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Ao meu pai

(Que volte a caminhar como me ensinou a mim)
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IF....

IF you can keep your head when all about you
Are losing theirs and blaming it on you,

If you can trust yourself when all men doubt you,
But make allowance for their doubting too;

If you can wait and not be tired by waiting,

Or being lied about, don't deal in lies,

Or being hated, don't give way to hating,

And yet don't look too good, nor talk too wise:

If you can dream - and not make dreams your master;
If you can think - and not make thoughts your aim;
If you can meet with Triumph and Disaster

And treat those two impostors just the same;

If you can bear to hear the truth you've spoken
Twisted by knaves to make a trap for fools,

Or watch the things you gave your life to, broken,
And stoop and build 'em up with worn-out tools:
If you can make one heap of all your winnings
And risk it on one turn of pitch-and-toss,

And lose, and start again at your beginnings

And never breathe a word about your loss;

If you can force your heart and nerve and sinew
To serve your turn long after they are gone,

And so hold on when there is nothing in you
Except the Will which says to them: 'Hold on!’

If you can talk with crowds and keep your virtue,
"Or walk with Kings - nor lose the common touch,
if neither foes nor loving friends can hurt you,

If all men count with you, but none too much;

If you can fill the unforgiving minute

With sixty seconds' worth of distance run,

Yours is the Earth and everything that's in it,
And - which is more - you'll be a Man, my son!

Rudyard Kipling (1865 — 1936)
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Resumo

O estudo do comprometimento organizacional e da lideranca tém, desde ha algumas
décadas, suscitado um grande interesse entre os investigadores, tendo sido produzido um
grande numero de trabalhos sobre estes temas.

Apesar da falta de consenso quanto a estes conceitos, designadamente a sua defini-
cdo, formas de os medir e modos de actuagdo dos mesmos, o modelo de lideranca transac-
cional e transformacional de Burns e Bass (sistematizando a lideranga em dois grandes
tipos que integram 5 factores) e o modelo de comprometimento organizacional de Meyer e
Allen (que considera o empenhamento organizacional constituido por trés componentes)
tem vindo a ter uma crescente aceitagdo por parte dos investigadores que se dedicam aos
comportamentos organizacionais.

O trabalho empirico realizado ao longo do presente estudo procurou caracterizar a
lideranca enquanto factor antecedente do comprometimento organizacional e confirmar as
hipéteses colocadas acerca das correlagdes existentes entre os factores que constituem
ambos os conceitos, e analisar de que forma os niveis do comprometimento estao associa-
dos a alguns factores demograficos.

Para o efeito aplicou-se um inquérito por questiondrio a 568 agentes e chefes do Cl e
da 3* e 4* Divisdes do COMETLIS. Para a andlise dos resultados foi efectuada andlise em
componentes principais e andlise factorial confirmatdria.

Encontraram-se algumas diferencas nos niveis de comprometimento ja observados
em outros estudos com amostras policiais € ndo policiais, mas ndo se confirmaram as
hipéteses de trabalho, apontando para a possibilidade de os modelos acima referidos, pelo
menos na populagado inquirida, ndo se aplicarem, devendo ser procuradas outras formas de
andlise destes conceitos nas forcas policiais e, eventualmente, desenvolver uma teoria
especifica para este tipo de fungdes.

Contribuiu-se para o preenchimento de uma lacuna na literatura relativa a relagdo de
antecedéncia da lideranca relativamente ao comprometimento organizacional numa amos-
tra policial. Contribuiu-se ainda para um melhor conhecimento destes conceitos associa-

dos as forcas policiais.
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Nota preliminar

Dadas as dimensoes de algumas figuras e tabelas resultantes da andlise efectuada, ndo era
vidvel a inser¢do das mesmas no corpo do texto pelo que foram as mesmas agrupadas em
Anexos.

Por uma questdo de sistematizacdo e melhor localizacdo, a numeracdo sequencial das
Tabelas e Figuras que constam dos anexos foi adicionada a letra correspondente ao anexo
onde se integra (Ex.: Tabela 2C =» Tabela n° 2 do Anexo C).
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CAPITULO 1 - Introducio

As mudancas sociais € economicas ocorridas sobretudo nas ultimas décadas, em
consequéncia da crescente globalizacdo e da rdpida evolucdo tecnoldgica, com especial
relevancia das tecnologias de informacdo e comunicagdo, t€ém levado a um permanente
estado de mudanca por parte das organizac¢des, no sentido de corresponderem e acompa-
nharem essas mudangas, ou mesmo antecipa-las. No entanto, e apesar da relevancia na
tecnologia, cada vez mais ha a nocao da importancia dos recursos humanos enquanto fac-
tor primordial para a produtividade, desenvolvimento econémico e sucesso das organiza-
coes. Como tal, nas ultimas décadas a investigacdo sobre a gestdo e 0os comportamentos
organizacionais tem vindo a expandir-se a vdrias dreas, das quais se realcam o comprome-
timento organizacional e a lideranca.

O conceito de Comprometimento Organizacional foi abordado pela primeira vez por
H. Becker, na década de 1960, embora s6 na décadas de 1980 tenha sido melhor sistemati-
zada, destacando-se a da abordagem unidimensional de Mowday, Porter e Steers. Partindo
do trabalho destes autores, outros investigadores aprofundaram este conceito tecendo
novas teorias e abordagens. Destas salienta-se a abordagem atitudinal e multidimensional
do conceito de comprometimento organizacional de Meyer e Allen; um conceito consti-
tuido por trés dimensdes relativamente distintas: Comprometimento Afectivo, Comprome-
timento Calculativo e Comprometimento Normativo.

A abordagem empirica efectuada por inimeros autores tem demonstrado que maio-
res niveis de comprometimento organizacional estdo associados positivamente a um con-
junto de factores com efeito acentuado na produtividade individual e, consequentemente,
organizacional.

De igual modo a Lideranca tem sido desde hé vérias décadas objecto de frequentes
estudos, dos quais tém resultado diversas teorias, mais ou menos sustentadas empirica-
mente. De entre estas, destaca-se a abordagem de Burns, sistematizada posteriormente por
Bernard Bass, sobre a lideranca transformacional e transaccional. Também neste caso a
literatura existente é ampla, com especial enfoque naquela que tem demonstrado as poten-
cialidades da lideranca transformacional para as organizacdes em mudanga.

Mais recentemente, embora ainda de forma algo ocasional e dispersa, t€ém-se assisti-
do a sobreposi¢do entre estas duas areas, jd que na procura dos factores antecedentes do
comprometimento organizacional, a lideranca tem-se mostrado, em alguns casos um factor
positivo relevante.

Embora nao se encontrando perante a possibilidade de extin¢cdo por inviabilidade

econdmica, também as forcas de segurancga precisam de acompanhar as mudangas que tém
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ocorrido na sociedade. A implementacdo do policiamento comunitério tem colocado gran-
des desafios as policias que, por todo o mundo, t€ém escolhido esse caminho. Dai que o
conceito de comprometimento organizacional faca igualmente todo o sentido quando apli-
cado a organizagdes cuja produtividade se revela, entre outros aspectos, na credibilidade
da sua accdo junto das comunidades a que servem ou nos indices de sentimento de segu-
ranca das mesmas, por ex.

Por outro lado, as mudancas significativas necessdrias a passagem dos modelos clas-
sicos de policiamento para os paradigmas associados ao policiamento comunitério, basea-
dos em abordagens proactivas e inovadoras, técnicas de resolucdo de problemas efectivos
das comunidades e no uso de novas tecnologias na promocao da seguranga dos cidadaos,
assentam essencialmente numa nova forma de os elementos policiais desempenharem as
suas missdes, de se relacionarem entre varios niveis hierdrquicos e de adoptarem um pos-
tura bastante diferente no seu envolvimento com o cidadao.

Entre as policias ¢ unanime o reconhecimento de que o o maior factor de sucesso
para a adopg¢ao destes novos conceitos de policiamento, é a adesao e empenho dos elemen-
tos policiais de todas os niveis hierdrquicos a nova visdo e principios fundamentais do
policiamento comunitdrio. E neste aspecto a lideranca, e a forma como a mesma € exerci-
da, deverd alterar-se significativamente, passando da base autoritdria associada ao posto
hierdrquico e ao cumprimento das tarefas e dos regulamentos, para uma lideranca, mais
consensual e consentida, mas que estimule, por um lado, a mudancga, tendo em conta os
objectivos da implementacdo do policiamento comunitério, € por outro ,0 incremento dos
niveis de comprometimento organizacional dos elementos policiais.

Como tal, o comprometimento organizacional e a lideranca revelam-se, para as for-
cas policiais, questdes tao relevantes como para quaisquer outras organizagdes que preten-

dam permanecer e medrar num ambiente competitivo € em constante mudanca.

1.1 Objecto e finalidade da investigacdo

A forma como os elementos policiais se relacionam com as suas chefias e com a
propria instituicdo € um factor determinante para o seu desempenho e eficicia organiza-
cional e fortemente condicionador das mudangas que se pretendam efectuar.

Nesse sentido com o presente trabalho pretende-se realizar um estudo no sentido de
compreender se existe uma relacdo de antecedéncia da lideranca relativamente ao com-
prometimento organizacional na PSP, e em caso afirmativo, de que forma a mesma se

concretiza.
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1.2. Objectivos da investiga¢cdo

Embora as pesquisas tenham mostrado que os comportamentos dos lideres afectam o
nivel de comprometimento dos seus subalternos ou seguidores relativamente a organiza-
¢do, sdo raros os estudos sobre a forma como os diferentes tipos de comprometimento sao
afectados pelas formas de lideranca, desconhecendo-se estudos efectuados em contexto
policial. Apesar da diversidade de abordagens relativas a lideranca e ao comportamento
organizacional, o trabalho a desenvolver serd focalizado essencialmente nos modelos que
servem de base a presente investigacao, designadamente o modelo de Bass sobre lideranca
transformacional e transaccional e o modelo dos trés-componentes do comprometimento
organizacional de Meyer e Allen.

Assim, e tendo em consideracdo as limitacdes inerentes a este tipo de trabalho de
investigacdo, quer em termos de dimensao, quer de tempo disponivel para a sua realiza-

cdo, definiu-se como objectivo principal a caracterizagdo através da realizacdo de um

estudo empirico das relacoes de antecedéncia da lideranca relativamente ao compromisso

organizacional.

Dado que se pretende utilizar como instrumento de recolha de dados um inquérito
por questiondrio, o que permite a recolha de alguma informacdo adicional, definiu-se

como objectivos secundarios a caracterizacdo dos niveis de comprometimento relativa-

mente a aleumas variaveis demograficas, designadamente, sexo, idade, posto ou subuni-

dade, entre outras.

Espera-se também que este trabalho possa constituir uma base de trabalho para
outras pesquisas similares ou em 4dreas adjacentes, de modo a que, no futuro, a questdo da
gestdo de recursos humanos possa ser abordada tendo em consideragdo aspectos que
actualmente sao negligenciadas, mas que, sem divida, ndo deixam de ser relevantes, con-

forme demonstrado pela literatura neste dominio.

1.3 - Importancia e impacto da investigacao

A elaboracdo de um estudo sobre a lideranga e comprometimento organizacional na
PSP permite contribuir para a clarificacao de algumas questdes relevantes da organizacao
desta Policia, especialmente ao nivel dos recursos humanos, ndo em termos de gestao for-
mal dos mesmos, mas essencialmente ao nivel do relacionamento profissional quotidiano
entre os diversos postos hierdrquicos e a sua dindmica interna.

No entanto sdo ainda raros esses estudos e ainda nenhum tentou verificar a aplicagao
de modelos nestas dreas tentando apurar as consequéncias das formas de lideranga enquan-

to antecedente do comprometimento organizacional.
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Entende-se, assim, que este estudo apresenta interesse intrinseco para a propria Poli-
cia, como forma de clarificar uma questao relevante para o seu funcionamento, e por outro
apresenta interesse para a propria investigacao cientifica pois € a primeira vez que se efec-
tua um estudo sobre a lideran¢a enquanto factor antecedente do comprometimento organi-
zacional numa forga policial.

Esse conhecimento torna-se relevante, em nosso entender, pelo facto de a PSP se
encontrar numa fase de transi¢ao resultante sobretudo de dois factores. Primeiramente, em
termos organizacionais encontra-se em fase de restruturacdo interna para se adaptar as
novas necessidades da sociedade portuguesa, quer ao nivel do seu dispositivo, quer da sua
hierarquia'; e em segundo lugar, a PSP estd envolvida numa mudanca de paradigmas de
policiamento; pretendendo deixar para trds o chamado policiamento tradicional ou reacti-
vo, para se envolver no policiamento de proximidade ou comunitdrio, o que implica
igualmente profundas mudancas internas e de processos e, inclusivamente, a propria pos-
tura da Policia perante a sociedade. A conjugacdo destas situagdes coloca a PSP numa
encruzilhada, pois, tendo vivido durante grande parte da sua histéria sob a alcada de
comandantes militares, importa que esta instituicdo defina a sua verdadeira identidade
institucional, apesar das tentativas recentes de a transformar num servigo publico similar

aos demais Servi¢os da Administracdo Publica.

1.4. Estrutura do trabalho

Este trabalho para além do presente Capitulo, € constituido por mais trés capitulos.
No segundo capitulo serd feito o enquadramento tedrico do trabalho de investigacdo. Ini-
cia-se por uma sucinta evolucdo organizacional da PSP para que se compreenda a questdao
da lideranga no passado e se compreenda um pouco o contexto da mudanca actual. De
seguida serdo abordados os modelos de Bass e de Meyer Allen tendo como base a revisao
da literatura, concluindo-se com as hipéteses de trabalho. No terceiro capitulo abordare-
mos as opgdes e questdes metodoldgicas da investigacdo efectuada. No quarto capitulo
serd efectuada a andlise dos resultados obtidos através da aplicacdo do instrumento de
recolha de dados, terminando-se com as conclusdes e propostas resultantes ndo apenas
dessa andlise, mas igualmente da reflexdo entretanto efectuada sobre os mesmos e sobre a

observacdo do quotidiano policial.

1 . . ;. ; P P ~ .
Actualmente os oficiais de policia da PSP, formados pela prdépria instituicdo, estdo a assumir os cargos que
num passado recente eram desempenhados por oficiais militares, pondo termo a uma tradicdo com mais
de um século.
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CAPITULO 2 - Enquadramento tedérico

2.1. Caracteristicas Organizacionais da PSP

2.1.1. A evoluc¢ao organizacional das forc¢as policiais

Embora ao longo da histéria da policia portuguesa diversas institui¢cdes tivessem
sido designadas por Policia®, o sentido contemporaneo de policia, surge no nosso pais em
1867, com a criagdo dos Corpos de Policia Civica de Lisboa e Porto. A criagdo destes
Corpos de Policia ocorreu em grande parte por contraposicao a forma de policiamento
exclusivamente reactivo da Guarda Real de Policia® e das Guardas Municipais. Na sua
concepc¢do sofreram uma acentuada influéncia da Policia Metropolitana de Londres, um
corpo de policia de natureza civil*, criado por Sir Robert Peel em 1829. Pretendia-se,
assim, copiar em Portugal a figura respeitada do Bobbie inglés, o qual integrava “um cor-
po de homens, dependente da autoridade civil, pago e fardado para percorrer durante as
vinte e quatro horas do dia as ruas da cidade executando um conjunto de tarefas que osci-
lava entre a prevencdo da criminalidade e a supressdo de “escandalos a que o baixo povo
estd habituado” (Gongalves, 2007: 37)°

Os Corpos de Policia Civica, eram corpos civis tutelados pela autoridade civil, deve-
riam pautar a sua actuacdo por uma légica preventiva de promocao activa da seguranca
publica baseada no patrulhamento apeado de “giros” (Gongalves, 2007); ou seja, tentando
prevenir os eventos pela proximidade e presenca permanentes junto das comunidades e
ndo apenas reagir aos mesmos quando solicitado. Este oposicdo de formas de actuagdo
prolongar-se-ia nas décadas seguintes com constantes conflitos institucionais entre as for-
cas policiais de natureza civil e proactiva e as de natureza militar e reactivas; os quais,
apesar da extin¢do das Guardas Municipais e sua substituicdo pela Guarda Nacional
Republicana, ainda hoje se verificam, embora a um nivel mais “controlado”.

Cristévao Morais Sarmento foi o dltimo Comissario Geral da Policia Civil de Lis-
boa, dirigindo-a de 1876 a 1893. Nascido e criado em Londres, procurou reformar e

modernizar a policia através de uma actuagdo legalista. Apesar da sua imagem de homem

’ Designadamente a Intendéncia Geral de Policia (1760), a Guarda Real de Policia (1801)

3 Corpo composto por militares das forgas regulares, comandados por oficiais militares, mas sob a tutela da
autoridade civil.

* Note-se que, embora a criacdo da Metropolitan Police surgisse do reconhecimento do insucesso do
modelo de policiamento anterior, baseado no voluntarismo e na atitude civica dos cidadaos, e se preten-
desse evitar o absolutismo, centralismo e excessiva vigilancia que, na opinido dos ingleses, caracteriza-
vam o sistema policial continental, o novo modelo, embora com natureza nitidamente civil, assentava no
controlo governamental e no enquadramento dos “policias” numa estrutura hierarquica de subordinacao
e controlo permanentes similar ao modelo militar.

> Governador Civil do Porto em 1867.
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de leis, ndo conseguiu controlar a disciplina do corpo de policia que dirigia, motivo que
levou 2 sua substituicdo por Anténio Morais Sarmento®; um militar de carreira com provas
dadas, e que comandard este Corpo até 1910. A reforma que iniciou em 1893 aproximou a
policia de Lisboa dos modelos internacionais, sobretudo o francés e alemdo’ e conferiu-lhe
durante as duas décadas do seu comando uma maior estabilidade organizacional: estabili-
dade essa garantida por uma maior permanéncia do efectivo na institui¢ao, processos de
administracdo mais agilizados e, sobretudo, pelo tipo de lideranca do comandante. (Gon-
calves, 2007). Manteve-se contudo a natureza preventiva da ac¢do policial que constituira
o principal motivo da sua criagdo. E também a reforma policial de 1893 que introduz a
tradicdo do preenchimento dos postos superiores pela entrada directa de oficiais militares.
Embora durante o periodo da Republica fosse exprimido o desejo de ver a Policia formar
os seus proprios oficiais, recrutando-os no seu proprio efectivo, tal nunca foi posto em
pratica, mantendo-se esta distin¢do vincada entre pessoal policial (incluindo oficiais subal-
ternos) e os comandantes, oficiais superiores, oriundo das fileiras militares®.

No entanto a estabilidade do periodo final da monarquia deu lugar a instabilidade
permanente da Repiiblica’. Tendo sido nomeados indimeros oficiais para o Comando da
Policia Civica de Lisboa, nenhum voltou a deixar nela a sua marca ou a destacar-se pela
sua capacidade de lideranca.

Apenas em 1923, o Tenente-coronel Ferreira do Amaral'® se consegue impor como
figura carismética, quer pela sua lideranga da corporagdo, baseada na confiancga e respeito
dos seus subalternos, quer pela sua ac¢do notdvel de combate aos grupos organizados
revoluciondrios e criminosos, onde aplicou estratégias e tacticas militares. A sua actuagao
de comando era tipicamente militar, estando sempre presente, ndo confiando na autonomia
de julgamento e ac¢do caracteristicos da forma de policiamento urbano, dando instrucdes

precisas aos subordinados e sendo, ele proprio, um escrupuloso seguidor das regras e leis.

6 Apesar de aparentados, estas duas figuras ndo eram familia directa.

7 0 modelo alem3o assentava na forte militarizacdo do corpo policial, ainda se tratasse de uma instituicao
civil: "the policeman's background was military, his overall appearance and habit was military, hierarchic-
al structures within the police were military, and finally, the policeman’s attitudes and behaviour toward
the public were military “(Reinke,1991: 55-56; citado por Gongalves, 2007: 16).

¥ 56 no inicio da década de 1990 os primeiros oficiais formados pela prdpria PSP, iniciaram func¢des, tendo
no final da mesma década comecgado a ocupar os cargos de direccdo e comando intermédios e mais ele-
vados sobretudo pela falta de oficiais com os postos adequados aos referidos cargos.

° periodo em que surge a Guarda Nacional Republicana, criada em 1911 (substituindo a Guarda Municipal),
a qual assume durante a década seguinte um papel relevante no palco politico, constituindo-se como a
guarda pretoriana do regime. S6 apds a reorganizagdo de 1922, esta é transformada numa forga de poli-
ciamento rural (“abandonando” Lisboa); caracteristica que mantém ainda hoje, apesar dos recentes
esforgcos para se erguer novamente ao estatuto de forga militar especial com competéncias nacionais,
ainda que em sobreposicdo territorial e funcional relativamente a outras Forgas e Servicos de Seguranca

' 0 Ccomandante Ferreira do Amaral constitui a Unica figura que, mesmo apds a implantacdo do Estado
Novo, é recordada pela Policia, integrando as suas tradi¢cdes e cultura organizacional.
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Apesar da existéncia de copos policias civil em Lisboa, Porto e vérias outras capitais
de distrito, ndo existia uma Policia Portuguesa. Até a década de 1930 os corpos de policia
eram instituicdes locais, controlados directamente pelo poder central e indirectamente pelo
poder local (Gongalves, 2007); apesar da tentativa infrutifera de centralizacdo com a cria-
cdo da Direccao Geral da Seguranca Publica em 1918, durante a ditadura de Sidoénio Pais,
reiterada em 1927, durante a ditadura militar e logo extinta em 1928, substituida pela
Intendéncia Geral de Seguranca Publica. Apenas em 1935, sob o impulso do Estado Novo,
a situagdo se alterou efectivamente com a centralizacdo da administracdo das vdrias poli-
cias urbanas através de um Comando dnico sob a superintendéncia do Ministério do Inte-
rior.

E, pois, durante a segunda metade da década de 1930, com o Estado Novo, que o
modelo de organizacdo policial estabiliza e se mantém sem alteracOes significativas nos
quarenta anos seguintes. Ao longo deste periodo a PSP vai-se consolidando gradualmente
como organizacgao policial. Define-se a estruturacdo do dispositivo em Comandos distri-
tais, Divisdes/Seccoes, Esquadras e Postos (que ainda € utilizada actualmente, embora
com uma estrutura territorial ligeiramente mais achatada). Cria-se uma cultura institucio-
nal forte e distinta, caracterizada pela subalternizacdo do nivel policial (até comissérios)
ao comando dos oficiais militares, pela adopc¢ao de principios organizacionais, terminolo-
gias e simbolos de influéncia castrense, e por um cunho profissional fortemente burocrati-
co, mas nitidamente de servigo publico, mas também pela preocupag¢do com a formacgao e
bem estar dos elementos policiais, destacando-se a criacdo da Escola de Formacao de
Guardas, mais tarde, Escola Pratica de Policia, e dos Servigcos Sociais da PSP. Sao conce-
bidos regulamentos de cariz militar, designadamente os estatutos organicos, os regulamen-
tos disciplinares e de continéncias e honras, nos quais se define claramente a subalterniza-
¢do da PSP ao controlo militar, ainda que dependente do Ministério do Interior. E ainda
um periodo em que a ac¢do da PSP se estende ao Ultramar, desenvolvendo missdes poli-
ciais e participando igualmente nos teatros de guerra e de guerrilha''. E também o periodo
em que a sua imagem, sobretudo apés Abril de 1974, fica fortemente manchada pela sua
associacdo a PIDE e devido a sua accdo de manuten¢do da ordem ao servigo da ditadura;
uma imagem que ainda hoje, apesar de esbatida, persiste no imagindrio de alguns cidadaos
e de determinados meios politicos.

O retorno ao predominio da tendéncia civilista da PSP ocorre na segunda parte da

década de 1980, com a criagdo da Escola Superior de Policia, destinada a formar os pro-

11 . ~
Note-se que a GNR, embora tratando-se de um corpo especial de tropas, ndo envolveu qualquer elemen-
to seu no ultramar ou no esforgo de guerra.
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prios oficiais de carreira, deixando gradualmente de necessitar de oficiais militares, e
sobretudo em 1996, com a possibilidade de ser nomeado um Director Nacional ndo mili-
tar. Esta tendéncia torna-se mais acentuada em 1999, com a passagem do Comando Geral
a Direc¢do Nacional e uma tentativa preliminar de aproximacgdo da estrutura e de algumas
das principais normas internas ao enquadramento geral da restante Administracdo Publica;
mudanca essa que, de algum modo, provocou uma fractura significativa no seio da hierar-
quia policial.

Mas € apenas com a entrada no novo século que se perfilam alteracdes mais signifi-
cativas; ndo tanto na estrutura, mas sobretudo no préprio conceito de policia. Estas altera-
coes resultam do facto de que, perante as rapidas mudancas sociais, econémicas e politi-
cas, resultantes sobretudo da crescente globalizacdo'?, os modelos cldssicos de policia-
mento se mostraram incapazes de corresponderem satisfatoriamente as necessidades das
comunidades e dos cidaddos. Assim, um pouco por todo o mundo, ndo sendo a PSP
excepg¢ao, os modelos tradicionais de policiamento tém dado lugar a novos modelos, mais
proactivos, descentralizados e proximos das comunidades: aquilo a que genericamente se
tem chamado policiamento comunitario. Este novo conceito assenta no alargamento do
mandato policial como forma de legitimacdo e credibilizagdo das forcas policiais e no
desenvolvimento de uma perspectiva de servico publico com uma maior énfase na vertente
social e n@o apenas na prevengao e repressao criminal. Procura-se melhorar os sistemas
através da monitorizacdo e avaliacdo permanente, da adop¢do de novos processos, estraté-
gias, atitudes e da reformulacio dos processos de tomada de decisdo. Aos elementos poli-
ciais, melhor formados, sdo atribuidas fungdes mais ricas e diversificadas, contribuindo
para uma maior polivaléncia, versatilidade, autonomia e responsabiliza¢do funcional. O
sucesso na adopcao destes novos paradigmas de policiamento, que deverao abranger toda
a organizacdo, depende de uma visdo mais longinqua dos objectivos a alcancar, de uma
maior capacidade de antecipacdo das necessidades de mudanca e, consequentemente, de

uma nova filosofia de gestdo e lideranga policial.

2.1.2. A Lideranca Policial no policiamento tradicional (modelo militar)
Embora os principios éticos do policiamento moderno, concebidos por Sir Robert

Peel em 1829, e que serviram de base a criagdo da Policia Metropolitana de Londres,

apontassem, conforme referido, para uma forca policial de base civil, quer aquela policia,

quer a generalidade das forcas policiais criadas desde entdo, basearam a sua filosofia

12 . ~ .. ~ .. .
Das quais resultaram profundas alteracées no panorama criminal e nas representagdes sociais relativa-
mente a0 mesmo.
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organizacional num modelo similar ao militar; o Ginico modelo de organizacao disponivel,
para além da Igreja. Nesta forma de organizacao, a semelhanga das instituicdes castrenses,
a lideranca assenta no poder da autoridade formal resultante das categorias ou postos
hierdrquicos, numa cultura organizacional forte, baseada no cumprimento de um conjun-
to de normas profissionais estruturantes, e num codigo disciplinar relativamente estrito,
coercivo e defensor de um conjunto de valores, principios e tradi¢des institucionais e pro-
motor da obediéncia e disciplina. Este conceito de policia civil, com estrutura militarizada,
tem prevalecido até a actualidade em praticamente todas as forcas policias, sendo a PSP
um exemplo evidente.

Como tal, as questdes da lideranga ou os aspectos actualmente associados ao concei-
to de comprometimento organizacional, nao se colocavam ou eram pouco relevantes devi-
do a natureza militar de algumas das premissas em que assentava este modelo de organi-

zacdo policial. A autoridade estava associada ao posto hierdrquico, o que implicava a acei-

tacdo e a obediéncia inquestiondveis das determinacdes oriundas dos postos superiores,
sendo excluidas as iniciativas proprias. O comandante detinha o exclusivo de saber quais
eram as decisdes correctas, j4 que a sua autoridade, sendo absoluta, assumia a nao neces-
sidade de consulta aos subordinados; considerando-se que estes ndo tinham contributos

validos, mesmo em questdes que lhes dissessem respeito. Além do mais, a ameaca de um

regulamento disciplinar estrito e do seu elenco de puni¢des correctivas institucionais cons-

tituia-se como factor indutor do cumprimento das ordens, normas e dos deveres profissio-

nais. As regras disciplinares assumiam que os subalternos nao eram de confianga, devendo
ser punidos em caso de infraccao.

Ou seja, e de uma forma geral, considerava-se que um modelo ou regime militarista
delimitado por um quadro bem definido de normas e deveres, reforcado por um processo
disciplinar coercivo e punitivo era o modelo ideal adequado a uma postura policial reacti-
va, com maior eficdcia perante as formas de criminalidade relativamente restritas de entdo
ou para fazer face as situacdes de alteracio da ordem publica'’, permitindo ainda uma
capacidade de rapida mobilizacdo em situacdes de emergéncia ou crise, a semelhanca das
forcas militares, cujos oficiais comandavam a Policia. Era também o modelo considerado
como ideal para assegurar lealdade, dedicacdo e integridade individual dos subalternos,
bem como a coesdo organizacional. Recuando, algumas décadas (ndo muitas), poderiamos
constatar através de documentacdo diversa (Ordens de Servigo ou manuais de formagao,

por ex.) a énfase atribuida a conformidade a autoridade da hierarquia ao longo da forma-

13 . . . . . . .~
Relembra-se que a PSP foi utilizada activamente pelo anterior regime como instrumento de reposi¢ao da
ordem em manifestagdes contra o regime entdo vigente.
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cdo dos elementos policiais e do seu quotidiano profissional e a ameaca latente do regula-
mento disciplinar. No entanto sabe-se que, apesar de tudo, mesmo os elementos que inte-
gravam os postos hierdrquicos mais baixos detinham uma grande autonomia funcional e
tomavam frequentemente decisdes baseadas nos seus proprios juizos de valor e ndo nas
normas que, supostamente, deveriam fazer cumprir. Esta discricionariedade resultava, em
grande parte, da incapacidade de supervisao e controlo por parte dos niveis hierarquicos
superiores, apesar das pesadas estruturas e processos de controlo existentes'* e cujo objec-
tivo era garantir o cumprimento das regas por parte dos elementos que se encontravam de
servico; as rondas dos oficiais de dias e dos graduados de ronda eram um exemplo desse
processo.

Nas tultimas duas décadas, este “modelo” de lideranca tem vindo a ser gradualmente
abandonado a favor de um pendor mais “civilista”, em consequéncia da evolu¢do encetada
pela Policia e do esfor¢o interno no sentido de a aproximar mais da sociedade portuguesa.
Contudo, e dado que algumas das mudangas ocorridas na histéria recente da PSP foram
feitas mais por reaccao de repudio a situagdo anterior do que propriamente por uma deci-
sdo consciente e fundamentada, as medidas adoptadas levaram a que em alguns casos a
autoridade formal seja rejeitada ou inexistente, com consequéncias negativas sobre a dis-
ciplina e a capacidade operacional e eficdcia da propria instituicdo. Estd-se pois, num
periodo de transicdo em que talvez fosse adequado reflectir sobre o que de bom existia no
modelo anterior e tentar encontrar os modelos mais ajustados a realidade policial que se

vive actualmente e as que se perspectivam para um futuro préoximo.

2.2. Lideranc¢a

Ao longo do dltimo século a lideranca tem sido objecto de inimeros estudos'’, sen-
do actualmente um dos assuntos mais abordados pelos investigadores da psicologia social
e dos comportamentos organizacionais, sobretudo a partir da década de 1930. A literatura
sobre este assunto, constituida essencialmente por livros e artigos demonstrando os bons
exemplos da lideranga, era baseada principalmente em teorias filos6ficas e sugestdes sem
base empirica (Bowditch e Buono, 2000). Gradualmente a pesquisa e a literatura neste
dominio evoluiram para teorias descritivas dos tragos e caracteristicas pessoais dos lideres
eficazes, posteriormente para uma abordagem funcional basica do que os lideres deveriam

fazer, chegando-se as actuais abordagens situacionais ou contingenciais, propondo estilos

 Ainda h relativamente pouco tempo os elementos de servigo nas Esquadras eram sujeitos a rondas por
graduados durante o periodo diurno e rondas nocturnas pelos oficiais de servigo.

> Rodrigues (2007: 43) refere que Bennis e Nanus (1985) analisaram 350 defini¢des de lideranca, e afirma-
ram que desde o inicio do século haviam sido realizados milhares de estudos empiricos.
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flexiveis na busca de uma lideranca eficaz, sobretudo em tempos de constante mudancga.

Este conceito tem-se revelado de dificil definicao e consensualidade, pelo que as
tentativas de criar uma defini¢do técnica de lideranga t€m levado a criacdo de quase tantas
defini¢cbes como as abordagens desenvolvidas. Por outro lado, trata-se de um conceito
excessivamente complexo, pois deve estar associado as diferentes dimensdes que lhe estdo
consignadas (Rodrigues, 2007). Refere ainda este autor, aludindo a Reto e Lopes (1991)16,
que os fendmenos da lideranga se encontram actualmente num impasse devido a pouca
consisténcia do conhecimento das varidveis situacionais em toda a sua extensao.

De entre as muitas nogdes passiveis de se extrairem da literatura sobre este assunto
referem-se duas. A primeira, de Yukl (2006:8), o qual considera a lideranga como “the
process of influencing other to understand and agree about what needs to be done and
how to do it, and the process of facilitating individual and collective efforts to accomplish
shared objectives”. Para Yukl, a lideranca vai além da capacidade para dirigir a execugao
de tarefas ou alcancar um resultado através da forca e determinagao, reconhecendo que os
lideres efectivos alcancam os resultados inspirando os seus seguidores e treinando-os no
desenvolvimento de competéncias pessoais e profissionais. A segunda, de James Burns, o
qual considera que lideranga € “o processo reciproco de mobilizacdo por pessoas com
certos motivos e valores (...) a fim de realizar objectivos independente ou mutuamente ,
tanto pelos lideres como pelos seguidores™ (1978: 425)".

Dado que o modelo que nos propomos estudar assenta nos conceitos de lideranca
transaccional e transformacional resultantes dos trabalhos iniciais de Burns, sistematizados
posteriormente por Bernard Bass e outros autores, abstemo-nos de abordar outras teorias,

ainda que de modo ligeiro.

2.2.1. Lideranca e gestao

Uma breve referéncia apenas para distinguir entre lideranca e gestdo. Muitos autores
tém tentado efectuar a distingdo entre “lider” e “gestor”, sendo que alguns deles sugerem
que essas fungdes sdo mutuamente exclusivas; o que tem dado origem a expressdes como
“Managers do things right, but leaders do the right things” (Bennis e Nanus; 1985)'%. 0
gestor € usualmente descrito como o “mouro de trabalho” e o lider como o grande visio-
ndrio e impulsionador das organizagdes. Esta perspectiva estereotipada tem dado origem a

abordagens frequentes na literatura que caracterizam o ‘“‘gestor” como menos capaz ou

'® Reto, L. e Lopes. Albino (1991); Lideranga e Carisma: o exercicio do poder nas organizagées; Lisboa; Edi-
torial Minerva

' Citado por Oliveira, P. et al (2007: 21)

'8 Citado por Dana, B. e Olson, D. (2007: 4)
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menos importante que o “lider”. Para Zaleznik (1977), existe uma diferenca demarcada
entre lideres e gestores baseada essencialmente na motivacdo, no percurso individual e na
forma de pensar e agir. Ainda assim, e apesar da forma quase antagénica'® com que este
autor enquadra cada um deles, ndo deixa de considerar que, embora ndo exercendo o tipo
de influéncia associada aos lideres, os gestores nao deixam de ter uma influéncia pessoal,
ndo coerciva, que pode ir além do exercicio da gestdo pura, combinando elementos de
gestdo e lideranca; como se pode depreender do préprio: “While ensuring competence,
control and the balance of power among groups with the potencial for rivalry, managerial
leadership, unfortunately, does not ensure imagination, creativity, or ethical behaviour in
guiding the destinies of corporations.” (1977:75); situagdo igualmente referida expressa-
mente por Kotter: “Nevertheless, GMs (general managers) often attempt to influence
others. Instead of telling people what to do , however, they ask, request, cajole, persuade
and even intimidate.” (2000: 6).

Para Yukl (1989)%°, a distincdo essencial parece ser que os lideres influenciam o
comprometimento enquanto os gestores exercem apenas a autoridade ao desempenharem
as responsabilidades inerentes as suas posicoes.

Kotter (1990) apresenta uma visdao mais conciliadora destas duas figuras, apesar de
salientar as diferencgas entre ambos, situando-as ao nivel das funcdes: “these different func-
tions — coping with complexity and coping with change — shape the characteristics of
management and leadership” (1990: 86). Para este autor, enquanto a lideranca, constituin-
do a forca capaz de inspirar os outros a fazer algo mais do que aquilo de outro modo
fariam, € um factor de mudanca, a gestdo, mais voltada para o planeamento, coordenagao,
supervisdo e controlo das actividades, € um factor de estabilidade. Para este autor é
necessaria a compatibilizacdo e equilibrio entre ambos os processos, ja que uma forte lide-
ranga poderd causar a ruptura organizacional induzindo expectativas irrealistas para a
mudanca, enquanto que uma focalizacdo nos processos poderia tolher a inovacgdo, redun-
dando num ambiente burocratico. Deste equilibrio resulta que um lider dificilmente pro-
duzird uma boa organizacdo ou induzird uma mudanga eficaz se ndo for apoiado por gesto-
res que ajudem a transformar as capacidades e talentos individuais em desempenho.

Quanto a este aspecto Bass € bastante claro, ja que, segundo o mesmo “Management
is not only leadership nor is leadership only management; however, those appointed to a

position of responsibility as managers need to appreciate what leadership is expected

' Para este autor a criacdo dos gestores e da ética de gestdo é uma resposta a necessidade de controlar os
riscos associados ao poder que os lideres poderiam exercer sobre os seus seguidores (1977: 74).
%% Referido por Moore (2003: 16).
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Jrom them.” (1985; xiii). No mesmo sentido se pronunciou Mintzberg (2005): “I am totally
against this notion that you can separate managers from leaders. This implies that leaders
don't have to manage, which means that leaders don't have to know what is going on inti-
mately in their organisation. Which is wrong.” Para este autor os lideres t€ém que estar
ligados a organizacdo, sendo através da gestdo que tal acontece: “ Nobody wants managers
who aren't leaders. So why would we want leaders who aren't managers, leaders who

don't know what is going on, who aren't connected? It's a phoney distinction.”

2.2.2. A Lideranga transaccional e transformacional

De entre as teorias sobre a lideranga desenvolvidas ao longo do século XX, destaca-
se a abordagem de James MacGregor Burns (1978). Para este autor, a “lideranca” é um
campo de estudo em expansdo que um dia podera alcancar a dimensao da historia, filoso-
fia ou outras ciéncias sociais reconhecidas cientificamente. Actualmente, contudo, perma-
nece nos seus estagios iniciais, ndo possuindo ainda uma grande teoria unificadora, para
direccionar os estudiosos e pesquisadores (Burns, 2004).

Segundo Burns (2004: 10), “The leader is characterized by a strong drive for res-
ponsibility and completion of tasks, vigor and persistence in the pursuit of goals, venture-
someness and originality in problem solving”; acrescentando ainda outras caracteristicas: a
auto-confianga, capacidade de aceitar as consequéncias, tolerancia ao stress, frustracao e
demora. Refere, contudo, que estas caracteristicas estdo orientadas em grande parte para a
gestdo porque a maior parte dos estudos sdo desenvolvidos em grandes empresas; um
estudo comparavel sobre lideranga politica revelaria, segundo ele, diferencas menos com-
preensiveis, mais distintas e sujeitas a variacdes culturais.

Segundo Burns, o processo de lideranca pode ocorrer através de uma de duas for-
mas: transaccional ou transformacional. A lideranca transaccional assenta na autoridade
burocratica ou na legitimidade interna conferida pela organizagdo. Os lideres transaccio-
nais salientam sobretudo os padrdes de trabalho, os acordos e as tarefas orientadas por
objectivos, tendem a focalizarem-se na realizacao das tarefas e na concordancia dos subal-
ternos, dependendo bastante das recompensas ou punicdes organizacionais para influen-
ciar o desempenho daqueles. Por outro lado, a lideranca transformacional ¢ um processo
que motiva os seguidores, apelando a ideais e valores morais elevados. Os lideres trans-
formacionais sdo capazes de definir e articular uma vis@o para as suas organizacoes, que
os seus seguidores aceitam devido a credibilidade daqueles. Embora Burns considerasse
estes dois tipos de lideranca como as extremidades opostas de um constructo continuo,

Bass (1990) considerava-os complementares, e como tal, quando necessario, o lider pode-

Lideranca e Desempenho



33

ria utilizar ambos os tipos; ou seja, a lideranca transformacional ndo é um substituto da
lideranga transaccional, mas confere-lhe maior eficécia.

A abordagem de Burns, sobretudo a lideranca transformacional, foi desenvolvida e
operacionalizada por Bass (1985), através de um questiondrio que construiu e apresentou:
o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ-1). Este instrumento, constituido por 71
itens foi aplicado a uma amostra de 176 oficiais militares, evidenciou a existéncia de cinco
factores de lideranca. Dois desses factores referem-se a lideranca transaccional: recom-
pensa contingencial (“contingent reward”) e gestdo por excepcdo (“management by
exception”), e os restantes trés factores referem-se a lideranca transformacional: carisma
(“charismatic leadership”), cojnsideracdo individualizada (“individualized consideration’)

e estimulacgao intelectual (“intellectual stimulation”).

2.2.2.1. A lideranga Transaccional

O lider transaccional deve fazer compreender de forma clara aos seus subordinados
aquilo que se espera que realizem e o que poderdo receber em troca da realiza¢do dessas
expectativas. Esta clarificagdo gera confianca nos subordinados, sabendo estes que, se
concretizarem as expectativas, poderdo alcancar vantagens mutuas (Bass, 1985).

Para tal, este tipo de lider deve identificar o que os subordinados aspiram receber
pelo seu esforgo, verificar se tem capacidade para satisfazer essas necessidades e, em caso
afirmativo, troca o esforco dos subordinados por recompensas ou promessas de recompen-
sa e corresponde aos interesses do subordinado em troca do trabalho bem executado. Este
modelo de lideranga transaccional € ilustrado na Figura 1A (Anexo A).

Para Zaleznik (1983), os gestores s@o essencialmente lideres transaccionais, ja que
tendem a determinar as necessidades dos subordinados e definem-lhes objectivos com

base no esforco que podem racionalmente esperar deles.

2.2.2.1.1. Recompensa contingencial
No ambito da lideranga transaccional, lider e subalterno aceitam papeis e responsa-

bilidades inter-relacionados. Directa ou indirectamente, os lideres concedem recompensas
pelo desenvolvimento ou conclusdo de uma tarefa de acordo com os objectivos acordados,
ou, por outro lado, impdem penalizacdes pelo insucesso. Estas sdo, basicamente, as duas
formas que os lideres transaccionais adoptam para motivar os seus subalternos, ja que
estes, ao contrdrio dos lideres transformacionais, estdo sobretudo preocupados com a efi-
ciéncia dos processos. Recorrem a tacticas flexiveis, utilizando adequadamente o seu

poder de recompensar ou punir, para manter ou melhorar o que eles consideram processos

Lideranca e Desempenho



34

satisfatorios (Zaleznik, 1967)21.

Neste ambito o lider deve clarificar o papel do subordinado, ou seja, aquilo que se
espera dele e qual o resultado pretendido com a sua acc¢a@o ou trabalho, sendo a recompen-
sa dependente dos resultados ou desempenho demonstrado. Contudo, Bass (1985) refere
que esta forma de lideranga apenas € necessaria ou util em determinadas circunstancias,
designadamente quando a clareza de objectivos, a orientacdo, e a recompensa contingen-

cial ndo eram fornecidos pela organizacao, pelo grupo ou pela prépria situacao.

2.2.2.1.2. Gestdo por excep¢ao
A gestdo por excepcdo pode ter duas vertentes. A “activa’, que envolve a monitori-

zacdo da performance do seguidor pelo lider e a adopc¢ao de medidas correctivas quando
sao antecipados ou observados desvios aos padrdes acordados ou pretendidos. A “passiva”
significa que o lider s6 intervém quando ocorre algum problema grave. Ambas as formas,
activa e passiva, envolvem o cumprimento de regras para evitar erros. Ou seja, a interven-
cdo do lider s6 deverd ocorrer, em principio, quando ocorrem desvios negativos; quando
algo corre mal, ou se constata essa possibilidade (Bass, 1985).

Desta forma, a atencdo e os recursos do lider s@o preservados para as situagdes que
exigem efectivamente a sua intervencdo. Nestes casos, a delegacdo pode ser encarada
como uma forma de gestdo por excepc¢do quando, ndo se destinando a motivar o subordi-
nado, visa libertar o lider de responsabilidades; ainda que o lider acompanhe o desempe-
nho do subalterno ou periodicamente indague sobre necessidade de esclarecimentos adi-
cionais, peca relatdrios de progresso, ou o recompense pelos sucesso dos seus esforgos.

Bass (1985) e outros autores referem ainda um conjunto de comportamentos deno-

22 a qual é na realidade a auséncia de lideranca, e que é caracteriza-

minado “laissez-faire
do pela omissdo do “lider” na tomada de decisdes, no evitamento da supervisdo ou na
assumpcdo de quaisquer responsabilidades. Este comportamento pode, em algumas cir-

cunstancias confundir-se com a gestdo por excepg¢do passiva.

2.2.2.2. Lideranga transformacional

Através da lideranca transformacional os lideres estimulam o interesse dos seus
subalternos, levando-os a protelar os préprios interesses em prol dos interesses da organi-
zacdo, a atribuir um maior valor ao resultado do seu trabalho e inspiram niveis mais eleva-

dos de confiancga e lealdade, obtendo desta forma um empenho e esforco individuais adi-

*! Referido por Bass (1985: 122).

*? Estes comportamentos s6 foram contemplados de forma auténoma em versdes posteriores do MLQ,
designadamente a versao 3 em diante, disponibilizada pela empresa Mind Garden mediante pagamento
de licenciamento de utilizac3o.
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cionais para concretizarem as expectativas € os objectivos; o que se reflecte em evidentes
ganhos de produtividade e maior probabilidade de alcangar os objectivos organizacionais
(Bass, 1985). O modelo de lideranga transformacional de Bass (1985) ¢ ilustrado na Figu-

ra 2A (Anexo A).

2.2.2.2.1. Carisma (Influéncia idealizada)
O primeiro, e mais importante, factor da lideranca transformacional é o carisma,

conferindo ao lider um grande poder e influéncia junto dos subordinados. Para Winer
(1968)* este factor envolve uma componente emocional constituida por sentimentos como
a estima, afecto, admiragdo ou confianca comuns, estando-lhe ainda associados sentimen-
tos como a devogao, a reveréncia, a admiragdo ou a “fé cega”, que induz um estado emo-
cional e cognitivo de identificacdo com o lider.

Os lideres carismaticos relacionam o trabalho e a missdao do grupo com valores,
aspiracoes e ideais fortemente partilhados pelos membros da organizacdo. Em contexto
organizacional apresentam-se com um forte sentido de missdo descrevem aos seus subor-
dinados uma visdo atraente do resultado dos seus esforcos e fazem-nos compreender aqui-
lo que € realmente importante, o que lhes transmite um maior significado e valoriza¢iao do
seu trabalho, estimulando o envolvimento emocional € 0 comprometimento com 0s objec-
tivos do grupo (Bass; 1985).

Os lideres carismaticos inspiram lealdade a organizagao, obtém o respeito dos outros
e constituem-se como modelos a seguir, tornando-se simbolos de sucesso e de realizacao
para os seus subordinados e seguidores. Os seus subordinados sentem-se bem junto deles,
trabalham com mais esforco e durante mais tempo, pois sentem orgulho na relacio e con-
fiam que ele os levard a ultrapassar qualquer obstaculo (Bass; 1985).

Um trago universal dos lideres carismaticos é a sua auto-confianca e auto-estima,
pelo que conseguem induzir uma maior confianca, entusiasmo e expectativas mais opti-
mistas nos seus subordinados, levando-os a desenvolver maiores esforcos para concretizar

os objectivos e corresponder as expectativas neles depositadas e pelos lideres.

2.2.2.2.2. Consideracao individualizada
A consideracao individualizada € um aspecto importante das relacdes entre o lider e

os seus subordinados, contribuindo para uma maior satisfacdo por parte destes, e estando
associada, em muitas circunstancias, a uma maior produtividade por parte do subordinado.
E ainda um factor relevante quando focalizado nas necessidades de desenvolvimento do

subordinado e na participacdo deste nos processos de decisdo que afectam a sua carreira.

% Referido por Bass (1985: 36).
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A consideragdo individualizada leva a que os lideres sejam informais, adoptando um tom
amigdvel, tratando os subordinados com proximidade e igualdade; aconselham, ajudam e
apoiam e encorajam o seu auto-desenvolvimento (Bass, 1985). Este autor refere ainda que
estes lideres ddo atencdo particular aos elementos negligenciados ou descriminados, tra-
tando cada um de forma individualizada, e exprimindo apreciagdo pelo trabalho bem feito.

A consideragdo individualizada pode ser expressa de muitas formas; a demonstragao
de apreciagdo pelo trabalho bem feito € uma das mais importantes, mas os lideres também
podem referir os erros e as “fraquezas” de forma construtiva. Podem atribuir ou delegar
nos seus subalternos projectos ou assuntos especificos por forma a promover um ambiente
desafiador, estimulando a sua auto-confianga, melhorando as suas capacidades préprias e
sentido de responsabilizacdo, e proporcionando oportunidades de aprendizagem.

Segundo Miller (1973)*, a considera¢do pode ser evidenciada em grupos (consul-
tando os subordinados em equipa, tratando-os da mesma forma e procurando decisdes
consensuais) ou individualizada (tratando diferenciadamente cada subordinado de acordo
com as suas necessidades e capacidades).

No ambito da consideragdo individualizada, Bass (1985) refere também a figura do
mentor, a qual ocorre quando um executivo ou responsdvel da organizacdo dedica algum
do seu tempo para servir de conselheiro individual de outros executivos ou profissionais

mais novos ou menos antigos na organizacio (mentoring)™.

2.2.2.2.3. Estimulacao intelectual
O esfor¢o extra ou adicional do subordinado pode ainda ser alcancado através do

estimulo intelectual por parte do lider. A estimulacdo intelectual consiste em levar os
subordinados a alterar ndo apenas sua consciéncia relativamente aos problemas e a forma
de os resolver, mas também as suas proprias crencas e valores (Bass, 1985). E normalmen-
te uma mudanca discreta na forma de conceptualizacdo, compreensdo e discernimento da
natureza dos problemas e das suas solugdes, € ndo um passo imediato de um estado para o
outro.

Segundo Wortman (1982)*°, em vez de se verificar uma focalizacio em operacdes

de curta duracdo, os executivos e dirigentes localizados no topo das organizacdes devem

** Referido por Bass (1985: 82).

> 0 mentor pode ndo ser um superior hierarquico ou lider daquele a quem ajuda, sendo, sobretudo, um
conselheiro de confianga que aceita a fungdo de orientar o desenvolvimento de profissionais mais jovens
ou menos experientes, ajudando no seu desenvolvimento pessoal e profissional, mas que ndo o faz pro-
gredir abrindo-lhe facilmente todas as portas. Este tipo de relagdo é diferente do mero apoio ou aconse-
Ihamento quando pedido, ja que o mentor, ao contrario do que normalmente acontece nas relagdes
formais e distantes entre executivos de niveis diferentes, adopta uma postura paternalista e, por vezes,
serve de modelo de comportamento ao mais jovem.

%% Referido por Bass (1985: 99).
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concentrar-se no pensamento estratégico e em actividades intelectuais, envolvendo os seus
subordinados em tarefas de andlise, formulagdo de ideias, implementacao, interpretacao e
avaliacdo, levando-os a conseguir discernir, compreender, visualizar, conceptualizar e
articular entre si as oportunidades e ameagas com que a organizagdo se confronta, bem
como as potencialidades, fraquezas e vantagens comparativas. Uma das maiores contribui-
coes intelectuais do lider transformacional € a sua capacidade de criar, interpretar e elabo-
rar simbolos; os quais, substituindo os valores reais, podem modificar directamente as
cognicdes e valores dos individuos (Bass, 1985).

Adverte Bass (1985), que a contribuicao intelectual do lider deve ter em conta as
capacidades dos subordinados, ja que este (transformacional ou transaccional) deve pos-
suir competéncias superiores aos outros membros do grupo numa ou mais dreas relevantes
para a resolucdo dos problemas; mas nio tdo superiores que interfiram na comunicagdo

entre lider e subordinados, de modo a que possa expor as suas ideias e ser compreendido.

2.2.3. Distin¢do entre lideranca transaccional e transformacional

Refere Burns (2004) que a lideranca transaccional e transformacional t€ém vindo a
ser o foco de pesquisa, mas também controvérsia. Para este autor, para compreender a
diferenca entre ambas € preciso distinguir claramente entre os verbos “mudar” e “trans-
formar”. Mudar € “to substitute one thing for another, to give and to take, to exchange
places, to pass from one place to another” (2004: 24); mas transformar € algo mais pro-
fundo; “It is (...) a change in the very condition or nature of a thing, a change to another
substance, a radical change in outward form or inner character, as when a frog is trans-
formed into a prince or a carriage maker into a auto factory. It is change of this breadth
and depth that is fostered by transforming leadership”. Como tal, as mudancas quantitati-
vas ndo sao suficientes, t€ém igualmente que ser qualitativas, implicando alteragdes tdao
significativas, profundas, subtis e, por vezes, aceleradas, que novas culturas e valores
substituem os anteriores.

Na distin¢do entre estas duas formas de lideranca, Bass (1985) salienta que lideres
transformacionais estardo menos predispostos a aceitar solu¢des parciais ou a aceitar a
manuten¢do do status quo ou da situacdo anterior do que os transaccionais, sendo mais
provavel que procurem novas solu¢des aproveitando ao maximo as vantagens surgidas das
oportunidades, apesar dos eventuais riscos. Os lideres transformacionais distinguem-se
ainda pelo pensamento mais proactivo que reactivo, pela maior criatividade e ideias mais
inovadoras.

Os lideres transaccionais, podendo ser igualmente brilhantes, focam-se predominan-
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temente de manter os sistemas pelos quais sao responsdveis em funcionamento — reagindo
aos problemas resultantes dos desvios as normas, procurando modificar as condicdes ape-
nas quando necessario e mantendo-se conscientes das restri¢des organizacionais dentro de
cujos limites devem actuar. Para manter ou melhorar a performance dos seus seguidores
ou subalternos, recorrem predominantemente a um relacionamento baseado na negociacao
de recompensas em troca de esfor¢o, enquanto que o lider transformacional estimula o
surgimento de interesses transcendentais nos seus seguidores ou eleva o nivel das suas
necessidades ou aspiragdes. Deste modo, a lideranga transformacional resultard numa
maior eficicia e em niveis de satisfagdo mais elevados por parte dos subordinados.

Considerando as diferencas entre as duas formas de lideranca (Tabela 1B), alguns
autores (Bass, 1985; Avolio, 1997; Reto e Lopes, 199127) consideram que lideranga trans-
formacional serd apropriada para os momentos de fundacdo e mudanca das organizacdes e
apresenta um melhor potencial para o crescimento, eficiéncia e eficicia das organizacoes,
parecendo ser bastante eficaz naquelas que atravessam periodos de stress, desorganizagao
ou em ambientes em mudancga constante, enquanto que a lideranga transaccional se mostra
mais adequada a ambientes relativamente estdveis, sendo mais vocacionada para os perio-
dos de evolugdo lenta das organizacdes, quando existe menos turbuléncia.

No entanto, ambas as formas de lideranca poderao ser utilizadas de forma comple-
mentar, de acordo com as circunstancias do momento. Efectivamente, para Bass e Avolio
(1994), os dois estilos ndo sdo mutuamente exclusivos; o melhor lider € aquele que é
simultaneamente transformacional e transaccional. Estes autores referem mesmo um
modelo de lideranca abrangente (“full range leadership model”) aplicavel aos lideres que
utilizam um conjunto amplo de caracteristicas comportamentais dependentes do potencial
do subordinado, os quais variam desde comportamentos transformacionais, passando por
comportamentos transaccionais até ao grau mais baixo de interac¢do com comportamentos
de indiferenca (“laissez-faire”). Esta questdo, no caso das policias é especialmente rele-
vante, entre outros aspectos, devido a amplitude e variabilidade das tarefas e missdes a
executar, diversidade de factores circunstanciais e ambientais (sociais e de servico) e
dimensao do efectivo policial, constituido por milhares de individuos, todos eles com per-
sonalidades, formac¢do, competéncias relacionais e profissionais, interesses, aspiracdes

diversos, e que se encontra disperso por centenas de subunidades e Servicos.

%’ Referido por Rodrigues (2007: 46).
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2.3. 0 Comprometimento Organizacional

Os estudos sobre o empenho ou comprometimento organizacional (“organizational
commitment”) t€ém assumido uma relevancia crescente, a medida que as organizacdes vao
tomando consciéncia da necessidade de os seus empregados ou colaboradores se identifi-
carem com a organizacao e actuarem em prol dos seus objectivos. Contudo, a semelhanca
da Lideranga, ou de outros conceitos na drea das ciéncias sociais, também neste caso nao
existe um consenso amplo relativamente ao significado do termo “organizational com-
mitment”, ja que investigadores de diversas disciplinas lhe atribuiram significados diferen-
tes. Esta situacdo tem obstado a uma maior compreensdo deste constructo ou a um aumen-
to proporcional na compreensao da sua natureza fundamental, apesar da aten¢do que lhe
tem sido dedicada por um grande nimero de investigadores ao longo das dltimas décadas
e do lugar de destaque que este tema ocupa na pesquisa dos comportamentos organizacio-
nais.

Uma revisdo, ainda que breve, da literatura nesta drea evidencia duas grandes ten-
déncias na abordagem do comprometimento organizacional. A abordagem comportamen-
tal, predominante na década de 1960 e até meados da década de 1970, tem origem nos
trabalhos de Becker (1960) e de Hrebinak e Alutto (1972), e considera o comprometimen-
to como um fenémeno estrutural, predominantemente utilitarista, resultante das transac-
coes entre os individuos e as organizagdes e através das quais existiria por parte daqueles
um equilibrio entre o investimento efectuado, as contrapartidas recebidas pelo seu trabalho
e os custos derivados de uma separacdo. A segunda abordagem adopta uma perspectiva
atitudinal, afastando-se da anterior, e conceptualiza 0 compromisso organizacional como
a for¢ca ou intensidade relativa da identificagdo do individuo com a organizacdo e o seu
envolvimento com a mesma; tendo origem nos trabalhos de Porter, Steers, Mowday e
Boulian (1974), de Mowday, Steers e Porter (1979 e 1982)28. Este conceito baseava-se em
trés factores: a crencga forte nos valores e objectivos da organizacdo, a vontade e disponibi-
lidade em desenvolver esforcos e sacrificios em prol daquela e a forte inten¢do de perma-
necer como seu membro.

Segundo Ferreira (2005: 31), Legge (1995) defende que o relacionamento entre estas
abordagens € reciproco, ja que atitudes influenciam o comportamento e vice-versa, dificul-
tando a defini¢do clara de um ponto de partida. Acrescenta ainda (2005: 30), referindo
DeContiis € Summers (1987), que sdo mais as similitudes que as divergéncias, pois ambas
implicam quatro principios comuns ao individuo empenhado na organizacio: a interioriza-

cdo dos objectivos e valores da organizacdo, o envolvimento numa funcdo ou papel no

28 . . . . . s .
Estes autores encaravam o comprometimento orgamzaaonal numa perspectiva unidimensional.
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contexto desses valores e objectivos, o desejo de permanéncia prolongada na organizacdo
para concretizacao desses objectivos e valores e a vontade de exercer um esforco na pros-
secucdo dos mesmos.

Como tal, face a existéncia de uma grande variedade de abordagens, estudos, concei-
tos e medidas relacionadas com o comprometimento organizacional e a inexisténcia de um
verdadeiro consenso sobre o seu significado, optou-se, apds alguma pesquisa, € a seme-
lhanga da abordagem adoptada para a Lideranca, pela adopcdo de um modelo concreto™: o
modelo de Meyer e Allen; o qual tem vindo a ter uma aceitacdo crescente ao longo da

dltima década.

2.3.1. 0 modelo multidimensional de Meyer e Allen

Para Meyer e Allen (1991) o comprometimento social desenvolve-se em consequén-
cia da valorizagdo pelos individuos das experiéncias laborais positivas ou compensadoras
resultantes dos mecanismos de troca social entre ele e a organizagdo, os quais sdo media-
dos pelas caracteristicas individuais daqueles, pelas suas necessidades ou valores; ou seja,
experiéncias mais positivas resultardio em maiores niveis de comprometimento. Nesta
perspectiva atitudinal do comprometimento organizacional, Meyer e Allen (1997), apds
uma prévia e ampla revisdo da literatura, desenvolveram um modelo multidimensional
conceptualizado em trés dimensdes distintas®’, mas ndo mutuamente exclusivas: a ligacdo
afectiva ou emocional do individuo a organizacdo (Comprometimento Afectivo), a crenca
do individuo na responsabilidade que sente para com a organizacdo (Comprometimento
Normativo), e a tendéncia de o individuo se envolver em acc¢des baseadas no balango dos
custos e beneficios associados ao abandono da organizacao (Comprometimento Calculati-

vo ou Instrumental).

2.3.1.1.0 Comprometimento Afectivo

Esta dimensao refere-se aos aspectos emocionais dos individuos e a forma como se
identificam com a organizacdo, condicionando a sua participagdo na mesma. Um indivi-
duo com um Comprometimento Afectivo forte sente-se emocionalmente ligado a organi-
zacgdo para a qual trabalha, pelo que a sua motivagdo para contribuir positivamente para a

mesma e a vontade de ai permanecer serdo tanto maiores quanto o for esse comprometi-

2 Optou-se ainda, por economia de espago e tempo, por ndo se abordar, ainda que sumariamente outros
conceitos e abordagens relativos a esta questdo, independentemente da sua validade e relevancia no
estudo dos comportamentos organizacionais.

30 Meyer e Allen (1991: 67) referem-se a estas dimensGes como “components” e ndo como “types of com-
mitment”, sendo que este Ultimo termo levaria a que ndao houvesse possibilidade de sobreposi¢cdo das
dimensdes do comprometimento relativamente ao mesmo individuo.
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mento. A maior intensidade deste comprometimento leva a que o individuo se identifique
com a organizagdo, apreciando o facto de trabalhar nela e de a integrar (Meyer e Allen,
1997; Ko, Price e Mueller, 1997).

O Comprometimento Afectivo resulta da satisfacdo das necessidades pessoais dos
empregados, sendo tanto mais elevado quanto maior for a coincidéncia entre as suas aspi-
racoes e necessidades e as da organizacdo (Meyer e Allen, 1997). Para Ko, Price e Mueller
(1997) o Comprometimento Afectivo resulta de processos de troca; uma organizagdo for-
nece, regra geral e de forma relativamente 6bvia, recompensas e puni¢des como contrapar-
tida do empenho dos empregados, por aquilo que fazem ou ndo em prol da organizacao.

O Comprometimento Afectivo reflecte, pois, um alinhamento, ou uma atitude posi-
tiva, relativamente aos esfor¢cos de mudanca (Herold et al., 2008), estando empiricamente
associado a lideranca transformacional (Bycio, Hackett e Allen, 1995; Bass e Riggio,
2006; Koh, Steers e Terborg, 1995), sobretudo porque, segundo Shamir, House e Arthur
(1993)*! este tipo de lideres aumenta a performance dos seus subordinados, pela sua
influéncia na auto-identificacao destes com o grupo e na apreensdo dos valores grupais;
ambos aspectos relacionados com o Comprometimento Afectivo. Contudo, ndo existe
pesquisa aprofundada relativamente a relacao entre a lideranca transformacional e o com-
prometimento dos individuos em relagc@o a determinadas situacao de mudanca.

Das dimensdes do comprometimento organizacional, o Afectivo € aquele que apre-
senta um maior impacto relativamente ao absentismo e a mobilidade profissional (turno-

ver) (Lok et al., 2007).

2.3.1.2.0 Comprometimento Normativo

A dimensdo normativa do comprometimento organizacional refere-se a uma opiniao
ou obrigacdo moral sentida pelo individuo em permanecer na organizagdo, em virtude de
se verificar um sentimento de divida para com esta (Meyer e Allen, 1997). Suportando-se
nos trabalhos de Scholl, estes autores (1991) sugerem a existéncia de dois mecanismos
relevantes nesta dimensao do comprometimento: a socializacdo e a retribui¢do. O primeiro
mecanismo, segundo Wienner (1982), é consequéncia de conviccdes de caricter normati-
vo apreendidas através da familia, cultura e de processos diversos de socializagdo organi-
zacional, anteriores ou posteriores a entrada do individuo na organizac¢ao. Nao sendo clara
a operacionalizacdo destas influéncias, Meyer e Allen (1997) sugerem que os mesmos
actuariam com base num processo de internalizacdo de valores e expectativas sociais e

organizacionais geradoras de um sentimento de lealdade do individuo a organizacdo; sen-

3! Autores referido por Herold et al.(2008: 347).
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timento tanto mais intenso quanto maior for o investimento na organizagdo e o valor sub-
jectivo atribuido pelo individuo ao mesmo; sobretudo nos casos em que se torna dificil
retribuir. Consideram, pois, estes autores que o Comprometimento Normativo depende de
uma forma de contrato psicoldgico entre o individuo e a organizacio para a qual trabalha.
A retribuicdo resulta das recompensas por parte da organizacdo, as quais geram um
sentido de obrigacdo moral reciproca. Ferreira (2005: 36), referindo Durnham, Grube e
Castaneda (1994), menciona dois tipos de recompensas: as sociais (apoio dos colegas de
trabalho ou do supervisor), que resultam da interac¢do no trabalho, e as recompensas
organizacionais (justica distributiva, possibilidades de promocgdo, seguranga no trabalho,
estabilidade de emprego, protec¢ao social, formagao e remuneragdo, por ex.), que sao con-

cedidas pela organizagdo como forma de facilitar o trabalho..

2.3.1.3.0 Comprometimento Calculativo ou instrumental

Esta dimensdo do comprometimento refere-se a op¢ao do individuo permanecer ou
nao na organizagao de acordo com a avaliacdo positiva ou negativa dos custos e beneficios
(psicoldgicos, financeiros ou outros) resultantes da sua permanéncia ou saida. Esta dimen-
sdo enquadra-se na perspectiva comportamental do comprometimento enunciada por Bec-
ker em 1960 (Mathieu e Zajac,1990; Meyer e Allen, 1991).

Esta avaliacdo de custos e beneficios € influenciada por diversos factores. Quanto
menor for a probabilidade de encontrar emprego fora da organiza¢do ou maiores os inves-
timentos feitos pelo individuo naquela, ou os sacrificios pessoais ou familiares, por ex.,
maiores serdao os custos associados ao abandono, e, consequentemente, maior serd o seu
Comprometimento Calculativo.

Salientam Meyer e Allen (1997) que o Comprometimento Calculativo™” s6 ser4 afec-
tado pela avaliacao das alternativas possiveis que se colocam ao individuo, cada uma com
custos e beneficios associados, se este tiver efectivamente consciéncia das mesmas e das
suas consequéncias; dai a importancia da sua percepcdo relativamente aos factores rele-
vantes para essa decisdo, designadamente, o seu conhecimento do mercado de trabalho, as
suas qualificacdes profissionais, a sua estrutura de apoio social, € mesmo a idade e anti-

guidade.

2.3.2. 0 comprometimento organizacional e a Policia.

Apesar da diversidade de estudos sobre comprometimento organizacional, as refe-

32 s . . N
O termo utilizado por estes autores era “Continuance commitment”. Contudo, optou-se, a semelhanca
de diversos autores nacionais, pelo temo “calculativo”, utilizado primeiramente por Etzioni (1975), por
reflectir melhor a natureza deste factor.
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réncias as forcas policiais sdo escassas. Melcalfe e Dick (2000) atribuem esse facto ao
hermetismo destas institui¢des, normalmente relutantes em permitir a observacao interna
por elementos estranhos as suas fileiras. No entanto consideram que este deveria ser um
assunto relevante no contexto da gestdao de recursos humanos policiais, designadamente no
que toca ao recrutamento’, e 2 retencdo de profissionais qualificad0s34, bem como a ges-
tdo interna dos recursos existentes™".

Beck e Wilson sdo os autores que de modo mais aprofundado e continuado tém
investigado o comprometimento organizacional nas forcas policiais, centralizando-se nas
policias da Australdsia. Referem estes autores (1998), com base nos seus estudos, que o
comprometimento organizacional estd positivamente relacionado com um conjunto de
factores que afectam a produtividade individual, designadamente: a assiduidade, a satisfa-
cdo no trabalho ou a inten¢do de denunciar praticas profissionais ilegitimas e ilegais e
imorais, por ex.. Constataram que o desenvolvimento do comprometimento organizacional
estava fortemente relacionado com a percepcdo dos elementos policiais de que eram
apoiados pela corporacdo, que o seu trabalho era valorizado e, em menor grau, a concreti-
zacdo das suas aspiragdes (especialmente as oportunidades de evolu¢do na carreira e as
condic¢des de trabalho), experiéncias positivas de desempenho funcional.

Os mesmos autores (1998 e 2000) constataram ainda uma diminui¢ao significativa e
consistente dos niveis de comprometimento com o tempo de servico; situacdo que abran-
geu a maioria dos elementos policiais envolvidos nos seu estudos®. Contudo, os niveis de
comprometimento do pessoal ndo policial a trabalhar para a Policia apresentavam uma
tendéncia similar a verificada em estudos fora das organiza¢des policiais, ou seja um
aumento gradual desses niveis®’. Concluem, assim, que a teoria deve ser revista no sentido
de considerar que existem tipos de organizacdes em que os niveis de comprometimento
diminuem com o tempo de servico e que os individuos com baixo nivel de comprometi-

mento ndo a abandonam, ao contrario do preconizado pela teoria assente nos resultados

3 Designadamente em relagdo a qualidade daqueles que se propdem candidatar as forgas de seguranga, e
ao recrutamento de elementos femininos ou de individuos grupos étnicos minoritarios.

* Esta questdo é bastante premente no caso das policias do Reino Unido dado que é permitida a transfe-
réncia de elementos policiais entre forgas policiais distintas, mantendo o posto/categoria; o que acontece
com alguma frequéncia.

* salienta-se a questdo da relagdo entre os niveis de comprometimento e o absentismo (empiricamente
fundamentado através de diversos estudos), ja que em grandes organizacdes podem significar um eleva-
do efectivo ausente ao servigo. No caso da PSP a taxa de absentismo cifrou-se em cerca de 9,2%; taxa
que é significativamente inferior a verificada na restante Administragdo Publica.

% Estudo longitudinal desenvolvido na Policia da Nova Gales do Sul (Australia) envolvendo 793 elementos
policiais de 10 classes de recrutamento ocorridas entre 1977-1979 e 1987- 1993.

¥ Apenas no pessoal ndo policial com menores habilitagdes escolares se verificou uma tendéncia similar ao
pessoal policial, com diminuicdo gradual dos niveis de comprometimento com o aumento do tempo de
servigo.
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empiricos de diversos estudos, normalmente desenvolvidos em organizacdes particulares
de diversa natureza.

Consideram ainda que esta questdo devera ser considerada como bastante relevante
para os gestores policiais. Primeiramente pelo facto de o compromisso estar associado a
produtividade das organizacdes. No caso de forcas policiais (em que normalmente ndo €
considerada a questdo da produtividade) a diminui¢do dos niveis de comprometimento
podem condicionar a introdu¢do de mudancas, sobretudo porque os elementos mais anti-
gos e experientes dificilmente se comprometerdo com a visdo e os objectivos organizacio-
nais preconizados pela hierarquia. Nestes casos serd necessario conceber medidas para
ultrapassar esta situacao e aumentar os niveis de comprometimento.

Uma segunda razdo é a eventual criagdo de uma “norma” informal condicionadora
de baixos niveis de comprometimento associada a cultura organizacional. Pesquisas relati-
vas a socializacdo organizacional sugerem que estas normas seriam transmitidas aos ele-
mentos mais novos, sobretudo aos recém-entrados que procuram adoptar comportamentos
adequados ao seu ambiente de trabalho™.

Acrescentam ainda estes autores (2000), como factor a considerar pelos gestores
policiais, o facto de os elementos policiais permanecerem nas fileiras policiais apesar de
ndo evidenciarem um forte comprometimento organizacional. Beck e Wilson referem que
tal pode dever-se a um sentido de comprometimento ocupacional (baseado no conheci-
mento de que aqueles elementos apenas conseguem desempenhar funcdes policiais e s6
numa forca policial as poderdo exercer)’’ conjugado com uma dimensdo calculativa de
comprometimento, em que a vontade de permanecer resulta do conhecimento de que dei-
Xar a corporacao iria requerer sacrificios no status profissional, antiguidade, condi¢des de
trabalho, etc.. Deste modo, enquanto uma organizacdo nao policial os individuos que se
sentem desencantados ou frustrados com a seu trabalho podem procurar com alguma
liberdade emprego noutras organiza¢cdes numa fase precoce da sua carreira, ficando nelas
apenas aqueles que efectivamente apresentam niveis significativos de comprometimento
organizacional, nas organizagdes policiais, pelo contrario, os elementos policiais permane-
cem nelas apesar dos diminutos niveis de comprometimento organizacional.

Embora tendo desenvolvido estudos aprofundados e longitudianais ligados ao com-
prometimento organizacional ao longo da carreira dos elementos policiais de varias Poli-

cias da Australia e Nova Zelandia, Beck e Wilson nao abordaram a questao da lideranca.

38 - ~ . A . . . e
Situacdo que salienta a relevancia do adequado acompanhamento inicial dos novos elementos policiais.
39 . . . ™ ~
O que podera resultar do facto de os elementos com idades mais elevadas terem habilitacGes escolares
relativamente baixas e desadequadas face aos padrdes actuais).
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No estudo que desenvolveram, Metcalfe e Dick (2000) 40 verificaram, relativamente
ao comprometimento organizacional, uma correlacdo positiva ligeira com a antiguidade
(contrariamente a Beck e Wilson), atribuindo-a a valorizacdo das experi€ncias positivas
acumuladas ao longo da carreira e ao facto de que muitos dos elementos com mais tempo
de servico ocupavam postos mais elevados na hierarquia. Esta justificacdo € coincidente
com a sua verificacdo de que o nivel de comprometimento aumenta significativa e expo-
nencialmente com cada um dos niveis dos postos hierdrquicos, o que sugere que os papéis
funcionais sdo experienciados de forma mais positiva nas posi¢des hierdrquicas mais ele-
vadas do que nas mais baixas*'. Encontraram ainda uma correlagio positiva significativa
entre os niveis de comprometimento e o apoio pelos superiores hierdrquicos, o apoio orga-
nizacional e o reconhecimento pelo trabalho realizado.

Estes autores salientam a importancia da diferenca acentuada dos niveis de compro-
metimento entre os diversos postos hierdrquicos, pois os niveis de comprometimento mais
reduzidos indiciam a existéncia de individuos com atitudes negativas relativamente a
organizacdo, estando menos predispostos a mudanga ou a identificarem-se com os objecti-
vos e valores da organizacdo. Associam também esta situacdo ao caricter vincado dos
processos de socializacao policial“, a propensdo para as caracteristicas organizacionais
poderem relevar mais as experiéncias negativas ao longo do percurso profissional.

Consideram ainda que o menor nivel de envolvimento nos postos mais baixos se
deve essencialmente as formas de gestdo/lideranca exercidas sobre os elementos dessas
categorias, designadamente a auséncia de alguns comportamentos: estimulo ao trabalho
em equipa, incentivo e apoio ao desenvolvimento pessoal ou formas de comunicacio bi-
direccional, por ex.. Embora essas formas de gestao/lideranca sejam igualmente exercida
sobre os elementos dos postos superiores, estes percepcionam-nas de forma diferente.

Uma men¢do ainda para o estudo de Gasic e Pagon (2004), realizado com 389 ele-
mentos da policia eslovena, o qual aponta para uma relacdo positiva entre a idade e a anti-
guidade com o nivel de comprometimento organizacional; parcialmente coincidentes com

os dados de Metcalfe e Dick (2000).

2.3.3. Os antecedentes do comprometimento organizacional

Apesar de o interesse e a investigacdo sobre estudo sobre o comprometimento orga-

“ Estudo com 2.303 elementos policiais que constituiam o efectivo de uma forga policial inglesa.

o Sugerem os autores, em alternativa, que os resultados obtidos poderao significar que o aumento do
nivel de comprometimento com a subida de nivel na hierarquia poderd representar um aumento do
comprometimento com a profissdo/missdo policial e ndo com a organizagdo policial em concreto.

* Os novos recrutas s3o normalmente colocados a prestar servico com elementos mais antigos e experien-
tes, com uma visdo mais “cinica” da instituicdao policial, tendo a sua influéncia um efeito duradouro e des-
trutivo sobre os influencidveis recém-chegados.
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nizacional se ter vindo a intensificar desde ha cerca de trés décadas, ainda ndo hd um con-
senso sobre se as determinantes do comprometimento residem essencialmente nas caracte-
risticas individuais, se resultam das caracteristicas profissionais ou, mesmo, se estao con-
dicionadas por factores situacionais (Ferreira, 2005).

Considerando a base de cada uma das dimensdes do comprometimento organiza-
cional, referem Meyer, Allen e Smith (1993: 539), que “Employees with a strong affective
commitment remain with the organization because they want to, those with a strong conti-
nuance commitment remain because they need to, and those with a strong normative

commitment remain because they feel they ought to do so”.

Entre estas trés dimensdes do comprometimento verificam-se fortes relagdes entre o
Comprometimento Afectivo e Normativo, parecendo indicar que embora o desejo de con-
tinuar na organizacao seja distinto da obrigacdo de o fazer, estas duas situacdes podem
ocorrer em simultineo®. O Comprometimento Calculativo mantém-se relativamente dis-
tinto dos outros, dado que apenas € perceptivel uma relacdo negativa entre este tipo de
comprometimento e os outros dois (Meyer e Allen, 1991, 1996; Meyer et al., 2002; Meyer
e Herscovitch, 2001 e Medeiros, 2003). Apesar dessa distin¢do, estas trés dimensdes ndao
sdo mutuamente exclusivas, podendo ocorrer em simultaneo no mesmo individuo, com
diferentes niveis de intensidade, em consequéncia do efeito de diversos factores (Meyer,
Allen e Smith,1993 e Meyer e Allen, 1997).

Com o objectivo de identificar e compreender os factores antecedentes do compro-
misso organizacional e de cada uma das suas dimensdes, tém sido efectuados intimeros
estudos ao longo das ultimas décadas; muitos deles abordando factores com relevancia nas
institui¢des policiais. Embora o objectivo deste trabalho se centre na lideranca enquanto
factor antecedente do comprometimento, optou-se por anexar, a titulo consultivo, uma
tabela adaptada de Lok (1997) com uma extensa compilacdo de estudos nesta drea agrupa-
da, por factores considerados como antecedentes, € onde se distinguem aqueles que foram
elencados no extenso estudo de Mathieu e Zajac (1990) (Tabela 2B1), de outros compila-

dos pelo referido autor (Tabela 232)44.

* Uma anélise de diversos estudos efectuados por Meyer e Allen (1996), referidos por Lagomarsino (2003),
aponta para a confirmagdo do modelo de trés factores do comprometimento, embora haja alguma dis-
cussdo acerca da eventual juncdo dos factores “afectivo” e “normativo”. Andlises factoriais confirmatoé-
rias efectuadas por estes autores tem demonstrado consistentemente a validade da separagdo destes
dois factores, embora as correlagdes entre eles se mantenham relativamente elevadas.

* Refere-se ainda enquanto fonte de estudos sobre factores antecedentes do comprometimento organiza-
cional: Allen e Meyer (1990), Meyer, Allen e Smith (1993) e Ferreira (2005).
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2.3.3.1.Lideranga e comprometimento organizacional

Face a extensdo do elenco de estudos elaborados sobre os factores antecedentes do
comprometimento organizacional, os estudos que abordam a lideranca nessa perspectiva
sdo relativamente poucos, € menos ainda aqueles que o fazem de forma especifica, ja que
na maior parte dos casos o factor referido é, na realidade, um comportamento associado a
lideranca.

Relativamente a lideranga, Mathieu e Zajac (1990) referem alguns comportamentos
que lhe estdo associados, acrescentando que os mesmos podem ser moderados por diver-
sos factores, tais como as caracteristicas dos subordinados ou do ambiente de trabalho,
entre outros factores elencados. Para estes autores, os lideres transformacionais, ao evi-
denciarem um sentido de obrigagdo moral para com a organiza¢do como um valor relevan-
te levam a que os seus subordinados adoptem igualmente os mesmos valores. Este sentido
de obrigacdo moral constitui um dos elementos centrais do Comprometimento Normativo.

Para Meyer e Allen (1991) e Scholl (1981), o tipo de relacionamentos caracteristicos
da lideranca transaccional nao se adequa a interiorizacdo de normas e valores ou ao inves-
timento dos subalternos na organizacao, levando que os subalternos ndo se sintam obriga-
dos ou vinculados a qualquer compromisso com a organizagdo que nao resulte das condi-
¢des em que é efectuada a transaccio. Kunda e Schwartz (1983) * referem que o sentido
moral de obrigacdo relativamente a organizacdo pode ser corroido pela concessdo de
recompensas econdmicas. Nesse sentido, € com base nos seus estudos, Lagomarsino
(2003) sugere que a utilizagdo da recompensa contingencial deverd ser efectuada com
alguma contengao pois pode afectar negativamente o Comprometimento Normativo.

Lok (1997) e Kadyschuck (1997) mencionam que existem indicios da relacdo posi-
tiva entre a lideranca e o comprometimento organizacional, sendo que, de um modo geral,
a demonstracdo empirica da natureza dessa relacdo ¢ limitada. Lok (1997) refere que
alguns estudos que apontam no sentido de que os estilos de lideranga participativos e
inclusivos (Morrow, 1993; Yousef, 2000) ou a demonstragao de consideragao pelos subal-
ternos (Blau, 1985; Hampton, Dubinsky e Skinner, 1986; Williams e Hazer, 1986) estdo
mais relacionados com o comprometimento do que estilos de lideranca orientados para a
tarefa ou estruturas. Refere a existéncia de indicios de que o comprometimento € mediado
sobretudo pela subcultura, em consequéncia do impacto do lider junto dos elementos que
integram os grupos, alterando de forma gradual e duradoura os seus valores, expectativas e
padrdes de comportamento.

Korsgaard, Schweiger e Sapienza (1995) mencionam que a consideracdo demons-

** Referido por Lagomarsino (2003), tal como Scholl (1981), no mesmo paragrafo.
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trada pelo lider relativamente aos contributos dos elementos do grupo, leva-os a percep-
cionarem oS processos como mais justos € a demonstrarem maior empenho relativamente
a decisdo, maior sentimento de pertenca e maior confianca no lider.

Bycio, Hackett e Allen (1985), num estudo de uma populacdo de enfermeiros®,
verificaram que indices mais elevados de liderancga transformacional estava associados a
uma reducdo da inten¢do de abandonar a profissdo, enquanto que a gestdo por excepgao
apresentava uma associacdo ligeira com essa intencdo. Verificaram igualmente que as
subescalas da lideranca transformacional apresentavam relacdes positivas bastante mais
significativas com o Comprometimento Afectivo do que com o Comprometimento Nor-
mativo ou Calculativo; concluindo que a componente emocional da lideranga transforma-
cional aumenta o Comprometimento Afectivo mas tem pouco efeito sobre as outras
dimensdes menos emocionais, € que a diminuta relacdo da lideranca transaccional com o
Comprometimento Normativo se devia a influéncia de eventuais modelos menos positivos
na organizacdo contrarios ao sentido de justica e integridade associados a lideranga trans-
formacional. Estes autores ndo confirmaram as expectativas de relacionamento forte entre
a recompensa contingencial e o Comprometimento Calculativo, o que segundo os mes-
mos, se torna dificil de explicar conceptualmente como lideres que se baseiam fortemente
na negociacdo de recompensas e vantagens ndo influenciam os seus subalternos e colo-
cando a hipétese de que o Comprometimento Calculativo ndo esté relacionado apenas com
as potenciais vantagens ou recompensas concedidas pelo lider, mas também com a per-
cepcao da probabilidade das oportunidades no mercado de trabalho exterior a organizagao;
algo que nao € influenciado pelo lider.

Segundo Avolio et al. (2004) existe actualmente evidéncia acumulada de que a lide-
ranca transformacional estd positivamente associada com as atitudes e comportamentos
laborais ao nivel individual e organizacional, embora os mecanismos € processos através
dos quais o lider transformacional exerce influéncia sobre a motivagado e performance dos
seus seguidores ainda ndo estejam devidamente tratados na literatura. Estes autores suge-
rem que as experiéncias laborais, factores pessoais e organizacionais constituem antece-
dentes do comprometimento organizacional, sendo a liderangca um dos factores fundamen-
tais, e que a lideranca transformacional em particular estd associada positivamente ao
comprometimento organizacional em varias situagdes e culturas.

Aludindo a diversos autores, Avolio et al. (2004: 952) referem que os lideres trans-
formacionais conseguem influenciar o comprometimento organizacional promovendo ele-

vados niveis de valor intrinseco associados ao cumprimento dos objectivos; salientando a

46 . .y s . .
Refira-se que esta amostra era constituida por 97% de enfermeiras e 3% de enfermeiros.
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ligacdo entre o esforco dos subordinados e o resultado alcangado; inspirando um elevado
compromisso comum a uma visao, missao e objectivos organizacionais; encorajando os
subalternos a pensar criticamente e a recorrer a abordagens inovadoras; envolvendo-os nos
processos de decisdo, inspirando lealdade, reconhecendo e apreciando as diferentes neces-
sidades individuais de cada subordinado no desenvolvimento das suas capacidades; enco-
rajando os subordinados a procurar novas abordagens aos problemas e desafios, identifi-
cando as suas necessidades. Contudo, acrescentam, que, apesar da ligacdo conceptual e
empirica entre a lideranca transformacional € o comprometimento organizacional, € escas-
sa a pesquisa sobre os processos através dos quais essa influéncia se exerce.

Relativamente aos factores mediadores da lideranca enquanto antecedente do com-
prometimento organizacional, Avolio et al. (2004) focaram a sua investiga¢do no empo-
werment”’ psicolégico e na distancia estrutural do lider relativamente ao subordinado.
Neste ambito os autores salientam o facto de o conceito de lideranca transformacional
enfatizar o papel do empowerment como mecanismo central no desenvolvimento um espi-
rito de grupo. Os lideres transformacionais envolvem os seus subalternos dando-lhes uma
visdo futura e atractiva, inspirando neles a vontade de a concretizar. Constroem e refor¢cam
o espirito de grupo através do seu entusiasmo, elevados padrOes morais, integridade e
optimismo, dando aos seus subalternos um sentido e um desafio, e inspirando neles um
maior nivel de auto-confianga, auto-determinacao e eficacia.

Os lideres transformacionais utilizam ainda a estimulacdo intelectual para aumentar
a imaginagdo e criatividade dos subordinados e para alterar os seus valores, crengas e
estruturacdo mental; o que implica que os lideres levem os seus subalternos a reavaliar a
forma tradicional de executar os processos, € encorajando-os simultaneamente a tentar
abordagens inovadoras e criativas nos processos de resolu¢ao de problemas. Esse lideres
focalizam a sua accdo em comportamentos de “coaching” e “mentoring” dos subalternos
preparando-os para assumirem maiores responsabilidades e, eventualmente, passarem
também eles a ser lideres. Desta forma, os subalternos sujeitos a este processo de empo-
werment consideram-se-30 mais capazes, empenham-se mais no seu trabalho, e desenvol-
vem um maior comprometimento com a sua organizacdo. Este factor é particularmente
importante para os elementos policiais envolvidos no desenvolvimento do policiamento
comunitdrio ja que este conceito implica, sobretudo aqueles envolvidos na componente

executdria e operacional uma maior autonomia e capacidade efectiva de resolugdo dos

*’ Face 2 inexisténcia de um vocébulo adequado em portugués, manteve-se o termo original (psychological
empowerment), considerado nesta investigagdo como uma “increased intrinsic task motivation manifes-
tes in a set of four cognitions reflecting an individual's orientation to his or her role: competence, impact,
meaning, and self-determination” (Spreitzer, 1995: 1443).
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problemas com que se deparem, evitando canalizar os assuntos para a esquadra e para a
respectiva hierarquia.

No entanto, e relativamente a distancia estrutural do lider, Avolio et al. (2004), veri-
ficaram que, contrariamente ao esperado, a lideranca de um nivel mais elevado e indirecto
apresentava uma relagcdo positiva mais elevada com o comprometimento do que a lideran-
ca mais préxima. Como causas para esse efeito referem que o facto de que os subalternos
localizados mais perto dos lideres, e em maior contacto com o mesmo, poderao aperceber-
se mais das inconsisténcias do comportamento destes; que em determinadas organizacdes
os niveis mais baixos de execugdo estdo tdo normatizados e institucionalizados que nao €
necessaria muita lideranca; ou ainda que em algumas situacdes os lideres de nivel menos
elevado podem considerar que a sua tarefa é apenas tomar conta das rotinas quotidianas e
deixar as questdes estratégicas ou que envolvam a partilha de uma visdo e de valores insti-
tucionais ou a defini¢do de objectivos organizacionais para os lideres de nivel superior.

A promocao do empowerment psicologico deverd ser promovida, segundo Avolio et
al. (2004), por parte dos lideres de nivel mais elevado através da articulagdo clara da visao
que inspire os seus subalternos de todos os niveis a adoptar uma maior responsabilidade
relativamente ao seu trabalho; processo este que serd mais facilitado pela clarificagdao dos
objectivos e a especificacdo concreta das tarefas, funcdes e recompensas pelos niveis de
supervisao mais imediata.

Considerando as caracteristicas das formas de lideranca e as dimensoes do compro-
metimento organizacional, parecem depreender-se algumas relagdes entre ambos. O lider
transaccional, utilizando os mecanismos disponiveis de recompensa e gratificacdo salienta
a componente econdmica como a mais relevante na motivagdo para a continuidade da
associacdo a organizacgdo, pelo que a sua influéncia deverd ser maior sobretudo relativa-
mente ao Comprometimento Calculativo (Etzioni, 1975)*%. Esta relacdo poderd ser mais
intensa em organizagdes que possam proporcionar condigdes, esquemas e incentivos eco-
némicos mais favordveis aos seus empregados. Em organizagdes publicas, e sobretudo
institui¢des policiais, onde as questdes monetdrias (vencimentos, subsidios ou outros
incentivos)*’ estdo reguladas, as chefias ou directores ndo t€ém flexibilidade para gerir
estas questdes. Eventuais incentivos institucionais sdo aplicdveis a todos os elementos,

pelo que ndao podem servir de argumento em qualquer negociagao.

*® Referido por Lagomarsino (2003).

* No caso as recentes normas sobre prémios gestionarios aos funciondrios publicos, as dimensdes das
instituicGes jogam contra a sua atribuicdo, ja que ndo apenas estas instituicdes dispdem de menos recur-
sos financeiros a atribuir a estes prémios como o niumero de elementos que tém direito ao mesmo sao
extremamente reduzidos. Em alguns casos poderdo ser mesmo contraproducentes, podendo ser assumi-
dos como a atribuicdo de “esmolas”, tal a insignificancia do valor atribuido.
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Por outro lado, a liderancga transformacional, inspirando confianc¢a, admiragdo e leal-
dade, entre outros sentimentos, devera estar mais intimamente relacionada com o Com-
prometimento Afectivo e Normativo. A estimulagdo intelectual e as formas de motivagao
caracteristicas da lideranca transformacional levam a que o subalterno atribua maior
importancia ao trabalho desenvolvido, melhore as suas competéncias proprias (pessoais e
profissionais) e aumente a sua adesao aos principios e valores institucionais, podendo con-
tribuir para um maior nivel de Comprometimento Afectivo e/ou Normativo. Ao levarem
os seus seguidores a transcenderem os seus proprios interesses em prol da organizagdo,
com a qual passam a identificar-se mais, os lideres transformacionais levam-nos a com-
preender a necessidade de um esforco maior no seu trabalho, sentindo uma maior satisfa-
¢do com o resultado do mesmo.

Embora nao sendo objectivo do presente trabalho abordar as situacdes consequentes
do compromisso organizacional, pelo seu interesse, anexa-se a titulo consultivo a Tabela
3B com referéncia as possiveis consequentes do empenho organizacional, quer para o

individuo, quer para a organizacao.

2.4.Hipoteses da pesquisa
Perante a revisdo da literatura efectuada constata-se que sdo ainda bastante raros os
estudos que associem a lideranca como factor antecedente do comprometimento, sendo
inexistentes relativamente as forcas policiais. Os estudos atrds referidos neste dominio,
embora permitam, eventualmente, alguma comparacdo com os resultados do presente
estudo, sobretudo na andlise referente as varidveis demograficas, ndo fornecem qualquer
indicacdo que possa ser considerada como base de partida para as hipéteses de trabalho.
Como tal para a formulagdo das mesmas considerou-se da revisao da literatura, essencial-
mente a caracterizacdo dos conceitos associados as formas de lideranga e as dimensdes do
comprometimento organizacional € 0 modo como os primeiros se podem relacionam com
as segundas.
Assim, definiram-se como hipéteses de trabalho para a investigacdo as seguintes
H1 - A dimensdo “Carisma” da lideranca transformacional apresenta as seguintes
relacOes de antecedéncia com as componentes do Comprometimento Organi-
zacional:
H1a — Positiva com a componente afectiva.
H1b - Positiva com a componente normativa.

H1c — Negativa com a componente calculativa.
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H2 — A dimensao “Considerac¢ao individualizada” da lideranga transformacional
apresenta as seguintes relagdes de antecedéncia com as dimensdes do Com-
prometimento Organizacional:

H2a - Positiva com a componente afectiva.
H2b — Positiva com a componente normativa.
H2c¢ — Negativa com a componente calculativa.

H3 - A dimensao “Estimulacao intelectual” da lideranca transformacional apresen-
ta as seguintes relacdes de antecedéncia com as dimensdes do Comprometi-
mento Organizacional.

H3a — Positiva com a componente afectiva.
H3b - Positiva com a componente normativa.
H3c — Negativa com a componente calculativa.

H4 — A dimensdo “Recompensa contingencial” da lideranca transaccional apresen-
ta as seguintes relacoes de antecedéncia com as dimensdes do Comprometi-
mento Organizacional:

H4a — Negativa com a componente afectiva.
H4b — Negativa com a componente normativa.
H4c — Positiva com o a componente calculativao.

HS - A dimensdao “Gestao por excepcao” da lideranga transaccional apresenta as
seguintes relagdes de antecedéncia com as dimensdes do Comprometimento
Organizacional:

HSa — Negativa com a componente afectiva.
HSb — Negativa com a componente normativa.
HSc — Positiva com a componente calculativa.

As hipéteses de trabalho estdo ilustrada graficamente na Figura 3A (Anexo A).

CAPITULO 3 - Metodologia

Para o desenvolvimento do presente estudo considerou-se como adequada a aplica-
cdo de um inquérito por questiondrio; método correntemente utilizado neste tipo de estu-
dos. Este instrumento deveria ser aplicado a uma populagdo de trés subunidades policiais
operacionais; duas delas com caracteristicas funcionais e organizacionais distintas e a ter-
ceira como grupo de controlo.

Os resultados do inquérito deveriam ser objecto de andlise factorial para confirma-

cdo das hipdteses da investigacao e caracterizacdo das relagdes eventualmente existentes.
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3.1. O instrumento de Recolha de Dados

Face ao tempo disponivel para a elaboracdo do trabalho procurou encontrar-se um
instrumento adequado aos objectivos pretendidos, que estivesse ja validado cientificamen-
te e cuja utilizag@o na investigacao fosse relativamente consensual.

Para tal foram consideradas dois instrumentos jd existentes e que preenchiam os

requisitos pretendidos.

3.1.1.0 Questionario “Multifactor Leadership Questionaire” -(MLQ-1)

Para a recolha dos dados sobre os factores de lideranga transaccional e transforma-
cional, recorreu-se ao “Multifactorial Leadership Questionnaire” (MLQ-1). Este questio-
ndrio foi desenvolvido por Bernad Bass (1985: 209-212) a partir da andlise factorial de
um instrumento prévio aplicado a oficiais militares dos EUA. Esta versdo consiste em 41
afirmacdes representativas dos 5 factores especificos das escalas de lideranga transforma-
cional e transaccional a medir, sendo as respostas dadas através de uma escala de Likert
com 5 posi¢des referentes a graus de frequéncia (1- “Frequentemente, se ndo sempre” a
5- “Nunca”).

Para a sua adaptagdo a lingua portuguesa, utilizou-se o texto das 27 questdes utiliza-
das no estudo de Oliveira, P., Nascimento J. e Lopes A. (2007)51. As restantes questoes

foram traduzidas pelo autor do presente trabalho.

3.1.2. O Questionario do “Modelo das Trés-componentes do Comprome-
timento Organizacional” (MTC)

Relativamente ao comprometimento organizacional, e face a abordagem efectuada,
optou-se pela 2* versdao do questiondrio desenvolvido por Meyer e Allen (1997) para medir
as escalas do seu Modelo de Trés Componentes do comprometimento organizacional
(MTC). Este questiondrio € constituido por 19 questdes que integram as trés escalas desti-
nadas a medir cada uma das componentes do comprometimento organizacional, sendo a
resposta dada através de uma escala de Likert de 7 posicdes relativas a graus de concor-
dancia (1- “Discordo totalmente” a 7- “Concordo totalmente”). Este questiondrio foi

objecto de estudo exploratério de validacdo para o contexto portugués por Nascimento, J.,

*® 0 MLQ-1 resultou da analise factorial desenvolvida por Bass sobre um questiondrio inicial no seu estudo
de 1985, e tem sido utilizado frequentemente em estudos sobre as formas de lideranga. A versdao mais
actualizada é a MLQ (Form 5X) e que é utilizada sobretudo por empresas e estudos de investigadores
com alguma capacidade financeira, uma vez que apenas é disponibilizado mediante pagamento de uma
licencga unitaria.

> Questionério com uma vers3o curta do “MLQ_1", de 27 questdes, aplicado a 176 colaboradores de uma
empresa portuguesa de grande dimensao, constituida pelos 6 itens de cada factor com maior nivel de
saturacdo, excepto o factor “estimulacdo individual”, o qual consiste originalmente apenas de 3 itens. O
texto destes itens foi traduzido para portugués pelo sistema de tradugdo retroversao.
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Lopes, A. e Salgueiro, M. (2008), pelo que foi utilizado na integra o texto utilizado nesse
estudo.

A estes dois instrumentos foram ainda adicionadas algumas questdes demograficas
para caracterizar a populacao inquirida.

O questiondrio utilizado no presente estudo constitui 0 Anexo D.

3.2. Procedimentos

Ap6s construcdo de uma versao inicial do questiondrio foi efectuado um pré —teste
circunscrito a 10 elementos com fung¢des policiais. No final foi discutida a interpretagcdao
das questdes e as dificuldades no seu preenchimento. Deste procedimento resultaram ligei-
ras alteragdes de forma a tornar o preenchimento mais explicito, ndo tendo sido referen-
ciadas dificuldades na interpretacdao do significado ou dos termos especificos utilizados na
formulacao dos itens. Este procedimento era de especial relevancia tendo em consideracao
que a maior parte dos questiondrios seriam preenchidos de forma nao presencial. O facto
de se ter utilizado como base instrumentos validados cientificamente e utilizados em traba-
lhos anteriores em Portugal, ainda que autonomamente, podera ter contribuido, em grande
medida, para que o instrumento utilizado nao apresentasse dificuldades de utilizacao.

O questiondrio foi aplicado a elementos com fungdes policiais, com os postos desde
Agente a Chefe, a prestar servico no Corpo de Intervencdo e nas 3* e 4* Divisdes do
COMETLIS, a cujos Comandantes foi solicitada a devida autorizacdo (Anexo E)™.

O motivo da escolha destas unidades especiais deveu-se essencialmente ao facto de
se tratarem de unidades policiais distintas, com fun¢des e historiais institucionais diferen-
ciadas e, presumindo-se, com formas diferentes de exercicio de lideranca por parte dos
respectivos comandantes e oficiais e niveis de comprometimento distintos.

Pelo facto de a integracdo do CI na UEP ter ocorrido apenas de forma parcial® e
num momento recente, presumiu-se que o espirito de corpo, tradi¢des e formas de coman-
do ndo teriam sido afectadas por essa transicdo. A seleccao da 3% e 4* Divisdes do COME-
TLIS deveu-se sobretudo ao facto de serem aquelas que t€m o maior efectivo das Divisdes
com area de responsabilidade do concelho de Lisboa e que, pela sua proximidade permi-
tiam uma aplica¢do mais rdpida do questiondrio.

Tendo em conta a impossibilidade pratica de recorrer a qualquer um dos métodos de

*2 Ao Sr. Comandante do Cl, Subintendente Luis Ferreira, foi efectuada apenas solicitagdo verbal.

> 0 CI manteve-se ainda sedeado nas suas instalagdes tradicionais em Belém, ocorrendo apenas a desloca-
lizacdo para a sede da UEP dos servicos administrativos e de apoio ndo necessarios ao funcionamento
operacional daquela Unidade.
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permitissem obter uma amostra representativa do efectivo destas unidades p011c1aus5

optou-se por uma amostra de conveniéncia, pretendendo-se obter, pelo menos 150 ques-
tiondrios por unidade a fim de permitir uma adequada validagao dos dados. Assim, nas
sedes de Divisdo solicitou-se pessoalmente junto dos Servicos a colaboracdo dos elemen-
tos com fungdes policiais para o preenchimento do questiondrio, enquanto que nas Esqua-
dras de ambas as Divisdes foi solicitado aos respectivos Comandantes que distribuissem
ao respectivo efectivo um envelope contendo um questionario. Foi-lhes solicitado que essa
distribuicao fosse aleatdria e foi ainda salientado o caracter empirico do estudo, sendo que
0 mesmo nao constituia qualquer forma de medir as suas capacidades enquanto comandan-
tes ou lideres dos seus elementos. De uma forma geral, constatou-se que os Comandantes
distribuiram os envelopes com os questiondrios a medida que os elementos iam entrando
de servigoss. Aos Comandantes das Esquadras foi igualmente solicitado que ficassem
depositarios dos questiondrios respondidos (colocados dentro do envelope fechado) até
estes serem recolhidos. No CI, os envelopes contendo os questiondrios foram igualmente
distribuidos pelos Comandantes de Grupo aos seus elementos, os quais os recolheram apés
serem respondidos.

A distribuicdo dos questiondrios ocorreu em 19JAN2009 e a recolha em
23JAN2009, com a aplicag¢do dos questiondrios presenciais na sede da 3* Div. em 20JAN e
na sede da 4* Div. em 21JAN.

Dado que ndo se procurava uma amostra representativa das Divisdes, ndo se efec-
tuou uma distribui¢do proporcional de questiondrios pelos efectivos de todas as Esquadras,
optando-se por aquelas cujo efectivo era superior a 30 elementos®. Assim, foram exclui-
das as seguintes Esquadras: 4* Div. — Posto do Hospital de S. Francisco Xavier; 3* Div. —
Posto do Tribunal de Monsanto, 32%, 36, 37* 43* e 44* Esq’s.

Foram distribuidos 600 questiondrios; 200 por cada Unidade. Foram recolhidos 570,
sendo que destes 12 estavam em branco. Os restantes 558 questiondrios respondidos foram
numerados e codificados para uma matriz de respostas numa folha de cédlculo em MS
Excel, sendo ainda sujeitas a uma anélise para valida¢ao da qualidade das respostas. Nesta
fase foram excluidos todos os questiondrios que apresentavam um desvio padrdo inferior a

0,40 em cada um dos questiondrios parcelares (“MLQ-1 e “MTC”); o que excluiu questio-

>* Embora tal fosse viavel relativamente ao Cl, ndo seria possivel nas 32 e 42 Divisdes.

>> N3o se constataram situagGes em que os questionarios de uma determinada Esquadra tendessem a ser

na sua generalidade particularmente favordveis nas respostas, ficando a percepcao de que efectivamente

nao houve qualquer selec¢do dos elementos policiais para responderam ao mesmo.

*® Considerou-se que o esforco adicional de envolver todas as Esquadras ndo teria grande impacto nos
resultados finais, antes poderia comprometer o sucesso do processo e caso houvesse uma adesdo menos
reduzida por parte dos elementos abrangidos pela aplicagcdo do questiondrio.
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narios com um numero significativo de afirmacdes nao respondidas ou de reduzida varia-
bilidade individual nas respostas. Obteve-se, assim, um conjunto final de 528 questiona-
rios considerados como adequados e que serviram de base as anélises efectuadas no ambi-
to do presente trabalho.

Considerando o exposto acima, distribui¢do do questiondrio a uma amostra de con-
veniéncia, bem como a eliminag¢dao de um conjunto de questiondrios que nao reuniam os
requisitos adequados a andlise cientifica dos mesmos, ndo devera esta amostra ser conside-
rada como representativa do efectivo de cada uma das Unidades, pelo que os resultados se
referem exclusivamente a presente amostra. No entanto, dado o elevado nimero de respos-
tas considera-se que os mesmos poderdo estar proximos dos que seriam obtidos com uma

amostra aleatoria representativa daqueles efectivos.

3.3. Caracterizagdo da Populacdo da Amostra

Dado que nem todos os elementos responderam aos dados demograficos, apenas é
possivel a caracterizacdo daqueles que o fizeram (Tabela 1C).

A populagdo inquirida é constituida por 528 elementos com fungdes policiais, inte-
grado o efectivo do CI, 3% e 4* Divs. do COMETLIS, distribuidos da seguinte forma: CI —
165 elementos; 3* Div. — 184 elementos e 4* Div — 179 elementos (Quadro 1C). Ou seja,
foram inquiridos, respectivamente, 38,9%, 36,8% e 44,3% do efectivo das subunidades
onde foram aplicados os questiondrios.

A populacdo inquirida era maioritariamente masculina (90,7%) e apenas 6,3% sao
elementos femininos (Quadro 2C). Na distribuicdo pelas unidades onde foi aplicado o
questiondrio verifica-se que a totalidade dos elementos do CI é do sexo masculino,
enquanto que 11,4% dos elementos da 3* Div. e 5,6% dos elementos da 4* Div. referem ser
do sexo feminino.

A amostra distribui-se pelos diversos escaldes etdrios da forma mostrada no Quadro
3C, sendo a média de idade de 33,6 anos, o que se apresenta significativamente inferior a
média etaria da PSP que € de cerca de 40 anos para o pessoal com fungdes policiais.

Relativamente as habilitacoes literdrias, constatou-se que apenas 3 elementos (0,6%)
tém até ao 4° ano, 6 (1,1%) até ao 6° ano, 61 (11,6%) até ao 9° ano, 400 (75,8%) até ao 12°
anos e 29 (5,5%) referem habilitacdes superiores (Quadro 4C).

A populacdo inquirida que indicou o seu Posto € constituida por 266 Agentes
(50,2%), 183 Agentes principais (34,7%), 26 Subchefes (4,9%) e 20 Chefes (3,8%) (Qua-
dro 5C). Destes elementos, 9,8% tém func¢des administrativas ou de apoio e restantes

85,4% tém funcgdes e cardcter operacional (Quadro 6C).
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Aqueles que indicaram o ano de entrada na PSP tém, em média, 10 anos de servico,
distribuindo-se pelos diversos escaldes de tempo de servico da forma mostrada no Quadro
7C. Quanto ao tempo de permanéncia no posto actual, verifica-se uma média de 5,8 anos.
A maior parte dos inquiridos estd com a sua actual chefia hd menos de 2 anos (54,7%),
sendo a média de 2,8 anos (Quadro 8C).

Comparando os dados demograficos com a caracterizagao do efectivo policial publi-
cado no Balanco Social de 2007 da PSP, constata-se que a populagdo inquirida se apresen-
ta como relativamente jovem, com um nivel de habilitagdes escolares relativamente eleva-
do, incidindo sobretudo nos Agentes e Agentes principais. Considera-se, contudo, que se
trata de uma populacdo caracteristica do COMETLIS, principalmente daquela que presta
servico nas Esquadras, ja que é neste Comando e nas funcdes operacionais que pratica-

mente todo o efectivo inicia a sua carreira, € onde se mantém durante alguns anos.

CAPITULO 4 - Analise e discussio de resultados

4.1. Analise de resultados

A andlise dos resultados decorreu em duas fases. Na primeira efectuou-se uma anali-
se em componentes principais dos dois questiondrios que compunham o instrumento de
recolha de dados utilizando-se o SPSS 17. Na segunda fase efectuou-se a andlise confir-
matoéria com recurso ao LISREL 8.80. Para esta andlise optou-se por uma abordagem em
dois momentos; o primeiro para confirmar individualmente os modelos de Bass e de
Meyer e Allen e encontrar o melhor ajustamento de varidveis que confirmassem aqueles
modelos; e no segundo para confirmar o modelo resultante das hipéteses de trabalho atra-
vés das relacdes estruturais entre os constructos latentes.

A primeira operagdo consistiu em apurar o grau de consisténcia das escalas que
medem cada uma das dimensdes que integram o “MLQ-1" e o “MTC” através do Coefi-
ciente de Alpha de Cronbach (“a Cronbach”), e recorrendo-se ao critério de Nunnaly para
identificar valores significativos; apenas foram considerados valores de “a Cronbach”
superiores a 0,70.

A segunda operacdo consistiu em efectuar a andlise em componentes principais
(ACP) com rotacdo Varimax, realizando-se ainda o teste de Kaiser-Meyer-Olin (KMO) e
de Esfericidade de Bartlett. Esta anélise inicial pretendia verificar se cada sub-escala esta-
va a medir a dimensao que se pretendia que medissee.

Seguidamente procedeu-se a andlise factorial confirmatéria (AFC), primeiro procu-
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rando confirmar os modelos de Bass e de Meyer Allen, que estiveram na base do estudo, e

seguidamente procedeu-se a verificacao das hipéteses da investigacao

4.1.1. Analise do “MLQ-1"

4.1.1.1. Andlise em componentes principais

Verificou-se que as duas escalas da Lideranca apresentavam uma boa consisténcia
interna. A escala da lideranca transformacional (28 itens) obteve um “a Cronbach” de
0,977, tendo as sub-escalas que a integravam obtido os seguintes valores: “Carisma” (18
itens) - de 0,975; “Consideracdo individualizada” (7 itens) — 0,896 e “Estimulacdo inte-
lectual” (3 itens) — 0,843. A escala de lideranga transaccional (13 itens) apresentou um “a
Cronbach” de 0,829, enquanto que as respectivas sub-escalas obtiveram os seguintes valo-
res: “Recompensa contigencial” (7 itens) - 0,849 e “Gestdo por excep¢do” (6 itens) —
0,658. Assim, constatou-se a existéncia de uma boa consisténcia interna em ambas as
escalas e na maioria das subescalas. Ainda assim, o valor de “a Cronbach” da udltima
subescala situa-se apenas ligeiramente abaixo do valor minimo definido por Nunnaly, pelo
que se optou, apesar disso por prosseguir com a analise.

Seguidamente procedeu-se a ACP com rotagdo Varimax, calculando-se ainda o valor
do teste de Kaiser-Meyer-Olin (KMO), e os teste de Esfericidade de Bartlett. Este processo
foi aplicado individualmente a cada uma das sub-escalas da lideranca para verificar se cada

uma media apenas o respectivo factor. Obtiveram-se os valores constantes da Tabela 1.

' w =

§ o % % g i?: % s S §

Factores S § '%: E g :S: S 'cg g g

& g2® = % 2

= z £ =
Carisma 0,975 | 0,977 0,00 1 70,26% 296 1,15
Consideracao individualizada 0,896 | 0,900 0,00 1 6228% 2,75 1,16
Estimulagio intelectual 0,843 | 0,710 0,00 1 7635% 3,42 1
Recompensa contingencial 0,849 | 0,885 0,00 1 53,84% 324 1,13
Gestao por excepgao 0,658 | 0,717 0,00 2 5976% 292 1,13

Tabela 1 — Andlise factorial das sub-escalas de Lideranga

Apenas a sub-escala “Gestdo por excepgdo” ndo apresentou valores esperados ja que

evidenciou a existéncia de dois factores, e ndo apenas de um factor’’. Experimentou-se

>’ Embora alguns autores distingam entre gestdao por excepcao “passiva” e “activa”, a solucdo observada
ndo efectuava a distribuicdo dos itens de forma coincidente com esta distincdo. Note-se, ainda, que
aquando da construgdo do “LMQ-1" por Bass, este factor era constituido por 3 itens, ao qual foram pos-
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retirar gradualmente os itens que poderiam estar a provocar este efeito, mas embora se
chegasse a uma solucdo com 4 itens e 1 factor o valor de KMO desceu abaixo de 0,70.

Apesar desta situacdo efectuou-se a andlise incluindo todos os itens que integravam
0 “MLQ-17, tendo-se obtido um valor KMO de 0,975 e o teste de Esfericidade de Bartlett
associado um nivel de significancia de 0,00, valores que permitiam realizar a andlise em
componentes principais. Obteve-se uma solugdo de 4 factores que explicavam 63,81% da
variancia; solucdo, esta, bastante diferenciada do modelo proposto por Bass com 5 facto-
res. Face a esta situacdo efectuou-se nova andlise, forcando o resultado em 5 factores. A
solucdo obtida explicava 66,19% da variancia. No entanto, a combinacdo dos itens na
constituicdo dos factores nao coincidia, mais uma vez, com o modelo de Bass.

Foram experimentadas sem sucesso vdrias solu¢des eventuais, eliminando factores
com reduzidos graus de saturacdo, procurando encontrar uma correspondéncia dos facto-
res com o modelo de Bass. Foi, inclusivamente, testada uma solu¢do mais restrita com 27
itens, ja experimentada por Oliveira (2007), sem, contudo, se conseguir alcangar o resulta-
do pretendido; ou seja, com que os itens se agrupassem no factor ao qual deveriam corres-
ponder. Como tal, ndo nos foi possivel, através desta metodologia (ACP), confirmar o

modelo de Bass para a populacao inquirida no presente trabalho.

4.1.1.2. Analise factorial confirmatdria

Para a andlise factorial confirmatéria utilizou-se o LISREL 8.80° 8, tendo sido utili-
zado o método de estimacdo por maxima verosimilhanga. Assumiu-se, nesta fase que a
escala de medi¢ao das varidveis pode ser considerada como quantitativa, pretendendo-se,
com esta andlise verificar a validade factorial ndo s6 da escala de Liderangca como um
todo, mas também de cada uma das subescalas.

Para a anélise factorial confirmatéria foi preparada uma matriz de dados inicial com
484 regist0s59, sobre a qual se testaram varios modelos.

MODELO L1 — Este modelo baseou-se na mesma estrutura do modelo tal como

definido por Bass (1985), e que esteve na base do “MQL-1". Constatou-se que todos os
itens das subescalas da lideranca transformacional apresentavam pesos factoriais (factor

loadings) superiores a 0,70. Relativamente a lideranga transaccional verificou-se que que

teriormente adicionados mais 3 em consequéncia da analise resultante do questionario base a um uni-
verso mais amplo.

*% “Linear Structural RELations” aplicacdo desenvolvida por Jérekog e Sorbom, que implementa informati-
camente os modelos de equagdes estruturais.

> Todos os registos em haviam sido respondidas todas as afirmac¢des que compdem o “MLQ-1".
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os itens “35 e “417° (“Recompensa contingencial”) apresentavam pesos factoriais abaixo
de 0,70, tal como os itens “30”, “31”, “33” e “407%! (“Gestao por excepgdo”), sendo que
este ultimo item apresentava mesmo um valor negativo, recomendando-se, pois, a sua eli-
minacdo do modelo. Os indicadores de goodness-of-fit apresentavam-se pouco ajustados
(Tabela 2C1).

Através da Tabela de correlagdes tornaram-se notdrias duas situagdes: a primeira,
que a generalidade das sub-escalas se encontravam fortemente correlacionadas entre si,
sendo que os itens de “Gestdo por excepcao” estavam a saturar bastante as outras subesca-
las; a segunda, a forte correlacdo entre “Carisma” e “Considera¢do individualizada” (0,90)
aconselharia a jungao destas duas subescalas.

MODELOQO L2 — Baseado no Modelo L1, foram retirados os itens com peso factorial

inferior a 0,50, o que melhorou ligeiramente os indices de goodness-of-fit, mas mantendo-
se ainda relativamente desadequados. A Tabela de correlacbes manteve-se praticamente
inalterada, agravando-se, ainda que ligeiramente, a intensidade das correlagdes entre as
varios factores (Tabela 2C2).

MODELOQO L3 - Face aos resultados obtidos com os modelos anteriores, optou-se

por experimentar um modelo similar ao utilizado no estudo de Oliveira (2007): um ins-
trumento composto por 27 itens seleccionado com base no nivel de saturagdo apurado no
estudo de Bass (1985), sendo cada factor constituido pelos 6 itens com o maior nivel de
saturacdo, com excep¢do da estimulacdo intelectual, que manteve os 3 itens iniciais do
questiondrio de Bass. Embora os indicadores de comparacido dos modelos tivessem melho-
rado significativamente, as cargas factoriais dos itens “317, “33” e “40” da sub-escala
“Gestdo por excepcdo” apresentaram-se bastante baixos, com o ultimo item a obter “-
0,07 (Tabela 2C3).

MODELOQO L4 - Partiu-se do modelo anterior, mas retirando os trés itens de “gestio

por excepcdo” com as cargas factoriais reduzidas. Salvo o item “30”, todos os restantes
itens apresentaram cargas factoriais cima de “0,50”; valores que estdao no limiar da aceita-
bilidade (Salgueiro, 2008) (Tabela 2C4). Os indices de goodness-of-fit melhoraram signi-
ficativamente relativamente aos modelos anteriores.

MODELO LS - Este modelo foi implementado a titulo meramente exploratdrio.

Para tal, e com base no modelo 4 juntaram-se no mesmo factor os itens das sub-escalas

60 . ., . .
“35. A minha chefia diz-me o que tenho que fazer, se quiser ser recompensado pelos meus esfor¢os.”; 41.
Hd um acordo, sobre o esfor¢o que se espera que eu tenha no grupo e o proveito que tenho disso.

61 . , ~ . . s . .

“30. A minha chefia nGo me pede mais do que o estreitamente necessdrio para ter o trabalho feito.”; “31.
A minha chefia diz-me apenas o que preciso saber para fazer o meu trabalho.”; “33. Desde que as coisas
corram bem, a minha chefia néo tenta mudar nada.”; “40. Embora possa ter iniciativas, a minha chefia
ndio me encoraja a isso.”
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“Carisma” e “Consideracdo individualizada”, conforme aconselhado pelos resultados da
andlise do Modelo L1. Neste modelo, os indicadores de comparacao dos modelos piora-
ram (Tabela 2C5).

MODELOQO L6 - Para este modelo utilizou-se como base o modelo L4, tendo-se reti-

rado os itens “267, “35” e “417%, que naquele modelo haviam apresentado cargas facto-
riais inferiores a 0,70, mantendo-se contudo o item “30”, de modo a que, de acordo com as
recomendacdes de Salgueiro (2008), cada factor fosse medido por, pelo menos 3 itens ou
varidveis expressas. Os indices de goodness-of-fit melhoraram significativamente, para
valores bastante ajustados, embora se mantivesse a carga factorial reduzida no item “30”
(Tabela 2C6).

MODELQ L7 - Foi executado igualmente a titulo experimental, utilizando como

base o Modelo L6, sendo retirado o item “30” da subescala “Gestdo por excepgdo”, con-
forme aconselhado pelos resultados da andlise do modelo anterior. Embora os resultados
se tornassem ainda mais ajustados (Tabela 2C7), ndo foi considerado, em virtude de nao

se manter um minimo de 3 varidveis expressas por variavel latente.

LIDERANCA

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5 Modelo 6 Modelo 7
Degrees of Freedom 169 655 314 142 659 178 160
Satorra-Bentler Scaled Chi-Square 2592,75 2033,52 1239,24 783,85 2311,27 553,53 510,92
S-B Khi’ /Degrees of Freedom 15,3417 3,1046 3,9466 5,5201 3,5072 3,1097 3,1933
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,070 0,066 0,078 0,068 0,072 0,066 0,067
Root Mean Square Residual (RMR) 0,075 0,065 0,082 0,066 0,066 0,057 0,057
Goodness of Fit Index (GFI) 0,66 0,69 0,74 0,79 0,66 0,82 0,82
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,62 0,65 0,69 0,74 0,62 0,77 0,77
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) 0,59 0,61 0,61 0,64 0,59 0,64 0,63
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 5,75 4,57 2,83 1,86 5,12 1,36 1,26
Model AIC 2776,50 2205,52 1367,24 899,85 2475,27 657,56 610,92
Model CAIC 3253,50 2651,18 1698,90 1200,41 2900,20 927,03 870,02

Tabela 2 — Medidas de goodness-of-fit dos 7 modelos testados da Lideranca

Face a esta andlise e comparacdo ente os varios modelos, foi decidido utilizar o
Modelo L6, em virtude de apresentar os valores dos indices de goodness-of-fit mais ajus-
tados, e permitir a medida de todos os factores por pelo menos 3 itens e manter ainda o
modelo de 5 factores sistematizados no modelo de Bass.

Da andlise destes modelos extraem-se duas grandes conclusdes. A primeira € forte
correlacdo entre todos os factores, e a segunda referente a relevincia do factor “Gestdo
por excepg¢ao”, fortemente relacionado com o “Carisma” e com a “Consideragdo indivi-
dualizada’.

Note-se, relativamente a esta situacdo que Alimo-Metcalfe e Alban-Metcalfe

(2001:3) referem um estudo de Carless (1998), a qual, recorrendo a andlise factorial con-
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“26. A minha chefia lida individualmente com cada um dos seus subordinados.”; “35. A minha chefia diz-
me o que tenho que fazer, se quiser ser recompensado pelos meus esfor¢os.”; “41. H4 um acordo, sobre o
esforco que se espera que eu tenha no grupo e o proveito que tenho disso.”
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firmatdria, concluiu, apds testar diversos modelos baseados na utilizacdo do “MLQ (Form-
5X)"%, que as sub-escalas da lideranca transformacional estavam fortemente correlacio-
nadas, com um elevada percentagem da sua variancia explicada por um constructo de
nivel mais elevado, concluindo que “there is litttle evidence to justify interpretation of the
individual subscales scores”. Contudo estes autores, no estudo que elaboraram em Ingla-
terra, recorrendo a um instrumento diferente constataram a multidimensionalidade da lide-
ranga transformacional, encontrando similitudes com as sub-escalas da lideranga transfor-
macional sistematizadas por Bass.

Também Bycio, Hackett e Allen (1995), num estudo de avaliagdo da conceptualiza-
cdo de Bass sobre lideranca transformacional e transaccional, embora conseguissem apli-
car o modelo a populacdo inquirida no seu estudo, apresentaram algumas dividas sobre a
adequacdo do modelo que esteve na base do “MLQ-1", referindo que se mostrara mais
adequado aos seus dados um modelo de dois factores: lideranca “Activa” e “Passiva”®.

Note-se que o proprio Bass (1985) referiu a necessidade de replicar o seu estudo utilizando

o mesmo instrumento em diferentes populacdes e profissoes.

4.1.2. Analise do “MTC”

4.1.2.1. Andlise em componentes principais

Ap0s se ter efectuado a inversdo das escalas correspondentes aos itens com as afir-
macodes colocadas com sentido negativo, verificou-se em todas dimensdes do comprome-
timento organizacional uma razodvel consisténcia interna com os seguintes valores de “a
Cronbach”: “Comprometimento Afectivo” — 0,806; “Comprometimento Calculativo” —
0,787 e “Comprometimento Normativo” —0,771.

Quanto a ACP com rotagdo Varimax, ao teste de Kaiser-Meyer-Olin (KMO), e ao

teste de Esfericidade de Bartlett, obtiveram-se os seguintes constantes da seguinte Tabela.

0 questionario “MLQ (Form-5X)” foi desenvolvido por Bass e Avolio e destina-se a medir a lideranca
transaccional. E um instrumento de medida sobre o qual recaem direitos de autor, sendo a sua utilizagdo
sujeita ao pagamento de taxas por individuo inquirido. Com base no questionario inicial tém sido desen-
volvidos por Bass e por outros autores, instrumentos diversificados destinados a serem aplicados a
“alvos”diferenciados (Bycio, Hackett e Allen; 1995).

* Estes autores chamam, contudo, a atencgdo para o facto de se tratar de um universo inquirido predomi-
nantemente feminino (97% de enfermeiras), sendo que o desempenho funcional da enfermagem esta
sujeita a duas subordinac¢des funcionais: aos médicos (associados a lideranca passiva) e os chefes de ser-
vicos de enfermagem (associados a lideranca activa).
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Comprometimento Afectivo 0,806 | 0,833 0,00 1 51.72% 5,14 1,91
Comprometimento Calculativo 0,787 | 0,827 0,00 1 44.84% 4,23 2,04
Comprometimento Normativo 0,771 | 0,801 0,00 1 47.12% 3,93 2,03

Tabela 3 — Andlise factorial das sub-escalas de Comprometimento Organizacional

Uma primeira observagao permite constatar que as respostas ao “MTC” apresentam
uma maior variabilidade que as respostas ao “MLQ-1". Perante a natureza algo diferen-
ciada dos dois instrumentos coloca-se a possibilidade de que tal resulte do facto de as
escalas serem diferentes (7 posi¢cdes no primeiro € 5 no segundo) e/ou de o “MTC” se
referir a percepcao do inquirido relativamente a organizacdo onde trabalha, enquanto que
o “MLQ-1" se refere-se a uma terceira pessoa, que ¢ a chefia directa, sendo eventualmente
mais propenso a que os inquiridos apresentem respostas mais uniformizadas por ndo se
sentirem “coémodos” ao responderem; ainda que se tenha sempre salientado a confidencia-

lidade e anonimato dos questiondrios e dos resultados®.

Estes testes permitiram verificar que, eventualmente, poderia haver necessidade de
retirar pelo menos dois itens de duas das dimensdes: os itens “5” ¢ “19%,

Seguidamente efectuou-se uma ACP incluindo todos os itens do “MTC”, tendo-se
alcancado uma solu¢do com um valor KMO de 0,869, e o teste de esfericidade de Bartlett
associado um nivel de significancia de 0,00, resultando em 4 factores que explicavam
56,71% da variancia, e cuja constituicdo nao era coincidente com o modelo proposto por
Meyer e Allen.

A semelhan¢a do “MLQ-1", efectuou-se novo teste, forcando o resultado em 3 fac-
tores. Embora obtendo valores de KMO e de teste Esfericidade de Bartlett semelhantes aos
anteriores, os 3 factores construidos explicavam apenas 52,23% da variancia e continua-
vam a divergir da constitui¢do dos itens do modelo adoptado.

Foram experimentadas algumas solu¢des, eliminando factores com reduzidos graus

de saturacdo até se obter uma solu¢dao, com um valor KMO de 0,841, teste de esfericidade

65 . . . . 7. . .
Recorda-se que, para evitar em grande parte este efeito, o primeiro passo da analise foi eliminar os
questionarios com um desvio padrdo inferior a 0,4 em cada uma das escalas: liderangca e comprometi-
mento organizacional.

66 . ~ , . . .
“5 - Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na Policia”; “9 - Na realidade sinto os
problemas da Policia como se fossem meus.”
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de Bartlett associado um nivel de significancia de 0,00, com os itens distribuidos por de 3
factores, explicando uma variancia de 56,48%. Este solugéo67, coincidente com o modelo
de Meyer e Allen, era constituida por 15 itens, distribuidos da seguinte forma: “Compro-
metimento Afectivo” — itens “2”, “6”, “7”, “117, e “157; “Comprometimento Calculativo”
— itens “I17, “37, “I13”, “14”, 167, e “17” e “Comprometimento Normativo” — itens “4”,

“87,%12” e “18”. (Tabela 3C — Anexo C).

4.1.2.2. Analise factorial confirmatdria

Embora tendo sido encontrada uma solucdo através da ACP, adoptou-se o mesmo
processo para os dados referentes ao “MTC”, sujeitando-os a AFC, procurando um mode-
lo adequado aos objectivos pretendidos. A andlise incidiu sobre uma matriz de dados com
509 registos®®.

MODELO C1 -A andlise deste primeiro modelo ditou a remocao dos itens “9” e

“197% devido aos pesos factoriais inferiores a 0,50. Os indicadores de goodness-of-fit
apresentavam-se pouco ajustados (Tabela 4C1). Por outro lado evidenciou-se uma forte
correlagdo entre o Comprometimento Normativo e o Comprometimento Afectivo, bem
como uma reduzida correlacdo entre o Comprometimento Calculativo e as restantes duas
dimensoes; situacdo similar a maioria dos estudos com este instrumento de recolha de
dados (Meyer e Allen, 1997; Meyer at al., 2002).

MODELOQO C2 - Baseou-se no modelo inicial, sendo contudo retirados os itens “9” e

“19”, conforme aconselhado pela andlise do modelo anterior. Os indices melhoraram sig-
nificativamente, verificando-se que todos os itens apresentavam pesos factoriais superiores
a 0,50, enquanto que a correlagdo entre os factores diminuia muito ligeiramente (7Tabela
4C2).

MODELQO C3 — Neste modelo retiraram-se os itens que no modelo anterior apre-

sentavam factoriais inferiores a 0,60, (itens “I7; “I14”, “5” e “8”)70

, considerando que o
nimero de itens por factor ainda permitia efectuar esse teste. Os resultados obtidos mos-
traram-se bastante mais consistentes, como se pode verificar pelos indicadores de good-
ness-of-fit (Tabela 4C3), tendo também diminuido as correlacdes entre os factores.

MODELOQO C4 - Adoptou-se o mesmo critério para a elaboragdo do modelo anterior,

* Esta solucdo divergiu da obtida posteriormente através da andlise confirmatdria com o LISREL.

* Todos os registos em haviam sido respondidas todas as afirmag¢Ges que compdem o “MTC”.

%% “9 _ Na realidade sinto os problemas da Policia como se fossem meus.”; “19 - Como ja dei tanto a Policia,
ndo considero actualmente a possibilidade de trabalhar num outro emprego”

0«3 - Acredito que hd muito poucas alternativas para poder pensar em sair da Policia.”, “14 - Neste
momento, manter-me na Policia é tanto uma questdo de necessidade material quanto de vontade pes-
soal.”, “5 - Sinto que ndo tenho qualquer dever moral em permanecer na Policia.”, “8 - Mesmo que fosse
uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correcto sair da Policia no presente momento.”

Lideranca e Desempenho



65

sendo retirado o item “4”"!

, que apresentara um peso factorial inferior a 0,60. Os resulta-
dos obtidos foram considerados bastante positivos, pois com excep¢do do item “3”’* do
Comprometimento Calculativo, todos os restantes apresentavam pesos factoriais superio-
res a 0,70 (Tabela 4C4). Os indicadores de goodness-of-fit revelaram-se os mais ajustados.

Note-se que neste modelo a constitui¢do das 3 sub-escalas difere da constitui¢do da
solucdo encontrada com a ACP efectuada em SPSS, e que apresentava valores de consis-
téncia interna das subescalas mais elevados. No entanto, optou-se pela utilizagcdo do mode-
lo encontrado através da andlise confirmatdria por uma questdo de homogeneidade e por
este método ser mais robusto.

COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4

Degrees of Freedom 149 116 63 51

Satorra-Bentler Scaled Chi-Square 687,14 499,3 279,97 222,09
S-B Khi’ /Degrees of Freedom 4,6117 4,3043 4,4440 4,3547
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,084 0,081 0,083 0,081
Root Mean Square Residual (RMR) 0,11 0,087 0,082 0,078
Goodness of Fit Index (GFI) 0,80 0,83 0,87 0,95
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,75 0,78 0,81 0,82
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) 0,63 0,63 0,59 0,58
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 1,51 1,13 0,67 0,54
Model AIC 769,14 573,30 337,97 276,09
Model CAIC 983,68 766,90 489,71 417,36

Tabela 4 — Medidas de goodness-of-fit dos 4 modelos testados do Compromisso organiza-

cional

Face a comparacao das medidas de goodness-of-fit (Tabela 4) dos modelos testados,
optou-se pelo Modelo 4, pois, de acordo com as recomendagdes de Salgueiro (2008) é
aquele que apresenta os indices mais ajustados, e permite igualmente manter a medicao

das varidveis latentes por um minimo de trés varidveis expressas.

4.1.3. Analise das hipoteses da trabalho

No sentido de testar as hip6teses colocadas para a investigagao foi inserido o modelo
proposto no LISREL 8.80, utilizando igualmente o método de estimag¢do por méixima
verosimilhanca (Robust Maximum Likelyhood). Também neste caso foi necessario expe-

rimentar varios modelos até se encontrar a solugdo estatisticamente mais satisfatdria.

MODELOQO F1 - Este modelo teve como base o modelo proposto sendo testadas

todas as hipédteses. Verificou-se que este modelo nao confirmava as hipéteses ja que todas

L ug - Mesmo que fosse uma vantagem para mim, sinto que ndo seria correcto sair da Policia no presente
momento.”

72 “3 _ Seria materialmente muito penalizador para mim, neste momento, sair da Policia, mesmo que o
pudesse fazer.”
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as correlacdes relativas as hipéteses a testar no modelo apresentavam 7-values inferiores a
“2” na matriz de correlagdes (Hair; 2006). Os indices de “goodness of fit” apresentavam-se
razodaveis, considerando os valores de referéncia aconselhdveis para estes indices (Tabela
5CI).

MODELOQO F2 - Este modelo teve como base o modelo anterior, ao qual foram reti-
radas as relacdes com T-values inferiores a 0,05. Neste modelo as alteragdes dos indices
de “goodness of fit” sofreram uma muito ligeira melhoria, e os T-values da matriz de cor-
relacOe, apesar de ligeirissimos ajustamentos, mantiveram-se abaixo de “2” (Tabela 5C2).

MODELOQO F3 - Para este modelo utilizou-se como base o modelo anterior retirando
as associagdes com T-values inferiores a 0,1 (Tabela 5C3). Os resultados foram similares
aos do modelo anterior, com ligeiras melhorias nos indices de “goodness of fif’, mas com
os T-values a permanecerem abaixo de “2”.

MODELOQO F4 - Para este modelo retiraram-se as associagdes entre subescalas com
T-values inferiores a 0,2. Obtiveram-se indices de ‘“goodness of fit’ similares aos do
modelo anterior, ainda com T-values pouco significativos (Tabela 5C4).

MODELQ FS5 — Para o tltimo modelo retirou-se a associagdo que no modelo ante-
rior apresentara o T value mais baixo. Ocorre, mais uma vez uma ligeira melhoria dos
indices de “goodness of fit” (Tabela 5C5), com o indice GFI relativamente perto do valor
desejavel (“1”), e o indice AGFI pouco abaixo do valor recomendével (acima de “0,97)
(Salgueiro, 2007). Quanto a matriz de correlacdes mostra-nos um T-value de “-0,34” para
a relacdo entre as subescalas “Gestdo por excepcdo” e “Comprometimento Afectivo”, e “-
0,30” entre “Carisma” e “Comprometimento Normativo”, ambas abaixo do valor reco-

mendado de “2” (Hair, 2006).

LIDERANCA E COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL
Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3 Modelo 4 Modelo 5

Degrees of Freedom 467 469 475 479 480
Satorra-Bentler Scaled Chi-Square 1087,56 1088,15 1091,3 1097,57 1098,28
S-B Khi” /Degrees of Freedom 2,3288 2,3201 2,2975 2,2914 2,2881
Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) 0,052 0,052 0,052 0,051 0,051
Root Mean Square Residual (RMR) 0,055 0,055 0,055 0,056 0,056
Goodness of Fit Index (GFI) 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80
Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) 0,76 0,76 0,76 0,76 0,76
Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) 0,66 0,67 0,68 0,68 0,68
Expected Cross-Validation Index (ECVI) 2,62 2,59 2,59 2,59 2,59
Model AIC 1275,56 1263,30 1263,30 1261,57 1260,28
Model CAIC 1763,45 1709,67 1709,67 1687,17 1680,69

Tabela 5§ — Medidas de goodness-of-fit dos 4 modelos testados do Modelo Final de teste
das hipéteses de trabalho

Assim, face aos resultados obtidos nao se podem considerar confirmadas quaisquer

das hipoéteses de trabalho colocadas inicialmente. Por outro lado, das correlagcdes encon-
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tradas, embora ligeiras, uma aponta em sentido contrdrio a literatura existente predomi-
nante, ja que seria de esperar uma correla¢do positiva entre o “Carisma” e o “Comprome-
timento Normativo”, e a outra, a correlacdo negativa entre a “Gestao por excepc¢do” e o

“Comprometimento Afectivo”, estd de acordo com o esperado.

4.1.4 Analise da distin¢do entre grupos

No ambito dos objectivos secundarios do presente trabalho procedeu-se a andlise
dos dados no sentido de verificar a existéncia de diferencgas significativas entre os grupos
constituidos pelas varidveis demograficas consideradas no instrumento de recolha de
dados. Para o efeito recorreu-se a comparagao de médias através do “Independent-Sample

T Test” e “One-Way ANOVA”, no SPSS.

4.1.4.1. Os niveis de comprometimento organizacional

O Comprometimento Afectivo apresenta a média mais elevada (M=5,302; DP=
1,40), sendo que os valores intermédios se verificam no Comprometimento Calculativo
(M=4,226; DP= 1,55), e os mais baixos no Comprometimento Normativo (M=4,12; DP=
1.52) (Tabela 6C).

O Corpo de Intervengdo apresenta as médias mais baixas relativamente a todas as
sub-escalas do comprometimento organizacional, sendo que a variabilidade” apenas é
significativa na comparacao com a 4* Divisao relativamente ao Comprometimento Afecti-
vo (F=3,203; P=0,041) e Comprometimento Normativo (F= 3,246; P= 0,040)

Os elementos policiais do sexo feminino apresentavam médias mais elevadas nas
trés subescalas do comprometimento organizacional, mas as diferencas nao sao estatisti-
camente significativas.

Também em relacdo a idade, verifica-se uma tendéncia no sentido do aumento dos
niveis de comprometimento com o aumento da idade, sendo a variabilidade significativa
apenas ente o segundo e o terceiro escaldes etdrios relativamente ao Comprometimento
Afectivo (F=4,987; P=0,007), e entre o primeiro e 2° escaldes, no que se refere ao Com-
prometimento Calculativo (F=5,641; P=0,004). Embora se tenha tentado obter uma anélise
mais fina, com escaldes etdrios mais estreitos, os resultados mostraram a mesma situagao,
sendo apenas significativa a variabilidades dos elementos com os escaldes mais elevados
(acima dos 40 anos) relativamente a grande parte dos escaldes mais novos e intermédios.
A tendéncia observada coincide com os resultados no mesmo sentido reportados por Met-

calfe e Dick (2000).
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Este termo é utilizado no presente trabalho como sinénimo de diferenca entre grupos, e ndo como siné-
nimo de variancia.
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Situacdo semelhante se verificou relativamente ao tempo de servigo parecendo evi-
denciar-se uma tendéncia crescente dos niveis de Comprometimento Normativo com o
aumento da antiguidade, mas apenas sendo a variabilidade estatisticamente significativa
em relacdo ao escaldo etario mais elevado (F=5,390; P=0,000).

Os niveis de comprometimento decrescem com o aumento das habilitacdes escola-
res74, sem, no entanto, se verificarem diferencgas estatisticamente significativas; situacao
igualmente coincidente com os resultados de Beck (2000).

Quanto aos postos, os Subchefes/Chefes apresentaram médias superiores aos Agen-
tes/Agentes principais, mas apenas relativamente ao Comprometimento Afectivo a varia-
bilidade se mostrou significativa (F=-3,934; P=0,007); o que se mostra coincidente com o
verificado por Beck (2000); aumento do comprometimento com o posto hierarquico

Quanto ao tipo de servigo, os elementos afectos aos servigos administrativos e de
apoio apresentam médias mais elevadas, apenas sendo significativa a variabilidade no caso
do Comprometimento Normativo (F= 3,606; P= 0,000). Esta situag¢ao é coincidente com o
observado anteriormente ja que os elementos afectos as funcdes administrativas e de apoio
tém mais tempo de servico e mais idade e a propor¢ao de elementos femininos € maior.

Os resultados dos testes “T-test” e “One-Way ANOVA” onde se verificaram dife-
rengas significativas entre os grupos constam da Tabela 6C1 a 6C5. Para estas anélises foi

utilizada a mesma matriz de dados utilizada na anélise factorial confirmatoria.

4.1.4.2. A lideranga

Relativamente as respostas das subescalas de liderancga verifica-se ndo existirem
diferencas assinaldveis entre as médias da escala lideranga transformacional (M=2,95; DP
0,87) e a escala da lideranga transaccional (M= 2,97; DP=0,77). Do primeiro factor é a
subescala “Estimulacdo intelectual” a que apresenta uma média mais elevada (3,42;
DP=0,87). A subescala “Carisma” tem uma média intermédia (M=2,95; DP=0,87) ¢ a
“Consideracdo individualizada” é a que evidencia a média mais baixa (M=2,7; DP=0,94)
(Tabela 7C). Relativamente a lideranga transaccional, a sub-escala “Recompensa contin-
gencial” apresenta uma média mais elevada (M=3,2; DP=0,92) do que a “Gestdo por
excepcdo” (M=2,7; DP=0,81).

Nao se verificam diferengas significativas nas médias relativas aos elementos do
sexo feminino e masculino em qualquer das subescalas.

No entanto, verifica-se uma tendéncia decrescente da média de todas subescalas da

74 . ~ . . A . . N . .y e
Esta situacdo coincide com a tendéncia observada relativamente a idade, ja que os elementos policiais
mais novos sdo aqueles que detém as habilitacGes escolares mais elevadas.
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lideranca com o aumento da idade, com as diferencas significativas a ocorrerem na com-
paracdo do escaldo etdrio mais elevado com os restantes (Tabela 7C1), indiciando uma
percepcio diferenciada da lideranga por parte dos elementos mais velhos’>. No entanto,
essa situacdo ndo € tdo pronunciada relativamente ao tempo de servigo, pois embora se
verifiquem situagdes de diferencas significativas entre alguns dos escaldes etdrios em
algumas das subescalas, as mesmas encontram-se dispersas nao incidindo num dos grupos
etarios em concreto ou em relacdo a uma das dimensdes da lideranga.

Relativamente as habilitacdes escolares, parece ocorrer uma tendéncia para um
aumento das médias das subescalas da lideranca com o aumento das habilitacdes; sendo
que as diferencgas estatisticamente significativas se encontram dispersas pelos grupos e
pelas subescalas (Tabela 7C2).

Quanto as subunidades verifica-se que a 3* Divisdo € aquele que apresenta as médias
mais baixas em todas as subescalas, enquanto que o CI e a 4* Div apresentam sempre
médias relativamente semelhantes. A diferencas entre a 3* Divisdo e as restantes subuni-
dades sao significativas em todas as subescalas, sendo mais evidente na lideranca trans-
formacional e respectivas subescalas (Tabela 7C3).

Perante estes dados constata-se, assim, que a percepcdo da lideranca parece alterar-
se com a idade e com as habilitagdes escolares, com tendéncia inversa a verificada relati-
vamente ao comprometimento organizacional. Verifica-se igualmente existir indicios da
existéncia de percepcao diferenciada entre as subunidades policiais do mesmo tipo, quan-
do a expectativa seria que a diferenca se verificasse entre o CI e as outras duas Divisoes.
No entanto, apenas estudos futuros poderdo contribuir para confirmar ou esclarecer esta

situacgao.

4.2. Discussdo de resultados

Esta parte procura dar sentido aos resultados apurados com base nas respostas ao
instrumento de recolha de dados utilizado, discutindo aqueles que se considera mais evi-
dentes e mais pertinentes para as hipdteses formuladas. Dada a especificidade da amostra e
a escassez de trabalhos similares verifica-se alguma dificuldade em relacionar os resulta-
dos com o que foi observado noutros estudos documentados.

Os resultados obtidos mostram-se aparentemente contraditérios, se considerarmos
que uma amostra policial deveria comportar-se de forma similar a maioria das amostras

ndo policiais caracterizadas em estudos anteriores. Os trabalhos de Beck (1999, 1999a),

75 Ny~ ; 3T , . ~ . ~
Nado sendo possivel uma andlise com periodos mais curtos, ndo se consegue determinar se esta alteracao
ocorre repentinamente ou se, pelo contrario, evolui ao longo de um determinado periodo.
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Beck e Wilson (1998 e 2000) e Wilson e de Metcalfe e Dick (2000) mostram que podem
ocorrer divergéncias significativas em populacdes policiais’®. O facto de ndo existirem
muitos estudos nesta drea deixa estes aspectos um pouco em aberto. Salientam-se, contu-
do, algumas questdes.

Relativamente ao instrumento de recolha de dados utilizado, constatam-se os
resultados bastante positivos relativamente a coeréncia interna das subescalas da lideranca
e do comprometimento organizacional, quer na primeira andlise efectuada com o SPSS,
quer posteriormente com as solugdes obtidas através da AFC, bem como a existéncia de
fortes correlacdes entre as subescalas da lideranca e entre as subescalas Comprometimento
Afectivo e Normativo do comprometimento organizacional; uma situacao igualmente veri-
ficada por outros autores. Este facto parece indiciar que a ndo confirmagao das hipéteses
de trabalho ndo se deveu a qualquer erro de amostragem ou enviesamento das respostas’”.
No entanto sé uma replicacdo do estudo poderia confirmar essa situagao.

Quanto aos niveis de comprometimento organizacional, constata-se que a popula-
cdo inquirida apresenta similitudes com a maior parte dos estudos em populagdes nao
policiais e com o estudo policial de Metcalfe (2000), ocorrendo um aumento daqueles
niveis com a idade, o tempo de servico e com o nivel hierdrquico, mas diminuindo com o
aumento do grau de habilitacdes literdrias’®. Adicionalmente observou-se um maior nivel
de comprometimento entre os elementos femininos e os que desempenham funcdes admi-
nistrativas ou de apoio.

Relativamente as hipdteses de trabalho constatou-se a ndo confirmagdo das mes-
mas, apesar das correlacoes ligeiras observadas no modelo considerado como mais ajusta-
do. Conceptualmente, existe alguma dificuldade em explicar o motivo porque um modelo
aparentemente aplicavel noutras organizacdes se mostrou inadequado no presente estudo.
Note-se, no entanto, que Oliveira (2007) ao estudar um modelo semelhante, recorrendo a
andlise factorial exploratdria, constatou igualmente a elevada consisténcia interna das
subescalas de Lideranca e de Comprometimento Organizacional, e encontrando apenas
correlagdes positivas entre os factores “Recompensa contingencial” e “Comprometimento

Normativo” e entre os factores “Carisma” e “Comprometimento Afectivo”. Ainda assim,

’® Os estudos de Beck e Wilson foram desenvolvidos em corpos policiais da Australasia, enquanto que os
de Metcalfe e Dick foram realizados com a Policia Inglesa. Apesar da influéncia anglo-saxdnica predomi-
nante na Australia e Nova Zelandia, as forgas policiais da Australdsia podem apresentar diferencas cultu-
rais e subculturais significativas que justifiquem a divergéncia de resultados, ndo apenas em relagdo aos
dados de Metcalfe, mas também de outros estudos em amostras nao policiais.

"7 salienta-se o cuidado metodoldgico de evitar estas situagdes pela eliminagdo dos questionarios com
desvio padrao inferior a 0,4 em cada uma das escalas de lideranca e comprometimento organizacional.

8 Note-se, contudo, que apesar da estabilidade aparente dos resultados observados, apenas em alguns
casos as diferencas sao estatisticamente significativas.
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os resultados do presente trabalho apresentam algum interesse para a institui¢do policial
pois levantam algumas questdes relevantes. Contudo, dada a inexisténcia de literatura nes-
te dominio, dificilmente se poderd recorrer a um suporte empirico para a discussdao dos
resultados.

Assim, antes de mais salienta-se o facto de a amostra se referir a uma institui¢ao
policial, sendo que este tipo de organizagdes apresenta particularidades que as distinguem
das organizagdes privadas, onde a maioria dos estudos tém sido desenvolvidos, € mesmo
dos demais Servigos e Institui¢des publicos. Além disso, e no caso da PSP, esta € uma
instituicdo que passa por um periodo de transi¢do, encontrando-se sujeita a factores inter-
nos e externos que podem condicionar, ente outros aspectos, a forma de envolvimento dos
elementos policiais com a sua fun¢do e com a prépria organizacdo, e também a forma
como a lideranca € exercida (por aqueles que detém esse poder de autoridade funcional e
hierarquica) e é percepcionada (por aqueles que se encontram na situacdo de subalternos).

Relativamente as caracteristicas demograficas da populagcdo inquirida salienta-se o
facto de, aparentemente, se confirmar uma reducdo dos niveis de comprometimento asso-
ciados com o aumento do nivel e habilitacdes, e, simultaneamente se observar uma apa-
rente tendéncia de aumento daqueles niveis com o escaldo etdrio; tendéncias estas opostas
ao verificado relativamente aos valores médios referentes a lideranca.

O nivel global de habilitagcdes escolares tem vindo a subir significativamente na
PSP, sendo esse facto devido as elevadas habilitagdes exigidas para o acesso a institui¢do.
Dado que para muitos dos elementos mais novos, a PSP constituiu uma forma de fugir as
dificuldades de mercado de trabalho, serd normal que se sintam frustrados pela desade-
quacao das fungdes as suas capacidades percepcionadas. Face a impossibilidade de a insti-
tuicdo poder atribuir-lhes fun¢des compativeis com as suas habilitacdes, remunera-las
adequadamente ou proporcionar a todos uma ascensdo na hierarquia policial, os efeitos
poderdo vir a ser sentidos pela instituicdo de forma mais intensa a medida que estes ele-
mentos nela permanecerem e aqueles com menores habilitacdes € maior comprometimento
se forem aposentando. Trata-se, pois, de uma questao pertinente que importa confirmar em
estudos futuros e, caso se confirme, tentar compreender as causas desta correlacdo na
populacdo policial.

Relativamente a relacdo negativa encontrada entre a “Gestdo por excepcdo” € o
“Comprometimento Afectivo” questiona-se se tal ndo resultard da prépria natureza do ser-
vico policial. Na PSP, e noutras organizacdes fortemente estruturadas hierarquicamente, as
chefias sdo nomeadas formalmente, e em consequéncia dessa nomeagdo detém uma auto-

ridade formal sobre os seus subalternos que apenas tem paralelo nas instituicdes militares.
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Em nenhum outro servico publico ou privado a subordinacdo hierdrquica implica o dever
de o subalterno cumprir uma ordem que coloque em perigo a prépria vida ou a de tercei-
ros, como acontece neste tipo de institui¢des. Por outro lado, o servico policial, e sobretu-
do aquele que € desenvolvido ao nivel onde se insere a populacio inquirida, € um trabalho
delimitado por um conjunto concreto de regras que visam a prossecucdo de objectivos
definidos, mas cuja execucdo é concretizada através de tarefas e funcdes que nao exigem
capacidade de decisdo elevada, grande especializacdo funcional, nem um intenso esforco
intelectual””, embora seja aconselhdvel que os elementos tenham algumas competéncias
pessoaisgo. Mas € apenas através de acgdes positivas que o servico policial se concretiza, e
ndo através de omissdes. Como tal, poderd acontecer que a percep¢io da maioria dos ele-
mentos policiais inquiridos privilegiem um lider assertivo, directivo, direccionado para o
cumprimento da tarefa e da missdo, que guie pelo exemplo, acompanhe e apoie os subal-
ternos quando necessdrio, mas cuja actuacdo esteja igualmente imbuida de uma forte

caracterizacdo disciplinadora, ética e moral®’

. Trata-se de uma forma de lideranca em que
cada elemento, subalterno e superior hierdrquico, mantém a distancia e as suas posi¢oes
hierarquicas e funcionais, mas onde cabe o respeito, lealdade, confianca e consideracdo
miutuos; ou seja, aquilo que nas instituicdes hierarquizadas se associa ao conceito de

5982

“comando””, e que faz parte das culturas organizacionais militares e policiais.

Face a natureza das suas fungdes, talvez os elementos policiais inquiridos ndo se sin-

” Note-se qgue estas caracteristicas ndo se aplicam ao servico prestado noutras areas funcionais ou a
outros niveis hierarquicos.

80 Como, por ex. capacidade de comunicacao, perspicacia, destreza e resisténcia fisica.

8 A este respeito refere-se um dos raros estudos sobre a influéncia dos estilos de supervisdao sobre os ele-
mentos policiais em servigo de patrulha no ambito de um projecto de policiamento comunitario realizado
pelo “Departamento de Justica dos EUA” e pelo “Gabinete dos Servicos de Policiamento Orientado para o
Problema”. Neste estudo constatou-se que o estilo de supervisdo activo era o que exercia mais influéncia
junto dos elementos policiais com fungGes operacionais. Este estilo, era caracterizado pela lideranga pelo
exemplo, jd que os superiores hierarquicos encarregues dessa tarefa envolviam-se nas ocorréncias jun-
tamente com os subordinados, passavam mais tempo com eles durante o servico, acompanhando-os,
adoptando uma postura caracterizada pela tomada inequivoca de decisdes, cientes da sua situagdo de
superior hierdrquico, mas com uma postura positiva relativamente aos seus subordinados. Apesar da
maior influéncia exercida sobre os subalternos ndo encorajavam o trabalho de equipa nem desenvolviam
actividades de “coaching” ou “mentoring”. Ao contrario das expectativas iniciais, este tipo de supervisao
mais directiva e direccionada para a tarefa revelou-se mais influente e com impacto mais positivo na
actividade policial do que o estilo “inovador”, ao qual estavam associadas algumas caracteristicas referi-
das para a liderancga transformacional, e que a experiéncia apontaria como mais adequado a este tipo de
policiamento.

8 A esséncia do comando é a expressdo de uma vontade ou intencdo que é orientada pela visdo do
comandante sobre determinados objectivos ou missdes e pela vontade de a realizar ou alcangar. O
comando é baseado numa autoridade delegada formalmente, e é caracterizado por um conjunto de fun-
¢Oes onde se incluem, entre outras, actividades de planeamento, resolu¢dao de problemas, tomada de
decisGes, organizacgdo, direccdo, alocagdo e gestdo de recursos, desenvolvimento de ac¢Ges de coordena-
¢do, monitorizacdo, controlo, lideranca. Ou seja, um conjunto de actividades tdo diversificado em cuja
execucgao tera que utilizar as qualidades que a literatura associa a gestdo, mas também de competéncias
que a literatura associa ao conceito de “full range leadership” (Avolio e Bass, 2002).
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tam atraidos por um lider que lhes transmita uma visdo inovadora do futuro da organiza-
cdo, que os faca transcender as suas necessidades, ou que os estimule intelectualmente,
mas sim por um comandante em cuja capacidade de comando tenham a confianga que os
leve a cumprir as ordens que qualquer outro funciondrio publico recusaria. Desse modo, a
transformacdo objectivada com a lideranca transformacional pode ser igualmente alcanca-
da, mas através de processos e mecanismos diferentes daqueles que foram relacionados
com aquele tipo de lideranca. Uma reflexdo sobre estes conceitos leva a conclusiao de que
a nocao idealizada de “comando” se baseia na autoridade formal atribuida ao cargo orga-
nizacional, mas ao qual estdo associadas as grande parte das caracteristicas referentes a
lideranga transformacional. E essa formalidade pode levar a que a chefia ou comandante,
no exercicio das fungdes inerentes ao cargo, seja associado a prépria instituicdo. Desta
forma o comprometimento com a organizacdo pode ser intensificado de forma indirecta
pelo comprometimento do subalterno ao lider/comandante.

Assim, tendo por base esta nocdo de comando, o exercicio de formas de lideranca
associadas a “gestdo por excepcdo” poderdo efectivamente ter o efeito negativo sobre o
Comprometimento Afectivo; ou seja, a adop¢do de uma postura ndo coincidente daquela
que se espera do comandante poderd diminuir o comprometimento do subalterno relativa-
mente aquele e, consequentemente a propria instituicao.

Por outro lado, esta no¢do de lideranca ou comando policial, ainda que baseada nos
conceitos de liderancga transaccional e transformacional poderd ndo ser tdo vincadamente
assente numa estrutura factorial, podendo mesmo assumir-se como um conceito menos
estruturado, o que poderia justificar as fortes correlacdes observadas entre todas as subes-
calas da liderancga.

Como contra-argumento relativamente a esta reflexao podera alegar-se que o mode-
lo factorial de Bass (1985) relativo a liderancga assentou na aplicagdo de um inquérito a
militares dos EUA. Mas note-se que se tratou de oficiais de patente elevada, cuja localiza-
¢do na hierarquia militar os coloca no nivel de direc¢do estratégica e onde raramente €
exercida a ac¢do de comando directo. A origem profissional comum, as carreiras profis-
sionais prolongadas e bem definidas, o tipo de funcdes predominantemente estratégicas e
ndo claramente operacionais, bem como a forma de relacionamento informal e competiti-
vo existente no meio de origem da amostra de Bass sdo factores que fomentam bastante
uma certa sensibilidade critica relativamente aos aspectos da lideranga; sensibilidade, essa,
menos apurada a medida que se desce nos escaldes hierdrquicos ou se entra em funcgdes de
cardcter mais operacional, focalizadas na tarefa ou missdo e delimitadas por normas espe-

cificas. Acrescenta-se ainda que, mesmo Bass (1985), referia a necessidade de replicacdo
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da estrutura de factores do MLQ com populagdes de diferentes profissoes.

A segunda correlacdo observada através da AFC, apontando para que maiores niveis
de carisma provoquem a diminui¢do do Comprometimento Normativo, podera estar indi-
rectamente ligada a situacdo anterior, colocando-se a questdo de saber se uma correlagdo
deste tipo ndo estard a dissimular um efectivo comprometimento do subordinado ao
lider®. Assim, a ocorrer esta situacdo, a accdo carismética deste poderd “ofuscar” a pro-
pria organizacao ou fazer sobressair as defici€ncias desta, sendo o lider o ponto de ancora-
gem do subalterno, com a consequente diminui¢do do Comprometimento Normativo™.

A eventual verificacdo deste tipo de situagdo reforca a necessidade de um conheci-
mento aprofundado dos processos associados a lideranca e ao comprometimento organiza-
cional na Policia. Neste tipo de estruturas a eficdcia organizacional depende da existéncia
de uma efectiva “accdo de comando” ao longo de toda a estrutura hierdrquica, a qual
garanta o alinhamento adequado das chefias nos diversos niveis estruturais e funcionais da
institui¢do. Neste sentido a lideranca ou comando policial pode constituir-se como uma
forma de gestdo organizacional que poderd ser eficaz neste tipo de organizagdes de grande
dimensdo, com estruturas hierarquicamente formais e detentoras de poder de autoridade
transversal a organizagﬁogS.

Quanto a este aspecto, importa ndo esquecer algumas das caracteristicas organiza-
cionais da PSP; uma policia nacional que desenvolve uma grande diversidade de tarefas
num dispositivo constituido por centenas de servicos diferentes dispersos por todo o terri-

tério nacional afectos a uma multiplicidade de fungdes. O facto de apenas em algumas

8 Note-se que alguns autores referem esta questdo da adesdo ao lider ou ao que ele representa; “It ap-
pears that most, if not all, writers agree that the effects of charismatic leadership are more emotional
than calculative in that the follower is inspired enthusiastically to give unquestioned obedience, loyalty,
commitment and devotion to the leader and to the cause that the leader represents.” Robert J. House “A
1976 Theory of Charismatic Leadership” citado em “Leadership in Canadian Forces”

¥ Note-se que os elementos com func¢des administrativas e de apoio evidenciam niveis mais elevados de
Comprometimento Normativo que os elementos policiais operacionais, sendo a diferenca estatisticamen-
te significativa (F=3,606; P=0,000). Estes elementos desempenham func¢des nas sedes das DivisGes,
estando por isso em contacto com colegas dependentes de outros Servigos, com outras chefias de nivel
igual ou superior as suas, e pelas suas fungGes tém um maior contacto com a ac¢do da propria instituicao,
devido ao acesso a documentacgdo e a possibilidade de contacto com outras subunidades do mesmo nivel
ou superior. Logo, o efeito do eventual carisma das respectivas chefias pode ser diluido na comparagao
com outras chefias, sendo mais notério o alinhamento das mesmas com a instituicdo. Os elementos com
funcGes operacionais, sedeados nas Esquadras ndo tém essa integracao institucional, estando, quanto a
este aspecto, mais isolados, contactando sobretudo com colegas da mesma esquadra ou outros com fun-
¢Oes similares, e estando sujeitos apenas a accao e influéncia da prépria chefia. Os dados recolhidos nao
permitiram verificar a existéncia de diferengas entre as esquadras ou equipas do Cl para apurar melhor
esta situagao.

® Note-se que a autoridade hierarquica vincula funcionalmente todos os elementos da institui¢do policial,
independentemente da dependéncia organica ou estrutural do subalterno (que pode inclusivamente ter
funcdes de comando). Ou seja, qualquer oficial policial (ou militar), no dmbito das suas funcdes, pode
emitir ordens a um subalterno, ainda que ndo dependente da sua chefia directa, devendo este obedecer,
excepto em condig¢des bastante delimitadas e excepcionais.
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funcdes ser exigida uma formacgdo especifica significa que, a partida, qualquer elemento
policial pode desempenhar a maioria das funcdes actualmente executadas pela Policia;
sejam elas de maior ou menor complexidade, administrativas ou de apoio. A mobilidade
funcional €, assim, relativamente grande, tal como se poderia verificar pela andlise das
Ordens de Servico, mesmo entre os servicos administrativos*®. Este situacdo poderd inter-
ferir com a forma como os elementos representam a liderang¢a ou se relacionam com o
lider, j& que durante um periodo relativamente dilatado das suas carreiras os elementos
policiais passam por diversas subunidades policiais € podem desempenhar vérias funcdes;
situacdo que ndo favorece a estabilidade do relacionamento lider-subordinado nem poten-
cia o investimento nessa relacao.

Adicionalmente, o facto de os elementos policiais desempenharem as suas tarefas no
exterior das instalacdes policiais e em turnos de servigo, significa que, na maior parte do
tempo (exceptuando-se os turnos diurnos) poderdo ocorrer periodos prolongados em que
esses elementos ndo t€m qualquer contacto directo com o seu comandante, sendo que os
Agentes e Agentes principais recebem as ordens de forma indirecta, principalmente atra-
vés do graduado de servico, normalmente Subchefes ou Chefes. O contacto directo de
curta duracdo com o Comandante da Esquadra é, normalmente, destinado a tratar de
assuntos de servico ou questdes pessoais (dispensas de servico, trocas de hordrios, etc.)®,
sendo os contactos de curta duragdo e tendo, em grande parte, uma natureza transaccional.

Também relativamente a estes aspectos, a no¢ao de “comando” é aquela que mais se
adequa, ja que apesar do eventual reduzido contacto entre o subalterno e o seu comandan-
te, se torna necessdaria a existéncia de um vinculo, talvez psicoldgico, que confira ao subal-
terno um sentimento de confianca no seu superior hierarquico, e através dele, na institui-
cdo policial. Vinculo esse, que deve ser estivel, mantendo-se no caso de mudanga do
comandante, ou transferéncia de subunidade do subalterno. E a existéncia desse vinculo de
lealdade e confianca do subalterno no seu comandante e, em tltima andlise, na institui¢ao,
e consequentemente nos principios e valores que ela representa, que o levarao, se necessa-
rio, e se lhe for pedido (ainda que ndao ordenado) a trabalhar mais horas, a prejudicar-se (e
a sua familia) e a arriscar a sua seguranca e integridade em prol de algo que acredita ser
superior ao seu sacrificio.

A literatura existente sobre lideranca policial refere-se essencialmente as caracteris-

% Normalmente desempenhados pelos elementos com mais anos de servigo; facto coincidente com as
médias mais elevadas de comprometimento entre os elementos destes Servigos e aqueles com mais
tempo de servigo.

¥ Dada a existéncia de normas explicitas quanto a estas questdes, o contacto com o Comandante da
Esquadra é, normalmente uma formalidade para apurar da existéncia ou inexisténcia de inconveniente
para o servico; além de que em muitos casos
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ticas e comportamentos “ideais” que o lider policial/comandante deve ter, sem, no entanto,
as fundamentar empiricamente. Apesar da relevancia deste conceito para as forcas poli-
ciais e militares, ndo existem estudos empiricos acerca do mesmo ou da relagdo que a par-
tir dele se estabelece entre subalterno e superior hierdrquico. Como tal, seria desejavel a
realizacdo de estudos neste dominio, verificando se os resultados do presente estudo se
mantém, rejeitando ou ndo a aplicacdo dos modelos de Bass e de Meyer e Allen na popu-
lacdo policial. Estudos, esses, a realizar, ndo apenas ao nivel mais baixo da estrutura hie-
rdrquica, mas igualmente em niveis superiores, procurando conhecer até que ponto aqueles
conceitos se podem ou ndo aplicar a populagdo policial, e, eventualmente, face as caracte-
risticas e natureza da institui¢ao, do servico que presta e da forma como o faz, aprofundar
a concepcao de teorias de comando e lideranca, ou de comprometimento organizacional
que sustentem o desenvolvimento de politicas adequadas de recursos humanos policiais.

Mencionam-se ainda algumas questdes que poderdo ter tido algum impacto nos
resultados do presente estudo e que deverdo ser aprofundados em estudos futuros. Assim
refere-se a questdo, por vezes negligenciada, das dindmicas intragrupais que, em ambien-
tes sociais caracterizados por alguma agressividade, stress e ambiente externo hostil,
podem gerar reaccdes defensivas no seio das equipas de trabalho. Estas equipas ou grupos,
quando sujeitas internamente a pressoes no sentido da conformidade e do cumprimento de
normas e regras, podem gerar um mecanismo de defesa psicol6gica, normalmente deno-
minado “pensamento grupal”, e que com o tempo pode constituir uma forma de subcultura
policial; a “blue fraternity” (Cox, 1996), que consiste num conjunto de regras, normas,
tacticas e praticas informais transmitidas entre geracdes de elementos policiais e que,
gerando uma forte coesao interna e o isolamento do grupo, pode leva-lo a adopg¢ao de este-
reétipos ou a um afastamento do seu proprio objecto funcional (o cidadao), em virtude da
visdo dicotémica entre os “bons” (nds) e os “maus” (eles)gg. Note-se, quanto a este aspec-
to, que os niveis de comprometimento do CI ndo se apresentavam substancialmente dife-
rentes dos niveis das duas Divisdes e a percep¢do da lideranga era similar a uma das Divi-
soes, apesar de ser uma unidade policial com caracteristicas bastante distintas; situacdo
que parece indiciar uma forma comum e transversal de os elementos policiais percepcio-
narem a organizagdo e o comprometimento com esta.

Importa nao esquecer o periodo conturbado que as forcas de seguranca atravessam

em Portugal neste momento. Durante décadas as forgas policiais foram organizacdes dis-

88 . . . . .
E que por vezes poderd funcionar internamente, entre grupos ou subunidades, da mesma forma relati-
vamente a prdpria hierarquia policial, a outras subunidades ou entre tipos de pessoal (policiais e civis,
por ex.) gerando algum isolamento e estanquicidade entre os varios niveis.
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tintas da fungdo publica e que, por via da natureza da sua profissdo (poder de autoridade,
maior perigo e desgaste fisico e psicoldgico) auferiam um conjunto de contrapartidas
financeiras (subsidios), profissionais (carreira estdvel e previsivel, possibilidade de apo-
sentacdo com menor nimero de anos de servico) e sociais (assisténcia na doenca e servi-
cos sociais)®”. No curto periodo de trés anos os elementos policiais viram-se confrontados
com mudancas de estatuto que, lhes retiraram as contrapartidas funcionais e, de algum
modo, colocaram em questdo o seu status profissional tentando equipara-los ao restante
funcionalismo publico Esta subita alteragdo, que deve ter levado muitos sentirem-se
defraudados e a questionar a forma como eles préprios encaravam a sua profissao e, sobre-
tudo, a func¢ao policial, poderd ter tido um impacto significativo na auto-estima e orgulho
profissional dos elementos policiais, com reflexos nos seus niveis de comprometimento’’.
Refere-se, quanto a este aspecto o conceito de contrato psicolégico91 transaccional que se
estabelece a entrada dos elementos policiais na instituicdo e que, aquando da entrada da
maioria dos inquiridos no presente estudo, era relativamente bem definido mas que,
actualmente, se encontra significativamente alterado, com maiores obrigacdes dos elemen-
tos policiais e diminuicao das contrapartidas institucionais. Uma eventual situacdo de desi-
lusdo e frustracdo com a instituicdo pode ser compativel com o facto de o Comprometi-
mento Normativo ser aquele que apresenta uma média menos elevada. Esta situacdo
levanta a questdo da relevancia dos factores contingenciais que ndo devera ser esquecida
em estudos nesta area.

A evidéncia dos resultados do presente estudo, bem como a existéncia de um con-
junto de caracteristicas e factores que distinguem as forcas policiais de outras organiza-
coes, inclusivamente militares, bem como a natureza e formalidade da autoridade hieréar-
quica e a forma como esta afecta a lideranca, aponta para a necessidade de uma reflexao e
investigagdo mais aprofundada acerca da natureza e mecanismos subjacentes a estes con-
ceitos e, eventualmente a definicdo de uma teoria sobre a lideranga ou de comando poli-

cial.

4.3. Conclusoes
Prestes a concluir-se o presente trabalho importa sistematizar os contributos mais

relevantes e reflectir sobre eles na procura de novas pistas e caminhos para a investigacao.

8 Contrapartidas estas que serviam igualmente para contrabalangar os baixos vencimentos mensais.

% Note-se que desde ha cerca de trés anos varios elementos da PSP, inclusivamente oficiais, deixaram esta
policia para ingressarem na PJ e na GNR; instituicGes onde essas contrapartidas ainda se mantém, crian-
do um sentimento de injustica ainda maior.

ot Segundo Rousseau e Parks (1993), o contrato psicolégico é definido como a convicgdo de um determina-
do individuo relativamente as suas obrigacGes perante a organizacado e desta para com ele.
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O presente estudo tinha como objectivo principal estudar a relacdo de antecedéncia
da lideranca relativamente ao comprometimento organizacional através de um conjunto de
hipéteses baseadas em modelos de investigacdo predominantes nesta area.

Sendo a procura da eficiéncia e a melhoria do desempenho e da produtividade uma
das preocupagdes predominantes nas organizacdes actuais, 0 aumento do comprometimen-
to organizacional constitui um dos factores mais relevantes para alcangar esses objectivos,
enquanto que a lideranga se apresenta como um factor potenciador dos niveis de compro-
metimento.

No presente estudo, baseado num inquérito por questiondrio a 558 elementos com
funcodes policiais do CI e 3* e 4* Divisdes do COMETLIS, encontraram-se diferentes
niveis de comprometimento e de percepcao da lideranca relativamente a algumas das
varidveis demogréficas consideradas, embora apenas em alguns casos a variabilidade
encontrada fosse estatisticamente significativa. Salienta-se a tendéncia de aumento do
comprometimento organizacional com o tempo de servi¢o e com a idade, e a diminuicdo
daqueles niveis com o aumento das habilitacdes escolares.

Nao foram confirmadas as hipdteses de trabalho colocadas inicialmente, sobre as
relacdes de antecedéncias dos factores que integram o conceito de lideranca de Burns e
Bass relativamente as dimensdes do comprometimento organizacional, ja que os modelos
de relacionamento propostos ndo se mostraram aplicaveis a amostra inquirida. Indicia-se
assim que, pelo menos no nivel mais baixo da estrutura hierdrquica da Policia, a Liderancga
poderd ndo se apresentar como um conceito multifactorial com a sistematizagdo preconi-
zada por Bass (podendo, eventualmente, estar subjacente um constructo diferente). Nao
significa, contudo, que aqueles modelos ndao se mostrem aplicdveis a outros niveis da
estrutura hierarquica onde ndo se verificam alguns dos condicionalismos referidos na
reflexdo efectuada, ou, inclusivamente, que se verifiquem constructos diferentes entre os
vdrios niveis funcionais ou estruturais’>, dada a complexidade das instituicdes policiais.
Assim, importaria replicar o estudo em niveis hierdrquicos mais elevados a fim de apurar
de que forma estes conceitos se aplicam e desenvolver uma reflexdo tendente ao desen-
volvimento de teorias de lideranga e comprometimento policial que possam ser utilizadas
como base a uma gestdao inovadora de recursos humanos.

Face a emergéncia de alguns estudos focalizados nos factores mediadores entre o

comprometimento organizacional e os seus antecedentes, importa ainda conhecer melhor

%2 Neste ambito importa incluir os funcionarios civis da instituicdo. Sendo uma minoria (menos de 5% dos
efectivos totais), conotados com tarefas burocraticas e administrativas, sdo normalmente negligenciados
nestas questdes. Contudo o seu papel no bem estar dos elementos policiais e os seus contributos para a
prossecucdo dos objectivos da organizacdo nao sao negligencidveis, antes pelo contrario.
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as questdes associadas a algumas varidveis contingenciais, designadamente a cultura e as
subculturas organizacionais policiais € 0S mecanismos como estas se transmitem entre as
geracOes de profissionais, ou a gestdo de recursos humanos; nao descurando, contudo, o
acompanhamento longitudinal do comprometimento (tendo em consideragdo a influéncia
de factores ndo contingenciais, como a idade, o tempo de servico, ou as habilitacdes esco-
lares, entre outras), nem a relagdo entre 0 comprometimento organizacional e alguns dos
indices de produtividade institucional e bem estar dos elementos policiais. Desta forma
serd mais facil compreender as dindmicas relacionadas com a lideranca e o comprometi-
mento organizacional, o qual, necessariamente terd que passar a ser encarado como uma
forma de a prdpria instituicdo tomar o pulso ao moral dos seus efectivos; caso contrério,
desconhecendo essas dinAmicas ou a forma como as mesmas evoluem, corre-se o risco de
gestdo desfasada da institui¢do ou adopcdo de politicas organizacionais completamente
desajustadas da situagdo interna dos elementos que af prestam servico.

Este estudo procurou contribuir para um melhor conhecimento da lideranca na PSP e
introduzir nesta instituicdo o conceito de comprometimento organizacional. Embora os
resultados ndo tenham permitido validar as hipdteses de trabalho, permitiram reflectir
sobre algumas questdes que se relacionam com a lideranca e a condicionam, bem como ao
comprometimento organizacional.

Uma tltima sugestdo, e que talvez devesse ser a primeira, pois, na verdade se trata
de uma questdo fundamental para a propria Policia. Face a sua evolucdo organizacional e
as mudancas que se estdo a tentar implantar, e necessariamente as mudangas que estdo a
ser impostas externamente pela sua propria tutela, importa que a prépria Policia defina a
sua forma de lideranca institucional®, pois s6 assim, se poderdo desenvolver os estudos
adequados a encontrar a melhor forma de operacionalizacdio da mesma, tornando-a um
efectivo instrumento de gestdo dos recursos humanos policiais, contribuindo para um
maior nivel de comprometimento organizacional e, com isso, incrementar a sua eficicia e
credibilidade junto das populacdes a quem serve e que sdo a razdo primordial da sua exis-

téncia.

% Quanto a este aspecto referem-se as conclusdes do estudo do Home Office sobre a lideranga nas forcas
policiais inglesas, onde se alude claramente a necessidade de que as forgas policiais definam explicita-
mente qual a forma e os padrdes de lideranga a serem implementados, acrescentando que o seu suces-
so depende da sua efectiva integragdo nos processos de selecgdo, avaliagdo e desenvolvimento; ndo
bastando uma declaracdo formal sobre os mesmos. E ainda salientado que qualquer sistema de gest3o
de recursos humanos resultante da melhoria da lideranga deve ser implementado de forma integrada,
e ndo apenas como um conceito que esta na moda.
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