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Resumo

O presente trabalho, intitulado “A importancia do Lider na gestdo de emogdes no
contexto de operagdes em areas edificadas”, tem como principal objetivo contribuir com
uma ferramenta que os lideres do Exército Portugués possam seguir quando
enquadrados neste tipo de operacOes. Pretende-se identificar quais as emocoes
diretamente ligadas as operacGes em areas edificadas, bem como os estilos de lideranca
mais indicados para usar nesta tipologia de operacGes. Por forma a conseguir responder
melhor aos objetivos do trabalho abarcaram-se ainda os fatores de desempenho, com o
intuito de conseguir identificar quais os estilos de lideranca e emocdes que mais
diretamente concorrem para um desempenho superior de uma forga em operagdes em
areas edificadas.

Para o estudo foi implementado um inquérito constituido por um questionario a
aplicar aos subordinados, o qual engloba dezassete dimensdes relativas as emogdes, trés
dos fatores de critério e trés dos estilos de lideranca, e ainda um outro questionario a
aplicar aos comandantes com exatamente os mesmos itens mas por forma a percecionar
0 ponto de vista do proprio comandante. O inquérito foi aplicado a uma amostra de 149
militares, os quais foram divididos em trés categorias: 23 Oficiais Subalternos e
Capitées, 17 Sargentos e 109 Pracas.

No que toca as dimensdes das emocdes, tanto os subordinados como 0s
comandantes deram énfase as mesmas emocdes identificando as que mais sentiam e as
que melhor concorriam para um desempenho superior, a confiangca, o0 entusiasmo, a
flexibilidade, o trabalho de equipa e a coesdo, a motivacdo, a concentracao, a vivacidade
e 0 auto-controlo, e as que concorriam para um mau desempenho o stress, a ansiedade e
a paciéncia.

Relativamente aos estilos de lideranca, que devem ser utilizados em areas
edificadas, apesar destes dependerem de comandante para comandante, identificaram-se
o estilo participativo e o estilo por delegacdo como aqueles que obtém resultados

melhores neste tipo de ambiente e o estilo diretivo como o que obtém piores resultados.

Palavras-Chave: Lideranca; Emocdes; Operacdes em Areas Edificadas.



Abstract

The present work is entitled "The Importance of the Leader in the management
of emotions in the context of Urban Operations”, and aims to contribute as a tool to the
leaders of the portuguese army to follow when framed in such operations. This work
intends to identify which emotions are directly related to urban operations, as well as
the most appropriate leadership styles to be used in this type of operations. In order to
achieve better responses to the objectives of the work we also approached performance
factors so that we can identify the leadership styles and emotions that most directly
contribute to an extraordinary performance of a force in urban operations.

For the study, a survey was implemented consisting of a questionnaire to apply
to the subordinates, which encompasses seventeen dimensions related to emotions, three
of the performance factors and three of the leadership styles, and still another
questionnaire to apply to the commanders was implemented with exactly the same items
to identify the point of view of the commander himself. The survey was administered to
a sample of 149 militaries divided into three categories (23 Captains and Junior
Officers, 17 Sergeants and 109 Squares).

As far as the dimensions of emotions are concerned, both subordinates and
commanders gave emphasis to the same emotions identifying the ones they felt the most
and those which better competed for superior performance such as confidence,
enthusiasm, flexibility, teamwork and cohesion, motivation, concentration, liveliness
and self-control and identified stress, anxiety and patience as emotions causing poor
performance.

Regarding the leadership styles that should be used in urban operations, despite
varying from commander to commander, the participative style and style by delegation
were identified as those getting the best results in this type of operations and the

directive style as the one to prove worse results.

Key Words: Leadership; Emotions; Urban Operations.
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Capitulo 1

Introducéo

1.1. Introducéo

Este trabalho de investigacdo aplicada tem como tema “A importancia do lider
na gestdo de emogdes nas operagoes em areas edificadas”.

Este capitulo enquadra e justifica o tema em estudo, introduzindo a pergunta de
partida e as perguntas derivadas. No seguimento dessa introducéo, apresenta-se tambem
0 objetivo geral e os objetivos especificos, descrevendo-se ainda a metodologia e o
método de investigacéo utilizados no trabalho.

1.2. Enquadramento

As operacdes em areas edificadas (CAE) sempre influenciaram as campanhas
militares, uma vez que € nestas areas, que se encontram o0s principais centros de decisao
e onde existem 0s recursos mais importantes, como agua e alimentos. No entanto,
também é verdade que, cada vez mais as operacdes militares se desencadeiam neste tipo
de ambiente.

Um dos fatores que contribui para que as operacfes militares no futuro se
desenvolvam em é&reas edificadas, & o elevado crescimento das zonas urbanas nos
altimos tempos. Como temos assistido, ultimamente, os principais conflitos tém-se
desenrolado neste tipo de ambiente, e, como o Exército portugués tem vindo a participar
nestes conflitos, o estudo deste tipo de operacdes é deveras pertinente.

A lideranca ndo sO para os militares como para as organizagdes civis, tem, nos
altimos anos, vindo a ser alvo das mais variadas investigacdes por forma a aperfeicoar o

desempenho e resultados de uma dada organizacao.
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Olhando ao tipo de operagBes que o Exeército realiza atualmente, e atendendo ao
facto das operacfes em areas edificadas serem muito desgastantes ndo so fisicamente
mas também psicologicamente, é de todo pertinente estudar o impacto das emocdes
neste tipo de operacdes, bem como, as suas relacfes com o0s varios estilos de lideranca,
de modo a que se possa apurar que tipo de abordagem deve um comandante utilizar,

para ter um bom desempenho e sucesso na missao.

1.3. Justificacédo do tema

A gestdo de emocdes é uma preocupacao constante para qualquer comandante/
lider, na medida em que afeta o desempenho e a satisfacdo dos subordinados, mas, no
caso especifico das operacOes em areas edificadas, face a sua natureza, uma ma gestéo
pode mesmo colocar em risco a missdo, tendo em conta as adversidade e complexidade
do ambiente.

A finalidade deste trabalho de investigacdo e: (a) caracterizar os estilos de
lideranca dos Comandantes Subalternos em Operacbes nas Areas Edificadas; (b)
Caracterizar as emo¢des em Operacdes nas Areas Edificadas (c) identificar as relacoes
entre os comportamentos de liderangca e as emocdes; (d) identificar as emocgdes que
concorrem para o esforco extraordinario, eficacia e satisfacao.

Pretende-se, ainda, com este trabalho contribuir para o estudo das operagcdes em
areas edificadas, identificando as principais emocdes latentes neste tipo de ambiente e
como os estilos de lideranga afetam as mesmas, e, consequentemente, o desempenho

dos seus subordinados no decorrer das tarefas.

1.4. Perguntas de partida e perguntas derivadas

Com vista a alcancar os objetivos deste TIA foi elaborada a seguinte pergunta de
partida: “De que forma é que os estilos de lideranga do comandante afetam as emocdes
e 0 desempenho dos subordinados durante as Operacdes em Areas Edificadas?”.

Para conseguir responder a pergunta de partida foram elaboradas as seguintes

perguntas derivadas:
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Questdo Derivada n® 1 - Quais os estilos de lideranca praticados pelos Oficiais
Subalternos em Operagdes nas Areas Edificadas?

Questdo Derivada n® 2 — Quais as emocgOes que as diferentes categorias de
militares sentem em Operagdes em Areas Edificadas?

Questdo Derivada n°® 3 — Qual a influéncia dos estilos de lideranga nas emogoes
dos subordinados?

Questdo Derivada n°® 4 — Qual a influéncia das emogbes no esforgo

extraordindrio, eficécia e satisfagcdo?

1.5. Objeto e objetivos de investigacdo

O objetivo principal do trabalho de investigacédo €, por um lado, contribuir para o
quadro tedrico e pratico na area dos comportamentos organizacionais — estilos de
lideranca e gestdo das emocgdes no contexto militar e auxiliar os que exercem funcgdes de
comando, diregdo e chefia, com o intuito de manter ou aumentar o desempenho e
satisfacdo do seu potencial humano em Operacdes em Areas Edificadas.

Por outro lado, procura-se ainda, identificar os estilos de lideranca e as emoc¢oes
durante as Operagdes em Areas Edificadas.

Os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

. Identificar os estilos de liderangca dos Comandantes Subalternos em
operacgdes em areas edificadas;

. Identificar as emocBes em operacdes em areas edificadas;

. Identificar as relagdes entre os estilos de lideranca praticados e as
emocBes em OperacBes em Areas Edificadas.

Para a consecucdo destes objetivos partimos dos pressupostos que existem
emocOes especificas sentidas pelos combatentes durante as Operacdes em Areas
Edificadas e que os estilos de lideranca praticados pelos Comandantes influenciam o

desempenho individual e coletivo.
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1.6. Hipdteses

No ambito da realizacdo do trabalho de investigacdo aplicada foram levantadas
quatro hipOteses para responder as perguntas derivadas acima descritas. As hipoteses
praticas sdo as seguintes:

Hipotese 1: Existem estilos de lideranca especificos praticados pelos Oficiais
Subalternos nas Operagdes nas Areas Edificadas.

Hipotese 2: Existem diferencas significativas entre as emogdes que as diferentes
categorias dos militares sentem durante as Operacdes em Areas Edificadas.

Hipotese 3: Existe uma relacdo entre os estilos de lideranca e as emocdes
induzidas nos subordinados.

Hipotese 4: Existe uma relacdo entre as emocBes e o esfor¢o extraordinario,
eficacia e satisfagéo.

1.7. Metodologia

A presente investigacdo divide-se em duas partes, uma tedrica e outra pratica.

A metodologia seguida para a parte tedrica comeca pela analise documental em
artigos, revistas cientificas, livros, monografias, teses de doutoramento, dissertacdes de
mestrado e documentos do Exército Portugués em geral, em particular da Infantaria
sobre operacOes em areas edificadas. Nesta parte procura-se responder as hipoteses do
ponto de vista tedrico, sendo a investigacdo executada por fases, conforme se discrimina
em seguida:

12 Fase: Com base na literatura de referéncia, procura-se diferenciar o conceito
de lideranca associado as emocdes, de forma a identificar as diferentes teorias e, assim,
conduzir a investigacdo para 0s aspetos essenciais a consecucdo dos objetivos do
presente trabalho.

2% Fase: A partir da literatura de referéncia, analisam-se 0s varios conceitos
relativos as teorias e modelos da gestdo de emocdes, segundo diferentes abordagens.

3% Fase: A partir do resultado da analise documental serdo identificados os
modelos e questionarios associados as Operacdes em Areas Edificadas, para medir os

estilos de lideranca e as emocdes ai latentes.
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A metodologia a seguir na parte pratica passa por selecionar, a partir da revisao
de literatura, 0 modelo e os respetivos questionarios, distinguindo-se as seguintes fases:

12 Fase: A partir de um questionario sobre Lideranca e EmocGes identificam-se
0s comportamentos e as emogdes presentes nas Operacdes em Areas Edificadas.

2% Fase: A versdo preliminar dos questionarios, sera submetida a uma Comissdo
de Validagdo, constituida por trés especialistas para validar a sua adequacéo ao contexto
do Exército e das Unidades de Infantaria em particular.

32 Fase: Serdo identificadas as emocdes mais diretamente ligadas as Areas
Edificadas e elaborado um questionario final onde se englobem: As emocdes, os fatores
de critério para o desempenho superior e os Estilos de Lideranca.

4@ Fase: O questionario ird novamente a Comissdo de Validacao para, de seguida
aplicar o questionario final.

1.8. Modelo metodoldgico da investigagdo

Esta investigacdo foi realizada e elaborada conforme a NEP 520 da Academia
Militar, e nos pontos em que esta ndo confere nenhuma orientacdo, segue a
“Metodologia Cientifica para a elaboragdo, escrita e apresenta¢do de teses”, proposta
por Manuela Sarmento (2013).

Pergunta de Partida
De que forma é que as os estilos de lideranca do comandante afetam as emogdes e o
desempenho dos subordinados durante as Operacdes em Areas Edificadas?
\ 4
Reviséo da literatura (livros e Questionario para apurar as
Artigos) Emocdes Associadas as Areas
- Lideranca v
- Emocdes s o
-—p Comissdo de Validagao
| -QEOAE T
Elaboragdo do Questionario : - QFCEL
Final |7 v
- Dados~socm—demograf|cos Aplicagéo a Oficiais especialistas em Areas
- Emocgdes Edificadas
- Fatores de Critério no v
desempenho superior i
- Estilos de Lideranca Apuramento atrave~s do _tratamento
de dados das emocdes diretamente
ligadas as Operagdes em Areas
) €---——--=--==--=--=- -
Implementacé&o do
questionério Amostra
I - Pragas — 109
- Sargentos — 17
‘ Analise dos dados ‘ < | - Oficiais Subalternos e Capitaes — 23
v
‘ Interpretagdo dos dados ’_—V Tratamento dos dados
v - SPSS

‘ Conclusodes e Recomendacdes ‘

Figura n° 1 - Metodologia de investigagao.
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Lideranga

2.1. Introdugéo

As mudancas que ocorrem nas diversas faces da guerra apresentam desafios
especiais para o exército dos nossos dias. Devido a crescente complexidade do ambiente
mundial, temos de nos preparar para responder em todo o espectro da conflitualidade.
Assim, tal como as Forcas Armadas Portuguesas se tém adaptado e alterado a sua
doutrina, armamento, e estrutura, também o inimigo o tem feito. Mais do que nunca,
precisamos que 0s nossos lideres tenham conhecimento destes desafios e que percebam
a dimensdo humana durante a guerra e, por isso, estejam preparados para colocar em
pratica os conceitos teoricos (U.S.Army,2006a).

Atualmente, o Oficial do Exército Portugués depara-se com um mundo em
constante mudanga, e como lider que €, cada vez mais se exige dele, carater, lealdade
para com 0s valores nacionais, e no que toca a profissdo militar, devem apresentar
autodisciplina, vontade, inteligéncia, iniciativa, capacidade de julgamento e decisdo
sobre o0 que deve ser feito bem como a coragem para o fazer (Vieira, 2002).

Todos os membros de uma equipa, militares e civis de igual forma, devem ter
um conhecimento basico acerca do que € a lideranca e o que ela faz. (U.S.Army, 2006a)
Em tempo de paz e no contexto militar, 0 mundo tende a esquecer a necessidade do
estudo da lideranca. No entanto, esta afeta a qualidade das nossas vidas da mesma forma
que as leis que regem o0 nosso pais. Em tempos austeros, que tém sido abundantes ao
longo dos milénios, lideres distorcidos tém sido a principal causa de morte, estando
estes nimeros acima da praga e pestes (Bennis, 2007).

Os desafios que hoje enfrentamos, requerem esforcos combinados em qualquer
situacdo. Neste contexto, a introducdo de fatores que permitem que as pessoas
trabalhem juntas, é uma tarefa critica da lideranca por si s6 (Pedler, Burgoyne &
Boydell, 2010).
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2.2.Conceito de lideranca

Para Pedler, Burgoyne e Boydell, (2010), ndo existe uma unica definicdo aceite
de lideranga, pois é constantemente um topico de discussao e debate entre os estudiosos.
Esta estd normalmente associada a posi¢es de autoridade, mas esta ideia esta errada,
pois as boas qualidades de lideranca existem independentemente da posicdo hierarquica
que um dado individuo ocupa.

O termo “Lideranca”, ndo tem uma definicdo universal aceite por todos 0s
estudiosos e investigadores. Cada autor apresenta a sua definicdo de acordo com a sua
conviccdo, dai a existéncia de diversas definicbes em relagdo a Lideranca. Esta confusdo
ou divergéncia entre autores subsiste porque ndo existe um Gnico termo capaz de conter
todo o significado da mesma (Vieira, 2002; Bennis, 2007).

Assim, a lideranca, para os guerreiros Gregos, baseava-se essencialmente, no
principio “o primeiro entre iguais”, representando por isso, o produto da igualdade de
cultura e de muatua responsabilidade. Tal situacdo vé-se especialmente nas culturas
militares, em situacdes no campo de batalha, onde os militares tém papéis muitissimo
articulados e cddigos de conduta e responsabilidade matuos. Embora um individuo
possa ganhar status e destacar-se em relagdo ao grupo, isso muitas vezes nao resulta da
realizacdo individual, mas sim do facto do individuo exemplificar certos tracos que
representam as melhores caracteristicas desse grupo, fazendo dele um lider, como por
exemplo, o sacrificio, a determinacdo, a coragem, a iniciativa e a destreza (Clippinger,
1999).

Stogdill (1974), professor da Universidade de Ohio, distingue as seguintes
categorias em que a lideranca pode ser abordada, no meio de um leque de definicdes de
lideranca que compilou: as caracteristicas pessoais ou dos quadros de comportamento; a
referéncia a interacdo entre o lider e o subordinado; a incidéncia no cumprimento dos
objetivos dos grupos; a diferenciacdo entre algo designado como funcgdes; e ainda, a
énfase do exercicio do poder e influéncia.

Segundo Yulk (2002), e apesar das varias formas de definir a lideranca, a maior
parte delas partilham o pressuposto que envolve um processo de influéncia relacionado
com a necessidade de facilitar a performance de uma tarefa coletiva.

Hanngan (1995), no seu livro “Management. Concepts and Practices”, define

lideranca como a acdo de um lider usando abordagens especificas para motivar 0s
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outros, as quais significam exatamente os estilos de lideranca, de modo a estes
atingirem as metas projetadas.

O manual de Lideranca da Academia Militar descreve a lideranga como, “o
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 ” (Vieira, 2002, p. 15).

Segundo a doutrina do Exército dos Estados Unidos da América (EUA) a lideranca é o
processo de influenciar os outros para cumprir uma missdo fornecendo um propésito,
uma direcdo e motivacao para tal (U.S.Army,1999).

Estes afirmam que em todo o espectro de conflitos, acdes independentes e
operacgdes, a intencdo do comandante € sempre necessaria. O combate ird ocorrer ao
longo de todo o campo de batalha, e durante esta intensa e rapida batalha, os lideres
devem tomar a iniciativa, tomar decisdes rapidas, e motivar os seus soldados. Eles
devem efetivamente manobrar as unidades, de forma a aplicar melhor o poder de fogo,
alem de proteger e sustentar a sua forca. Para que esta manobra seja bem-feita o lider
deve ser dindmico e flexivel, conhecer bem os seus homens e as valéncias pessoais de
cada um. (U.S.Army,1990) Para tal o exercito precisa de lideres que:

e Compreendem a dimensdo humana nas operacoes;

e Providenciem um propoésito, uma direcdo e motivacdo as suas unidades;

e Mostrem iniciativa;

e Serem téatica e tecnicamente competentes;

e Estarem dispostos a explorar oportunidades e tomar riscos bem
calculados de acordo com a inten¢do do comandante;

e Ter uma vontade agressiva de lutar e vencer;

e Construir equipas coesas;

e Comunicar eficientemente quer oralmente quer ao nivel da escrita;

e Estar comprometido com a ética profissional do Exército.

Deste modo, entendemos que o lider deve conciliar a conviccdo de forma a
conseguir 0 apoio dos subordinados e uma solida formacdo e competéncias
profissionais, integridade, afabilidade do trato e atuacdo exemplar do seu
comportamento, ndo s6 durante o servico, mas em todas as suas relacGes (Leitdo &
Rosinha,2007).
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2.3. Teorias de lideranca

A lideranga sempre existiu, no entanto ao defini-la verifica-se que esta ligada a
um grupo e que consiste na influéncia exercida intencionalmente por um individuo
sobre os outros. N&o abrange apenas o cargo de lider, mas necessita da cooperagdo das
pessoas, pois 0 objetivo final s6 se concretizara se as acdes pretendidas por este forem
assimiladas e correspondidas pelos subordinados (Bennis, Ball, Crew, Keyes & Brown,
2004).

Segundo Yukl (1999) é comum descrever a lideranca através de um modelo com
dois fatores. A maioria das teorias mais conhecidas sobre a eficicia da lideranca foram
inicialmente assentes nos dois fatores de comportamento ou tracos do lider. Como
exemplos destas teorias, temos a lideranca orientada para as tarefas vs orientada para as
relacbes, a lideranga autocratica vs participativa, lideranga vs gestdo, lideranca
transformacional vs transacional e a lideranca carismatica vs ndo carismatica.

Ainda para Yukl (1999), a lideranca pode ser conceptualizada em diferentes
niveis (individualmente, de grupo, organizacional, etc.).

Durante séculos os estudiosos tém-se perguntado “Sera que a lideranga nasce
com os individuos? Ou sera que a lideranca € uma serie de comportamentos e
competéncias que qualquer pessoa pode desenvolver, por partir de certas experiencias,
circunstancias e treinos? (Bligh, 2011).

De acordo com Marshall (2003), os lideres nascem lideres, e ndo se constroem
lideres, no entanto estes podem ser desenvolvidos. O autor acredita que os lideres nao
s80 superiores aos outros, mas o seu papel requer habilidades especificas e essenciais
que diferem das restantes.

De acordo com Leitdo e Rosinha (2007), embora seja verdade que algumas
pessoas tenham nascido com mais dotes que outras, a capacidade de liderar € um
conjunto de aptiddes e capacidades, que na sua maioria sdo aprendidas, aperfeicoadas e
melhoradas progressivamente. Porém o processo de aperfeicoamento é demorado. Para
estes autores a lideranca é complexa, pois tem varias facetas, tais como o respeito, a
experiéncia, a forca emocional, a aptiddo das pessoas, a disciplina, a visdo, o sentido de

oportunidade, entre outras.
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Como ilustra a Figura n° 2, a lideranca ¢ melhor entendida, ndo como uma
posicdo ou uma série de competéncias mas como uma atividade que gera resultados
socialmente Uteis. Como atividade social, a lideranca pode ser descrita em trés
dominios: Os desafios, as caracteristicas e o contexto (Pedler, Burgoyne & Boydell,
2010). Os desafios sdo as tarefas criticas, problemas e assuntos que requerem uma a¢do
de lideranca. O contexto sdo as condicGes encontradas nas situagdes de desafio. As
caracteristicas sdo as qualidades, competéncias e aptiddes de todas as pessoas que nesta
situacdo podem emergir como lideres (Pedler, Burgoyne & Boydell, 2010).

Desafios

Caracteristicas Contexto

Figura n° 2 - Os trés dominios da lideranca.
Fonte - Adaptado de Pedler, Burgoyne & Boydell (2010).

2.5. A lideranca e o desempenho superior

Ao longo da revisdo da literatura relativa alideranca ndo podiamos deixar de
referir o conceito de desempenho superior e os seus indicadores (esforco extraordinario,
eficicia e satisfacdo) dado que estes procuram conseguir uma maior harmonia entre as
exigéncias da tarefa e a disposi¢do individual que conduz a uma satisfacdo e a um
desempenho mais elevados no trabalho. White (1959), McClelland (1973), Boyatzis
(1982), e Spencer e Spencer (1993) definiram as varidveis das competéncias como
preditoras de desempenhos superiores e alta motivacdo. Assim, para estes autores o
“critério de referéncia” de uma competéncia ¢ um fator critico, em que os mais usados

sdo 0 desempenho superior e eficaz.
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Para Chester (1985), a eficacia “é a realizagdo dos objetivos reconhecidos de
esforco cooperativo. O grau de realizacdo indica o grau de eficacia” (p. 55).
Etimologicamente, a palavra eficacia deriva do termo “efeito” e é usada no contexto das
relacbes causa-efeito. Assim, cada nivel de eficacia pode ser visto como uma variavel
originada por outras variaveis (Gibson, Ivancevich, Donnelly, & Konopaske, 2006).

De acordo com a Figura 3, para alcancar um desempenho eficaz nos diferentes
niveis, é necessario um trabalho de gestdo, que inclui coordenar o trabalho dos
individuos, grupos e organizacdes, através de quatro funcGes, a saber: planeamento,
organizacdo, direcao e controlo (Gibson et al., 2006).

Fungdes do gestor Coordena Para obter
- Planeamento comportamentos ; EflgaC|a
o . individual
- Organizagao - Individuos . _
. ~ - Eficacia colectiva
- Direcgao - Grupos o
- Eficacia

- Controlo - Organizagoes organizacional

- FEEDBACK

Figura n° 3 - Contribuicdo da gestdo para a eficacia.
Fonte — Adaptado de Rouco (2012).

Donnelly, Gibson e Ivancevich (2000, p.8) advertem para a possibilidade de
incluséo de outras funcgdes, tais como, a tomada de decisdo, a formacao, a coordenacao,
a implementacdo e a execucdo. Ainda para estes autores a lideranca e a influéncia sao
areas de responsabilidade dos gestores, que procuram envolver os colaboradores a
“terem comportamentos de trabalho que possam conduzir aos resultados” pretendidos.

Para Gibson et al. (2006) a eficacia no desempenho pode colocar-se a trés niveis:

11
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e individual, no qual cada individuo tem que desempenhar uma determinada
tarefa;

e coletivo ou de grupo, que em alguns casos consiste no somatorio dos resultados
individuais; noutros resulta da contribuicdo individual para obter um
determinado resultado;

e organizacional, que é constituido por individuos e grupos, sendo por isso 0
somatorio da eficacia individual e coletiva.

Se as fungdes planeamento e organiza¢do determinam o “qué”, “como” e “quem”, &
nas funcdes de direcdo e controlo que o gestor desenvolve os comportamentos de
lideranca de modo a direcionar os Recursos Humanos para um desempenho eficaz de
acordo com as expectativas individuais e organizacionais. Com isto, coloca-se, assim, a
énfase nas funcdes de direcdo e controlo dos comportamentos de lideranca que o gestor
deve exercer sobre 0s seus colaboradores (Rouco, 2012).

O conceito de eficacia deriva das seguintes teorias: (a) teoria por metas, baseada
na ideia de que as organizacdes sdo entidades racionais e com o propoésito de alcancar
missOes e objetivos especificos; (b) teoria por sistemas, partindo do pressuposto de que
as organizacdes sdo entidades sociais, que para sobreviverem trabalham para satisfazer
as expectativas desse ambiente. Ainda segundo a abordagem dos stakeholders cada
componente tem expectativas que a organizacdo deve satisfazer atraves do seu
desempenho (Rouco, 2012).

Considerando as diferentes posicdes, pode-se afirmar que os estilos de lideranca
a identificar no presente estudo obedecem a critérios de referéncia para determinar o
grau de realizacdo e, consequentemente, o grau de eficacia que deve situar-se em niveis
superiores de desempenho. Por outro lado, os estilos de lideranca sdo enquadrados nas
funcbes de direcdo e de controlo ou na funcdo lideranca, na qual os gestores tém que
interagir com os colaboradores. Nestas funcdes, a motivacdo, os valores, a coesdo e a
satisfacdo assumem-se como fatores determinantes para obter desempenhos superiores

ou esfor¢os extraordinarios por parte dos colaboradores (Rouco, 2012).

2.6. Estilos de lideranca

O estilo de lideranca € 0 modo pessoal de exercer a lideranca, isto €, 0 modo de

interacdo direta do lider com os seus subordinados. Existem variantes que se relevam
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importantes relativamente ao estilo de lideranca utilizado por um Comandante,
nomeadamente, a personalidade do lider, os seus subordinados e a situa¢do. Porém
apesar destas variantes os estilos variam de lider para lider e o estilo mais apropriado
para a pratica da lideranca acaba por ser aquele que mais se adapta ao prdprio
Comandante e que Ihe proporciona uma melhor lideranga (Vieira, 2002).

Existem varias abordagens em relagdo aos comportamentos de lideranga que
originam, ao mesmo tempo diversos estilos da mesma. Rouco (2012) é um dos autores
que identifica varios modelos e teorias sobre o conceito, os quais envolvem varios
estilos.

Bass (1960), comecou por estudar de que forma é que a lideranca influenciava a
mudanca de conduta dos comportamentos dos outros. Neste modelo importa mencionar
0s quatro graus de influéncia identificados:

1. Coacéo — Forcar ou constranger mediante pressao, coercao ou compulsdo;

2. Persuasdo — Dominar uma pessoa, sem forca-la com conselhos, argumentos ou
inducGes para que esta atue;

3. Sugestdo — Colocar ou apresentar um plano, uma ideia, ou uma proposta a uma
pessoa ou grupo para que estas considerem, ponderem e executem;

4. Emulacdo — Procurar imitar com vigor para igualar ou ultrapassar, ou pelo
menos, assemelhar-se alguém a alguém.

Outra perspectiva, quanto aos estilos de lideranca foca-se nos comportamentos
do lider. Passando esta a ser definida por um subconjunto do comportamento humano.
Assim, Bass (1960) baseando-se no seu modelo conseguia essencialmente identificar e
distinguir entre o estilo autocratico (centrado no lider) e o estilo democratico (focado no
seguidor).

Outra teoria, obtida atraves de estudos realizados na Universidade de Michigan,
analisando agora o impacto dos comportamentos do lider, conseguiram identificar uma
linha de orientacdo para a relagdo com os outros e outra linha para a produtividade.

J& na Universidade de Ohio, estudos realizados com o intuito de identificar os
estilos de lideranca eficazes, levaram a identificacdo de duas orientacbes distintas a
consideracdo (orientada para as pessoas) e a estruturacdo (direcionada para a tarefa).

Dos estudos efetuados podemos afirmar que os lideres com comportamentos
centrados na consideracdo estavam associados a indices inferiores de queixas. Em
relacdo a estruturacao, os lideres que se preocupavam mais com o0s aspetos funcionais

do trabalho também eram os que tinham maior produtividade sem correrem riscos de se
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aumentar a insatisfacdo dos membros da equipa. No fundo o melhor lider seria aquele

que exibisse valores mais elevados nas duas categorias, embora 0 mais frequente seja

um lider estar mais pendente para uma das categorias relativamente a outra.

Nesta abordagem sugiram cinco estilos de lideranga que importa referir:

1.
2.

O gestor fraco — tem fraco interesse pelas pessoas e pela producgéo;

O gestor autoritario — tem um interesse forte pela producdo e fraco pelos
interesses das pessoas;

O gestor de clube — tem um alto interesse pelas pessoas e um fraco
interesse pela producao;

O gestor moderado — tem um interesse médio entre a producdo e as
pessoas;

O gestor de equipa — tem um interesse elevado pela producdo e pelas
pessoas. Estes gestores obtém o maximo de desempenho e satisfacdo dos
seguidores. De acordo com os autores, este estilo & geralmente o mais

apropriado para todas as situacdes.

O estudo sobre esta abordagem relativa aos comportamentos do lider orientados

para a tarefa e para as relacdes interpessoais, deu origem a mais dois estilos de

lideranca, oriundos da Universidade de Ohio: a lideranga participativa e a lideranca

partilhada.

1.

Lideranca participativa — os lideres eficazes facilitam os seguidores a
participar e a envolverem-se na organizacdo, na tomada de decisdo,
comunicagdo informal, promovendo a cooperacdo e a resolucdo de
problemas;

Lideranca partilhada — os lideres em determinadas fungdes designam

outros seguidores para levar o grupo ao cumprimento dos objetivos.

Os investigadores acabaram por reconhecer uma ampla dependéncia situacional

do comportamento de lideranca necessaria para melhorar o desempenho. Desta

conclusdo, e de muitas outras pesquisas, surgiu o conceito de lideranca eficaz que é na

sua esséncia contingente ou dependente de um ou mais fatores relativos a

comportamentos, a personalidade, a influéncia e a situacdo (Rouco, 2012).

Na tentativa de ajustar as diferentes variaveis situacionais a eficacia da lideranca,

destacam-se as seguintes teorias: 0 modelo contingencial de Fiedler (1964); a teoria

baseada em caminhos-objetivos de Evan (1970) e de House (1971), o modelo de
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lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1986), e a teoria normativa de VVroom e
Yetton (1973).

Fiedler (1964) no seu modelo contingencial apresenta o estilo de lideranca
orientado para as tarefas e para as relagdes humanas. O autor defende que a eficacia e o
sucesso dependem de uma congruéncia entre os estilos de lideranca de um lider e os
constrangimentos colocados pelo contexto. Em termos praticos este modelo preconiza
que os lideres centrados na realizacdo de tarefas sdo mais eficazes tanto nas questdes
favoraveis como desfavoraveis, ou seja, em situacGes dificeis torna-se necessario
alguém que utilize o estilo diretivo e dé instrucdes exatas daquilo que tem de ser feito, e
por outro lado, em ambientes mais calmos, onde as tarefas sdo bem definidas e o poder
do lider é aceite por todos, este também tem bastantes hipoteses de ter éxito. No
seguimento da perspectiva deste modelo de lideranga quando este é centrado nas
relagdes humanas, tem maior eficacia em situagcbes moderadamente favoraveis. Nestas
situacOes as tarefas ndo estdo totalmente determinadas e o tipo de relacionamento
também ndo esta estabelecido, tornando-se, assim, evidente a necessidade de alguém
que privilegie as relagdes interpessoais.

A teoria de caminho-objetivo de House (1971) privilegia a disponibilizacdo de
condicdes que favorecem o sucesso dos seguidores, em que a chave do lider esta na
motivacao e satisfacdo que o mesmo possa dar aos seguidores. Esta teoria defende que
os lideres devem estimular os esforgos dos seus subordinados oferecendo recompensas
validas mediante o nivel de esfor¢o/desempenho do subordinado. Nesta teoria sédo
aceites quatro estilos de lideranca (diretivo, de apoio, participativo e orientado para a
realizacdo) que sdo definidos pelo grau de motivacdo/recompensa que o lider presta aos
seus seguidores.

Hersey e Blanchard (1986) desenvolveram ainda a teoria do ciclo de vida da
lideranca (modelo situacional 1) o qual dava énfase ao nivel de maturidade dos
seguidores, e mediante este nivel, a utilizacdo de um dos quatro estilos de lideranca
propostos por este modelo, sendo eles: o orientador; o vendedor; o participativo; e 0
delegativo.

Estes diferentes estilos seriam ainda escolhidos consoante 0 comportamento do
lider, tendo como base a interligacao entre a orientacdo para a tarefa e a orientacdo para
o relacionamento.

O modelo de Vroom e Yetton (1973), foca-se essencialmente na escolha dos

comportamentos do lider tendo em conta a tomada de decisdo, da situacdo e da
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necessidade da decisdo ser aceite. Neste modelo o lider tem cinco possibilidades de
atuacdo que variam conforme o grau de abertura as ideias e sugestdes dos membros do
grupo (Tourish & Pinnington, 2002).

No estilo autocrético, no seu primeiro nivel, o lider escolhe as opg¢bes sem
consultar os seguidores. J& no segundo nivel o lider tem a preocupacdo de obter
opiniBes, porém é o préprio a tomar a deciséo final de forma individual.

No primeiro nivel do estilo consultivo o lider partilha a/as dificuldade/es com
apenas alguns elementos do grupo mas € o proprio a tomar a decisdo tendo em
consideracdo as opinides obtidas. No segundo nivel a tomada de decisdo é feita da
mesma forma, porém o problema é apresentado ao grupo todo.

Por fim este modelo ainda considera a decisdo em grupo, onde o lider junta todos
0s seguidores e apresenta o problema. Este é discutido entre todos para ver a totalidade
dos pontos de vista e por fim é tomada uma deciséo com o consenso do grupo.

Apesar da existéncia de varios modelos, neste trabalho segue-se o modelo de
Vieira (2002) por ser especialmente direcionado para a lideranga militar.

Segundo Vieira (2002) durante muito tempo apenas se consideravam dois estilos
de liderangca: o autoritdrio e o democratico. Segundo estes modelos, os lideres
autoritarios utilizavam a sua autoridade legitima, ou seja o poder inerente & sua funcao
para conseguirem os resultados pretendidos. Ja os lideres democraticos usavam a sua
propria personalidade para conseguirem instigar e empenhar os seus subordinados na
realizacdo das suas tarefas. Ndo se considerava portanto, a possibilidade de um mesmo
lider utilizar diferentes estilos e, com isto, ser flexivel em relacdo ao seu modo de
liderar, sendo autoritario numas situacdes e democratico noutras.

Para Vieira (2002) esta possibilidade € naturalmente aceite, mas com esta
aceitacdo surgiram trés estilos basicos de lideranca: o estilo diretivo, o estilo
participativo e o estilo por delegacéo.

O estilo diretivo é utilizado pelo lider quando este transmite aos seus
subordinados aquilo que pretende que seja executado, bem como todos 0s pormenores
da sua execucdo, ou seja, como devera ser executado, onde e quando executar a tarefa,
supervisionando, por fim, os seus subordinados de perto para ter a certeza que estes
seguem as suas ordens.

Este estilo de lideranca adequa-se especialmente quando o tempo disponivel é
reduzido e apenas o lider sabe 0 que é necessario executar e como executar, dado que 0s

subordinados carecem de experiéncia ou competéncia para a execu¢do de uma dada
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tarefa. Neste estilo os subordinados néo se ressentirdo se o lider exercer sobre eles uma
supervisdo apertada, visto que reconhecem a sua necessidade.

O estilo participativo é utilizado pelo lider quando este quer envolver o0s
subordinados na determinacdo daquilo que se pretende executar e também da forma
como executar. Neste estilo os subordinados coperam dando contributos,
recomendacdes e informacBes, mas a decisdo final cabe sempre ao lider. Este estilo é
especialmente utilizado quando os subordinados tém alguma experiéncia e estdo
perfeitamente esclarecidos sobre as metas que o lider pretende alcancar. Este ndo deve
considerar um sinal de fraqueza o facto de ouvir a opinido de um subordinado ou
utilizar uma sugestdo por este indicada, antes pelo contréario, € um sinal de confianca
que os subordinados saberdo respeitar, criando nestes confianca, espirito de equipa e um
aumento do seu apoio a um plano que eles préprios ajudaram a desenvolver.

O estilo por delegacdo é utilizado pelo lider quando este deseja delegar a
resolucdo de um problema e a autoridade para tomar decisdes num seu subordinado ou
num grupo de subordinados. Este estilo é especialmente utilizado quando existem
subordinados experientes, competentes e motivados e perfeitamente esclarecidos das
metas que o lider pretende alcangar. Assim, o lider apesar de delegar a autoridade a um
subordinado, nunca pode delegar a sua responsabilidade, visto que, o lider tem sempre
alguém a quem responder pelas tarefas que Ihe foram incutidas, e portanto este tera de
incutir nos seus subordinados um sentido de responsabilidade para alcancar os

resultados pretendidos.
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Emocoes

3.1. Introdugéo

As emocgOes desempenham um importante papel nas nossas vidas e
consequentemente, um papel semelhante e central no planeamento e no treino militar
(Gratch & Marsella, 2003).

Famosos lideres como Ronald Reagan e Martin Luther King sdo conhecidos
pelas suas competéncias na comunicacdo de emocdes (Zineldin & Hytter, 2011).
Também os lideres militares ao longo da historia, tém incorporado o elemento das
emoc0Oes na sua doutrina militar e inspirado os seus Exércitos para a vitdria antes do
inicio dos combates (Gratch & Marsella, 2003).

O estudo das emocdes em contexto de lideranca tém se tornado um topico chave
de interesse entre pesquisas do comportamento organizacional desde a passada década.
(Hur, Berg & Wilderom, 2011). Por isso e com a intencdo de ir ao encontro dos
objetivos deste estudo, neste capitulo vamos abordar o tema das emocdes comecando
pelas suas defini¢bes, depois analisando as varias divisdes e suas familias. Por fim,
falarei acerca das emocdes diretamente ligadas com o ambiente em operacdes em areas

edificadas.

3.2. Definicao de emocéo

Os nossos ancestrais, face a uma série de problemas adaptativos (escapar a
predadores, recolher comida, encontrar abrigo, atrair parceiros, cuidar dos parentes,
comunicar com membros da mesma espécie, entre outros), moldaram as mentes para

responder a desafios adaptativos especificos, criando assim uma diversidade de
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emogdes que correspondem a uma série de resolucbes de problemas (Ekman, 1992;
Haselton & Ketelaar, 2005).

Para Haselton e Ketelaar (2005) foram vérias as formas de abordar e perceber as
emogdes que surgiram ao longo dos anos das quais surgiram dois modelos basicos no
ultimo século. Do trabalho de Charles Darwin, William James e Sigmund Freud surgiu
o0 organismic model. Do trabalho de John Dewey, Hans Gerth, C. Wright Mills e Erving
Goffman surgiu o interactional model (Hochschild, 2003).

Em primeiro lugar o organismic model defende que as emogbes s&o
principalmente processos bioldgicos (para Freud a emoc¢do é uma descarga libidinal,
enquanto que, para Darwin é um instinto e para James uma percecdo de um processo
psicoldgico). Por outro lado no interactional model, é suficiente dizer que as emogdes
envolvem sempre algum processo biolégico®.

O mesmo autor afirma que organismic model preconiza, a maneira pela qual nés
rotulamos, avaliamos, gerenciamos ou expressamos uma emocao sendo este extrinseco
a emocdo e, portanto, de menor interesse do que a forma como a emocéo € dirigido pelo
instinto.

Também neste modelo, a emoc¢éo é assumida como tendo uma existéncia prévia
além da introspecdo, sendo esta considerada passiva, e carente de poder evocativo.

Para 0 mesmo autor, no interactional model, s6 o facto de recorrermos a emogéo
em si ajuda a moldar o sentimento que partilhamos com os outros mais facilmente.
Neste modelo a introspecdo que fazemos em relacdo a emocéo € considerada ativa e tem
poder evocativo.

Ainda no que toca ao interactional model, este, considera a emocdo mutavel e
aberta enquanto o organismic model considera a emocdo fixa. Outra das principais
diferencas estd nos fatores sociais que sdo abordados de maneira diferente pelos dois
modelos. Enquanto o modelo organismic model considera que estes sdo apenas 0
“gatilho” das reagdes bioldgicas e ajudam a orientar a expressdo dessas reagcdes canais
habituais, 0 modelo interactional model considera que os fatores sociais entram na
prépria formulagdo das emocdes, através de codificagdes, da sua gestdo e expressdo.’

Segundo Darwin (1872) e Soloman (1995) as emocdes sdo produtos da evolugéo.
Esta tematica comecou a ser estudada em primeiro lugar pela filosofia, a qual via as

emocOes do ponto de vista da observacdo Obvia, concluindo, assim, que todas as

L1dem.
2 Ibidem.
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emocdes fortes sdo acompanhadas, ou compostas mesmo, por um conjunto de disturbios
fisioldgicos distintos que causam em nods sentimentos de um certo tipo.

A emocdo é antes de mais, e por principio um acidente, e existe porque a
natureza humana assim o permite. Quando se pergunta a um sabio por que é que 0s
corpos se atraem segundo a lei de Newton, ele ird responder: “Nao fago ideia. Porque
assim €!”. Se lhe perguntarmos em seguida o que ¢ a “atragdo” ele responderd que nada
significa, apenas se verifica. Portanto, se perguntarmos a um psicologo por que existe
emo¢do no ser humano, ele dira: “Nao fago ideia, constato o facto simplesmente, mas
nao conhego a sua razdo” (Sartre, 1972).

Ninguém ignora que as emocgdes se fazem acompanhar por uma pandplia de
manifestacdes viscerais® (coracdo bate mais forte, respiragdo suspensa, espasmos
intestinais, suores frios, garganta seca, etc.) que sdo sentidas como perturbacfes ou
anomalias fisioldgicas. Analisando bem todas as fungdes neurofisiologicas (circulagéo,
respiracdo, digestdo, secrecdo) podem ser perturbadas por fendmenos emocionais ao
ponto de parecer provocar a desordem de todo o organismo (Martinet,1981).

Para além dos sintomas fisioldégicos devemos tambem ter em atencdo as
manifestacdes exteriores das emocdes. Afinal de contas, o que é proprio nas emocgoes é
0 ato de elas se exteriorizarem, isto é, manifestarem-se abertamente em atitudes e
mimicas (Martinet,1981).

Para 0 mesmo autor o ser humano, geralmente fala em expressar-se a ele mesmo,
entrar em contacto com ou ainda expor uma emocao. Falamos da “culpa” como algo
que nos assombra, ou do “medo” como algo que nos afecta, ataca, trai, paraliza e nos
oprime.

Segundo Martinet (1981), as emocBes sdo as reacOes afetivas elementares e
esporadicas, que se generalizam desencadeiam e organizam em sistemas que vao do
simples ao complexo e diferenciadas, que originam as diferentes espécies de emocoes.
(Martinet,1981)

Também Goleman (1996) define emocdo, “‘como referindo-se a um sentimento e
aos raciocinios dai derivados, estados psicologicos e bioldgicos, e o leque de
propensdes para a acdo” (p. 310).

Apesar dos varios modelos ja criados e estudados, e de ainda decorrer o debate

acerca da definicdo da palavra emocdo, comeca-se a chegar a um consenso de que as

® Viscerais — intimas, profundas, entranhadas
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emogdes, que por si s ja formam uma grande classe, sdéo um subconjunto de uma classe
ainda maior denominada de “fendmenos afetivos”. De acordo com esta perspectiva as
emogdes, sdo melhor conceptualizadas como tendéncias de resposta a uma série de
situacBes e componentes que decorrem durante um periodo de tempo relativamente
curto (Fredrickson, 2001).

3.3.  Classificacdo das emogdes

Para diferenciar as emoc¢des € primeiro necessario, identificar um determinado
agrupamento de sintomas, ou por outras palavras, uma sindrome particular. No entanto
esta tarefa € impossivel dado que, a mesma emocéo pode dar lugar a manifestacdes
opostas, ou ainda, essas mesmas manifestacdes podem ndo ser resultado de uma
emocao, mas ser apenas a reacao fisica do corpo humano a uma determinada condicao
patoldgica da pessoa ou ao meio ambiente. Dentro delas, temos, por exemplo, palidez
ou rubor na cdlera; espasmos ou resolu¢cdo muscular no medo, batimento cardiaco
acelerado, respiragdo suspensa e tremores, quer no medo, na coOlera, ou na alegria
intensa, etc.

Percebe-se portanto que € necessario estabelecer a conexdo entre as reacdes
viscerais (interiores) e as motrizes (exteriores). Certos automatismos vocais ou
musculares, tais como gritos ou sorrisos (reacfes motrizes) desempenham um papel
preponderante na expressdo das emocles, no entanto também estas podem ndo
corresponder a nenhuma emoc¢do em concreto e serem apenas uma reacao organica do
corpo humano. Portanto é necessario todas estas manifestacbes e reacOes estarem
situadas num contexto que permitam identificar uma emocéo concreta (Martinet,1981).

Grande parte dos teoricos afirmam que existem emocdes primarias/basicas, tal
como as cores primarias (azul, amarelo e vermelho) que estdo na base das restantes
cores, mas também este conjunto de emocdes quando combinadas originam todas as
restantes emocdes. Apesar da concordancia relativamente a existéncia de emocdes
primarias, nem todos estes tedricos estdo de acordo em relacdo a constituicdo dessas
mesmas emocdes (Ekman, 1992; Goleman, 1996).

Por exemplo, segundo a descricdo de Ekman e Friesen na sua obra de 1975/1978

acerca da “familia das expressdes de raiva”, eles conseguem identificar mais de sessenta
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expressoes diferentes da raiva, resultado do cruzamento da raiva com outras emogoes
como o medo, tristeza, repugnéncia, entre outras (Ekman, 1992).

Na origem da descoberta da existéncia das emogdes primérias/basicas, esteve
Paul Ekman, da universidade de Califérnia em S&o Francisco, que comparou as
expressoes faciais de pessoas pertencentes a culturas de todo o mundo, incluindo povos
pré-letrados presumivelmente ainda ndo expostos ao cinema ou a televisdo, e
identificando dai quatro principais emoc¢des: 0 medo, a ira, a tristeza e o prazer
(Goleman, 1996). Mais tarde Ekman (1992) reformulou o seu estudo e identificou ainda
mais emoc¢Oes priméarias. Neste novo estudo de emocgfes primérias constavam as
seguintes emoc0es: a raiva, 0 medo, a tristeza, 0 prazer, a repugnancia e a surpresa,
considerando ainda a possibilidade de comtemplar a vergonha, a culpa e o

constrangimento.

Tabela n° 1- Emogdes primarias de Goleman.

faria, ultraje, ressentimento,  cdlera,
exasperacao, indignacdo, vexacdo, acrimonia,
Ira animosidade, aborrecimento, irritabilidade,
hostilidade e, talvez no extremo, 6dio e
violéncia patologicos

dor, pena, desdnimo, desalento, nervosismo,
preocupacdo, consternacdo, receio, precaucao,
aflicdo, desconfianca, pavor, horror, terror;
como psicopatologias, fobia e panico
felicidade, alegria, alivio, contentamento,
satisfacdo, delicia, divertimento, orgulho,
prazer sensual, excitacdo, éxtase, agrado,
euforia, gratificagao, bom-humor,
arrebatamento, entusiasmo €, no extremo,
mania.

aceitacdo, amizade, confianca, bondade,
Amor afinidade, devocdo, adoracdo, fascinacéo,
agape

Surpresa choque, espanto, assombro, admirag&o.
desprezo, desdém, troca, repugnéncia, nojo,
desagrado, repulsa.

culpa, embarago,  desgosto, remorso,
Vergonha humilhagdo, arrependimento, mortificacdo e
contrig&o.

Fonte - Adaptado de Goleman (1996).

Tristeza

Prazer

Aversao
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Para Goleman (1996, p. 310 - 311) as emogdes priméarias sdo essencialmente
oito: a ira; a tristeza; 0 medo; 0 prazer; 0 amor; a surpresa; a aversao; e a vergonha, das
quais surgem emoc0es variantes das primarias.

Segundo Vasco (2013) existem varios motivos para se classificar uma emocao
como primaria. Para serem emocdes primarias devem ser aqueles que mais diretamente
estdo ligadas & nossa sobrevivéncia como ser humano, pois parecem ter um carater
inato, manifestando-se nos primeiros tempos de vida dos seres humanos e sendo dotadas
de um caréter transespacial e transtemporal.

Também diversos autores consideram que as emocbes se podem dividir em
positivas e negativas.(Ekman, 1992; Diefendorff, Richard & Yang, 2008; Gooty,
Conelly, Griffith & Gupta, 2010; Thiel, Conelly & Griffith, 2012;). Para estes autores,
exemplos de emocdes positivas sdo: a alegria, o entusiasmo, o amor, a empatia; e
emocOes negativas sao: a tristeza, a raiva, 0 medo, a vergonha.

No entanto Martinet (1981) e Vasco (2013) defendem que tal divisdo de
emoc0Oes ndo existe, podendo uma emocao ser positiva e negativa consuante uma dada
situacdo. Por exemplo, o0 medo numa situacdo de perigo faz com que estejamos mais
atentos ao que nos rodeia e prepara-nos para reagir a uma situacdo adversa, sendo, neste
caso a emocdo que a partida seria negativa considerada como positiva. Analisando este
facto, estes autores preferem separar as emocdes em agradaveis e desagradaveis
(Martinet, 1981; Vasco, 2013).

3.5. Competéncias emocionais em Operagcdes nas Areas Edificadas

Conforme ja foi afirmado, as emocBes desempenham um papel preponderante
em todos os momentos das nossas vidas, mas afetam especialmente 0 nosso
desempenho laboral e realcbes afetivas (Goleman, 1996). No seio militar, a gestdo de
emocOes € mesmo preponderante para 0 cumprimento das missbes e tarefas a
desempenhar, e, uma vez que podem quando ndo geridas da forma correta significar a
diferenca entre a vida e a morte ndo s6 dos militares como também dos civis que se
encontrem dentro da Area de Operagdes.

Relativamente as operacfes desencadeadas em terreno urbano, as chamadas

operacOes em areas edificadas, esta gestdo de emogdes é ainda mais importante devido &

23



Capitulo 3 — Emocdes

complexidade do ambiente operacional. Segundo Sun Tzu “a pior conduta na guerra é
atacar cidades fortificadas. Atacar cidades é o Gltimo recurso a usar quando ndo existe
outra alternativa”®.

Hoje, existe uma pandplia de operacdes que diferem da usual guerra, onde ha um
inimigo claro e facilmente identificavel. Uma vez que o teatro de operacBes cada vez
mais se desenrola numa &rea com grande densidade populacional e urbana, todas estas
operacgdes militares vao desenrrolar-se neste tipo de ambiente (Desch, 2001).

Sdo vérios os aspectos que influenciam o espaco de batalha em ambiente urbano.
As areas edificadas consistem principalmente em recursos construidos pelo homem, tais
como edificios que concedem cobertura e ocultacdo, pois limitam os campos de tiro e de
observacdo, e bloqueiam o movimento das forcas, especialmente as mecanizadas e
blindadas. Edificos com paredes espessas fornecem posicdes fortificadas ja prontas,
enquanto que os edificios com paredes finas podem ter campos de tiro e de observacao
que podem-se revelar importantes. No entanto, as areas edificadas complicam,
confundem e degradam a capacidade dos comandantes identificarem e controlarem as
suas proéprias forcas (U.S. Army, 2006Db).

Em operacdes em areas edificadas, o inimigo, 0os civis ndo combatentes, 0s
soldados aliados estdo em constante proximidade. Neste ambiente diversificado e
complexo, o comandante encontra dificuldades em decidir onde concentrar 0s seus
Recursos Humanos e materiais devido as centenas de edificios com milhares de
potenciais inimigos e dezenas de milhares de potenciais esconderijos e posicdes de tiro
inimigos (Glenn, 2002).

Devido a todas estas caracteristicas as operaces em areas edificadas sdo para
aléem de fisicamente cansativas, psicologicamente e emocionalmente desgastante e 0s
efeitos de todos os envolvidos neste tipo de operacdes podem ser devastadores. De
facto, um relatério americano relativo as acoes realizadas pelos Marines em Beirut e
Grozny, indicam que as taxas de baixas em combate por motivos psicoldgicos sdo muito
mais altas do que todos os restantes tipos de baixas. O tempo e a experiéncia nas
operacdes em areas edificadas é tdo intenso que os militares tendem a entrar em stress
rapidamente. Este mesmo relatorio, afirma que ap6s o conflito da Russia e da Chechénia
entre 1994 e 1996, uma avaliacdo psicoldgica dos militares que la tinham combatido

demonstrou que 72% dos avaliados sofriam de algum tipo de sintoma de distarbio

* Traduzido de Kaufam (1996) — “The worst policy in war is to attack the walled cities. Attacking cities is
the last resort when there is no other alternative. ” — Traduc&o propria
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psicoldgico. Mais de 46% dos soldados exibiram depresséo asténica (um fraco, apéatico
ou retardado estado motor) e os outros 26% exibiram reacdes psicolégicas como altos
estados de ansiedade, excitacdo ou agressividade, e um deterioramento dos valores
morais ou de relacbes interpessoais. As estatisticas também revelaram que a
percentagem de tropas com disturbios provocados pelo stress era maior do que durante
a guerra com o Afeganistdo em 1980. Uma das principais diferencas que as Forcas
Russas encontraram na Chechénia residiu no facto de a condugdo do combate destas
Forcas se concentrou principalmente em cidades, em vez dos habituais vales, montanhas

e &reas rurais a que estavam habituados no Afeganistdo (U.S.Army, 2009).

3.6. Emoc0es associadas & performance

Historicamente, o estudo do impacto das emogdes nas organizac¢des nao tem sido
muito estudado e aprofundado, e as Forgcas Armadas ndo fogem a regra. O facto de nédo
se ter estudado com mais frequéncia anteriormente deve-se sobretudo devido as
tradicionais pesquisas considerarem as emocdes como estados muito volateis e dificies
de precisar (Brief & Weiss, 2002).

A atitude comportamental ¢ fortemente condicionada pelos estados emocionais,
cuja qualidade determina a expressao facial de agrado ou desagrado, alegria ou tristeza,
gestos de simpatia ou antipatia, tendo também os seus reflexos em respostas verbais de
toleréncia ou irritacdo, de aceitacdo ou desaprovacdo, no animo ou desanimo (Andrew,
1963). Desta forma o desempenho comportamental ird naturalmente afetar o
desempenho no trabalho.

Através da andlise de varios artigos conseguimos identificar 53 emocbes que
estdo relacionadas com o desempenho no local de trabalho conforme se indica no
Apéndice A - EmocOes associadas ao desempenho. Iremos agora passar em cheque
aquelas que sdo mais relevantes para o estudo em questao.

Existem varias emocdes associadas ao desempenho no trabalho. Segundo
Dolenc, Tusak, Dimec e Pisot (2008) a concentracdo expressa a quantidade e qualidade
de desempenho e estas dependem de fatores pessoais e psicoldgicos bastante
importantes para o0 processo de adaptacdo e para o desempenho de tarefas de cariz

bastante técnico.
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Para Scheuch (1996), que estudou as implicacdes do stress no local de trabalho
este considera o stress como uma resposta psico-fisioldgica do individuo quando este se
tenta adaptar as mudancgas do meio interno ou do meio externo, sendo portanto reactivo
a uma alteracdo da homeostasia de funcBes organicas, funcbes psicoldgicas ou da
interaccdo entre o ser humano e o seu ambiente social. Para Cox e Ferguson (1991) o
stress surge quando o individuo percebe que ndo consegue lidar com as exigéncias
impostas ou com as ameacgas ao seu bem-estar e, adicionalmente, quando lidar com o
problema, pois € importante para ele, gerando ansiedade ou depressdao. Também Muniz,
Primi e Miguel (2007) afirmam que o stress, apesar de todos 0s seus aspectos negativos,
em certo grau é fundamental e pode ser benigno ao organismo, visto que proporciona
melhor desempenho das funcbes orgéanicas e psiquicas, como o crescimento e a
criatividade.

Noutra perspectiva, Goleman (2001) afirma que a motivacdo e a empatia estdo
fortemente ligadas com o desempenho no trabalho, sendo uma das grandes
competéncias que um lider tem que gerir. Segundo o autor a motivacao € utilizar as
nossas preferéncias mais profundas para impulsionar-nos e guiar-nos na direcdo das
nossas metas, a fim de nos ajudar a ter iniciativa e sermos altamente eficazes, e a
perseverarmos diante de reveses e frustracfes. Ja a empatia é a capacidade de pressentir
0 que as pessoas estdo a sentir, ser capaz de assumir a sua perspectiva e cultivar o
entendimento e a sintonia com ampla diversidade das pessoas.

Segundo os Marines dos EUA, o auto-controlo é essencial numa situacdo de
elevado stress. Em combate um Unico elemento pode facilmente comprometer a sua
seguranca e a da sua equipa. Podendo também perder a sua capacidade de se mover e
parecer mesmo paralizado. Os elementos de uma equipa devem ter confianca no seu
lider e este dever transparecer essa seguranca (U.S.Marine Corps, 2000).

Também Evangelista (1988), afirma que a concentracdo € fundamental na
resulocdo de tarefas-chave de elevada importancia. Sem esta concentragdo, o individuo
pode facilmente perder o seu foco e perder aspetos, esquecer normas e procedimentos
que sdo proponderantes para a consecucdo de uma missao.

Na publicacdo The Armed Forces Officer do U.S.Army (2006c), vem explanado
que em qualquer area, mas especialmente no seio militar, os lideres de sucesso sdo
aqueles que tém a capacidade de manter a confianga para com 0s seus superiores, 0S
seus pares e 0s seus subordinados. Os oficiais devem criar um lago de confianga com o0s

seus subordinados, establecendo e mantendo os padrdes, ao dar o exemplo e ao serem
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destemidos. A confianca estd fundada no orgulho dos seguidores, que estes tém em
virtude do servico militar que prestam, ao sentirem que fazem parte de algo maior do
que eles, algo herdico. Os soldados esperam seguir 0s seus lideres até a vitoria, quer em
batalha quer em tempo de paz, por forma a cumpir as missées dadas pela nacao.

Segundo Kleef, Homan, Beersma e Knippenberg (2010), também o entusiasmo e
e 0 apreco levam os subordinados a ficarem mais motivados e a terem melhores
resultados e desempenhos. Os lideres devem estimular os seus subordinados através da
inovacgdo e creatividade, enquanto exploram as competéncias dos seus homens. Estes
estimulos devem ser empregues nos subordinados mas tendo sempre como ultimo
objetivo a consecucdo da missao.

No entender de Zugec e Korabik (2004), a flexibilidade esta necessariamente
ligada a capacidade de adaptacédo aos fatores de um qualquer ambiente. Na opinido dos
autores, a flexibilidade tem que ser uma emocéo latente nos lideres eficazes, por forma a
utilizar a sua inteligéncia num vasto nimero de dominios quando se encontrem numa
qualquer situacdo inesperada.

Ainda na tese de Ellis e Martin, Human Beha (2006), a propria coesdo e o
trabalho de equipa gerado no seio militar quando incutido nos militares gera uma
emocdo de unido entre todos, o que ajuda nos objetivos da organizacdo militar. A
coesdo na perspectiva dos autores é inversamente proporcional ao tamanho da unidade
sendo que a uma forca de trés a nove militares considera-se aqueles que conseguem ter
os melhores indices de coesdo. Esta emocdo e sentimento fazem com que em batalha,
um militar mesmo estando em perigo faca um esforco extraordinario para ndo so
cumprir a missao dada pelo seu lider, mas também para ndo deixar o homem ao seu lado

mal.
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Metodologia da Parte Pratica

4.1. Introducao

A presente investigacdo recai nos individuos que através da sua gestdo de
emogdes conseguem ir além das suas expectativas e das dos seus seguidores. E de
extrema importancia identificar os seus tracos de personalidade, conhecimentos,
aptidGes, atitudes e estilos de liderangca porquanto estes representam a especificidade
clara daquilo que irdo ser as emocdes presentes nos subordinados e que constituem o0s
resultados esperados no desempenho de uma Forca.

Neste capitulo comeca-se, entdo, por definir o diretorio especifico de estilos de
lideranca para o contexto militar, as emocdes associadas as Operacdes em Areas
Edificadas e os varios passos metodologicos para a elaboracdo do inquérito, além da

caracterizacao do universo e o calculo da amostra.

1.2.Metodologia

A partir da descricdo de diferentes autores e manuais técnicos das areas das
ciéncias sociais e doutrina militar, € elaborado um referencial geral com as 53 emocdes
e respetivas descricdes, que estdo relacionadas com situagdes de stress e elevados niveis
de incerteza, procurando ir ao encontro do ambiente vivido durantes uma operagdo em
Areas Edificadas. As descricdes obtidas para cada emogdo sdo o resultado da analise
critica efetuada aos varios artigos cientificos analisados e manuais de referéncia. Estas
emoc0Oes foram analisadas pelo orientado deste estudo, Tenente-Coronel de Infantaria
(Doutor) Dias Rouco.

A partir do referencial geral foi elaborado um questionario (ver Apéndice B -

Questionario para determinacio das emocdes relacionadas com as Operagdes em Areas
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Edificadas) que foi submetido a uma oito peritos em Areas Edificadas nomeadamente, o
nosso Tenente-Coronel de Infantaria Rouco, Tenente-Coronel de Infantaria Alvares,
Capitdo de Infantaria Camilo, Capitdo de Infantaria Carvalho, Capitdo de Infantaria
Pereira, Tenente de Infantaria Costa, Tenente de Infantaria Marcos e Tenente de
Infantaria Venancio, para averiguacdo das emocoOes latentes a este tipo de operagdes.
Posteriormente, foi elaborada uma versdo preliminar do inquérito com as emocdes
aferidas, adicionou-se o Questionario de Competéncias de Lideranca (Rouco, 2012) que
foi submetido a uma Comissdo de Validagcdo constituida por trés membros. Apds a
aplicacdo da versdo final do inquérito e recolha de dados, procedeu-se ao tratamento e a
analise estatistica, através do recurso ao programa estatistico denominado de Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), cuja analise dos dados consiste nos seguintes
passos: introduzir as variaveis da amostra no editor de dados; selecionar o procedimento
de analise de um dos menus; selecionar as variaveis a analisar, e, interpretar e discutir

os resultados.

1.2.1. Referencial de emocbes associadas as Operacbes em Areas
Edificadas

A Tabela n° 2 contempla as competéncias identificadas na revisao de literatura
que estdo relacionadas com as emocgdes em situacGes de stress e elevado grau de
incerteza.

A partir da descricdo de cada emocao e da reviséo de literatura, foi elaborado um
referencial geral, conforme Apéndice A — Referencial Geral de Emocdes Associadas ao

Desempenho.

RVC =

Para validacdo e selecdo das emocdes associadas as operacdes em areas
edificadas foram seguidos 0s requisitos dos testes e método de Lawshe (1975), em que
estes sdo submetidos a um determinado namero de peritos (N) para verificarem a sua

pertinéncia segundo trés resposta: essencial (n), atil, mas ndo essencial e,
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desnecessario, em que o valor do racio de validade de conteudo (RVC) se obtém a

partir da seguinte formula.

Tabela n° 2 - Emoc0es associadas ao Desempenho.

Emogdes associadas ao Desempenho

1.

10.
13.
16.
19.
22.
25.
28.
31.
34.
37.
40.
43.
46.
49.
52.

Ansiedade
Modéstia
Dependéncia
Autocontrolo
Expressividade
Empenho
Empatia
Otimismo
Entusiasmo
Orgulho
Motivacao
Impoténcia
Indignagéo
Raiva
Pessimismo
Tédio
Euforia

Furia

2. Sinceridade
5. Medo

8. Coragem

11. Autoestima
14. Excitacdo
17. Perfecionismo
20. Gratidao

23. Confianca
26. Nervosismo
29. Responsabilidade
32. Surpresa

35. Desespero
38. Culpa

41. Satisfacdo
44. Concentracdo
47. Alegria

50. Vivacidade
53. Fadiga

3.
6.
9.
1

2.
15.
18.
21.
24,
27.
30.
33.
36.
39.
42.
45,
48.
51.

Justica
Sentimentalidade
Autoconfianca
Coesdo e trabalho de equipa
Flexibilidade
Prudéncia
Esperanca
Generosidade
Tristeza
Felicidade
Confuséo
Autopiedade
Vergonha
Frustracdo
Stress

Paciéncia

Receio

Fonte — Fonte Prépria.

As emocdes associadas a operacdes em areas edificadas a serem consideradas

devem ter como base o numero de peritos inquiridos e as respostas “essenciais”,

conforme ilustra a Tabela n° 3.

Tabela n° 3 - Valores minimos de racio de validade de contetdo.

Numero de peritos | RVC
5 0,99
6 0,99
7 0,99
8 0,75
9 0,78
10 0,62
11 0,59
12 0,56
13 0,54
14 0,51

Fonte - Adaptado de Lawshe (1975).
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A comissdo de validacdo foi solicitado que se manifestassem relativamente a

quatro questbes distintas, conforme Apéndice B — Questionario para determinacdo das

emocdes relacionadas com as Operacdes em Areas Edificadas. Na primeira questdo,

pretendeu-se que fossem analisadas as emocOes associadas as operacfes em areas

edificadas quanto a sua pertinéncia relativamente a competéncia associadas a lideranca,

com trés opgoes (“essencial”, “dtil, mas ndo essencial” ¢ “desnecessario”) seguindo-

se a metodologia preconizada por Lawshe (1975). A andlise e o contributo de cada

perito foram obtidos de forma direta e individual a fim de evitar influéncia de opinides.

Estas opinides permitiram valorizar a adequagdo de cada item no enquadramento de

cada competéncia considerada no questionario.

Quadro n° 1 - Valores do racio de validade de conteido para cada emogé&o.

Ansiedade 0 Gratidao. 0 Culpa 0
Sinceridade 0,5 Esperanca 0 Vergonha 0
Justica 0 Otimismo 0 Raiva 0
Modéstia 0 Confianca 0,75 Satisfacdo 0,75
Medo 0 Generosidade 0 Frustracdo 0
Sentimentalidade 0 Entusiasmo 0,75 Pessimismo 0
Dependéncia 0 Nervosismo 0 Concentracdo 0,99
Coragem 0,75 Tristeza 0 Stress 0,75
Autoconfiante 0,75 Orgulho 0 Tédio 0
Autocontrolo 0,75 Responsabilidade 0,99 Alegria 0
Autoestima 0 Felicidade 0 Paciéncia 0,75
Coeséo e
trabalho de 0,99 Motivacdo 0,75 Euforia 0
equipa
Expressividade 0 Surpresa 0 Vivacidade 0,75
Flexibilidade 0,75 Confusao 0 Excitacdo 0
Empenho 0,75 Impoténcia 0 Receio 0
Perfecionismo 0 Desespero 0 Furia (Ira) 0
Prudéncia 0,75 Autopiedade 0 Fadiga 0
Empatia 0,75 Indignacao 0
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Das respostas dadas pela comisséo de validagdo e da reflexdo com o orientador
deste trabalho resultaram 17 emocdes associadas as operacfes em areas edificadas. O
Quadro n° 1 ilustra os valores do RVC das respostas dadas pelos membros da comissao
de validacdo ao questionario e consideradas para o trabalho de investigacéo.

1.2.2. Elaboragéo do inquérito

Esta sec¢do visa a elaboracdo de um inquérito com vista a medir a acdo do
Comandante na gestdo das emocOes durante as operacdes em areas edificadas.

De acordo com Sarmento (2008, p. 20-29) para que um inquérito seja fidedigno e
permita uma medicdo rigorosa tem de ter a seguinte sequéncia de atividades:

e definicdo do grupo alvo e do inquirido;

e formulagéo do tipo de questdes;

e pertinéncia do numero de questdes;

e organizagdo das questdes;

e caracterizacdo fisica do questionario;

e teste de coeréncia e validacdo do questionario;

e elaboracdo do questionario definitivo, tendo em atencéo a apresentacao;

e dimensdo da amostra e defini¢cdo do processo da amostra;

e trabalho de campo e obtencdo das respostas;

e codificacdo das perguntas do questionario e construcdo da base de dados;

e analise de dados.

A elaboracdo do inquérito obedeceu a rigorosos cuidados descritos na reviséo da
literatura. Para o efeito, foram considerados critérios de formulacdo objetiva,
simplicidade, obtencdo de itens relevantes, amplitude e abrangéncia do assunto em
estudo e clareza. Os itens foram previamente validados por uma comissdo de validacao
conforme se apresenta anteriormente.

O inquérito na sua versdao preliminar foi constituido por uma primeira parte
com os dados sdcio-demogréaficos, que contém 8 questdes sobre dados pessoais e
experiéncia do inquirido, que permitem caracterizar, do ponto de vista estatistico e

demogréfico, a populacdo em estudo.
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A segunda parte do inquérito é constituido por 80 perguntas fechadas, que
pretendem medir o nivel de 17 emocdes associadas as Operacdes em Areas Edificadas
mais os 3 fatores de critério para o desempenho superior.

A terceira parte do inquérito é constituido por 12 questdes que pretendem
medir o nivel de proficiéncia quanto aos estilos de lideranca (estilo diretivo,
participativo e por delegacdo) adaptado de Vieira (2002) e Rouco (2012).

1.2.3. Validacao do inquérito

A versao preliminar do inquérito de competéncias associadas a lideranca e
seus itens foram inicialmente validados quanto ao seu conteudo por uma comissao de
validacao constituida por trés especialistas, Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) Dias
Rouco; Tenente-Coronel de Infantaria (Doutor) Proenca Garcia e Tenente-Coronel de
Infantaria (Doutor) Luis Bernardino da Academia Militar.

Para isso, foi solicitado aos peritos que se manifestassem relativamente a
pertinéncia das questdes e compreensdo dos itens, examinando o entendimento simples
e claro de cada um deles, de modo a permitir o estudo adequado do comportamento do
item, da sua precisédo e validade dos resultados. A analise e o contributo de cada revisor

foram obtidos de forma direta e individual a fim de evitar influéncia de opinides.

1.2.4. Inqueérito final

Como ilustra o Apéndice C e D — Questionario Final, este foi constituido por
uma primeira parte com os dados socio-demograficos, com 8 questBes sobre dados
pessoais que permitiu caracterizar, do ponto de vista estatistico e demografico, a
populacdo em estudo.

A partir da questdo nimero 8 e tendo em conta a experiéncia de Operacdes em
areas edificadas procura-se estabelecer uma relacdo entre as respostas obtidas e as

variaveis dependentes da segunda e terceira parte.
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A segunda parte do inquérito é constituida por 80 perguntas fechadas que
pretendem medir o nivel das emocdes nas Operacdes em Areas Edificadas, juntamente
com os fatores de critério no desempenho superior.

A terceira parte do inquérito é constituida por trés estilos de lideranca (diretivo,
participativo e por delegacdo), que pretendem medir o nivel de concordancia resultante
da agdo dos Oficiais no exercicio das suas fungdes. E importante referir que nesta Gltima
parte do questionario dado que é relativo aos estilos de lideranca foi criado um
questionario para aplicacdo a comandantes (ver Apéndice C - Questionario Final versdo
Comandante) e para aplicacdo aos subordinados (ver Apéndice D - Questionario Final
versdo Subordinado). A partir das respostas obtidas nesta parte, procura-se relaciona-las
com as obtidas na segunda parte e diferenciar as que estdo fortemente associadas as

emogdes identificadas.

1.2.5. Caracterizacédo e dimensao da amostra

A populacéo escolhida para o estudo foi o universo do Exército Portugués. O
Exército ¢ um ramo das Forcas Armadas, dotado de autonomia administrativa, que se
integra na administracdo direta do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional.

De acordo com o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR)>, os
militares agrupam-se, por ordem decrescente de hierarquia, nas seguintes categorias:
Oficiais, Sargentos e Pracas.

Ainda de acordo com 0 EMFAR, os militares podem prestar servico da seguinte
forma: servico efetivo nos quadros permanentes (QP), servico efetivo em regime de
contrato (RC), servico efetivo em regime de voluntariado (RV) e servico efetivo
decorrente de convocacdo ou mobilizacdo. Os militares, por sua vez, podem encontrar-
se numa das seguintes situacdes: ativo, reserva e reforma.

O presente estudo contempla, Oficiais Capitées, Oficiais Subalternos e Sargentos
do QP no ativo e pertencentes as Armas de Infantaria e Cavalaria, Pracas da Classe no

ativo em regime de contrato (RC) e regime de voluntariado (RV) e ainda agentes de

® (Decreto-Lei n.° 236/99, de 25 de Junho, com as alteragdes e rectificacdes introduzidas pela Declaragdo de
Rectificacdo n.° 10-B1/99, de 31 de Julho, Lei n.° 25/2000, de 23 de Agosto, Decreto-Lei n.° 232/2001, de 25 de
Agosto, Decreto-Lei n.° 197-A/2003, de 30de Agosto, Decreto-Lei n.° 70/2005, de 17 de Marco, Decreto-Lei n.°
166/2005, de 23 de Setembro e Decreto-Lei n.° 310/2007, de 11 de Setembro.).
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primeira, segunda e terceira classe do QP da policia maritima que também tém um vasto
leque de treino e operacgBes desenvolvidas no ambito de operacdes em areas edificadas.

A populagdo alvo desta investigacdo foi oriunda de diversas Unidades com
proposito de conseguir uma amostra 0 mais real e valida possivel. Para tal, foram
realizados questionarios a militares da Escola das Armas onde se desenvolvem diversos
treinos de operacdes em Areas Edificadas e onde se localiza o Centro de Exceléncia de
Combate em Areas Edificadas (CEDCAE), ao Curso de Promocao a Capitdo (CPC) de
Infantaria de forma a obter uma pandplia maior de lideres que ja tenham tido
experiéncia em Areas Edificadas, a militares da Policia do Exército, oriundos do
Regimento de Lanceiros N°2 em Lisboa devido & sua experiencia em controlo de
tumultos que normalmente se desenrolam em ambiente urbano e se enquadram portanto
em operacdes em Areas Edificadas, a militares do Centro de Tropas Comando (CTC),
pela sua vasta experiencia nesta vertente ndo s6 devido ao seu intenso treino na vertente
de Areas Edificadas, mas também pela sua experiencia em missdes no estrangeiro
enquadradas em operagdes em ambiente de Areas Edificadas e ainda a policia maritima,
nomeadamente o grupo de acgdes taticas uma vez, que devido as suas agdes em
embarcacOes tém que recorrer a técnicas de operagdes em Areas Edificadas e portanto
estdo também constantemente a treinar e a operacionalizar este tipo de operacfes. Foi
possivel realizar estes questionarios gracas a um esforgco acrescido neste sentido bem
como atraves da colaboracéo e disponibilidade por parte de todas estas unidades a quem
este inquérito foi aplicado.

Deste modo a amostra desta investigacao é composta por 149 militares (n=149)

1.3. Meétodos e instrumentos utilizados

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

A partir dos resultados, as dimensfes sdo caracterizadas atraves da estatistica
descritiva, quanto as medias (Xm), dispersdo (S), coeficiente de assimetria (g1 -

Skewness), coeficiente de achatamento (g2 — Kurtosis).
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Para verificar se existem diferencas significativas entre as subamostras e
correlacOes entre as varidveis em estudo, e feita uma andlise da normalidade (teste
Kolmogorov—Smirnov ou o teste Shapiro-Wilk para amostras com um n<30) e uma
analise da homogeneidade (teste Levene) para poder optar pelos testes paramétricos ou
ndo-paramétricos. No método da comparacdo multipla de meédias, para verificar se
existem diferengas significativas entre as subamostras em estudo, utiliza-se o teste post-
hoc — Tukey. Segundo Maroco (2003) o teste Tukey é 0 mais robusto a desvios a
normalidade e homogeneidade das variancias, enquanto que para amostras pequenas o
teste de Bonferroni é dos mais potentes.

Para verificar se existem correlagcdes entre as dimensées em estudo utiliza-se o
coeficiente de correlagdo de Pearson entre as emocdes, os estilos de lideranca e o
padréo de referéncia — (esforco extraordinario, eficacia e satisfacao).
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Apresentacdo, Analise e Discussdo de Resultados

5.1. Introducéo

Apobs a conclusdo da fase de validacdo do questionario, da determinacdo da
amostra e de uma definicdo relativa ao método de analise de dados utilizados e faz-se
uma caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos. De seguida, faz-se a anélise
descritiva das variaveis em estudo de cada uma das partes do questionario, ndo sé
respondendo as perguntas derivadas confirmando ou infirmando as hipdteses mas
também confrontando os dados obtidos com os estudos experimentais referidos na

revisdo de literatura.

5.2. Caracterizacao sociodemografica da amostra (n=149)

Como indicado anteriormente ira proceder-se agora a analise dos resultados
obtidos, conforme o Apéndice E - Apresentacdo de resultados, a partir do tratamento
efetuado as respostas da parte | do questionario. Desta forma foi possivel caracterizar os
inquiridos quanto: a Categoria, Arma ou Servico, Cargo ou Funcdo Atual, Unidade,
Estabelecimento ou Orgéo, Tipo regime de servico efetivo®, Género, Idade e o nivel de
experiéncia em operagdes em Areas Edificadas.

Relativamente a Categoria dos inquiridos verificamos que a grande maioria dos
inquiridos foram da Categoria de Pracas representados com uma percentagem de 73%;
11% de Sargentos; e 16% de Capitdes e Subalternos, como ilustra a Figura n° 7.

No que toca a Arma ou Servi¢co dos inquiridos, podemos observar que a maioria

dos militares inquiridos sdo pertencentes a Arma de Infantaria contendo 81% de todos

® Lei n.° 174/99 de 21 de Setembro, DR n° 221/1999 - | SERIE-A, LSM - Lei do Servico Militar.
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0s inquiridos; 12% de Cavalaria e 7% da Policia Maritima, como demonstra a Figura n°
8 do Apéndice E - Apresentagéo de resultados.

Em relacdo ao cargo ou fungéo do inquirido verificamos que 40% dos inquiridos
eram atiradores; 10% pertenciam a um pelotdo de apoio; 10% eram comandantes de
sec¢do; 8% eram condutores; 7% eram Policias do Exeército; 7% eram Agentes; 7%
eram Comandantes de Pelotdo; 4% eram Comandantes de Companhia; 3% eram 2°
Comandantes de Companhia; 1% eram Adjuntos do Oficial de Operagdo (Adj S3); 1%
eram Sargentos de Pelotdo; 1% eram Adjuntos de Recursos e 1% eram Adjuntos do
Departamento de Avaliacdo, como estd explanado na Figura n° 9 do Apéndice E -
Apresentacédo de resultados.

Quanto & Unidade, Estabelecimento ou Orgdo a que os militares inquiridos
pertencem, estes estdo divididos por: 52% dos inquiridos do CTC; 20% da Escola das
Armas; 12% do Regimento de Lanceiros N°2; 8% do Grupo de Acdes Taticas; 3% do
segundo Batalhdo de Infantaria Mecanizado; 1% do primeiro Batalhdo de Infantaria
Mecanizado; 1% do Regimento de Infantaria n°13; 1% do Regimento de Infantaria
n°15; 1% do segundo Batalh&o de Infantaria Paraquedista/Regimento de Infantaria n°10
e ainda 1% pertencente ao CTOE, como descrito na Figura n® 10 do Apéndice E -
Apresentacdo de resultados.

Respeitante ao tipo de regime de servico efetivo ao qual pertencem os inquiridos
estes dividiram-se em: 66% em RV/RC e 34% dos quadros permanentes, como indicado
na Figura n® 11.

Relativamente ao género, todos os inquiridos eram de género masculino.

No que toca a idade, 87% tinha entre 21 e 30 anos; 11% entre 31 e 40 anos e 2%
entre 41 e 50 anos, como refere a Figura n° 12 do Apéndice E - Apresentacdo de
resultados.

E por fim olhando para o nivel de experiéncia em Areas Edificadas, verificamos
gue a maioria esmagadora dos inquiridos afirmou que tinha alguma experiéncia em
Areas Edificadas apresentando um percentagem de 89% do total da amostra, sendo que
10% afirmou ter muita experiéncia neste tipo de operacdes e 1% afirmou ndo ter
nenhuma experiéncia, como esta descrito na Figura n® 13 do Apéndice E - Apresentacdo

de resultados.
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5.3 Estatistica descritiva das variaveis dependentes

De seguida ira proceder-se a uma andlise descritiva dos resultados obtidos
quanto as variaveis dependentes utilizadas no questionério final do trabalho,
apresentando-se os quadros e graficos de resultados, com a sua respetiva interpretacdo e
discussdo relativamente a estatistica relativa as variaveis dependentes da lideranca, das
emocoes e do desempenho superior.

Estas variaveis foram estudadas e analisadas a partir das respostas a Parte Il e 111
dos questionarios, dadas pelos comandantes, assim como pelos subordinados.

5.3.1 Analise descritiva das emoc0es, fatores critério e estilos de lideranca —

amostra total (n=149)

Nesta subsecgdo, apresentamos a analise descritiva quanto as emocoes, fatores
de critério e estilos de Lideranca. Importa referir que inicialmente comecou-se por
chegar aos valores do Alpha de Cronbach (o)) por forma a definir quais as dimensdes
que sdo mais consistentes e portanto as que realmente tém fiabilidade e apresentam

correlagdes para conseguir responder aos objetivos do estudo.

Quadro n° 2 - Alfa de Cronbach aplicado a todas as dimensdes (n=149)

ACF | ACT | COR | EMP | CON | ENT | FLE | TRA | EPO | PRU | RES | MOT

-0,30 | 0,60 | 0,15 | 0,51 | 0,70 | 0,68 | 0,61 | 0,60 | 0,30 | 0,48 | 0,17 | 0,59

CCT | STR | ANS | PAC | VIV | ESF | EFI | SAT | LPA | LPD | LDI
a 0,72 | 0,75 082 | 0,65 | 0,65 | 0,57 | 0,76 | 0,70 | 0,79 | 0,75 | 0,76

Legenda: ACF - Auto-confianca; ACT — Auto-controlo; COR — Coragem; EMP — Empatia; CON —
Confianga; ENT - Entusiasmo; FLE — Flexibilidade; TRA — Trabalho de equipa e coesdo; EPO - Empenho; PRU -
Prudéncia; RES - Responsabilidade; MOT - Motivagdo; CCT - Concentragdo; STR - Stress; ANS - Ansiedade; PAC -
Paciéncia; VIV - Vivacidade; ESF — Esforgo Extraordinario; EFI - Eficicia; SAT - Satisfacdo; LPA — Lideranca
Participativa; LPD — Lideranga por Delegacéo; LDI — Lideranca Diretiva; o — Coeficiente de Alpha de Cronbach.
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De um modo geral, um instrumento ou teste é classificado como tendo
fiabilidade apropriada quando o a ¢ pelo menos 0.70. Contudo, em alguns cenérios de
investigacdo das ciéncias sociais, um o de 0.60 ¢ considerado aceitavel desde que os
resultados obtidos com esse instrumento sejam interpretados com precaugdo e tenham
em conta o contexto. (Maroco & Garcia-Marques, 2006) Desta forma consideramos
0,60 como o valor de Alpha de Cronbach, para determinar quais as dimensdes que

apresentam bom coeficiente de Alpha de Cronbach.

Quadro n° 3- Estatistica descritiva das dimensdes de emoc0es, fatores critério e estilos de lideranca (n= 149).

Dimensdes X S 0 9
ACT 8.57 0.99 0.17 -0.66
CON 8.33 1.05 0.92 -0.95
ENT 8.27 1.09 -0.18 -0.54
FLE 8.56 0.98 113 -0.82
TRA 8.56 0.97 0.13 -0.58
MOT 7.58 1.27 1.78 -0.89
CCT 8.33 1.05 0.92 -0.95
STR 2.54 1.86 0.33 1.03
ANS 2.30 181 0.33 0.98
PAC 3.40 1.53 0.89 0.71
VIV 8.28 1.08 1.20 -0.88
ESF 8.39 0.97 1.01 -0.85
EFI 8.59 0.96 031 -0.67
SAT 8.44 1.01 211 -1.18
LPA 7.89 1.55 0.43 -0.84
LPD 8.03 131 1.70 -0.93
LDI 2.92 1.76 0.41 0.75

Legenda: ACF - Auto-confianga; ACT — Auto-controlo; COR — Coragem; EMP — Empatia; CON — Confianga; ENT
- Entusiasmo; FLE — Flexibilidade; TRA — Trabalho de equipa e coeséo; EPO - Empenho; PRU - Prudéncia; RES -
Responsabilidade; MOT - Motivagdo; CCT - Concentragdo; STR - Stress; ANS - Ansiedade; PAC - Paciéncia; VIV -
Vivacidade; ESF — Esforco Extraordinario; EFI - Eficdcia; SAT - Satisfacdo; LPA — Lideranca Participativa; LPD —
Lideranca por Delegacéo; LDI — Lideranga Diretiva; Xm— Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de
achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de assimetria (Skewness).

40



Capitulo 5 — Apresentacdo, Andlise e Discussdo de Resultados

Analisando todos os valores do coeficiente de Alpha de Cronbach conseguimos
determinar que as dimensbes de ACT, COR, EMP, EPO, PRU, e RES, ndo
apresentaram valores aceitaveis, pelo que, desta forma ndo serdo considerados para o
resto do estudo estatistico.

A partir do Quadro n° 3, que explana a resposta da amostra total dos inquiridos
podemos verificar que a dimensao com média aritmética mais alta dentro das emogdes é
0 Auto-controlo (ACT) com um valor mais elevado (X, = 8.57), enquanto a dimenséo
Ansiedade (ANS) é a que apresenta um valor menor (Xn, = 2.30).

Dentro dos fatores de critério apresentam todos médias bastante elevadas, sendo
a dimensdo que obteve média com maior valor, a dimenséo eficacia (EFI) com um valor
de Xm= 8.59, e a que obteve a menor média foi o Esforco (ESF), embora este também
tenha uma média bastante elevada (X,=8.39).

Relativamente aos estilos de lideranga podemos ver que no geral o Participativo
e 0 por Delegacdo obtiveram médias aritméticas bastante elevadas (X=7.89) e;
(Xm=8.03) respetivamente, ao contrario da Lideranca Diretiva (LDI) que obteve uma
média bastante baixa (Xn=2.92).

5.3.2 Analise descritiva das emoc0es, fatores critério e estilos de lideranca —

guanto as categorias

Nesta subseccdo faz-se uma analise descritiva por categorias das dimensdes de
emocoes, fatores de critério e estilos de lideranca quanto a percecao dos subordinados e
dos seus comandantes.

Como se verifica na Figura n° 4, a categoria de Pracas obtém um valor mais alto
de média aritmética face aos Sargentos e Oficiais Subalternos e Capitdes na dimensédo
do trabalho de equipa e coesdo (X,=8.64), na confianca (X,»=8.50), entusiasmo (Xy=
8.43), flexibilidade (X=8.69), motivacdo (X=7.89), vivacidade (Xn,= 8.44), esforco
extraordinario (8.50), satisfacdo (Xn=8.53), lideranca participativa (X»=8.09) e
lideranca por delegacdo (Xn=8.10), como podemos verificar na Quadro n°® 7 do

Apéndice E - Apresentacdo de resultados.
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Figura n° 4 - Analise descritiva por categoria.

Ja a categoria de Sargentos obtém maiores valores na dimensdo auto-controlo
(Xm=8.78), eficacia (Xn=8.71) e lideranca diretiva (X»=4.07).

Na categoria de Oficiais Subalternos e Capitdes obtivemos maiores valores na
dimenséo stress (X=3.51), ansiedade (Xn=3.05) e paciéncia (Xm=3.77).

As dimensdes que obtiveram menores resultados nas trés categorias foram, o
stress, a ansiedade, a paciéncia precisamente todas as dimensGes em que os Oficiais
Subalternos e Capitdes cotaram com valores mais elevados do que as restantes
categorias e ainda a lideranca diretiva que foi mais cotada pela categoria de Sargentos

face as restantes.

5.3.3 Analise descritiva das emocoes, fatores critério e estilos de lideranca —

guanto a experiéncia em operacfes em areas edificadas
Nesta subseccdo faz-se uma analise descritiva por categorias das dimensdes de

emoc0es, fatores de critério e estilos de lideranca mediante a experiéncia do inquirido

em areas edificadas.
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B Nenhuma Experiéncia B Alguma Experéncia Muita Experiéncia

Figura n° 5 - Analise descritiva por experiéncia em operagGes em areas edificadas.

Podemos verificar atendendo aos resultados explanados na Figura n° 5, e aos
valores da Quadro n° 8 do Apéndice E - Apresentacdo de resultados, que os inquiridos
que demonstravam ter muita experiéncia conotaram com maior média relativa face aos
inquiridos com alguma experiéncia e com nenhuma, a dimensdo flexibilidade
(Xn=8.67), trabalho de equipa e coesdo (Xn=8.78), vivacidade (X,=8.65), esforco
extraordinario (X,=8.63), satisfacdo (X=8.65), eficacia (Xn= 8.82) e lideranca
participativa (X,n=8.24), e por outro lado conotaram com menor média as dimensdes
stress (Xm=1.83), ansiedade (X,=1.33) e paciéncia (Xm=2.25).

Relativamente aos inquiridos que admitiram ter alguma experiéncia, evidenciam
através das suas respostas uma média aritmética superior aos inquiridos com muita ou
nenhuma experiéncia, nas dimensdes confianca (Xn=8.36), entusiasmo (Xmn=8.34),
motivacdo (Xm=7.62), concentracdo (X»=8.36), auto-controlo (X,=8.60), lideranca por
delegacdo (X,»=8.08) e lideranca diretiva (X,=2.98).

Por sua vez, os inquiridos que afirmaram nao ter nenhuma experiéncia em areas
edificadas destacaram-se com uma média aritmética superior aos inquiridos que
afirmaram ter alguma ou muita experiencia, nas dimensdes stress (Xm=5.25), ansiedade
(Xm=4.90), paciéncia (Xn=4.38) sendo que nas restantes dimensdes foram aqueles que
obtiveram menor média aritmética.

Em suma podemos afirmar que os valores dos inquiridos com muita ou alguma

experiéncia tém valores bastante préximos, enquanto os inquiridos que afirmaram ter
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nenhuma experiéncia sdo aqueles que mais variancia demonstram em todas as

dimensoes relativamente aos restantes inquiridos.

5.3.4 Analise descritiva das emoc0es, critério e estilos de lideranca — quanto

a percecao do comandante e do subordinado.

Nesta subseccdo faz-se uma analise descritiva por Categorias das DimensGes de
Emocdes, Fatores de Critério e Estilos de Lideranca relativamente a percecdo do
comandante e do subordinado.

Titulo do Grafico

M Questionario Comandante M Questionario Sudordinado

Figura n° 6 - Anélise descritiva & perce¢do e auto-percecao.

Como podemos verificar através da Figura n°® 6 e dos dados apresentados na
Quadro n° 9 do Apéndice E - Apresentacao de resultados, as respostas dos comandantes
e dos subordinados ndo diferem muito. No entanto, os comandantes tiveram uma média
aritmética superior precisamente naquelas dimensdes que apresentam um valor negativo
(ou seja abaixo de 5 valores, uma vez que a escala é de 0 a 10), sendo as dimens6es 0
stress (Xy=3.15), ansiedade (Xn=2.68), paciéncia (Xn=3.59) e lideranca diretiva
(Xm=3.45).

Por outro lado os subordinados obtiveram uma maior média aritmética em todas

as dimensbes que obtiveram médias positivas (entre 0 5 e 0 10) ou seja, no auto-
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controlo (X=8.70), confianca (X=8.50), flexibilidade
(Xm=8.70), trabalho de equipa e coesdo (Xnm=8.64), motivacdo (X,=7.89), concentracdo
(Xm=8.50), vivacidade (Xn=8.43), esforco extraordinario (X»=8.49), satisfacdo (8.52),
eficacia (Xm=8.64), lideranca participativa (X,=8.10) e lideranca por delegacdo

(Xm=8.10)

entusiasmo  (Xn=8.42),

5.4. Caracterizagdo dos estilos de lideranca percecionado pelos

Comandantes e pelos Subordinados

Hipdtese n° 1: Existem estilos de lideranga especificos praticados pelos Oficiais
Subalternos nas Operagdes nas Areas Edificadas.

Tendo por base a hipotese n° 1, para verificar se existem diferengas de médias de
valores entre a percecdo dos estilos de lideranca que o comandante pratica e 0 que
realmente € percecionado por parte dos subordinados, iremos avaliar as medias
aritméticas nos diferentes estilos de lideranca e de seguida compara-las com o objetivo

de verificar aquelas que sdo mais concordantes, discordantes, positivas e negativas.

Quadro n° 4 - Estilos de Lideranga percecionados pelos comandantes e pelos subordinados.

Estilos de Auto Percecao dos Comandantes (n=42) Percecéo dos Subordinados (n=107)
Lideranca X S Kurtosis Skewness X S Kurtosis Skewness
Lideranca 7,35 1,77 019  -066 810 1,41 018  -081
Participativa
Lideranca
por 7,87 1,39 4,17 -1,39 8,10 1,28 0,46 -0,72
Delegacao
Lideranca 3,45 170 -046 032 2,72 1,74 1,15 0,98
Direta

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

Como podemos observar no Quadro n° 4, tanto os comandantes como 0s

subordinados percecionam que o estilo de liderangca mais correto e propicio a ser
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utilizado em &reas edificadas € a lideranca participativa e a lideranca por delegacéo, e a
menos utilizada ou a que deve ser utilizada menos vezes a lideranga diretiva.

Deste modo a média aritmética tanto percecionado pelos comandantes como
pelos subordinados é bastante proxima uma da outra, sendo a lideranca participativa € a
mais percecionada pelos subordinados como aquela que mais se utiliza em operac6es
em areas edificadas (X»=8.10), relativamente aos comandantes embora estes também
tenham uma média aritmética alta (Xn=7.35).

Relativamente & lideranca por delegacdo, tanto os comandantes como oS
subordinado percecionam que esta deve ser um dos estilos que mais vezes se deve
utilizar neste tipo de operacgdes, pois ambos obtiveram uma média aritmética bastante
alta e proxima (comandantes X,=7.87; Subordinados X,=8.10).

A lideranca diretiva foi bastante desvalorizada neste tipo de operacdes. No
entanto os Comandantes tiveram uma média aritmética que embora baixa era maior do
que a media aritmética dos Subordinados (comandantes Xm,=3.45; subordinados
Xmn=2.72).

Como Vieira (2002) afirma, os estilos variam de lider para lider e o estilo mais
apropriado para a pratica da lideranca acaba por ser aquele que mais se adapta ao
proprio comandante e que Ihe proporciona uma melhor lideranca e neste caso atraves da
analise dos dados estatisticos podemos concluir que os estilos mais indicados para
utilizar em contexto de operacdes em areas edificadas séo a lideranca participativa e
lideranca por delegacéo.

O estilo de lideranca por delegacdo assume particular relevancia neste contexto,
tendo em conta que o0s grupos de combate estdo na maior parte das vezes isolados, por
isso deve ser-lhes dada a autonomia para tomar decisdes em tempo oportuno.

Desta forma, atendendo aos resultados explanados no Quadro n° 4 podemos
confirmar totalmente a hipotese n°l, uma vez podemos identificar a Lideranca
participativa e a Lideranca por delegacdo como os estilos de lideranca especificos

utilizados em operagbes em Areas Edificadas pelos Oficiais Subalternos.
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5.5. Diferencas significativas entre as emogdes percecionadas pelas
diferentes categorias de militares

Hipdtese n° 2: Existem diferencas significativas entre as emoc¢des que as
diferentes categorias dos militares sentem durante as Operagdes em Areas Edificadas.

Tendo por base a hipdteses n° 2, para verificar se existem diferengas
significativas entre as emogdes que as diferentes categorias sentem durante as operacdes
em areas edificadas, procedeu-se recorrendo ao método da comparacdo maltipla de
médias, teste post-hoc — Tukey, conforme € ilustrado na Tabela n° 4.

Tabela n° 4 - Diferencas significativas entre as emogdes que as diferentes categorias sentem.

Confianca  Pracas Oficial Subalterno e Capitaes 0,000
Entusiasmo  Pracas Oficial Subalterno e Capitaes 0,000
Sargentos Oficial Subalterno e Capitaes 0,006
Flexibilidade Pracas Oficial Subalterno e Capitaes 0,001
Trabalho de
Equipae  Pragas Oficial Subalterno e Capitaes 0,028
Coeséo
Motivacdo Sargentos 0,002
Pracas . -
Oficial Subalterno e Capitaes 0,000
Concentracdo Pracas Oficial Subalterno e Capitaes 0,000
Stress 8fIC.I61| Subalterno e Pracas 0,020
apitaes
Vivacidade Pracas Oficial Subalterno e Capitaes 0,001
Auto- Pragas Oficial Subalterno e Capitaes 0,001
controlo Sargentos Oficial Subalterno e Capitées 0,010

(*) Relacdo significativa para p < 0,05.

Neste contexto, como ilustra a Tabela n® 4 verifica-se, com p <0,05, que existem
diferencas significativas entre as emocdes sentidas pelas Pracas e Sargentos
relativamente aos Oficiais Subalternos e Capitdes em 9 das 11 emocdes consideradas
em estudo.

Podemos verificar que as Pragas sentem como mais importante para as operagoes

em é&reas edificadas que os Oficiais Subalternos e Capitdes a confianca (p=0,000), o
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entusiasmo (»=0,000), a motivagéo e a concentracdo (p=0,000) e as menos acentuadas,
com valores ainda assim bastante baixos, verificam-se no trabalho de equipa e coeséo
(p=0,028) e no stress (p=0,020).

Relativamente as diferencas significativas entre as emog¢des que 0s Sargentos e
os Oficiais Subalternos e Capitdes sentem, estas estdo mais vincadas no auto-controlo
(p=0,010) e no entusiasmo (p=0,006).

Estes resultados vdo de encontro com os varios autores referidos na revisdo de
literatura. A publicacdo The Armed Forces Officer do U.S.Army (2006c) refere que os
soldados esperam seguir 0s seus lideres até a vitoria através da confianca por estes
transmitida. J& no que toca ao entusiasmo, tomando as palavras de Kleef, Homan,
Beersma e Knippenger (2010) podemos comprovar a necessidade que os lideres devem
ter para incutir o entusiasmo nos seus subordinados por forma também, a gerar uma
motivacdo que no entender de Goleman (2001) esta fortemente ligada com o
desempenho no trabalho.

Uma vez estarmos a falar de operacdes em areas edificadas e face ao ambiente
diversificado e complexo a que os homens estdo sujeitos (Glenn, 2002) é necessaria
também uma grande flexibilidade, para que uma forca se possa adaptar as contingéncias
naturais das areas edificadas (Zugec & Korabik, 2004) e concentracdo para resolver
esses problemas e cumprir com eficacia as tarefas-chave (Evangelista, 1988).

Outra das emocgdes que as Pracas consideram sentir mais relativamente aos
Oficiais Subalternos e Capitdes nas operacGes em areas edificadas é o trabalho de
equipa e coesdo, que se reflete na tese de Ellis e Martin (2006) quando afirmam que esta
emocao € inversamente proporcional ao tamanho da unidade. Sendo normalmente uma
forca de que opera em operacGes em areas edificadas organizada em pequenos grupos é
natural que as pracas sintam uma maior necessidade de criar esta emoc¢ao uma vez que
s80 0s proprios que as vao constituir maioritariamente.

Por fim, o stress na opinido dos Oficiais, estd mais presente na sua Categoria do
que na das Pracas, devido a tomada de decisdo inerente a funcdo de comandante.
Segundo o U.S.Army (2009) as operacdes em areas edificadas pode causar bastantes
baixas pelo desgaste psicologico e stress provocado neste tipo de ambiente.

Deste modo, a hipotese n°2, confirma-se parcialmente, pois olhando para os
resultados da tabela n°4, apesar de existir diferencas significativas entre as emoc¢des
sentidas pelas Pracas e dos Oficiais Subalternos, essa diferenca ndo é tdo acentuada dos

Sargentos para os Oficias Subalternos.
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5.6. CorrelagOes significativas entre os estilos de lideranga e as emogoes
percecionadas pelos subordinados

Hipdtese n°® 3: Existe uma relacdo entre os estilos de lideranca e as emogdes
induzidas nos subordinados.

Tendo em conta a hip6tese n® 3, com o objetivo de verificar se existem relacGes
significativas entre as dimens@es dos Estilos de Lideranca e das emoces, procedeu-se &

analise dos coeficientes de correlacdo se Pearson entre as mesmas.

Quadro n°5 - Matriz de correlagBes entre os estilos de lideranca e as emocdes induzidas nos subordinados.

(") A correlagéo é significativa para p < 0,01.
(") A correlagdo € significativa para p < 0,05.

Desta forma, atendendo aos dados da Quadro n°5 do coeficiente de correlacéo de
Pearson para p < 0,01 e para p < 0,05, podemos constatar que :

Em relacdo ao estilo de lideranca participativa verificamos que estd forte e
positivamente correlacionada com a motivacao, confianca, concentracdo, vivacidade e
ligeiramente com a flexibilidade.

No que diz respeito ao estilo de lideranca por delegacdo verifica-se que esta forte
e positivamente correlacionada com a confianga, a concentracdo, a motivacdo, a

vivacidade, o entusiasmo, a flexibilidade, o auto-controlo, o trabalho de equipa e
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coesdo, e correlaciona-se forte e negativamente com o stress e ligeiramente com a
ansiedade e a paciéncia.

Relativamente a lideranga diretiva esta correlaciona-se forte e positivamente com
a paciéncia, o stress e a ansiedade e correlaciona-se forte e negativamente com a
motivacao e ligeiramente com a concentracao e a flexibilidade.

Com base nos dados apresentados podemos ainda constatar que o estilo de
lideranca mais relacionado com as emocdes € a lideranca por delegacédo, e as emocgdes
que estdo correlacionadas com todos os estilos de lideranca sdo a motivacdo e a
concentracdo, apesar de estas estarem correlacionadas negativamente com a lideranca
diretiva.

O facto de o ambiente em é&reas edificadas ser bastante complexo e do
dispositivo das forcas ser normalmente de pequenos efetivos, leva o comandante a ter de
optar pelos estilos de lideranca por delegacdo e participativos por forma a dar mais
autonomia aos seus homens visto que ndao consegue estar efetivamente com os homens
durante o decorrer das acdes. Para estes estilos de lideranca surtirem efeito € natural que
os militares tenham de estar dotados de certas emogdes como explanado nos dados
acima descritos.

Assim, podemos confirmar totalmente a hipdtese n°3, dado que conseguimos

identificar fortes relac6es entre cada um dos estilos de lideranga e as emocdes.

5.7. Correlagdes significativas entre as emocdes e os fatores de critério

percecionadas pelos subordinados

Hipotese n° 4: Existe uma relacdo entre as emocdes e o0 esfor¢o extraordinario,
eficécia e satisfacao.

Tendo em conta a Hipdtese n° 4, com o objetivo de verificar se existem relacdes
significativas entre as dimensGes das emocBes e dos fatores de critério (Esforco
Extraordinario, da Eficacia e Satisfacdo), procedeu-se & analise dos coeficientes de
correlagdo se Pearson entre as mesmas.

Através da analise dos dados das correlacdes de Pearson, entre as emocdes e 0S
fatores de critério, explanados no Quadro n° 6, podemos verificar que existe uma

correlagdo positiva ou negativa entre todas as emogdes e os fatores de critério.
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Verifica-se que existe uma correlagcdo forte positivamente para p<0,01, entre as
dimensdes confianga, entusiasmo, flexibilidade, trabalho e equipa e coesdo, motivagéo,
concentragdo, vivacidade e auto-controlo e qualquer um dos fatores de critério, quer seja
o esforgo extraordinario, a satisfacdo ou a eficacia, e existe uma correlacdo negativa
entre as dimensoes stress, ansiedade e paciéncia, e 0s mesmo fatores de critério.

Na pratica, estes dados explicam que para a um individuo ou um coletivo ter um
desempenho superior tém que fomentar todas aquelas emocbes que estdo
correlacionadas positivamente com os fatores de critério e devem evitar as emoc¢des que

estdo correlacionadas negativamente.

Quadro n° 6 - Matriz de correlagBes entre as emogdes e o esfor¢o extraordinario, eficacia e satisfacdo

0,67
0,56~ 0,48 0,58
0,58™ 0,63 0,70
0,55~ 0,63” 0,68
0,45~ 0,52 0,46~
0,47 0,59™ 0,67
-0,30" -0,41" -0,41"
-0,30" -0,53" -0,48"
-0,22" -0,37" -0,32"
0,617 0,56~ 0,707
0,53" 0,57" 0,66~

) A correlacdo é significativa para p < 0,01

E de realcar que todas as correlacbes esplanadas na Quadro n° 6 sdo todas
bastante fortes o que confirma a Hipotese n° 4 de que existem relacdes entre as emocoes
e 0 esforco extraordinario, a satisfacdo e a eficacia.

Portanto, a hipoOtese 4 confirma-se totalmente, uma vez que existem fortes
correlagdes entre todas as emogdes consideradas e os fatores de critério como se pode

constatar no Quadro n°6.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacdes

6.1. Introducéo

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

Seguem-se depois as conclusdes, nas quais se procura estabelecer uma relagao
entre os resultados a que chegamos e a questdo central inicialmente formulada.
Apresenta-se ainda uma reflexdo critica as limitagdes e virtualidades da presente
investigacéo.

Finalmente, fazem-se algumas recomendacfes e sugestdes como propostas para

futuras investigagdes neste dominio de analise.

6.2. Hipoteses

Hipdtese n® 1: Existem estilos de lideranca especificos praticados pelos

Oficiais Subalternos nas Operagcdes nas Areas Edificadas.
A hipédtese n°1 confirma-se totalmente, dado que tanto os subordinados como
os Oficiais consideram que os estilos de lideranca especificos a utilizar em Operacdes

em Areas Edificadas sdo a lideranca participativa e a lideranca por delegacéo.

Hipotese n° 2: Existem diferencas significativas entre as emoc¢des que as

diferentes categorias dos militares sentem durante as operacdes em areas
edificadas.

A hipétese n°2 confirma-se parcialmente, pois foi possivel através da analise
dos dados, verificar que na categoria de Pracas as emocdes sentidas sao

significativamente diferentes das emocgOes sentidas pelos Oficiais Subalternos e
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capitdes. No entanto, essas diferencas ndo sdo tdo acentuadas entre a categoria de
Sargento e Oficiais Subalternos e Capitaes.

Hipdtese n° 3: Existe uma relacéo entre os estilos de lideranca e as emocdes

induzidas nos subordinados.
A hipotese n° 3 confirma-se na sua totalidade, uma vez que através da analise
dos dados verificamos existe uma forte relacdo entre as emocdes e cada um dos estilos

de lideranga.

Hipdtese n° 4: Existe uma relacdo entre as emocles e 0 esforco

extraordinario, eficécia e satisfagéo.
A hipotese n°® 4 confirma-se totalmente pois atendendo aos resultados da
andlise estatistica podemos observar relacGes entre todas as emogdes consideradas e 0s

fatores de critério esforgo extraordinario, eficicia e satisfacao.

6.3. VerificacOes das perguntas derivadas

Pergunta derivada 1: Quais os estilos de lideranga praticados pelos Oficiais

Subalternos em Operacdes nas Areas Edificadas?

De acordo com os resultados obtidos, e mediante as operacGes em areas
edificadas e o contexto em que esta inserido esse tipo de combate, 0s comandantes e 0s
subordinados consideram que a lideranca participativa ou a lideranca por delegacédo sao
os estilos que levam uma forca a desempenhos superiores. Ja relativamente ao estilo de
lideranca Diretivo, este obteve valores muito baixos de média aritmética, tanto no
questionario de comandantes, que percecionava o proprio estilo de lideranca que o
proprio comandante emprega, como no questionario de Subordinados que percecionava

o estilo de lideranca utilizado pelo seu lider do ponto de vista dos Subordinados.

Pergunta derivada 2: Quais as emocdes que as diferentes categorias de

militares sentem em Operaces em Areas Edificadas?
As diferencas significativas nas emocdes sentidas pelas Pracas e Oficiais

Subalternos e Capitées séo identificadas na confianga, no entusiasmo, na motivagéo e na
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concentracdo e as menos acentuadas, com valores ainda assim bastante baixos,
verificam-se no trabalho de equipa e coesdo e no stress. Apesar das Pragas passarem
pelas mesmas emocgOes que as restantes categorias sdo estas que, pelo facto de estarem
na frente do combate, principalmente no contexto de operacfes em areas edificadas,
onde o combate é deveras desgastante fisica e psicologicamente, que apresentam valores
bastante superiores nas emogdes sentidas neste tipo de operacoes.

No que concerne as diferencas significativas nas emocdes sentidas pelos
Sargentos e pelos Oficiais Subalternos e Capitées, estas verificam-se essencialmente no
entusiasmo e no auto-controlo, mostrando deste modo que estas emocdes sdo, do ponto
de vista dos Sargentos mais importantes para as operacdes em areas edificadas do que

para os Oficiais Subalternos e Capitées as consideram.

Pergunta derivada 3: Qual a influéncia dos estilos de lideranca nas emocdes

dos subordinados?

Através dos resultados obtidos, podemos apurar que o estilo de lideranca
participativo estd diretamente correlacionado com a existéncia da motivacdo, da
confianga, a concentracdo, a vivacidade e ainda se relaciona um pouco com a
flexibilidade.

No que respeita a lideranca por delegacdo podemos verificar que esta apresenta
uma forte relagdo entre a confianca, a concentracdo, a motivacdo, a vivacidade, o
entusiasmo, a flexibilidade, o auto-controlo, o trabalho de equipa e coesdo, e ainda
concluimos que a existéncia de stress, ansiedade e paciéncia sdo desfavoraveis para a
boa conducao deste estilo de lideranca.

Finalmente através da analise dos dados, podemos concluir que a lideranca
diretiva esta fortemente ligada com a paciéncia, o stress e a ansiedade e estabelece uma
ligacdo negativa com a motivacédo, a concentracdo e flexibilidade.

Em termos préaticos podemos afirmar que esta relacdo entre as emocdes e cada
um dos estilos de lideranca confirma a hipotese anteriormente sugerida. Em operacdes
em éareas edificadas mediante o estilo de lideranca utilizado pelo comandante, este
deverd promover cada um das emocdes associadas a esse mesmo estilo, por forma a

conseguir maior eficacia neste tipo de operacoes.
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Pergunta derivada 4: Qual a influéncia das emocdes no esforco

extraordinario, eficacia e satisfacdo?

Atendendo aos resultados obtidos, conseguimos verificar que a confianga, o
entusiasmo, a flexibilidade, o trabalho de equipa e coeséo, a motivagéo, a concentragéo,
a vivacidade e o auto-controlo contribuem de forma bastante positiva para o
desempenho superior como um todo e em especial para o esforgo extraordinario, a
eficacia e a satisfacdo

Na mesma abordagem das relagdes entre as emocdes e 0 esforco extraordinario,
a eficécia e a satisfacdo, podemos ainda concluir que o stress, a ansiedade e a paciéncia
apresentam uma correlacdo bastante negativa para o desempenho superior.

Desta forma podemos afirmar que para a existéncia de um desempenho superior
por parte de um forca que opere em operacdes em areas edificadas, 0 comandante deve
ter o cuidado de incutir nos seus subordinados confianga, entusiasmo, flexibilidade,
trabalho de equipa e coesdo, motivagdo, concentragdo, vivacidade e auto-controlo e

deve evitar e desencorajar o stress, a ansiedade e a paciéncia.

6.4. Resposta a pergunta de partida

Pergunta de partida: De que forma é que as os estilos de lideranca do

comandante afetam as emocdes e 0 desempenho dos subordinados durante as
operacgdes em areas edificadas?

Como resposta a pergunta de partida, e apos a analise de todos os dados tratados
nesta investigacao, podemos identificar certos estilos de lideranca que séo eficazes em
operacdes em areas edificadas, sendo estes a lideranca participativa e lideranca por
delegacdo. Dentro destes estilos existem certas emog¢des que estdo presentes e latentes a
cada um destes estilos que por sua vez devem ser evitados outros como o0 stress, a
ansiedade e a paciéncia que esta diretamente ligada ao estilo de lideranca diretivo, que
segundo os dados desta investigacdo ndo deve ser utilizada em operacbes em areas
edificadas devido a tipologia de operacdo e organizacdo que uma forca de CAE
emprega nas suas missoes.

A Lideranca participativa fomenta a motivagdo, a confianca, a concentracao, a

vivacidade e a flexibilidade. A lideranca por delegagdo deve fomentar a confianca, a
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concentracdo, a motivacao, a vivacidade, o entusiasmo, a flexibilidade, o auto-controlo
e o trabalho de equipa e coesdo, e evitar o stress, a ansiedade e a paciéncia.

Desta forma podemos dizer que mediante a utilizacdo de determinados estilos de
lideranca, 0 comandante pode incutir certas emogdes que, desta forma véao contribuir
exponencialmente para o desempenho superior por parte dos subordinados e
consequentemente de toda a forca, tendo em conta que o esforco extraordinario, a
eficacia e a satisfacdo também sdo prejudicados quando existe a implementacdo do
stress, da ansiedade e da paciéncia.

6.5. Conclusoes finais

Considerando os objetivos do presente trabalho de investigagdo e com base na
revisdo de literatura, na analise e discussdo dos resultados apresentados deve-se
salientar os seguintes aspetos conclusivos, que demonstram a importancia e contributo
desta investigacgéo, sendo eles:

No que concerne aos estilos de lideranca mais utilizados pelos Oficiais
Subalternos em Operagdes em Areas edificadas, verifica-se os estilos de lideranca mais
latentes e que na opinido dos inquiridos mais devem ser utilizados em OperacGes em
Areas Edificadas sdo a lideranca participativa e lideranca por delegacdo, enquanto a
lideranca diretiva obteve valores bastante baixos.

Relativamente as emocdes mais latentes as operacdes em Areas Edificadas, e que
concorrem diretamente para a eficacia, satisfacdo e esforco extraordinario sao
confiancga, o entusiasmo, a flexibilidade, o trabalho de equipa e coesdo, a motivacéo, a
concentracdo, a vivacidade e o auto-controlo, porém ndo se deve incutir o stress, a
ansiedade ou paciéncia neste tipo de operacGes com o objetivo de ndo prejudicar o
desempenho da forca.

Na prética, o comandante de uma Forca que opere no ambito de operacbes em
areas edificadas, deve adaptar a sua forma de liderar a situacdo e ambiente. Assim
sendo, devido & tipologia do ambiente urbano o lider deve optar, com base nos
resultados desta investigacdo por um estilo de lideranca por delegacdo ou participativo,
uma vez que sdo estas que estdo mais diretamente ligadas ao desempenho superior, e

deve evitar utilizar o estilo de lideranca diretivo que promove baixos niveis de
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desempenho. Indo de encontro ainda ao comportamento do comandante neste tipo de
operacgdes, este deve promover diversas emogOes entre as quais a confianga, o
entusiasmo, a flexibilidade, o trabalho de equipa e coesdo, a motivacgdo, a concentragéo,
a vivacidade e o auto-controlo pois estas emocdes concorrem diretamente para o
desempenho superior da forca. Por outro lado deve evitar a presenca de stress,
ansiedade e paciéncia pois estas concorrem para um mau desempenho e por conseguinte
a possibilidade e baixas em combate, ndo sé por motivos fisicos mas também

psicoldgicos, e o incumprimento da miss&o.

6.6. LimitacOes de investigacao

A principal limitag&o e entrave encontrado nesta investigacéo, foi a realizagéo do
questionario que demorou bastante tempo a realizar devido a falta de investigacdes na
area das emocdes associadas ao desempenho.

Outra limitacdo, prende-se com a limitagdo do nimero de paginas imposto, ndo
sendo assim possivel fazer o estudo de um conjunto mais abrangente, quer da lideranca

quer principalmente das emocdes.

6.7. Recomendac®es e sugestdes

Seria interessante e pertinente aplicar o questionario a outros Ramos das Forcas
Armadas Portuguesas, nomeadamente a Marinha e Forca Aérea, e mesmo outras Forcas
de Seguranca como a GNR ou a PSP, para se poder estabelecer comparacdes e retirar
conclusdes de quais os estilos de lideranca e emog¢des que mais se evidenciam nos
Oficiais Subalternos e, que mais promovem a satisfacdo, eficacia e esforco

extraordinario.
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Apéndice A — Emocdes associadas ao desempenho

Tabela n° 5- Emoc0es identificadas segundo autores.

Zineldin & Hytter, 2011;

Ansiedade . .
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Sinceridade Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Justica Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Modéstia Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Daniel Goleman, 1996;
Medo

Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Sentimentalidade

Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Dependéncia

Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Coragem

Helmus & Glenn, 2005

Autoconfiante

Helmus & Glenn, 2005

Autocontrolo

Helmus & Glenn, 2005

Autoestima

Helmus & Glenn, 2005

Coesdo e trabalho de equipa

Helmus & Glenn, 2005

Expressividade

Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Vivacidade Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Flexibilidade Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Paciéncia Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Empenho Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Perfecionismo

Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Prudéncia

Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Empatia

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010

Gratidao

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010

Esperanca

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Fredrickson, 2012;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Otimismo

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Confianca

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Generosidade

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010

Entusiasmo

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
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Nervosismo Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Tristeza Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;

Orgulho

Fredrickson, 2012

Responsabilidade

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010

Felicidade Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Motivagdo Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Surpresa Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Confuséo ) )
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
o Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Impoténcia ) )
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Desespero Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010

Autopiedade

Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010

Indignacdo Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Culpa Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Vergonha Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Thiel, Connelly & Griffith, 2012;
Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010;
Raiva Diefendorff, Richard & Yang, 2008;
Trichas & Schyns, 2012;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Satisfacdo Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Frustragio Goot){, Conn.ely, Griffith & Gupta, 2010;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Pessimismo Thiel, Connelly & Griffith, 2012
Diefendorff, Richard & Yang, 2008
Concentracdo Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Dolenc, TuSak, Dimec & PiSot 2008
Diefendorff, Richard & Yang, 2008;
Stress Helmus & Glenn, 2005;
Trichas & Schyns, 2012;
Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Tédio Gooty, Connely, Griffith & Gupta, 2010
Alegria Fredrickson, 2012
Paciéncia Fredrickson, 2012
Euforia Fredrickson, 2012
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Apéndice A — Emocdes associadas ao desempenho

Vivacidade Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Excitagdo Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
Receio Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008
- Thiel, Connelly & Griffith, 2012;
Furia (Ira) .
Daniel Goleman, 1996
Fadiga Lewis, Haviland-Jones & Barret, 2008

Fonte — Adaptado de Daniel Goleman (1996); Helmus e Glenn (2005); Diefendorff, Richard e Yang (2008); Lewis,
Haviland-Jones e Barret (2008); Gooty, Connely, Griffith e Gupta (2010); Fredrickson (2012); Thiel, Connelly e
Griffith (2012) ; Trichas e Schyns, (2012).
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Apéndice B — Questionario para determinagdo das emocdes relacionadas
com as Operacdes em Areas Edificadas

O presente questionario enquadra-se no ambito da realizacdo de um Trabalho de
Investigacdo Aplicada decorrente de Mestrado Integrado em Infantaria da Academia
Militar, sob orientacdo do Tenente Coronel de Infantaria (Doutor) José Carlos Dias
Rouco. Por indicacdo do préprio, solicito a sua prestigiosa prestacao na validagdo de um
conjunto de variaveis que considero pertinentes para o estudo em causa. O presente
estudo, visa analisar a importancia da lideranga na gestdo das emocgbes dos
subordinados nas operacfes em areas edificadas.

Nas paginas seguintes ira encontrar um conjunto de emocgoes designadas por
competéncias, em que se solicita o preenchimento das colunas da direita de cada pagina.
Para o preenchimento das colunas deve ter-se em conta a pertinéncia de cada emocao
para o desempenho superior em OperagBes em Areas Edificadas, de acordo com o0s
seguintes critérios:

— Essencial;
—  Util, mas néo essencial;

— Desnecessario.

Este inquérito possui objetivos meramente académicos. Os dados resultantes serdo
analisados de forma global ndo havendo lugar a interpretacoes individualizadas.

Todas as respostas sdo andnimas e confidenciais.

Para responder a este questionario necessita apenas de 10 minutos.

Agradeco desde ja a sua colaboracdo de V. Ex.? na resposta a este inquérito

Atenciosamente,



Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas
De acordo com a sua experiéncia, indique a importancia que v - |
« . ) = T S| @B
cada emogédo assume para a obtencdo de desempenhos superiores em S €29 § g .
- o =Eca| 5
combate em éreas edificadas: U%J S 8| 8

Ansiedade
E uma emocdo do ser humano, que antecede momentos de
perigo real ou imaginario, marcada por sensacfes corporais

desagradaveis.

Sinceridade
Significa ser genuino nas relagfes interpessoais. Ser honesto
em todas as situagdes, independentemente das acles e

responsabilidades das quais estava envolvido.

Justica

A tendéncia de evitar fraude e corrupcdo. Baixas pontuacdes
correspondem a pessoas dispostas a ganhar algo enganando os outros
ou roubando, enquanto altas pontuacbes sdo pessoas incapazes de se

aproveitarem de outras pessoas ou da sociedade em geral.

Modéstia
Tendéncia para ser modesto e despretensioso.
Individuo que se considera comum e igual aos restantes sem

qualquer revindicacdo de um tratamento especial.

Medo
Individuo fortemente inclinado a evitar qualquer situacdo de

maior risco ou dano fisico.

Sentimentalidade
Individuo que sente fortes ligacdes emocionais e sensibilidade

empatica em relacdo aos outros.

Dependéncia

Individuo com necessidade de suporte emocional dos outros.

Coragem

Luto para alcancar os objetivos sem olhar ao perigo, quando
executo acBes absolutamente necessarias e, mesmo em face de
ambientes dificeis e adversos mantenho comportamentos eticamente

aceitaveis.
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Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas

Autoconfiante

Confio nas minhas capacidades para agir, escolher as solugdes e
realizo as tarefas de forma correta em qualquer situacdo, sobretudo nas
situacbes mais dificeis, stressantes ou nas que ndo detenho toda a

informag&do necesséria.

Autocontrolo
Controlo as emocdes quando confrontado com a oposigcdo/
hostilidade dos outros ou quando trabalho sob condicdes de esforco;

conseguindo transmitir calma e confianca aos meus subordinados.

Autoestima
Tenho um conceito positivo de mim e um sentimento de que

sou uma pessoa cujo valor é reconhecido pelos outros

Coesao e trabalho de equipa

Crio e desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito
de corpo, alicergado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianca
matua e na partilha de conhecimentos e experiéncia, com vista ao
prestigio da organizacdo a que pertencemos e a obtencdo dos seus

objectivos estratégicos.

Expressividade
Individuos que tendem a ficarem empolgados e dramaticos na

forma de falar com um estilo muito proprio.

Vivacidade
Sentir-se entusiasmado e cheio de energia e forca mental e

fisica.

Flexibilidade
E estar preparado para responder a adversidades que ndo
estavam previstas com a maior profissionalidade e o maior

desembaraco.

Paciéncia
E uma virtude de manter um controle emocional equilibrado,
sem perder a calma, ao longo do tempo. Consiste basicamente de

toleréncia a erros ou fatos indesejados.

Empenho
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Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas

E trabalhar arduamente esforcando-se ao maximo em cada uma

das tarefas que se desempenha.

Perfecionismo
Tendéncia para ser minucioso e preocupado com os detalhes,
levando o individuo a escrupulosidade, verificacbes de pormenores,

obstinagéo, prudéncia e rigidez em todo o seu trabalho.

Prudéncia
Tendéncia para ser deliberadamente cuidadoso e inibir o0s
impulsos, capaz de um grande autocontrolo e avaliagdo de uma

situacdo, independentemente da sua gravidade.

Empatia
E a resposta afetiva vicaria a outras pessoas, ou seja, uma
resposta afetiva apropriada a situacdo de outra pessoa, e ndo a propria

situacdo, por outras palavras, é colocar-se no lugar do outro.

Gratiddo

E o ato de reconhecimento de uma pessoa por alguém que Ihe
prestou um beneficio, um auxilio, um favor, etc. E uma emocao, que
envolve um sentimento de divida emotiva em direcdo de outra pessoa;
frequentemente acompanhado por um desejo de agradecé-lo, ou

reciprocar para um favor.

Esperanca

E uma crenca emocional na possibilidade de resultados
positivos relacionados com eventos e circunstancias da vida pessoal. E
acreditar que algo é possivel mesmo quando ha indicacGes do

contrario.

Otimismo
E a disposicdo para encarar as tudo pelo seu lado positivo e
esperar sempre por um desfecho favoravel, mesmo em situa¢fes muito

dificeis.

Confianca
E o resultado do conhecimento sobre alguém, da informacéo e
de um sistema de inteligéncia. Aceitar a decisdo de outra pessoa.

Confiar no outro é muitas vezes considerado ato de amizade ou amor
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Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas

entre os humanos, que costumam dar provas dessa confianca.

Generosidade
E a virtude em que a pessoa tem quando acrescenta algo ao
préximo. Generosidade se aplica também quando a pessoa que da algo

a alguém tem o suficiente para dividir ou ndo.

Entusiasmo
E um estado de grande enlevo e alegria. Uma pessoa
entusiasmada esta disposta a enfrentar dificuldades e desafios, ndo se

deixando abater e transmitindo confianca aos demais ao seu redor.

Nervosismo
E uma emocdo caracteristica do ser humano, que antecede
momentos de perigo real ou imaginario, marcada por sensacOes

corporais desagradaveis.

Tristeza
E um sentimento humano que expressa desanimo ou frustrago
em relacdo a alguém ou algo. A tristeza pode causar reacdes fisicas

como depressdo nervosa, choro, insénia, falta de apetite, etc.

Orgulho

E um sentimento de satisfacio pela capacidade ou realiza¢io ou
um sentimento elevado de dignidade pessoal. Outras pessoas
classificam o orgulho como exagerado quando se torna um tipo de
satisfacdo incondicional ou quando o0s proprios valores sdo
superestimados, acreditando ser melhor ou mais importante do que os

outros.

Responsabilidade
Dever de arcar com o0 proprio comportamento ou com as agdes
de outrem. E a obrigacéo a responder pelas proprias acdes, e pressupde

que as mesmas se apoiam em razBes ou motivos.

Felicidade

E um estado duréavel de plenitude, satisfacdo e equilibrio fisico
e psiquico, em que o sofrimento e a inquietude sdo transformados em
emocOes ou sentimentos que vao desde o contentamento até a alegria

intensa ou jubilo.
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Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas

Motivacao
E o impulso interno que leva & acdo. E um constructo e refere-
se ao direcionamento momentaneo do pensamento, da atencdo, da acéo

para um objetivo visto pelo individuo como positivo

Surpresa

E um sentimento de reacdo relativo a um acontecimento
inesperado. A surpresa € uma emocao basica, que tem a especificidade
de poder ser percecionada pelo individuo como positiva ou negativa,
dependendo da forma e contetdo que lhe deu origem.

Confuséo
E o estado de uma individuo que ndo se consegue concentrar

corretamente, ou esta realizando erroneamente os atos.

Impoténcia
Sentimento de incapacidade de reagir face a um acontecimento

inesperado ou assustador.

Desespero
Condicéo excessiva de desanimo em gque uma pessoa se sente

sem capacidade para realizar alguma coisa.

Autopiedade
E o sentimento, emoc¢do ou comportamento de pena de si

mesmo diante de um evento estressante.

Indignacéo
Sentimento de desprezo experienciado e/ou provocado diante

de uma circunstancia que demonstra indignidade, injustica. revolta.

Culpa

Responsabilidade dada a pessoa por um ato que provocou
prejuizo material, moral ou espiritual a si mesma ou a outrem. E um
sentimento que se apresenta a consciéncia quando o sujeito avalia seus
atos de forma negativa, sentindo-se responsavel por falhas, erros e

imperfeicdes.

Vergonha
E uma condicdo psicolégica induzidos pelo conhecimento ou

consciéncia de desonra, desgragca ou condenagao.
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Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas

Raiva
E um sentimento de protesto, inseguranca, timidez ou
frustracdo, contra alguém ou alguma coisa, que se exterioriza quando o

ego se sente ferido ou ameagado.

Satisfagéo
Contentamento ou prazer resultante da realizagdo daquilo que

se espera ou do se deseja.

Frustracéo
E uma emogdo que ocorre nas situagdes onde algo obstrui o
alcance de um almejo pessoal. Quanto mais importante for o objetivo,

maior sera a frustracéo.

Pessimismo
E um estado de espirito contrario ao otimismo, que se

caracteriza por se ver as coisas sempre pelo lado negativo.

Concentracao
E um processo cognitivo pelo qual o intelecto focaliza e

seleciona estimulos, estabelecendo relacdo entre eles.

Stress

E a soma de respostas fisicas e mentais causadas por
determinados estimulos externos e que permitem ao individuo superar
determinadas exigéncias do meio ambiente ou desgaste fisico e mental

causado por este processo.

Tédio
E um sentimento humano descrito como um estado de falta de

estimulo, ou da presenca de uma a¢éo ou estado repetitivo.

Alegria
E um sentimento de contentamento, de prazer de viver, jabilo,

satisfacdo e exultacao.

Paciéncia

E uma virtude de manter um controle emocional equilibrado,
sem perder a calma, ao longo do tempo. E a capacidade de suportar
incdbmodos e dificuldades de toda ordem, de qualquer hora ou em

qualquer lugar.
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Apéndice B — Questionario para determinacdo das emogdes relacionadas com a Operagdes em

Areas Edificadas

Euforia

Uma condicdo mental e emocional na qual uma pessoa
experiencia sentimentos intensos de bem-estar, elagdo, felicidade,
entusiasmo e alegria. E uma emoc&o combinando um estado intenso de
felicidade transcendente com uma esmagadora sensacdo de

contentamento.

Vivacidade
E uma caracteristica ou particularidade do que tem vida.
Expressa vigor, forca e energia.

Excitagéo
Sentimento euférico desencadeado por um acontecimento ou
pensamento que faz com que o individuo se sinta de alguma forma

motivado e cheio de energia para realizar uma determinada acéo.

Receio
E uma sensagdo que proporciona um estado de alerta

demonstrado pelo receio de fazer alguma coisa.

Furia (Ira)
E um intenso sentimento de raiva, 6dio ou rancor, um conjunto
de fortes emocBes e vontade de agressdo geralmente derivada de

causas acumuladas.

Fadiga

E muitas vezes resultado de experiéncias importantes,
cansativas e dolorosas, mesmo em situacGes de stress familiar ou de
trabalho. E o resultado de emocdes e problemas emocionais dificeis de

interiorizar, como um choque emocional, angustia.

Indique outras emoc¢des que considere relevantes para o desempenho superior em

operacdes em areas edificadas e que ndo constam desta lista:
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Apéndice C — Questionario Final versdo Comandante

1. Posto:

Parte |

Dados Sociodemograficos

2. Arma/ Servico:

5. Quadro:

3. Cargo/ Funcéo atual:

4. U/E/O - SubUnid

6. Género: 7. ldade:
Feminino D 20 anos ou menos
Masculino D De 21 a 30 anos

De 31 a 40 anos

[ ] De41la50anos
[ ] De51a60anos

[] Mais de 60 anos

Parte Il

[
[
[

RV/RC

QP H
[

8. Experiencia de Operagdes em Areas Edificadas

Nenhuma I:l
Alguma
_ []
Muita
[]

Questionario de Competéncias Emocionais e de Lideranca
Adaptado Filipe Portela (2014), Carlos Rouco (2012)

[

2 IS

5 2

£ s

© -

5 2

- . . g o

Durante as Operacdes em Areas Edificadas sinto que: 3 ks

S 8

[5] c

2 o

[a) O

O | 1|2 |3 |4|5]|6|7]8]9]10

9. Tomo decisdes com o desacordo dos outros Ot
10. Luto pelos objectivos sem olhar ao perigo Ot p 234y |e 781910
11. Tento compreender 0 que 0s outros sentem Oty Aas eyt
12. Enfrento estoicamente 0s impactos adversos O b2 s aps |6 7819110
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Apéndice C — Questionério Final versdo Comandante

13.

Desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo

10

14.

Adapto 0s meus comportamentos as mudancas da situagdo

10

15.

A minha for¢a pauta por niveis elevados de confianga

10

16.

Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagoes de stress

10

17.

O meu trabalho inspira-me

10

18.

Gosto de compreender 0 contexto em que as coisas acontecem ou podem vir a
acontecer

10

19.

Cumpro devidamente o cdédigo de disciplina militar e fomento nos outros o
mesmo principio

10

20.

Existe uma preocupacdo dos meus superiores em manter-nos motivados

10

21.

Perco facilmente a paciéncia e reajo, muitas vezes sem pensar

10

22.

Sinto bastante preocupacdo em tomar decisdes onde os erros podem ter
consequéncias graves para a restante forga

10

23.

Sinto-me nervoso guando tenho que executar operagdes em areas edificadas

10

24.

Sou bastante calmo durante uma conversa e sei esperar 0 momento oportuno para
intervir

10

25.

Sinto-me naturalmente entusiasmado durante a execucdo das tarefas em
operagdes em areas edificadas

10

26.

Confio nas minhas capacidades para agir nas situagdes mais dificeis e stressantes

10

27.

Tenho calma nas condigdes de esforgo

10

28.

Luto sem hesitar por aquilo que considero certo

10

29.

Compreendo 0s pensamentos, sentimentos e interesses dos outros

10

30.

Sinto que posso partilhar um problema pessoal com os meus camaradas

10

31.

Transmito, aos meus camaradas, o espirito de sacrificio, o jubilo e a exaltacao,
que o0 cumprimento da missdo acarreta

10

32.

Trabalho com entusiasmo na diversidade das situacfes

10

33.

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia

10

34.

Quando desempenho tarefas no ambito de operagdes em areas edificadas
esqueco-me do que se passa ao meu redor

10

35.

Procuro sempre reduzir e antecipar as surpresas desagradaveis

10

36.

Sinto-me responsavel pelos erros dos outros mesmo quando ndo estou envolvido
nas suas acdes diretamente

7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8

10
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Apéndice C — Questionério Final versdo Comandante

37.

Sinto-me motivado com as fung@es que atualmente desempenho em prol da
minha forca

10

38.

Sinto dificuldade em focar-me na realizacdo de todos os procedimentos

10

39.

Sinto-me psicologicamente esgotado durante uma operagdo em areas edificadas

10

40.

Durante as operag0es em areas edificadas estou sempre com o0 medo de falhar

10

41.

Por vezes temo perder o controlo das minhas emogdes

10

42.

A minha mente fica bastante ativa ao realizar as tarefas em operacdes em areas
edificadas

10

43.

E dificil desligar-me do trabalho

10

44.

Gosto de pedir segundas opinides para tomar decisdes importantes

10

45.

Tenho dificuldades em planear em que ordem devo seguir uma tarefa

10

46.

Tenho receio de me deparar com o Inimigo ou com uma armadilha

10

47.

Tenho sempre ddvidas em como realizar as minhas tarefas nas areas edificadas

10

48.

Sou bastante cauteloso no que toca a procedimentos em operagdes em areas
edificadas

10

49.

Sou ativo ao realizar as tarefas em operagdes em areas edificadas

10

50.

Mostro posic¢des de confianga nos meus julgamentos

10

51

Transmito confianga aos meus camaradas nos momentos de elevada tenséo

10

52.

N&o receio as novas situacdes

10

53.

Procuro perceber as necessidades e expectativas dos outros

10

54.

Acredito sempre nas intencdes e indicag¢des recebidas superiormente

10

55.

Transmito aos meus camaradas a vontade para cumprir a misséo

10

56.

No trabalho, sinto-me com forca e vontade de trabalhar

10

57.

Sou mais racional que emotivo

10

58.

Sinto que a minha mente pensa em vérias coisas a0 mesmo tempo durante
operacgdes em areas edificadas

10

59.

Tenho medo de ndo corresponder as expectativas dos meus superiores

10

60.

As operagdes em areas edificadas aumentam a minha ansiedade

7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8

10
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Apéndice C — Questionério Final versdo Comandante

61. Sinto dificuldades em manter-me sereno numa operagdo em area edificada r]e 10
62. Quero aprender novas tarefas no &mbito de operacdes em éreas edificadas T 10
; . 7| 8 10
63. Deposito total confianga nos meus camaradas
64. Transformo as ameagas em novas oportunidades T8 10
. T 718 10
65. Trabalho eficazmente nas vérias situagdes
66. Faco que os outros se sintam fortes e importantes no grupo re 10
67. Estou sempre disponivel para trabalhar durante longos periodos de tempo re 10
s 718 10
68. Pondero sempre antes de tomar decisdes importantes
. 7] 8 10
69. Preocupo-me com o bem-estar dos que me rodeiam
70. O meu chefe direto preza-se constantemente pelo meu estado emocional re 10
71. Digo coisas sem pensar e mais tarde arrependo-me de as ter dito re 10
72. Sinto-me fisicamente esgotado durante a realizagdo das tarefas em éareas ol g 0
edificadas
73. Sinto-me ansioso pelo receio de falhar nas tarefas em areas edificadas T8 10
74. Sinto dificuldade em manter-me calmo durante operages em areas edificadas T8 10
. - 718 10
75. Exerco as minhas tarefas rapidamente
76. Sinto-me motivado com as tarefas a realizar operacfes em éreas edificadas T8 10
77. Tenho o desejo para ter sucesso 7 18 10
78. Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros 7 18 10
79. Uso métodos de lideranca que satisfazem o meu grupo 7 | g 10
80. Desenvolvo sempre padrdes além dos normais 7 18 10
81. A forma como me relaciono satisfaz o grupo 7 18 10
82. Sou eficaz a representar 0 meu grupo perante os superiores hierarquicos 7 18 10
83. Tenho vontade para me esforcar mais 7 18 10
84. A minha satisfacéo é elevada 7 18 10
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Apéndice C — Questionério Final versdo Comandante

85. Procuro ir além das minhas expectativas

10

86. Sou eficaz a trabalhar em equipa

10

87. Tenho satisfagdo por pertencer a este grupo

10

88. Sou eficaz a responder as exigéncias das tarefas em areas edificadas

10

Parte 11
[¢5]
£ =
c [<5)
£ £
T I
Eu como comandante: 2 s
‘C')' o
I 5
(@] [&]
2 S
@] @)
89. Incentivo os subordinados a tomar as decisdes
para executar as tarefas de forma eficaz 0 ! S e e A 10
90. Mantenho uma distancia na relacdo com os
subordinados 0 ! o3 a e e r]s 10
91. Dou aos outros a liberdade e a decisdo para
fazer as suas tarefas 0 1 2 3 S 6 7 8 10
92. Encorajo a expressao de opinides e ideias sobre
a realizacdo das tarefas 0 ! S e e A 10
93. Indico a cada um as tarefas que deve executar
sem perguntar a sua opini&o 0 S R e e 10
94. Tomo decisdes sem consultar os subordinados 0 1 2 sl sl s |6l 7| s 10
95. Permito que os outros tomem decisdes quando
apropriado 0 1 2 3 4 | s 6 7 8 10
96. Falo de forma a desencorajar qualquer pergunta 0 1 ? sl sl s | sl 7| s 10
97. Promovo a participacdo dos subordinados na
tomada de decisdo 0 S R e e 10
98. Dou a autoridade necessaria para que cada
subordinado execute as suas tarefas 0 S R e e 10
99. Deixo os subordinados participar na tomada de
decisio 0 1 2 3 4 | s 6 7 8 10
100. Néo dou explicacdo sobre as minhas acdes 0 . Y I R I A R 10
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Apéndice D — Questionario Final versdo Subordinado

1. Posto:

Parte |

Dados Sociodemograficos

2. Arma/ Servico:

5. Quadro:
QP

3. Cargo/ Funcéo atual:

4. U/E/O - SubUnid

6. Género: 7. ldade:
Feminino D 20 anos ou menos
Masculino D De 21 a 30 anos

De 31 a 40 anos

[ ] De41la50anos
[ ] De51a60anos

[] Mais de 60 anos

Parte Il

[
[
[

RV/RC

[
[

8. Experiencia de Operagdes em Areas Edificadas

Nenhuma I:l
Alguma
_ []
Muita
[]

Questionario de Competéncias Emocionais e de Lideranca
Adaptado Filipe Portela (2014), Carlos Rouco (2012)

[

2 IS

5 2

£ s

© -

5 2

- . . g o

Durante as Operacdes em Areas Edificadas sinto que: 3 ks

S 8

[5] c

2 o

[a) O

O | 1|2 |3 |4|5]|6|7]8]9]10

9. Tomo decisdes com o desacordo dos outros Ot
10. Luto pelos objectivos sem olhar ao perigo Ot p 234y |e 781910
11. Tento compreender 0 que 0s outros sentem Oty Aas eyt
12. Enfrento estoicamente 0s impactos adversos O b2 s aps |6 7819110
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Apéndice D — Questionario Final versdo Subordinado

13.

Desenvolvo nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo

10

14.

Adapto 0s meus comportamentos as mudancas da situagdo

10

15.

A minha for¢a pauta por niveis elevados de confianga

10

16.

Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagoes de stress

10

17.

O meu trabalho inspira-me

10

18.

Gosto de compreender 0 contexto em que as coisas acontecem ou podem vir a
acontecer

10

19.

Cumpro devidamente o cdédigo de disciplina militar e fomento nos outros o
mesmo principio

10

20.

Existe uma preocupacdo dos meus superiores em manter-nos motivados

10

21.

Perco facilmente a paciéncia e reajo, muitas vezes sem pensar

10

22.

Sinto bastante preocupacdo em tomar decisdes onde os erros podem ter
consequéncias graves para a restante forga

10

23.

Sinto-me nervoso guando tenho que executar operagdes em areas edificadas

10

24.

Sou bastante calmo durante uma conversa e sei esperar 0 momento oportuno para
intervir

10

25.

Sinto-me naturalmente entusiasmado durante a execugdo das tarefas em
operagdes em areas edificadas

10

26.

Confio nas minhas capacidades para agir nas situagdes mais dificeis e stressantes

10

27.

Tenho calma nas condices de esforgo

10

28.

Luto sem hesitar por aquilo que considero certo

10

29.

Compreendo 0s pensamentos, sentimentos e interesses dos outros

10

30.

Sinto que posso partilhar um problema pessoal com os meus camaradas

10

31.

Transmito, aos meus camaradas, o espirito de sacrificio, o jubilo e a exaltacao,
que o0 cumprimento da missdo acarreta

10

32.

Trabalho com entusiasmo na diversidade das situacdes

10

33.

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia

10

34.

Quando desempenho tarefas no ambito de operagdes em areas edificadas
esqueco-me do que se passa ao meu redor

10

35.

Procuro sempre reduzir e antecipar as surpresas desagradaveis

10

36.

Sinto-me responsavel pelos erros dos outros mesmo quando ndo estou envolvido
nas suas acdes diretamente

7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8

10
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Apéndice D — Questionario Final versdo Subordinado

37.

Sinto-me motivado com as fung@es que atualmente desempenho em prol da
minha forca

10

38.

Sinto dificuldade em focar-me na realizacdo de todos os procedimentos

10

39.

Sinto-me psicologicamente esgotado durante uma operagdo em areas edificadas

10

40.

Durante as operag0es em areas edificadas estou sempre com o0 medo de falhar

10

41.

Por vezes temo perder o controlo das minhas emogoes

10

42.

A minha mente fica bastante ativa ao realizar as tarefas em operacdes em areas
edificadas

10

43.

E dificil desligar-me do trabalho

10

44.

Gosto de pedir segundas opinides para tomar decisdes importantes

10

45.

Tenho dificuldades em planear em que ordem devo seguir uma tarefa

10

46.

Tenho receio de me deparar com o Inimigo ou com uma armadilha

10

47.

Tenho sempre ddvidas em como realizar as minhas tarefas nas areas edificadas

10

48.

Sou bastante cauteloso no que toca a procedimentos em operagdes em areas
edificadas

10

49.

Sou ativo ao realizar as tarefas em operagdes em areas edificadas

10

50.

Mostro posic¢des de confianga nos meus julgamentos

10

51

Transmito confianga aos meus camaradas nos momentos de elevada tenséo

10

52.

N&o receio as novas situacdes

10

53.

Procuro perceber as necessidades e expectativas dos outros

10

54.

Acredito sempre nas intencdes e indicagdes recebidas superiormente

10

55.

Transmito aos meus camaradas a vontade para cumprir a misséo

10

56.

No trabalho, sinto-me com forca e vontade de trabalhar

10

57.

Sou mais racional que emotivo

10

58.

Sinto que a minha mente pensa em vérias coisas a0 mesmo tempo durante
operacgdes em areas edificadas

10

59.

Tenho medo de ndo corresponder as expectativas dos meus superiores

10

60.

As operagdes em areas edificadas aumentam a minha ansiedade

7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8
7 8

10
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Apéndice D — Questionario Final versdo Subordinado

61. Sinto dificuldades em manter-me sereno numa operagdo em area edificada r]e 10
62. Quero aprender novas tarefas no &mbito de operacdes em éreas edificadas T 10
; . 7| 8 10
63. Deposito total confianga nos meus camaradas
; 7] 8 10
64. Transformo as ameacas em novas oportunidades
. Lo it A 7] 8 10
65. Trabalho eficazmente nas vérias situac@es
; : 7| 8 10
66. Faco que os outros se sintam fortes e importantes no grupo
67. Estou sempre disponivel para trabalhar durante longos periodos de tempo re 10
s 718 10
68. Pondero sempre antes de tomar decisdes importantes
. 7] 8 10
69. Preocupo-me com o bem-estar dos que me rodeiam
70. O meu chefe direto preza-se constantemente pelo meu estado emocional re 10
71. Digo coisas sem pensar e mais tarde arrependo-me de as ter dito re 10
72. Sinto-me fisicamente esgotado durante a realizagdo das tarefas em éareas ol g 0
edificadas
73. Sinto-me ansioso pelo receio de falhar nas tarefas em areas edificadas T8 10
74. Sinto dificuldade em manter-me calmo durante operages em areas edificadas T8 10
. . 718 10
75. Exerco as minhas tarefas rapidamente
76. Sinto-me motivado com as tarefas a realizar operacfes em éreas edificadas T8 10
77. Tenho o desejo para ter sucesso 7 18 10
78. Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros 7 18 10
79. Uso métodos de lideranca que satisfazem o meu grupo 7 | g 10
80. Desenvolvo sempre padrdes além dos normais 7 18 10
81. A forma como me relaciono satisfaz o grupo 7 18 10
82. Sou eficaz a representar 0 meu grupo perante os superiores hierarquicos 7 18 10
83. Tenho vontade para me esforcar mais 7 18 10
84. A minha satisfacéo € elevada 7 18 10
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85. Procuro ir além das minhas expectativas ol 1l213lals|6l7]s 10
86. Sou eficaz a trabalhar em equipa ol 1l213lals|6l7]s 10
87. Tenho satisfagéo por pertencer a este grupo ol 11 213lalsles]l| 713 10
88. Sou eficaz a responder as exigéncias das tarefas em areas edificadas 0 1 s laslalslel 7| 10
Parte 11
[¢5]
£ =
c [<5)
£ £
—_— 4]
[
O meu comandante: £ S
‘C')' o
I 5
(@] [&]
2 S
@] @)
89. Incentiva os subordinados a tomar as decisfes
para executar as tarefas de forma eficaz 0 ! S e A 10
90. Mantém uma distancia na relacdo com os
subordinados 0 ! 2o a8 10
91. Da aos outros a liberdade e a decisdo para fazer
as suas tarefas 0 1 2 3 S 6 7 8 10
92. Encoraja a expressdo de opinides e ideias sobre
a realizacdo das tarefas 0 ! S e I A 10
93. Indica a cada um as tarefas que deve executar
sem perguntar a sua opini&o 0 S S e A 10
94. Toma decisbes sem consultar os subordinados 0 1 2 sl al s 6| 7| s 10
95. Permite que os outros tomem decisdes quando
apropriado 0 1 2 3| 4| 5| 6 7 8 10
96. Fala de forma a desencorajar qualquer pergunta 0 1 ? sl al s 6| 7| s 10
97. Promove a participagdo dos subordinados na
tomada de decisdo 0 N R e A 10
98. Da a autoridade necessaria para que cada
subordinado execute as suas tarefas 0 N R e A 10
99. Deixa os subordinados participar na tomada de
decisio 0 1 2 3| 4| 5| 6 7 8 10
100. Néo da explicacdo sobre as suas accdes 0 . ool sl al s sl 7| s 10
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Apéndice E — Apresentacao de resultados

E.1 Introducéo

Neste apéndice apresenta-se a analise grafica dos resultados obtidos a partir do

tratamento efetuado das respostas ao questionario.

E.2 Caracterizacdo sociodemografica da amostra

M Pragas

B Sargentos

W Capitdesou
Subalternos

Figura n° 7 - Andlise descritiva por categoria.

B Infantaria
B Cavalaria

= Policia Maritima

Figura n° 8 - Analise descritiva por arma.
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Apéndice E — Apresentacao de resultados

Cmdt Comp 22 cmdt CmdtPel  Sarg Pel

Agente

) Adj
Pel Apoio _\ 9 Comp 7% AdjS3-1% Recuszos
1%
Condutor Adj Dep.Ava
8% 1%
Cmdt Sec
10%
Figura n° 9 - Andlise descritiva por fungo.
8 0
Regimentode Grupolde_ AccBes_,1 B1I;/IEC 22 BIMEC
Lanceiros N22 Tacticas 1 3%

12% 3%

1% 20 BIPARA/RI10 CTOE
1% 1%

Figura n° 10 - Anélise descritiva por unidade.
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Apéndice E — Apresentacao de resultados

Figura n° 11 - Andlise descritiva por tipo de prestacéo de servico.

De31a40 De41a50
anos anos
11% 2%

De21a30
anos
87%

Figura n° 12 - Andlise descritiva por idade.

Muita Nenhuma
10% 1%

Figura n° 13 - Analise descritiva por experiéncia em Areas Edificadas.
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Apéndice E — Apresentacao de resultados

E.3. Caracterizacdo das emocdes, fatores critério e estilos de lideranca —

quanto as categorias

Quadro n° 7 - Caracterizagdo das emoc0es, fatores critério e estilos de lideranca — quanto as categorias.

Xm S gl g2 Xm S gl g2 Xm S gl g2
850 091 201 -108 (3829 103 036 -055| 758 135 -0,72 -0,15
843 102 022 -069 |841 084 -039 066 | 738 119 -0,89 0,19
869 092 159 -099 |861 08 -0,77 081 |79 110 0,70 -0,56
864 093 093 -08 |87 110 -043 -041 | 807 095 -055 0,17
789 104 -022 -0,25 |68 163 1,8 -121 | 666 135 0,88 -0,85
850 091 201 -108 3829 103 036 -055| 758 135 -0,72 -0,15
2,37 1,76 1,13 1,23 | 237 194 1,86 1,22 | 351 2,06 -1,43 0,26
2,19 1,74 1,25 1,21 | 2,02 168 -156 053 |305 209 -124 0,31
3,36 1,51 1,40 088 | 313 1,09 -069 005 | 3,77 189 -043 0,06
844 102 069 -087 | 824 092 0,26 0,34 | 7,57 1,20 1,98 -1,22
869 098 102 -098 |3878 082 -093 0,14 | 7,88 0,87 -1,05 0,22
850 094 165 -098 | 841 098 1,33 -0,61 | 790 09 -0,30 -0,77
853 103 331 -151 837 108 0,61 -0,72 | 8,09 0,88 -0,27 -0,20
865 093 066 -079 |871 099 -078 -0,24 | 820 103 0,10 -0,52
809 140 1019 -080 |68 19 -027 -044 | 767 163 0,74 -0,71
810 1,27 048 -0,71 | 751 169 426 -148 | 813 1,14 -061 -0,57
2,77 1,77 0,89 093 | 407 1,68 -0,61 0,32 | 2,81 1,47 -0,23 0,34

Legenda: ACF - Auto-confianga; ACT — Auto-controlo; COR — Coragem; EMP — Empatia; CON — Confianga; ENT
- Entusiasmo; FLE — Flexibilidade; TRA — Trabalho de equipa e coeséo; EPO - Empenho; PRU - Prudéncia; RES -
Responsabilidade; MOT - Motivagdo; CCT - Concentragdo; STR - Stress; ANS - Ansiedade; PAC - Paciéncia; VIV -
Vivacidade; ESF — Esfor¢o Extraordinario; EFI - Eficacia; SAT - Satisfacdo; LPA — Lideranca Participativa; LPD —
Lideranca por Delegacéo; LDI — Lideranga Diretiva; Xm- Média da amostra; S — Desvio-padrédo; g; — Coeficiente de
achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de assimetria.
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Apéndice E — Apresentacao de resultados

E.4. Caracterizacdo das emocGes, fatores critério e estilos de lideranca —

quanto a experiencia em Operacdes Areas Edificadas

Quadro n° 8 - Caracterizagdo das emogdes, fatores critério e estilos de lideranga — quanto a experiéncia em
Operagdes em Areas Edificadas.

Xm
6,13
5,75
6,00
6,83
5,13
6,13
5,25
4,90
4,38
5,00
6,83
7,38
7,38
8,00
7,17
7,13
1,20

0,53
0,71
0,94
0,71
2,65
0,53
0,71
0,42
0,18
1,06
0,24
0,88
0,53
0,71
0,71
1,94
0,85

Xm
8,36
8,34
8,59
8,57
7,62
8,36
2,59
2,37
3,52
8,29
8,60
8,38
8,43
8,57
7,86
8,08
2,98

1,02
1,08
0,95
0,97
1,18
1,02
1,90
1,82
1,54
1,03
1,00
0,98
1,04
0,98
1,52
1,26
1,75

gl
1,26
-0,18
1,01
0,20
1,29
1,26
0,27
0,37
0,78
0,46
0,30
1,01
2,17
0,29
-0,11
0,21
0,40

g2
-0,99
-0,60
-0,78
-0,62
-0,67
-0,99
1,00
0,96
0,75
-0,66
-0,74
-0,91
-1,22
-0,70
-0,70
-0,62
0,74

Xm
8,35
7,93
8,67
8,78
7,58
8,35
1,83
1,33
2,25
8,65
8,56
8,63
8,65
8,82
8,24
7,78
2,65

1,06
0,72
0,77
0,81
1,62
1,06
1,14
1,27
1,03
0,76
0,76
0,74
0,78
0,79
1,84
1,69
1,84

gl
1,03
0,28
-0,98
-0,67
2,56
1,03
3,36
3,09
-0,53
-0,92
0,31
-0,76
-0,11
-1,04
5,84
7,23
1,22

g2
-0,93
0,63
0,61
0,17
-1,22
-0,93
1,56
1,83
-0,80
0,05
0,10
0,71
-0,59
-0,03
-2,07
-2,25
0,89

Legenda: ACF - Auto-confianga; ACT — Auto-controlo; COR — Coragem; EMP — Empatia; CON — Confianga; ENT
- Entusiasmo; FLE — Flexibilidade; TRA — Trabalho de equipa e coeséo; EPO - Empenho; PRU - Prudéncia; RES -
Responsabilidade; MOT - Motivagdo; CCT - Concentragdo; STR - Stress; ANS - Ansiedade; PAC - Paciéncia; VIV -
Vivacidade; ESF — Esforgo Extraordinario; EFI - Eficacia; SAT - Satisfacdo; LPA — Lideranca Participativa; LPD —
Lideranca por Delegacédo; LDI — Lideranga Diretiva; Xm— Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de

achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de assimetria.
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Apéndice E — Apresentacao de resultados

E.5. Caracterizacdo das emocGes, fatores critério e estilos de lideranca —

guanto ao tipo de questionario

Quadro n° 9 - Caracterizagdo das emoc0es, fatores critério e estilos de lideranca — quanto ao tipo de questionario.

Xm S gl g2 Xm S gl g2
7,92 1,25 -0,39 -0,46 8,50 0,92 2,00 -1,08
7,87 1,16 -0,51 -0,20 8,42 1,02 0,18 -0,67
8,20 1,02 1,26 -0,45 8,70 0,93 1,61 -1,02
8,38 1,04 -0,70 -0,04 8,64 0,94 0,86 -0,84
6,77 1,44 1,25 -1,03 7,89 1,04 -0,23 -0,26
7,92 1,25 -0,39 -0,46 8,50 0,92 2,00 -1,08
3,15 2,16 -0,62 0,61 2,31 1,69 0,94 1,18
2,68 2,02 -1,05 0,49 2,15 1,71 1,42 1,22
3,59 1,76 0,62 0,66 3,33 1,44 0,94 0,69
7,91 1,14 2,21 -0,94 8,43 1,02 0,65 -0,85
8,25 0,94 -0,75 0,10 8,70 0,98 1,11 -1,01
8,14 0,97 0,37 -0,67 8,49 0,95 1,56 -0,97
8,24 0,96 -0,04 -0,40 8,52 1,03 3,27 -1,50
8,44 1,02 -0,07 -0,44 8,64 0,94 0,62 -0,78
7,35 1,77 0,19 -0,66 8,10 1,41 0,18 -0,81
7,87 1,39 4,17 -1,39 8,10 1,28 0,46 -0,72
3,45 1,70 -0,46 0,32 2,72 1,74 1,15 0,98

Legenda: ACF - Auto-confianga; ACT — Auto-controlo; COR — Coragem; EMP — Empatia; CON — Confianga; ENT
- Entusiasmo; FLE — Flexibilidade; TRA — Trabalho de equipa e coesdo; EPO - Empenho; PRU - Prudéncia; RES -
Responsabilidade; MOT - Motivagdo; CCT - Concentragdo; STR - Stress; ANS - Ansiedade; PAC - Paciéncia; VIV -
Vivacidade; ESF — Esfor¢o Extraordinario; EFI - Eficacia; SAT - Satisfacdo; LPA — Lideranca Participativa; LPD —
Lideranca por Delegacéo; LDI — Lideranga Diretiva; Xm— Média da amostra; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de
achatamento (Kurtosis); g, — Coefiente de assimetria.
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