma, surgem também desvantagens, nao na condi¢cdo do exercer o
poder de lideranga, mas sim no contexto geral do subordinado ou do grupo de subordinados, uma
vez que estes tipos de situagdes se caracterizam por elevados riscos e niveis de stress. Contudo,
as FFAA procuram adaptar-se ao que sdo os modelos de lideranga, ainda que mais lentamente
que as organizagdes civis, sendo um dos aspetos alvo de mudanga a gestdo por competéncias.
Esta situacdo decorre de uma cultura organizacional suportada por um conjunto de valores
solidos, como deveres aos quais qualquer militar estd obrigado a respeitar e cumprir, tal como

exposto no Estatuto Militar das FFAA (Neves, 2022).

Outra diferenca caracterizadora das organizagdes militares € que, enquanto nas
organizagdes civis os trabalhadores sdo encarados como capital humano, no caso dos militares
estes sdo encarados como a forga motriz da missdo militar, ou seja, o capital humano ¢ visto
como uma for¢a que juntamente com outras levam a um fim, ao passo que os militares sdo parte

integrante desse fim, que € a missao da qual eles sdo parte integrante.



A lideranca nas FFAA surge nao da capacidade que o individuo tem de ser lider, mas
sim por uma condi¢ao emanada pelo posto a que este pertence. Os chefes de niveis mais altos na
piramide hierarquica sdo os oficiais, e dentro desta categoria sdo os oficiais generais. Com isto
pode-se referir que as FFAA podem ter graves problemas de lideranga ja que o lider esta naquela
posi¢ao devido ao seu posto e nao devido as suas capacidades e competéncias de lideranga,
contudo, tem de se ter em conta que grande parte da formagao académica e formacao profissional
ao longo da carreira realizada por estes profissionais foca-se na aquisi¢ao ou aperfeicoamento da
capacidade para exercer uma lideranga eficaz que permite, no futuro, o cumprimento exemplar
da missdo. Relativamente as competéncias caracterizadoras da lideranga militar num estudo
realizado no ambito das FFAA da Australia sobre a influéncia da personalidade do lider,
identificaram que a consciéncia ¢ uma das principais caracteristicas para o sucesso da lideranca,
pois este traco encontra-se ligado para uma tendéncia de disciplina, persisténcia, orientagdo para
os objetivos, controlo dos impulsos e agdes, dessa forma, um militar que exerca a sua lideranca
tendo esta caracteristica bem firme, atinge maiores niveis de sucesso ¢ desempenho enquanto
lider. Numa investigagdo sobre a caracterizagao das competéncias de lideranca dos Oficiais
Subalternos de Infantaria em Operagdes Militares, identificou-se que as competéncias com maior
sucesso sdo a capacidade de estabelecer relagdes interpessoais, capacidade de decisdo, ser ético,
dar equilibrio e estabilidade emocional, motivagao e autocontrolo (Ferreira da Silva, 2009, citado
por Neves, 2022). Contudo, estas caracteristicas, de acordo com os atributos das liderancas que
demonstram maiores graus de motivagdo, ndo se enquadram tdo adequadas devido ao dever de
obediéncia. Numa outra visdo, as competéncias do lider militar em maior conformidade com o
sucesso sao a orientacdo para a visdo, coesdo, trabalho de equipa e cooperagdo, gestdo de
conflitos e lideranga participativa, camaradagem e espirito de sacrificio (Rouco, 2012 citado por

Neves, 2022).

A lideranca em contexto militar ndo difere muito da lideranca de forma geral, sendo
definida como um processo de influenciar pessoas, fornecendo-lhes propdsito, diregao e
motivagio enquanto operam para cumprir a missio. E, ainda, vista como a arte de fazer as coisas,
um lider militar deve ser um agente de mudanga que inspira e demonstra o caminho a seguir,
integra pessoas ¢ ideias. O mesmo autor ainda refere que a lideranca militar se impde por
atributos como a integridade, lealdade, compromisso, energia, determinagdo, abnegacgao,

julgamento, confiabilidade e conhecimento (Contreras, 2023).



Esta lideranca também ¢ influenciada de diversas formas, uma das mais relevantes € o
sentido de missdo. Os lideres militares também tém de ter atengdo ao julgamento em relacao aos
subordinados, pois a relacdo lider-liderado pode-se deteriorar em situagdes de pressdo. Contudo,
nesta situacdo falamos em climas de paz, obviamente que num clima de “guerra”, ou mesmo
num teatro de operagdes, todos estes contextos sao relativos. A melhor forma de lideranga nestas
situagdes sera a transformacional (Gonzales, 2016, citado por Contreras, 2023) pois, nesses

contextos (guerra) ¢ um estilo de lideranga que gera confianga entre o subordinado e o lider.

E necessario estar ciente que a lideranga pode ser exercida por qualquer individuo,
independentemente da sua fun¢do dentro da organizagao (Fiedler, 1967, citado por monteiro
2021). Na o6tica de Monteiro (2021) um Oficial das Forgas Armadas ¢ formado para ser um
comandante e ndo um lider de qualquer umas das Institui¢des. Estes sdo formados nas respetivas
Academias Militares, ingressando no quadro permanente do respetivo ramo e poderdo vir a ser
comandantes de uma Unidade, Orgao ou Estabelecimento, mas nem todos vao ser capazes de ser
lideres. Sendo a lideranca o ato de conseguir guiar os outros, voluntariamente, a fazer algo, para
atingir um objetivo comum, esta, apenas ¢ exercida quando ¢ reconhecida a capacidade de guiar

os outros elementos, para a realizacao de esforgos extraordinarios.

Relativamente a doutrina da lideranga militar, o General Belchior Vieira (2002), citado

por Monteiro (2021), distingue trés estilos de lideranga, sendo eles:

»  Estilo diretivo — Transmite aos liderados as informagdes do que pretende,
transmite os objetivos, a forma como devem ser executados, 0o momento e o local da sua
execucao;

»  Estilo participativo — Neste estilo o lider permite a integragdo do liderado
nos processos de designagdo de objetivos, aceitando as suas informagdes e
recomendacoes;

»  Estilo de delegacdo — Nesta forma de liderar o lider delega totalmente a
defini¢do dos objetivos, este estilo ¢ aplicado normalmente quando se trata de liderados

experientes e motivados.

Face ao exposto, verifica-se que até na lideranca militar ndo existe um estilo
considerado o mais acertado, mas sim um estilo mais adaptado a cada momento e situagdo. A
escolha do estilo de lideranga considerado mais adequado deve ser feita tendo por base uma
cuidadosa apreciacdo das situacdes, dos individuos envolvidos, bem como o grau de

competéncia, motivagdo e empenhamento dos mesmos na execu¢ao de uma determinada tarefa.



A lideranga militar deve atender a uma dimensao ética e prestar atencao as pessoas, €
os comandantes devem ter a capacidade e a determinacao para cumprir as missoes € a0 mesmo
tempo procurar o bem-estar dos subordinados através da sua motivacdo. O comandante deve
sempre elevar a moral, uma vez que esta assume-se como um fator fulcral em contexto de guerra,
pelo que se coloca a questdo, se um comandante ndo consegue motivar um subordinado em
tempos de paz, “o que ird fazer em tempos e guerra?”’. A resposta a esta questdo ¢ que
dificilmente isso ird acontecer, por isso em qualquer contexto, os lideres devem inspirar os

subordinados em prosseguir com a realiza¢ao dos objetivos.

Tendo em conta que nas instituigdes militares ndo existe aumento dos salarios ou
recebimentos de prémios para quem tenham um elevado desempenho, tem de se optar pela

motivagdo intrinseca, pois ¢ a Uinica forma de atuarem.

De acordo com Rouco, (2012), citado em Monteiro (2021) estima-se que nas FFAA a

liderancga apresente trés niveis:

= Lideranga Direta — O lider e o seguidor encontram-se no mesmo espaco fisico ou digital.
Existe, nesta situagao, a influéncia direta do lider nas agdes do subordinado;

= Lideranca Organizacional — A lideranga ocorre por todos os individuos da organizacao
de forma direta;

= Lideranca Estratégica — Trata-se da lideranga da institui¢do no seu todo. Os lideres
definem a estrutura da forca e dos recursos, partilham uma visao estratégica e preparam

os seus comandantes para o seu papel no futuro.

1.3 Abordagem a Motivacao

A adequacao 6tima entre individuos e organizagdes nao ¢ facil, em face de vivermos,
atualmente, em ambientes de empregos cada vez mais exigentes e complexos, em que se espera
dos colaboradores que haja um outro tipo de entrega de valores para a empresa (Ceitil, 2023).
Dessa forma, ¢ importante percebermos quais sdo as motivagdes dos colaboradores em contexto
organizacional, assim como, perceber de que forma a gestdo das motivagdes, por parte dos
lideres, ¢ importante para se conseguir determinar comportamentos que levam a desempenhos
superiores e distingui-los dos desempenhos médios ou baixos. As organizagdes que consigam
realizar esta gestdo de forma correta e estratégica estdo um passo a frente na vantagem

competitiva. As organizagdes enfrentam uma diversidade de desafios, entre eles, um dos



primordiais, € satisfazer os seus funcionarios ja que a sua satisfacao tém elevado relevo para o

comprometimento organizacional (Rosario, 2021).

Ao nivel da sua definicdo a “motivacdo” ¢ uma palavra que deriva do termo latim
movere que significa em portugués »mover« e € algo que nos pode levar ao entendimento de que
se trata de um estado interno em que a pessoa coloca em movimento uma energia que move o
comportamento humano. A motivagdo existe desde a pré-historia aquando da acao dos homens
em busca de alimentos, abrigo e territorio, tinha por finalidade a sobrevivéncia, mas com o
avangar dos tempos passou-se para a busca de recompensas. Vdarios autores abordaram a
motivacao em conceitos diferentes, um dos que se destaca ¢ Bergamini, (citado em Souza 2020)
que refere que ninguém motiva ninguém, pois o potencial motivacional ja existe dentro de cada
um. Esta perspetiva demonstra que cada individuo tem a capacidade de influenciar outro, com
base no sentido de satisfazer ou nao a necessidade do outro. Este autor afirma, ainda, que existem
lideres que gerem os seus subordinados por meio de recompensas como forma de os motivar,
mas existem estudos que demonstram que a verdadeira motivacdo esta ligada aos fatores
intrinsecos e ndo aos extrinsecos. A hipotese dois desta dissertagdo ird focar-se nesta perspetiva
da maior importancia dos fatores intrinsecos para a motivagdao. Um lider nao motiva diretamente
um liderado, mas proporciona um ambiente que possibilite a demonstracdo da motivagao ja
existente dentro dos liderados. Souza, (2020) refere que a motivagio deve ser baseada nos fatores
intrinsecos, esta ideia ¢ de que se trata de “um estado interior que leva uma pessoa a emitir
determinados tipos de comportamentos, contudo a motivagao esta associada ao desejo de adquirir
ou alcancar alguma meta, o que demonstra que se pode tratar de um fator também extrinseco. A
motiva¢do ¢ uma forma de agir com algum propdsito ou razdo, estando feliz na sua realizagdo
(Klava, 2010, citado por Souza 2020). Para Martins, (2022) a motiva¢do ¢ uma forga interna que
impulsiona os trabalhadores a alcancar objetivos pessoais e da organizagao e compete as chefias
garantir ambientes de trabalho impulsionadores de satisfagdo. Junior & Oliveira (citado por
Morais, 2021) define a motivagdo como sendo um conjunto de fatores psicoldgicos que
determinam a conduta de um individuo. Em contexto organizacional, um trabalhador que esteja
motivado apresenta maiores niveis de comprometimento com a organizagdo. Um colaborador
motivado sente um maior compromisso com a organizagao, com iSso as organizagdes devem
adotar medidas que visem uma melhoria nas condi¢des de trabalho e aprimorar o sentimento de
recompensa (da Costa, 2021). Um dos problemas que ainda existe entre alguns gestores atuais,
¢ que muitos deles ainda analisam o sucesso da empresa com base nos objetivos econdmico,

indices de lucro, resultados e nimeros e esquecem-se de adotar praticas socialmente responsaveis



para formar e reter o seu talento, que na verdade constituem um papel crucial no valor da
organizacdo (Flores, 2023). Dessa forma, deve existir um investimento pelas organizagdes na
criacdo e desenvolvimento de espagos de trabalho seguros, saudaveis, onde exista aprendizagem

continua e onde se assegure a satisfacdo e motivacao dos colaboradores.

A motivacao ¢ um importante fator para atingir bons resultados numa organizacao, ¢ a
lideranca ¢ uma vertente muito importante para que isso acontega, pois se for adequada pode
aumentar o desempenho, atributos e a motivagdo das pessoas (da Costa, 2021). De acordo com
Sousa (2022) a motivagdo tém uma grande importancia porque estd ligada ao aumento ou
diminui¢do da produtividade. Os estudos demonstram que a motivagdo ¢ consensualmente um
fator intrinseco, contudo existem alguns, como ¢ o caso de um estudo realizado a uma instituicao
de ensino publico portugués, em que foi verificado que os fatores que mais contribuem para a
influéncia na motivacdo ¢ o ambiente de trabalho, as condi¢des de higiene, a alimentagdo, as

pausas para repouso.

Parece que ndo existe um consenso em relagdo a qual dos fatores ¢ mais importante,
mas esta relagdo acresce importancia a hipotese dois desta dissertagao que permitira responder a
essa questao, contudo, independentemente do fator que seja mais importante, temos de ter
presente que a motivacao se faz no seu todo pelos dois fatores, os dois em conjunto tém mais
forca na motiva¢do geral do individuo. As principais consequéncias da falta de motivagdo
prendem-se com a diminui¢do da produtividade, problemas de satde e absentismo. Assim, os
lideres devem ter muita atengdo a forma de gestao dos subordinados, tendo aquele que perceber
que os colaboradores motivados s trazem vantagens para a empresa, pois permitem o seu
crescimento, uma vez que colaboradores motivados t€ém muito mais iniciativa ¢ ambi¢do em

efetuar um 6timo trabalho (Costa, 2021).

Para conclusdo, a gestdo desta motivacao deve ser sempre feita a pensar na performance
do colaborador, sendo o resultado esperado aquele que o trabalhador d4 a empresa através dos
comportamentos. Para a performance ser elevada, ¢ muito importante a satisfagdo e o
compromisso organizacional, pois sera maior a disposi¢ao para trabalhar de acordo com o que ¢

definido pela empresa (Shabah & Nisa, 2014, citado por Martins, 2022).

Face ao previamente referido quando uma organizagdo quer implementar boas formas
de comunicagao, os seus colaboradores devem ter em atencao algumas barreiras a comunicagao,
propiciadas pelo proprio local de trabalho. De acordo com Semren, (2017) citado por Morais,

(2022) algumas dessas barreiras sdo:



» Ma comunicacdo, pode causar desinteresse ¢ falta de cooperagdo com os
colegas;
» Falta de conhecimento, alguns gestores ndo reconhecerem o esforgo feito pelos

seus colaboradores e nao fornecem feedback.

1.3.1 Teorias Motivacionais

As teorias motivacionais em contexto organizacional sdo formas de pensamento que
servem para explicar o funcionamento dos processos que levam ao aumento do desempenho. As

teorias motivacionais sdo divididas entre teorias de processo e teorias de conteudo.

v" Teorias de Processo

As teorias de processo sdo as que abordam a forma de como se exprime a motivagao,
centra-se na forma como o comportamento ¢ desencadeado (Santos, 2021). De seguida

apresentam-se as principais teorias de processo existentes.
Teoria da Expectativa

A teoria desenvolvida por Victor Vroom por volta de 1964 propde que as pessoas se
esforcam para alcancar resultados e recompensas enquanto evitam resultados que ndo sdo
desejaveis. Nesta teoria cada pessoa decide o esfor¢co necessario para cada situacao de trabalho
tendo em vista o objetivo final (obter as recompensas desejadas), o que esta teoria entao refere ¢
que a tendéncia para agir de determinada maneira depende da forga da expectativa do resultado

da atuacdo (da Costa, 2021).
Teoria da Equidade

Desenvolvida em 1965 por John Stacey Adams, a teoria da equidade possui como
crenca que as recompensas devem ser proporcionais ao esforco e iguais para todos. O
comportamento esta diretamente relacionado com a percecao pessoal de cada individuo sobre a
razoabilidade ou a justica de um determinado acontecimento em contexto de trabalho (Morais,

2022). Nesta teoria destacam-se quatro elementos importantes:

1. A pessoa que se compara;
2. A outra pessoa com que ¢ comparada;

3. Os inputs (nivel de escolaridade, inteligéncia, experiéncia, antiguidade);



4. Os outputs (pagamento, beneficios, condigdes de trabalho).

Os sentimentos de iniquidade, caso existam geram uma tensdo que o sujeito ird
procurar reduzir.

Teoria da Expectativa de Lowler

A teoria da Expectativa, sugerida por Lawler em 1971, defende que o dinheiro ¢ um
fator motivacional de desempenho, contudo tem pouco efeito motivacional quando ndo aplicado
corretamente. No caso de a recompensa ser fraca e demorada, a ligagdo entre o dinheiro e o
desempenho torna-se débil. A teoria refere que os individuos ambicionam a recompensa
monetéria porque ¢ algo que lhes possibilita a satisfacdo de necessidades fisiologicas e de
segurancga, permitindo satisfazer também as necessidades sociais, de estima e autorrealizagdo.
Neste contexto, o dinheiro ¢ um meio ¢ nao um resultado, dado que pode comprar as mais
diversas coisas que satisfacam as mais variadas necessidades individuais. Se os individuos
percecionarem e acreditarem que o seu esforco e empenho, ¢ essencial para conseguirem mais

dinheiro, os mesmos irdo esforcar-se e empenhar-se o maximo possivel (da Costa, 2021).
Teoria da Fixacdo de metas

Teorias desenvolvidas por Locke e Latham em 2004, afirmam que a motivacao do
individuo pode ser influenciada positivamente através da implementacdo de metas e objetivos
ambiciosos e realistas. Esta implementacdo ¢ considerada como uma estratégia motivacional, na
medida em que os objetivos tragados devem ser especificos € mensuraveis, ambiciosos,

aceitaveis e deve sempre ser dado feedback.

v" Teorias de Contetido

As teorias de conteudo sdo as que se concentram no objeto da motivagao, focam-se no
sujeito e na sua agdo centrada na satisfacdo das necessidades e abordam a compreensdo dos
fatores internos aos individuos. Estas teorias procuram explicar o comportamento humano em

termos de necessidades internas com base nos motivos (Santos, 2021)
Teorias de conteudo classicas
Compostas por 4 teorias principais, sendo elas:

1. Motivacao do homem econdémico-racional — A motivacdo esta ligada a percecdo que as

pessoas tém em obter um bem material;



2. Motivagdo do homem social — A motivacao esta ligada ao sentimento de pertenca e
aceitagao pelos colegas;

3. Motivacdo do homem autorrealizador — A motivagdo esta ligada ao sentimento intimo,
de realizacdo pessoal;

4. Motivagao do homem complexo — Nao contém um tipo especifico de motivagao.
Teoria da Hierarquia das Necessidades

A teoria da Hierarquia das Necessidades, ¢ uma teoria desenvolvida por Abraham
Maslow em 1954 e tem a premissa de que o ser humano possui uma hierarquia de necessidades
sendo demonstrada em piramide, contém 5 categorias das necessidades que estdo organizadas de
acordo com o seu grau de importdncia. A base, como se pode ver na figura seguinte,
correspondem as necessidades fisioldgicas, quando este nivel estiver satisfeito seguem-se as
necessidades de seguranga e assim sucessivamente até atingir o topo da piramide (da Costa,

2021).

Figura 2 Piramide das necessidades de Maslow
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Fonte: da Costa, 2021

Teoria ERG

Teoria produzida por Clayton Alderfer que recorre a teoria das necessidades de
Abraham Maslow e a divide em trés grupos: sendo o primeiro o grupo da “existéncia” no qual
se inserem as necessidades fisiologicas e de seguranca; o segundo o grupo dos “relacionamentos”
onde se inserem as necessidades de estima e de amor, e por fim o grupo do “crescimento” no

qual faz parte a necessidade de realizagao pessoal (da Costa, 2021).



Teoria dos Dois Fatores

Teoria desenvolvida por Herzberg no ano de 1974, defende que existem dois fatores

que causam satisfacdo ou insatisfagdo. De acordo com Herzberga eles sdo:

- Fatores intrinsecos (também chamados fatores motivacionais): sdo os fatores que levam ao

aumento da motivagao no trabalho;

- Fatores extrinsecos: sdo os fatores que contribuem para a satisfagao no trabalho, como as

condi¢des de trabalho.

Teoria das necessidades adquiridas

Teoria desenvolvida por McClelland, baseia-se na ideia de que a motivagao ocorre pela

satisfacdo de trés necessidades, sdo elas: necessidades de poder, de associacdo e de afiliaco.
v" Qutras Teorias

Teoria do Reforgo

Esta teoria diz-nos que a motivacao ocorre quando comportamentos positivos se tendem
a repetir, assim, o refor¢o trata-se de uma tentativa de causar uma repeticdo de um
comportamento (normalmente positivo). Essa teoria ¢ dividida em quatro métodos: reforco

positivo, aprendizado da absten¢@o (ou reforco negativo), punigdo e extingao (Souza 2020).
Teoria da autodeterminacao

Hogenelst et al., (2022) criam o conceito da teoria motivacional da autodeterminacao.
E uma teoria que surgiu de um estudo empirico no qual ficou saliente que os maiores niveis de
motivacao existentes nas pessoas sao aqueles cuja motivagao ¢ conseguida autonomamente, sem
interferéncia e controlo de um lider ou gestor. Esta teoria defende que o lider ou gestor deve
conseguir motivar alguém, mas de forma nao controlada, pressupde-se que o papel do lider ¢
apenas de atribuir ao liderado as ferramentas para o seu autocontrolo, como a atribui¢do de
autonomia. Salienta-se, ainda, que nesta teoria, a pessoa motivada de forma nao controlada,

apresenta maiores niveis de desempenho que os motivados de maneira controlada.

Termina-se, assim, a presente seccdo no qual foram realizadas referéncias as varias
teorias motivacionais existentes e importantes para o conteudo desta dissertacdo. E importante
salientar que ndo passam de teorias, em que a sua aplicagdo na tentativa de originar motivacao

quando se gere alguém, esta sempre dependente de um conjunto de fatores. Os individuos podem



responder a diversas formas de motivagao, contudo, ¢ importante que se tenha uma defini¢ao
clara dos fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos. A motiva¢ao no trabalho dos ¢ de
crucial importancia para o sucesso das organizagdes e sociedades, bem como para o bem-estar
dos individuos. Percebe-se que os individuos quando desmotivados, ndo realizam as tarefas da

forma mais correta, eficiente e proativa.

1.4. For¢as Armadas Portuguesas

O capitulo que se segue ¢ uma caracterizacdo da Institui¢do Militar, Organizagdo do
estudo de caso aplicado na dissertacdo. O seu enquadramento decorre de forma hierarquica ao
nivel da dependéncia dos 6rgaos, sendo o primeiro o Ministério da Defesa Nacional (MDN),
6rgao na dependéncia hierarquica do governo, Assembleia da Republica e Presidente da
Republica ao qual compete a gestdo da politica das FFAA. Segue-se uma abordagem individual
a cada um dos ramos, terminando com uma breve reflexao bibliografica sobre o que ¢ a vida de

um militar em contexto de trabalho.

1.4.1 Ministério da Defesa Nacional

O MDN ¢ o principal 6rgao do governo no que a defesa nacional diz respeito. Tem por
missdo conduzir, executar e avaliar a politica da defesa nacional nas competéncias que lhe sao
atribuidas pela lei da defesa nacional e também assegura e fiscaliza a administragdo das FFAA
e todos os organismos e entidades que lhes sdo integrados. O MDN assegura também a
elaboragdo e a execucdo da politica de defesa nacional e das FFAA e € politicamente responsavel
pela componente militar da defesa nacional, pelo emprego das FFAA e pelas suas capacidades,
meios e prontiddo. No ambito da gestdo de crises, o MDN assegura a respetiva resposta nacional
e internacional da componente militar, no quadro das aliangas de que Portugal ¢ membro sem
prejuizo das atribuigdes proprias do Ministério dos Negocios Estrangeiros (Defesa.gov, 2023).
De acordo com a Lei organica n. °3/2021 a Defesa Nacional garante a soberania do Estado,
Independéncia nacional e a integridade territorial, assegura a liberdade e a seguranga das
populacdes e protege os valores portugueses contra agressdes ou ameagas externas. O principal
responsavel em matéria de defesa nacional e, por ineréncia, o comandante supremo das FFAA ¢
o Presidente da Republica, que representa a Republica Portuguesa e garante a independéncia do

Estado e das institui¢des democraticas, seguindo-se por a Assembleia da Republica e Governo



que conduz a politica de Defesa Nacional e Conselho Superior de Defesa Nacional

(www.defesa.gov.pt).

Estado Maior General das Forcas Armadas (EMGFA)

O decreto-lei n° 184/2014 diz-nos que o EMGFA ¢ uma estrutura das FFAA que se
integra na administragdo direta do Estado através do Ministério da Defesa Nacional. O EMGFA
constitui-se como o quartel-general das Forg¢as Armadas, compreendendo o conjunto das
estruturas e capacidades adequadas para apoiar o Chefe do Estado-Maior-General das Forcas
Armadas (CEMGFA) no exercicio das suas competéncias. Tem por missdo geral planear, dirigir
e controlar o emprego das For¢as Armadas no cumprimento das missdes e tarefas operacionais

que a estas incumbem, de acordo com a Constitui¢do ¢ a lei. Algumas das suas atribui¢des sao:

e Desempenhar todas as missOes militares necessarias para garantir a soberania, a
independéncia nacional e a integridade territorial do Estado;

e Participar nas missdes militares internacionais necessarias para assegurar oS
compromissos internacionais do Estado no ambito militar, incluindo missdes
humanitarias e de paz assumidas pelas organizacdes internacionais de que Portugal faca
parte;

o Executar missdes no exterior do territério nacional, num quadro auténomo ou
multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses dos
portugueses;

o Executar as agdes de cooperacao técnico-militar, no quadro das politicas nacionais de
cooperagao;

e Cooperar com as forcas e servicos de Seguranca tendo em vista o cumprimento
conjugado das respetivas missdes no combate a agressdes ou ameagas transnacionais;

o Participar em missdes de protecao civil e em tarefas relacionadas com a satisfagao das
necessidades bésicas e a melhoria da qualidade de vida das populagdes;

o Desempenhar as missdes decorrentes do estado de sitio ou de emergéncia;

e QGarantir as condigdes para o funcionamento do ensino superior militar e da saide militar.

O EMGFA tem como seus valores fundamentais a Disciplina, Lealdade, Honra,
Integridade e Coragem, possui ainda como visdo “servir Portugal com relevancia, contribuindo

para construir as Forcas Armadas do futuro” (Defesa.gov, 2023).



Ao nivel da sua estrutura podemos ver na figura abaixo como se encontra definido em
forma de organograma:

Figura 3 - Organograma do EMGFA
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Fonte: www.defesa.gov.pt

As Forcas Armadas Portuguesas sdo constituidas por trés ramos, a Marinha Portuguesa

(Armada), For¢a Aérea Portuguesa (FAP) e o Exército portugués (EP).

A Marinha Portuguesa tem como missdo principal participar, de forma integrada, na
defesa militar do Pais e assegurar o cumprimento das missdes. O Chefe do Estado Maior da
Armada ¢ o comandante da Marinha e € o principal conselheiro do Ministro da Defesa Nacional
e do CEMGFA em todos os assuntos especificos da Marinha. Tem a competéncia fixada na lei
e participa, por ineréncia do cargo, nos 6rgdos de conselho nela previstos. A Marinha Portuguesa
tem como visdo ser uma Marinha e uma Autoridade Maritima pronta ao servigo de Portugal e da

segurancga coletiva.

As suas atribui¢des sao:

o Participar nas missdes militares internacionais, incluindo missdes humanitérias e de paz
assumidas pelas organizagdes internacionais de que Portugal faga parte;

o Participar nas missdes no exterior do territorio nacional, num quadro auténomo ou
multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses dos
portugueses;

o Executar as acdes de cooperacdo técnico-militar nos projetos em que seja constituida
como entidade primariamente responsavel;

o Participar na cooperagdo das For¢cas Armadas com as forcas e servigos de seguranga;



e C(Colaborar em missdes de protecao civil e em tarefas relacionadas com a satisfacdo das
necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das populagodes;

e Cumprir as missdes de natureza operacional que lhe sejam atribuidas pelo CEMGFA;

o Disponibilizar recursos humanos e materiais necessarios ao desempenho das

competéncias de 6rgaos e servicos da Autoridade Maritima Nacional (AMN).

A estrutura da Marinha Portuguesa encontra-se estruturada conforme o seguinte organograma:

Figura 4 - Estrutura Organizacional da Marinha Portuguesa
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Fonte: WWW.marinha.pt

Outro dos ramos das FFAA ¢ o Exército portugués, no qual tem por missao participar
na defesa militar da RP, participar em missdes internacionais no dmbito das organizagdes
internacionais, executar operagdes técnico-militares, cooperar com as Forgas e Servigos de
Seguranca, colaborar em missdes de protecdo civil, colaborar em tarefas relacionadas com a
satisfacao das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das populagdes e executar
atividades no dominio da cultura, designadamente de preservacdo e divulgagdo do seu

patrimoénio (www.exército.pt). O EP tém como visao “ Um Exército credivel, moderno, atrativo,

de elevada prontidao e competéncia” e tém como seus valores fundamentais: Disponibilidade na

medida em que todos os seus militares t€ém o dever de prontiddo conforme as especificidades da



condi¢do militar; Disciplina, Honra decorrente de atitude honesta e digna cumprindo os deveres
militares; Lealdade, sendo fieis aos principios éticos e elementos basicos da camaradagem e da

coesao e, por ultimo, o valor da Coragem na forma como se enfrentam os riscos.

O EP encontra-se organizado numa estrutura vertical e hierarquizada, como se pode ver

na seguinte figura:

Figura 5 Organograma do Exército portugués

=
Fonte: (www.exército.pt)

Por fim, a ultima e mais recente Forga Armada de Portugal ¢ a Forca Aérea Portuguesa,
e tém por missdao cooperar, de forma integrada, na defesa militar da Republica, através da
realizacdo de operacdes aéreas, ¢ na defesa aérea do espaco nacional competindo, ainda,
satisfazer missdes no ambito dos compromissos internacionais assumidos pelo Estado e missdes

de interesse publico para satisfacdo de necessidades das populagdes (www.emfa.pt).

A FAP tem por visdo uma consolidagdo inovadora e sustentavel tornando-se uma
institui¢ao de referéncia pela exceléncia da sua resposta, pronta e abnegada, assente nos valores
da identidade nacional e das virtudes militares, mantendo como foco a Missdo ¢ o servigo. A
FAP assume, ainda, um conjunto de valores como a Honra, Honestidade, Disciplina, Lealdade,

Integridade, Coesao e Camaradagem (www.emfa.pt).

Estruturalmente, a FAP estd organizada de forma vertical e hierarquizada, assente em
niveis de autoridade hierdrquicos, funcionais, técnicos e de coordenagdo, que procuram
consolidar uma capacidade de resposta eficaz e eficiente nas vertentes operacional, logistica e
de pessoal que compdem a institui¢do. O Chefe do Estado-Maior da Forga Aérea (CEMFA) ¢é,
por ineréncia, a Autoridade Aeronautica Nacional, sendo o principal colaborador do MDN e do

CEMGFA em todos os assuntos respeitantes a Forca Aérea.



Figura 6 Organigrama da FAP
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Fonte: (www.emfa.pt)

1.5 A profissao militar

De acordo com Santos (2021) as organizacdes militares t€ém muitas diferengas quando
comparadas com outras organizagdes publicas ou privadas. Em primeiro lugar as organizacdes
militares procuram a seguranga das comunidades e conseguem-no através de atividades de paz,
de combate, operacdes humanitarias e acdes de apoio as populagdes, enquanto as outras
organizacdes publicas prestam um servigo e apoio publico, mas que em nada interferem na
responsabilidade da DN. As FFAA distanciam-se das demais organizagdes também devido a
existéncia dos varios codigos de honra e de conduta, valores expressos em praticas de referéncia
substanciados no conceito de “condi¢dao militar” consagrado na lei (e.g., Lei n.° 11/89, de 1 de
junho; Lei n.° 31-A/2009, de 7 de julho; Lei Organica n.® 5/2014, de 29 de agosto), a que se
associa a limitagdo ao exercicio de alguns “direitos de cidadania” (Lei Constitucional n.° 1/1997,
de 20 de setembro, art.® 270.%; Lei Organica n.® 5/2014, de 29 de agosto, art.® 26.°; Santos, 2013).
As condigdes militares contém um conjunto de especificidades, desde a permanente

disponibilidade para o servigo (se necessario com o sacrificio da propria vida); hierarquizagao



das competéncias e responsabilidades e restrigdo do exercicio de alguns direitos consagrados
pela Constituicao da Republica Portuguesa (CRP). Analisando a instituicao militar e o conceito
de condi¢ao militar podemos ver a disting@o para as restantes institui¢des do estado, enquanto o
militar jura, perante a bandeira nacional, uma disponibilizagdo total de tempo, de dadiva e da
vida, os comuns funcionarios do estado comprometem-se apenas a realizar as suas fungdes

respeitando as leis das institui¢des democraticas.

A profissdo militar ¢ mais do que uma mera ocupagdo, ¢ como um estilo de vida
diferente, o militar realiza tarefas de «vida ou morte», tém grandes exigéncia, o militar se
necessario tém de abandonar a sua rotina e compromissos pessoais em prol do dever nacional. A
profissao militar representa, assim, exigéncias particulares e caracteristicas Unicas no contexto

sociocultural, politico, geoestratégico, tecnologico e operacional (Santos, 2021).

1.5.1 Complexidades e as motivacdes da condigao militar

Um facto importante a analisar a presente dissertacdo, sao os fatores motivacionais e
sociais que levam as pessoas a ingressar nas instituicdes militares, bem como a manterem-se

nelas, e no sentido inverso, a sua saida precoce.

As teorias motivacionais constituem-se como base fundamental de reflexao para analise
da liderang¢a militar. Conforme Santos (2021) existem teorias motivacionais mais adequadas para
o estudo da vida militar que outras. Destacam-se trés teorias de conteido, a Hierarquia das
Necessidades de Maslow, a Teoria dos dois fatores de Herzberg e a Teoria ERG, relativamente
as teorias de processo destacam-se a teoria da Equidade de Adams e a teoria da Expectativa. A
teoria os dois fatores de Herzberg ¢ das que mais se aplica neste contexto, no aspeto que vai ao
encontro com os fatores motivacionais e fatores higiénicos, ambos associados ao ingresso e a
retencdo nas fileiras. A teoria ERG de Alderfer também se aplica porque ajuda a identificar as
principais necessidades e a prioriza-las consoante circunstancias. Em relacdo as teorias de
processo aplicam-se a teoria da Equidade de Adams, no aspeto em que procura uma equidade
entre o investimento ou contributo através do trabalho realizado com as
recompensas/compensagdes obtidas como a remuneragdo, estatuto social ou reconhecimento
feito pelos superiores. No caso da teoria da Expectativa de Victor Vroom retira-se o
comportamento adotado em relagdo ao trabalho cuja forca motivacional tem uma componente
emocional pois, quando o militar ingressa na institui¢do tem uma expectativa em relagdo ao

resultado e ao valor que ele vai ter na instituicao (Santos, 2021).



No EP os fatores que mais contribuem para a satisfacao dos militares sdo as condigdes
de trabalho, relacionamento interpessoal com os colegas e chefias, ¢ os fatores que mais
contribuem para a insatisfacao sdo a progressao de carreira e a remuneragado (Rosario, 2021). O
mesmo se passa de forma geral em todos os ramos das FFAA, com a crescente falta de incentivos
para a prestagao de servigo militar, importa, assim, perceber quais sao esses fatores e qual a razao
que resulta da sua existéncia. De acordo com as varias associagdes socioprofissionais destes
ramos, como a Associacdo Nacional de Sargentos, a Associacdo de Pragas e a Associacao de
Oficiais das For¢as Armadas, a razdo deve-se ao crescente desinvestimento realizado pela tutela
em toda a instituicdo militar, que vai desde a degradacao dos edificios e meios miliares, a
politicas ilegais e injustas cometidas pela administracao e chefias militares até a diminuigdo dos
beneficios financeiros e ndo financeiros. Fica claro, portanto, que existe uma falta de capacidade

da tutela (Governo) em criar politicas de incentivos atrativas a prestacdo de servigo militar.

As politicas motivacionais das FFAA regem-se principalmente pelo Regime
Remuneratério dos Militares das FFAA. A remuneragdo destes corresponde ao valor pecuniério
que o militar recebe em conformidade com o seu posto sendo o valor remuneratério definido
pela Tabela Remuneratoria Unica dos trabalhadores da Fungdo Publica. Para além da
remuneragdo, os militares usufruem dos beneficios recorrentes da area social (assisténcia em
situacdo de doenga, assisténcia habitacional, entre outros) mas que continuam a ser insuficientes
conforme as associagdes socioprofissionais destes profissionais indicam. De acordo com o
Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR), existem outros tipos de incentivos,
nomeadamente o direito de abono de alimentagdo (em espécie) ou atribuicao de alojamento,
contudo na pratica, varios relatos indicam que, por exemplo, j4 existe o desconto em vencimento
a quem usufrui de alojamento. Para além disto o Regulamento de Disciplina Militar (RDM) tem
previsto a atribui¢do de licengas de mérito, medalhas e condecoragdes aos militares que se
destaquem no cumprimento da missdao que lhes ¢ atribuida (considera-se uma recompensa
intrinseca), mas que na pratica nem chegam para compensar a auséncia pelos militares das suas
familias durante os periodos que estdo destacados em missdo. A adaptacdo e melhoria das
condi¢des remuneratorias dos militares das Forcas Armadas Portuguesas (FFAA) tem sido cada
vez mais uma temadtica discutida fruto da presente conjuntura que se vive em Portugal com a
agravante do aumento da infla¢do, o poder de compra dos militares, assim como dos restantes

trabalhadores do estado tem vindo a ser afetado negativamente.



Na tentativa de identificar os fatores que levam os militares a abandonar a instituicao
militar, Santos (2021) realizou um estudo que demonstra os fatores mais importante para
justificar saidas prematuras da instituicdo militar. A seguinte tabela demonstra quais sdo os

principais fatores.

Tabela 2 Principais motivos de saida prematura - distingdo por ramos

Variagdes por ramo

Parametros de analise Marinha Exército Forga Aérea
2008 2017 2002 2008 2017 2008 2017
Vencimento baixo 38,6% 42,0% 51,7% 397% 431% 38,7% 411%
Desempenho de fun¢des pouco atractivas 27,6% 20,6 233% 251% 23,3% 26,4% 222%
Estar colocado longe de casa/ fora da unidade escolhida 28,6% 164% 26,1% 40,6% 36,7% 294% 21,3%
N&o ser um emprego definitivo 233% 3322% 585% 419% 32,0% 30,1% 30,4%
Mas condicdes de trabalho 22,9% 20,3% 255% 16,0% 12,3% 15,4%
Nao ter perspectivas de ingressar no QP das FFAA 273% 31,8% 18,5% 12,6% _
Incumprimento do Regime de Incentivos (aplicagéo) 19,3% 23,3% 18,4%
Ter de fazer muitos servicos de escala / exercicios 196% 224% 333% 31,0% 21,7% 196% 16,7%
Dficuldades em compatibilizar com a vida familiar 173% 14,7% 13,7% 16,0% 172% 13,1%
Dificuldades em continuar os estudos 116% 140% 34,7% 169% 157% 16,0% 20,7%
Ter surgido uma oportunidade de emprego 10,3% 122% 57,8% 129% 133% 16,3% 145%
Reduzida valorizagédo profissional / progressao na carreira 32,5% 29,7% 38,0%
N&o receber formacéo profissional 0,30% 6,3% 37,3% 156% 10,8% 12,3% 4,9%

Fonte: Santos (2021)

Como se pode verificar pela tabela anterior, as FFAA tém demonstrado pouca
capacidade para conseguir reter os seus militares contratados, a sua area de atuagdo tem sido
também condicionada pelos sucessivos or¢amentos que sdo baixos e pela dificuldade em
certificar os cursos ministrados pela entidade militar. Podemos ver a evolu¢ao dos motivos que
levam as saidas prematuras dos miliares em regime de contrato, no qual prende-se,
primariamente, a expectativas que ndo sdo correspondidas, no qual a profissdao militar perde para
o trabalho externo as FFAA e, entdo, os militares optam por sair para essas organizacdes, onde
também se v€ uma progressao de carreira que na instituicdo militar ndo acontece. Depois,
existem outras razdes como as caracteristicas do contexto militar e falamos entdao de condigdes
financeiras, condi¢des de trabalho, falta de valorizacdo profissional, existe uma grande rotura
com o quotidiano do cidadao comum, separagao da familia e amigos, colocacdes longe de casa
e auferir salarios baixos, o que se v€ aqui uma falta de equidade em relagdo aquilo que os
militares perdem e aos ganhos financeiros que advém da sua permanente disponibilidade.
Contudo, os motivos ainda acrescem como a frequente discrepancia entre funcgdes atribuidas e
as suas areas de formacao, restri¢des diarias vividas devido a condi¢ao militar e dificil acesso a

contratos de maior duragdo. Assim, podemos concluir que existe um retorno incompleto do



investimento. Santos (2021) sugere como medidas de combate a incapacidade de retencao,
aproximar a realidade encontrada pelos militares em regime de contrato da percecao inicial antes
do ingresso, reduzir a incoeréncia em relacdo as areas de formagdo e a posterior fungdes
atribuidas, aumentar os tempos de permanéncia nas fileiras, aproximar o maximo possivel a
colocagdo dos militares perto da sua area de residéncia, aumentar as vagas de ingresso nos
quadros permanentes, reforcar a oferta formativa e, por fim, acompanhar os militares na gestao

das expectativas.

Em suma, percebe-se que o salario e os restantes beneficios, incentivos financeiros e
nao financeiros, ndo sao suficientes para a retengao e atratividade destes militares pelo que pela
realizacdo deste estudo de caso se ird procurar medidas que permitam atenuar estas situacoes
tendo em conta que a tutela ¢ quem gere a maioria destes incentivos e nisso os lideres ndo podem
efetivamente tomar qualquer tipo de agdes. No entanto, em relacao ao que € possivel ser realizado
em contexto diario de trabalho salientam-se as medidas que permitam o aumento e a melhoria

das motivagoes e, ¢ neste aspeto que ird incidir a dissertagao.

1.6 Conclusao da Revisao de Literatura

Concluindo este capitulo de revisdo de literatura, pode-se verificar que a tematica da
comunicacao, lideranga e motivagdo estao totalmente relacionadas em relagdo ao desempenho

organizacional e serve como base estrutural numa organizag¢ao que deseja atingir o sucesso.

Com a andlise inicial foi conseguido definir contextos e conceitos que irdo permitir
avangar para a proxima etapa, nomeadamente no estabelecimento de uma relagdo entre a
comunicagdo e a lideranga. Ja vimos que a comunica¢do numa organiza¢do ¢ muito importante
para a consecucdo dos objetivos, as existéncias de canais eficientes de comunica¢do permitem
que os processos de trabalho decorram com elevada eficacia, € no que toca as pessoas entra aqui
a importancia que os lideres t€ém numa organizacao. Sem duvida que um superior hierarquico,
chefe, patrdo, qualquer pessoa que se encontre numa condi¢cdo de superioridade em relacdo a
outra, no que toca no nivel funcional de uma organizacgdo, deve procurar “sempre” colocar-se a
parte disso e ser lider pois, a lideranga ¢ fundamental para que também exista uma comunicacao
correta, participativa, saudavel e que decorra de uma forma cuidadosa em relagdo ao
subordinado, uma vez que quando essa ‘“condi¢do” de comunicacdo ndo existe ira gerar

desmotivagado, que, por consequéncia, se ira transmitir em niveis de desempenho mais reduzidos.



Fazendo um paralelismo entre a revisao de literatura e o estudo de caso ¢ importante
referir a importancia dos fatores intrinsecos em relagdo a motivagdo. Relembrando a teoria
bifatorial de Herzberg que aborda a motivagao como fator intrinseco, Martins (2022) diz nos que
no meio militar existe uma tendéncia para que os militares em idades mais jovens tendam a
preferir incentivos ndo financeiros intrinsecos. O mesmo autor refere, ainda, que no caso dos
Oficias das Forgas Armadas (o que envolve a chefia/lideranca do estudo de caso do proximo
capitulo) esta mais orientada para a componente intrinseca e existe uma maior preferéncia destes

por Incentivos Nao Financeiros Intrinsecos.

Verifica-se que a comunicacao interna estd ligada a motivagdo. As comunicagdes
internas assumem grande destaque, na medida em que estdo intimamente ligadas ao
desenvolvimento de estratégias internas associadas ao informar e acompanhar as necessidades
dos colaboradores. Este tipo de comunicacao torna-se, assim, um fator chave para a organizagao,
tanto a nivel estratégico como operacional, permitindo a integragdo dos colaboradores e a sua

motivacao.

Capitulo IT — Metodologia de investigacao

Concluida a fundamentagdo tedrica, no presente capitulo serdo expostos os objetivos
aos quais me propus a responder na parte introdutdria da presente dissertagdo. Deste modo, ¢
descrita a metodologia desta investigacao, iniciando-se com a identificacdo do problema, as
questdes e os objetivos do estudo. E, ainda, exposto o desenho da investigacio, tipo de estudo,
variaveis, populagdo-alvo e amostra, bem como o instrumento e os procedimentos de recolha de
dados. Por fim, serd apresentado o tratamento dos dados, analise dos resultados, conclusdes

finais, limitagdes do estudo e sugestao para estudos futuros.
2.1 Tipo de Estudo

A metodologia de investigacdo ¢ um método de aquisi¢do de conhecimentos para
encontrar respostas que conduzem a um fim, realizada através de métodos, procedimentos e
técnicas. O tipo de abordagem de investigacdo descreve a estrutura utilizada segundo a questao
central, visa analisar as relacdes entre as variaveis do estudo e verificar a casualidade das
hipdteses de investigacao (Reis, 2024). Seguindo a premissa anteriormente referida, o método

cientifico utilizado neste estudo ¢ o hipotético-dedutivo, método utilizado quando os



conhecimentos disponiveis sobre determinado tema ndo sdo suficientes para estudar um
fenomeno, entdo sdo formuladas e testadas hipoteses com o objetivo de facilitar a identificagao
de outros conhecimentos e instrumentos relevantes ao problema através de evidéncias empiricas.
O tipo de estudo utilizado segue a pesquisa descritiva que segundo Reis (2024) procura
determinar opinides ou projecdes futuras, o que implica estudar, compreender e explicar a
situagdo do objeto de investigacao. Tém o proposito da descrigdo do fendmeno de estudo e dos
seus conceitos (Reis, 2024). O tipo de investigagdo, tendo em conta a abordagem do problema,
que envolveu a pesquisa quantitativa na medida em que se aplicou um questionario, cujo algumas
das respostas mais objetivas foram transitados para dados numéricos, e de seguida trabalhados
em SPSS, com o objetivo de realizar correlagdes que permitam tirar conclusdes, relativas aos

objetivos propostos.

Tendo em conta os objetivos deste estudo, optou-se por seguir uma metodologia de
estudo de caso, numa empresa onde a comunicacao e a lideranca sdo essenciais para o0 sucesso

da organizagao.

Variaveis utilizadas

As variaveis de estudo s3o elementos de grande importancia em qualquer investigacao,
representando os conceitos, caracteristicas ou fendmenos que o investigador pretende analisar e
entender relativamente ao tipo de estudo. As variaveis podem ser de dois tipos, as independentes
ou as dependentes. As varidveis independentes sdo aquelas que o investigador manipula ou
controla para observar o seu efeito sobre outras varidveis. Por outro lado, as varidveis
dependentes sdao aquelas que sdo medidas e observadas para avaliar como sao influenciadas

pela(s) variavel(eis) independente(s).

Tendo em conta os objetivos do estudo, na andlise ao questionario foram quantificadas
16 variaveis, qualitativas nominais e ordinais, com o objetivo de serem correlacionadas e a partir
dessa correlagdo retirar conclusdes que permitem responder aos objetivos propostos. As
variaveis que foram previamente definidas podem ser consultadas em apéndice C. Quando as
variaveis foram testadas em SPSS verificou-se que apenas algumas delas ¢ que eram capturadas
pelo modelo para a realizagdo das correlagcdes. Sendo assim as variaveis utilizadas sdo as

seguintes:

Variaveis escolhidas:

V01 “Género” - Variavel nominal



V02 “Categoria” - Variavel nominal

V03 “Idade” - Variavel ordinal

V04 “Tempo na institui¢do” - Variavel ordinal

V05 “Grau de satisfagcdo com o chefe” - Variavel ordinal

V06 “Qual a rede de comunicagdo no seu local de trabalho” - Variavel nominal

V07 “O seu desempenho esta diretamente relacionado com o seu grau de motivagdo” - Variavel
ordinal

V0S8 “Qual das seguintes formas contribui para atingir melhor desempenho ” - Variavel nominal
V09 “Quanto atribui ao nivel de motivagdo que tém no seu local de trabalho” - Variavel ordinal
V10 “O desempenho é afetado pela forma como os chefes comunicam” - Variavel ordinal

V11 “A motivagdo é o fator da saida dos militares” - Variavel ordinal

V12 “Os chefes adotam diferentes posturas de lideranga consoante a situagdo”: Variavel ordinal
V13 “A sua institui¢do consegue através da comunica¢do manter os colaboradores motivados”:
Variavel ordinal

Vi4 “Qual o fluxo de comunicagdo’: Variavel nominal

V15 “Sente-se seguro em dizer o que pensa? ”’: Variavel ordinal

V16 “Quanto atribui a influéncia da comunicagdo do seu chefe na sua motiva¢do™: Variavel
ordinal

V17 “Sinto orgulho de trabalhar aqui”: Variavel ordinal

2.1.1 Variaveis utilizadas:

Variavel dependente: V09 — Nivel de motivacao no local de trabalho

Varidvel independente: V12 — Os chefes adotam diferentes posturas de lideranga consoante a

situagdo; V13 — A instituicdo consegue através da comunicagdo manter os colaboradores
motivados; V16 - Influéncia da comunicagdo do chefe na motivagdo; V17 — Orgulho em

trabalhar na instituigao.

2.1.2 Hipoteses de investigacao

A Pergunta de partida ¢ um elemento crucial no delineamento de qualquer estudo. Essa
interrogacgao orientadora define o objetivo principal do estudo, fornecendo uma orientagao para
a investigacdo. A pergunta de partida expressa aquilo que o investigador procura compreender,

explorar ou analisar durante o curso da investigacdo. Uma Pergunta de partida bem formulada



deve ser especifica, clara e alinhada aos objetivos gerais da investigacao, servindo como um guia

para a recolha de dados e andlise de resultados.

A Pergunta de partida utilizada foi: «A comunicacdo dos lideres influencia o desempenho dos

militares portugueses através da sua motivagao»

As hipoteses de investigagdo desempenham um papel fundamental no processo de
investigacdo, pois constituem suposi¢des antecipadas que procuram responder a Pergunta de
Partida. As hipdteses sdo testadas sobre a relacdo entre variaveis especificas no contexto do
estudo. Enquanto algumas hipdteses visam confirmar ou sustentar a Pergunta de Partida, outras

procuram refuta-la.

Hipoteses de investigacao:

Hipotese 1: A forma de comunicacdo dos superiores hierdrquicos influencia a motivagdo dos
subordinados.

Hipotese 2: Fatores intrinsecos sdo os que mais afetam a motivagao no trabalho.

Hipotese 3: As praticas de lideranga utilizadas contribuem para um ambiente motivacional.

2.2 Me¢étodo de recolha e tratamento de dados

Caracterizacao da populacao e amostra

A amostra ndo-probabilistica utilizada nesta investigacdo foi retirada da populacdo alvo
que nao ¢ possivel ser medida de forma certeira, contudo as FFAA em 2021 continham cerca de
27 741 efetivos (conforme site ) todavia, a CNN noticia a 31 de outubro de 2023 um efetivo
bastante menor, afirmando que as FFAA continham 23 425 militares, a fonte foi o CEMGFA. A
Marinha Portuguesa foi o tnico ramo que se disponibilizou a dar os dados dos seus efetivos, e
podemos verificar em anexo C, que possuia no ano de 2022, ano da ultima contagem, um total
de cerca de 6 010 colaboradores no seu Quadro Permanente e 715 em regime de contrato. Estes
dados demonstram um numero significativamente abaixo do efetivo autorizado pelo governo de

32 000.

A taxa referente ao sexo ndo ¢ homogénea, sendo constituida na sua maioria por pessoas
do sexo masculino. O questionario realizado foi enviado a militares e civis que se encontram em

situacgdes profissionais distintas, como na situagao de ativo ou na reserva. Foi possivel obter 105



respostas, os inquiridos entre homens e mulheres sdo Pragas, Sargentos, Oficiais e trabalhadores

civis que se encontram entre os 19 e 65 anos.

Instrumento de recolha e tratamento de dados

Os métodos de recolha de dados, pode ser efetuado de forma quantitativa ou qualitativa,
e ambos apresentam diferentes caracteristicas, nomeadamente, no processo de recolha de dados
e no seu tratamento (Morais, 2021). A investigagdo quantitativa consiste num processo
sistematico de recolha de dados observéveis e quantificaveis e ¢ baseado na observagdo, ja a
metodologia qualitativa recolhe informacdes que possibilita medir algo especifico, mas também
descrevé-lo usando impressdes, opinides e pontos de vista, ¢ menos estruturada que a
quantitativa, mas permite aprofundar mais o tema. Com o objetivo de enriquecer este trabalho,
foi utilizado o método quantitativo (através de pesquisa correlacional e investigagdo
comparativa) e o método qualitativo (através de analise de bibliografia e de um questionario).
Este processo de recolha de dados (questionario) ¢ formado por uma série ordenada de perguntas
com o propdsito de se obter informacdes sobre as questdes e objetivos da investigagcdo. O
questionario foi construido e disponibilizado na plataforma “Google Forms” sendo de simples
realizacao e de acesso, de seguida foi distribuido via email e “Whatsapp ”, ao qual permitiu obter
um grande niumero de respostas num curto espago de tempo, garantindo o anonimato dos
inquiridos que assim responderam de forma mais honesta as perguntas realizadas. O questionario
que pode ser observado em anexo B, contém 5 seccdes, as questdes abordadas foram construidas
utilizando varias escalas, como a de “Thurstone”, escala numérica ou “likert”, foram também
realizadas perguntas de resposta diretas e bivariada. A primeira sec¢ao diz respeito aos dados
que caracterizam os intervenientes, como a sua idade, género, nivel de escolaridade ou
antiguidade. Na segunda sec¢@o aborda-se a temdtica da comunicagdo e sdo disponiveis algumas
questdes de escolha multipla, nas quais o questionado responde consoante a sua concordancia
numa escala de “Likert”, estando posicionado em 5 niveis, sendo que, o 1 significa Totalmente
Satisfeito, e o 5 Nada Satisfeito e ainda questdes de resposta variada. Na terceira seccdo o
questionado ¢ desafiado a responder a questdes sobre Lideranca em contexto de trabalho, como
por exemplo o tipo de Lideranga utilizado pela chefia, formas de liderar, atuar, niveis de
satisfacdo com a lideranca, integracdo do subordinado, entre outras. Na quarta seccao o
questionado responde a questdes que permitem avaliar o seu grau de motivagdo e o que afeta a
sua motivagdo no seu desempenho. Por ultimo, na quinta sec¢do, ¢ pedido que se responda a

questdes que interliguem as trés tematicas.



O questionario foi elaborado unicamente para este efeito, tendo sido previamente
testado por oito pessoas afetas ao ramo da FAP e duas do Exército. Apds a andlise do teste foram
realizadas bastantes alteragdes e corregdes, de seguida foi disponibilizado e enviado para os
inquiridos entre o dia 20/10/2023 e o dia 08/12/2023, tendo sido recolhidas 105 respostas validas.
O questionario foi baseado na revisao da literatura, de forma a responder aos objetivos da

investigacao propostos.

Relativamente ao método de tratamento de dados, foi realizada uma andlise qualitativa
das respostas obtidas. Foi, ainda, utilizada a analise multivariada através do software SPSS.
Foram exploradas varias relagdes entre variaveis com o objetivo de atingir e comprovar as
hipoteses consideradas, foi utilizada a técnica de estatistica descritiva no qual se utilizou
coeficientes de correlagdo “Pearson”, como este método ndo foi suficiente para a andlise,

utilizou-se ainda o método de “Stepwise”, a regressao “Ridge” e ainda a regressao “lasso”.

Capitulo IIT — Apresentagao dos dados e interpretagao dos
resultados da investigagao

Nesta fase da investigacdo sdo apresentados os principais resultados da analise dos

dados recolhidos do questionario e das correlagdes realizadas em SPSS.
3 Apresentacao dos dados

Inicialmente ird ser caracterizada a amostra, segue-se a exposicao de outros dados do
questionario, etapa onde se tentou verificar algumas tendéncias dos inquiridos, e por tltimo, com
recurso ao SPSS foram realizadas varias correlacdes entre multiplas varidveis escolhidas
referentes a perguntas do questionario, de forma a ser possivel responder a perguntas de partida

e testar a veracidade das hipoteses definidas.

3.1 Caracterizacao da Amostra

Tabela 3 Caracterizacdo sociodemografica da amostra

GENERO Numero %
Masculino 88 83,8
Feminino 17 16,2
Mais de 50 anos 39 37,1

Entre 40 e 49 anos 15 14,3



Entre 30 e 39 anos
Menos de 30 anos

Através da tabela 3 pode-se verificar que a amostra ¢ constituida por 105 pessoas ao
qual pertencem 16,2% ao sexo feminino e 83,8% ao sexo masculino, o que ¢ uma normalidade
nas FFAA pois a suas instituigdes sdo maioritariamente constituidas por homens. Pode-se ver

também que o questionario chegou a todas as faixas etarias.

Tabela 4 Dados pessoais e profissionais

Habilitacoes

Mestrado
Licenciatura
Ensino Secundario
Ensino Basico
CATEGORIA
Oficial
Sargento
Praca
Civil
RAMO
FAP
EP
Armada
Fora do ramo
TEMPO NA INSITUICAO
Acima de 25 anos
Entre 16 e 25 anos
Entre 6 e 15 anos
Entre 1 e 5 anos
TEMPO NA FUNCAO
Menos de 2 anos
Entre 2 a 5 anos
Entre 5 a 15 anos
Mais de 15 anos
REGIME CONTRATUAL
Contratado (6 anos)
Efetividade de servico
Reserva na Efetividade
Reserva fora da Efetividade
Reforma

Ao analisarmos a tabela 4 pode-se apurar que o ensino secundario € a habilitacdo mais
recorrente da amostra, constituindo 74,3% do total, o que demonstra que atualmente, as FFAA

nao sdo organizacdes que detém no seu efetivo (nos niveis de execugdo), pessoas com elevadas
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qualificagdes académicas. Contudo, esta percentagem pode dever-se ao facto da baixa aderéncia
dos oficiais ao questionario, pois estes tém, obrigatoriamente, de possuir licenciatura para
conseguirem exercer funcdes. Caso tivesse existido maior adesdo destes, as percentagens
poderiam ser diferentes. Relativamente a categoria, a maioria da amostra ¢ constituida por
sargentos (79%), segue-se os pracas com cerca de 16,2% e apenas o restante dividido entre
oficiais e civis. Ao nivel do tempo em atividade foi possivel obter uma boa heterogeneidade,
com 43,8% da amostra a possuir mais de 25 anos de servi¢o, 23,8% entre os 6 a 15 anos, 18,1%
entre os 16 a 25 anos e apenas 14,1% com menos de 5 anos, o que demonstra que a amostra ¢
solida em relag@o as opinides dos inquiridos. Relativamente ao ramo a maioria da amostra 41,9%
pertence a FAP seguindo-se o EP com 38,1% a Marinha com apenas 13,3%, e o restante para
trabalhadores do EMGFA. Ao nivel da situagdo contratual, a maioria encontra-se com termo de
efetividade de servigo (53,8%), 20,2% em regime de contrato, 15,4% na reserva fora da
efetividade de servigo e apenas 7,75% na reforma, o que significa que a amostra ¢ enriquecedora
na medida que abrange diversas situacdes contratuais e, assim, pode-se obter uma visao mais
diversificada das matérias analisadas, pois a visao das situacdes ¢ influenciada por questoes

como o0s postos, tempo de fungdo e regime contratual.

3.2 Apresentacao de outros dados do questionario

Grafico 1 Alguns dados sobre a comunicagdo na institui¢do dos inquiridos

Ao nivel da comunicagéo a sua organizagdo:

80 m Concordo MM Discordo Naa concardo e nem Discordo

A S IITINITIT]

Contribui para um  Existe Interagtio Tém boa Tem boas E vista de forma Distorceas  Naopermitebons  Elainfluéngiao — Acomunicogdo  Os confitos sdo  Acomunicago ¢  Esiste ciscussdo  Os lideres sdo
clima agradével pariclpago comunicagao relagoes de meu d ntema ¢ fruto da aberta em grupo bons
comunicagdo sabsfatoria comunicacao

Com o gréafico 1 pode-se constatar que nas respostas obtidas sobre comunicacdo, a
maioria das pessoas concordam que existe um clima agradavel, existe participagdo e interacao,
contudo quanto a qualidade da comunicacao, a decisdes foram controversas ja que a maioria
optou por responder concordo e discordo de forma igual, apenas uma pequena minoria optou por
concordo e ndo concordo. Relativamente a questao sobre se as comunicagdes no seio das relagdes
interpessoais t€ém qualidade, a maioria optou por concordo, seguindo de discordo, com o restante
a optar por “nao concordo e nem discordo”. A maioria também escolheu que a comunicagao ¢

vista de forma estratégica, ja sobre a influéncia da comunicagdo sobre a motivagdo, a maioria



concorda que existe uma influéncia direta. Quando questionados se a comunicagdo existente
contribui para um clima agradavel, a maioria concordou, contudo, a maioria também concorda
que a informagdo transmitida ¢ distorcida e que ndo ¢ adequada para atingir um bom
desempenho. Os inquiridos quando questionados se “a comunicag¢do influencia o desempenho”
a respostas foram quase unanimes ao escolherem que concordavam. Relativamente a satisfacao
com a comunicagdo interna, existe uma diversidade de escolhas, contudo, a maioria optou por
concordar que a comunicacgdo interna na instituicdo € satisfatéria. Podemos ver também que a
maioria dos questionados concordam que os conflitos originados no seu local de trabalho sdo
devido a comunicagdo, isso pode-se dever ao facto da comunicacdo ser fechada, como
demonstrado nas respostas a pergunta “a comunicagao do seu local de trabalho ¢ aberta”. Viu-se
que a maioria dos questionados concordava que, no seio da comunicagdo na sua organizacao,
existia interacdo e participacdo, quando questionados se havia discussdo em grupo a respostas
foram divididas, tendo uma pequena maioria optado por discordo. Na tltima questdo relativa a

qualidade do lider, vemos que a opinido ¢ negativa, conclui-se que a lideranga nao ¢ boa.
Grafico 2 Fatores que afetam a comunicagio no local de trabalho

@ Comportamento de cada pessoa
@ Questdes administrativas

Excesso e sobrecarga de informagao
@ Informagdes incompletas

“ = @ Informagdes incopletas

Relativamente a questdo do grafico 4, verifica-se que o fator pessoal € o que mais afeta

a comunicacao, seguindo com a ma informacao que € transmitida.

Grafico 3 Fatores que influenciam negativamente o desempenho
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De entre varios fatores que estdo relacionados a um desempenho negativo, os inquiridos
tiveram de escolher entre varias op¢oes as que mais se identificava, as respostas foram claras,
73,3% das respostas apontam a falta de valorizagdo pessoal como o fator que mais afeta

negativamente o seu desempenho.



Grafico 4 Principal caracteristica do lider
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Pode-se verificar através do grafico 4 que as caracteristicas que mais foram
identificadas nos lideres por parte dos inquiridos ¢ a assertividade com 38,1%, seguindo-se a

motivacao com 34,3% e mobilizagdo com 31,4%.

Grafico 5 Fatores que influenciam a motivacéo e por consequéncia o desempenho

Participagao ou nao no pr...
Rede de comunicagao For...
Rede de comunicagao Inf...
Fluxo de comunicagao de...
Fluxo de comunicagéo as...
Relagéo subordinado/chefe
Forma de comunicar do c...
Forma de lideranga utiliza...
Ambiente de trabalho
Receber recompensas
Seguir os objetivos do lider
Ter um lider empatico
Questdes culturais e éticas
Questdes emocionais
Restrigdes de direitos hum...
Falhas informativas

42 (40,4%)
18 (17,3%)

22 (21,2%)

30 (28,8%)

20 (19,2%)
71 (68,3%)
69 (66,3%)
61 (58,7%)

70 (67,3%)
25 (24%)

35 (33,7%)
11 (10,6%)

8 (7,7%)
8 (7,7%)
18 (17,3%)

0 20 40 60 80
Na tentativa de perceber quais os fatores motivacionais que mais influenciam o

desempenho, de um conjunto de varias hipoteses que os inquiridos tiveram de responder,

destaca-se a relacao subordinado/chefe, ambiente de trabalho, ¢ a forma de lideranga utilizada.

Grafico 6 Fatores que geram insatisfagdo no local de trabalho
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No gréfico 6, os questionados tiveram de escolher entre um conjunto de hipoteses quais
os fatores que mais geram insatisfagdo no seu local de trabalho e que, por consequéncia que

afeta o seu desempenho, a falta de reconhecimento profissional foi a op¢ao mais escolhidas,



perdendo apenas por uma margem minima para o salario, seguindo-se da falta de progressao de

carreira.

Grafico 7 Questdes pessoais em contexto de trabalho
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Com o objetivo de estudar a motivagao em contexto laboral, os inquiridos tiveram um
conjunto de seis perguntas com respostas em escala de Likert. As repostas indicam que a maioria
se esforga por fazer sempre mais e dar o seu melhor, contudo, a maioria ndo se sente motivado
na maioria das vezes, e quando questionados sobre se recomendariam a sua institui¢ao, as
respostas sao equilibradas, nao obstante, de forma negativa. Relativamente a satisfagdo com a
sua fun¢do, grande parte demonstra estar satisfeito, porém, uma percentagem consideravel

discorda. Finalmente, podemos ver que a maioria sente orgulho de trabalhar nas FFAA.

Grafico 8 Questdo do questiondrio sobre o tema comunicagéo, lideranga e motivagdo ¢ abordado nas FFAA

@ Discordo totalmente

@ Discordo bastante
Discordo pouco

46,7% @ Concordo pouco

@ Concordo bastante

@ Concordo totalmente

De forma a tentar perceber se a comunicagdo, lideranga ¢ motivagao sao abordados
pelas chefias, foi realizada uma questao relativa a essa tematica, pode-se verificar pelas respostas
que apenas 18,1% concordam bastante, 46,7% concordam pouco, pelo que se percebe, assim,

que as trés tematicas nao sao abordadas nas FFAA.



Grafico 9 - Respostas a questdo "sente-se seguro em dizer o que pensa"

Sente-se seguro a dizer o que pensa?
105 respostas
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26 (24,8%)
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3(2,9%)

Através do grafico nove pode-se constatar que as pessoas se sentem seguras em dizer o

que pensam.

Grafico 10 - Respostas da questdo "As orientagdes que recebe no seu trabalho contribui para a sua eficiéncia e eficacia
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Através da analise ao grafico 10 verifica-se os inquiridos ndo estdo seguros quanto as

orientagcdes que recebem no seu local de trabalho em ter influéncia sobre a sua eficacia e

eficiéncia.

Grafico 11 Questdo sobre a opinido sobre as barreiras da comunicagdo sdo acentuadas nas FFAA

As barreiras na comunicagao precisam de ser quebradas em todas as organizagoes, contudo esta

tematica acentua-se quando se trata de organizag...hadas, como é o caso das Organizagdes militares?
105 respostas

o1

®3

As institui¢des militares sdo consideradas organiza¢des fechadas e vimos pelo
referencial tedrico que, normalmente podem existir demasiadas barreiras a comunicagao, desta

forma os inquiridos, quando questionados sobre a sua opinido em as instituicdes militares



possuirem demasiadas barreiras a comunica¢do, a maioria (72,4%) optaram por referir que a sua
instituicao ¢ fechada e que possui demasiadas barreiras comunicativas, pelo que, apenas 15,2%

responderam que na sua institui¢do ndo existiam tais barreiras.

As visOes sobre a tematica da comunicacgao, lideranca e motivacao tém algum grau de
complexidade no seio das forgas armadas. Esta situacdo pode ocorrer devido a elevada
hierarquizagdo da estrutura organica. Por exemplo, a visdo da lideranga ¢ diferente do ponto de
vista de um oficial general em comparagdo com a visdo de um soldado ou segundo-cabo. De
maneira a verificar as especificidades de cada categoria, foi feito um conjunto de perguntas em
que os questionados tinham de responder apenas a pergunta que referia a sua categoria. Nos
graficos seguintes podemos ver as suas respostas, e salienta-se que, devido a amostra ser
constituida maioritariamente por sargentos e pracas, foram constituidas questdes especificas de

cada categoria.

Grafico 12 Questao aplicada aos Pracas sobre opinido pessoal sobre as FFAA

Considera as institui¢des das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for
Praga)

20 respostas
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Face ao gréfico anterior pode-se verificar que os questionadas (Pragas) ndo consideram
as FFAA um bom lugar para trabalhar, pois, apenas 50% consideram as FFAA (em alguns casos)
um bom lugar para trabalhar, seguindo-se de “nunca” com 35%, apenas 10% ndo possuem
opinido, € apenas uma percentagem menor consideram estas instituicdes um bom lugar para

trabalhar.



Grafico 12 Questdo aplicada aos Sargentos sobre as FFAA

Considera as instituigdes das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for

Sargento)
86 respostas
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Os Sargentos consideram as institui¢gdes militares um bom local de trabalho ja que a

maioria da amostra € positiva em relacdo a questao proposta no grafico 12.

Tabela 5 - Descri¢@o da comunicacdo entre a diregdo e o inquirido

Categoria Muito Boa Boa Fraca Nao tenho
opinido
Civil 23,1% 30,8% 15,4% 30,8%
Praca 14,3% 47,6% 28,6% 9,5%
Sargento 11,5% 44,8% 34,5% 9,2%
Oficial 0% 44.4% 11,1% 44.4%

Os inquiridos foram conduzidos a descrever a comunicacao entre a direcdo do seu
servico e eles. No caso dos Pracas pode-se verificar que quase metade dos inquiridos afirma que
a comunicag¢do ¢ boa, somando os 14,3% que escolheram “muito boa” pode-se concluir que nesta
categoria a perce¢ao da comunicacdo por parte da direcdo € positiva. No caso dos Sargentos
verificam-se grandes semelhangas em relagdo aos pracas com quase metade dos inquiridos a
responder que a comunicacao com a direcdo ¢ boa e 11,5% consideram muito boa, 34,5%

consideram ser fracas, € 9,2% a menor percentagem, ndo tém opinido.



Tabela 6 - Relagdo entre desempenho e recompensa que se espera dele

Categoria Discordo  Discordo  Discordo Concordo  Concordo  Concordo

totalmente  bastante pouco pouco bastante totalmente
Civil | 27,3% 9,1% 9,1% 18,2% 27,3% 9,1%
Praga 0% 27,3% 27,3% 27,3% 9,1% 9,1%
Sargento 26,7% 25,6% 9,3% 25,6% 9,3% 3,5%
Oficial 15,5% 0% 12,5% 50% 25% 0%

Pode-se verificar, pela analise do grafico 6, que os pracas ndo tém relagdo entre o
desempenho e o que se espera dele, ou seja, a percegdo destes militares € que independentemente
do seu desempenho, ndo esperam que isso afete qualquer tipo de recompensa, no caso dos

sargentos ja se verifica que estes tém em conta esta relacao.

Grafico 16 - Questao aplicada aos Pragas sobre os motivos que levam a ter um bom desempenho

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for
Praga)

20 respostas
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O trabalho que realizo
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Reconhecimento
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Pelo senigo prestado a po...
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Através da analise do grafico anterior, verifica-se que para os pragas, 0s motivos que
mais os leva a ter um bom desempenho sdo o ¢ ambiente de trabalho, escolhido por 70% dos
inquiridos pragas, seguindo-se o trabalho que realizo com 65% e o salario com 65%, segue-se

ainda com 60% o relacionamento com a chefia.



Grafico 17 - Questao aplicada aos Sargentos sobre os motivos que levam a ter um bom desempenho

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for
Sargento)
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Na mesma linha da questdo do grafico 16, mas aplicado aos Sargentos, podemos
verificar que o saldrio ¢ o principal fator que leva os sargentos a ter um bom desempenho,

seguindo-se o trabalho que realizo e em terceiro o gosto pela vida militar.

3.3 Apresentacdo de dados obtidos do Software SPSS

Tendo em conta o tipo de investigacdo desenvolvida, com o objetivo de verificar
correlagdes que permitissem ajudar a comprovar as hipoteses e a responder a pergunta de partida,
foi utilizado o software SPSS. Apo6s verificagdo das repostas em questionario, foram analisadas
todas as perguntas e foram selecionadas as que mais contribuem de forma direta para o objetivo

do estudo. Foram definidas previamente 17 variaveis que podem ser consultadas em apéndice C.

A primeira varidvel escolhida foi o “género”, verificou-se que esta ndo poderia ser
equacionada devido a percentagem de respostas femininas ser menor que 20%. A V2 “categoria”
acaba por ter importancia para a correlagao, mas apenas na categoria de praga ou sargento, devido
ao facto de o inquérito ter uma baixa adesao de militares oficiais e de civis. As varidveis 3,4 ¢ 5
jé& foram abordadas na andlise aos graficos e tabelas na sec¢do anterior. A V5 “Grau de satisfagao
com o chefe” ¢ importante, verifica-se que existe uma satisfagdo com os chefes, mais de 40
inquiridos optaram por se sentirem satisfeitos, estando os restantes divididos de forma igual entre
muito satisfeitos e pouco satisfeitos, o que significa que a variavel ¢ positiva em relagdo a
satisfagdo com o chefe. A varidvel 6 corresponde a questdo “qual a rede de comunicagdo no seu
local de trabalho” e pode-se verificar pelas respostas que a rede escolhida por mais de 80 pessoas
¢ a rede formal, facto que se considera ser normal devido as FFAA serem estruturas muito
hierarquizadas. A V7 corresponde ao “O seu desempenho esta diretamente relacionado com o

seu grau de motivagdo”, ¢ das varidveis que mais contribuem para responder a pergunta de



partida, e da um enorme contributo para a resposta das hipoteses, com as respostas dos inquiridos
podemos verificar que o desempenho esta mesmo relacionado com o grau de motivagao ja que
47 pessoas concordam bastante com a afirmacdo da varidvel, 31 concordam totalmente, 10
pessoas concordam pouco, apenas 9 discordam pouco, 6 discordam bastante e apenas 2
discordam totalmente. Ainda sobre as redes de comunicagao, tentou-se perceber quais das duas
redes (formal ou informal) € a que mais contribui para atingir melhor desempenho, pelo que se
verificou ser a comunicacdo formal a que mais impera nas FFAA, contudo, de acordo com os
resultados da variavel 8 os inquiridos acham em maioria que as duas formas de comunicagdo
devem ser usadas quando o objetivo ¢ melhorar o desempenho. De forma a perceber qual o grau
de motivagao dos inquiridos, foi questionado na variavel 9 qual o nivel de motivagao que tém no
seu local de trabalho, salienta-se a importancia desta varidvel para o estudo devido ao facto de
ela ser a variavel independente, as opgdes eram de 1 a 5 (na escala de likert) em que 1 consistia
em “muito baixo” e 5 “muito alto”, a resposta com maior escolha foi o nivel 3 com 46 pessoas,
de seguida o nivel 5 com 32 pessoas, o nivel 2 com 16, 6 no nivel 5 e apenas 5 pessoas no nivel
1, conclui-se, assim, que as pessoas acabam por estar motivadas no local de trabalho. Na variavel
10 “O desempenho ¢ afetado pela forma como os chefes comunicam” tentou-se perceber como
o processo de comunicac¢do pode contribuir de forma indireta para o bom ou mau desempenho,
através da varidvel verifica-se que a opinido na maioria ¢ de que a comunicagdo s6 afeta o
desempenho em alguns casos. A varidvel 11 “motivacao ¢ o fator de saidas dos militares”,
podemos verificar pelas respostas a veracidade da pergunta, a soma entre as respostas de
concordo pouco, concordo bastante e concordo totalmente da um total de 91,4% dos inquiridos.
Numa tentativa de estudar as formas de lideranca nas FFAA, foi colocada uma questao sobe a
forma de variavel 12 “os chefes adotam diferentes posturas de lideranga consoante a situacao”,
a resposta a variavel confirma a veracidade da mesma, ja que cerca de 41 pessoas optaram por
“quase sempre” e 40 “algumas vezes”, constituindo a maioria dos inquiridos, 11 pessoas ainda
optaram pela op¢ao “sempre”, apenas cerca de 12 escolheram “poucas vezes” e apenas 1 pessoa
optou por “nunca”. A variavel 13 “A sua institui¢do consegue através da comunica¢do manter
os colaboradores motivados”, foi uma pergunta com o objetivo de verificar se existe uma ligacao
direta da comunica¢do com a motivacdo e de que forma a comunicacdo pode afetar os niveis
motivacionais, 1,9% optou por “concordo totalmente”, 13,3% escolheram “concordo bastante”,
27,6% escolheram “concordo pouco”, 11,4% optaram por “discordo pouco” e, por fim, 16,2%
“discordam totalmente”, podemos verificar que a comunica¢do ndo ¢ um fator que afete

negativamente a motivagdo. A variavel 14 incidiu sobre o fluxo de comunicagao, esta variavel



foi criada com o objetivo de verificar correlagcdes com outras variaveis, verifica-se através das
respostas que o fluxo comunicativo ¢ descendente, o que também ¢ normal, visto serem as FFAA
organizagdes estruturalmente muito hierarquizadas e verticais. A variavel 15 foi criada para
verificar o ambiente de trabalho, sendo a V15 “Sente-se seguro em dizer o que pensa”, as
respostas foram muito divididas, ainda assim, verifica-se que as pessoas acabam por sentir
alguma seguranca ainda que de forma ligeira. A variavel 16 teve o objetivo de verificar o grau
que os inquiridos atribuem a influéncia da comunica¢do do seu chefe na sua motivacdo, os
resultados demonstram que existe essa influéncia pois, numa escala de /ikert em que 1 significava
“nao influéncia” e 5 “influéncia totalmente”, vemos que 11 pessoas escolheram o numero 5, 48
inquiridos optaram pelo niumero 4, 34 pessoas com o numero 3 e apenas o restante dividido entre
o nivel 2 e o nivel 1. Por fim, a Gltima varidvel escolhida foi a varidvel do “orgulho” (Variavel
17) em trabalhar nestas institui¢des, podemos ver através dos resultados que existe unanimidade

das pessoas em sentirem orgulho em trabalhar ao servigo de Portugal.

Tendo em conta que o tipo de investigacao desenvolvida se enquadra numa investigacao
correlacional, foi estabelecida uma relagdo entre as diversas varidveis. Das varidveis
apresentadas anteriormente, nao foram correlacionadas as varidveis 1, 2, 6, 8 ¢ 14. O motivo
deve-se ao facto destas variaveis serem nominais, € a correlagdo de “Spearman’ nao ¢ indicada
para correlacionar essas varidveis com as restantes, que sdo variaveis ordinais. No anexo E
podem ser consultadas as correlagdes que foram efetuadas. Os valores da correlacdo de
“Spearman” vao de +1 a -1. Um valor de +1 significa correlagao positiva perfeita, um valor de -
1 significa correlagdao negativa perfeita e um valor de 0 significa que ndo existe correlagdao. Na

interpretacdo dos valores (quer positivos quer negativos), utilizamos as seguintes referéncias:

e (.000a0.199 ¢ uma correla¢ao “muito fraca”
e (.200 a 0.399 ¢ uma correlacao “fraca”

e 0.400 a0.599 ¢ uma correlagdo “moderada”
e 0.600 a0.799 ¢ uma correlacao “forte”

e 0.800a 1.000 é uma correlacao “muito forte”

E apresentada na tabela seguinte as correlagdes realizadas e obtidas. Para simplificar,
foram omitidas as correlacdes ndo significativas (p>0.05), das quais ndo se deve retirar

conclusdes estatisticas relevantes.



Tabela 7 - Correlagdo "Spearman"

Correlations
V03 V04 V05 VO7 V09 V10 V11 V12 V13 V15 V16

V03 .761 195 227 .223  .330
Vo4  .761 .300
V05 .279 -221 .285 .235
VO7 195 .236

Vo9  .227 .279 -.220 -.264 -.267 .455 .30:
V10 -.220 .723

V11 .236 -.264 .723 .306 -.205

V12 -.221 -.267 .306 -.21
V13  .223 .285 .455 -.205

V15 .330 .300 .235 -.21

V16 .303

V17

A tabela 7 apresenta as correlagdes realizadas através do método de “Spearman’, € com
a sua analise nota-se que apenas as correlagdes entre as varidveis V04-V03, esta correlagdo ¢ um
pouco obvia. As variaveis V11-V10 foram fortes, a correlacio V09-V13 foi moderada, a

correlagao V07-V03 foi muito fraca e todas as outras se apresentaram como sendo fracas.

Neste sentido, as correlacdes significativas de V09 ocorreram com as variaveis V03,
V05, V10, V11, V12, V13 e V16. Destas, apenas a correlacdo com V13 ¢ moderada, todas as
outras sao fracas. O facto de as correlagdes de V09 serem fracas nao ¢ inesperado, a existéncia
também de correlagdes significativas entre as variaveis V03, V05, V10, V11, V12, V13, V16

pode estar a “diluir” a “verdadeira” correlacdo entre estas variaveis e V09.

Uma analise muito primitiva destas correlacdes sugere que V09 sera mais influenciado
por V13 (por esta varidvel ter a correlagdo com V09 mais alta) e por V16 (por esta nao ter
correlacdes significativas com as outras). No entanto a existéncia de correlagdes entre varidveis

ndo nos permite tirar conclusdes imediatas.

Tendo estabelecido a relevancia das variaveis para responder a questao em estudo e para
discernir qual a variavel mais relevante, utilizou-se a regressao linear pelo método “Stepwise”.
No entanto, ¢ necessario ter muita aten¢do a utilizagao do “Stepwise”, os resultados deste método
sdao puramente artificio matematico, nao t€ém qualquer justificagdao ou validade por si sos, pois o

conjunto de variaveis selecionadas por este modelo € s6 um ponto de partida.

Muitas vezes, quando se estd a procura de novas relagdes, ndo existe ainda uma
fundacao teorica clara sobre quais as variaveis que sao importantes para explicar o fendémeno em

estudo. Ao utilizar todas as variaveis podemos estar a cometer o erro de incluir varidveis



correlacionadas e/ou desnecessarias. Devido a isso o método utilizado para reduzir o conjunto
inicial de variaveis € o “Stepwise”. Este método comega com um modelo base (normalmente a
base ¢ ndo considerar nenhuma variavel) e que em cada passo inclui no modelo a variavel que
melhora a regressdo, e testa se pode excluir do modelo alguma das variaveis anteriores. Deste
modo, o método Stepwise encontra um subconjunto das varidveis originais que tem uma boa

capacidade exploratoria do modelo.

Tabela 8 - Modelo "stepwise"

Model Summary

Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate

1 465 216 .208 .823
2 .548 .300 .286 .782
3 .602 .363 .343 .749
4 .640 410 .385 725
1. Predictors: (Constant), V13

),
2. Predictors: (Constant), V13, V16

3. Predictors: (Constant), V13, V16, V12

4. Predictors: (Constant), V13, V16, V12, V17

Pela tabela podemos verificar que o modelo com maior R-quadrado e R-quadrado
ajustado ¢ o modelo 4, que significa que 41% da variancia de V09 ¢ capturado pelo modelo.

Olhemos entdo para a seguinte tabela:

Tabela 9 — “Stepwise” modelo 4

Coefficients
Unstandardized Standardized 99.0% ClI

Model B Std. Error Beta Lower Upper
4 (Constant) 1.012 .502 -.307 2.331
V13 245 .055 362 100  .390
V16 321 .082 317 106 .537
V12 -.258 .086 -242 -484 -.032
V17 348 126 218  .016  .679

Dependent Variable: V09

Tem-se entdo o conjunto de varidveis que parecem ter mais influéncia em V09, sao V13,
V16,V12e V17. (A selegao de V13 e de V16 vai de acordo com o expectado na analise primitiva

das correlagdes). Desta forma pode-se verificar o seguinte:



v' V13 “A sua instituicio consegue através da comunicacio manter os colaboradores
motivados” tem coeficiente 0.245, o que significa que V13 influencia positivamente a
motiva¢do. Ou seja, quem acha que a instituicdo consegue manter os colaboradores
motivados, tende a estar motivado, e esse este resultado suporta a hipotese HI;

v" V16 “Quanto atribui 2 influéncia da comunicacio do seu chefe na sua motivacio”
tem coeficiente 0.321, o que significa que V16 influencia positivamente a motiva¢ao. Ou
seja, quem atribui mais influéncia a comunicacdo dos chefes esta mais motivado, este
resultado suporta a hipotese H1.

v' V12 “Os chefes adotam diferentes posturas de lideranca consoante a situa¢io” tem
coeficiente -0.258, o que significa que V12 influencia negativamente a motivagao. Este
resultado ¢ inesperado, seria de esperar que chefes mais “adaptativos” elevassem a
motivacao.

v' V17 “Sinto orgulho de trabalhar aqui” tem coeficiente 0.348, o que significa que V17

influencia positivamente a motivagdo. Isto demonstra que, quem tem orgulho onde

trabalha estd mais motivado, e este resultado suporta a hipdotese H2.

O método anteriormente efetuado tinha selecionado as variaveis V12, V13, V16 e V17
como as varidveis mais influentes. Numa tentativa conseguir resultados mais aprofundados
foram utilizadas a varidvel V17 “Sinto orgulho de trabalhar aqui” como variavel nominal com 3
categorias (V17=Discordo, V17=Nem concordo nem Discordo, V17=concordo), os resultados
demonstram que a V17 “discordo” foi a que mais influenciou negativamente a V09 “motivacao”,
0 que se traduz num resultado l6gico (quem tem menos orgulho no trabalho, tem menos
motivacao). Este resultado estd de acordo quando considerando V17 como continua (que
influenciava positivamente V09, ou seja, quanto mais “orgulho” mais “motiva¢do” e quanto
menos “orgulho” menos “motivac¢ao”). O que esta analise agora sugere ¢ que o “nao ter orgulho”

(V17=Discordo) tem mais impacto do que o “ter orgulho” (V17=Concordo).

O método de “Stepwise, contudo, ndo ¢ expressivo quanto aos resultados face aos
objetivos finais desta dissertacdo, dessa um método utilizado como alternativa, que considera
todas as variaveis em causa foi a “regressao Ridge”. A vantagem deste método ¢ que ndo se esta
artificialmente a escolher varidveis, mas a desvantagem ¢ precisamente que nao permite fazer
uma reducdo de varidveis. O método de Ridge funciona introduzindo uma penalidade para
coeficientes grandes, puxando-os para valores perto de 0 (mas sem nunca ser 0). Apesar de o

método ndo excluir automaticamente variaveis, podemos ver quais os coeficientes com mais €



menos peso na regressao, pode-se partir dai para encontrar uma base tedrica para escolher um

modelo.

Tabela 10 - Coeficientes da “Regressdo Rigde”

Ridge Regression Coefficients O “Stepwise” tinha escolhido o
Standardized Coefficients

conjunto de variaveis V13, V16, V12 e

Intercept 3.118 o
V13 0219 V17. Vemos que pela regressao “Ridge
VO3 0.193 que estas varidveis estdo também entre as
V12 -0.188 mais pesadas. Analisando os melhores
[VO02=4] -0.183 coeficientes destas variaveis, percebe-se
V17 0.164 )

que:
V16 0.155
V05 0.131 e VO3 “Idade” influencia
[V02=3] 0.106 positivamente V09.
Vi1 -0.100 e V05 “Grau satisfacdo com o chefe”
LS 000 influencia positivamente V09
[V06=0] -0.091
[V08=0] -0.059 e V11 “A motivagdo ¢ fator de saida?”
[V08=2] 0.055 influencia negativamente V09.
[V02=2] -0.054

Tendo em conta o objetivo de aprofundar ao maximo a objetividade do estudo, utilizou-
se tambem a regressao “/asso”. Esta regressdo segue a mesma ideia da “Ridge ”, s6 que agora ¢
permitido aos coeficientes serem 0. A vantagem desta regressdo em relagdo a anterior, ¢ que
agora se alguma variavel tiver coeficiente 0 podemos afirmar que pode ser retirada do modelo,
e assim o Lasso funciona como um método de sele¢dao de variaveis tal como o Stepwise, mas

sem os problemas técnicos deste.



Tabela 11 - Coeficientes da regressdo Lasso

Lasso Regression Coefficients

Standardized Coefficients

Intercept 3.118
[V01=0] 0.000
[VO1=1] 0.000
[V02=1] 0.000
[V02=2] 0.000
[V02=3] 0.000
[V02=4] 0.000
[V06=0] 0.000
[V06=1] 0.000
[V08=0] 0.000
[V08=1] 0.000
[V08=2] 0.000
[V14=0] 0.000
[V14=1] 0.000
Vo3 0.000
Vo4 0.000
V05 0.000
Vo7 0.000
V10 0.000
V11 0.000
V12 0.000
V13 0.000

Nesta regressao todos os coeficientes foram para 0, este resultado sugere a interpretagao
de que a correlagdo entre V09 e as outras variaveis nao sera assim tao forte, o que esta de acordo
com os resultados da andlise da tabela de correlagdes em que a maior parte tinha correlagdes
fracas.

De forma a aperfeigoar o estudo, foi ainda utilizado o método ElasticNet que ¢ uma

combinacdo das ideias de penalizacdes do Ridge e do Lasso.



Tabela 12 - Coeficientes da Regressdo ElasticNet

Elastic Net
Regression
Coefficients
Standardized
Coefficients
Intercept 3.181
V12 -0.141
V17 0.136
V13 0.132
[V02=4] -0.103
V16 0.103
V03 0.093
Vo7 -0.075
[V08=0] -0.058
[V02=3] 0.057
V04 0.056
V10 -0.055
V05 0.052
V11 -0.048
[V08=2] 0.040
V15 0.038

No exemplo do “Stepwise” tinha-se escolhido o
conjunto de variaveis V13, V16, V12 e V17. Vemos que pela
regressao “ElasticNet” estas variaveis estdo, também, entre as
mais pesadas. Analisando os maiores coeficientes destas
variaveis, vé-se de diferente:

e V03 “Idade” influencia positivamente V09.
e V07 “desempenho relacionado com motivagdo?”
influencia negativamente V09.

e V08 “Comunicacao Formal” influéncia negativamente V09

Analisando os varios métodos de regressdo parece que o conjunto de variaveis V13,

V16, V12, e V17 ¢, consistentemente, influente na explicagao de V(9.

3.4 Interpretacao dos Resultados

Nesta sec¢do sao realizadas a interpretagdao dos resultados da investigacao, tendo em

conta a verificacao das hipdteses. Antes de se verificar as hipoteses e dar resposta a pergunta de

partida, ¢ necessario especificar aprofundadamente, e analisar a amostra, com isso ird ser

permitido retirar algumas conclusdes. Verificou-se que a maioria da amostra ¢ constituida por

pessoas do sexo masculino 83,8%, e apenas 15,2% do sexo feminino, o que vai ao encontro com

anormalidade ja que as FFAA sdo, maioritariamente, escolhidas como destino profissional pelos

homens, muito provavelmente pela natureza historico-militar das institui¢des militares, e



também, devido ao facto de os homens possuirem uma fisionomia que, na generalidade, permite
uma maior capacidade fisica para o desempenho militar, contudo, esta tendéncia tem vindo a
sofrer alteragdes, desde ha cerca de 30 anos, e hoje cada vez mais mulheres escolhem as FFAA
para trabalhar e cumprir a missao. Relativamente a idade, a amostra € constituida, na sua maioria,
por pessoas com mais de 50 anos, com cerca de 47,1%, seguindo com 31,4% pessoas com menos
30 anos, ficando as restantes percentagens divididas entre os 40 e 49 anos, e entre 30 e 39, esta
informagao ¢ importante porque no que toca a tematica da lideranga e da comunicag¢do, pode ser
percecionada de maneiras diferentes pelas diversas faixas etarias, o mesmo pode acontecer em
relagdo ao tipo de género. Os resultados demonstram que existe uma diferenca de tratamento
pelos superiores hierarquicos com os subordinados mais jovens (maior autoritarismo e
desconfianga), o que demonstra que o fator antiguidade influencia a lideranca, e isso deve-se ao
facto das pessoas mais velhas possuirem muitos anos de organizagdo, onde ao longo do tempo
de instituicdo adquiriram valores e conhecimentos que os coloca num patamar até superior ao
seu chefe, nomeadamente em relacao a questdes organizativas funcionais, como conhecimento
dos processos, formas de estar, de ver a organizagdo, que acaba por existir nestas situagdes um

“respeito” do chefe para com o subordinado mais velho, que cria uma diferenciagao no trato.

Relativamente a categoria profissional dos inquiridos, vemos que a maior parte da
adesdao da amostra deu-se com os sargentos, com 79% das respostas, seguindo-se os pragas com
16,2%, os oficiais com 2,1% e os civis com 3,15%. Pode-se retirar estes dois tltimos da equacao
do estudo devido a insuficiente adesdo. Esta baixa adesdo acaba por permitir que a analise seja

focada nas categorias com maior nimero de efetivos.

O tempo em fungdo fornece boas perspetivas e visibilidades referentes a rotatividade no
meio militar, os inquiridos quando questionados quanto ao tempo na fung¢do, 37,1% encontram-
se ha menos de 2 anos e 42,9% entre 2 a 5 anos, o que demonstra que existe rotatividade, o que
¢ importante para a tematica da lideranca e da motivacdo, contudo, este fator pode decorrer
devido ao facto de muitos dos sargentos e pragas que responderam ao inquérito se encontrarem
na situacao de regime de contrato, no qual s6 podem estar na organizacao até ao limite de 6 /7
ou 8 anos no maximo (caso ndo ingressem nos quadros permanentes, que podem fazé-lo ao fim

de trés anos na organizagao).

Relativamente aos ramos, de entre os 105 inquiridos, 41,9% sao da FAP, 38,1% do EP,
13,3% da marinha e 6,7% encontram-se fora do ramo. Estas percentagens sdo positivas para o

estudo, pois fornece informagdes abrangentes aos trés ramos.



Antes da analise a qualquer tipo de correlagdes, € importante analisar como decorre a
comunicacdo ¢ a lideranca nas FFAA. Tendo em conta que as hipoteses de investigagao
escolhidas circulam em torno da comunicagdo dos lideres, referente a motivagdo dos
subordinados (hipdtese 1), procura-se salientar a importancia da comunicagdo do lider e como
isso afeta o desempenho dos seus subordinados, fator que direciona para a hipotese nimero 2, a
qual consiste em verificar se os fatores intrinsecos sao os que mais influenciam a motivagao dos
subordinados. Também esta hipotese ¢ importante para se verificar qual dos aspetos extrinsecos
ou intrinsecos tem a maior viabilidade quanto a motivagdo dos militares e civis das forcas
armadas. Desta forma se forem identificados alguns fatores intrinsecos que exer¢am influéncia
na motivacao, pode-se comprovar que esses fatores sao os que mais motivam os subordinados.
Na terceira hipotese, coloca-se a questdo de a lideranca ser um fator preponderante para a

motivagdo organizacional.

Sendo assim, as hipdteses (que de seguida vao ser respondidas) estao interligadas entre
si. Enquanto, na primeira hipdtese se vai estudar a forma de comunicagdo na motivagido dos
subordinados, na terceira estuda-se a forma de lideranca. A segunda hipotese complementa o
estudo, procurando verificar se a componente intrinseca ¢ que mais resulta em maiores niveis

motivacionais no trabalho e que reflete assim maior desempenho.

3.4.1 Analise dos objetivos

Hipoteses

Hipotese 1 — A forma de comunicacdo dos superiores hierarquicos nas FFAA influencia a

motivagao dos subordinados

\ \ .

Relativamente a comunicacdo, ao analisarmos as respostas a primeira pergunta da
segunda seccdo do questiondrio, constatamos que as FFAA ndo entendem a capacidade de
comunica¢cdo como uma ferramenta estratégica dentro da organizacdo. Quanto ao fluxo de
comunicac¢do, a maioria das respostas (67,6%) indica que o fluxo vertical € o mais presente no
seu trabalho, o que ¢ esperado, considerando a estrutura da organizacao. Essa predominancia
pode indicar uma possivel influéncia negativa na motivagao, ja que os colaboradores tendem a

se sentir mais motivados em ambientes onde sentem que tém “voz”. O fluxo descendente, por



sua vez, pode dificultar a transmissdo de informacdes essenciais as altas chefias, dando que a

informacao precisa passar por varios “degraus”.

Na questao “Esté satisfeito com a forma como os seus chefes comunicam?”, as respostas
mostraram-se equilibradas, nao permitindo conclusdes firmes sobre a satisfagdo dos inquiridos.
Em relacdo as redes de comunicacao, 58,1% afirmaram que a rede formal ¢ a mais predominante
em seu local de trabalho, enquanto 41,9% optaram pela rede informal. Isso evidencia a presenca
da comunicac¢do informal, que, conforme discutido na revisdo de literatura, possui tanto

vantagens quanto desvantagens, sendo ambas necessarias.

As percentagens observadas podem sugerir um bom nivel de motivagdo, pois, por um
lado, a comunicacao formal ¢ geralmente mais eficaz durante os processos de trabalho, enquanto,
por outro lado, a comunicagdo informal contribui para um clima organizacional mais favoravel
e para relacionamentos interpessoais mais estaveis, o que, conforme a revisao de literatura, pode
elevar significativamente os niveis de motiva¢do. Quando questionados sobre qual das redes
preferem, os inquiridos, em sua maioria, mostraram preferéncia por ambas, indicando que, nesta

situagdo especifica, a organizagao esta funcionando bem.

No que diz respeito ao clima organizacional, observa-se uma tendéncia positiva, embora
ndo significativa. Quando questionados sobre a qualidade da comunicacdo na institui¢do, as
opinides estdo divididas, com cerca de 43% dos inquiridos a concordarem e 43% a discordarem,
0 que, novamente, impede a formulacdo de conclusdes robustas. Em relacdo a distor¢do das
informagdes, a tendéncia aponta para uma perce¢ao positiva da ndo existéncia de distor¢des,

evidenciando um especto favoravel da comunicagdo dentro da organizagao.

Quanto ao desempenho, conforme ilustrado no Grafico 1, a maioria dos inquiridos

concorda que a comunicagdo impacta o desempenho, refor¢ando a validade dessa hipotese.

Relativamente aos conflitos, o Grafico 1 indica que a maioria dos conflitos nas
organizag¢des analisadas tem origem na comunicag¢ao. Isso sugere que a comunica¢ao ndo apenas
influencia a dindmica interna, mas também ¢ um fator a ser considerado quando se aborda a
motivacao, uma vez que a existéncia de conflitos esta negativamente relacionada a motivacao.
O mesmo grafico revela que a comunica¢do ndo ¢ totalmente aberta. Embora a comunicagao e o
clima propiciado pelo lider sejam positivos, essa abertura ¢ limitada, caracteristica comum em
estruturas hierarquicas como as das Forcas Armadas (FFAA). Essa limitacdo pode ter um

impacto negativo sobre a motivacao.



Em relagdo aos fatores que afetam a comunicacao no local de trabalho, os inquiridos
apontaram o “comportamento de cada pessoa” como o principal fator influenciador, reforgando
a ideia de que a atuacdo dos lideres tem um papel significativo na comunicagdo. Outro indicio
da influéncia da comunicagdo na motivacdo ¢ apresentado no Grafico 5, onde a forma de
comunicacdo dos chefes ¢ identificada como o terceiro fator mais relevante pelos inquiridos,
impactando tanto a motivagao quanto o desempenho. Além disso, o Grafico 10 mostra que ha
uma certa seguranga em expressar opinides, embora existam barreiras a comunicagdo, conforme
evidenciado na andlise do Grafico 11. Um dado importante para avaliar essa hipotese encontra-
se na Tabela n° 4, onde os inquiridos avaliaram a comunicacao entre eles e a direcdo. No caso
dos Pragas, 14,3% a consideram “muito boa” ¢ 47,6% a classificam como “boa”; entre os
sargentos, 11,5% a veem como “muito boa” e 44,8% como “boa”. Esses dados demonstram que,
apesar de algumas limitagdes, a comunicag¢do nas FFAA ¢, em geral, positiva e exerce influéncia

na motivagdo organizacional.

A analise dos resultados obtidos pelo SPSS revela informagdes que corroboram a
hipotese sobre a influéncia da comunicacdo na motivagdo. Embora os inquiridos prefiram a
comunicacao informal a formal, eles reconhecem que, para alcancar um melhor desempenho,

ambas sdo igualmente importantes.

A analise das vérias correlacdes realizadas indica uma relacdo significativa entre a
variavel 9, “motivagdo no local de trabalho”, e a variavel 13, “A sua instituicdo consegue, através
da comunica¢do, manter os colaboradores motivados”. O coeficiente de correlagao ¢ de 0,245, o
que sugere que a V13 influencia positivamente a motivacao. Assim, aqueles que acreditam que
a institui¢do ¢ capaz de manter os colaboradores motivados tendem a estar mais motivados. Além
disso, a V9 foi correlacionada com a V16, “influéncia da comunica¢ao do chefe na motivagao”,
obtendo um coeficiente de 0,321, o que indica que a V16 também exerce uma influéncia positiva
sobre a motivagdo, ou seja, aqueles que atribuem maior importancia a comunicac¢ao dos chefes

estdo mais motivados. Esses resultados fortalecem a validade da hipotese em questao.

Hipotese 2 — Fatores intrinsecos sdo os que mais afetam a motivacdo no trabalho

Para comprovar a veracidade da presente hipotese, serdo analisados os resultados que
identificam fatores intrinsecos e extrinsecos associados a motivacao e ao desempenho. O Grafico

3, revela que o principal fator escolhido que influencia negativamente o desempenho ¢ a falta de



valorizacao, representando assim um fatore intrinseco. Outros fatores que também impactam o
desempenho incluem informacdes distorcidas, comunicacdo excessivamente hierarquizada e

clima organizacional.

No Griafico 5, foram apresentados diversos fatores que influenciam a motivagao e,
consequentemente, o desempenho. Embora nenhuma das opgdes seja exclusivamente intrinseca,
a quarta op¢ao mais escolhida reflete as relagdes interpessoais, que se tornam um especto
intrinseco, incluindo a relagao subordinado/chefe, a forma de comunicagao do chefe, o ambiente
de trabalho e o estilo de lideranca. Esses fatores mostram que os inquiridos preferiram opgoes
que afetam seus sentimentos de estima e pertencimento, que, de acordo com Abraham Maslow,

estdo no topo da hierarquia das necessidades.

E importante considerar as teorias da motivagdo ao responder a esta hipotese. Em geral,
as teorias existentes destacam os fatores intrinsecos como os mais relevantes para a motivagao.
Embora teorias como a da Expectativa e a da Equidade de Adams considerem fatores
motivacionais mais fisicos, a equidade ndo se limita a aspetos extrinsecos; pode envolver
comparagdes em termos de tratamento ou reconhecimento entre cargos, fungdes ou empresas.
Teorias como a hierarquia das necessidades de Maslow, a teoria ERG e a teoria dos dois fatores
de Herzberg indicam que os fatores que originam a motivacdo maxima sdo intrinsecos.
Mclleland, por sua vez, argumenta que as necessidades que levam a motivacdo sdo todas

intrinsecas (poder, associagdo e afiliacao).

Em relagdo aos fatores que geram insatisfacao, os inquiridos apontaram principalmente
o salario, a falta de reconhecimento e a falta de progressao na carreira, evidenciando mais uma
vez os fatores intrinsecos. A Tabela n° 5 mostra que ndo existe uma relacao direta entre o
desempenho e¢ o que se espera receber dele, sugerindo que os aspetos extrinsecos nao sao

determinantes para um bom desempenho.

Contudo, ¢ necessario considerar que as percecdes sobre essa tematica podem variar
conforme a categoria. Por exemplo, um sargento, tendo um maior vencimento € mais tempo de
servico, tende a ter mais reconhecimento do que um praga. Por isso, as questdes foram
formuladas de forma individual para cada categoria. No caso dos pracas, o grafico 16 revela que
0s aspetos que mais os motivam a ter um bom desempenho incluem o ambiente de trabalho, o
trabalho realizado, o salario, o relacionamento com o chefe e a possibilidade de progressao na
carreira. Isso demonstra, mais uma vez, que os aspetos intrinsecos sdo os que mais influenciam

o desempenho.



Entre os sargentos, as escolhas sao semelhantes, destacando-se o salario, o trabalho
realizado, o gosto pela vida militar, o ambiente de trabalho e o reconhecimento profissional.
Embora o salério seja o fator mais mencionado, os demais aspetos, como o gosto pela vida militar
¢ o ambiente de trabalho, s3o intrinsecos, indicando uma tendéncia maior em dire¢ao aos fatores

Intrinsecos.

Os dados obtidos pelo SPSS confirmam essa hipotese. Através do método "stepwise",
os resultados mostram que a varidvel 17, “sinto orgulho em trabalhar aqui”, influencia
positivamente a variavel independente V9. Isso indica que quem tem menos orgulho em trabalhar
na organizagio tende a ter menor motivagdo, e vice-versa. E importante notar que, durante a
correlacdo dessas duas variaveis, aqueles que discordaram em "ter orgulho" tiveram um impacto
mais significativo do que aqueles que concordaram, evidenciando que emog¢des negativas
tendem a ser mais expressivas que as positivas. Além disso, a andlise de regressdao "Ridge",
revelou que a variavel “idade” influencia a motivagao, quanto maior a idade, maior a motivagao.
A regressdo identificou ainda que a variavel V05, “grau de satisfagdo com o chefe”, influencia
positivamente a motiva¢do (V09), representando mais um especto intrinseco. A analise de
regressao "Elasticnet" mostrou que a V08, “qual das formas de comunicacdo contribui para
melhor desempenho”, no caso da comunicacao formal, influencia negativamente a V9. Isso
significa que quanto mais formal a comunicacdo, menor a motivacdo dos colaboradores,

enquanto a comunica¢do informal tende a favorecer os fatores intrinsecos.

Conclui-se, portanto, que os fatores intrinsecos sdo os que efetivamente mais
influenciam a motivacdo organizacional. No entanto, ndo se pode desconsiderar os fatores
extrinsecos, que, embora tenham um peso menor, também sdo importantes. Com base nesses

resultados, pode-se confirmar que a hipotese € verdadeira.

Hipotese 3 - As praticas de lideranga utilizadas contribuem para um ambiente motivacional

Com a andlise desta hipotese, busca-se verificar como a lideranga contribui para a
influéncia organizacional e, especificamente, se este fator estd associado ao abandono precoce
dos militares nas instituicoes das Forcas Armadas (FFAA). A partir da analise do Grafico 4,
observa-se que os estilos e caracteristicas mais presentes nos lideres militares sdo a assertividade,

a capacidade de motivar, a comunicacdo, a empatia ¢ a lideranga democratica. Embora essas



sejam caracteristicas positivas em termos de um bom padrdo de lideranga, nota-se a falta de

outras caracteristicas importantes, como visao, carisma e criatividade.

Ao realizar essa andlise, ¢ fundamental reconhecer que ndo existe um unico estilo ou
teoria de liderancga que seja mais adequado. Em vez disso, diversos estilos devem ser aplicados
conforme o contexto especifico, considerando fatores como as pessoas envolvidas, o ambiente

de trabalho, a natureza da func¢ao, os objetivos e o0 “timing”.

O Gréfico 5 fornece informacgdes relevantes sobre a importancia da lideranga. Quando
questionados sobre os fatores que influenciam a motivagao e, consequentemente, o desempenho,
a quarta opc¢ao mais escolhida foi a forma de lideranga utilizada. Isso evidencia empiricamente
a influéncia da lideranga na motivagdo e no desempenho. No entanto, também se observa que a
opg¢ao “ter um lider empatico” foi pouco escolhida, indicando que a empatia na lideranga nao ¢
vista como um fator principal que afete a motivagao. O mesmo se aplica a adesdo aos objetivos
do lider. Assim, embora a forma de lideranca utilizada influencie a motivacao, os subordinados
no ambiente militar ndo percebem a empatia como uma for¢a motriz geradora de motivagado. Eles
parecem menos interessados nos objetivos do lider, mas valorizam um ambiente positivo no local

de trabalho.

A analise do Grafico 9 mostra que as pessoas se sentem seguras em expressar suas
opinides, evidenciando um ambiente democratico por parte dos superiores hierarquicos, o que

normalmente influencia positivamente a motivacgao.

Em relacdo aos dados obtidos pelo SPSS, foi correlacionada a variavel 9, “nivel de
motivacao no trabalho”, com a varidvel 12, “os chefes adotam diferentes posturas de lideranga”.
Verificou-se que a adog¢do de diferentes posturas de lideranga influencia negativamente os niveis
de motivacdo. Esse resultado ¢ inesperado, ja que seria de se esperar que lideres com posturas

mais adaptativas elevassem a motivagao.

Assim, conclui-se que a lideran¢a influencia a motivagdo organizacional. No entanto,
apesar de os lideres apresentarem caracteristicas de uma boa lideranga, sua eficicia em motivar
os colaboradores parece limitada. Isso sugere que os colaboradores podem preferir um estilo de
lideranga mais neutro, que promova um bom ambiente de trabalho sem envolvé-los ativamente
nos objetivos da lideranca. Apesar disso, as caracteristicas observadas s3o positivas e
demonstram que esses lideres tém potencial para criar bons ambientes organizacionais,

confirmando a veracidade da hipotese.



Conclusao

Conclusoes finais

Com a realizagdo desta dissertacdo e, principalmente, com a exposicao e interpretagao
dos resultados, € possivel extrair um conjunto abrangente de conclusdes. Foi elaborada uma
tabela (que se apresenta a seguir) onde se podem observar os aspetos positivos € negativos

relacionados as trés tematicas abordadas.

Antes de analisar os fatores mencionados, ¢ importante destacar que os dados coletados
por meio do questionario aplicado nas Forcas Armadas (FFAA) sdo predominantemente
provenientes de participantes do sexo masculino. A categoria que mais contribui para a
informacgao ¢ a dos Sargentos. As conclusdes representam todos os ramos das Forcas Armadas,
sendo que os inquiridos possuem consideravel experiéncia na organizacao. Além disso, ¢

relevante mencionar que existe um alto indice de "turnover" nessas institui¢des.

Tabela 13 — Sintese dos resultados do estudo

Motivacao Lideranca Comunicacio

+ - + - + -
Quanto Civis e pragas sao Os lideres | qualidade @ Gera clima  Informacgdes
maior a quem apresenta sao duvidavel @ agradavel | distorcidas
satisfacdo menores niveis de assertividad = aos olhos sd0 0 que
com 0s motivagao e dos mais
chefes, liderados contribuem
maior ¢ a para os
motivagao conflitos
Pessoas Quem acha que a Os lideres  Diferentes Participati Comunicaca
com idades = motivagao contribui conseguem  posturas vo e 0 muito
acima de 25 para a saida dos motivar de interativo  fechada
anos militares estd mais lideranca
encontram- = desmotivado geram
se mais desmotiva
motivados cao
Existe uma | Falta de Os lideres | Existe E Comportame
satisfacao valorizagao/reconheci | t€m falta de satisfatoria | nto as
geral dos mento pessoal origina | capacidade | visdo e positiva | pessoas € 0
chefes desmotivagao de que mais

mobilizagdo afeta a

comunicaga
0



Maioria Ambiente de trabalho  Os lideres  Existe Existe Existe Falta
esfor¢a-se  improprios reduzem a = sdo falta de seguranga | de
por fazer motivagao democratic  carisma a dizer o orientagao
sempre 0s que se comunicativ
mais pensa a
Existe Forma de lideranca Os lideres | Existe Rede Comunicaca
sentimento | contribuem para a sao falta de formal ¢ a | o fechada
de orgulho = desmotivacdo empaticos | criatividad = mais com
e adequada | algumas
ao barreiras
desempen
ho
Conteudo Salario € um dos Os lideres  Lideres Influencia = Os chefes
da funcao fatores que origina s30 pouco a influenciam
contribui desmotivacgao comunicado liberais motiva¢do a motivacao
para mais res eo através da
motivacao desempen = comunicaga
ho 0
Chefes bom | Falta de progressao de = Os lideres Comunica
comunicado | carreira origina transmitem ¢ao
res resultam | desmotivagao confianga positiva
em maior origina
motivagao motivagao
dos positiva
subordinad
0s
Gosto pela  Falta de motivagao Comunica
vida militar = estd na origem da ¢ao formal
saida das organizacdes e informal
estao
presentes

A andlise das tabelas apresentadas permitiu examinar os principais resultados obtidos
em relacdo as varias componentes das trés temadticas abordadas. Ficou evidente que, de forma
geral, existe motivacao nas For¢as Armadas (FFAA), embora nao de forma ideal. A comunicacao
e a lideranga desempenham um papel significativo na motivagado. Entre as categorias, os pracas
s30 0s que mais necessitam de motivagado, principalmente devido a falta de valorizagdo pessoal,

a auséncia de progressdo de carreira e aos baixos salarios.

Os lideres demonstram muitas das caracteristicas consideradas adequadas para uma boa
lideranca segundo o referencial tedrico. Contudo, um resultado inesperado revelou que os
militares ndo respondem bem a lideres que adotam estilos diversos, sugerindo que, nas FFAA,
ha maior conforto quando os subordinados conhecem a postura habitual de seus superiores.

Embora a comunicagao seja predominantemente formal, ela se mostra positiva em relagdo a



motivacao, possivelmente devido a tradicdo de formalidade que se estabelece desde a formagao

inicial.
Em relacdo as hipoteses de estudo:

Hipotese 1: "A forma de comunicagao dos superiores hierarquicos influencia a motivagdo." Os
resultados confirmam esta hipotese, indicando que uma boa comunicacao esta associada a niveis
mais elevados de motivacdo. As redes de comunicacdo formal e informal estdo presentes, e,
conforme o referencial tedrico, organizagdes que possuem ambas tendem a ter maiores niveis
motivacionais. Além disso, a comunicagado ¢ vista como um fator que contribui para a existéncia

de conflitos, que, por sua vez, levam a niveis mais altos de desmotivacao.

Hipotese 2: "Os fatores intrinsecos sao os que mais influenciam a motivagdo no trabalho." A
analise revelou uma clara preferéncia pelos fatores intrinsecos em relagdo aos extrinsecos. Os
inquiridos destacaram a falta de reconhecimento, a progressdo de carreira, o ambiente de
trabalho, o contetido do trabalho e o orgulho em pertencer a institui¢cdo militar como os principais
fatores motivacionais. Embora o saldrio tenha sido mencionado como um fator extrinseco
relevante, sua importancia foi mais acentuada entre os sargentos do que entre os pragas. Assim,

a hipotese ¢ confirmada, pois os fatores intrinsecos se mostraram mais proeminentes.

Hipotese 3: "A lideranga influencia a motivacao organizacional." De maneira geral, os lideres
possuem caracteristicas desejaveis, como empatia, comunicagao eficaz, capacidade de motivar,
assertividade e um estilo democratico. No entanto, a ado¢ao de diferentes estilos de lideranca
ndo foi bem recebida pelos inquiridos. Apesar disso, os lideres conseguem transmitir confianca,
0 que, aliado a outros fatores positivos, resulta em um ambiente propicio ao aumento dos niveis

de motivacao entre os colaboradores das FFAA, confirmando assim a veracidade da hipdtese.

Em suma, esta dissertagdo atendeu aos objetivos gerais previamente definidos,
identificando como ocorre o processo comunicativo nas instituicdes militares, a forma de
lideranga e os fatores que motivam os militares. Os fatores mais relevantes foram a falta de
progressdo de carreira, a falta de reconhecimento profissional e o saldrio. Assim, a pergunta
inicial, "A comunicacdo dos lideres influencia o desempenho militar através da motivagao?",
pode ser respondida afirmativamente: a forma de comunicar e liderar impacta diretamente a

motivacao, o que, por sua vez, influencia os niveis de desempenho.



Progresso do conhecimento cientifico

A presente dissertacdo apresenta um conjunto de resultados empiricos que exploram
detalhadamente as tematicas da motivag¢ao, comunicagdo e lideranca, além de um breve enfoque
no desempenho organizacional. Este estudo contribui para o conhecimento cientifico nessas
areas, que sao pilares fundamentais em qualquer organiza¢ao contemporanea. A analise tedrica
aprofundada revelou pontos relevantes e atuais, destacando que muitas teorias se tornam
desatualizadas ao longo do tempo. Portanto, a escolha de teorias que refletem o contexto
organizacional atual oferece vantagens, especialmente na orientagdo das metas de uma

organizacao.

Foi notavel que existe uma escassez de bibliografia especifica sobre comunicagao,
lideranga e motivagao no contexto militar, especialmente nas For¢as Armadas (FFAA). Embora
haja estudos sobre esses temas em geral, a relevancia deste estudo de caso ¢ evidente, pois
permitiu examinar como ocorrem OS processos comunicativos, a pratica da lideranga e a
motivacdo dos militares. Além de enriquecer o conhecimento cientifico, este trabalho oferece

ferramentas para a construcao de um futuro mais eficaz dentro dessas organizagoes.

Os resultados evidenciam o caminho que os lideres devem seguir para fomentar a
motivagdo e destacam os aspetos positivos dos processos comunicativos, assim como areas que
precisam de melhoria. Compreendemos quais fatores contribuem para a desmotivagdo nas
FFAA, o que possibilita a implementacao de politicas que melhorem incentivos e abordem os

pontos negativos identificados.

Os lideres militares devem reconhecer que, em uma instituicdo sob tutela governativa,
muitos fatores que influenciam a motivagao nao estao sob seu controle. Contudo, a dissertacao
demonstra que agdes locais podem ser adotadas para melhorar a motivagdo e o desempenho
organizacional. O principal contributo deste estudo ¢ a indicacdo de ferramentas que os
superiores hierarquicos podem implementar para aumentar a motivacao e a performance dos
profissionais nas FFAA. Muitas dessas ferramentas também sdo aplicaveis a outras instituigdes

publicas e privadas.



Em suma, ¢ crucial abordar a insatisfacdo dos trabalhadores, pois organizagdes que
ignoram essa questao podem enfrentar comportamentos indesejados, como atrasos, absentismo

e até fraudes e sabotagens, todos potenciais precursores do abandono institucional.
Limitagdes do estudo e sugestoes para futuras investigagdes

A realizagdo desta disserta¢ao foi um processo longo e exigente, refletindo a relevancia
dos temas abordados nas organizagdes contemporaneas. Durante a pesquisa, enfrentei varios

desafios, alguns dos quais foram superados, enquanto outros se tornaram limitagdes.

Uma das principais limitagoes da investigagdo relaciona-se com a amostra. Com uma
populacao de cerca de 23 mil pessoas nas For¢cas Armadas (FFAA), uma amostra de apenas 105
individuos nao ¢ representativa. A baixa adesdo ao questionario deveu-se a dificuldade de
divulgacao, ja que os trés ramos das FFAA se mostraram indisponiveis para promover
internamente o questiondrio. Essa resisténcia pode ser atribuida ao carater fechado das FFAA e
a sensibilidade do tema em questdo. Tentativas de divulgagdo nas varias unidades, especialmente
na For¢a Aérea, também foram negadas. Além disso, a formulagdo das questdes do questionario
apresentou limitacdes em relacdo aos objetivos. A utilizacdo de perguntas quantitativas teria
facilitado a analise em SPSS, mas algumas questdes foram explicativas e outras quantitativas,
devido a falta de previsdo inicial para a aplicagdo desse software. Outro fator limitante foi a
auséncia de respostas de oficiais e civis, resultando em um foco apenas nas opinides de sargentos

e pragas. Uma pesquisa mais abrangente poderia fornecer conclusdes mais gerais sobre as FFAA.

Para estudos futuros, sugiro realizar investigacdes individuais em cada ramo das FFAA
e expandir o tema para outras organizagdes publicas, permitindo comparacdes entre diferentes
contextos. Dada a importancia do tema, seria valioso explorar novas formas de motivar militares
e civis, especialmente considerando que atualmente ndo ha incentivos financeiros nas FFAA. A
discussdo sobre compensacdes financeiras relacionadas ao desempenho deve ser considerada no

futuro.

A temadtica da comunicacdo, motivagdo e lideranca ja ¢ amplamente estudada, mas as
direcdes de futuras investigagdes devem concentrar-se na sua evolucdo constante. Novas
abordagens que beneficiem tanto as organizagdes quanto os colaboradores sdo essenciais.

Estudos adicionais que explorem a inter-relacao entre essas trés tematicas em diversos setores,



incluindo o privado, poderiam oferecer insights valiosos e possibilitar comparagdes entre

realidades distintas.
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Anexos
Anexo A — Respostas do inquérito aplicado as FFAA

Categoria Profissional:

105 respostas
Idade:

105 respostas

@ Oficial
@ Sargento
® Praga @ Mais de 50 anos
@ Civil @ Entre 40 a 49 anos
] ® Entre 30239
@ Menos de 30

Habilitagao Profissional:
105 respostas

Tempo de exercicio profissional:
105 respostas

@ Doutoramento
@ Mestrado
Licenciatura @ Acima de 25 anos
@ Ensino secundario completo @ Entre 16 a 25 anos
@ Ensino Basico ® Entre 62 15 anos
T @ Entre 1a 5anos
@ Menos de 1 ano

Tempo na atual fungé@o: Qual o fluxo de comunicagéo da sua instituicdo?
105 respostas 105 respostas

@ Menos de 2 anos
@ Enve 2a5anos
® Entre 5a 15 anos
@ Mais de 15 anos

Acha que a comunicagdo organizacional é vista de forma estratégica na sua institui¢ao? 60

105 respostas

Qual das comunicagdes prefere para atingir melhor desempenho
105 respostas

@ \ertical
@ Ascendente

Estd satisfeito(a) com a forma de comunicar dos seus chefes:
105 respostas

43 (41%:
@ sempre 40 (41%)

@® Alguns casos

® Raramente

@ Nunca

@ Nao tenho opinido

Qual das hipoteses seguintes se encontra mais presente no seu local de trabalho
0/105 respostas corretas

@ Rede de Comunicagao Formal
@ Rede de Comunicagéo Informal
® As duas
Rede de comunicagao Formal —61(58,1%)

Rede de comunicagéo Informal 44 (41,9%)




Ao nivel da comunicacdo a sua organizagdo:

80

B Concordo MM Discordo WM Nio concorde e nem Discordo

Contribui paraum  Existe Interagdo Tém boa Tem boas Evista de forma Motiva o

climaagraddwl  paricipagao comunicagao relagaes de

comunicagdo

De entre as opgdes escolha a que considera que mais afeta a comunicagdo no seu local de

trabalho
105 respostas

@ Questdes administrativas

@ Comportamento de cada pessoa

Distorceas  Naopermitebons  Elainflugngiao  Acomunicagao  Os conflitos sdo  Acomunicagio &  Exste ciscussdo  Os lideres sdo
meu Intema & fruto da aberta em grupo bons
De entre as seguintes hipoteses escolha as que mais influenciam negativamente no seu
desempenho
105 respostas
Falta de valorizagdo pessoal 77 (733%)

Clima organizacional
Nao existe apolo aos colabor...
Integragao e didlogo dos ator...

9 (8,8%)

@ Informagdes incompletas
@ Informagdes incopletas

Concorda que na generalidade das Forgas Armadas os lideres estabelecem relagdes de
cooperagao?
105 respostas

@ Sim, sempre
@ Quase sempre
® Aigumas vezes
@ Poucas vezes
@ Nunca

0 meu chefe envolve a minha participagéo no quotiiano?

104 respostas

@ Sim, sempre
@ Quase sempre
© Algumas vezes
@ Poucas vezes
@ Nunca

De entre as seguintes opcdes escolha as que mais identifica nos seus lideres
105 respostas

Influenciador
Mobilizagao
Comunicador
Criativo
Assertivo
Empatico
Motivador
Liberal
Visionario

24 (22,9%)
17 (16.2%)
33(31.4%)
14 (13.3%)
40 (38,1%)

-30 (28,6%)
36 (34,3%)

8(7,6%)
Democratico
Carismatico

28 (26,7%)
10 (9,5%)
0 10 20 30 40

A forma de lideranga no meu local de trabalho traduz-se numa orientagéo para a sensibilizagdo dos

membros da equipa sobre os objetivos a serem alcangados ?
105 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
@ Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

®E e ga de info

Falta de monotorizagéo|
Troca de informagdes:

15 (14,3%)
21 (20%)

Informagdes distorcidas, 47 (44.8%)
Comunicagao demasiado hier... 43 (41%)
Comunicagio demasiada for...
Comunicago demasiada info...
0 20 40 60 80

Os seus chefes adotam diferentes posturas de lideranga consoante a situagao?
105 respostas

@® Sim, sempre
@ Quase sempre
@ Algumas vezes
@ Poucas vezes
@ Nunca

Quando o meu chefe envolve a minha participagdo no quotidiano da organizag&do contribui para

elevados niveis de satisfaga@o no trabalho?
105 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
® Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

-

Qual o tipo de lideranca que mais identifica no seu chefe?
104 respostas

@ Empatico

@ Motivador

@ Liberal

@ Visionario
@ Democratico
@ Carismatico

A sua institui¢do consegue através da comunicagdo manter os seus colaboradores motivados?
105 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
@ Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

27,6%




Entre as opgdes que se seguem, escolha as que mais contribuem para a influéncia na motivagéo e

Indique o fator que gera mais insatisfagdo no seu trabalho e por consequéncia menor desempenho -
por consequéncia no seu desempenho?

105 respostas
104 respostas
Falta de i 71 (67,6%)
Falta de de car. 63 (60%) P i 0u NE0 NO pr. 42 (40,4%)

Falta de autonomia EEG_—_—_—2? (21%) Rede de comunicag&o For... S 18 (17,3%)
Rede de comunicagao Inf... IEEEEEG—_—_—_—_—_—_—_—_—-—22 (21,2%)

Mau ambi 34 (32,4%) "
O trabalho que realizo S8 (7,6%) Fluxo de comunicagéo de. .. 30 (28,8%)
Fluxo de comunicagdo as... 20 (19,2%)

Relacionamento com a ch... 24 (22,9%) i =
Falta de treinamento/form... 23 (21,9%) Relagao subofdlr\adolchefe 71 (68,3%)
Sobrecarga de trabalho 53 (50,5%) o oo 6 723 (66.3%)
i i 51 (48,6% rma de lideranga utiliza... 3
Equipamento e '"s'a'asi?:ﬁ | ¢ ) 74(70,6%) Ambiente de trabalho| 70 (67,3%)
A i Receber recompensas| 25 (24%)
Perda de beneficios A
x Seguir os objetivos do lider|
Elevado nimero de nome... 31(29,5%)
Ter um lider empatico —35 (33,7%)
Morar longe de casa 28 (26,7%) 2 %
. Questdes culturais e éticas 11 (10,6%)
Condigbes. de tratialtio 35 (33,5%) Questoes emocionais I8 (7,7%)
3 é""’° 9"’:"".’““‘:’“"‘“”' Restrigoes de direitos hum. .. -8 (7,7%)
asalgtanca naidoenge., Falhas informativas IS 18 (17,3%)
Nog&o que as Chefias Sup...
0 20 40 60 80
0 20 40 60 80
0 seu desempenho esta diretamente relacionada com o seu grau de motivagéo?
De acordo com o que sente no dia-a-dia ha sua organizagao, responda as seguintes questoes 105 respostas
@ Discordo totalmente
100 M Concordo M Discordo MMl Nao concordo e nem Discordo @ Discordo bastante
@ Discordo pouco
75 @ Concordo pouco
@ Concordo bastante
50 7
44,8% ‘ @ Concordo totalmente
25
Esforgo-mepor  Sinto-mesempre  Gostodedaro  Recomendaria Estou satifeito  Sinto orgulho de
fazer sempre motivado melhor esta insituicao com a minha trabalhar aqui
mais fungao
Quanto atribui ao nivel de motivagao que tém no seu local de trabalho?
105 respostas
Quanto atribui a influéncia da comunicagéo do seu chefe na sua motivagao: 0
105 respostas
60 9%
@ 46 (43,8%)
20 45 (42,9%) 32 (30,5%)
20

34 (324%)
16 (15.2%)

o
20 5 (4}8,6)

6 (5,7%)

12 (11.4%)

2{1.9%) 12 (11.4%)

0 tema comunicagdo, lideranga e motivagéo é abordado no seio das Forgas Armadas?
A motivagdo é a base do problema que envolve a saida precoce dos militares nas Forgas Armadas? 105 respostas
105 respostas
@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
@ Discordo pouco
@ Concordo pouco
@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

@ Discordo totaimente
@ Discordo bastante
® Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

) 5 X o )
Sente-se seguro a dizer o que pensa? 0 meu desempenho é melhor quando o meu lider é correto comigo?
105 respostas
104 respostas
40

@ Concordo Totalmente

@ Concordo parcialmente

@ Nao concordo e nem discordo
@ Discordo parcialmente

30 32(30,5%)

20 22(21%) 22 (21%)
@ Discordo totalmente
10
3(29%)
0
1 2 3 4 5
As orientagdes que recebe do seu trabalho contribui para a sua eficiéncia e eficacia?
105 respostas
60
Considera que a forma de comunicar do teu chefe influéncia o teu nivel de desempenho? 40
%
105 respostas B
28 (26,7%)
e 20

02
@3

A 0
1 2 3 4 5

17 (16,2%) 15 (14,3%)




As barreiras na comunicagéo precisam de ser quebradas em todas as organizagdes, contudo esta
Considera que em outras organizagdes seria mais facil atingir melhor desempenho? tematica acentua-se quando se trata de organizag...nadas, como € o caso das Organizagées militares?
105 respostas 105 respostas

o1 o1
@2 ®2
@3 ®3
Considera as instituigdes das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for civil) Considera as institui¢Ses das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for
17 respostas Praga)
20 respostas
@ Sempre
@ Aguns casos
@ Raramente ® sempre
@ Nunca @ Alguns casos

@ Raramente
@ Nunca
@ Nao tenho opinido

@ Nao tenho opinido

Considera as instituigdes das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for .
Considera as institui¢des das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for

Sargento)
86 respostas Oficial)
8 respostas
@ Sempre
@ Alguns casos
© Raramente ® Sempre
@ Nunca @ Alguns casos

@ Naéo tenho opinido @ Raramente
@ Nunca

@ Nio tenho opinido

Sente que seu desempenho é afetado pela forma como os seus chefes comunicam?

105 respostas Como descreve a comunicagao entre a direg@o do seu servigo e os colaboradores? (Responda se

for civil)

@® sempre 13 respostas
@ Alguns casos
@ Raramente o
‘ @ Nunca g
oa
Néo tenho opiniéo
¢ e ® Fraca

@ Nao tenho opinido

Como descreve a comunicagdo entre a dire¢do do seu servio e os colaboradores? (Responda se

for Praga)
21 respostas Como descreve a comunicagéo entre a diregdo do seu servigo e os colaboradores? (Responda se
for Sargento)
@ Mito boa 87 respostas
@ Boa
© Fraca
Muito b
@ Nao tenho opiniao ® Mito boa
@ Boa
© Fraca

@ Nao tenho opiniao

Como descreve a comunicagéo entre a diregdo do seu servigo e os colaboradores? (Responda se

for Oficial)
9 respostas (Responda se for Civil)

11 respostas

@ Muito boa

@ Boa .

® Fraca @ Discordo totalmente

@ Nao tenho opiniso D @ Discordo bastante
’ a @ Discordo pouco

44,8% i

0 meu desempenho esta diretamente relacionado com a recompensa que espero receber dele?

@ Concordo pouco
@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente




0 meu desempenho esta diretamente relacionado com a recompensa que espero receber dele?

(Responda se for Praga)
22 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
® Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

0 meu desempenho esta diretamente relacionado com a recompensa que espero receber dele?

(Responda se for Sargento)
86 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
@ Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for
Civil)
9 respostas

5 (55,6%)

4 (44,4%)

Estabilidade no emprego | —————— 2 (22,2%)
Relacionamento com a ch...
O trabalho que realizo)

Falta de opgao para outro...
Ambiente de trabalho|
Prestigio da administraga...
Autonomia no trabalho
Possibiidade de treiname...

6 (66.7%)
5 (55,6%)

0 (0%)
- -5 (55,6%)
1(11,1%)

3 (33,3%)

1(11,1%)

Reconhecimento 5 (55,6%)
Possibilidade de progress... -3 (33,3%)
Gosto pela vida militar| 2 (22,2%)
Gosto pela farda 2 (22,2%)
Pelo senigo prestado & po... 4 (44,4%)
0 1 2 3 4 5 6

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for

Sargento)
85 respostas

Salario

Beneficios

Estabilidade no emprego
Relacionamento com a ch...
O trabalho que realizo:

Falta de opgéo para outro...
Ambiente de trabalho
Prestigio da administraca...
Autonomia no trabalho
Possibiidade de treiname...
Reconhecimento!
Possibilidade de progress...
Gosto pela vida militar
Gosto pela farda

Pelo senvico prestado a po...

52 (61,2%)
26 (30,6%)

30 (35,3%)

29 (34,1%)

-48 (56,5%)
40 (47,1%)

25 (29,4%)
22 (25,9%)

36 (42,4%)
23 (27,1%)

42 (49,4%)

16 (18,8%)

32 (37,6%)
0 20 40 60

0 meu desempenho esta diretamente relacionado com a recompensa que espero receber dele?

(Responda se for Oficial)
8 respostas

@ Discordo totalmente
@ Discordo bastante
@ Discordo pouco

@ Concordo pouco

@ Concordo bastante
@ Concordo totalmente

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for

Praga)
20 respostas
) 13 (65%)
Beneficios 9 (45%)
Estabilidade no emprego 9 (45%)
Relacionamento com a chefia 12 (60%)
O trabalho que realizo] 13 (65%)

Falta de opg&o para outro e...[-0 (0%)
Ambiente de trabalho
Prestigio da administrag&o p...
Autonomia no trabalho
Possibiidade de treinamento..
Reconhecimento
Possibilidade de progresso..
Gosto pela vida militar N 8 (40%)
Gosto pela 5 (25%)
Pelo senico prestado a pop... 7 (35%)

0 5 10 15

14 (70%)
4 (20%)

6 (30%)

7 (35%)

11 (55%)

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for
Oficial)

7 respostas

Salério}

Beneficios

Estabilidade no emprego
Relacionamento com a chefia
O trabalho que realizo|

Falta de opg&o para outro e...
Ambiente de trabalho|
Prestigio da administragao p...
Autonomia no trabalho
Possibiidade de treinamento...

5 (71,4%)
5 (71,4%)

4 (57,1%)
4 (57,1%)
4 (57,1%)

5 (71,4%)
2 (28,6%)
2 (28,6%)
1(14,3%)

Reconhecimento 3 (42,9%)
Possibilidade de progresso... 2(28,6%)
Gosto pela vida militar, 1(14,3%)
Gosto pela farda —1(14,3%)
Pelo senio prestado a pop... 1(14,3%)
0 1 2 3 4 5

Anexo B — Dados da Populacao da Marinha Portuguesa

Ouadros Permanentes (Ative) QP-ACT 5307
Regime de Contrato RC 600
SUBTOTAL 5907

TOTAL

BB30 3 11,70 &010
E3 92 15 16,08 T15

B7 B4 B8 12,16 6723




Militarizados
GRUPODS

Fonte: 5P

| Femifilfia |

Policia dos Estabelecimentos de Merinha 98 ] 98
Trogo do Mar 166 3 169
Praticos da Costa Algarve 1 ] 1
Faradeinss 121 b 126
TOTAL 3E6 ] 394

SUBTOTAL

Contrato de trabatha em Fungiies Plblicas per tempo indetemminada 50 b 29 438 T 515 as6
Contrato de trabatho em Funglies Publicas a termo resohitivo 1] o o a ] o a
Momeacia 1] o o o 1] o 1]
Comizado de Senviga [1] o a a L] o o
Prestacio de Servigd 1] r] o o o o a
Outras sifuagdes o o o o 0 o o
50 7 27 438 341 515
TOTAL 856
127 729 856

Motz Lei Geral do Trabalho em Fungies Pdblicas, aprovada &m anexo & Lein® 35/2074, de 20 de junha.

Anexo C — Variaveis aplicadas em SPSS

Statistics
V07 O seu
desempgnho V08 Qual das V09 Quanto V10 O
V06 Qual a  esta seguintes atribui ao nivel desempenho é
rede de diretamente  formas contribui  de motivagéo afetado pela
comunicagéo relecionada para atingir que tém no seu forma como os
no seu local de €om o seu grau melhor local de chefes
trabalho de motivagéo desempenho trabalho comunicam
N Valid 105 105 105 105 103
Missing 0 0 0 0 2
Frequencies
Statistics
VO5 Grau de V15 Sente-se
V04 Tempo na  satisfacédo com seguro em
V01 Género V02 Categoria V03 Idade instituicdo o chefe dizer o que
N Valid 105 105 105 105 105 pensa?
N Missing 0 0 0 0 0 102

Missing 0 0 0 0 3




Frequency

statis V05 Grau de satisfacao com o chefe

V16 Quanto
atribui a
influéncia da

comunicagéo V17 Sinto
do seu chefe na orgulho de

sua motivag@o  trapalhar aqui

N Valid 105 105
Missing 0 0

Muito satisfeito Totalmente
satisfeito

V06 Qual a rede de comunicacao no seu local de trabalho

V07 O seu esta com o seu grau de motivagao
100
60
= 50
40
>
% g
o
=
T
2
w
40
20
20 m - -
ol I [
Discordo Discordo Discordo Ooncordo Concordo Concordo
o totaimente bastante pouco bastante totaimente
Formal Informal
V08 Qual das seguintes formas contribui para atingir melhor desempenho
V10 O desempenho é afetado pela forma como os chefes comunicam
0
60
3
e
3
g’ 40
-
w
20
0
Formal Informal As duas Raramente Alguns casos Sempre

V09 Quanto atribui ao nivel de motivagao que tém no seu local de trabalho

50
V12 Os chefes de a a
50
40
3’ 30
=3
=3
3
z
$ 3
w
» §
2
o
2
w
10
o
Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto
otivacdo é o fator da saida dos militares
VA1 Amotivacd fator,da salda dos milltar Nunca Poucas vezes Algumas vezes Quase sempre Sempre
60
%
> E «
2 2
£ 4 3
2 =3
3 e
° w
[ w0
20
20
o
Ascendente Descendente

Discordo totalmente Concordo pouco Concordo bastante  Concordo totalmente

V14 Qual o fluxo de comunicagao



Frequency

V13 A sua instituicdo consegue através da a0 manter os

Frequency

Discordo Discordo Discordo Concordo Concordo Concordo
totalmente bastante pouco pouco bastante totalmente

V16 Quanto atribui a influéncia da comunicagao do seu chefe na sua motivagao

40

Nao influencia Influencia pouco Influencia Influencia Influencia
bastante totalmente

Frequency

V15 Sente-se seguro em dizer o que pensa?

Frequency

Raramente Poucas vezes Muitas vezes Sempre
V17 Sinto orgulho de trabalhar aqui
100
80
60

Discordo Né&o concordo nem discordo

V17 Sinto orgulho de trabalhar aqui

Concordo



Anexo D - Correlagdes das variaveis aplicadas em SPSS

V05 Grau de
V04 Tempo na  satisfacdo com
V03 Idade instituicao o chefe
Spearman's tho V03 Idade 1.000 761"
V04 Tempo na instituigdo 761" 1.000
V05 Grau de satisfagéo ... 1.000
V07 O seu desempenho ... 195
V09 Quanto atribui ao nivel ... 297" 279"
V10 O desempenho é ...
V11 A motivagéo é o fator ...
V12 Os chefes adoptam ... -2217
V13 A sua instituico ... 223 285"
V14 Qual o fluxo de ... -230° -.368"
V15 Sente-se seguro em ... 330" .300" 235
V16 Quanto atribui a ...
V17 Sinto orgulho de ...
V07 O seu
desempenho V09 Quanto V10 O
esta atribui ao nivel desempenho é
diretamente de motivagéo afetado pela
relecionado que tém no seu forma como os
com o seu grau local de chefes
de motivagéo trabalho comunicam
Spearman's rtho V03 Idade 195" 227
V04 Tempo na instituicdo
V05 Grau de satisfagéo ... 279"
V07 O seu desempenho ... 1.000
V09 Quanto atribui ao nivel ... 1.000 -220°
V10 O desempenho é ... -.220° 1.000
V11 A motivag&o ¢ o fator .. 236" -264" 7237
V12 Os chefes adoptam ... -.267"
V13 A sua instituigo ... 455"
V14 Qual o fluxo de ...
V15 Sente-se seguro em ...
V16 Quanto atribui a ... .303"
V17 Sinto orgulho de ...
vorreiauons
V16 Quanto
atribui a
V15 Sente-se influéncia da
V14 Qual o seguro em comunicagéo
fluxo de dizeroque  doseuchefe na
comunicagéo pensa? sua motivagéo
Spearman's tho V03 Idade -230° 3307
V04 Tempo na instituigéo -.368" .300”
V05 Grau de satisfagao ... 235
V07 O seu desempenho ...
V09 Quanto atribui ao nivel ... 303"
V10 O desempenho é ...
V11 A motivacéo é o fator ...
V12 Os chefes adoptam ... 2117
V13 A sua instituigéo ...
V14 Qual o fluxo de ... 1.000
V15 Sente-se seguro em ... 1.000
V16 Quanto atribui a ... 1.000

V17 Sinto orgulho de ...




Correlations

V17 Sinto
orgulho de
trabalhar aqui V01 Género = V02 Categoria
Spearman's tho V03 Idade -.282" -397"
V04 Tempo na instituigdo -214" 412
V05 Grau de satisfagéo ... -236°
V07 O seu desempenho ...
V09 Quanto atribui ao nivel ...
V10 O desempenho é ...
V11 A motivacéo é o fator ...
V12 Os chefes adoptam ...
V13 A sua instituicéo ...
V14 Qual o fluxo de ... 236
V15 Sente-se seguro em ... 2207
V16 Quanto atribui a ...
V17 Sinto orgulho de ... 1.000
Correlations
V13 A sua
V12 Os chefes instituicéo
adoptam consegue
diferentes atraves da~1
V11 A posturas de comunicagao
motivag&o é o lideranca manter os
fator da saida consoante a colaboradores
dos militares situagéo motivados
V01 Género
V02 Categoria
V06 Qual a rede de ... 244

V08 Qual das seguintes ...




V08 Qual das

com o seu grau
de motivacédo

local de
trabalho

chefes
comunicam

V06 Qual a seguintes
rede de formas contribui
comunicagéo para atingir
no seu local de melhor
trabalho desempenho
Spearman'srho V03 Idade
V04 Tempo na instituicdo -235
V05 Grau de satisfagéo ...
V07 O seu desempenho ...
V09 Quanto atribui ao nivel ...
V10 O desempenho é ...
V11 A motivagéo é o fator ...
V12 Os chefes adoptam ... 244
V13 A sua instituicéo ...
V14 Qual o fluxo de ... 328"
V15 Sente-se seguro em ...
V16 Quanto atribui a ...
V17 Sinto orgulho de ...
V13 A sua
V12 Os chefes instituicdo
adoptam consegue
diferentes através da
V11 A posturas de comunicagéo
motivagéo é o lideranca manter os
fator da saida consoante a colaboradores
dos militares situacéo motivados
Spearman's rho V03 Idade 223"
V04 Tempo na instituicéo
V05 Grau de satisfaggo ... 221 285"
V07 O seu desempenho ... 236
V09 Quanto atribui ao nivel ... -.264" -267" 455"
V10 O desempenho & ... 723”7
V11 A motivagéo ¢é o fator ... 1.000 .306" -.205°
V12 Os chefes adoptam ... 306" 1.000
V13 A sua instituiggo ... -.205 1.000
V14 Qual o fluxo de ...
V15 Sente-se seguro em ... -214°
V16 Quanto atribui a ...
V17 Sinto orgulho de ...
V07 O seu
desempgnho V09 Quanto V10O
 esta atribui ao nivel ~ desempenho é
diretamente de motivagéo afetado pela
relecionado que tém no seu forma como os

V01 Género

V02 Categoria

V06 Qual a rede de ...

V08 Qual das seguintes ...




V15 Sente-se

V16 Quanto
atribui a
influéncia da

V14 Qual o seguro em comunicagéo
fluxo de dizeroque  do seu chefe na
comunicagéo pensa? sua motivagao
V01 Género
V02 Categoria 236 =297
V06 Qual a rede de ... 328"
V08 Qual das seguintes ...
Correlations
V17 Sinto
orgulho de
trabalhar aqui V01 Género = V02 Categoria
V01 Género 1.000
V02 Categoria 1.000
V06 Qual a rede de ...
V08 Qual das seguintes ...
Correlations
V08 Qual das
V06 Qual a seguintes
rede de formas contribui
comunicagéo para atingir
no seu local de melhor
trabalho desempenho
V01 Género
V02 Categoria
V06 Qual a rede de ... 1.000
V08 Qual das seguintes ... 1.000

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Model Summary®

Change Statistics

Adjusted R Std. Error of the R Square
Model R R Square Square Estimate Change F Change df1
1 4652 216 .208 .823 216 27.048 1
2 548> .300 .286 782 .084 11.607 1
3 .602° .363 .343 749 .063 9.474 1
4 6404 410 [ .385 725 .047 7.594 1




Change Statistics

Model df2 Sig. F Change  Durbin-Watson
1 98 <.001
2 97 <.001
3 96 .003
4 95 .007 1.876

Model

a. Predictors: (Constant), V13 A sua instituicdo consegue através da comunicagéo manter os colaboradores
motivados

b. Predictors: (Constant), V13 A sua instituicéo consegue através da comunicagéo manter os colaboradores
motivados, V16 Quanto atribui a influéncia da comunicagéo do seu chefe na sua motivagéo

c. Predictors: (Constant), V13 A sua instituicdo consegue através da comunicacdo manter os colaboradores
motivados, V16 Quanto atribui a influéncia da comunicagdo do seu chefe na sua motivagédo, V12 Os
chefes adoptam diferentes posturas de lideranca consoante a situagéo

d. Predictors: (Constant), V13 A sua instituicdo consegue através da comunicagéo manter os colaboradores
motivados, V16 Quanto atribui & influéncia da comunicagéo do seu chefe na sua motivagéo, V12 Os
chefes adoptam diferentes posturas de lideranga consoante a situagéo, V17 Sinto orgulho de trabalhar ...

e. Dependent Variable: V09 Quanto atribui ao nivel de motivagéo que tém no seu local de trabalho

B Std. Error Beta t Sig.

(Constant) 2.244 196 11.427 <.001

V13 A sua instituicdo 315 061 465 5.201 <.001
consegue através da

comunicacdo manter os

colaboradores motivados

(Constant) 1.299 334 3.884 <.001

V13 A sua instituicao 281 .058 415 4814 <.001
consegue através da

comunicagcdo manter 0s

colaboradores motivados

V16 Quanto atribui a .298 .088 294 3.407 <.001
influéncia da comunicacdo

do seu chefe na sua
motivacéo

~ (Constant) 1.944 383 5.075 <001

V13 A sua instituicdo .250 057 .369 4397 <.001
consegue através da

comunicagcdo manter os

colaboradores motivados

V16 Quanto atribui a 332 .085 327 3.925 <.001
influéncia da comunicaca@o

do seu chefe na sua

motivacao

V12 Os chefes adoptam =973 .089 -256 -3.078 .003
diferentes posturas de

lideranca consoante a

situacdo

~ (Constant) 1.012 502 2.017 046

V13 A sua instituicdo .245 .055 .362 4.452 <.001
consegue através da

comunicacdo manter os

colaboradores motivados

V16 Quanto atribui a 321 .082 317 3.921 <.001
influéncia da comunicacdo

do seu chefe na sua

motivacdo

V12 Os chefes adoptam -.258 .086 -.242 -2.997 .003
diferentes posturas de

lideranca consoante a

situacao

V17 Sinto orgulho de 348 126 218 2.756 .007
trabalhar aqui




Model

Coefficients?

99.0% Confidence Interval for B

Lower Bound

Upper Bound

Collinearity Statistics

Tolerance

VIF

(Constant)

1.728

2.760

V13 A sua instituicao
conseque através da
comunicacao manter os
colaboradores motivados

156

AT74

1.000

1.000

(Constant)

420

2177

V13 A sua instituicdo
conseque através da
comunicacao manter os
colaboradores motivados

128

435

9N

1.030

V16 Quanto atribui a
influéncia da comunicacdo
do seu chefe na sua
motivacdo

(Constant)

V13 A sua instituicao
conseque através da
comunicacao manter os
colaboradores motivados

V16 Quanto atribui a
influéncia da comunicacdo
do seu chefe na sua
motivacdo

V12 Os chefes adoptam
diferentes de
lideranca consoante a
situacao

(Constant)

V13 A sua instituicao
conseque através da
comunicacao manter os
colaboradores motivados

V16 Quanto atribui a
influéncia da comunicacédo
do seu chefe na sua
motivacdo

V12 Os chefes adoptam
diferentes posturas de
lideranca consoante a
situacao

V17 Sinto orgulho de
trabalhar aqui

.068
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110

-.506

-.307
100

106

016
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2.951

400
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-.040

2.331
.390
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-.032

679
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941
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Graph

V13 A sua
instituigdo
consegue
através da
comunicagao
manter os
colaboradores
motivados
M Discordo totalmente
W Discordo bastante
iscordo pouco
I8 Concordo pouco
M Concordo bastante
[ Concordo totalmente

em no

Muito alto

Muito alto

Meédio

seu local de trabalho
seu local de trabalho

Baixo

Muito baixo
Muito baixo

V09 Quanto atribui ao nivel de motivagao que tém no
V09 Quanto atribui ao nivel de motivagéo que t

0.0% 200% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

V16 Quanto
atribui a
influéncia da
comunicagao do
seu chefe na sua
motivagéo
@ Néo influencia
B Influencia pouco
M Influencia
B influencia bastante
W influencia totalmente

Count 0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0%

V12 Os
chefes
adoptam
diferentes
posturas de
lideranga
consoante a
situagao

@ Nunca

W Poucas vezes
W Algumas vezes
[ Quase sempre
W Sempre

lem no

Muito alto
Muito alto

Médio Médio

seu local de trabalho
seu local de trabalho

Baixo Baixo

Muito baixo Muito baixo

V09 Quanto atribui ao nivel de motivagéo que t
V09 Quanto atribui ao nivel de motivagéo que tém no

Poannt

V17 Sinto orgulho de
balhar aqui
@ Discordo
@ N&o concordo nem discordc
B Concordo

0.0% 20.0%

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0%

Count

Graph

Sempre

Alguns casos

Raramente

V10 O desempenho é afetado pela forma como os
chefes comunicam

40.0% 60.0% 80.0%

V11 A motivagao
é o fator da saida
dos militares

[l Discordo totalmente
[l Concordo pouco

B Concordo bastante
B Concordo totalmente

0.0% 20.0% 60.0% 80.0% 100.0%



Apéndices
Apéndice A — Questionario de pré teste

Estado civil: *

Questionario - A influéngia da comunicagdo * Soleiro (2
dos lideres na motivagao organizacional - B
caso Forgas Armadas Portuguesas

0O presente questionario é um pré-teste do questionario final da dissertagéo de mestrado realizada pelo Diogo

Unigo de facto

Esteves, aluno da Universit Luséfona de i e Tecnologias de Lisboa, orientado pela Professora Separado (a)
Doutora Fllipa Reis (p4338@ulusofona.pt) que consiste no estudo da influéngia da comunicagédo dos lideres
militares na motivagéo dos subordinados nos trés ramos das Forgas Armadas. Apesar do presente Divorciado (a)

questionario ser um pré-teste responda ao questiondrio com rigor.

Viuvo (a)

Género: *
Habilitagao Profissional: *
Masculino
Doutoramento
Feminino
Mestrado
Licenciatura
Idade: *

Ensino secundario completo

Mais de 50 anos

Ensino Basico
Entre 40 a 49 anos
Entre 30 a 39
Categoria Profissional: * it inZ e
Pertence ao Quadro da institui¢ao: Acha que a comunicag&o organizacional é vista de forma estratégica para as empresas e que
Oficial " é um instrumento que serva para a motivagdo dos seus colaboradores?
im
Sargento
Néo Sempre
Praga
civil Alguns casos
Qual 0 seu ramo: * Raramente
Tempo de exercicio profissional: * .
Exército Nunca
Acima de 25 anos
Forga Aérea Néo tenho opinido
Entre 21 a 25 anos
Entre 16 a 20 anos Marinha
Entre 11 a2 15 anos Fora do Ramo

A forma de comunicar por parte dos lideres na sua organizagdo deve ser mantida por se

1 o ~ s
Entre60 10 en0s tratar de uma organizagdo militar?
Entre 1 a 5 anos

Discordo totalmente
Menos de 1ano

Discordo bastante

Tempo na atual fungdo: Discordo pouco

Menos de 2 anos
Concordo pouco
Entre 2 a 5 anos

Entre 5a 15anos Concordo bastante

Mais de 15 anos Concordo totalmente



Concorda que na das forgas os lideres de
cooperagao?
Sim, sempre
Quase sempre
Algumas vezes
Poucas vezes
Nunca
A forma de | por parte dos superi ierarquico tém influéncia na dos
subordinados?
Discordo totalmente
Discordo bastante
Discordo pouco
Concordo pouco
Concordo bastante
Concordo totalmente
Apbs asecgiio 3 Continuar para a secgao seguinte -
Lideranca b4 :

Assinale com um X a resposta que corresponde  situagao/opinido

Concorda que a Lideranga é um grande fator para o sucesso organizacional? *

Sim

Néo

0Os seus chefes adotam dil

posturas de lidt asi
Sim, sempre

Quase sempre

Algumas vezes

Poucas vezes

Nunca

»
Uma lideranca que envolva a participacdo dos subordinados contribui para elevados niveis de
satisfagdo no trabalho?

Discordo totalmente
Discordo bastante
Discordo pouco
Concordo pouco

Concordo hastante

Concorda que quando a il o passa para o de forma clara, este ird
processa-la melhor e isso vai ter influéngia no seu desempenho?

Concordo Totalmente
Concordo
Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

Quanto atribui 3 influéncia da comunicagao dos chefes na motivagéo de cada subordinado: *

Néo influéncia . A - Influéncia Totalmente

Esta satisfeito(a) com a forma de comunicar dos seus chefes: *

Totalmente Satisfeito C J \ ) - Nada satisfeito

*

A comunicagdo informal € aquela que permite melhor receber e processar a informagao?

Concodo Totalmente Discordo totalmente

Como descreve a comunicagéo entre a dire¢do do seu servigo e os colaboradores? *

Muito boa
Boa
Fraca

N&o tenho opinido

Concorda que a comunicagdo no meio militar ndo é apenas uma troca de mensagens, mas
tambem uma forma de relacionamento, que para ser entendido o recetor tém de receber bem
amensagem:

Sim

Néo

éuma

para:”*
Eficacia
Eficiéngia

As duas

Qual o fluxo de comunicag&o da sua instituigdo? *
Vertical

Ascendente



-

A forma ¢ comunicar ¢ lidarar 280 dfarentes das Institulgdas miltares das cutras? Rigee0 0 (AGE G o ACANE 54 i DO profasional?*

Oizcordo totaiments
Banafios
Oiscordo bastants
| Estadlidada no emompo
Oiscordo pauco
Relbdionaments com a chafla
Conoonto peuso L) Otataho us rasiizo
Concordo bastante | Falta 0 cOS0 DS U0 &MEeQe
Cenoanse Jrsiminta Adibiacia datotatto
. Presugio da soministacio plbica
L Actcocmia notrabalho
-
A sua InstituicBo vive prodikemas da ratengBo de miltares? *
| Reccahsdimento
Oiscordo totaiments
J @
Discordo bastamts
Gasto pala vica miltar
Discordo pouco | Gostopela farca
Canooeco pouso L Do 36000 DREStado & DopUagso portugussa
m | Outrs sptlo..
Cenccedo sokaimenta Apiasasciiod Costineer porc © Jeccdc Jeguints -
; ===
Senta Qua 02 NOIMEros d6 MIssles na sua INSRUCEC aumentaram nos GIYMOS anca? Questics gandricss
Deacrigo (opcional)
Oizcordo totaiments
Orscordo bastares
Otem ) ¢ o 3600 das forgas armadas?
Oizcordo pauco
Oiscordo totaiments
Conoono peuso
Discono bastants
Concordo tastama
DI5cordo pouco
Conoorco sotaimena Conocedo peuso
Conoordo bastana
Concerdo schalmanta

Amotivagio & a base CO prodema Que NVOIVE @ 5ai5a precocs dos mIltarss nas 1orcas
amacas?

Oiscorda totaimants

Dizcordo bastants

Discordo pouco

Conoordo peuco

Concorco baztama

Por faver rRiponda s seguintes quastles

Escaladat aSemquat com dea ore, 2 quase e 3 e Srenca e Sndo
1anho opnido




o

Quea forma ce

da motivaglo?

ROigus © principal fator gus gara mals InZatisfagBo No s6u tradaino *

| Falta ca reccnhsdiments

A ZUa performancs eatd clrstamanta RBCIONada COM O S6U Qrau G motivaglo?

Falta ce progreasdo da camcra

Falta oo aucnomia

M stz

O wabaho qus realzo

Reladionamento com a chefla

Faita ce reinamanta/formacio

Sobrecanga oe vakano

0 38U Chefs & IMmportants pars manter aited

Morar longe 08 casa

Outrs cpr@a..

Mativacio

Azzingls com UM X & MES005AE QU COTEED0NGS & SituacialoginSo

Com & e5cala Qua 56 3egus

& 3ua opiniso 2

1+ Disoorso 1t menta, lscordo Dastanta, AlEcordd Pauod, tastans,

rdments

A 3ua InZUUCE0 DrECCUDE-SE &M MAanter 05 26Us colaboradons mothvades?

Encontra-se mothvado no seu local da trabalha?

.

Qua & motvacE
mizado este)a acima de tuda?



Per favor :RI00NGA &3 Se0uINtes Quasties

E5Cala 0213 5.6M QUi 1 COMRLCONTR @ SEMDIS, 2 QUAZE SEMEM. 3 IAMENts, S runca @ Snde

1anha oprido Ceealdera Qua a2 DAINCIoals bamairaz & 00
5 forma ca
Deazriclo (spiend) OrRANIZACEC SWAT & DIOCessar
Informagles Incomplitas.
0z miltares POrUQUESEs AICEM MEINOT 33 Swas UNGles QUanco ¢5tao mothvades? * 1
Al 2 3 < = 2
— o o) o) o o) —— 3
o siaro . emarorara
i da criar um ol
SETatdgIsa, Qua auxila DEvas?
) 2 3 ‘ =
~ 1
smon O O O O o tero colniss
2
3
recetivo a Gas
" 2 3 N s
As barreiras ser ™ contudo
o) o) o) fe) mals fechacas, como € 0 cas0
Semor o ® o - 180 tenRo oS> = g
1
A rscebs 90 260 2
3
1 2 3 ¢ :
Semon o o 0] o NS0 terno cpiso
Ceezldena Forgaz Yo0ar para tratalnar?
Por favor ra0onda a2 seguintas QUastBe: (6500MGr antrs 1-8im2-3ci3-NEC tenho opiniSo .
Seacrces (speiand) Mgues casos
Raraments
Coesldara qua a forma ce comunicar do 36 chafe MNEAcia 0 teu nivel de desemosnhc? Humea
1iBo tanho covizo
1
2
3 Orguina-se da trabalhar nas Forgas Ammadas?
Sevens
. HQurs e
Raraments
1
Nunca
2
1Bo tarho coizo

- A3 a3 CONTNES:

s am ralagio 05 DOATOZ QUG CEVEm 28T
marorados?

Tuxto de rasparte knge



Apéndice B — Questionario Final aplicado nas FFAA

>«
..

A influéncia da comunicacao dos lideres na
motivacao organizacional - caso Forcas
Armadas Portuguesas

0 desempenho é uma dos fatores mais preponderantes numa organizag&o e para este ser atingido é
importante a existéngia de altos niveis motivacionais por parte dos colaboradores. E recorrente ouvirmos a
palavra "motiva¢ao" nas Forgas Armadas Portuguesas, mas sera que nos apercebemos quais sdo os fatores
concretos que a podem gerar? Podera ser a comunicagao por parte dos lideres um dos fatores que pode ter
influéncia direta no desemepnho?

Caro(a) participante.

Este questionario € realizado no ambito da dissertagdo de mestrado pelo Diogo Esteves, aluno da
Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias de Lisboa, orientado pela Professora Doutora Felipa
Lopes dos Reis (p4338@ulusofona.pt) que consiste no estudo da influéncia da comunicagéo dos lideres
militares na motivagao dos subordinados nos trés ramos das Forgas Armadas.

Consentimento Informado

A participagdo neste estudo € voluntéria. Assegura-se 0 anonimato da resposta e o tratamento e recolha de
dados sera exclusivamente para fins académicos.

Respeitando assim o regulamento Geral sobre a Protegéo de Dados.

Pego que responda de forma verdadeira, pois ndo existe respostas certas nem erradas.
0 questionario sera breve nao excedendo mais de 5 minutos a responder.

Muito obrigado pelo teu contributo

Diogo Esteves
Citidiogo@hotmail.com

Género: *

Masculino

Fiminino

Idade: * Tempo de exercicio profissional. -
Categoria Profissional: *
Habilitago Profissional: *

Mais de S0 anos Acima de 25 anos

Doutoramento Oficial
Entre 16 a 25 anos
Entre 40 a 49 anos Mestrado Sargento
Entre 6 a 15 anos
Entre 30239 Licenciatura Praga
Entre 12 S anos
Menos de 30 Ensino secundério completo Civil

Menos de 1 ano
Ensino Bésico



Tempo na atual fungdo: *

Menos de 2 anos
Entre 2 a 5 anos
Entre 5 a 15 anos

Mais de 15 anos

Qual o seu ramo: *
Exército
Forga Aérea
Marinha

Fora do Ramo

Qual o fluxo de comunicagéo da sua instituicdo? *

Vertical

Ascendente

Em qual das situagdes se encontra? *
Regime de Contrato
Efetivo
Reserva na efetiviade de servico
Reserva fora da efetividade de servigo

Reforma

Secgdo 2de 5

Comunicagdo v :

Nesta secgéo p se estudar q
seu local de trabalho.

com a forma como se desenrola a comunicagéo no

Acha que a comunicag&o organizacional é vista de forma estratégica na sua institui¢do?

Sempre
Alguns casos
Raramente
Nunca

Néo tenho opinido

De entre as op¢des escolha a que considera que mais afeta a comunicagdo no seu local de
trabalho

Comportamento de cada pessoa
Questdes administrativas

Excesso e sobrecarga de informagéo

Esta satisfeito(a) com a forma de comunicar dos seus chefes: *

Totalmente Satisfeito (&

Informagdes incompletas

Qual das hi i se

Rede de comunicag&o Formal

Rede de comunicag&o Informal

Qual das comunicagdes prefere para atingir melhor desempenho *

Rede de Comunicagdo Formal

Rede de Comunicagao Informal

As duas

4 5
— o Nada satisfeito De entre as seguintes hipoteses escolha as que mais influenciam negativamente no seu
desempenho
Falta de valorizagdo pessoal
*
no seu local de trabalho Clima organizacional

Né&o existe apoio aos colaboradores
Integrag&o e didlogo dos atores sociais
Falta de monotorizagéo

Troca de informagdes

Informagdes distorcidas

Comunicagdo demasiada formal

Comunicagao demasiada informal



Ao nivel da comunicagéo a sua organizagéo: * Secgéo 3 de 5

Concordo Discordo N&o concordo e nem Di... Lideranga x
Contribui para um clima... Nega s'e.cq_;ao pretende-se estudar as formas de lideranga que os chefes militares adoptam na sua normal
rotina diaria.
Existe Interagdo e partic...
. " y ooz 0w
Tém boa comunicagdo Os seus chefes adotam diferentes de lideranga a situagdo?
Sim, sempre
Tem boas relagbes de c...
Quase sempre
E vista de forma estraté...
Algumas vezes
Motiva o colaboradores
Poucas vezes
Distorce as informagdes
Nunca
Né&o permite bons dese...
Ela influéngia o meu des... 0 meu chefe envolve a minha participagao no quotiiano? *
A comunicag&o interna ... Sim, sempre
0s conflitos sdo fruto d... Quase sempre
L. Algumas vezes
A comunicagéo é aberta
Poucas vezes
Existe discussdo em gru...
Nunca

Os lideres sdo bons

A forma de lideranga no meu local de trabalho traduz-se numa orientagéo para a
5 - S ) ibilizaca i jeti ?

Quando o meu chefe envolve a minha participa¢ao no quotidiano da organiza¢ao contribu sensibilizagdo dos membros da equipa sobre os objetivos a serem alcancados
para elevados niveis de satisfa¢do no trabalho? Discotdo ttalmente

" Discordo bastante
Discordo totalmente

Discordo pouco
Discordo bastante

Concordo pouco
Discordo pouco
Concordo bastante
Concordo pouco
Concordo totalmente

Concordo bastante

Concordo totalmente De entre as seguintes op¢des escolha as que mais identifica nos seus lideres *

Influenciador
. . e Mobilizagdo
Concorda que na generalidade das Forgas Armadas os lideres estabelecem rela¢des de
cooperagao? Comunicador
Sim, sempre Criativo
Quase sempre Assertivo
Algumas vezes Empitico
Motivador
Poucas vezes
Liberal
Nunca
Visionario
Democratico

Carismatico



Qual o tipo de lideranga que mais identifica no seu chefe? *

Empatico
Motivador
Liberal
Visionario
Democrético

Carismatico

Apbs a secgdo 3  Continuar para a secgdo seguinte

Secgdo 4de 5

Motivagdo

A sua instituigdo consegue através da comunicagdo manter os seus colaboradores
motivados?

Discordo totalmente
Discordo bastante
Discordo pouco
Concordo pouco
Concordo bastante

Concordo totalmente
v .
A :

Na atual secgéo pretende-se verificar quais os niveis motivacionais que tm no desenrolar nas suas fungdes,

bem como os aspetos motivacionais que afetam o seu desempenho

Indique o fator que gera mais insatisfag&o no seu trabalho e por consequéncia menor

desempenho

Falta de reconhecimento

Falta de progresséo de carreira
Falta de autonomia

Mau ambiente

0 trabalho que realizo
Relacionamento com a chefia
Faha de treinamento/formagao
Sobrecarga de trabalho

Equipamento e instalagdes inadequadas

Salario
Perda de beneficios
Elevado ni de coes para

Morar longe de casa
Condigdes de trabalho

Outra opg&o...

Quanto atribui ao nivel de motiva¢éo que tém no seu local de trabalho? *

Muito baixo L -

*

jesempenho est4 diretamente relacionada com o seu grau de motivag&o?

sordo totalmente
sordo bastante
sordo pouco
cordo pouco
cordo bastante

cordo totalmente

do com o que sente no dia-a-dia na sua organizacdo, responda as seguintes
s

Concordo Discordo N&o concordo e nem Di...

;o-me por fazer se...

me sempre motiva...

1 de dar o melhor

nendaria esta insit...

satifeito com a mi...

Sinto orgulho de trabalh...

Muito alto

Quanto atribui a influéncia da comunicagao do seu chefe na sua motivagdo: *

Néo influéncia - .

inAe a esrrAnd  Cantinuar nara a eArriAn esnninta

Influéncia Totalmente



Entre as opgdes que se seguem, escolha as que mais contribuem para a influéncia na motivagdo e
por consequéncia no seu desempenho?

Participagdo ou néo no p

Rede de comunicag&o Formal Secgéo 5de 5

Rede de comunicagéo Informal Questdes genéricas v :
~ :

Fluxo de comunicagdo descendente Nesta secgdo existe um misto de questdes no qual se pretende identificar variaveis explicativas sobre o

estudo
Fluxo de comunicag&o ascendente
Relagéo subordinado/chefe *

0 tema comunicag&o, lideranga e motivagao é abordado no seio das For¢as Armadas?
Forma de comunicar do chefe/lider

Forma de lideranga utilizada pelo chefeylider Discordo totalmente
Ambiente de trabalho Discordo bastante
Receber recompensas Discordo pouco
Seguir os objetivos do lider Concordo pouco
Concordo bastante

Ter um lider empético

Questdes culturais e éticas Concordo totalmente

Questdes emocionais

de direitos h

¢

Falhas informativas

*

Considera que em outras organiza¢des seria mais facil atingir melhor desempenho?

Consif as instituigdes das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for
Praga) 1
Sempre 2
Alguns casos
3
Raramente
Nunca
*
N&o tenho opinido . . . . . -
As barreiras na comunicagao precisam de ser quebradas em todas as organizagoes, contudo
esta tematica acentua-se quando se trata de organizagdes mais fechadas, como é o caso das
Organizagdes militares?
Consit as instituigdes das Forgas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for
Sargento) 1
Sempre 2
Alguns casos
3
Raramente
Nunca

Né&o tenho opinido R T L
Considera as institui¢des das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for civil)

[/ ~
‘T}Sentese seguro a dizer o que pensa? . Sempre
Alguns casos
1 2 3 4 5
Sempre { ) () ) { ) ' ) Néo tenho opinido Racaments
Nunca

o . ) Néo tenho opinido
As orientagdes que recebe do seu trabalho contribui para a sua eficiéncia e eficacia?

Sempre Né&o tenho opinido



Por favor responda as seguintes questoes: (escolher entre 1-sim;2-Nd0;3-N&o tenho opinido

Descrigéo (opcional)

Considera que a forma de comunicar do teu chefe influéncia o teu nivel de desempenho?

1
2 .
slema que envolve a saida precoce dos militares nas Forgas
3
0 meu esta di i coma que espero receber dele? Discordo bastante
(Responda se for Praga)
Discordo pouco
Discordo totalmente
Concordo pouco
Discordo bastante
Concordo bastante
Discordo pouco
Concordo totalmente
Concordo pouco
Concordo bastante 5 Y "
0 meu desempenho é melhor quando o meu lider é correto comigo? *
Concordo totalmente Concordo Totalmente
Concordo parcialmente
O meu esta di i coma que espero receber dele? Néo concordo e nem discordo
(Responda se for Sargento)
Discordo parcialmente
Discordo totalmente
Discordo totalmente
Discordo bastante
Discordo pouco
Por favor responda as seguintes questdes:
Concordo pouco
Escala de 1a 5 em que 1 corresponde a sempre, 2 quase sempre, 3 raramente, 5 nunca e 5 ndo
tenho opinido
0 meu esta di i coma que espero receber dele? .
(Responda se for Oficial) Descrigéo (opcional)
Discordo totalmente
Considera as institui¢des das Forgas Armadas um bom lugar para trabalhar? (Responda se for
Discordo bastante Oficial)

Discordo pouco

Sempre
Concordo pouco
Alguns casos
Concordo bastante
Raramente
Concordo totalmente
Nunca
Néo tenho opinido
Indigue o principal fator que 0 motiva a ter um bom p i se for
Civil)
Salario *
Sente que seu desempenho € afetado pela forma como os seus chefes comunicam?
Beneficios
Estabilidade no emprego pre
Relacionamento com a chefia Alguns casos
0 trabalho que realizo Raramente
Falta de opgdo para outro emprego Nunca
Ambiente de trabalho N&o tenho opinido
Prestigio da administragdo publica
Autonomia no trabalho Como descreve a comunicagéo entre a dire¢3o do seu servio e os colaboradores? (Responda st
for civil)
de 8
Muito boa
Boa
Fraca

N&o tenho opinido



Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for
Praga)

Salario

Beneficios

Estabilidade no emprego
Relacionamento com a chefia

0 trabalho que realizo

Falta de opgéo para outro emprego
Ambiente de trabalho

Prestigio da administragéo publica
Autonomia no trabalho

Possibiidade de treinamento/formagéo
Reconhecimento

Possibilidade de progresso profissional
Gosto pela vida militar

Gosto pela farda

Pelo servigo p a populagéo por

Outra opgao..

Como descreve a comunicagao entre a diregdo do seu servigo e os colaboradores? (Responda se
for Praga)

Muito boa
Boa
Fraca

Néo tenho opinido

Como descreve a comunicagéo entre a diregdo do seu servigo e os colaboradores? (Responda se
for Sargento)

Muito boa
Boa
Fraca

Né&o tenho opinido

Como descreve a comunicagdo entre a dire¢ao do seu servigo e os colaboradores? (Responda se
for Oficial)

Muito boa
Boa
Fraca

Né&o tenho opinido

Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for

Sargento)

Salario

Beneficios

Estabilidade no emprego

Relacionamento com a chefia

0 trabalho que realizo

Falta de opg&o para outro emprego

Ambiente de trabalho

Prestigio da administragdo publica

Autonomia no trabalho

Possibiidade de treinamento/formagéo

Reconhecimento

de progi p

Gosto pela vida militar

Gosto pela farda

Pelo servigo prestado a populagdo portuguesa

Outra opgéo...

0 meu desempenho estd diretamente relacionado com a recompensa que espero receber dele?
(Responda se for Civil)

Discordo totalmente
Discordo bastante
Discordo pouco
Concordo pouco
Concordo bastante

Concordo totalmente




Indique o principal fator que o motiva a ter um bom desempenho profissional? (Responda se for

Oficial)

Salario

Beneficios

Estabilidade no emprego

Relacionamento com a chefia

0 trabalho que realizo

Fala de opgéo para outro emprego

Ambiente de trabalho

Prestigio da administragdo publica

Autonomia no trabalho

Possibiidade de treinamento/formagéo

Reconhecimento

Possibilidade de progresso profissional

Gosto pela vida militar

Gosto pela farda

Pelo servigo prestado a populagdo portuguesa

Outra opgéo.

Apéndice C — Dados em excel
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poucas vezes
sim, sempre
Nunca

Vi3

manter os

através da

Asua

Discordo bastante
Concordo pouco
Disc. Total

conc. Bastante
disc. Pouco

conc.

Qual o fluxo de comunicagdo

ascendente
descendente

ro em dizer o que pensa?

Sente-se

Sempre
Muitas vezes
poucas vezes

raramente
N3o tenho opinidio

Quanto atribui & influéncia da comunicagdo do seu chefe na sua motivagdo:

N&o influéncia

Infuéncia mas pouco

Influéncia

Influéncia bastante

Sinto orgulho de trabalhar aqui

Concordo

Discordo
N&o concordo e nem discordo

1

2
3

4
5

vis

Vvis

vie

1
2
3
4

vi7

3
4
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conc.pouco

disc. Pouco
disc. Bast
disc, total

I

Rede Formal
Rede informal
As duas (formal e informal)

Qual das seguintes formas contribui para atingir melhor desempenho

Quanto atribui ao nivel de motivagdo que tém no seu local de trabalho

mt baixo

mtalto

la forma como os chefes comunicam

ho é afetado

O desem;
Alguns casos

Sempre

Raramente

N&o tenho opinido

A motivago é o fator da saida dos militares

concordo bastante

concordo totalmente
concordo pouco

discordo totalmente
discordo bastante

discordo pouco

V8

1

5

1

3
4

Categoria

oficial

sargento
praga
civil

Idade
mais de 50
menos 30
30a39

40 a 49

Tempo na
mais 25
16a25
6a15
1a5s

menos 1

Grau. Sat. Com chefe V10

total sat

nada sat

V2

1
2

1

v3

va

3

5

V5

1

5

V6

Qual a Red. Com no sqv11

formal

informal

1
2




Apéndice E — Cronograma da dissertacao

Legenda: |

E1 - Escoha do tema

E2 - Objectivos do estudo

E3 - Rewvisao da literatura & enquadramento tedrico

E4 - Metodologia

ES5 - Preparac3o dos instrumentos para a recolha de dados

E6 - Pré-teste e apicac3o do instrumento de recolha de dados

E7 - Levantamento de dados e respectivo tratamento

E8 - Interpretac3o dos dados e elaborac3o das conclusdes

E8 - Redacy3o da dissertagio de mestrado e preparac3o para apresentacio



