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Resumo

Este trabalho tem por objectivo analisar e interrelacionar os comportamentos de
lideranca e os estilos de comunicacdo exigidos aos Oficiais Subalternos e Capitdes de
Infantaria nas suas tarefas diarias de comando para influenciar os subordinados a obter
desempenhos extraordinarios, eficicia e satisfacao.

Para o estudo foi implementado um inquérito constituido por um questionario de
competéncias da lideranca e trés fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e
satisfacdo) e um questionario de estilos de comunicacdo aos militares das Unidades de
Infantaria. Este inquérito, foi aplicado a uma amostra de 819 militares (15 Capitées, 30
Oficiais Subalternos, 81 Sargentos e 693 Pracas).

Do estudo conclui-se que os subordinados percecionam que 0s seus comandantes
(Oficias Subalternos e Capitdes) praticam comportamentos de lideranca essencialmente
orientados para as tarefas, nomeadamente na “orientacdo para a missao pelo exemplo e
ética” e a “tomada de decisdo e planeamento”. Os comportamentos praticados pelos
Oficiais relacionam-se positiva e fortemente com o estilo de comunicagdo “assertivo”.
Ainda, todos os comportamentos de lideranca dos Oficiais estdo fortemente associadas aos
fatores critério, com excec¢do para a dimensdo de lideranca “visdo do ambiente externo e
interno” que apresenta correlagdes mais fracas. As dimensdes de lideranca que os Capitaes
podem praticar para promover a satisfagdo ¢ a “gestdo de conflitos” e a “lideranca
Participativa e envolvimento”.

Dos resultados conclui-se que dos estilos de comunicacdo, os Oficiais tém uma
comunicacdo assertiva, a qual compreende uma comunicacdo direta, promovendo a
liberdade de opinides sem interferir com os outros. Os Oficiais devem usar a comunicagao

assertiva para influenciar os subordinados a obter desempenhos superiores e satisfacao.

Palavras-chave: Lideranca; Comunicacao; Fatores critério; Contexto militar; Infantaria.



Abstract

The aim of this Applied Research Project is to analyze and relate the leadership
behaviors and communication styles required of infantry junior officers and captains in
their daily command tasks, in order to influence their subordinates to achieve extraordinary
performances, effectiveness and satisfaction.

For this study, a survey was implemented comprising two questionnaires: one on
leadership skills including three criterion factors (extraordinary effort, effectiveness and
satisfaction), and one on communication styles. The survey was administered to a sample
of 819 soldiers (15 Captain Officers, 30 Junior Officers, 81 Sergeants and 693 privates and
corporals).

The analysis of the data revealed that subordinates perceive that their commanders
(Junior and Captain Officers) practice task oriented leadership behaviors, particularly on
“orientation to the mission through the example, ethics and determination” and “decision
making and planning”. The behaviors exhibited by the officers strongly and positively
relate with the “assertive” communication style. Moreover, all leadership behaviors
practiced by the officers are strongly associated to the criterion factors, with the exception
of the leadership dimension “vision and external and internal environment”, which presents
weaker correlations. The leadership dimensions that Captains can conduct to promote
satisfaction 1s “conflict management” and “participative leadership and commitment”. (In
order to promote satisfaction among their subordinates, Captains should rely on the
leadership dimensions "conflict management” and “participative leadership and
involvement".)

Based on the results, we may conclude that, of the communication styles, officers
have an assertive communication, which comprises a direct communication, promoting
freedom of opinion without interfering with the others. Officers must use an assertive
communication in order to influence their subordinates to obtain superior performance and

satisfaction.

Key Words: Leadership, Communication, Criterion Factors; Military context; Infantary.
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Capitulo 1

Introducéo

1.1 Introdugéo

Este Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada (RCFTIA)
encontra-se subordinado ao tema “A Caraterizagdo dos Comportamentos de Lideranga e
Estilos de Comunicacdo dos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria e a sua
Influéncia no Esfor¢o Extraordinario, Satisfagdo e Eficacia” enquadrado no curriculo do
Mestrado Integrado em Ciéncias Militares da Academia Militar, na especialidade da Arma
de Infantaria.

O presente capitulo tem por fim localizar, delimitar e descrever o tema apresentado
para, simultaneamente, explanar toda a sua pertinéncia. Posteriormente, apresentam-se 0s
procedimentos adotados de uma forma dindmica e metodica para esta investigacdo, bem
como a organizacdo final deste relatério. Sdo ainda elencados, o objetivo geral, os
objetivos especificos propostos, a questdo de partida e as questdes derivadas subjacentes,
as hipoteses formuladas e o modelo metodolégico adotado. Por fim, todos os capitulos sao

sintetizados com vista a proporcionar uma visdo global desta investigacéo.

1.2 Enquadramento

No interior de qualquer organizacdo é praticamente impossivel isolar uma tarefa
que ndo envolva a lideranca e a comunicacdo. Os comportamentos, as agdes, 0S
pensamentos e a cultura, ttm em comum a necessidade de expressdo para se tornarem
“reais” e, para tal, recorrem tanto a comunicagdo verbal e ndo-verbal. Por parte dos
comandantes/lideres as ordens quotidianas sdo transmitidas de diferentes formas
comunicacionais. Por exemplo, através de ordens de operacdes, diretivas, comunicacoes de
servigo, oficios, palestras ou simplesmente através de atitudes ou comportamentos.

Os comandantes ou lideres assumem um papel fundamental no alinhamento dos

seus subordinados e no cumprimento dos objetivos organizacionais. A comunicagéo,

1
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verbal e ndo-verbal, representa uma competéncia transversal primaria para o exercicio das
suas funcbes na medida em que o auxilia a influenciar os subordinados para o
cumprimento dos objetivos organizacionais.

Independentemente do tipo de organizacao é indiscutivel que a comunicacdo detém
maltiplas fungdes, sejam elas formais ou informais, implicitas ou explicitas, legitimas ou
ilegitimas ou mesmo assumidas ou ndo. Consideramos assim, que é neste contexto que
compreender a importancia e a relacdo entre os diferentes comportamentos
organizacionais, nomeadamente, os da lideranca é contribuir para a compreensao desta
area do conhecimento nas Unidades de Infantaria e a valorizacdo do futuro lider no
exercicio das funcbes de comando, direcdo e chefia, tendo em conta que a comunicagdo

esta presente em todos os aspetos da vida organizacional.

1.3 Importancia da Investigacao e Justificacdo da Escolha do Tema

Vérios autores, nomeadamente Bass (1999), Bergamini (1994), Vroom (1964) ou
ainda Stogdill (1974), referem que a comunicacdo é essencial a lideranca. Contudo, poucos
procuraram operacionalizar os estilos de comunicacdo utilizados pelo comandante/lider
diariamente com os seus subalternos. As relacfes entre os estilos de comunicagdo dos
lideres e as varias perspetivas de lideranca, tanto a lideranca orientada para o recetor da
mensagem, como a lideranca focada na mensagem a ser transmitida, permanecem
elementos sobre os quais incidem uma reduzida porcao de estudos e investigacdes.

Paralelamente, uma investigacao cujo foco esta nos estilos de comunicacéo revela-
se com grande relevancia pratica. De acordo com Fortin (2009), “qualquer investigacdo
tem por ponto de partida uma situacdo concreta considerada como problematica, isto €, que
causa um mau estar, uma irritacdo, uma inquietacdo, e que, por consequéncia exige uma
explicacdo ou pelo menos uma melhor compreensdo do fenomeno observado” (p.48). Por
isso, prevemos que um melhor entendimento dos influenciadores do processo de
comunica¢do no interior da organizacdo militar, em andlise, pode melhorar o
entendimento, elevar a eficiéncia, aumentar a satisfacdo e gerar um aumento na qualidade

de todas as relag@es interpessoais.
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1.4 Delimitagéo do Estudo

Com base em duas variaveis ndo dominaveis, como sendo, o espaco disponibilizado
e o periodo temporal disponibilizado para realizar esta investigacdo, surgiu a necessidade
de delimitar a investigacdo proposta. Assim, limita-se a investigacdo ao contexto militar,
mais especificamente ao Exército Portugués (EP), as Unidades de Infantaria, aos postos de
Oficiais Subalternos e Capitaes de Infantaria. A nivel temporal, este estudo teve inicio em
janeiro de 2014 para culminar em julho do mesmo ano.

Ao nivel concetual, entre os trés niveis de lideranca, € selecionado o direto. Por sua
vez, os estilos de lideranca abordados foca-se no Modelo de Gestdo de Desenvolvimento
de Competéncias de Lideranca em contexto militar (Rouco, 2012). Nestes conceitos de
lideranca e de acordo com McCartney e Campbell (2006), distingue-se 0s aspetos
interpessoais da lideranca, que envolvem atividades comunicativas e relacdes
interpessoais.

A comunicacdo é desenvolvida no vetor verbal e ndo-verbal, sendo assim
identificados e descritos os varios estilos de comunicacdo. Por fim, atenta-se a relacdo
profunda entre lideranca e comunicacdo, dirigidas ambas para o cumprimento da tarefa e
incidindo sobre o subordinado. Deste modo, formulam-se trés preceitos vetores
delimitativos da investigagdo: na transmisséo de orienta¢Oes claras aos seus subordinados,
no estabelecimento de relacdes de cooperacdo com os pares, a obtencdo de mais recursos
dos superiores e a criacdo de uma relacdo de confianca entre os varios interlocutores; na
atuacdo pelo exemplo, especialmente na comunicacdo pelo entusiasmo e; no feedback
fornecido aos subordinados com vista a melhoria do desempenho.

1.5 Objeto e Objetivos da Investigacéo

O objetivo geral deste trabalho constituiu em contribuir para o quadro tedrico e
pratico na area do comportamento organizacional - comportamentos de lideranca e estilos
de comunicacdo no contexto militar para auxiliar os que exercem funcdes de comando,
direcdo e chefia a obter niveis elevados de desempenho e satisfacdo dos seus subordinados.

Tal objetivo descortina-se nos seguintes objetivos especificos: caraterizar 0s
comportamentos de lideranca e estilos de comunicacao dos Oficiais Subalternos e Capitées
de Infantaria; identificar os comportamentos de lideranca que estdo relacionados com o0s
estilos de comunicagéo; e identificar quais os comportamentos de lideranca e estilos de

comunicacdo que estdo relacionados com o esforgo extraordinério, eficécia e satisfacao.
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1.6 Pergunta de Partida e Perguntas Derivadas

Fortin (2009) define a pergunta de partida como “uma interrogacdo explicita
relativa a um dominio que se deve explorar com vista a obter novas informagdes. E um
enunciado interrogativo e ndo equivoco que precisa 0S conceitos-chave, especifica a
natureza da populacdo que se quer estudar e sugere uma investigacdo empirica” (p. 51).

De forma a alcangar o objetivo deste trabalho foi elaborada a seguinte pergunta de
partida: “Quais 0s comportamentos de lideranca e estilos de comunicacdo que
caraterizam os Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria e a sua relacdo com o
esforco extraordinario, eficécia e satisfacdo?”.

Delineando o caminho a percorrer para alcangar uma resposta sustentada e completa
a Pergunta de Partida, elaboraram-se quatro Perguntas Derivadas (PD):

Pergunta Derivada n.° 1: Quais os comportamentos de lideranca praticados pelos
Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria?

Pergunta Derivada n.° 2: Quais os estilos de comunicacdo praticados pelos
Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria?

Pergunta Derivada n.° 3: Quais os comportamentos de lideranca que se
relacionam com os estilos de comunicagéo?

Pergunta Derivada n.° 4. Quais os comportamentos de lideranca e estilos de

comunicacdo associados aos fatores critérios esforco extraordinario, satisfacdo e eficacia?

1.7 HipOteses

Como possiveis respostas as perguntas de investigacdo estabelecidas, foram
deduzidas varias hipoteses sem estarem sujeitas ainda a rigorosos controlos cientificos. De
acordo com Sousa e Baptista (2011), estas sdo expetativas que orientam a investigacdo ou,
por outras palavras, suposi¢cGes admissiveis que procuram solucionar as questdes de
investigacdo e permitem uma melhor compreensdo do tema. Assim estabeleceram-se as
seguintes hipoteses:

Hipdtese n.° 1: Existem comportamentos de lideranca associados aos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria.

Hipotese n.° 1.1: Subordinados por Postos.

Hipdtese n.° 1.2: Por Subunidades.
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Hipdtese n.° 2: Existem estilos de comunicacdo associados aos Oficiais Subalternos
e Capitées de Infantaria.

Hipdtese n.° 2.1: Subordinados por Postos.

Hipdtese n.° 2.2: Por Subunidades.

Hipodtese n.° 3: Existem diferengas significativas entre os comportamentos de
lideranca exercidos pelos Oficiais Subalternos dos Capitdes de Infantaria, quanto a
percecdo dos subordinados.

Hipotese n.° 4: Existem diferencas significativas entre os estilos de comunicagdo
exercidos pelos Oficiais Subalternos dos Capitdes de Infantaria, quanto a percecdo dos
subordinados.

Hipotese n.° 5: Existem relacdes significativas entre 0s comportamentos de
lideranca e os estilos de comunicacdo praticados pelos Oficiais Subalternos e os Capitaes
de Infantaria.

Hipdtese n.° 6: Existem relacBes significativas entre os comportamentos de
lideranca e os estilos de comunicacdo praticados pelos Oficiais Subalternos e os Capitaes

de Infantaria, e os fatores critérios.

1.8 Metodologia e Modelo de Investigacdo

A elaboracdo deste trabalho procurou seguir as Normas para a Redacdo do Relatério
Cientifico Final da Academia Militar para a formatacdo. Como nos sugere Sarmento
(2013), optou-se por métodos de investigacdo que privilegiam o recurso a instrumentos
qualitativos e quantitativos.

Com intuito de fazer a andlise proposta, a metodologia utilizada foi dividida em
duas fases distintas. A primeira refere-se ao estudo e pesquisa bibliografica dos conceitos
definidos por varios autores, nacionais e internacionais. Assim como, a identificacdo dos
tracos determinantes para a comunicacao interpessoal no interior da organizacéo, utilizou-
se um questionéario voltado ao exame da cultura e dos ambientes presentes numa institui¢éo
militar, onde foi aplicado aos Oficiais Subalternos e Capitdes. E, na segunda fase foram
identificados os estilos gerenciais utilizados pelos lideres com a descricdo do processo
comunicativo, fazendo a relagao entre essas duas variaveis.

Numa perspetiva grafica, apresenta-se o conjunto de procedimentos que foram

seguidos durante a investigagéo, conforme indica a Figura n.° 1.
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Pergunta de Partida
Quzis of comportamentos de lideranga 2 estilos de comunicagio que caraterizam os Oficiziz Subsltemos e Capit@es
de Infantaria 2 sua relagio com o esforgo extraordinario, eficacia e satisfacdo”

¥
Revisdo da literatura (livros e Artigos)
- Lideranca
- Comunicacio
¥
Questionario y
-Lideranca Comissio de Validacio
- Clima Organizzcional -QCL
) - QEC
Questionario Pré-teste ¥
¥ N Amostra
Implementagio do Questionario - 32 militares
- Perguntas fechadas
(319 militzres)
¥
Analise de Dados ¥
l, Tratamento de Dados
Interpretacdo e discussdo dos Resultados -SP8S
-+ ]

¥

Conclusdes e Recomendacdes

Figuran.’ 1 - Procedimentos e Métodos constituintes da Investigacao.

1.9 Sintese dos Capitulos

Este RCFTIA encontra-se dividido em duas partes: uma parte tedrica e conceptual
referente a revisdo da literatura e apresentacdo, e uma de cariz mais pratica associada ao
trabalho de campo, privilegiando os resultados

No que concerne a parte I, de cariz tedrico, contempla a revisdo da literatura onde
se inserem dois grandes capitulos: a lideranca e a comunicacdo. Nestes dois capitulos
procura-se aprofundar o estudo sobre as varias teorias de lideranca e estilos de
comunicacéo, sob o ponto de vista de alguns autores.

No que diz respeito a parte Il, dedicado mais ao estudo do trabalho de campo, esta
divide-se também em dois capitulos: a metodologia; analise e discussao dos resultados.

Por fim, seguem-se as conclusdes, onde serdo confirmadas ou infirmadas as
hipdteses levantadas, as propostas e as recomendacgdes para futuras investigacfes. Ainda,
sdo apresentadas as obras que serviram de referéncia a esta investigacao, seguindo-se 0s

apéndices e anexos.



Capitulo 2
A Lideranca

2.1 Introducao

Desde os primordios da humanidade que se relata a preponderancia de
determinados individuos para mobilizar e orientar os que o rodeiam rumo ao alcance de
objetivos. Em qualquer sociedade primitiva surgia um individuo para a dirigir, proteger e
promover, de um modo harmonioso, 0 ambiente interno e externo de um determinado
grupo. Porém com a evolucdo da civilizacdo e processos de diferenciacdo, hierarquizacéo e
estruturacdo associados, a atribuicdo e manutencdo destes cargos tem exigindo novos
requisitos.

A propria instituicdo militar, desde a sua criacdo, necessitou de homens que
influenciassem os restantes em seu redor. Esta posicdo, além de aliciante, proporcionava
um estatuto claro de poder. Todavia, a crescente interdependéncia entre 0 meio militar e a
sociedade, a inovacgdo tecnoldgica e organizacional, conduziram a necessidade de novas
habilidades, conhecimentos e capacidades de quem ocupa estas posi¢oes (Carrilho, 2003).
O conceito de lider, na atualidade, esta diretamente relacionada com a capacidade de
influéncia de uma pessoa sobre outras, ndo necessariamente estando aquela que influencia
a ocupar uma posicao hierarquica superior, ou seja, a influéncia é exercida a 360°.

Esta capacidade de influenciar as pessoas esta intimamente ligada a um vasto leque
de habilidades, entre as quais, a comunicacdo. Esta habilidade afirma-se como uma
componente que se encontra em qualquer processo de inter-relacionamento, passivel de se
verificar em varios estilos, muitas vezes influenciado pela situagdo, ou simplesmente pela
personalidade do lider.

A relacdo entre os varios estilos de comportamentos de lideranga e os varios estilos
de comunicacéo, contextualizados no ambiente militar, direcionado para os subordinados e
a fim de cumprir objetivos hierarquicamente estabelecidos representa 0 panorama a

enguadrar teoricamente ao longo deste capitulo.
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2.2 Conceito de Lideranca

Hersey e Blanchard (1986) definem lideranga como “o processo de influenciar as
atividades de um individuo ou de um grupo para a consecucdo de um objetivo numa dada
situagdo” (p. 86). Por sua vez, Cetin, Karabay e Efe (2012) consideram que “a lideranca é o
conceito mais significante para influenciar as atitudes, comportamentos, sentimentos e
pensamentos dos subordinados” (p. 227).

Bergamini (1994) aponta dois aspetos comuns as definicdes de lideranca
habitualmente utilizadas: "Em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de
que a lideranga esteja ligada a um fenbmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas.
Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciagdo exercido de
forma intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores™ (p. 93).

Os primeiros estudos sobre lideranca norteavam-se pelos tracos de personalidade
dos lideres, sendo a lideranca o resultado de uma combinacdo destes, enfatizando
especialmente as qualidades pessoais, onde 0 mesmo deveria possuir certas caracteristicas
de personalidade especiais que seriam facilitadoras no desempenho da lideranca. Porém,
Stogdill (1948) ao fundamentar que "uma pessoa ndo se torna lider em virtude de possuir
uma determinada combinacdo de tragos"” (p. 232), veio demonstrar, inequivocamente, que
outros fatores intervém no processo de lideranga, como o confirmou mais tarde (Cetin et
al., 2012). Hamdil e Rajablu (2012) confirmaram, numa investigacdo que se debrucou
sobre o efeito do estilo de lideranca e a comunicacdo no compromisso institucional, a
teoria de Raymond Cattell que propds, em 1965, que as carateristicas que podem ser
observadas numa dada situacdo representam 46 tracos superficiais que originam, por sua
vez, 16 fatores de personalidade ou tragos originais, como ilustra a Tabela n.° 1. Baseiam-
se nas percecdes e representacfes que os individuos tém sobre a personalidade e que estdo
na origem do comportamento.

Porém, num contexto organizacional, estas defini¢des ndo conseguem explicitar o
verdadeiro significado da lideranga, dado que as organizagOes sdo orientadas para o
cumprimento de finalidades, metas e objetivos definidos e nelas os lideres sdo colocados
em posi¢des-chave com vista aquele cumprimento (Madlock, 2008). Sublinhando que no
caso da Instituicdo Militar, as metas e objetivos a cumprir envolvem o eventual sacrificio
da vida, a responsabilidade atribuida ao lider ndo pode reduzir-se a simples transmissdo

das finalidades e ao seu cumprimento (Maxwell, 2007).
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Tabelan.® 1 - Os 16 Tracgos Originais de Lideranca.

Tracos de Capacidade® Tragos de Temperamento® Tracos Dinamicos®
Atitudes | Ergs’ | Sentimentos
46 Tracos Superficiais
16 Tracos Originais da Lideranga

Amabilidade Dominio. Animosidade

Razéo Estabilidade Emocional Responsabilidade
Sociabilidade Sensibilidade Vigilancia
Criatividade Pragmatismo Apreensibilidade

Abertura a Mudanca Perfeccionismo Tenséo

Fonte: Adaptado de Cattell (1965).

Num segundo momento, os investigadores passaram a tentar identificar “conjuntos
de comportamentos que pudessem configurar aquilo que passa a ser chamado de habilidade
de lideranga” (Bergamini, 1994, p. 92). Com base nesses conjuntos de comportamentos 0s
lideres puderam ser agrupados em diferentes estilos de lideranca. Likert (1961) indicou
como base para a classificacdo das guidelines: o estilo democratico e o estilo autocratico.
Estes, de acordo com Bergamini, dirigem suas a¢des mais no sentido de conseguirem ‘que
o trabalho saia’, ocupando-Se prioritariamente com assuntos tais como planeamento,
formulacdo de procedimentos e estabelecimento de padrbes de produtividade, enquanto
aqueles, gerenciavam voltados aos seus subordinados e suas respetivas necessidades,
procurando apoié-los e criar um clima mais aberto e “familiar” (Bergamini, 1994).

Com o aprofundamento dos estudos, a lideranca situacional surge impulsionada por
Fiedler (1971). Esta teoria esta fundamentada no processo motivacional apresentado pelo
lider aos seguidores e utiliza como referencial teérico o modelo desenvolvido por VVroom,
chamado de Teoria da Expectativa ou da Valéncia, Instrumentalidade e Expectéancia (VIE),
devido aos trés conceitos essenciais por ele utilizados. Nesse estudo Vroom (1964) afirma
que “sempre que um individuo escolhe entre alternativas que envolvem resultados incertos,
torna-se claro que seu comportamento é afetado ndo so por suas preferéncias entre esses
resultados, mas também pelo grau em que ele acredita que eles sdo provaveis” (p. 264).

Shadare (2011) verificou que um conjunto de variaveis combinadas apresenta elevadas

! Um trago de capacidade traduz-se no modo como determinado individuo responde & complexidade de uma
situacdo para atingir objetivos conhecidos por ele.

2 Modula o ritmo, a forma e a persisténcia com que determinado individuo responde aos problemas.

% Os tragos dinamicos relacionam-se com as motivagdes e interesses dos individuos, impulsionando-os ao
alcance dos seus objetivos.

* Pulsdo direcionado para o alcance de determinado objetivo, identificada pela analise de muitas motivagdes.
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taxas de sucesso na lideranca: o estilo, a gestdo, o género, a formacdo/capacidade do lider e
a experiéncia de trabalho do mesmo.

Face ao largo referencial existente, preferimos utilizar, para esta investigacédo, a
definicdo do General Belchior Vieira (2002) em que lideranca € definida como um
“processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades,

metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado” (p. 11).

2.3 Perspetiva Historica: A Lideranca Carismatica, Transacional e Transformacional

A referéncia a perspetiva historica destes conceitos representa um farol que
condiciona a investigacao até ao século XXI e, tendo em conta as limitacGes desta
investigacgdo, verifica-se singelamente que estas ultimas refletem as teorias estabelecidas
anteriormente.

Apesar de, no final do século XX, terem surgido vérias teorias associadas a
lideranca neo-carismatica e carismatica, esta acabou por ndo avancar muito no campo da
investigacdo e foi incluida nas teorias da lideranga transformacional (Rouco, 2012). Baum,
Locke e Kirkpatrick (1998) defendem que a comunicacdo assume um papel preponderante
na transmissdo da visao do lider. Por outro lado, Towler e Dipboye (2001) complementam
com a ideia de que o entusiasmo e expressividade sdo cruciais no envolvimento dos seus
seguidores e na criagdo de um processo de acgdo coletiva. Bass e Riggio (2006, p. 6)
afirmam que “a influéncia e a motivagdo inspiradora sdo geralmente um unico fator de
lideranca carismatico-inspiradora. Do lado das competéncias e carateristicas associadas a

lideranca carismatica, Rouco (2012) enuncia varias, sendo possivel a sua apreciacdo na

Figuran.° 2.

r/d_ Caracteristicas \. l/_ Competéncias _\

« Demograficas » Aptiddes cognitivas
i L * Posigao » Tragos de personalidade
Lideranga carismatica « Contexto social * . Atitudes

= Organizacional * Emocdes e humor
* Situaco de crise + Inteligéncia emocional
= Cultura /, \\ /

Figura n.° 2 — Carateristicas e Competéncias associadas a Liderancga Carismatica.
Fonte: Adaptado de Rouco (2012, p. 125).
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Assim, de acordo com Antonakis e House (2002), surge a teoria da lideranga
transacional, onde o lider define as func@es e as tarefas dos seus subordinados. De acordo
com Bass (1990), neste estilo o lider utiliza a recompensa contingencial e gestdo por
excecao (ativa ou passiva) através da qual os seguidores sdo valorizados ou punidos. A
gestdo passiva por excecao traduz-se no envolvimento do lider apenas até ao momento em
que os erros e défices sejam corrigidos. Bass (1985) definiu o conceito ao nivel do impacto
do lider sobre os seus seguidores que confiam, admiram e respeitam o seu lider por este 0s
tornar mais cientes da importancia e do valor dos resultados, os induzir a transcender 0s
seus interesses individuais em prol dos interesses da equipa e os ativar necessidades de
ordem elevada.

Porém, Shadare (2011) verificou que ndo existem diferencas significativas entre o
exercicio da lideranca transformacional face a lideranca transacional. Os lideres
transformacionais apelam a participacdo emocional dos seus seguidores com vista a
edificar uma identidade, um compromisso coletivo, a autoestima e o bem-estar (Alvesson e
Willmot, 2002). Para tal, é necessaria uma influéncia idealizada, motivacdo inspiradora’ e
estimulo intelectual® que devem ser complementados por duas ideias de Tourish e
Pinnington (2002): o carisma’ e a promocéo de uma cultura comum?®. Todo este processo
gira em torno de uma identificacdo pessoal com o lider e a organizacdo originando, assim,
niveis extraordinarios de desempenho. Hamdi e Rajablu (2012) verificaram que a lideranca
que garante maior satisfacdo nos subordinados oscila entre a teoria transformacional e
transacional de acordo com as circunstancias do seu exercicio (maturidade da equipa,
experiéncia, ambiente externo e interno da organizacao).

Em 2003, Bill George introduz o conceito de lideranca auténtica, onde entende que
o lider se reproduz numa personalidade consistente baseada em valores, principios
fundamentais e um carater inabalavel. Este procura a capacitacdo dos seus funcionarios e o
seu crescimento continuo no seio de um ambiente de compromisso e de relacionamentos
saudaveis. Ele cria o seu proprio estilo de lideranca que se adapta a todas as circunstancias
e dispBe de cinco competéncias: a capacidade de compreensdo do seu papel e de definicdo

de objetivos, a pratica constante de um quadro de valores definidores da sua integridade, a

> Os lideres partilham a sua visdo com base no otimismo e entusiasmo para envolver todos os seus seguidores
nas visdes do futuro que esbocam. Aqui subjaz a capacidade de comunicacdo com confianca 0s seus
objetivos tangiveis (Antonakis &House, 2002).

® Considera-se como o desafio langado pelo lider aos seus seguidores a criatividade e inovacdo, com a
proximidade exigida (op. Cit.).

" Pode ser definido como um conjunto de carateristicas inatas do lider, um fenémeno atribuido socialmente e
projetado mentalmente.

8 E concebido como um conjunto de normas especificas, atitudes e comportamentos particulares considerados
apropriados para a harmonia de determinado grupo.
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sua orientacdo pelo seu coragdo na agdo de lideranca, a capacidade de relacionamento
interpessoal e a autodisciplina que se impde. Aqui também a comunicagdo surge como
preponderante para a inspiracdo e influéncia no desempenho dos seguidores, através das
suas capacidades emocionais e expressividade emocional.

De acordo com a Figura n.° 3, a lideranga afigura-se como um sistema constituido
por quatro subsistemas interdependentes, que o individuo que assume essas funcbes deve
ser capaz de manobrar de acordo com as circunstancias com que se depara’. Isto permitir-
nos-a, a posteriori, identificar as competéncias associadas a lideranca que sdo preditores de
desempenhos superiores. Esse conjunto de competéncias concorre diretamente para 0s
objetivos da investigacdo ao permitirem a definicéo e estabelecimento das dimensdes dos
estilos de lideranca e de comunicacdo dos Oficiais da Arma de Infantaria do Exército

Portugués (EP).

LIDERANCA
CARISMATICA

CARISMA E INFLUENCIA
INSPIRADORA

LIDERANCA LIDERANCA
TRANSACIONAL TRANSFORMACIONAL

RECOMPENSAS MUDANCA, INSPIRACAO,
CONTINGENCIAIS COMP R()MISS(),
POSITIVAS OU NEGATIVAS IDENTIFI CAO B
MO1 l\ \! AO

LIDERANCA
AUTENTICA
CORACAO, OBJRTIVOS,
VALORES, AUTODISCIPLINA

RELACIONAMENTO

Figuran.® 3 - O Lider e as Perspetivas de Lideranca.

2.4 As Competéncias de Lideranca
2.4.1 Competéncia

McClelland (1973) definiu as variaveis que envolvem a definicdo de competéncia,

sintetizando-as em dois fatores: a criacdo de amostras de critérios e a identificacdo de

% A lideranca transacional associa-se a tarefas e recompensas extrinsecas aos individuos enquanto, por sua
vez, a lideranca transformacional valoriza o relacionamento interpessoal e um processo compensatorio
intrinseco.
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conhecimentos’®, capacidades™, aptiddes'® e outros*® que se ligam estreitamente a
resultados importantes na realizagdo de dada tarefa. Assim, séo estabelecidas as seguintes
competéncias genéricas: a comunicacdo, a resolucdo de problemas, o raciocinio, a

lideranca, a criatividade, a motivacdo, o trabalho em equipa e a capacidade de aprender.

2.4.2 A Eficécia no Desempenho

A eficacia, no ambito desta investigacdo ¢ entendida como “a realizagdo dos
objetivos reconhecidos de esfor¢co cooperativo. O grau de realizacdo indica o grau de
eficacia” (Barnard, 1985, p. 79). A eficacia relaciona-se diretamente com o efeito e a
consequéncia, consiste numa variavel dependente de muitas outras (Gibson, Ivancevich,
Donnelly e Konopaske, 2006). Hamdil e Jarablu (2012), entre outros, defendem que a
eficacia no desempenho € passivel de ser verificada em trés niveis, designadamente, o
individual no qual cada colaborador desempenha a sua tarefa, o nivel coletivo que
corresponde ao somatorio dos resultados alcancados individualmente e, por fim, o nivel
organizacional que se transpde com o somatorio dos dois ultimos patamares descritos. E
neste contexto que, no ambito das funcdes de direcdo e controlo™, se desenvolve e exerce
comportamentos de lideranca.

Assim, entende-se que as competéncias associadas a comunicacdo e a lideranca
obedecem a determinados critérios estritamente relacionados com a eficicia e com o efeito
do desempenho de cada colaborador. Em funcdes de direcdo e controlo, os valores, a
motivacdo, a coesdo e a satisfacdo sdo preponderantes para o alcance de esforgos

extraordinarios por parte de cada elemento de determinada organizacéo.

2.4.3 Modelos de Competéncias Militares

A necessidade de um modelo de competéncias surge nas organizacdes quando se

pretende alcangar desempenhos superiores, ndo sendo a instituicdo militar uma excecao.

19 Consiste no conjunto de informac&o necessaria e especializada para a realizacdo das tarefas de uma dada
funcdo (Harvey, 1991).

1 Traduz-se na proficiéncia no uso das demais ferramentas disponiveis para o cumprimento de determinada
tarefa (Harvey, 1991).

12 Este conceito reporta-se a conjugacao e combinaco de inteligéncia, orientacéo espacial e tempo de reacéo,
sendo a aptiddo medida através de estimativas preditoras (Harvey, 1991).

3 Referem-se ao conjunto de outras carateristicas adicionais relacionadas com um elevado desempenho
(Harvey, 1991).

 Ppois as fungdes de planeamento e organizacéo objetivam definir, de um modo metddico, o que vai ser
realizado, de que modo e por que colaboradores ou grupo.

13



Capitulo 2 — A Lideranca

Qualquer tipo de modelo de competéncias deverd sustentar-se nos valores e na ética
institucional. As competéncias dividem-se em cinco dimensOes: cognitiva, emocional,
fisica, competéncia organizacional e competéncia de lideranca (Silva et. al. 2006, p.23).

De acordo com o0s objetivos desta investigacao, interessa compreender o primeiro
nivel de lideranga: a lideranca das pessoas. Para tal, € utilizada a doutrina das Forcas
Armadas Canadianas (ND-Canada, 2005) que a desenvolve em cinco responsabilidades. O
lider deve cumprir a missdo com eficacia atraves da preparacdo, conducao, apoio, operacao
e implementacdo das determinacfes superiores. Ele clarifica objetivos, planeia e executa
esse planeamento, resolve problemas e toma, em tempo oportuno, decisdes e motiva 0s
seus subordinados. Garante a integracdo interna e assume no seio do grupo a funcéo de
coordenador e monitor. Assim, promove aquilo que devera ser o desempenho da equipa e
mantém os canais de comunicacao abertos entre os seus subordinados. Além disso, deve
promover uma identidade em que todos os elementos se revejam e criem um sentimento de
pertenca. O lider deve ainda garantir o bem-estar e um compromisso dentro do grupo,
através da sustentabilidade™ e do desenvolvimento®® de cada um dos subordinados. Deve
ser ainda garantida a capacidade de adaptacdo ao ambiente externo através da preparagdo
da equipa para todas as eventualidades. Por fim, deve ser incutida a cultura militar em

todos os membros, interiorizando os valores e a cultura desta instituicéo.

2.4.4 Dimens0es da Lideranca

Dos vérios modelos analisados na dltima subsecdo e do modelo de Rouco (2012),
que iremos utilizar como base esta investigacao, identificaram-se seis competéncias que se
dividem em dois grupos. O primeiro, 0s comportamentos orientados para a tarefa, nos
quais constam a orientacdo para a missdo pelo exemplo e ética e determinacdo; a tomada
de decisdo e planeamento e a visdo; e ambiente externo e interno. O segundo foi definido
como um conjunto de comportamentos associados as pessoas, com as seguintes dimensdes:
coesdo, trabalho de equipa e cooperacdo; a gestdo de conflitos pela transparéncia; e a
lideranca participativa e envolvimento.

O método de obtengdo de eficicia através da conducdo do conjunto dos seus
seguidores rumo a consecucdo dos objetivos estabelecidos, gerando desempenhos

extraordinarios, satisfagéo e eficacia (Bass, 1985; Shadare, 2011; Hamdi e Rajablu, 2012).

1> A sustentabilidade estabelece-se com a garantia de operacionalidade de todos os seguidores.
16 Baseia-se no reconhecimento dos resultados alcancados e na valorizagao dos seguidores.
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Como referimos, a eficcia é medida de acordo com a motivagdo transmitida aos seus

subordinados e a sua capacidade de organizacdo. Por sua vez, a satisfacdo dos

subordinados é entendida consoante os estilos de lideranca do lider para melhor atingir os

objetivos fixados. Ainda, o modelo de competéncias de lideranca (Rouco, 2012) foi

constituido por 113 competéncias, como indica a Tabela n.° 2.

Tabela n.° 2 — Modelo de Competéncias em Contexto Militar.

Conhecimentos, aptidoes, atitudes e

s,

Abertura a experiéncia
Abertura & multiculturidade
Activo
Amabilidade
Antevisio
Apresentacio
Assertivo
Assume riscos
Autenticidade
. Auto-aprendizagem
. Auto-avaliagido
. Auto-conceito
. Auto-confianca
. Auto-consciéncia
. Auto-controlo
. Auto-estima
. Auto-identidade
. Auto-sacrificio
Bom senso
. Capacidade de decis3o
. Capacidade de julgamento
. Capacidade de realizag3o
. Capacidade de gestio
. Caracter
. Carisma
. Competéncia técnica
. Comportamentos exemplares
. Compromisso organizacional
. Comunicagdo
. Confianga
. Consciéncia politica
. Conscienciosidade
. Considerag3o
. Consisténcia
. Construc3o de equipas
. Controlo social
. Convicgdes pessoais
. Cooperativo
. Coragem fisica e moral
. Credibilidade

OCONOIOLWN=

Awwwgwgwwwwwnnwwnwwnwﬂu--------
OO o~ o WN =000 NINLIWN-~O0ODONOIOLWN -0

41.
42.
43.
44
45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
50.
0.
81.
62.
83.
84,
85.
66.
87.
e8.
69.
70.
i
e o 3
73.
74
75.
76.
77.
78.
79.
80.

Criatividade

Da reforgo positivo
Delegativo
Desenvolve a cultura
Desenvolve e treina
Determinacdo
Diplomatico
Discernimento
Dominancia

Empatia
Empreendedor
Energético
Entusiasmo
Esperanca

Espirito de justica
Estabilidade emocional
Estimulo intelectual
Expressividade emocional
Extrovers3o
Flexibilidade
Generosidade

Gestor de conflitos
Gestor de emocgdes
Gestor de recursos
Gestor de tecnologias
Honestidade

Humor

Impacto

Incentivador
Influencia estratégica
Influéncia idealizada
Iniciativa

Inovag3o

Integridade
Inteligéncia
Inteligéncia social
Lealdade

Lideranca de equipas
Motivac3o inspiradora
Networking

101.
102.
103.
104.
105.
1086.
107.
108.
108.
110.
111
112,
113.

Optimismo

Orientac3o para realizacdo
Orientac3o para satisfac3o
Orientac3o para pessoas
Orientag3o para cliente
Original

Pensamento analitico
Pensamento conceptual
Persistente

Persuasivo

Pro-activo

Procura de informag3o
Procura de niveis elevados
Promog¢3o da aprendizagem
Promog3o da concordancia
Promoc¢3o da mudanca
Promoc¢3o da coes3o
Promog3o do colectivismo
Promoc3o das equipas
Raciocinio critico
Raciocinio moral

Relacdes interpessoais
Resiliéncia

Resoluc3o de problemas
Responsavel

Sensibilidade social
Sentido do dever
Sinceridade

Tacto

Tolerante ao stress
Tomada de decisdes
Trabalho de equipa

Vis3o

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).
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Capitulo 3

A Comunicacao

3.1 Introducéo

A construcdo de uma relacdo de confianga, a motivacdo inspiradora dos seus
seguidores e o proprio processo de tomada de decisdo partilhado envolve permanentemente
0 objeto de estudo do presente capitulo: a comunicacdo. De acordo com Holladay e Combs
(1993), a lideranca é um comportamento que apenas pode ser ativado através da
comunicacdo. Ora quando o lider comunica com eficicia obtém a confianca e satisfacdo
dos seus subordinados o que, por sua vez, impulsiona desempenhos extraordinarios e a
eficacia organizacional como um todo (Pavitt, 1999).

Ao longo deste capitulo, o objetivo consiste em analisar numa perspetiva teérica a
relacdo entre a lideranca, a comunicacdo e o desempenho extraordinario, satisfacdo e
eficacia dos seus seguidores.

3.2 Conceito de Comunicagéao

O termo comunicacdo advém do latim communicare que representa a agdo de
partilhar. De acordo com Barnlund (2008), a comunicacdo representa a atividade de
partilha de informacdo através da troca de pensamentos e mensagens através da fala,
imagens, sinais, escrito ou comportamentos. Para Cetin et. al. (2012), as competéncias de
comunicacdo sdo o principal pilar para o lider exercer a sua influéncia nos subordinados,
afetando a sua satisfacdo e desempenho.

Em qualquer estudo subjaz o facto de a comunicagdo néo apenas visar a expressao
mas também a persuaséo, controlo e influéncia no relacionamento interpessoal.

Os modelos atuais de comunicacdo continuam semelhantes a proposta de
Aristételes, que apontava a necessidade de olharmos para trés dimensdes da comunicag&o:
qguem fala, o discurso e a audiéncia, embora se apresentem de forma diferente, tal como se

pode observar na Figura n.° 4 com as visdes de Berlo (1999) e Barnlund (2008).
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I Ambiente Interno/Externo da Organizacao I

I Codificacao I I Mensagem II Meio II Descodificador I

| | Influéncia

I Descodificador I I Meio I I Mensagem I I Codificacao I

Figura n.° 4 — Processo Comunicacional.
Fonte: Adaptado de Berlo (1999) e Barnlund (2008).

Nesta sequéncia é relacionada o Processo Comunicacional assente num referencial
geral de competéncias de lideranca de Rouco (2012), na qual, o lider deve ter um conjunto
de competéncias, algumas agregadas a competéncia de comunicacao, conforme explanado
na Tabela n.° A.1'". A autoconfianca é fundamental estar presente no lider de modo a
utilizar adequadamente as suas qualidades, dando a sensacdo de seguranca e presenca
(Goleman, Boyatzis e Mckee, 2013). Além disso, deve demonstrar autocontrolo, contendo
as acOes negativas perante situacfes geradoras de stress. O lider tem ainda de provocar um
sentimento de referéncia de valores, crengas e culturas, funcionando como um padrdo a
seguir, sendo esta a competéncia designada por carisma (Vieira, 2002). Por fim, na Figura

n.° 5, é realcada a competéncia em apresentar conceitos com clareza, precisdo, conciséo,

sequéncia e de um modo persuasivo.

CenscHacls

Conslderagio Capaclilade para Resoalver

— Prallemas rrpaniracional
l Carlsima I I
. N I Anitoes v

I Coragem

f d“'fr I INteriminagio ¢

A e e e i Perseveramga

I Emjaatia -
Inieligencia Social I
I Inflaéncla Fersuasio e
Orienisgis pars as
| Iranspardincia InMuincla/Helerencla I B Farefas
| I R Ty I

I AulacanNangs I I Integridsde

Figuran.5— O Lider e as Competéncias de Lideranca.

Berlo define o processo comunicacional em cinco partes (Berlo, 1999). A fonte,

neste caso, o lider, uma pessoa com um objetivo. Segunda parte, os elementos codificador

o Apéndice A.2: Tabela n.° A.1 - Referencial Geral de Competéncias de Lideranca.
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e descodificador, responsaveis por pegar as ideias da fonte e coloca-las num cédigo. A
terceira parte é a mensagem. O canal é a quarta parte, entendida como o intermediério da
mensagem. A quinta parte, refere-se o recetor, ou seja, aquele a quem a mensagem foi
dirigida. Ora, a luz das competéncias enunciadas por Rouco (2012), existem trés que
exercem a funcdo de codificar as mensagens para 0s seguidores. A abertura a
multiculturalidade permite ao lider adequar a sua linguagem as crencas, valores e tradi¢oes
culturais (Silva et. al. 2006). A aptiddo técnica e profissional permite-lhe usar um
vocabulario técnico adaptado ao nivel dos seguidores e a cultura militar envolve uma
linguagem muito especifica exarada de valores institucionais unicos (Hamdi e Rajablu,

2012), como ilustra a Figura n.° 6.

I Al Tdenilca o Profssismasd ]

Abwpriars & mualilcwlinrsllbdsds I I i onihecedar s Coliaers STHTEEr

Codificndor/Descoditicador

Figura n.° 6 — O Codificador e as Competéncias do Lider.

O seguidor, por sua vez, deve reagir aos estimulos do lider, motivacdo, dotando-os
de capacidade para adaptar 0s seus comportamentos a cada situacdo (Paquet, Hambley e
Kline, 2003),) e a definicdo, em conjunto, de um ideal, canalizando as energias para este
(Goleman et al., 2013).

3.2.1 A Comunicacdo em Contexto Organizacional

A comunicagdo €, como vimos por si s6, um processo bastante complexo e torna-se
ainda mais quando explorada sob a perspetiva organizacional, pois deve considerar que o
naumero de variaveis interferentes multiplicam-se e algumas ganham uma maior relevancia
como a relagéo entre o lider e os diversos seguidores.

Segundo Max de Pree (1989), o conhecimento esclarecido da finalidade da
organizacdo (instituicdo) em que os lideres se integram constitui, para eles, fator
determinante na assungdo de um modo pro-ativo de lideranca em vez de um modo
simplesmente reativo. Se a organizacao realizar missdes ou tarefas que se afastem da sua
finalidade, a eficiéncia e a eficacia da lideranca serdo inevitavelmente prejudicadas

(Universidade de Evora, 2013). Por outro lado, se os membros da organizagdo falharem
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nas realizacdes relacionadas com aquela mesma finalidade, falhara o seu cumprimento e a
organizagdo poderd simplesmente deixar de ter sentido. A funcdo do lider numa
organizacao visa estreitar o intervalo ou corrigir o desvio entre a realizacdo individual e os
requisitos organizacionais. Para tal, para além da influéncia motivadora sobre o0s
subordinados, podem procurar convencer os lideres superiores da necessidade de alterar os
requisitos organizacionais. Esta dupla responsabilidade do lider “intermédio” tem sido
designada como o dilema da lideranca. Aos lideres compete a resolucéo deste dilema para

que a organizacao e os subordinados recebam mutuamente beneficios aceitaveis.

3.3 Contributos da Comunicacdo Eficaz para o Esforco Extraordinario, Eficacia e
Satisfacdo Organizacional

O Esforco Extraordinario (ESEXT), Eficacia (EFIC) e Satisfacdo Organizacional
(SATIS) sdo trés fatores critérios introduzidos nos estudos sobre comunicacdo por Bass
(1985). A eficacia traduz-se na motivacdo imprimida nos subordinados e sua capacidade de
organizacdo. Assim, cada individuo deve ser eficaz em responder as exigéncias
organizacionais, as necessidades de trabalho dos outros e na lideranca dos seus
subordinados. A satisfacdo dos subordinados € avaliada conforme os estilos de lideranca,
utilizados pelo lider para melhor cumprir os objetivos (Shadare, 2011). O esforco
extraordinario, enquanto a capacidade de motivar os subordinados para 0 sucesso e para a
superacdo das suas expetativas, deve aumentar o desejo dos subordinados para mais
sucesso e a vontade de se esforcar mais (Hamdi e Rajablu, 2012). Pavitt (1999) defende
que a comunicagdo permite a conquista da confianca dos seguidores que, por sua vez,
aumenta a satisfacdo de ambos. Castaneda e Nahavandi (1991) sugerem que oS
subordinados que percecionam comportamentos dos seus superiores que exibam orientacdo
para as relacdes interpessoais e orientacdo para as tarefas demonstram ser 0s mais
satisfeitos, sendo explanado na Figuran.’ 7.

Debrucando-nos agora na relagdo entre competéncias de comunicacdo e a eficacia e
o esforco extraordinario. Importa estabelecer que a satisfacdo dos subordinados, por si,
envolve uma relacdo positiva com estes dois conceitos (Niamh et. al.,2013). Para cumprir
tais objetivos e exponenciar o esfor¢o dos seus subordinados, deve existir um processo de
negociacdo no qual os comunicadores competentes devem empregar Varios recursos
(linguagem, gestos e voz), ouvir outros pontos de vista, comunicar de um modo claro e

sucinto e utilizar diferentes canais de comunicagéo.
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/ Competéncias de Comunicaciio N

)1” Cateads da Mensageny [ Farma de Transmiissdo da WMensagem

(Fricnlagdo pars = | Carismmn I Crrfeniacho pars ms

larela '-_-_‘—-———-______._-—-—-_'_-_-_- Helaghis Inlerpessenis

Confianga

[ Satisfacio

Figura n. 7 — Relag&o entre Competéncias de Comunicacéo e a Satisfacdo dos Subordinados.
Fonte: Adaptado de Pavitt (1999), e Castaneda e Nahavandi (1991).

Sharbrough, Simmons e Cantrill (2006) verificaram relagdes positivas entre 0 uso
de linguagem motivacional por parte do lider e a eficacia e esforco dos seus subordinados.
Madlock (2008) reforca que as competéncias de comunicacdo, também potenciam um
aumento da performance destes.

Portoghese et. al. (2012) verificaram que para dotar uma organizagdo da capacidade
para inovar, para se adaptar e para evoluir sdo necessarios sistemas de comunicacao
eficientes onde os lideres desempenham um papel fulcral. Através da Figura n.° 8,
podemos verificar que através destas competéncias, desenvolvem um conjunto de boas
relagdes dentro da equipa e transmitem uma visao partilhada de mudanga com a qual todos

se comprometem.

 iH

COMPETENCIAS DE COMUNICACAO
Normas de
Conversagio

ﬁ Conhecimento I | Motivagio | I Capacidade b

\-I Comportamento I I Inspiracao I/

| SELECAO DOS CANAIS DE COMUNICACAO |

Normas de Adequacio

PROCESSO DE
NEGOCIACAO

Confianca Satisfacao

Eficécia IDENTIFICACAO | __—=» Ex"%’féri
ORGANIZACIONAL 2 =

Figura n.° 8 — Relacdo entre Competéncias de Comunicacdo e a Eficacia e Esfor¢o Extraordinario dos Seguidores.
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Pensa-se que a lideranga orientada para as relagOes interpessoais, a lideranca
carismatica e a lideranca transformacional sdo mediadores da relacdo entre estilos de
comunicacdo e a satisfacdo dos subordinados, a eficacia e o esforco extraordinario
(Awamleh e Gardner, 1999).

Vaérios autores, dos quais Hiamh et al (2013), defendem que a satisfacdo dos
seguidores surge associado a uma comunicagdo mais amistosa, enquanto que uma
comunicacdo mais dominante associa-se a melhores performances. Assim, a lideranca
orientada para as relagdes interpessoais é iminentemente comunicativa e aberta, por outro
lado, a lideranca orientada para as tarefas tende a ndo o ser. A lideranga orientada para o
fator humano apresenta uma comunicacdo de aspetos relacionais, tais como preocupagéo
interpessoal e cordialidade, enquanto que a lideranca orientada para a finalidade da misséo
é preenchida com o real contetudo da informacéo, apresentando uma fraca relacdo com os
estilos de comunicacgdo para o esforgo extraordinario, satisfacao e eficacia

Através da Figura n.° 9 é possivel verificar que o lider, de acordo com os varios
estilos de lideranca e inerentes estilos de comunicacdo, podera exercer diferentes tipos de
respostas nos seus seguidores. Além disso, 0 processo comunicacional, a sua
contextualizagdo ao ambiente organizacional e os problemas associados inferem e
condicionam a adogédo de qualquer um dos estilos, sendo preponderante a identificacéo e

gestdo adequada de todas as variaveis.

m————
AMABILIDADE DIMENSOES DE COMUNICACAO AGRESSIVIDADE VERBAL
ESTILO PASSIVO I ESTILO ESTILO

I AGR SIVO MANIPULADOR ARGUMENTACAC

APOIO
ESTILO
ASSERTIVO PRECISAO
IENSAO EMOCIONAL EXPRESSIVIDADE

CON ll':;: DOS Conhecimento Motivagio Capacidade
MENSAGEM Comportamento Inspiragiio

I SELECAO DOS CANAIS DE COMUNICACAO I

Oricntagiio para a Orientacio para as
Missiio PROCESSO DE Relagdes Interpessoais
NEGOCIACAO

Eficicia Esfor¢o Satisfac¢iio
Extraordinario

Figuran.® 9 — O Lider e os Estilos de Lideranca e Comunicagéo.
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3.4 Dimens6es da Comunicagao — Os Estilos

O processo comunicacional, mantendo sempre as suas variaveis presentes, podera
apresentar-se enquadrado em determinados estilos consoante determinadas caracteristicas
que se demarcam por parte do lider.

Apesar de existirem varios estudos e instrumentos que medem estilos de
comunicagdo interpessoais, porém € notavel a falta de integracéo destes nos estudos sobre
os estilos de comunicacdo. Alguns autores, tais como Niamh et al. (2013), tém procurado
corrigir esta falha integrando as diversas medidas de estilos de comunicacdo, que
integraram varias escalas de estilos de comunicagdo com o modelo de relagdes
interpessoais, nomeadamente, a amabilidade e o dominio.

Para esta investigacdo, sdo utilizados nos inquéritos e na analise de resultados os
estilos de comunicacdo enunciados por Rouco (2012), constituindo simultaneamente as
dimensGes: o0 estilo passivo, o0 estilo agressivo, o estilo manipulador e o estilo assertivo,
como se pode observar na Figura n.° 10.

LiDER

COMPETENCIAS DE COMUNICACAO

ESTILOS/DIMENSOES DE COMUNICACAO

7 ESTILO DE ESTILO DE S——— -
COT\“'.\'IC;\C-‘O COI\'IUT\_ICACAO | AGRESSIVIDADE VERBAL ‘
PASSIVO AGRESSIVO

ARGUMENTACAO
APOIO
ESTILO DE ESTILO DE_ PRECISAO
COMUNICACAO COMUNICACAO
| TENSAO EMOCIONAL | MANIPULADOR ASSERTIVO

T ('-'P:;:"‘d (‘('“l;m (IDI er Orientagio para a Visioe Tomada de
rabatho de @ pIpes Lideranca missio pelo Ambiente decisio e
Participativa e

AIENSOFES exemplo e ética e Externo e Planeamento
Envolvimentos DIMENSOES 2

DA determinagio Interno TAREFA
\L“)ERA. CA

SEGUIDOR

Equipa e transparéncia
Cooperacio

Esforco
Eficicia Satisfacfio Extraordindrio

Figura n.® 10 — Estilos de Comunicac&o.

O estilo de comunicagéo passivo é denotado em individuos receosos que procuram
se fundir em determinado ambiente (Bennis e Nanus, 1985). Apresenta sentimentos

permanentes de bloqueio no momento de enfrentar problemas. Este tipo de individuo é
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preferencialmente guiado, sendo para ele constrangedor liderar qualquer grupo de pessoa,
tende a desenvolver sentimentos de baixa autoestima e frustracdo, estabelecendo uma ma
comunicacdo. A inteligéncia e afetividade de um individuo com este estilo de comunicacgéo
tende a serem utilizados para fugir (Pavitt, 1999).

Por seu turno, o estilo de comunicagéo agressivo subdivide-se na agressividade pela
critica e na agressividade pelo dominio, sendo que em ambos visa subjugar o0s
destinatarios, valorizando-se e ignorando/desrespeitando 0s restantes elementos em seu
redor (Berlo, 1999). No estilo agressivo pela critica, o individuo ataca publicamente quem
ataca os seus direitos, irrita-se quando é interrompido e critica ferozmente quando vé o seu
trabalho prejudicado (Rouco, 2012). O individuo que se situa no estilo agressivo pelo
dominio procura sempre uma posicao de superioridade, sendo facilmente conotado com o
autoritarismo. Existe um sentimento de medo aliado a um desejo de vinganca que o leva a
interpretar a comunicacdo como um desafio (Castelfranchi, 2004).

O estilo de comunicagdo manipulador “consiste em dar a entender que satisfazemos
os direitos e necessidades dos outros, mas apenas o fazemos para a satisfacdo dos nossos
(...) fazemo-lo de forma discreta, implicita, de modo a ndo provocar qualquer
desconfianga” (Gabriel, 1996, p. 4). O comunicador manipulador perde gradualmente a sua
credibilidade e confianga perante o grupo (Berlo,1999).

Por fim, mas ndo menos importante, refere-se o estilo de comunicagédo assertivo,
representado na Figura n.° 11, que se traduz numa aptiddo que permite a um individuo
evidenciar os seus direitos e legitimidade, respeitando todas as pessoas em seu redor
(Ashman e Lawler, 2008). Este tipo de orador transmite as suas ideias com serenidade e de
uma forma construtiva, desenvolvendo uma capacidade forte de relacionamento
privilegiando a responsabilidade individual. A sinceridade e honestidade do contetido das
suas mensagens sdo uma constante, expondo cada ideia de uma forma clara e transparente
(Madlock, 2008).

LEGITIMIDADE

AUTORITARISMO RESPEITO SERENIIDADE ~ GESTOR DE CONFLITOS
ESTILO DE COMUNICACAO ASSERTIVO
TRANSPARENCIA DIREITOS CONFIANGA CLAREZA HONESTIIDADE

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Figura n.° 11 — Carateristicas do Estilo de Comunicagdo Assertivo.
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Capitulo 4

Metodologia da Parte Pratica

4.1 Introducéo

Analisado o enquadramento teorico edificado, confirma-se que um lider surge
sempre associado a um conjunto variavel de competéncias. Destaca-se a capacidade de
comunicacdo, pela sua horizontalidade e imprescindibilidade para o lider consolidar e
orientar o seu grupo de seguidores a fim de atingir determinados objetivos definidos. Deste
modo subjaz a triade constituida pelos conceitos de lideranga, comunicacdo e desempenho
extraordinario, satisfacdo e eficacia que estabelecem entre si um conjunto de relacdes que
Se procuram averiguar nesta parte pratica.

Consequentemente, neste capitulo define-se o objeto e objetivos desta vertente
empirica, as hip6teses deduzidas de uma forma preliminar e conjunto de passos a seguir

para a construcdo do instrumento de medig&o escolhido: o inquérito por questionario.

4.2 Metodologia

No desenvolvimento deste trabalho tomaram-se em consideracdo métodos de
investigacdo que, segundo Sarmento (2013), podem ser utilizados para determinar a
resposta a pergunta de partida da investigacdo, assim como as respostas as perguntas
derivadas da pergunta de partida de investigacao.

Este trabalho de investigacdo divide-se em duas partes distintas: a primeira parte,
baseada no método de investigacdo documental, tem por objetivo a criacdo de um quadro
concetual que sustente a restante investigagcdo; a segunda parte, realizada através do
método inquisitivo, processa-se com a aplicacdo de um inqueérito por questionario. A
analise documental suporta a parte pratica do trabalho. Numa primeira fase, apés a
elaboracdo de um questionario, para aplicacdo aos subordinados dos Capitdes e Oficiais
Subalternos da Arma de Infantaria do Exército Portugués, este foi sujeito a validagéo e a

realizacdo de um pré-teste a fim de colmatar possiveis lacunas. Consequentemente, este foi
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aplicado & amostra, sendo posteriormente extraidos os dados obtidos, tratados através da
ferramenta SPSS, analisados e confrontados com a revisdo de literatura efetuada na
primeira parte desta investigacdo. Permitiu-nos assim, por um lado consumar os objetivos
do presente trabalho de investigacdo e, por outro lado dar resposta as perguntas derivadas,

confirmar e/ou infirmar as hipoteses levantadas.

4.3 Elaboracéo do Inquérito e Caracterizacdo dos Instrumentos de Medida

O inquérito por questionério traduz-se num instrumento de medida que possibilita
obter dados da amostra selecionada dentro de um determinado universo. Na sua
construcdo, foram estabelecidas e sustentadas, conforme ilustra a Tabela n.° 3, quatro
partes: a primeira parte sociodemografica baseada no Inquérito realizado por Rouco
(2012), a segunda parte dos comportamentos de lideranga (Idem), a terceira parte dos
estilos de comunicacdo (Neves, Garrido e Simdes, 2006); por fim, a quarta parte com o0s
fatores critério (Rouco, 2012), adaptado do modelo original de Avalio e Bass (2004).

O Questionario de Competéncias de Lideranca — QCL (Rouco, 2012) é composto
por 48 itens que permitem avaliar as competéncias de lideranca agrupadas em seis
dimensdes da lideranca. O QCL é recente e adaptado ao contexto militar, onde se insere a
nossa investigacdo, assim como, ainda revela excelentes resultados de consisténcia interna,
ndo apenas no pré-teste que foi realizado mas em anteriores trabalhos de investigacéo,
como se verifica no Quadro n.° 1. O Questionario dos Estilos de Comunicacdo (QEC) é
composto por 36 itens, relativos aos Estilo de Comunicacdo Passivo, Agressivo e
Assertivo. Apds uma analise fatorial para confirmar se as dimensdes se replicam nesta
investigacdo, ficamos com 4 dimensdes e 28 itens, conforme evidencia o Quadro n.° 2. A
parte que avalia os fatores critério, tem um total de 12 itens, na qual procuram verificar
quais as acdes de comando/chefia/direcdo que mais se correlacionam com o desempenho
superior ilustrado no Quadro n.° 3.

Como resultado da revisdo efetuada e da andlise realizada em conjunto com o
Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias Rouco, foi alterada a escala de
Likert de 1 a 5 para 1 a 10 com vista a escala de frequéncia ser substituida pela escala de

importancia.
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Tabela n.° 3 — Constituicédo do Inquérito.

Constituicao do Inquérito

Instrumentos de medida utilizados

Parte |
Dados Sociodemograficos

Constituida por 10 questdes sobre dados pessoais
e profissionais com vista a caraterizar
estatisticamente a popula¢do em estudo.

Escala nominal

Parte 11
Questionario de Competéncias
de Lideranca

Constituida por 48 perguntas fechadas com vista
a medir as competéncias de lideranca com base
nas seis dimensBes caraterizadoras da lideranca
transformacional em contexto militar (Rouco,
2012).

Escala de importancia:
1 (extremamente ineficaz) a
10 (extremamente eficaz)

Parte 111
Questionario de Estilo de
Comunicacédo

Constituida por 36 perguntas fechadas com vista
a medir e identificar os quatro estilos de
comunicagdo identificados no enquadramento
tedrico (Simdes, 2012).

Escala de importancia:
1 (raramente) a 10 (quase
sempre)

Parte IV
Questionario de Avaliacdo do

Constituida por 12 perguntas fechadas com vista
a medir os niveis de desempenho, de satisfacéo e

Escala de importancia:
1 (discordo totalmente) a

Desempenho Extraordinario,
da Satisfacdo e da Eficacia

de eficacia de acordo com 0s
identificados no enquadramento tedrico.

conceitos

10 (concordo totalmente)

Quadro n.° 1 — Composic¢do das Dimensdes da Lideranga com os respetivos itens e o Alpha de Cronbach.

Alpha de Cronbach
Dimensdes Descricao Itens Pré- |Borralho | Santos
teste 2012 2012
Capacidade de influéncia e de motivagdo sobre
Orientacdo 0s subordinados com base no exemplo, na 16.21 22
oo integridade, no entusiasmo, na determinacéo, na v
paraa missao, | perseveranca, no otimismo, no autocontrolo 25,26, 27,
; 2 S - + | 30,31, 34
através do autoconfianga, na capacidade de resolucdo de 40’ 48' 49' 0,96 0,94 0,96
exemplo e da | Problemas e na aptidéo técnica para a obtencéo "5
e do maior grau de eficiéncia e eficacia no (13 itens)
cumprimento da missdo, sendo reconhecidos
pelo mesmo.
Tomada de Capacidade de tomada de decisdo com | 15,29, 36,
decisdo e dem_o_nstragéo dg coragem e confianca pe_er}nFe 44,52, 54, 0,89 0,90 0,01
as dificuldades, implementando-as com eficacia 56, 57
planeamento | ¢ comunicando-as com assertividade. (8 itens)
Visio e Capacidade de avaliagdo do ambiente interno e
i externo da organizagdo, gerindo os recursos a | 11,17, 18,
ambiente disposicdo da melhor maneira para atingir os | 19,20,24. | g5 0.92 093
externo e objetivos. Acresce a apreensdo na atualizacdo e | (6 itens) ' ' '
interno adaptacdo das suas capacidades do seu grupo
para fazer face a todo o tipo de cenério.
Capacidade de desenvolvimento de um
sentimento de unido e espirito de corpo dentro 35 37 38
Coesio e do grupo através de uma comunicagdo 41’ 42' 45’
trabalho de assertlvg, da promogao do trabalho em equipa e 461 47' 53’ 0,96 0,94 0,95
. do cultivo da confianga e respeito. Procura Lo
equipa ainda se afirmar como um elemento que garante (9 itens)
a estabilidade por se afirmar como uma
referéncia dos padrdes organizacionais.
. Capacidade de resolver os conflitos entre 28.32 39
Gestdo de subordinados nos momentos de diferendos e de 43’ 50’ 55’ 094 091 093
conflitos choque de interesses, estimulando um clima de (é ite'ns) ' ' ' '
respeito e confianca.
Lideranca Capacidade de envolvimento dos subordinados, 12 13 14
participativa e consnde_rando-os na tomada o_Ie decisdo e 233358 | 095 0,93 0,94
. concretizando um processo de alinhamento dos 6 itens)
envolvimento | jnteresses individuais com os da organizacéo. (

Fonte: Adaptado de Rouco (2012), Borralho (2012) e Santos (2012).
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Quadro n.° 2 — Composi¢do das Dimens@es dos Estilos de Comunicagéo.

Dimensdes Descricao Itens
Estilo de Denota sentimentos de bloqueio e paralisia, sem nunca procurar se
Comunicagao sobresse_lir, direcioqando sempre as suas_ energias para _a fuga ou defesa. 59, 68, §9, 70,74
. Incapacidade de afirmacédo e desenvolvimento de sentimentos de frustragdo e (5 itens)
Passivo rancor (Pavitt, 1999).
Estilo de Pela Critica: Ataca publicamente os culpados quando vé os seus direitos 85, 86, 89, 92,
Comunicagao atacados, irrita-se quando o interrompem, usa a ironia e sarcasmo e critica o 93, 94
Agressivo trabalho dos outros quando vé o seu desvalorizado (Rouco, 2012). (6 itens)
- Pelo Dominio: Procura o dominio dos seus subordinados e superioridade
pela Critica com a sua valorizag8o e desrespeito dos seus subordinados. Apresenta 65, 66, 77,78, 79
ou p’elf) carateristicas de autoritarismo, frieza e menosprezo, devido a um sentimento (5 itens)
Dominio de medo aliado a um desejo de vinganca (Castelfranchi, 2004).
BTl Demonstra confianca, evidencia os seus direitos e legitimidade através do 60, 64, 67, 71,
C . respeito pelos seus subordinados. Transmite as suas ideias com serenidade, 72,73, 76, 80,
omunlc_a(;ao de um modo construtivo, impulsionando um relacionamento de confianca e 81, 84, 87, 88
ASSEItiVO | (1jando um clima de responsabilizagio individual (Madlock, 2008). (12 itens)

Fonte: Adaptado de Neves e Simdes (2006), Pavitt (1999), Castelfranchi (2004), Madlock (2008) e Rouco (2012).

Quadro n.° 3 — Composi¢édo das Dimensfes do Desempenho Extraordinério, Satisfacdo e Eficacia.

Alpha de Cronbach
Fatores Critério Descricao Itens ) Borralho
Pré-teste
(2012)
Capacidade de motivacdo através de uma
Esforco visdo inspiradora, valores e 95, 98, 101, 0.95 0.93
Extraordinario comportamentos éticos, obtendo 104 (4 itens) ' '
desempenhos acima dos previstos.
Capacidade de satisfazer todos os seus
. . subordinados através dos métodos de 96, 99, 102,
et lideranca elencados no enquadramento 105 (4 itens) 0.94 0.94
tedrico.
o Capatfldade de dotar_s su~b0rd|nados de 97, 100, 103,
Eficacia capacidade de organizacdo de uma . 0.94 0,90
L 106 (4 itens)
constante motivacéo.

Fonte: Rouco (2012) adaptado do modelo original de Avolio e Bass (2004)

4.3.1 Validacao e Aplicacéo do Pré-teste

Para a validacdo desta investigacdo, foi criada uma Comissdo de Validacao
constituida por individualidades cientificamente reconhecidas na area em investigagéo,
nomeadamente, o Coronel de Infantaria (Doutor) Lemos Pires, o Tenente-Coronel de
Infantaria (Doutor) Dias Rouco, o Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) Dias Sequeira e
0 Major de Administracdo Militar (Doutor) Pascoal Rosado. Além disso, o modelo

utilizado neste estudo experimental consistiu na adaptacdo de dois modelos previamente
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aplicados e validados no contexto militar. Foi solicitado que avaliassem relativamente a
compreensdo dos itens, verificando o entendimento claro e compreensivel de cada um
deles, de modo a permitir o estudo adequado do item, sua precisdo e validade dos
resultados. A analise e o contributo foram obtidos de forma indireta via correio eletronico a
fim de evitar influéncias de opinides.

O processo de pré-teste tem por fim verificar a clareza, o entendimento e a
interpretacdo das questes formuladas de acordo com os objetivos fixados para a presente
investigacdo. Este foi aplicado no dia 26 de Fevereiro de 2014, na Academia Militar —
Sede de forma presencial, a uma amostra de 32 elementos, das quais se inclui um Oficial
Subalterno e um Capitéo, trés Sargentos e vinte e sete Pragas, com um total de quatro
elementos do sexo feminino. Sendo que o seu tempo de preenchimento variou entre os 20 e
0s 25 minutos sem qualquer ddvida ou relutancia. N&o surgiram desta aplicacdo preliminar
quaisquer pontos negativos, reforcando apenas a apreciacdo da Comisséo de Validagéo.

ApOs a sua validacdo e prévia aplicacdo a uma amostra reduzida mas similar,
realizou-se entdo o inquérito final aos Oficiais Subalternos e Capitdes da Arma de
Infantaria do Exército Portugués com um modelo idéntico para todos os inquiridos, sendo

este visivel no Apéndice A — Questionario de Competéncias de Lideranca e Comunicag&o.

4.4 Caraterizacao do Universo e Dimensdo da Amostra

O contexto da investigacdo, no que respeita a populacdo alvo, insere-se no ambito
do Exército Portugués, mais especificamente da Arma de Infantaria. Neste contexto, o
universo em estudo é constituido por Oficiais Subalternos e Capitées, por Sargentos, até ao
posto de Primeiro-Sargento e, de Pracas até ao posto de 1° Cabo.

Por outro lado, para o presente estudo levou-se em consideracdo a populagao alvo,
como tal por um lado usou-se a amostragem nao probabilistica — amostra por conveniéncia,
dado que a escolha dos grupos e das Unidades que compdem a amostra foi feita de acordo
com os objetivos do trabalho e, ainda pelo facto de inacessibilidade a todos os militares de
Infantaria.

Conforme o Quadro n.° 4, a dimensdo da amostra é composta pelas Unidades
Operacionais das trés Brigadas do Exército Portugués. O Regimento de Infantaria N°13
(RI113) e 0 Regimento de Infantaria N°14 (RI14), pertencentes & Brigada de Intervencédo
(Brigint), o 1° Batalhdo de Infantaria de Paraquedistas (1° BlPara), o 2° Batalhdo de

Infantaria de Paraquedistas (2° BlPara), o Centro de Tropas de OperacOes Especiais
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(CTOE) e o Centro de Tropas Comando (CTC), pertencentes a Brigada de Reacdo Répida
(BrigRR), ao 1° Batalhdo de Infantaria Mecanizado (1° BIMec) e ao 2° Batalhdo de

Infantaria Mecanizado (2° BIMec), pertencentes a Brigada Mecanizada (BrigMec).

Quadro n.° 4 — Militares Inquiridos e Efetivos das Unidades.

Pracas Sargentos Oirs DT Pracas Sargentos Qs i
2 i Subalternos | Capitd Total = o Subalternos | Capiti Total
Masc | Fem | Masc | Fem | Masc | Fem | Masc | Fem Masc | Fem | Masc | Fem | Masc | Fem | Masc | Fem

Brigadade | RI13 98 5 8 2 4 0 2 0 119 | 229 | 30 33 1 15 0 4 0 332

Intervencio | RI14 103 4 9 1 4 0 2 0 123 | 243 | 37 41 1 15 1 6 0 344
1°

2 4 2 4 2

Brigada BIMec 20 6 9 2 4 0 1 0 112 | 118 | 14 38 2 9 0 10 0 191
Mecanizada 2°

4 2 2 y 3 254

BIMec 47 3 6 1 3 0 2 0 62 183 | 17 40 1 8 0 5 0 254

1 2 2 35 2 3 5 232

) BIPar 81 3 8 2 3 0 2 0 99 178 | 15 20 5 9 0 5 0 232
Brigada de 20

Reacio BIPar 102 1 10 1 5 0 2 0 121 | 264 | 13 33 3 14 0 10 0 357

S CTOE | 43 0 11 0 3 0 1 0 58 135 0 44 0 9 0 1 0 189

CTC 107 0 11 0 4 0 3 0 125 | 264 0 29 0 10 0 3 0 306

671 | 22 72 9 30 0 15 0 1614 | 126 | 318 | 13 89 1 44 0
Total 693 81 30 15 819 1740 331 90 44 2205
774 43 2071 134

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

férmula abaixo indicada, que garante um nivel de confianga A ¢ um nivel de erro €.

p(1—p)
g2 p(=p)

(Z%)Z '

Assim sendo, a dimens&o da amostra foi calculada atendendo ao total de efetivos,
por postos, das Unidades, visivel na tabela n° 8 e, de acordo com a populacéo alvo, ou seja,
n = 44 (Capitdes), n = 90 (Oficiais Subalternos) e n = 2071 (Subordinados), o que
representa respetivamente 34%, 33% e 37% do quadro pessoal.

Ainda, segundo Sarmento (2013) a proporcao (p) pode assumir todos os valores no
intervalo [0,1] e a funcéo [p x (1 — p)] assume o valor maximo de 0,25 na hipo6tese mais
pessimista, ou seja, quando a dispersdo é maxima. Visto que ndo se conhece a proporcao

(p), optou-se pela hipotese mais pessimista, isto €, p = 0,05. Pretende-se que o nivel de
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confianca seja 1 = 95,46%*2 e o nivel de precisdo € = 5%, sendo que, para este nivel de

confianca, a distribuicdo normal apresenta o valor Za« = 1,96.

2

Neste contexto e, com base nos efetivos da amostra, procedeu-se a estratificacdo da
mesma por postos hierarquicos, tendo dado o n = 4 (n real final da amostra), no caso dos
Capitdes, n = 7 para os Oficiais Subalternos e, n = 173 para os Subordinados
(Sargentos e Pracgas).

Por outro lado, deve ser salientado que os valores foram ultrapassados
significativamente, visto que foram inquiridos 15 Capitdes, 30 Oficiais Subalternos e 774
Subordinados, pelo que nos aproximamos do nivel de confianga de “muitissimo
importante” (1 = 99,73%), a0 serem necessarios n = 19 para os Capitdes, n = 38 para

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

4.5. Programas Informéticos e Estatisticos Usados na Recolha de Dados

Apds a aplicacdo dos inquéritos foi construida uma base de dados no programa
Microsoft Office Excel 2007 e posteriormente transferida para o programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS 20.0) com vista ao tratamento e analise estatistica dos
dados recolhidos, nomeadamente quanto a sua analise descritiva. Para a analise descritiva,
utilizou-se a média, o desvio-padrdo, o coeficiente de achatamento (Kurtosis) e o
coeficiente de assimetria (Skewness).

Posto isto, foram feitos os testes paramétricos de distribuicio normal e
homogeneidade, de Kolmogorov — Smirnov, com a finalidade de se verificar se as
varidveis dependentes possuiam distribuicdo normal. De seguida, para se verificar se
existiam diferencas significativas dos valores médios, entre as dimensdes da lideranca,
comunicacdo e fatores critério, usou-se 0 método da comparacdo maultipla de médias, teste
post-hoc — Tukey™®. Por sua vez, para verificar se existiam relacdes significativas entre as
variaveis dependentes, procedeu-se a realiza¢do do teste de independéncia do qui-quadrado

— coeficiente de correlagdo de Bravais-Pearson.

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

190 teste Tukey é o mais completo e amplamente usado em desvios & normalidade e homogeneidade das
variancias (Maroco , 2003, p. 133).
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Capitulo 5

Apresentacéo, Analise e Discussdo de Resultados

5.1 Introducao

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do trabalho de campo realizado nesta
investigacdo, em que comega-se por fazer uma caracterizacdo das variaveis independentes
(dados sociodemograficos) dos inquiridos através da estatistica descritiva. Ainda, a partir
de diferentes métodos estaticos verifica-se se existem diferencas significativas entre as
subamostras em estudo e correlagdes entre as variaveis dependentes (comportamentos de
lideranca, estilos de comunicacdo e fatores critério) de modo a validar as hipoteses,
responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida da investigacdo. Por ultimo, faz-
se uma comparagao entre os resultados obtidos neste estudo com o de outras investigacdes.

Neste capitulo e tendo em conta a limitacdo das péginas, apenas vado ser
apresentados os resultados mais pertinentes para esta investigacdo, procurando-se

complementar a sua analise no capitulo 6 durante a confirmacao, ou ndo, das hipoteses.

5.2 Analise Fatorial Confirmatorio do Modelo dos Estilos de Comunicacéo

De acordo com as variaveis originais do Questionario dos Estilos de Comunicagao
(Neves, Garrido e Simdes, 2006), procede-se a uma analise fatorial confirmatoria para
verificar se em contexto militar o modelo se mantem com as trés dimensdes. Seguindo-se
0s procedimentos estatisticos adequados para verificacdo da possibilidade de aplicacdo da
analise fatorial, verifica-se que o valor de 0,98 do KMO é excelente (Maroco, 2003, p.
268). O teste de esfericidade de Bartlett apresenta um p-value < 0,000 e, nesta
conformidade rejeitamos a Hy, concluindo que as variaveis estdo correlacionadas
significativamente. O Quadro n.° 5 apresenta os resultados dos fatores extraidos.

Sdo apresentados os resultados do coeficiente de correlagdo para cada variavel
original, os valores proprios, a percentagem de variancia para cada fator e o Alpha de
Cronbach. Na extracdo de cada fator, aplica-se o método das “componentes principais”

com valores préprios superiores a 1.
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Quadro n.° 5 — Fatores para os Estilos de Comunicagédo — amostra total (n = 819).

Variaveis Originais

Matriz rodada

Fator 1| Fator 2 | Fator 3 | Fator 4

Sente-se bastante «a vontade» nas relag6es face-a-face.

Em caso de desacordo, procura 0s compromissos realistas assentes na
base dos interesses mutuos.

Em geral, mostra aquilo que é, sem dissimular os seus sentimentos.

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

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

Mantem com os outros relagdes mais fundadas sobre a confianca do
que sobre a dominag&o ou o calculismo.

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

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

Defende os seus direitos sem atentar contra os direitos dos outros.

Sente-se & vontade quando tem de falar em publico.

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

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

Quando sente os seus direitos atacados, ndo hesita em atacar
publicamente os culpados

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

Sabe manejar bem a ironia mordaz quando o contrariam.

N&o hesita em usar o sarcasmo se isso o fizer «marcar pontos» numa
discusséo.

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

Numa discusséo, ndo para de argumentar até sentir que ganhou.

Atemoriza os outros para garantir o controlo.

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

Quando se sente enganado uma vez, vinga-se na proxima.

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

Expressa-se com pouco a vontade e fica nervoso(a) quando olham para
ele.

Sente grandes bloqueios quando tem que realizar uma agdo pouco
habitual.

Sente-se desconfortavel quando alguém o observa enquanto trabalha.

Diz muitas vezes “sim”, quando, no fundo, queria dizer “ndo”.

Prefere nunca pedir ajuda a um colega “ele podera pensar que ndo é
competente”.

0,76
0,75

0,75
0,75

0,73

0,63

0,60
0,59
0,57
0,57

0,56

0,72
0,68

0,65
0,64

0,61

0,59

0,72
0,67

0,67
0,62
0,62

0,81

0,75

0,75
0,63

0,56

Valor Préprio

13,17

5,31

1,93

1,69

Variancia acumulada explicada

66%

Alpha de Cronbach

0,91

0,88

0,90

0,88
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Garantidos os procedimentos estatisticos, 0 modelo dos estilos de comunicagdo em
contexto militar é constituido por quatro fatores que explicam 66% da variabilidade total.
Segundo Maroco (2003, p. 248) quando se trabalha em laboratério com duas ou trés
componentes principais pode conseguir-se reter 95% ou mais da variabilidade total,
contudo quando se trabalha com os comportamentos humanos os valores da variabilidade
total situam-se entre os 60 e 80%. Neste sentido, considera-se que os valores alcangados
neste trabalho se encontram nos parametros aceitaveis.

Relativamente a variancia explicada de cada uma das variaveis originais nos
respetivos fatores aceitam-se os que apresentam valores superiores a 0,4, no entanto o
valor mais baixo neste modelo é de 0,56 (Maroco, 2003, p. 253; Moreira, 2004, p. 461).

O Quadro n.° 5 regista que as correlaces entre as variaveis originais e os fatores
sdo positivas. O primeiro fator € constituido por onze variaveis originais com valores de
correlacdo entre 0,56 e 0,76. O segundo por seis varidveis originais com valores de
correlacdo entre 0,59 e 0,72. O terceiro fator por cinco variaveis originais com valores de
correlacdo entre 0,62 e 0,72. O quarto fator por cinco variaveis originais com valores de
correlacdo entre 0,56 e 0,81. Os valores obtidos em todos os fatores sdo aceitaveis para a
sua interpretacdo.

Para garantir que os fatores extraidos sdo fidedignos, nomeadamente os que tem
valores proprios proximos de 1, utiliza-se o “Alpha de Cronbach” como medida de
fidelidade. Do Quadro n.° 5 resulta que os valores de Alpha se encontram entre 0,88 e 0,91,
sendo considerados bons (entre 0,8 e 0,9) e excelentes (superiores 0,9) (Hill e Hill, p. 49).

Apos terem sido extraidos os quatro fatores e as respetivas variaveis, procura-se
encontrar uma dimensdo (fator latente) capaz de explicar as correlagdes encontradas, da
qual sairam as seguintes dimensdes: estilo de comunicacdo assertivo; estilo de
comunicacdo agressivo pela critica; estilo de comunicacdo agressivo pelo dominio; estilo

de comunicag&o passiva.

5.3 Caraterizagdo Sociodemogréafica da Amostra

De modo a iniciar a analise grafica dos resultados obtidos, consultaveis no
Apéndice C — Quadros relativos aos Resultados Obtidos, ap6s tratamento das respostas a
Parte 1 do Questionario aplicado, agrupamos os inquiridos por Unidade de colocacao, por
género, por faixa etaria, por habilitagdes literarias, por categoria hierarquica e por Regime

de Prestacdo de Servico.
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Assim na Figura n.° 12, caraterizagdo da amostra por Brigadas, podemos encontrar a
proveniéncia dos inquiridos de entre as oito Unidades de Infantaria em que 49% (402
elementos) reportam a BrigRR. A Brigint esta representada com 30% do total dos

inquiridos e da BrigMec foram inquiridos (175 elementos) o que representa 21% da nossa
amostra total.

B BrigRR
49%
B BrigMec

Brigint 21%

30%

Figura n.° 12 — Caraterizacdo da amostra por Brigadas.

Por sua vez, a Figura n.° 13 real¢a o nimero de inqueridos por Unidades, sendo que:
15% (121 elementos) dos inquiridos sdo do 2° BlPara, 12% (99 elementos) do 1° BlPara,
15% (123 elementos) do Centro de Tropas Comando (CTC) e 7% (59 elementos) do
Centro de Tropas de OperacOes Especiais (CTOE), 15% (123 elementos) pertencentes ao
Regimento de Infantaria N°14 (R114) e 14% (119 elementos) do Regimento de Infantaria
N°13 (RI13). 21%. 8% (62 Individuos) no 2° Batalhdo de Infantaria Mecanizado (2°

BIMec) e os restantes 14% (113 elementos) no 1° Batalh&o de Infantaria Mecanizado (1°
BIMec).

152 15% 15%

15%

22BIMec 1°BIMec RI1=2 R114 CTOE CcTC RI1S RI1O

Figura n.° 13 — Carateriza¢do da amostra por Unidades.

A Figura n.° 14 evidencia a distribuicdo de acordo com o género onde 96% (787
elementos) sé@o do sexo masculino, ostentando uma grande disparidade para os 4% de
elementos femininos (32 elementos).
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’

4 % Feminino

96 % Masculino

Figura n.° 14 — Caraterizacdo da amostra quanto ao género.

Figura n.° 15 é representativa da idade dos militares, verifica-se que 14% (112
elementos) dos militares tem menos de 20 anos, 80% (655 elementos) tem entre 21 a 30
anos, 5% (46 elementos) tem entre os 31 a 40 anos e 1% dos inquiridos (6 elementos)

afirma ter mais de 40 anos.

(" )
| ) 4
//\l Mais de 41 anosl

\\\ \\\\\\\\\\|Wen05de20

anos

De 21 a 30 anos

Figura n.° 15 — Caraterizacdo da amostra quanto a idade.

Figura n.° 16 analisa as habilitacfes literarias, ilustra que cerca de 87% (715
elementos) dos inquiridos possui 0 12° ano de escolaridade ou menos e 13% (104

elementos) possui 0 ensino superior.

Ensino
Superior; 13%

B 12%anoou
menos; 87%

Figura n.° 16 — Caracterizacdo da amostra quando as habilitacoes literarias.

A Figura n.° 17 categoriza hierarquicamente os inquiridos em que 5% dos
inquiridos integram a categoria de Oficiais (45 elementos), 10% a categoria de Sargentos
(81 elementos) e 85% a categoria de Pracas (693 elementos).
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86% B Pragas
Sargentos

m Oficiais

4% 10%

Figura n.° 17 — Caracterizagdo da amostra quanto a categoria hierarquica.

A Figura n.° 18 ilustra que 86% dos inquiridos prestam servico em Regime de

Contrato (RC) ou Regime Voluntariado (RV) e 14% pertence Quadros Permanentes (QP).

86%

—_—

HQP
‘ 1 RV/RC

14%

\. J

Figura n.° 18 — Caracterizagao da amostra quando ao regime de prestacéo de servigo.

5.4 Analise Descritiva das Variaveis em Estudo

Nesta subseccdo, realizamos uma analise descritiva dos resultados obtidos das
respostas dos inquiridos quanto as variaveis de desempenho de liderangca, comunicagdo e
dos fatores critério, apresentando para o efeito quadros e gréaficos.

No Quadro n.° 6 verifica-se que a “orientagdo para a missao pela competéncia
técnica” (OMEE) ¢ a dimensdo que apresenta uma média aritmética com o valor mais
elevado, enquanto a dimensao “coesao, trabalho de equipa e cooperacao” (CTEC) ¢ a que
apresenta uma média aritmética mais baixa. Contudo, pode-se constatar que a maior
dispersdo de resposta verifica-se na dimensdao CTEC e a menor na dimensdao OMEE. Note-
se que, de acordo com Hill e Hill (2005), em relacdo ao Coeficiente de Alpha de Cronbach
todas elas apresentam excelentes resultados, 0 que vai de acordo aos resultados obtidos por
Borralho (2012) e Santos (2012).

No que respeita aos fatores critério, aquele que apresenta uma média aritmética
superior ¢ o fator “eficacia” (EFIC) e com valor mais baixo o fator “esforco
extraordinario” (ESEXT). Por sua vez, a “satisfagdo” (SATIS) surge como o fator com
uma maior variedade de resposta e 0 ESEXT como o fator com menor variedade de
resposta. De acordo com Hill e Hill (2005), em relacdo ao Coeficiente de Alpha de
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Cronbach o ESEXT e a EFIC apresentam excelentes resultados e o fator SATIS apresenta
um bom resultado.

Em relagdo aos estilos de comunicacao, a “assertiva” (COASS) ¢ a que revela a
média aritmética mais elevada, assim como a menor dispersdo de resultados. Em
contrapartida, o estilo de “comunicagdo passiva” (COPASS), apresenta o menor valor na
média aritmética e com o0 segundo valor mais elevada em relagdo a dispersdo dos

resultados, segue-se o estilo de “comunicagdo agressiva pelo dominio” (COAGDO).

Quadro n.° 6 - Estatistica Descritiva: Dimensdes de Lideranca, Fatores Critério e Comunicagdo (n=819).

Xm S 01 02 A
Orientacdo para a missao através do exemplo e ética 6,92 181 0,47 -0,73 0,95
Tomada de decisao e planeamento 6,70 1,86 0,17 -0,64 0,90
Visdo do ambiente externo e interno 6,82 1,89 0,45 -0,72 0,92
Gestdo de conflitos 6,7 1,98 0,08 -0,64 0,90
Coesdo, trabalho de equipa e cooperagédo 6,51 2,09 -0,04 -0,64 0,95
Lideranga participativa e envolvimento 6,74 1,96 0,17 -0,69 0,91
Esforgo Extraordinario 6,45 2,33 0,06 -0,70 0,92
Eficacia 6,59 2,24 0,10 -0,71 0,90
Satisfacéo 6,53 2,47 5,77 -0,07 0,88
Comunicacgao Assertiva 6,54 1,79 0,159 -0,51 0,91
Comunicacao Agressiva pela critica 5,54 2,23 -0,625 -0,18 0,88
Comunicacéo Agressiva pelo dominio 5,36 2,52 -0,793 -0,18 0,90
Comunicacdo Passiva 5,29 2,43 -0,735 -0,18 0,88

Legenda: X, — média; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coeficiente de
assimetria (Skewness); a — Coeficiente de Alpha de Cronbach.

5.4.1 Andlise Descritiva quanto aos Comportamentos de Lideranca

Hipdtese n.° 1. Existem comportamentos de lideranca associados aos Oficiais
Subalternos e Capitdes de Infantaria.

Nesta subsecdo, sdo relatadas e sintetizadas as principais estatisticas no que respeita
as dimensdes de lideranca em estudo por parte dos subordinados hierarquicos e Oficiais
Subalternos e Capitées (auto percecdo), relativamente aos postos e Unidades.

No que concerne a auto percecdo dos Oficiais Subalternos, e com base no Quadro
n.° C.1%, verifica-se que a dimensdo OMEE é aquela que apresenta maior média aritmética
(Xm=7,51) e com menor valor surgem as dimensées CTEC e a LPEN, ambas com 7,09. O

desvio padrdo (S) das respostas varia entre 1,48 e 1,77, 0 que representa uma variabilidade

20 Apéndice C.2: Quadro n® C.1 — Percecéo dos subordinados e auto — percecéo dos Oficiais Subalternos nas
Dimens6es da Liderancga.
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de respostas consideravel. A distribuicdo dos dados afasta-se do valor normal (assimétrico
a esquerda) pelo facto de todas as variaveis terem valores inferiores a 0. A curva de
achatamento, pelo facto de apresentar valores maioritariamente inferiores a 0,263,
considera-se leptocurtica, significando, assim, uma intensidade das frequéncias nos valores
vizinhos dos valores centrais.

Relativamente a percecdo dos subordinados, verifica-se no Quadro n.° C.1 que a
“tomada de decisdo e planeamento” (TDP) ¢ a que apresenta o valor da média aritmética
mais alto (Xn= 7,03) , na qual confiam na capacidade de comunicacdo do lider com a
transmissao eficaz e oportuna das suas decisdes. Deste modo, é possivel ao lider inspirar
confianga e promover a coesdao do grupo (Rouco, 2012). Borralho (2012) verificou na sua
investigacdo que esta foi a média aritmética mais baixa relativamente a percecdo dos
subordinados em relacdo aos Oficiais. A dimensdo “coesdo, trabalho de equipa e
cooperagao” (CTEC) o valor mais baixo (Xn= 6,66). Borralho (2012) verificou no seu
estudo uma grande dispersdo nesta dimensdo, sendo assim o valor de média aritmético
intermédio bastante dubio.

No que respeita & auto percecdo dos Capitdes, e com base no Quadro n.° C.2%,
verifica-se que as dimensdes com maior média aritmética (X, = 7,95) sdo as OMEE e
TDP, apresentando desvios padrdo de 1,48 e 1,44, respetivamente. O menor valor de Xm
corresponde a dimensdo LPEN (S = 1,62). Os valores de desvio padrdo encontram-se entre
1,44 e 1,77. A distribuicdo dos dados é assimétrica a esquerda (g. < 0 em todas as
dimensdes). A curva de achatamento é leptocUrtica para as dimensdes TDP e VISM, e
platicUrtica para as dimensdes restantes.

Em relacdo a percecdo dos Subordinados, os dados do Quadro n.° C.2. mostram que
a dimensdo OMEE ¢ a que apresenta a maior média aritmética, com um valor de 7,15, e a
menor dispersdo de resultados (S = 1,60). O menor valor de X, (6,78) e o maior de desvio
padrdo (S = 1,91) correspondem a dimensdo CTEC. O coeficiente de simetria é negativo
para todas as dimensdes, indicando um afastamento do valor normal a esquerda; a curva de
achatamento é platicurtica para todas as dimensdes.

Estes resultados vdo ao encontro de Boralho (2012), na qual verificou na sua
investigagcdo que a média aritmética mais elevada se verificou na OMEE no ambito da
Auto percegédo dos Oficiais. Constatou ainda que as Pragas afirmaram esta como sendo a

dimens&o mais evidenciada pelos seus superiores.

21 Apéndice C.2: Quadro n° C.2 — Percegdo dos subordinados e auto — percegdo dos Capitées nas dimensdes
da lideranga.
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5.4.1.1 Andlise descritiva quanto aos comportamentos de Lideranca por postos

Hipdtese n.° 1.1: Existem comportamentos de lideranca associados aos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria segundo a perce¢édo dos subordinados.

Da anélise destes resultados apresentados, verifica-se que, através da Figura n.° 19,
as Pracas percecionam desempenhos de lideranca dos Oficiais Subalternos como sendo
maioritariamente do tipo OMEE (X, = 6,82), tendo sido a menor media obtida pela
dimensdo CTEC (X = 6,46). Relativamente a percecdo dos Sargentos, estes classificam a
dimensdo GCON com a maior média (X, = 7,04) e, assim como os Pracas, a CTEC com a
menor média de valores (X, = 6,85). JA os Oficiais Subalternos autopercecionam a
dimensdo OMEE como sendo a mais importante (X, = 7,51), dando menor relevancia as
CTEC e LPEN (X = 7,09).

7,80
7,55
7,30 —
s 7,04
7,05 7,03 6,90 9,02 6,85 6,97
6,82 4
6,80 o—
6,63 6,66
6,55 7
6,30 6,50
Orientagdo para a Tomada de decisdo Visdo do ambiente Gestdo de conflitos Coesdo e trabalho Lideranga
missdo atravésdo e planeamento externo e interno de equipa e participativa e
exemplo e ética cooperagdo envolvimento
=& Pracas =— Sargentos OficiaisSubalternos

Figura n.° 19 — Auto percecéo dos Oficiais Subalternos e Percecéo dos subordinados hierarquicos sobre as

Dimens6es de Lideranca.

Da analise dos resultados apresentados, atraves da Figura n.° 20, verifica-se que 0s
Pracas percecionam desempenhos de lideranca dos Capitées com realce para o valor mais
elevado a OMEE (X, = 6,83) e 0 mais baixo para a CTEC (X, = 6,41). Por outro lado,
verifica-se que as respostas dos Sargentos e Oficiais Subalternos, relativamente a pratica
de Comando dos seus superiores, praticamente coincidem as suas médias aritméticas, com
diferencas apenas visiveis no CTEC e LPEN com diferencas na ordem dos 0,13 e 0,10.
Quando os Capitdes se auto-avaliam, as suas respostas apresentam os valores mais

elevados em todas as dimensoes, destacando-se a OMEE e TDP como médias aritméticas
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méaximas. Confrontando a auto percecdo dos Capitdes com a percecdo dos subordinados

hier&rquicos, verifica-se uma proporcionalidade direta de respostas em cada dimenséo.
Quanto a analise geral das seis dimensoes, verifica-se de um modo uniforme que a

média aritmética maxima centraliza-se na OMEE e a mais baixa se direciona no CTEC,

tanto nas auto perce¢des como nas percecoes.

8,05
7,95 — v
7,80 7,95 < 7,87 T e—
7,55 7,75 7,73
7,30 r 719 1,2 X 743
’ 730 T — 7T " 7,03 7,18
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6,30
Orientagdopara a Tomada de decisdo Visdo do ambiente Gestdo de conflitos Coesdo e trabalho Lideranga
missdo através do e planeamento externo e interno deequipae participativa e
exemplo e ética cooperagdo envolvimento
=®=Pracas =8 sargentos Oficiais Subalternos =>€= Oficiais Capitdes

Figura n.° 20 — Auto percecéo dos Capitdes e Perce¢do dos subordinados hierarquicos sobre as Dimensdes de
Lideranca.

5.4.1.2 Andlise descritiva quanto aos comportamentos de Lideranca por Subunidades

Hipdtese n.° 1.2: Existem comportamentos de lideranca associados aos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria nas diferentes Unidades.

Neste ponto faz-se uma andlise descritiva, por Unidades, das dimensdes da
lideranca percecionada pelos subordinados em relacdo aos Oficiais Subalternos e Capitaes.

Em relacdo aos Oficiais Subalternos na BrigMec, conforme ilustra a Figura n.° 21,
no 1° BIMec e 2° BIMec, verifica-se que a dimensdo OMEE é a que possui uma média
aritmética com valores mais altos (Xm= 7,30; Xm= 7,24), sendo que no 1° BIMec a CTEC
apresenta o valor mais baixo (Xn= 7,10) e no 2* BIMec ¢ a “visdo do ambiente externo e
interno” (VISM) com Xn= 6,75. Por sua vez, adicionalmente no Quadro n°® C.3%, pode-se
verificar que no 1° BIMec a dimensdo “gestdo de conflitos pela transparéncia” (GCON) € a
que apresenta uma maior variedade de resposta com 1,88 e a OMEE com menor dispersao
de resposta com 1,71.

22 Apéndice C.2: Quadro n° C.3 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nas
Dimens6es de Lideranca da Brigada Mecanizada.
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(
aorgean?ii:go Tomada de Visdo do Coesdo e Lideranga
P . .~ ambiente Gestdo de trabalho de . C
através do decisdo e . . participativa e
externo e conflitos equipa e .
exemplo e | planeamento . ~_ | envolvimento
- interno cooperagao
ética
W 1BIMEC 7,30 7,13 7,25 7,16 7,10 7,24
H 2BIMEC 7,24 6,79 6,75 6,85 6,77 6,80
\_

Figura n.° 21 — Valores médios das dimensdes da lideranca na Brigada Mecanizada dos Oficiais Subalternos.

Por sua vez, em relacdo aos Capitdes, os valores ilustrados na Figura n.° 22,

verifica-se que, no 2° BIMec, a dimensdo com maior média aritmética é a OMEE (X,
7,93) e a VISM a com menor média (7,53). J& no 1° BIMec, o maior valor de X, é obtido
pelas dimensbes VISM e LPEN (7,53), e 0 menor corresponde a CTEC (X, = 7,44). No
Quadro C.4%° observa-se que os valores de desvio padrdo encontram-se entre 1,53
(dimens&o de TDP) e 1,83 (VISM).

7,85 7.84

7,71
7,61
=) 7.

o2

7,49

Coesdo e
trabalho de
equipa e
cooperagao

m 2BIMEC

Gestdo de
conflitos

Visdao do

ambiente

externo e
interno

Tomada de
decisdao e
planeamento

Orientacao
para a missdo
atravées do
exemplo e
ética

Lideranca
participativa e
envolvimento

m1BIMEC

Figura n.° 22 — Valores médios das dimensdes da lideranca na Brigada Mecanizada dos Capitaes.

No que respeita & Briglnt, conforme ilustra a Figura n.° 23, o RI13, a dimensdo
VISM é a que apresenta um valor mais alto de média aritmética (Xn= 6,25) e a CTEC a
gue apresenta valor mais baixo (Xn= 5,76). Por sua vez o RI14 a dimensdo OMEE é a que
obteve um valor mais elevado de média aritmética (X,= 6,00) e a CTEC, a semelhanca do
RI13, a que apresenta valor mais baixo (Xm= 5,70). Adicionalmente, a Quadro C.5%,

evidencia que a GCON ¢ a apresenta uma maior variedade de resposta (1,92).

2 Apéndice C.2: Quadro n® C.4 — Percegdo dos subordinados em relagdo aos Capitdes nas dimensdes de
lideranca da Brigada Mecanizada.

2 Apéndice C.2: Quadro n® C.5 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nas
Dimens6es de Lideranga da Brigada de Intervenc&o.
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Orientagdo Tomada de Visdo do Gestdo de Coesdo e Lideranca
para a missdo decisdo e ambiente conflitos trabalho de participativa e
atraveés do planeamento externo e equipa e envolvimento
exemplo e interno cooperacgdo
etica
mRI13 mRI14

Figura n.° 23 — Valores médios das dimensdes da lideranca na Brigada de Intervencédo dos Oficiais Subalternos.

Os valores relativos aos Capitdes representados na Figura n.° 24 revelam que as
maiores médias aritméticas correspondem as dimensdes TDP para o R113 e OMEE para o
RI14, com valores de 6,04 e 5,65, respetivamente, e a menor media aritmética as
dimensées LPEN (BI13; Xy, = 5,07) e CTEC (BI14; X, = 5,34). No Quadro C.6% verifica-
se que a dispersdo dos resultados varia entre 1,42 (OMEE) e 1,91 (LPEN) para o BI13, e
entre 2,02 (OMEE e GCON) e 2,18 (VISM) para o BI14.

Orientacdo Tomada de Visdo do Gestdo de Coesdo e Liderancga
para a missdo decisdo e ambiente conflitos trabalho de participativa e
atraveés do planeamento externo e equipa e envolvimento
exemplo e interno cooperagao
etica mRI13 mRI14

Figura n.° 24 — Valores médios das dimenses da lideranga na Brigada de Intervencao dos Capitées.

Face a este cenario e, de acordo com Kouzes e Posner (2007), verifica-se que 0s
Oficiais Subalternos da Brigint, de uma forma geral, alinham os seus esfor¢os de acordo
com as orientagdes estratégicas e os objetivos da organizacao a serem atingidos.

No que concerne a BrigRR, conforme ilustra a Figura n.° 25, a dimensdo OMEE,
apresenta valores mais elevados de média aritmética (Xy, = 7,46; Xn= 7,55; X, = 6,69) nas
Unidades do 1° BlPara, CTC e no CTOE, respetivamente. No entanto, 0 mesmo nédo se

verifica no 2° BlPara, surgindo a dimenséo VISM (Xn= 7,15).

% Apéndice C.2: Quadro n® C.6 — Percegdo dos subordinados em relagdo aos Capitdes nas dimensdes de
lideranca da Brigada de Intervenco.
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Adicionalmente, no Quadro C.7%, verifica-se que a dimensdo CTEC é a dimens&o
que apresenta valores mais altos de variedade de resposta em todas as Unidades da BrigRR
e, a dimensdao OMEE a que surge com valores mais baixos. Neste contexto, verifica-se que
os Oficiais Subalternos da BrigRR, tendencialmente focam-se nas suas missdes,
cumprindo-as de acordo com as suas competéncias, e fatores critério ESEXT e EFIC, pois
de acordo com Rouco (2012) estas relacionam-se fortemente com a dimensdo OMEE.

Por outro lado, constata-se ainda que os Oficias Subalternos ddo uma importancia
consideravel a “lideranga participativa e envolvimento” (LPEN), nomeadamente o CTC ¢ o
1° BlPara, o0 que demonstra segundo Kandarian et. al. (2007), que existe uma preocupacao
por parte dos seus comandantes em encorajar 0s seus subordinados para a participacdo das

tomadas de decisao e colaboracdo do trabalho de equipa.

4 )
Orientacdo Lideranca
paraa Tomada de Visdo do Coesdo e artici afiva
missao decisdo e ambiente Gestdo de trabalho de P ep
através do planeament externo e conflitos equipae .
. - envolviment
exemplo e o interno cooperagao R
ética
m CTOE 6,69 6,44 6,54 6,49 6,53 6,55
mCTC 7,55 7,37 7,41 7,31 7,11 7,35
2BIPARA 7,05 6,86 7,15 6,95 6,50 7,08
\ H 1BIPARA 7,46 7,07 7,24 7,15 6,88 7,24 y

Figura n.° 25 — Valores médios das dimensdes da lideranca na Brigada de Reagdo Répida dos Oficiais Subalternos.

Os dados relativos aos Capitdes apresentam-se no Quadro C.8%', encontrando-se as
médias obtidas para cada dimensdo de lideranca e para cada brigada representadas na
Figura n.° 26. Através da andlise desta figura, podemos verificar que a dimensdo OMEE
obteve a maior média aritmética nas Unidades 1° BlPara (X, = 7,97), CTC (X, = 7,83) e
CTOE (Xm = 6,37), enquanto na Unidade 2° BlPara o maior valor de X, corresponde a
dimensdo LPEN (6,92).

% Apéndice C.2: Quadro n® C.7 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nas
dimensdes de lideranca da Brigada de Reagdo Rapida.

27 Apéndice C.2: Quadro n® C.8 — Percegdo dos subordinados em relacdo aos Capitdes nas dimensdes de
lideranca da Brigada de Reacéo Réapida.
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(
Orlentaf;ac: Visdo do Coesdo e .
para a missdo| Tomada de . o Lideranga
. -~ ambiente Gestdo de | trabalho de S
através do decisdo e ) . participativa e
externo e conflitos equipa e .
exemplo e | planeamento . ~_ | envolvimento
s interno cooperagdo
ética
m CTOE 6,37 6,19 6,25 6,11 6,23 6,30
mCTC 7,83 7,67 7,61 7,54 7,42 7,46
2BIPARA 6,73 6,42 6,90 6,57 5,74 6,92
\_ | ™ 1BIPARA 7,97 7,61 7,83 7,68 7,39 7,95

Figura n.° 26 — Valores médios das dimensdes da lideranca na Brigada de Reacgédo Rapida dos Capitées.

5.4.2 Andlise descritiva quanto aos Estilos de Comunicacao

Hipdtese n. © 2: Existem estilos de comunicacgéo associados aos Oficiais Subalternos
e Capitdes de Infantaria.

Nesta subsecdo, sdo relatadas e sintetizadas as principais estatisticas no que respeita
aos estilos de comunicagdo em estudo por parte dos subordinados hierarquicos e Oficiais
Subalternos e Capitdes (auto percecdo), relativamente aos postos e unidades.

No que concerne a auto percecdo dos Oficiais Subalternos e a percecdo dos
Subordinados, com base no Quadro n.° C.9%, verifica-se que a dimensdo com maior média
aritmética ¢ a “‘comunicagao assertiva” (COASS), com valores de X, = 7,19 e X, = 6,66,
respetivamente, ¢ a “comunicagdo passiva” (COPASS) apresenta 0s menores valores de
Xm nas duas categorias (Xm = 5,33 na auto percecao dos Oficiais Subalternos; X, = 5,39
na percecdo dos subordinados). Os valores de desvio padrdo s@o menores para a
Comunicagdo Assertiva (S = 1,64) e maiores para a a “comunica¢do agressiva pelo
dominio” (COAGDO) (S =2,49 e S = 2,17) na auto percecdo dos Oficiais Subalternos e
percecdo dos subordinados, respetivamente. O coeficiente de simetria é negativo para todas
as dimensdes e nas duas categorias, indicando um afastamento do valor normal a esquerda.

Verifica-se no Quadro n.° C.10%° que, tanto os Capitdes (auto percecdo) como 0s
Subordinados (percecdo) favorecem uma “comunicacdo assertiva” (COASS) (X, =7,80 e
Xm = 6,88, respetivamente), sendo o estilo de comunicagdo com a menor média a COPASS

(Xm=7,17 e 5,40, respetivamente). O estilo com menor dispersdo de valores € o da

%8 Apéndice C.3: Quadro n.° C.9 — Percecéo dos subordinados e auto — percegéo dos Oficiais Subalternos nos
Estilos de Comunicag&o.

2 Apéndice C.3: Quadro n.° C.10 — Percegdo dos subordinados e auto — percecdo dos Capitaes nos Estilos de
Comunicacéo.
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“comunicagdo assertiva” (S=153 e S=1,64 para a auto percecdo e percecao,
respetivamente) ¢ aquele com a maior dispersdo ¢ o da “comunicagdo agresSiva pelo
dominio” (S = 2,34 e S = 2,49).

Estes resultados, vdo ao encontro de Marques (2013), que observou que a
comunicacdo assertiva, a orientacdo para a missdo, a aptidao técnica e profissional, a

autoconfianga e a iniciativa séo essenciais para o alcance de desempenhos superiores.

5.4.2.1 Andlise descritiva quanto aos Estilos de Comunicacao por postos

Hipotese n.° 2.1: Existem estilos de comunicacdo associados aos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria segundo os subordinados.

Da analise destes resultados apresentados, verifica-se, atraves da Figura n.° 27, que
tanto os Pracas como 0s Sargentos percecionam os estilos de comunicacdo dos Oficiais
Subalternos como sendo maioritariamente “assertiva” (COASS; X, = 6,46 e X, = 6,85,
respectivamente). O estilo de comunicacdo avaliado com a menor média foi o da
“comunicagdo passiva” (COPASS; Xy, = 5,26 para as Pragas, X, = 5,33 para 0s
Sargentos). Os resultados correspondentes a auto percecdo dos Oficiais Subalternos sao
concordantes com a percecdo dos subordinados, tendo a COASS a maior média (X, =
7,19) e a COPASS o menor valor (X, = 5,52).

8,00
7,50
7,00
6,50 6,85
6,46
6,00 \\Eil ]
5,50 S— = 0 5,52
4 B ———— Ay
5,00 538 5,32 5,26
Comunicagdo Assertiva Comunicagdo Agressiva Comunicagdo Agressiva Comunicagdo Passiva
pelacritica pelo dominio
=& pracas == Sargentos Oficiais Subalternos

Figura n.° 27 — Auto percegéo dos Oficiais Subalternos e Perce¢do dos subordinados hierarquicos sobre os Estilos
de Comunicacéo.

Os resultados apresentados na Figura n.° 28, relativamente a auto percecdo dos
estilos de comunicagdo dos Capitées e & percecdo desses estilos pelos seus subordinados,
estdo de acordo com os descritos anteriormente: o estilo avaliado com uma maior média
aritmética € o da COASS (Xm = 7,80 na auto percecédo dos Capitées; Xm, = 7,15, Xp,, = 7,07

e Xm = 6,42 para Oficiais Subalternos, Sargentos e Pragas, respectivamente), e sendo o
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estilo menos favorecido o da COPASS (X, = 7,17 na auto percecdo dos Capitdes; Xm =
5,47, Xm = 5,52 e Xm = 5,22 para Oficiais Subalternos, Sargentos e Pracgas).

8,00
7,80)\
7,50 ———
A 7,42 731 —x 717
6,50 S
6,42
594
6,00 568
5,50 i —{— — ey 5.52
' 5,45 — - - 547
5,00 5,27 3,22
Comunicagdo Assertiva Comunicagdo Agressiva Comunicagdo Agressiva  Comunicagdo Passiva
pelacritica pelo dominio
== Pracas = Sargentos Oficiais Subalternos == Oficiais Capitdes

Figura n.° 28 — Auto perce¢do dos Capitées e Percecdo dos subordinados hierarquicos sobre os Estilos de
Comunicagao.

5.4.2.2 Andlise descritiva quanto aos Estilos de Comunicacdo por Subunidades

Hipdtese n.° 2.2: Existem estilos de comunicacdo associados aos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria nas diferentes Unidades.

Neste ponto faz-se uma andlise descritiva, por Unidades, dos estilos de
comunicacdo percecionada pelos subordinados aos Oficiais Subalternos e Capitées.

Em relacdo aos Oficiais Subalternos na Brigada Mecanizada, conforme ilustra a
Figura n.° 29 (baseada nas médias aritméticas representados no Quadro C.11%°), no 1°
BIMec e 2° BIMec, verifica-se que a “comunicacdo assertiva” apresenta a maior média
aritmética, com Xy, = 6,21 para o0 1° BIMec e de X, = 6,18 para 0 2° BIMec. Relativamente
ao estilo com menor média, para o 1° BIMec esta corresponde a “comunicacdo agressiva

pela critica” (Xm = 5,04), e para o 2° BIMec a “comunicagdo passiva”.

%0 Apéndice C.3: Quadro n° C.11 — Percegdo dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nos
Estilos de Comunicacdo da Brigada Mecanizada.
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4 )
L Comunicagdo Comunicagdo -
Comunicagao Agressiva pela Agressiva pelo Comunicacgo
Assertiva & .. P & , _p Passiva
critica dominio
m 1BIMEC 6,21 5,04 5,45 5,55
\_ m 2BIMEC 6,18 4,67 4,50 4,10 )

Figura n.° 29 — Média de valores dos Estilos de Comunicagdo na Brigada Mecanizada dos Oficiais Subalternos.

Por sua vez, em relacdo aos Capitdes, os valores de média aritmética listados no
Quadro C.12% e ilustrados na Figura n.° 30, verifica-se que estes também favorecem um
estilo de “comunicagdo assertiva” (X, = 7,40 e X, = 7,43 para 0 1° BlMec e 2° BlMec,

respetivamente), correspondendo a menor média a “comunicagdo passiva” (X, = 6,20 e Xy,

= 5,05, respetivamente).

r
- Comunicagdo Comunicacao -
Comunicagao . . Comunicagao
. Agressiva pela Agressiva pelo .
Assertiva . . Passiva
critica dominio

m 1BIMEC 7,40 6,40 6,33 6,20

H 2BIMEC 7,43 6,29 5,22 5,05
\_ J

Figura n.° 30 — Valores médios dos Estilos de Comunicacéo na Brigada Mecanizada dos Capitéaes.

No que respeita & Brigada de Intervengdo, com base nos dados representados no
Quadro C.13% e conforme ilustra a Figura n.° 31, a “comunicacdo assertiva” ¢ a que
apresenta um valor mais alto de média aritmética, tanto para o RI113 (X, = 7,65) como para
0 RI14 (X, = 7,61). A menor média foi obtida pelos estilos de comunicacdo COAGCR
para o RI113 e COAGDO para o RI14 (X, = 5,17 e X, = 4,45, respetivamente).

1 Apéndice C.3: Quadro n° C.12 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Capitdes nos Estilos de
Comunicacdo da Brigada Mecanizada.

%2 Apéndice C.3: Quadro n° C.13 — Percegdo dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nos
Estilos de Comunicacéo da Brigada de Intervencéo.
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4 N
L. Comunicagdo Comunicagao -
Comunicagdo . . Comunicagdo
. Agressiva pela Agressiva pelo .
Assertiva . . Passiva
critica dominio

ERI13 7,65 5,17 5,52 6,17

ERI14 7,61 4,75 4,45 4,55
\_ J

Figuran.® 31 — Valores médios dos Estilos de Comunica¢do na Brigada de Intervencéo dos Oficiais Subalternos.

Os resultados correspondentes aos estilos de comunicacéo preferidos pelos Capitaes
estdo representados no Quadro C.14° e os valores da média aritmética na Figura n.° 32. Os
dados demonstram que a avaliacdo dos estilos de comunicacdo difere para as duas
Brigadas questionadas. Para a RI13, a maior média aritmética corresponde &8 COAGDO,
apresentando um valor de Xy, = 6,59, e a menor média a COPASS (X, = 4,57), enquanto a
RI14 favorece a “comunicagdo assertiva” (Xym = 5,42), tendo a “comunicacdo agressiva

pelo dominio” a menor média aritmética (4,97).

- - Comunicagdo
Comunicagdo Comunicagdo . N .
. . . Agressiva pelo Comunicagao Passiva
Assertiva Agressiva pela critica .
dominio
ERI13 5,95 5,93 6,59 4,57
mRI14 5,42 5,10 4,97 5,25
\ J

Figura n.° 32 — Valores médios dos Estilos de Comunicacgéo na Brigada de Intervencdo dos Capitaes.

No que concerne a Brigada de Reacdo Réapida, conforme ilustra a Figura n.° 33 e
com base nos dados apresentados no Quadro C.15*, a percecéo que os subordinados tém
dos Oficiais Subalternos, em relacdo aos estilos de comunicacdo é a “comunicagdo
assertiva” para as Unidades CTOE, CTC ¢ 1° BlPara (X, = 6,86, X, = 8,55 e X, = 7,71,

% Apéndice B.3: Quadro n° B.14 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Capitdes nos Estilos de
Comunicacdo da Brigada de Intervencéo.

% Apéndice B.3: Quadro n° B.15 — Percegdo dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nos
Estilos de Comunicacédo da Brigada de Reagdo Répida.
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respetivamente), enquanto o 2° BlPara favorece a COAGDO. Os menores valores de média
obtém-se para os estilos COAGCR (CTOE - X, =5,17; 1° BlPara — X, = 6,20; 2° BlPara
— Xm =5,38) e COAGDO (CTC — Xy, = 6,35).

4 )
- L Comunicagdo
Comunicagao Comunicagao . N .
. . L Agressiva pelo Comunicagao Passiva
Assertiva Agressiva pela critica .
dominio
m CTOE 6,86 5,17 5,27 5,44
mCTC 8,55 6,62 6,35 6,50
= 2BIPARA 5,80 5,38 5,95 4,15
\ m 1BIPARA 7,71 6,20 6,36 6,36 )

Figura n.° 33 — Valores médios dos Estilos de Comunicacgéo na Brigada de Reagéo Rapida dos Oficiais

Subalternos.

Relativo aos Capitdes, conforme ilustra a Figura n.° 34 e com base nos resultados

apresentados no Quadro C.16, podemos verificar que a “comunicacio assertiva” obteve a

maior média para todas as unidades. O menor valor da média aritmética regista-se para a
COPASS para as Unidades CTOE e CTC (X, = 4,71 e 4,13, respetivamente), e COAGDO
para 0s 1° e 2° BlPara (Xm, = 4,40 e 5,44, respetivamente).

r
L L Comunicagdo
Comunicagao Comunicagao . L .
. . . Agressiva pelo Comunicacao Passiva
Assertiva Agressiva pela critica .
dominio
m CTOE 6,07 5,17 5,01 4,71
mCTC 7,05 5,19 4,93 4,13
= 2BIPARA 6,58 5,85 5,44 6,29
\_ " 1BIPARA 7,02 5,30 4,40 4,96 )

Figura n.° 34 — Valores médios dos Estilos de Comunicacgéo na Brigada de Reagdo Rapida dos Capitaes.

% Apéndice C.3: Quadro n° C.16 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Capitdes nos Estilos de
Comunicacédo da Brigada de Reacdo Rapida.
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5.5 Diferengas Significativas

Para verificar se existem diferencas significativas dos valores médios das dimensées
em estudo (dimensfes de lideranga e estilos de comunicagdo, utilizou-se o método da
comparagdo multipla de médias, teste post-hoc — Tukey. A utilizagdo dos testes
paramétricos exige que a varidvel dependente possua distribuicdo normal, e que as

variancias populacionais sejam homogéneas (Maroco, 2003).

5.5.1 Diferencas Significativas entre os Comportamentos de Lideranca dos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria

Hipdtese n.° 3: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de
lideranca exercidos pelos Oficiais Subalternos dos Capitdes de Infantaria quanto a
percecdo dos subordinados.

De acordo com o Quadro n.° C.17%* — Comparacdo multipla de médias (Teste
Tukey) para os Comportamentos de Lideranca dos Oficiais Subalternos e Capitdes —
percecdo subordinados, e do Apéndice C.4 — Resultados Obtidos das diferencas
significativas, verifica-se que existem médias de valores com diferencas significativas (p <
0,05) em todas as dimensbes da lideranca. Dado o numero elevado de diferengas
significativas entre a média de valores da resposta dos subordinados quanto aos seus
comandantes apenas sao referenciadas as analises dos dados com pertinéncia para 0s
objetivos deste estudo.

Face aos resultados e de acordo com a percecdo dos subordinados, conclui-se que 0s
Capitdes de uma forma geral apresentam comportamentos significativamente diferentes
dos Oficiais Subalternos em todas as dimensdes de lideranca estudadas, sendo estas mais
acentuadas na dimensao de “lideranca participativa e envolvimento”, € menos frequentes

na dimensao de “coesao, trabalho de equipa e cooperagao”.

5.6 Diferencas Significativas entre os Estilos de Comunicagdo dos Oficiais
Subalternos e Capitées de Infantaria quanto a perce¢do dos subordinados

Hipdtese n.° 4. Existem diferencas significativas entre os estilos de comunicagao
exercidos pelos Oficiais Subalternos dos Capitdes de Infantaria, quanto a percecdo dos

subordinados.

% Apéndice C.4: Quadro C.17 — Comparagdo multipla de médias (Teste Tukey) para os Comportamentos de
Lideranca dos Oficiais Subalternos e Capitdes — perce¢do subordinados.
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De acordo com o Quadro n.° C.18% — Comparacdo multipla de médias (Teste
Tukey) para os Estilos de Comunicagdo dos Oficiais Subalternos e Capitdes — percegéo
subordinados, do Apéndice C.4 — Resultados Obtidos das diferencas significativas verifica-
se que existem médias de valores com diferencas significativas (p < 0,05) em todas as
dimensdes dos estilos de comunicacdo. Dado o nimero elevado de diferencas significativas
entre a média de valores da resposta dos subordinados quanto aos seus comandantes
apenas séo referenciadas as andlises dos dados com pertinéncia para os objetivos deste
estudo.

Face aos resultados pode-se verificar que alguns Oficiais Subalternos pertencentes
ao Centro de Tropas Comandos e BatalhGes de Infantaria Paraquedista apresentam
comportamentos significativamente diferentes dos restantes Oficiais Subalternos nos
seguintes estilos de comunicacdo: “comunicagdo assertiva”; “comunicagdo agressiva pela
critica”; e “comunica¢io agressiva pelo dominio”. A semelhanga dos Capitdes, os
subordinados dos Oficiais Subalternos percecionam que 0s seus comandantes apresentam
estilos de “comunica¢do assertiva” e “comunicacdo agressiva” em simultineo, pelo que se
pode concluir que 0os mesmos vao alternando os dois estilos face a especificidade de cada
situacao.

Dos resultados, pode ainda concluir-se que os Oficiais Subalternos que estdo sob o
comando dos Capitdes com estilos de “comunicagdo assertiva” e “agressiva” t€ém um estilo
de “comunicagdo passivo”. Por outro lado, quando os Oficiais Subalternos tém estilos de
“comunicagdo assertiva” e “agressiva“, os seus comandantes — Capitdes tém um estilo de

“comunicagao passivo”.

5.7. Relacdes Significativas entre as variaveis dependentes

Nesta subseccédo registam-se os resultados do coeficiente de correlagcdo de Pearson
(<0,20 Insignificantes; 0,20 a 0.39 Fracas; 0,40 a 0,59 Moderadas; 0,60 a 0,79 Fortes e
>0,80 Muito Fortes) entre as dimensdes definidas no modelo de lideranca e os estilos de
comunicacéo.

Hipotese n.° 5. Existem relagbes significativas entre os comportamentos de
lideranca e os estilos de comunicacédo praticados pelos Oficiais Subalternos e os Capitaes

de Infantaria.

% Apéndice C.4: Quadro C.18 — Comparacdo multipla de médias (Teste Tukey) para os Estilos de
Comunicacéo dos Oficiais Subalternos e Capitaes — perce¢do subordinados.
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5.7.1 Relagdes Significativas entre os Comportamentos de Lideranca e os Estilos de
Comunicacao dos Oficiais Subalternos

O Quadro n.° 7 apresenta a matriz de correlacfes entre as dimensdes de lideranca e
os estilos de comunicacdo relativamente aos Oficiais Subalternos de Infantaria. A partir
dos valores registados verifica-se que existe uma correlacdo positiva e forte entre a
“comunicagdo assertiva” e as todas as dimensdes de lideranga; uma correlacdo fraca entre a
“comunicacgdo agressiva pela critica” e as dimensdes de lideranga a excecdo da “gestao de
conflitos” que subsiste numa correlacdo insignificante. Os restantes estilos de comunicacgéo

e as dimensdes de lideranca observasse similarmente correlacGes insignificantes.

Quadro n.° 7 — Matriz de correlagdes entre as dimensdes de liderancga e os estilos de comunicagao quanto aos

Oficiais Subalternos de Infantaria.

. . | Comunicacdo | Comunicacao L
. ~ Comunicagéao . . Comunicacgéao
Dimens6es . Agressiva pela | Agressiva pelo .
Assertiva i . Passiva
critica dominio
Orientagéo ,p_ara a misséo através do 0.72%% 0.21%% 0,07 0,08
exemplo e ética
Tomada de decisao e planeamento 0,71** 0,26** 0,12** 0,09**
Viséo do ambiente externo e interno 0,70** 0,28** 0,14** 0,16**
Gestdo de conflitos 0,70** 0,18** 0,04 0,09**
Coesdo e~trabalh0 de equipa e 0,68 0,21+ 0,07 0,01%*
cooperacéo
L|derar_1ga participativa e 0.70% 0.20% 0.05 0,09%
envolvimento

** Correlagdes significativa para p < 0,01. * CorrelagBes significativas para p < 0,05.

5.7.2 Relag0des Significativas entre os Comportamentos de Lideranca e os Estilos de
Comunicacao dos Capitées de Infantaria

De acordo com o Quadro n.° 8 existem correlacdes entre as dimensdes de lideranca
e os estilos de comunicacédo relativamente aos Capitées de Infantaria. Os resultados aqui
registados sdo semelhantes aos observados para os Oficiais Subalternos: existem
correlagdes positivas e fortes entre a “comunicacdo assertiva” e todas as dimensdes de
lideranca; todas as correlacGes entre os restantes estilos de comunicagéo e dimensdes de
lideranca séo fracas e insignificantes.

Os resultados apresentados nos Quadros n® 7 e n° 8, demonstram a existéncia de
correlagdes entre as dimensdes de lideranca e os estilos de comunicacdo para os Oficiais
Subalternos e Capitdes de Infantaria.
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Quadro n.° 8 — Matriz de correlagdes entre as dimensdes de lideranca e os estilos de comunicagdo quanto aos

Capitées de Infantaria.

. Comunicacdo | Comunicacéo L
. ~ Comunicagéo . . Comunicagéo
Dimensoes . Agressiva pela | Agressiva pelo .
Assertiva L .. Passiva
critica dominio

Orientacdo para a misséo através do 0,71** 0,19** 0,05 0,05
exemplo e ética
Tomada de deciso e planeamento 0,71** 0,25 0,15 0,10
Visdo do ambiente externo e interno 0,65 0,22 0,09** 0,08*
Gestao de conflitos 0,69 0,16™* 0,01** 0,010**
Coes?o, trabalho de equipa e cooperagdo 0,68** 0,22** 0,01** 0,01**
Lideranca participativa e envolvimento 0,67** 0,17** 0,01** 0,13**
** Correlagdes significativa para p < 0,01. * Correlagdes significativas para p < 0,05.

5.7.3 Relagbes Significativas entre os Comportamentos de Lideranca, os Estilos de
Comunicacéao dos Oficiais Subalternos e Capitaes de Infantaria e os Fatores Critério

Hpdtese n.° 6: Existem relac@es significativas entre os comportamentos de lideranca
e os estilos de comunicacdo praticados pelos Oficiais Subalternos e os Capitdes de

Infantaria, e os fatores critérios.

5.7.3.1 RelacGes Significativas entre os Comportamentos de Lideranca, os Estilos de
Comunicacao dos Oficiais Subalternos de Infantaria e os Fatores Critério

Relativamente aos Oficiais Subalternos, verifica-se no Quadro n° 9, que existem
correlagOes positivas e fortes entre todas as dimens@es de lideranca e os fatores critério.
Adicionalmente, observam-se correlacdes fortes entre a “comunicacdo assertiva” e todos
os fatores critério e correlacdes fracas e insignificantes entre os restantes estilos de

comunicacao e os fatores critério.

Quadro n°. 9 — Matriz de correlagdes entre as dimensdes de lideranca, estilos de comunicacao e os fatores critério

guanto aos Oficiais Subalternos de Infantaria.

Dimensdes Ex t:;?;?:ério Eficacia Satisfacdo
Orientag&o para a missao através do exemplo e ética 0,72" 077" 0,757
Tomada de deciséo e planeamento 0,717 0,78 0,73"
Visdo do ambiente externo e interno 0,69 0,75" 0,717
Gestdo de conflitos 0,71" 0,76” 0,75™
Coesfo e trabalho de equipa e cooperagio 0,70™ 0,75" 0,72"
Lideranca participativa e envolvimento 0,72 0,76 0,74
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Comunicagio Assertiva 0,747 0,76 0,76
Comunicagdo Agressiva pela critica 0,27 0,23" 0,19"
Comunicacéo Agressiva pelo dominio 011" 0,07" 0,04

Comunicagéo Passiva 0,15™ 0,08" 0,08"
** Correlagdes significativa para p < 0,01. * Correlagdes significativas para p < 0,05.

5.7.3.2 RelacGes Significativas entre os Comportamentos de Lideranca, os Estilos de
Comunicacao dos Capitées de Infantaria e os Fatores Critério

Dos resultados das correlagdes entre os comportamentos de lideranca e estilos de
comunicagdo e os fatores critério relativamente aos Capitdes, apresentados no Quadro n°.
10, pode-se concluir que todas as dimensdes de lideranca estdo fortemente associadas aos
fatores critério, com exce¢do para a dimensdo de lideranga “visdo do ambiente externo e
interno” que apresenta uma correlacdo moderada com a Satisfacdo. Relativamente ao
estilo de comunicacdo que um Capitdo deve praticar para promover os trés fatores é a
“comunicagdo assertiva”. Os restantes estilos de comunicacdo tem uma correlacéo fraca e

insignificante com os trés fatores critério.

Quadro n°. 10 — Matriz de correlagdes entre as dimensdes de lideranca, estilos de comunicacéo e os fatores critério

guanto aos Capitaes de Infantaria.

Dimensdes Esforf;o’ . Eficicia Satisfacao
Extraordinario

Orientacéo para a misséo através do exemplo e ética 0,67** 0,67** 0,63**
Tomada de deciséo e planeamento 0,66** 0,68** 0,61**
Viséo do ambiente externo e interno 0,61** 0,62** 0,56**
Gestao de conflitos 0,71** 0,66** 0,67**
Coesdo, trabalho de equipa e cooperagdo 0,67** 0,65** 0,63**
Lideranca participativa e envolvimento 0,69** 0,66** 0,66**
Comunicacao Assertiva 0,64** 0,67** 0,62**
Agressiva pela critica 0,24** 0,25** 0,19**
Agressiva pelo dominio 0,07* 0,11** 0,01
Comunicacdo Passiva 0,19** 0,13** 0,16**
** Correlagdes significativa para p <0,01. * Correlagdes significativas para p < 0,05.
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Capitulo 6

Conclustes e Recomendacdes

6.1 Introducao

Neste Ultimo capitulo vai-se proceder a confirmacdo ou infirmacdo das hipoteses
previamente formuladas, responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida.

Seguem-se, em jeito de conclusdes finais, a descricdo de todos 0s aspetos
conclusivos, deste trabalho de investigacdo, que se consideram indispensaveis e pertinentes
referir, procurando estabelecer-se uma relagdo entre tais conclusbes e as hipoteses
levantadas.

Finalmente, apresentam-se algumas limitacfes de estudo, durante a conducdo de
toda a investigacdo, assim como as recomendacOes e sugestdes, com vista a futuras

investigacOes neste &mbito.

6.2 Verificacdo das Hipoteses

Hipotese n.° 1: Existem comportamentos de lideranca associados aos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria, quanto a:

Hipdtese n.° 1.1: Subordinados por Postos.

Hipotese n.° 1.2: Por Subunidades.

A Hipotese n.° 1.1 confirma-se totalmente, como se pode verificar através da
analise dos dados obtidos pelo Questionario de Competéncias de Lideranca representados
nas Figuras n.° 19 e 20, cujos dados demonstram que, segundo a percec¢do das Pracas, 0S
Oficiais Subalternos e os Capitdes exibem comportamentos orientados para a tarefa, na
qual, é manifestadas a “orientacdo para a missao através do exemplo e ética”. Por outro
lado, a categoria de Sargentos faz a mesma observacgdo para os Capitées e expressa que 0S
Oficiais Subalternos tém comportamentos associados a relacdo com as pessoas, sendo mais

evidente na dimensao da lideranca “gestao de conflitos™.
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A Hipotese n.° 1.2 confirma-se totalmente, como se pode verificar nos Quadros
C.3,C.4,C.5, C.6, C.7e C.8, em que, tanto os Oficiais Subalternos como os Capitées, de
acordo com o Questionario de Competéncias de Lideranca, exibem comportamentos
orientados para a tarefa, na qual, relativamente aos Oficiais Subalternos ¢ manifestado a
“orientacdo para a missdo através do exemplo e ética” e a “tomada de decisdo e
planeamento” e expressado para os Capitdes a “orientagdo para a missdo através do
exemplo e ética” e “visdo do ambiente externo e interno”.

Hipotese n.° 2: Existem estilos de comunicacdo associados aos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria, quanto a:

Hipotese n.° 2.1: Subordinados por Postos.

Hipdtese n.° 2.2: Por Subunidades.

A Hipdtese n.° 2.1 confirma-se totalmente, como se pode verificar nas Figuras n.°
27 e 28 que demonstram que, de acordo com o Questionario dos Estilos de Comunicagéo e
segundo a percecdo das Pracgas e dos Sargentos, tanto para os Oficiais Subalternos como
para os Capitdes, sobressai o estilo de comunicagdo “assertivo”.

A Hipotese n.° 2.2 confirma-se totalmente, como se pode verificar nas Figuras
n. 29, 30, 31, 32, 33 e 34 em que se observa que, segundo a percecdo dos subordinados
nas diferentes Subunidades, o estilo de comunicacdo que predomina nos Oficiais
Subalternos e Capitdes ¢ o “assertivo”, a excegdo dos Capitdes do Regimento de Infantaria
n° 13 e os Oficiais Subalternos do 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista em que o estilo
dominante € a “‘comunicagdo agressiva pelo dominio”,

Hipdtese n.° 3: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de

lideranca exercidos pelos Oficiais Subalternos dos Capitaes de Infantaria, quanto a
percecdo dos subordinados.

A Hipdtese n.° 3 confirma-se totalmente, como se pode verificar no Quadro C.17.,
onde se apresentam os resultados da analise efectuada pelo método da comparagédo
maltipla de médias, teste past-hoc — Tukey para as dimensfes de lideranca relativamente
aos comportamentos dos Oficiais Subalternos e Capitées (perce¢do dos subordinados).
Estes resultados comprovam que existem diferengas significativas quanto aos
comportamentos de lideranca praticados pelos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria
em todas as dimens@es da lideranca. Adicionalmente, verifica-se com base nos resultados
apresentados nos Quadros n.° C.1. e C.2,, que, as dimensOes de lideranga predominantes,

na percec¢do dos subordinados, sdo a “tomada de decisdo e planeamento” e a “orientagdo
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para a missdo através do exemplo e ética” para os Oficiais Subalternos e Capitaes,
respectivamente.

Hipotese n.° 4: Existem diferencas significativas entre os estilos de

comunicacao exercidos pelos Oficiais Subalternos dos Capitées de Infantaria, quanto
a percecdo dos subordinados.

Apesar de a anélise descritiva ter revelado que os subordinados percecionam a
“comunicagdo assertiva” como o estilo de comunica¢do optado maioritariamente tanto
pelos Oficiais Subalternos como pelos Capitées, a hipotese n.° 4 confirma-se totalmente,
como se pode comprovar atraveés do Quadro C.18., onde estdo registados os resultados da
andlise obtida pelo método da comparacdo multipla de médias, teste past-hoc — Tukey para
os estilos de comunicacdo relativamente aos comportamentos dos Oficiais Subalternos e
Capitdes (percecdo dos subordinados). Verifica-se através destes dados que existem
diferengas significativas em todos os estilos de comunicagdo, acentuando-se a
“comunicagdo assertiva” e ‘“comunicagdo agressiva” entre o0s estilos exercidos pelos
Capitées que mais diferem dos Oficiais Subalternos.

Hipotese n.° 5: Existem relacGes significativas entre os comportamentos de

lideranca e os estilos de comunicagdo praticados pelos Oficiais Subalternos e os
Capitées de Infantaria.

Com base nos resultados registados nos Quadros n.° 7 e n.° 8, onde se apresentam
as matrizes de correlacbes entre as dimensdes de lideranca e os estilos de comunicacao
quanto aos Oficiais Subalternos e aos Capitdes de Infantaria, respectivamente, pode-se
afirmar que a hipdtese n.° 5 confirma-se totalmente. Os valores indiciam uma correlagdo
forte entre a “comunicacdo assertiva” e todas as dimensdes de lideranca e correlagdes
insignificantes e fracas entre as restantes dimensdes de lideranca.

Hipotese n.° 6: Existem relacBes significativas entre os comportamentos de

lideranca e os estilos de comunicacdo praticados pelos Oficiais Subalternos e os
Capitaes de Infantaria, e os fatores critérios.

A hipétese n.° 6 confirma-se totalmente, como se pode verificar através das
matrizes de correlagdes entre as dimensdes de lideranga, estilos de comunicagdo e 0s
fatores critério quanto aos Oficiais Subalternos e aos Capitdes de Infantaria, representadas
nos Quadros n.° 9 e 10, respectivamente. Estes resultados revelam a existéncia de
correlagOes fortes entre todas as dimensdes de lideranca e os fatores critério, destacando-se
ligeiramente a “eficacia”, e entre a “comunicacdo assertiva” e os fatores critério com

destaque para a “eficacia” e “satisfagao”.
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6.3 Resposta as Perguntas Derivadas

Pergunta Derivada n.° 1: Quais os comportamentos de lideranca praticados
pelos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria?

Pela anélise dos resultados obtidos, relativamente aos comportamentos dos Oficiais
Subalternos e Capitdes de Infantaria, verifica-se que as dimensdes de lideranca mais
valorizadas sé&o orientados para a tarefa, na qual, os comportamentos mais frequentes séo a
“orientacdo para a missd0 através do exemplo e ética”, a “tomada de decisdo e
planeamento” e a “visdo do ambiente externo e interno”.

Pergunta Derivada n.° 2: Quais os estilos de comunicacdo praticados pelos
Oficiais Subalternos e Capitaes de Infantaria?

Pela analise dos resultados obtidos, pelos valores médios dos estilos de
comunicacdo evidenciados pelos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria, o estilo
notorio percecionado é o “assertivo”, a excecdo do RI13 e do 2BIPara em que o estilo
verificado ¢ a “comunicag¢do agressiva pelo dominio”, para os Capitdes e Oficiais
Subalternos respectivamente.

Pergunta Derivada n.° 3: Quais os comportamentos de lideranca que se
relacionam com os estilos de comunicagéo?

Com base nos resultados adquiridos, todos os comportamentos de lideranca
relacionam-se fortemente com o estilo de comunicacdo “assertivo”. A relacdo € fraca e
insignificante entre os comportamentos de lideranca e os estilos de comunicacao passiva,
comunicacgdo agressiva pelo dominio e comunicagdo agressiva pela critica.

Pergunta Derivada n.° 4: Quais os comportamentos de lideranca e estilos de
comunicacdo associados aos fatores critérios esforco extraordinario, satisfacdo e
eficacia?

Os resultados revelam a existéncia de uma forte associacdo entre todas as
dimensdes de lideranga, com a comunicacdo assertiva e os fatores critério, sobressaindo

ligeiramente a “eficacia”, seguida da “satisfacdo” e do “esfor¢o extraordinario”.

6.4 Resposta a Pergunta de Partida

Pergunta de Partida: Quais os comportamentos de lideranca e estilos de

comunicagao que caraterizam os Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria e a sua

relacdo com o esforgo extraordinario, eficacia e satisfagao?
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Como resposta a pergunta de partida, e ap6s a analise de todos os resultados
tratados deste estudo, podemos identificar que, os comportamentos de lideranga que
caracterizam os Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria estdo orientados para a tarefa,
destacando-se a “orientacdo para a missdo através do exemplo e ética”, e que na accao de
comando exibem o estilo de comunicacéo assertiva para influenciar os seus subordinados.

Ainda, todos os comportamentos de lideranca dos Oficiais Subalternos e Capitéaes
estdo fortemente associadas aos fatores critério, com ligeira ascendéncia para a “eficacia”.

Relativamente ao estilo de comunicacdo que um Oficial Subalterno e Capitéo

devem praticar para promover os trés fatores ¢ a “comunicacao assertiva”

6.5 Conclusoes finais

Tendo em conta os objetivos do presente trabalho de investigacdo e considerando
tanto a revisdo da literatura, como a analise e discussdo dos resultados apresentados,
deduzimos os seguintes aspetos conclusivos.

De forma geral, podemos sumariar que os comportamentos de lideranga que mais se
evidenciam nos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria e, simultaneamente, os mais
valorizados pelos subordinados sdo os orientados para a tarefa, na qual a dimensbes que
mais se destaca é a “orientacdo para a missdo através do exemplo e ética”. Relativamente
aos estilos de comunicacdo evidenciados pelos Oficiais Subalternos e Capitdes de
Infantaria, o estilo percecionado é o “assertivo”, a exce¢do dos Capitdes do RI13 e os
Oficiais Subalternos do 2BIPara em que o estilo dominante é a “comunicagdo agressiva
pelo dominio”.

Assim, verificamos que os comportamentos praticados pelos Oficiais Subalternos e
Capitées relacionam-se fortemente com o estilo de comunicagdo ‘“assertivo” que
procuramos enquadrar previamente. E, todos os comportamentos de lideranca dos Oficiais
Subalternos e Capitdes estdo associadas aos fatores critério.

A orientacdo para a missdo através do exemplo e ética, tipo de lideranca preferida
pela maioria dos subalternos inquiridos, carece de uma forma de comunicacdo que permita
ao lider transmitir uma orientacdo clara sobre as tarefas a realizar, aperfeicoando os seus
subordinados com vista a atingirem a maior eficiéncia. E aqui, que encontramos a
comunicagdo assertiva como um fator exponencial para promover o esfor¢o extraordinaro,

a eficacia e a satisfacdo. A preferéncia deste tipo de comunicacéo para os lideres militares
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ja tinha sido sublinhada por Marques (2013) e Santos (2011). Este tipo de orador/lider
transmite as suas ideias com serenidade e de uma forma construtiva, desenvolvendo uma
capacidade forte de relacionamento privilegiando a responsabilidade individual. Este lider
militar demonstra confianga, evidencia os seus direitos e legitimidade através do respeito
pelos seus subordinados. Transmite as suas ideias com serenidade, de um modo
construtivo, impulsionando um relacionamento de confianga e criando um clima de
responsabilizacdo individual (Madlock, 2008). E este o lider, o tipo de Oficial Subalterno e
Capitdo, desejado por grande parte dos subalternos inquiridos. Este tipo de lider, que
procura a realizagdo da missdao e o elevado desempenho dos seus subalternos, com
sacrificio e dedicacdo, é o lider que melhor representa o Exército e que se coloca numa
posicao quotidiana com todo o tipo de dificuldades para cumprir qualquer missao.

Porém, os nimeros revelam uma discrepancia relativamente ao tipo de lider, por
maioria de razdo, de tipo de comunicacdo, considerada por um numero reduzido de
Oficiais Subalternos e Capitées inquiridos do RI13 e do 2BlIPara. Onde a percecao
demonstrada foi para o estilo de “comunicacdo agressiva pelo dominio”. Este estilo de
comunicacdo agressivo pelo dominio utilizado pelo lider visa subjugar os destinatarios,
valorizando-se e ignorando os restantes elementos em seu redor (Berlo, 1999). Segundo a
literatura que expomos , o lider que utiliza o estilo de comunicagédo agressivo pelo dominio
procura sempre uma posicdo de superioridade, sendo facilmente conotado com o
autoritarismo e com uma auséncia de tolerancia (Fisher, 1974). Outros autores sublinham
este estilo de comunicacdo revela a expressdo de sentimentos, pensamentos e convicgoes
de um modo que viola os direitos dos outros. Assim, a escolha por este tipo de
comunicacdo sugere que existe nestas Unidades um tipo de lideranca muito mais

autoritaria do que nas outras inquiridas.

6.6 LimitacOes da Investigacdo

A principal limitacdo e entrave encontrados nesta investigacdo foram a falta de
tempo e a indisponibilidade de algumas Unidades de Infantaria para preenchimento dos
inquéritos devido ao seu encargo operacional. Ficando suspensa a possibilidade de outras
unidades apresentarem resultados que coadjuvam ou neguem os resultado apresentados.

Outra limitagdo com a qual nos deparamos foi a limitacdo do nimero de paginas

imposto. Esta imposi¢cdo obrigou-nos a conter a nossa anélise, ndo sendo assim possivel
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fazer o estudo de um conjunto mais abrangente, quer dos comportamentos da lideranca dos
Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria, quer nos estilos de comunicacéo.

6.7 Propostas e Sugestdes

Numa primeira abordagem, seria interessante o continuar do estudo e usufruir da
extraordinaria amostra que este trabalho proporcionou, esmiucando areas ndo abordadas
neste RCFTIA. Tendo em conta que os inquéritos QCL e QEC visam uma populacdo
militar, seria interessante replicar o estudo nos outros Ramos das Forcas Armadas
Portuguesas, para se poder estabelecer comparac6es. Consideramos que as conclusfes que
poderemos dai retirar, das quais 0os comportamentos de lideranca e os estilos de lideranca
que mais se evidenciam nos Oficiais Subalternos e Capitées, e consequentemente adaptar
as suas preparacOes para uma lideranca que se adeque a realidade das Forgas Armadas num
contexto profissional, contratual e com relacdes laborais a curto prazo.

Por outro lado, seria importante também este estudo ser estendido a outros
militares, com fungdes de comando superiores, a fim de se verificar quais 0s
comportamentos de lideranca que mais se evidenciam e, assim poder-se estabelecer uma

comparacdo com os Oficiais Subalternos e Capitdes, aos quais este estudo se limitou.
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Apéndice A — Referencial Geral de Competéncias de Lideranga

Apéndice A — Referencial Geral de Competéncias de Lideranca

A.l Introducéo

O presente Apéndice tém o intuito de apresentar o Processo Comunicacional

assente num referencial geral de competéncias de lideranca de Rouco (2012).

A.2 Referencial Geral de Competéncias de Lideranga

Tabela n.° A.1 — Referencial Geral de Competéncias de Lideranca.

Referencial Geral de Competéncias de Lideranca

Abertura a Experiéncia

Abertura a Multiculturalidade

Consideracdo

Aptidao Técnica e Profissional

Autoconfianca

Autocontrolo

Autoestima

Avaliador Organizacional

Compromisso

Capacidade para Resolver Problemas

Carisma

Comando e Direcdo

Comunicagéo

Consciéncia Organizacional

Coragem

Promocéo do Desenvolvimento

Determinacgéo e Perseveranca

Conhecedor da Cultura
Militar

Eficaz em InteracGes e Ambientes
Complexos

Empatia

Comunicacdo Assertiva

Comunicacdo Agressiva

Lideranca Diretiva

Lideranca Participativa

Lideranca por Delegacédo

Flexibilidade e Adaptabilidade

Coesdo e Trabalho de
Equipa

Gestor de Conflitos e Negociacao

Gestor de Mudanca

Humor

Influéncia/Coagéo

Influéncia/Persuasio

Influéncia/Referéncia

Difundir Informacéo

Iniciativa e Autonomia

Integridade

Inteligéncia Social

Julgar e Decidir Eficazmente com
Etica

Networking

Otimismo e Entusiasmo

Orientacdo para as Tarefas

Orientacdo para as Relacdes

Humanas

Pensamento Estratégico

Raciocinio Analitico

Raciocinio Critico

Reconhecimento, Feedback Positivos

e Valorizagdo

RelacBes Interpessoais

Resiliéncia

Assumir Riscos

Tomar Decisoes

Transparéncia

Visdo

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).
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Apéndice B - Questionario Competéncias da Lideranca e Comunicacéo

B.1 Introducéo

O presente Apéndice tém o propdésito de apresentar o inquérito final, que serviu de
base para a recolha de dados do trabalho de campo, tendo sido aplicado aos militares que

compde a nossa amostra em estudo nas suas respetivas Unidades de Infantaria.

B.2 Inqueérito final

O inquérito final é constituido, no seu total, por quatro partes. Estando organizadas
da seguinte forma:

A primeira parte, com 10 perguntas de cariz pessoal, contempla os dados
sociodemogréaficos, dados pessoais e profissionais com vista a caraterizar estatisticamente
a populacédo em estudo.

A segunda parte, referente ao Questionario das Competéncias da Lideranca de
Rouco (2012), constituida por 48 perguntas fechadas com vista a medir as competéncias de
lideranca dos Oficiais Subalternos e Capitdes de Infantaria e, por sua vez 0s
comportamentos da lideranca que mais os caraterizam.

A terceira parte constituida por 36 perguntas fechadas com vista a medir e
identificar os estilos de comunicacéo identificados no enquadramento tedrico.

Finalmente a quarta parte do inquérito, aborda os fatores critério “esforgo
extraordinario”, “eficacia” e “satisfa¢do”, num total de 12 perguntas fechadas, com o
intuito de avaliar qual as a¢6es de comando que mais se associam aos Oficiais Subalternos
e Capitées.

AP2
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ACADEMIA MILITAR

Inqueérito para a
Caraterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e Estilos de
Comunicacao dos Oficiais Subalternos e Capitées de Infantaria e a sua

Influéncia no Esforco Extraordinario, Satisfacio e Eficacia

Autor: Aspirante de Exército Infantaria Pedro Sousa

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

Baseado adaptado do Inquérito realizado por Carlos Rouco (2012) e José Neves e
Eduardo Simdes (2006)

Este inquérito destina-se a recolher informacdo que permita a realizacdo do

Trabalho de Investigacdo Aplicada — identificacdo de competéncias associadas a lideranca,
aos estilos de comunicacéo e as suas correlagdes com os fatores critério (eficécia, esforco
extraordinario e satisfacdo). As respostas sdo rigorosamente anénimas e serdo tratadas
apenas de forma agregada, ndo permitindo a identificacao individual.
Os seus resultados apenas servem como indicadores sobre o nivel de importancia
para se obter desempenhos superiores e eficazes (desempenho real) que a comunicagao
associada a lideranga representa no exercicio de uma fun¢do de comando, dire¢do e/ou
chefia no contexto militar.

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

Agradecemos a sua colaboracdo
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Parte |

Dados Sociodemograficos

1. Posto:

5.
Quadro:

2. Arma/ Servico:

QP

3. Cargo/ Funcéo Atual:

RV/RC

4. U/E/O - SubUnid

6. Género: 7. ldade:

Feminino D 20 anos ou menos |:| De 31 a 40 anos
Masculino  [] De 21 a 30 anos [ ] Maisde 40 anos
9. Ultima FAI:

(No posto atual)

Menos de 3,50 valores
De 3,50 a 3,99 valores
De 4,00 a 4,49 valores
De 4,50 a 4,74 valores

De 4,75 a 5,00 valores

I O B R N AR N A

N&o se aplica

8. Grau académico:

122 ano ou menos

[
[]

Ensino Superior

10. N° de Participa¢es em FND

ol]
1]
2]
3]

Mais de 3 D

[]
[]

[
[]

AP4



Apéndice B - Questionario Competéncias da Lideranga e Comunicagao

Parte 11

Questionario de Competéncias de Lideranca (QCL)
Adaptado de Carlos Rouco (2012)

(T3]

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

respetivo.

Extremamente ineficaz

O meu comandante:

Extremamente eficaz

[y

[y
o

11.

Atualiza as capacidades para fazer com eficécia o trabalho que
Ihe é exigido

12.

Encoraja a participagdo dos subordinados na produgédo de
ideias

13.

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

14.

Procura conciliar as necessidades e aspiragdes dos seus
subordinados com os objetivos da organizacdo

15.

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

16.

Reconhece o desempenho eficaz

17.

Visualiza o ambiente externo e interno da organizacdo

18.

Adapta 0s meus comportamentos as mudangas da situacdo

19.

Tem a capacidade para antever as situacdes

20.

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

21.

Implementa solugGes para melhorar a eficiéncia e eficacia no
Seu grupo

22.

Procura em todos 0s momentos ser um exemplo através dos
Seus comportamentos

23.

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

24,

Tem capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a
organizagao

25.

Luta pela consecugdo dos objetivos sem esmorecer

26.

E reto e integro tendo em consideragéo os seus principios
éticos e os deontoldgicos da organizacdo

27.

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

28.

Procura desenvolver contactos com pessoas que podem
contribuir para alcangar os objetivos

29.

Analisa os problemas em tempo oportuno e de forma
sistematica

30.

D4 aos outros reconhecimentos pelas suas prestacdes

31.

Mantem com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas

32.

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

33.

Promove a participagdo dos subordinados na tomada de deciséo

34.

Transmite aos meus subordinados a vontade para cumprir a
misséo

35.

Trabalha em equipas multi e inter culturais com facilidade

36.

Identifica problemas e procuro antecipar solugdes
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37.

Explica a cada um dos subordinados quais os pontos fortes e
fracos

38.

Consegue promover nos outros elevados padrdes de acordo
com os valores organizacionais

39.

Admite sem rodeios os seus erros e falhas

40.

Transmite confianca aos subordinados nos momentos dificeis

41.

Desenvolve nos outros o sentimento de unido e espirito de
corpo

42.

Fala com os outros de forma clara

43.

Incentiva a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha
diferentes interesses

44.

Tem um discurso convincente

45.

Promove o desenvolvimento das capacidades dos subordinados

46.

Transmite calma aos seus subordinados nas condicdes de
esforco

47.

Promove o trabalho conjunto baseado na confianga e na
experiéncia

48.

Tem capacidade para executar o seu trabalho com eficécia

49.

Mostra posi¢des de confianga nos seus julgamentos

50.

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

51.

Age de forma a implementar as solucdes que resolvam os
problemas

52.

Toma decisdes com o desacordo dos outros

53.

Desperto nos outros um sentimento de referéncia

54.

Administra o tempo de forma eficaz

55.

Na resolucéo de conflitos, certifica-se que ambas as partes se
escutaram

56.

N&o tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo quando
sente a hostilidade

57.

Trabalha eficazmente nas vérias situacdes

58.

Procura perceber as necessidades e expectativas dos
subordinados

AP6



Apéndice B - Questionario Competéncias da Lideranga e Comunicagao

Parte 111

Questionario dos Estilos de Comunicacéo (QEC)
Adaptado de José Neves e Eduardo Simdes (2006)

(T3]

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

respetivo.

O meu comandante:

Extremamente eficaz

~| Extremamente ineficaz

=
o

59.

Diz muitas vezes “sim”, quando, no fundo, queria dizer
“ndo”.

60. Defende os seus direitos sem atentar contra os direitos dos
outros.

61. E namaior parte das vezes autoritario(a) e decidido(a).

62. Nao receia criticar os outros e dizer-lhes aquilo que pensa
seja qual for a circunstancia.

63. Nao ousa recusar tarefas mesmo quando acha que ndo fazem
parte das suas atribuicdes.

64. Nao tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo em face
de interlocutores hostis.

65. Em situagdes de divergéncia pessoais, muitas vezes acusam-
no frequentemente de querer ter razdo a qualquer prego.

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

67. Mantem com os outros relagbes mais fundadas sobre a
confian¢a do que sobre a dominagdo ou o calculismo.

68. Prefere nunca pedir ajuda a um colega “ele podera pensar que
ndo sou competente”.

69. Sente grandes blogueios quando tem que realizar uma agdo
pouco habitual.

70. Expressa-se com pouco a vontade e fica nervoso(a) quando
olham para ele.

71. Sente-se bastante «a vontade» nas relagdes face-a-face.

72. Em caso de desacordo, procura 0s compromissos realistas
assentes na base dos interesses mutuos.

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

74. Sente-se desconfortavel quando alguém o observa enquanto
trabalha.

75. Quando elogiam o seu trabalho, mostra modéstia mesmo
quando acha que tem muito mérito.

76. Em geral, mostra aquilo que é, sem dissimular os seus
sentimentos.

77. Numa discussdo, ndo para de argumentar até sentir que
ganhou.

78. Atemoriza 0s outros para garantir o controlo.

79. Quando se sento enganado uma vez, vinga-se na proxima.
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80. E capaz de ser ele proprio(a), continuando a ser aceite
socialmente.

81. Quando ndo estd de acordo, sabe dizé-lo calmamente mas
com clareza.

82. Tem a preocupacdo de ndo incomodar 0s outros mesmo se
precisar de alguma coisa deles.

83. Nao gosta de ser a Unica pessoa dentro de um grupo, a pensar
de determinada maneira: nesse caso, prefere retirar-se.

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

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

86. Nao hesita em usar o sarcasmo se isso o fizer «marcar
pontos» numa discussao.

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

88. Nao hesita em pedir uma recompensa se acha que a merece.

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

90. Sente-se obrigado(a) a comprar qualquer coisa quando a
pessoa que o atendeu se esforgou para encontrar o que ele
queria.

91. Gosta mais de observar do que participar.

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

93. Se os outros o interrompem quando esta a falar, irrita-se mas
ndo diz nada.

94. Quando sente os seus direitos atacados, ndo hesita em atacar

publicamente os culpados.

AP8



Apéndice B - Questionario Competéncias da Lideranga e Comunicagao

Parte IV

Questionério dos fatores critério (desempenho extraordinério, satisfacao e eficacia
Adaptado de Carlos Rouco (2012)

(5]
£ E
Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no é g
eSPAco respetivo. é O meu comandante: é
5 S
N c
8 S
1 314|567 ]38 10
95. Diz muitas vezes “sim”, quando, no fundo, queria dizer
“nao”.
96. Defende os seus direitos sem atentar contra os direitos dos
outros.
97. E namaior parte das vezes autoritario(a) e decidido(a).
98. Nao receia criticar os outros e dizer-lhes aquilo que pensa
seja qual for a circunstancia.
99. Na&o ousa recusar tarefas mesmo quando acha que ndo fazem
parte das suas atribuicdes.
100. Né&o tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo em face
de interlocutores hostis.
101. Em situagdes de divergéncia pessoais, muitas vezes acusam-
no frequentemente de querer ter razao a qualquer prego.
102. Tem dificuldade em escutar os outros, sobretudo quando
discorda deles.
103. Mantem com os outros relagdes mais fundadas sobre a
confianga do que sobre a dominacdo ou o calculismo.
104. Prefere nunca pedir ajuda a um colega “ele podera pensar que
ndo sou competente”.
105. Sente grandes bloqueios quando tem que realizar uma agao
pouco habitual.
106. Expressa-se com pouco a vontade e fica nervoso(a) quando

olham para ele.
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Apéndice C — Quadros Relativos aos Resultados Obtidos

Apéndice C — Quadros Relativos aos Resultados Obtidos

C.1 Introducéo

Neste apéndice é apresentada a analise grafica dos resultados obtidos com base no

tratamento as respostas do Questionario aplicado.

C.2 Resultados Obtidos quanto aos comportamentos de Lideranca dos Oficiais

Subalternos e Capitées de Infantaria

Quadro n° C.1 — Percecao dos subordinados e auto- perce¢do dos Oficiais Subalternos nas dimensoes da lideranca

Xm S 01 92 | Xm S 01 92
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética | 6,93 1,82 044 -0,72 751 1,48 264 -1,31
Tomada de decisdo e planeamento 703 187 0,15 -0,64 7,35 144 -0,09 -05
Visdo do ambiente externo e interno 682 189 044 -0,72 7,19 148 -0,73 -0,2
Gestéo de conflitos 6,84 198 006 -063 7,37 1,7 1,36 -1,03
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 6,66 209 -0,06 -0,64 7,09 1,77 0,65 -0,72
Lideranca participativa e envolvimento 6,82 197 0,16 -0,68 7,09 1,62 0,51 -0,77

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)

Quadro n° C.2 — Percecéo dos subordinados e auto — percecao dos Capitdes nas dimensdes da lideranca

Xm S 01 2 | Xm S 01 92
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética | 7,15 1,60 0,77 -0,71 795 1,48 264 -1,31
Tomada de decisdo e planeamento 6,93 161 044 -062 795 144 -0,09 -05
Viséo do ambiente externo e interno 703 1,73 0,73 -0,76 7,75 1,48 -0,73 -0,2
Gestdo de conflitos 699 1,73 046 -0,71 787 1,7 1,36 -1,03
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagdo 6,78 191 031 -0,74 7,73 1,77 0,65 -0,72
Lideranca participativa e envolvimento 6,97 169 0,75 -0,74 743 162 051 -0,77

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)

Quadro n° C.3 — Percecéo dos subordinados em relagéo aos Oficiais Subalternos nas dimensdes de lideranca da

Brigada Mecanizada
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Apéndice C — Quadros Relativos aos Resultados Obtidos

Brigada  Unidades Dimensoes X S 01 g,
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 730 1,71 0,32 -0,69
Tomada de deciséo e planeamento 713 1,72 -032 -0,53
19BIMec Visdo do ambiente externo e interno 725 1,77 0,17 -0,69
Gestao de conflitos 7,16 1,88 0,23 -0,72
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 7,10 1,86 -0,25 -0,57
BrigMec Lideranga participativa e envolvimento 7,24 1,85 0,38 -0,81
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 724 1,75 -0,04 -0,74
Tomada de deciséo e planeamento 6,79 190 -0,01 -0,64
2B IMec Visdo do ambiente externo e interno 6,75 1,90 0,59 -0,62
Gestao de conflitos 6,85 1,99 0,03 -0,79
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 6,77 187 -0,61 -0,42
Lideranga participativa e envolvimento 6,80 2,01 0,43 -0,79

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria (Skewness)

Quadro n° C.4 — Percec¢éo dos subordinados em relagéo aos Capitaes nas dimensdes de lideranca da Brigada

Mecanizada

Brigada Unidades Dimensoes Xm S gl g2
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 752 155 -0,87 -0,34
Tomada de decisdo e planeamento 749 153 -1,27 -0,07
1°BIMec Visdo do ambiente externo e interno 753 183 -0,33 -0,59
Gestdo de conflitos 745 164 -0,91 -0,31
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagao 744 163 -1,15 -0,27
BrigMec Lideranca participativa e envolvimento 753 1,70 -0,37 -0,53
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 793 144 1,45 -1,10
Tomada de decisdo e planeamento 7,85 1,37 1,16 -0,93
20BIMec Visdo do ambiente externo e interno 761 146 -0,04 -0,37
Gestdo de conflitos 7,84 143 1,40 -1,11
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagao 7,71 145 0,49 -0,76
Lideranca participativa e envolvimento 7,80 1,33 0,82 -0,78

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria (Skewness)

Quadro n° C.5 — Percecéo dos subordinados em relagéo aos Oficiais Subalternos nas dimensdes de lideran¢a da
Brigada de Intervencéo

Brigada Unidades Dimensoes Xm S gl g2
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 6,21 160 -0,70 -0,06
Tomada de decisdo e planeamento 6,14 178 -0,04 -0,14
RI 13 Visdo do ambiente externo e interno 6,25 1,72 -0,53 -0,28
Gestdo de conflitos 588 1,92 -0,11 -0,08
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagdo 576 191 -0,16 -0,10
Briglnt Lideranca participativa e envolvimento 584 191 -0,48 -0,27
Orientagdo para a misséo através do exemplo e ética 6,00 193 041 -0,70
Tomada de decisdo e planeamento 582 195 -0,13 -0,41
RI 14 Visdo do ambiente externo e interno 590 1,97 0,22 -0,61
Gestdo de conflitos 585 196 -0,03 -0,48
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagéo 570 2,01 -0,15 -0,41
Lideranca participativa e envolvimento 583 205 -0,12 -0,50

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria (Skewness)
Quadro n° C.6 — Perceg¢do dos subordinados em relagédo aos Capitdes nas dimensoes de lideranca da Brigada de
Intervencdo
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Brigada Unidades Dimensoes Xm S gl g2
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 596 142 -0)55 0,00
Tomada de decisdo e planeamento 6,04 1,57 2,18 -0,85
RI 13 Visdo do ambiente externo e interno 6,00 164 -0,24 -0,38
Gestdo de conflitos 508 1,70 0,10 -0,35
Coesdo e trabalho de equipa e cooperacao 519 1,47 0,53 -0,30
Brigint Lideranca participativa e envolvimento 507 191 -0,67 -0,27
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 565 2,02 0,63 -0,80
Tomada de decisdo e planeamento 549 2,08 0,04 -0,41
RI 14 Visdo do ambiente externo e interno 553 2,18 0,06 -0,47
Gestdo de conflitos 554 2,02 0,14 -0,47
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 534 211 -0,37 -0,28
Lideranca participativa e envolvimento 552 2,15 0,26 -0,42
Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria
(Skewness)

Quadro n° C.7 — Percecéo dos subordinados em relagéo aos Oficiais Subalternos nas dimensées de lideranca da
Brigada de Reacdo Rapida

Brigada Unidades Dimens6es Xm S gy 9,
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 746 150 -0,02 -0,53
Tomada de deciséo e planeamento 7,07 154 0,63 -0,74
1° Visdo do ambiente externo e interno 7,24 1,79 1,10 -0,89
BlPara | Gestdo de conflitos 715 1,73 -0,08 -0,59
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 6,88 2,10 0,49 -0,88
Lideranca participativa e envolvimento 7,24 164 -0,25 -0,53
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 7,05 1,80 0,44 -0,74
Tomada de deciséo e planeamento 6,86 193 -0,08 -0,67
2° Visdo do ambiente externo e interno 7,15 191 0,70 -0,83
BlIPara | Gestdo de conflitos 6,95 192 -0,04 -0,68
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagao 6,50 2,35 -0,08 -0,82
BrigRR Liderancga participativa e envolvimento 7,08 1,89 0,40 -0,82
Orientacdo para a missdo através do exemplo e ética 755 1,64 2,97 -1,38
Tomada de decisdo e planeamento 7,37 1,69 2,16 -1,28
CTC Visdo do ambiente externo e interno 741 1,65 1,88 -1,19
Gestdo de conflitos 7,31 1,80 2,12 -1,22
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagao 7,11 1,98 1,12 -1,16
Lideranca participativa e envolvimento 735 1,74 2,19 -1,16
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 6,69 1,85 1,38 -1,20
Tomada de decisdo e planeamento 6,44 171 1,98 -1,24
CTOE Visdo do ambiente externo e interno 6,54 1,74 2,12 -1,29
Gestdo de conflitos 6,49 2,00 0,92 -1,05
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagéo 6,53 1,90 1,39 -1,19
Lideranca participativa e envolvimento 6,55 1,81 0,96 -0,88

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria (Skewness)
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Apéndice C — Quadros Relativos aos Resultados Obtidos

Quadro n° C.8 — Percecao dos subordinados em relagéo aos Capitées nas dimensdes de lideranca da Brigada de
Reacédo Rapida

Brigada Unidades Dimensoes Xm S gy g,
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 797 167 -0,52 -0,55
Tomada de decisdo e planeamento 761 1,75 -0,09 -0,83
1° Visdo do ambiente externo e interno 783 2,15 2,40 -1,60
BlPara | Gestdo de conflitos 768 217 -0,49 -0,74
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagéo 7,39 2,64 0,09 -1,01
Lideranca participativa e envolvimento 795 173 0,64 -1,04
Orientacdo para a misséo através do exemplo e ética 6,73 1,76 1,98 -1,03
Tomada de decisdo e planeamento 6,42 2,00 0,72 -0,88
20 Visdo do ambiente externo e interno 6,90 1,98 1,53 -1,03
BlPara | Gestdo de conflitos 6,57 194 0,80 -0,87
Coesdo e trabalho de equipa e cooperagéo 574 240 -0,54 -0,68
. Lideranca participativa e envolvimento 6,92 192 1,51 -1,04
BrigRR Orientacdo para a missdo através do exemplo e ética 783 145 4,42 -1,45
Tomada de deciséo e planeamento 767 124 -0,17 -0,55
cTC Visdo do ambiente externo e interno 761 110 -0,08 -0,07
Gestdo de conflitos 754 175 1,46 -1,00
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 742 163 1,19 -0,98
Lideranca participativa e envolvimento 746 138 2,37 -0,82
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 6,37 2,07 0,72 -1,02
Tomada de deciséo e planeamento 6,19 184 1,47 -1,12
CTOE Visdo do ambiente externo e interno 6,25 1,89 1,56 -1,22
Gestdo de conflitos 6,11 2,17 0,43 -0,87
Coeséo e trabalho de equipa e cooperagao 6,23 2,08 0,76 -1,06
Lideranca participativa e envolvimento 6,30 2,03 0,72 -0,92

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria (Skewness)

C.3 Resultados Obtidos quanto aos Estilos de Comunicacao dos Oficiais Subalternos

e Capitées de Infantaria

Quadro n° C.9 — Percecéo dos subordinados e auto — percecao dos Oficiais Subalternos nos Estilos de
Comunicagéo

Xm S 01 02 Xm S 01 02
Comunicagao Assertiva 6,66 164 036 -043 7,19 164 0,70 -0,66
Comunicacao Agressiva pela critica 558 195 -035 -0,21 551 215 -0,18 -0,35
Comunicacao Agressiva pelo dominio 553 217 -040 -025 555 249 -0,63 -0,13
Comunicacao Passiva 539 2,08 0,03 -040 533 234 -057 -0,12

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de
assimetria (Skewness)

Quadro n° C.10 — Percecao dos subordinados e auto — percecédo dos Capitées nos Estilos de Comunicagéo
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Xm S 01 92 | Xm S 01 02
Comunicagdo Assertiva 6,88 164 070 -066 7,80 153 065 -0,64
Comunicacdo Agressiva pela critica 566 2,15 -0,18 -0,35 7,42 2,02 -0,16 -0,33
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 548 2,49 -063 -0,13 7,31 2,34 -0,59 -0,12
Comunicacgao Passiva 540 2,34 057 -0,12 7,17 222 -0,51 -0,13

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padréo;

assimetria (Skewness)

g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

Quadro n° C.11 — Percecéo dos subordinados em relacéo aos Oficiais Subalternos nos Estilos de Comunicagéo da

Brigada Mecanizada

Brigada  Unidades Estilos X S 01 gz
Comunicacdo Assertiva 6,21 146 197 -1,27
19BIMec Comunicacdo Agressiva pela critica 504 163 158 -1,16
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 545 1,65 1,90 -1,27
. Comunicacdo Passiva 555 1,60 2,32 -1,34

BrigMec — -

Comunicagdo Assertiva 6,18 185 0,34 -0,65
20BIMec Comunicacdo Agressiva pela critica 4,67 1,88 0,07 -0,57
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 450 191 0,33 -0,65
Comunicacgéo Passiva 4,10 2,01 -0,06 -054

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)

Quadro n° B.12 — Percecéo dos subordinados em relacio aos Capitées nos Estilos de Comunicagdo da Brigada

Mecanizada

Brigada  Unidades Estilos Xm S 01 gz
Comunicagdo Assertiva 740 149 054 -081
19BIMec Comunicacdo Agressiva pela critica 6,40 222 -0,82 -0,39
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 6,33 242 -054 -0,59
. Comunicacéo Passiva 6,20 2,40 -0,39 -0,66

BrigMec — -

Comunicagdo Assertiva 743 181 012 -045
20BIMec Comunicacdo Agressiva pela critica 6,29 2,21 -0,57 -0,15
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 522 253 -0,78 -0,12
Comunicacgdo Passiva 505 243 -0,72 -0,11

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)
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Quadro n° C.13 — Percec¢ao dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nos Estilos de Comunicag¢édo da

Brigada de Intervencao

Brigada  Unidades Estilos Xm S o 0>
Comunicacdo Assertiva 765 160 0,77 -0,71
RI 13 Comunicacdo Agressiva pela critica 517 1,61 044 -0,62
Comunicagdo Agressiva pelo dominio 553 1,73 0,73 -0,76
Brigint Comunicagéo Passiva 6,18 1,73 046 -0,71
Comunicacdo Assertiva 761 148 264 -131
RI 14 Comunicagdo Agressiva pela critica 4,75 144 -0,09 -0,50
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 445 148 -0,73 -0,20
Comunicacéo Passiva 455 1,70 136 -1,03

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)

Quadro n° C.14 — Percecéo dos subordinados em relacéo aos Capitées nos Estilos de Comunicagdo da Brigada de

Intervengdo

Brigada  Unidades Estilos X S 01 0z
Comunicacdo Assertiva 595 1,90 0,20 -0,57
RI 13 Comunicacdo Agressiva pela critica 593 181 030 -0,63
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 6,59 191 031 -0,74
Brigint Comunicacdo Passiva 457 169 0,75 -0,74
Comunicagdo Assertiva 542 191 031 -0,74
RI 14 Comunicacdo Agressiva pela critica 510 1,69 0,75 -0,74
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 497 1,77 0,65 -0,72
Comunicacéo Passiva 525 162 051 -0,77

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)
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Quadro n° C.15 — Percec¢ao dos subordinados em relagdo aos Oficiais Subalternos nos Estilos de Comunicagéo da

Brigada de Reacdo Rapida

Brigada  Unidades Estilos Xm (o]} 9>
Comunicagdo Assertiva 7,71 1,70 136 -1,03
19BIPara Comunicacdo Agressiva pela critica 6,20 1,77 065 -0,72
Comunicagdo Agressiva pelo dominio 6,36 2,10 159 -1,29
Comunicagéo Passiva 6,36 2,62 32,18 2,92
Comunicacdo Assertiva 580 1,61 044 -0,62
20 BPara Comunicagdo Agressiva pela critica 538 1,73 0,73 -0,76
Comunicagdo Agressiva pelo dominio 595 210 -0,22 -0,54
BrigRR Comunicacéo Passiva 4,15 2,01 0,06 -0,62
Comunicacdo Assertiva 855 1,73 046 -0,71
cTC Comunicagdo Agressiva pela critica 6,63 181 0,12 -045
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 6,35 221 -0,57 -0,15
Comunicacdo Passiva 6,50 187 2,72 -1,50
Comunicagdo Assertiva 6,86 151 0,75 -1,03
CTOE Comunicacdo Agressiva pela critica 517 191 033 -0,65
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 527 2,01 -0,06 -054
Comunicagéo Passiva 544 210 -0,22 -054

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)

Quadro n° C.16 — Percecdo dos subordinados em relagdo aos Capitées nos Estilos de Comunicagdo da Brigada de

Reacdo Rapida

Brigada  Unidades Estilos X S g1 9>
Comunicacdo Assertiva 7,02 180 0,44 -0,74
19 BIPara Comunicacdo Agressiva pela critica 530 193 -0,08 -0,67
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 440 252 -0,79 -0,180
Comunicacdo Passiva 496 243 -0,74 -0,017
Comunicacdo Assertiva 6,58 178 0,16 -0,51
20 BIPara Comunicacdo Agressiva pela critica 585 189 045 -0,72
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 544 198 0,078 -0,64
BrigRR Comunicacéo Passiva 6,29 2,09 -0,037 -0,64
Comunicacdo Assertiva 705 164 297 -1,38
cTC Comunicacdo Agressiva pela critica 519 169 2,16 -1,28
Comunicacdo Agressiva pelo dominio 493 191 0,31 -0,74
Comunicacdo Passiva 413 231 -0,677 0,043
Comunicacdo Assertiva 6,07 1,73 0,73 -0,76
CTOE Comunicagdo Agressiva pela critica 517 181 0,30 -0,63
Comunicagdo Agressiva pelo dominio 501 190 0,59 -0,62
Comunicacéo Passiva 4,71 2,01 -0,06 -0,54

Legenda: Xm — Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de

assimetria (Skewness)

C.4 Resultados Obtidos das diferencas significativas
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Quadro n° C.17 — Comparagdo multipla de médias (Teste Tukey) para os Comportamentos de Lideranca dos

Oficiais Subalternos e Capitaes — perce¢do subordinados

Variavel dependente Tukey Variavel dependente Tukey
Capl-1°
B 1Mo Sub3-RI14 | 0,04 Cap4-RI13 | 0,00
Cap2-1° | Sub2-RI14 | 0,01 L jo|_Cap5-RI3 | 000
BIMec Sub3-RI14 | 0,00 Cgﬁméc Cap6-RI14 | 0,01
Sub1-RI13 | 0,00 Cap7-RI14 | 0,00
Cap3-2° Cap 14 -2°
B Mo Sub2-RI14 | 0,00 B Par 0,02
Sub3-RI14 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
s Sub1-RI13 | 0,01 Cap5-RI13 | 0,00
éE’rC' Sub2-RI14 | 0,01 Cap6-RI14 | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Cap7-RI14 | 0,00
C"’(‘:pTlé’ " | sub3-RI4 | 0,00 Cap8-CTOE | 0,02
Cap2-1° Cap 15 - 20
Sub2-RIl4 | 0,01 BIMec g 0,00
Cap 11.- BlPara
Cap14-2°
omee | CTC Sub3-RI14 | 0,00 B Para 0,00
Sub1-RI13 | 0,05 Sub1-2°BIMec| 0,00
Sub2-RI14 | 0,05 Sub1-RI13 | 0,03
Cap12-1°| Sub3-RI14 | 0,00 Sub3-RI14 | 0,00
BlPara Sub 1 - 20
BINVoG 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Sub 2 - 29
BIMoc 0,03 Cap5-RI13 | 0,00
Sub1-RI13 | 0,00 Cap6-RI14 | 0,00
Sub2-RI13 | 0,01 ez Cap7-RI14 | 0,00
Sub3-RI13 | 0,01 Cap8-CTOE | 0,03
Cap 13- 10— Cap 3 - 20 aCF; T
BlPara Sub4-RI13 | 0,05 BIMec p 0,00
BlPara
- 20
Sub1-RI14 | 0,02 Cap 14 -2 0,00
BlPara
Sub2-RI14 | 0,00 Sub1-2°BIMec| 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Sub1-RI13 | 0,04
Sub1-2°
BIVo 0,00 Sub3-RI14 | 0,00
Sub 2 - 29 .
BIMoc 0,00 Sub 2 - 1°BIMec | 0,02
Cap2-1° | syp1-RIL3 | 0,00 Sub 3 - 1°BIMec | 0,00
BIMec ™ 5ih4-RI13 | 0,02 C;?é " [ swi-ctCc | 003
Sub2-RI14 | 0,00 Sub1-2°BIPara| 0,02
Sub3-RI14 | 0,00 Sub 4 - 2°BIPara| 0,00
- _ 20
TDP S;t;;l R;4 0,01 Sub 5 - 2°BlPara | 0,00
- _10
BlMec 0,00 Sub 2 - 1° BIMec | 0,02
Sub 2 - 20 ]
BIMoc 0,00 Sub 3 - 1° BIMec | 0,00
- 20 -
Cgﬁ&ef Sub1-RI13 | 0,00 C;‘flg Sub2-CTOE | 0,05
Sub4-RI13 | 0,03 Sub1-CTC | 0,02
Sub2-RI14 | 0,00 Sub1-2°BIPara| 0,01
Sub3-RI14 | 0,00 Sub 4 - 2° BIPara| 0,00
Sub 4 -RI14 0,01 Sub 5 -2°BIPara| 0,00
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_ 20
S‘ébml/lef 0,00 Sub 3 -1°BIMec | 0,01
Sub 2 -2° Cap6 - _ 90
oo BlIMec 0,01 RI14 Sub 4 - 2° BlPara | 0,04
cTC Sub1-RI13 | 0,00 Sub 5-2°BIPara| 0,01
Sub2-RI14 | 0,01 Sub 2 - 1°BIMec | 0,03
Sub3-RI14 | 0,00 Sub 3 -1°BIMec | 0,00
Sub4-RI14 | 0,03 Sub1-CTC | 0,05
Sub1-2° Cap 7-
Cep 10 BIMes 0,00 RI14 |Sub1-2°BlIPara| 0,03
cTC Sub1-RI13 | 0,01 Sub 4 - 2°BlIPara| 0,01
Sub3-RI14 | 0,00 Sub 5 - 2°BIPara| 0,00
Capll- | Sub1-RI13 [ 0,01 Cap4-RI13 | 0,00
cTC Sub3-RI14 | 0,00 Cap5-RI13 | 0,00
Cap 6 - RI14 0,00 Cap 6 - RI14 0,00
Cap12-1°| Cap7-RI14 | 0,00 Cap7-RI14 | 0,00
BlPara Sub1-1° Cap9- Cap14-2°
BlMec 0,02 cTc BlPara 0,00
_ 70
Cpr-Z | oo Sub1-2°BIMec | 0,02
_ 20
S‘éb”\l/lef 0,00 Sub3-RI14 | 002
Sub 2 - 2° Cap 11 - o
BlMec 0,00 cTC Sub 1-2°BIMec| 0,02
Cap13-1°| Sub1-RI3 | 0,00 Capl3- | gih3 R4 | 0,00
BlIPara 1° BlPara
Sub2-RI13 | 0,02 Sub 3 - 1° BIMec | 0,02
Cap 14 -
Sub 4 - RI13 0,01 2°BlPara | Sub5-2°BlPara| 0,01
Sub2-RI14 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 .| _Cap5-RI13 | 0,00
Sub4-RI14 | 0,00 Cg‘:hl/lécl Cap6-RI14 | 0,00
Capl-1° Cap 6 - RI14 0,01 Cap 7 -RI14 0,00
BIMec Cap7-RI14 | 0,00 Sub3-RI14 | 0,04
Cap 4 - RI13 0,00 Cap 4 -RI13 0,00
Cap 5-RI13 0,00 Cap 5-RI13 0,00
Cap6-RI14 | 0,00 Cap6-RI14 | 0,00
Cap7-RI14 | 0,00 Cap7-RI14 | 0,00
Cap8-CTOE | 0,00 Cap2-10| Cap8-CTOE | 000
Cap2-1° Sub1-2°
BIMec BIMec 0,00 BIMec | sub1-2°BIMec | 0,00
0 LPEN
S‘ét:hz/lecz 0,01 Sub 2 - 2° BIMec | 0,01
Vs Sub1-RI13 | 0,00 Sub2-RI14 | 0,00
Sub2-RI14 | 0,02 Sub3-RI14 | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Cap 4 -RI13 0,00 Cap 5-RI13 0,00
Cap5-RI13 | 0,00 Cap6-RI14 | 0,00
Cap6-RI14 | 0,00 Cap3.oo | _Ca7-RI4 | 000
Cap3-2° | Cap7-RI14 | 0,00 BIMec | Cap8-CTOE | 0,01
BIMec Cap8-CTOE | 0,04 Sub1-2°BIMec| 0,00
_ 20
S‘ébn\lﬂef 0,00 Sub 2 - 2°BIMec | 0,03
Sub3-RI14 | 0,00 Sub2-RI14 | 0,02
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Sub 3 - RI14

0,00

Cap4 -
RI13

Cap 4 -RI13 0,00

Cap 5-RI13 0,00

Cap 6 - RI14 0,00

Cap9- Cap7-RI14 | 0,00

CTC Cap 8 - CTOE 0,05
Sub1-2°

BlIMec 0,00

Sub 3 - RI14 0,00

Cap 4 -RI13 0,01

Cap5-RI13 0,01

CanTlg " | Cap6-RIT4 | 0,00

Cap7-RI14 0,00

Sub 3 - RI14 0,00

Caglégrfo Cap7-RI14 | 0,01

Cap 4 -RI13 0,02

Cap5-RI13 0,02

Cap 11 - Cap 6 -RI14 0,00

cTC Cap 7 -RI14 0,00
Sub1-2°

BIMec 0,01

Sub 3 - RI14 0,00

Cap 4 - RI13 0,00

Cap 5-RI13 0,01

Cap 6 - RI14 0,00

2Tl cap7-RiL4 | 0,00
Sub1-2°

BlIMec 0,00

Sub 3 - RI14 0,00

Cap 4 -RI13 0,00

Cap 5-RI13 0,00

Cap 6 - RI14 0,00

Cap 7 - RI14 0,00

Cap8-CTOE | 0,00

Cap15-2° 0,04
Cap 13- 10 Si: F;arazo

BlPara BIMec 0,00
Sub 2 - 2°

BIMec 0,00

Sub 1-RI13 0,00

Sub 1-RI14 0,01

Sub 2 - RI14 0,00

Sub 3 - RI14 0,00

Cap 14 - 2° Cap 6 - RI14 0,03

BlPara Cap 7 -RI14 0,00

Cap 4 -RI13 0,00

Cap 5-RI13 0,00

Cap 6 - RI14 0,02

Capl-1° | cCap7-RI14 | 0,00

GCON BlMec Sub 1 -2° 0.02

BIMec '
Sub 3 - RI14 0,05

Sub 1 - 1° BIMec

0,00

Sub 2 - 1° BIMec

0,00

Sub 3 - 1° BIMec

0,00

Sub 4 - 1° BIMec

0,00

Sub 1-RI13

0,01

Sub 3 - RI13

0,02

Sub 4 - RI13

0,00

Sub 1 -RI14

0,03

Sub1-CTOE

0,01

Sub 2 - CTOE

0,00

Sub1-CTC

0,00

Sub2-CTC

0,00

Sub 3-CTC

0,00

Sub4-CTC

0,00

Sub 3 - 1° BlPara

0,02

Sub 4 - 1° BlPara

0,04

Sub 1 - 2° BlPara

0,00

Sub 2 - 2° BlPara

0,00

Sub 4 - 2° BlPara

0,00

Sub 5 - 2° BlPara

0,00

Cap5-
RI13

Sub 2 - 1° BIMec

0,03

Sub 3 - 1° BIMec

0,00

Sub 4 - 1° BIMec

0,04

Sub1-CTC

0,00

Sub2-CTC

0,00

Sub 3-CTC

0,01

Sub4 -CTC

0,00

Sub 1 - 2° BlPara

0,02

Sub 2 - 2° BlPara

0,01

Sub 4 - 2° BlPara

0,00

Sub 5 - 2° BlPara

0,00

Cap6 -
R114

Sub 3 - 1° BIMec

0,04

Sub1-CTC

0,00

Sub2-CTC

0,03

Sub 4 - 2° BlPara

0,00

Sub 5 - 2° BlPara

0,02

Cap7-
R114

Sub 3 - 1° BIMec

0,03

Sub1-CTC

0,00

Sub2-CTC

0,02

Sub4-CTC

0,04

Sub 2 - 2° BlPara

0,04

Sub 4 - 2° BlPara

0,00

Sub 5 - 2° BlPara

0,02

Cap 8 -

CTOE

Cap 4-RI13

0,01
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Cap 4 -RI13 0,00 Cap 4 -RI13 0,00
Cap5-RI13 | 0,00 Cap5-RI13 | 0,00
Cap6-RI14 | 0,00 Cap 9 - Cap6-RI14 | 0,00
Cap2-1° | Cap7-RI14 | 0,00 cTC Cap7-RI14 | 0,00
BIMec | capg-CTOE | 0,00 Sub 1 - 2° BIMec | 0,00
S‘étil\l/léfo 0,00 Sub3-RI14 | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Cap4-RI13 | 0,00 Cap5-RI13 | 0,00
Cap5-RI13 | 0,00 Cap10- | Cap6-RI14 | 0,00
Cap6-RI14 | 0,00 CcTC Cap7-RI14 | 0,00
Cap3-2° | Cap7-RI14 | 0,00 Sub 1-2°BIMec | 0,03
BIMec Cap 8-CTOE | 0,00 Sub3-RI14 | 0,02
S‘étil\l/léczo 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Zfaé’légr; Cap5-RI13 | 0,00
Cap4-RI13 | 0,00 Cap6-RI14 | 0,02
Cap5-RI13 | 0,00 Cap7-RI14 | 0,01
Cap 6 - RI14 0,00 Cap 4 -RI13 0,00
Cap9- Cap7-RI14 | 0,00 Cap 5-RI13 0,00
cTc Cap 8- CT?E 0,01 Cap11. |_Cop6-RIL4 | 000
S‘étil\l/lecz 0,00 CTC Cap7-RI14 | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Sub 1 -2°BIMec | 0,02
Cap4-RI13 | 0,00 Sub3-RI14 | 0,01
Cap5-RI13 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Cap 10 - Cap6-RI14 | 0,01 Cap5-RI13 | 0,00
cTC Cap7-RI14 | 0,00 Cap6-RI14 | 0,00
- 20
S‘étil\l/lef 0,00 Cap1o. | CAPT-RI4 | 000
Sub3-RI14 | 0,01 1° BlPara | Sub 1 - 2° BIMec | 0,00
Cap4-RI13 | 0,00 Sub2-RI14 | 0,04
Cap5-RI13 | 0,01 Sub3-RI14 | 0,00
Cap7-RI14 | 0,04 Sub 2 - 22 BIMec | 0,00
Cap 15- 2 Cap6-RI14 | 0,00 Sub3-RI13 | 0,04
BIPara Cap7-RI14 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
Cagu?) lc_E?E 0,05 Coap 14. |_Cap5-RI13 | 0,00
BIMec 0,00 2°BlPara | Cap6-RI14 0,02
Sub3-RI14 | 0,00 Cap7-RI14 | 0,01

Legenda: OMEE - Orientacgéo para a misséo através do exemplo e ética —; TDP — Tomada de decisdo e planeamento;
VISM - Visdo do ambiente externo e interno; GCON — Gestdo de conflitos; CTEC — Coesdo e trabalho de equipa e
cooperacdo; LPEN -Lideranca participativa e envolvimento; Sig. — Significancia; Sub - Subalterno. 1° BIMec — 1°
Batalhdo de Infantaria Mecanizado; 2° BIMec — 2° Batalhdo de Infantaria Mecanizado; RI13 — Regimento de
Infantaria N° 13; RI114 — Regimento de Infantaria N° 14; 1° BIPara — 1° Batalh&o de Infantaria Paraquedista; 2° BlPara
— 2° Batalhdo de Infantaria Paraquedista; CTC — Centro de Tropas Comando; CTOE — Centro de Operagdes
Especiais.

) Relacso significativa para p < 0,05.
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Quadro n° C.18 — Comparagdo multipla de médias (Teste Tukey) para os Estilos de Comunicagdo dos Oficiais
Subalternos e Capitaes — percecéo subordinados.

Variavel dependente Tukey Variavel dependente Tukey
Capl-1°
Cap6-RI14 | 0,01 BIM Sub 3 - 1° BIMec | 0,05
Capl-1° &
BIMec Cap7-RI14 | 0,01 Cap 6 - RI14 0,00
Sub 4-1°
BIMec 0,03 Cap7-RI14 0,03
Capl-1°
BIMec 0,04 Cap 8- CTOE 0,01
Cap 4 -RI13 0,00 Cap 10-CTC 0,05
Cap 5-RI13 0,00 Sub 1-1°BIMec | 0,00
Cap6-RI14 | 0,00 Sub 2 - 1° BIMec | 0,00
Cap7-RI14 | 0,00 Sub 3 - 1° BIMec | 0,00
Cap8-CTOE | 0,00 Sub 4 - 1° BIMec | 0,00
_10
Séﬁ&ecl 0,00 Cap11-CTC | 0,03
Cap 15-2° Cap2-1° Cap 12 -1°
BlPara 0,00 BIMec BlPara 0,00
Cap 12 - 1° Cap 13-1°
BlPara 0,03 BlPara 0,02
_ 20
S22 | oo Sub 1 - 20 BIMec | 0,01
_ 20
Cop2-10| mipec | 000 Sub1-RI13 | 0,00
BIMec  "sup1-RI13 | 0,00 Sub2-RI13 | 0,00
Sub2-RI13 | 0,00 Sub 1-RI14 0,00
Sub 3 - RI13 0,03 Sub 2 - RI14 0,05
COASS Sub 4 - RI13 0,00 COAGDO Sub 4 - RI14 0,03
Sub1-RI14 | 0,00 Sub 2 - CTOE 0,02
Sub2-RI14 | 0,00 Sub 1-1°BlPara | 0,00
_ 20
Sub4-RIL4 | 0,00 caps 2" | Subs - 20 BlPara | 0,04
ec
Sub1-CTOE | 0,01 Cap 3-2°BlIMec | 0,01
Sub 3-CTOE | 0,03 Cap 6 - RI14 0,00
Sub1-1°
BlPara 0,00 Cap7-RI14 0,01
Sub 2 - 1°
BlPara 0,00 Cap 8-CTOE 0,00
Sub 4 - 1°
BlPara 0,04 Cap9-CTC 0,02
Cap4-RI13 | 0,00 Cap 10-CTC 0,02
Cap5-RI13 0,00 Sub 1-1°BIMec | 0,00
Cap 6 - RI14 0,00 Cap4- | Sub2-1°BIMec | 0,00
Cap7-RI14 | 0,00 RI13 | sub3-1°BIMec | 0,00
Cap8-CTOE | 0,01 Sub 4 - 1° BIMec | 0,00
Sub 4 -1° Cap 15-2°
Cap3-2° BIMec 0,00 LE:IPara 0.02
BlMec
Sub1-2°
BIMec 0,00 Cap 11-CTC 0,01
Sub2-2° Cap 12-1°
BIMec 0,04 BlPara 0,00
_10
Sub1-RI13 | 0,00 Capl3-1° | 01
BlPara
Sub 2 - RI14 0,01 Sub 1-2°BIMec | 0,00
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Sub3-RI14 | 0,00 Sub1-RI13 | 0,00
Sub 4 - 20
Cop4- BIPara 0,00 Sub2-RI13 | 0,00
RI13 Sub5-2° 1 49 Sub1-RI14 | 0,00
BlPara
_ "0
Sub 4 - 2 0,00 Sub2-RI14 | 0,02
BlPara
_ "0
Sub5 - 2 0,02 Sub4-RI14 | 0,01
BlPara
Sub3-1°
BIMoc 0,03 Sub1-CTOE | 0,04
Sub1-CTC | 0,00 Sub2-CTOE | 0,01
Sub2-CTC | 0,00 Sub1-CTC | 0,05
Caps. | Sub3- c1;c 0,00 Sub 1-1°BIPara | 0,00
RI13 Sub1-20 1 44 Sub 3 - 1° BlPara | 0,04
BlPara
_ 20
Sub2-20 14 Sub 3 - 1° BIMec | 0,00
BlPara
Sub 3 -2° Cap5- o
BlPara 0,04 RI13 Sub 4 - 1° BIMec | 0,05
Sub4-2° Cap12-1°
BlPara 0,00 BlPara 0,00
_ 20
Sub5-2° 1 4 Sub 1-2° BlPara | 0,00
BlPara cap 6
Sub 3 -1° i 0
Bl 0,02 RI14 | Sub4-2°BIPara | 0,01
Sub1-CTC 0,00 Sub 5 -2°BlPara | 0,00
Sub2-CTC | 0,00 Cap7- | Sub1-2°BlPara | 0,03
Sub3-CTC | 0,00 RI14 | Sub5-2°BlPara | 0,03
Sub1-2° 0
cap?- BlPara 0,00 Cap 8- Sub 1-2°BlPara | 0,01
_ 20
RI14 Sub2-20 1 4 CTOE | ubs5-20BIPara | 0,01
BlPara
Sub 3 -2° o
BlPara 0,03 Cap 10 - Sub 1-2°BlPara | 0,03
_ 20
Sub4-20 1 4 CTC | sub5-20BIPara | 0,03
BlPara
_ 20
SLét:saraz 0,00 Cap1-1°| Sub3-1°BIMec | 0,01
Cap5-RI13 | 0,02 BIMec I Sb5-20BIPara | 0,02
Cap6-RI14 | 0,00 Cap 3-2°BIMec | 0,02
Cap7-RI14 | 0,00 Cap4-RI13 | 0,00
_10
Suba-12 1 4 Cap5-RI13 | 001
BIMec
Cap 10 - Sub1-20
cTC BINioc 0,00 Cap8-CTOE | 0,00
Sub1-RI13 | 0,00 | | copass Cap9-CTC | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 Cap2-1°| Cap10-CTC | 0,00
Cap6-RIl4 | 0,01 BIMec | Sub1-1°BIMec | 0,00
Cap7-RI14 | 0,01 Sub 2 - 1° BIMec | 0,00
Sub 4 - 1°
Cap 11 - 0,02 Sub 3-1°BIMec | 0,00
i BIMec
Cap6-RIl4 | 0,04 Sub 4 - 1° BIMec | 0,01
Cap7-RIl4 | 0,04 Cap11-CTC | 0,00
Cap12-1°] Sub4-1° Cap 12 - 1°
BlPara BlMec 0,04 BlPara 0,01
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_1o0
Cap7-RI14 | 0,05 Caé’léiral 0,03
_ 10
Caé’nljiral Cap4-RI13 | 0,01 Sub 1 - 29 BIMec | 0,00
Cap5-RI13 | 0,01 Sub 2 - 20 BIMec | 0,02
Cap6-RI14 | 0,00 Sub1-RI4 | 0,00
Cap7-RI14 | 0,00 Sub2-CTOE | 0,02
Cap 8- CTOE | 0,04 Sub1-CTC | 000
_ 10
Stémecl 0,00 Sub 1-1°BlPara | 0,01
capl4-2 T gup1- 20
BlPara v 0,00 Sub 2 - 1° BlPara | 0,00
Sub1-RI13 | 0,00 Sub 3- 1°BlIPara | 0,01
Sub2-RI14 | 0,04 a3 o | SUb1-2BlPara | 0,00
Sub3-RI14 | 0,00 EF:M(;C Sub 4 - 2° BlPara | 0,00
Cap6-RI14 | 0,03 Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
Cap7-RI14 | 0,03 Sub3-RI13 | 003
Cap 2-1°
BiMee | Cap6-RIL4 | 0,00 Sub 1-2°BIPara | 0,00
Cap7-RI14 | 0,00 Cap4- | Sub2-2°BlPara | 0,00
Cap8-CTOE | 0,00 RI13 Sub 3 - 2° BlPara | 0,00
Cap10-CTC | 0,02 Sub 4 - 2° BlPara | 0,00
_ 10
Sgt:hl/lecl 0,00 Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
S‘éb”aéclo 0,00 Sub 1-2°BlPara | 0,00
Sub3-1° Cap5- .
v 0,00 % | Sub4a-20BiPara | 0,00
_10
Sg}&ecl 0,00 Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
Cap 11-CTC | 0,02 Sub 1 -2°BlPara | 0,00
_10
Cagulviral 0,00 Cap6- | Sub4-2°BIPara | 0,00
RI14
_ 20
Cap3-2° SLébn\l/lecz 0,01 Sub 5 - 2° BIPara | 0,00
_ 20
BiMec Stébn\z/lecz 0,00 Sub 3 - 19BIMec | 0,04
Cap7- )
Sub1-RI13 | 0,00 Sub 1-29BIPara | 0,01
SHAOTEICS Sub2-RI13 | 001 RI14  YSib2-20BIPara | 0,01
Sub4-RI13 | 0,01 Sub 5 - 2° BlPara | 0,01
Sub1-RI14 | 0,00 Sub 1-2° BlPara | 0,00
Sub2-CTOE | 004 Sub 2 - 29 BIPara | 0,02
_10 Cap 8 -
SIIJBbIPlaral 0,00 C'IPOE Sub 4 - 2° BIPara | 0,00
~10
Sg)lgaral 0,01 Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
_ 10
Sgﬁsaral 0,01 Sub 1-2° BlPara | 0,00
— 10
Sgﬁl\lﬂecl 0,01 Sub 2 - 2° BIPara | 0,00
Sub 2 -1° Cap9-
BlMec 0,02 CTC Sub 3 -2°BlPara | 0,01
— 10
Capa- S8 1| 00 Sub 4 - 20 BIPara | 0,00
RI13 Sub1-RI13 | 0,00 Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
Sub1-1° Cap 10 - o
BlPara 0,01 cTC Sub 1 -2°BIPara | 0,00
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Sub3- 10 .
V. 0,02 Sub 2 - 2° BlPara | 0,00
Sub1-RI13 | 004 Sub3-2° BlPara | 0,01
Cap 5 - Sub4-2° o
o . 0,03 Sub 4 - 2° BlPara | 0,00
| sub3-crc | 004 Sub 5 - 20 BIPara | 0,00
Sub1-2° -
g 0,00 Cap 15.- | SUb3-1°BiMec | 0,00
- 20 0
S‘éﬁgaraz 0,03 2°BlPara | g1 R4 | 0,01
90
Cap7- Sub4-20 1 40 Sub3-RI13 | 0,03
RI14 BlPara
90
Sub5 - 2 0,01 Sub4-RI13 | 0,05
BlPara
90
Subl-2° 140 Sub 1-2° BlPara | 0,00
BlPara
Sub4- 20 Cap 11 - »
s 0,00 02 | sub2-20BIPara | 0,00
_ 20
Cap 8 - Sub5-2° | ) Sub 3 - 2° BlPara | 0,00
Cap s BlPara
Sub1-20 1 40 Sub 4 - 2° BlPara | 0,00
BlPara
Y
Sub =221 4 00 Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
BlIPara
Y
Cap 9 - Sub5-2° 1 59 Sub 1 - 2° BIPara | 0,00
cte S cap 12
ub 4 - ap 12 - o
BlPara 0,01 1° BIPara Sub 4 - 2° BlPara | 0,00
Cap 10 - Sub 1 -2° o
cTC BlPara 0,01 Sub 5 -2°BlPara | 0,00
Y
Sub4-2° | 4 Sub 1-2°BIPara | 0,00
BlPara
Sub5- 20 Cap 13 -
- 20 _ 20
E?Salri 2 o 0,04 513 | sub4-20Bipara | 0,00
_ 20
Sub4-2° 1 40, Sub 5 - 2° BlPara | 0,00
BlPara
Capil- | Sub1-20 :
i i 0,01 Sub1-1°BIMec | 0,01
_ 20
Sub4-2° | 4 Sub 2 - 1° BIMec | 0,02
Cap 12 - 1° BlPara _
BlIPara Sub5-2° | g Sub 3 - 1° BIMec | 0,00
BlIPara
Y
S‘ét:; 21 0,00 Capl4- | Cap11-CTC | 0,00
ara -
Sub 2 - 2 2° BlPara
i 0,02 Sub 1-2° BIMec | 0,03
ara
— 70
Sub4-20 1 4 Sub1-RI14 | 0,00
BlIPara
— 70
Sub5-2° 1 Sub1-CTC | 0,04
BlIPara
Sub 2 - 1°BlPara | 0,02

Legenda: COAGCR — Comunicagdo Agressiva pela critica; COAGDO — Comunicacdo Agressiva pelo dominio;
COPASS — Comunicagdo Passiva; Sig. — Significncia; Sub - Subalterno. 1° BIMec — 1° Batalhdo de Infantaria
Mecanizado; 2° BIMec — 2° Batalhdo de Infantaria Mecanizado; RI13 — Regimento de Infantaria N° 13; RI14 —
Regimento de Infantaria N° 14; 1° BlIPara — 1° Batalhdo de Infantaria Paraquedista; 2° BlPara — 2° Batalhdo de
Infantaria Paraquedista; CTC — Centro de Tropas Comando; CTOE — Centro de Operagdes Especiais.

) Relacso significativa para p < 0,05.

AP24



