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Resumo

Este trabalho de investigacdo aplicada tem como objetivo analisar e perceber a
relagdo entre os comportamentos de lideranca e os estilos de comunicagao praticados pelos
Oficiais Subalternos do Quadro Permanente da Arma de Cavalaria na sua acao de comando
para influenciar os seus subordinados a obter desempenhos extraordinarios, eficacia e
satisfag&o.

Para essa analise foi aplicado um inquérito, constituido por um questionario de
comportamentos de lideranca, estilos de comunicacdo e trés fatores critério (esforco
extraordinario, eficacia e satisfacdo) a militares de 14 pelotbes das Unidades de Cavalaria.
Este inquérito foi aplicado a uma amostra de 201 militares (32 Sargentos e 169 Pracas).

Do estudo, conclui-se que os comandantes de pelotdo da Arma de Cavalaria praticam
comportamentos de lideranca orientados para a tarefa e para as relacdes humanas,
nomeadamente na "orientacdo para a missdo através do exemplo ética e determinacédo” e na
"gestdo de conflitos pela transparéncia”. Estes comandantes, exercem preferencialmente o
estilo de comunicacao "assertivo".

Existem fortes relacbes entre todos os comportamentos de lideranca e o estilo de
comunicacdo "assertivo", sendo que estes se relacionam por sua vez com os todos os fatores
critério, promovendo deste modo desempenhos extraordinarios, eficacia e satisfagdo nos
subordinados.

Palavras-Chave: Lideranca; Comunicacao; Fatores Critério; Contexto militar; Cavalaria.
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Abstract

This applied research project aims to analyze and understand the relationship between
leadership behaviors and styles of communication practiced by Cavalry Subaltern Officers
in his command action to influence their subordinates to achieve extraordinary performance,
effectiveness and satisfaction.

In order to establish this analysis a survey was applied, consisting of a questionnaire
of leadership behaviors, communication styles and three criteria factors (extraordinary
effort, effectiveness and satisfaction) This survey was applied to a sample of
201subordinates (32 Sergeants and 169 Privates).

From the study, it is concluded that the Cavalry Platoon Commanders practice
leadership behaviors task-oriented and human relations, including the "guidance for the
mission by example ethics and determination™ and "conflict management by transparency.
"These commanders, have preferably the communication style "assertive™.

There are strong relationships between all leadership behaviors and communication
style "assertive"”, and these are related in turn with all criteria factors, thereby promoting

outstanding performances, efficiency and satisfaction in subordinates.

Key words: Leadership; Communication; Criterian Factors; Military context; Cavalry.
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Capitulo 1

Introducao

1.1. Introducéo

No ambito da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia Militar, em
especifico do Mestrado Integrado em Ciéncias Militares na especialidade da Arma de
Cavalaria, surge o presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (TIA), subordinado ao tema
"Caraterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e Estilos de Comunicacdo dos Oficiais
Subalternos do Quadro Permanente da Arma de Cavalaria e a sua Influéncia no Esforgo
Extraordinario, Satisfacdo e Eficacia".

O presente capitulo pretende situar, delimitar e descrever o tema apresentado,
explicando ao mesmo tempo toda a sua pertinéncia. De forma sucinta, é feito o seu
enquadramento, explica-se a importancia da investigacéo e justifica-se a escolha do tema,
delimita-se o estudo, refere-se 0 objeto e objetivos da investigacdo, colocam-se a questdo
central e as questdes derivadas, explica-se a metodologia e modelo de investigacdo e, por

fim descreve-se a estrutura do trabalho fazendo-se simultaneamente a sintese dos capitulos.

1.2. Enquadramento

Este trabalho, que se desenvolve no ultimo ano do ensino da Academia Militar,
designado de Tirocinio para Oficial, constitui uma reflex&o e analise sobre a influéncia que
0s comportamentos de lideranga e estilos de comunicagdo exercem no desempenho dos
subordinados.

No interior de qualquer organizacdo, seja ela de cariz militar ou civil, é praticamente
impossivel coordenar uma tarefa sem recorremos a lideranca e a comunicacdo. Nas

organizag0es, todos 0os comportamentos, acfes e pensamentos tém em comum a necessidade
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Capitulo 1 — Introducéo

de expressdo, em que para tal, os comandantes/lideres fazem uso tanto da
comunicacdo verbal como da comunicagdo nédo-verbal. No meio militar, as ordens
quotidianas podem ser transmitidas de diferentes formas, como por exemplo: ordens de
operacdes; diretivas; comunicacfes de servico; oficios; palestras ou simplesmente pelo
exemplo, através de atitudes e/ou comportamentos.

Deste modo, os comandantes/lideres desempenham um papel fundamental no
alinhamento dos seus subordinados e no cumprimento dos objetivos organizacionais. A
comunicacédo verbal e ndo verbal representa uma competéncia transversal primaria para o
exercicio do comandante/lider na medida em que o auxilia a mobilizar os seus subordinados

para o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Independentemente da organizacdo, € indiscutivel que a comunicacdo serve
maultiplas funcgdes, sejam elas formais ou informais, implicitas ou explicitas, legitimas ou
ilegitimas, assumidas ou ndo. Compreender a importancia e a relacdo entre os diferentes
comportamentos organizacionais, nomeadamente os da lideranca e o0s estilos de
comunicacao é contribuir para a valorizacgao do futuro lider no exercicio de comando, tendo
em conta que a comunicacdo esta presente em todos 0s espacos da vida organizacional e

representa o principal fator para influenciar e mobilizar os colaboradores/subordinados.

1.3. Importancia da Investigacao e Justificacdo da Escolha do Tema

As relagdes entre os comportamentos de lideranca e os estilos de comunicacéo dos
lideres sdo uma matéria sobre a qual incidem uma reduzida porcdo de estudos e
investigacbes. Segundo Fortin (2009b, p.66), "qualquer investigacdo tem por ponto de
partida uma situacdo concreta considerada como problematica, isto €, que causa um mau
estar, uma irritacdo, uma inquietacéo, e que, por consequéncia exige uma explicacdo ou pelo
menos uma melhor compreensdo do fenomeno observado”. Deste modo, com o intuito de
melhorar o entendimento das rela¢Ges existentes entre os comportamentos de lideranga e 0s
estilos de comunicacdo dos comandantes/lideres militares, e por forma a melhorar o seu
desempenho e consequentemente levar os seus subordinados a atingir padrdes de

desempenho superiores, surge o tema "Caraterizacdo dos Comportamentos de Lideranca e
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Capitulo 1 — Introducéo

Estilos de Comunicagdo dos Oficiais Subalternos do Quadro Permanente da Arma de
Cavalaria e a sua Influéncia no Esforgo Extraordinario, Satisfacéo e Eficacia".

1.4. Delimitagdo do Estudo

Esta investigacdo insere-se no contexto militar, abordando o Exército Portugués, em
especifico as Unidades de Cavalaria, dentro das quais se abordam os Oficiais Subalternos do
Quadro Permanente, assim como os seus subordinados. A nivel temporal, este estudo teve
inicio em Janeiro de 2015, tendo-se concretizado em Julho do mesmo ano.

Ao nivel conceptual, foca-se essencialmente nas seis dimensdes da lideranca
(orientacdo para a missdo através do exemplo, ética e determinacdo; tomada de decisdo e
planeamento; visdo do ambiente externo e interno; coesao, trabalho de equipa e cooperacao;
gestdo de conflitos pela transparéncia; lideranca participativa e envolvimento) definidas no
Modelo de Gestdo de Desenvolvimento de Competéncias de Lideranca em contexto militar
(Rouco, 2012); nos quatro estilos de comunicacdo (passivo; assertivo; agressivo pelo
dominio; agressivo pela critica) definidos no Modelo de Sousa e Rouco (2014) e no Modelo
dos trés fatores critério (esforco extraordinario; eficdcia; satisfacdo) (Rouco, 2012),
selecionados para verificar a influéncia da lideranca e da comunicacéo.

Para a nossa investigacao e tendo em conta que uma competéncia contem tracos de
personalidade, atitudes, comportamentos e conhecimento (Rouco, 2012), consideramos 0s

comportamentos de lideranca como sendo dimensdes da lideranca.

1.5. Objeto e Objetivos da Investigacao

O objeto de estudo é identificar quais sdo 0s comportamentos de lideranca e os estilos
de comunicacdo que caraterizam os Oficiais Subalternos do Quadro Permanente da Arma de
Cavalaria e a sua influéncia para o esfor¢o extraordinario, eficacia e satisfacdo dos
subordinados. Com esta investigacao pretende-se, em geral, contribuir para o quadro teorico

e pratico na area do comportamento organizacional - comportamentos de lideranca e estilos
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de comunicagdo no contexto militar para auxiliar os que exercem funcdes de comando,

direcdo e chefia a obter niveis elevados de desempenho e satisfacdo dos seus subordinados.
Os objetivos especificos sao:

e Identificar quais sdo os comportamentos de lideranga mais utilizados pelos Oficiais
Subalternos do Quadro Permanente da Arma de Cavalaria durante a sua acdo de

comando;

e Identificar quais sdo os estilos de comunicacdo mais utilizados pelos Oficiais
Subalternos do Quadro Permanente da Arma de Cavalaria durante a sua acdo de

comando;

e |dentificar quais sdo os comportamentos de lideranca que estdo relacionados com os

estilos de comunicacéo;

e Identificar quais sdo os comportamentos de lideranca que estdo relacionados com o

esforco extraordinario, eficécia e satisfacao;

e |dentificar quais s&o os estilos de comunicacgéo que estdo relacionados com o esforco

extraordinério, eficacia e satisfagéo.

1.6. Questao Central e Questdes Derivadas

Segundo Quivy e Campenhoudt (2008, p.32) a questdo central, ""consiste em procurar
enunciar o projeto de investigacdo na forma de uma pergunta de partida, através da qual o
investigador tenta exprimir o mais exatamente possivel o que procura saber, elucidar,
compreender melhor". Para Fortin (2009b, p. 72), a questdo de investigacao € definida como
sendo “uma pergunta explicita respeitante a um tema de estudo que se deseja examinar, tendo
em vista desenvolver o conhecimento que existe”.

Com base nestes conceitos surge a nossa questdo central: " Quais sdo 0s
comportamentos de lideranca e os estilos de comunicacdo que caraterizam os Oficiais
Subalternos do Quadro Permanente da Arma de Cavalaria e a sua relagdo com o esforgo
extraordinério, eficécia e satisfagcdo dos subordinados?".

Segundo Fortin (2009b), as questdes derivadas decorrem diretamente do objetivo e

indicam o que o investigador quer obter como informacgédo. O mesmo autor (2009a, p. 101),
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refere que as mesmas sdo “enunciados interrogativos precisos, escritos no presente, e que
incluem habitualmente uma ou duas varidveis assim como a populagdo estudada”.

Seguindo este raciocinio surgem as seguintes questdes derivadas:

Questao Derivada n.° 1: Quais sdo os comportamentos de lideranca praticados pelos
Oficiais Subalternos do Quadro Permanentes da Arma de Cavalaria durante a sua acdo de
comando?

Questdo Derivada n.° 2: Quais sdo os estilos de comunicacdo praticados pelos
Oficiais Subalternos do Quadro Permanente da Arma de Cavalaria durante a sua acdo de
comando?

Questdo Derivada n°. 3: Os Oficiais Subalternos do Quadro Permanente da Arma
de Cavalaria praticam comportamentos de lideranca significativamente diferentes uns dos
outros?

Questdo Derivada n°. 4: Os Oficiais Subalternos do Quadro Permanente da Arma
de Cavalaria exercem estilos de comunicacéo significativamente diferentes uns dos outros?

Questdo Derivada n.° 5: Quais sdo os comportamentos de lideranga que se
relacionam com os estilos de comunicagao?

Questao Derivada n° 6: Quais sdo os comportamentos de lideranca que se
relacionam com o esforgo extraordinario, eficacia e satisfacdo?

Questao Derivada n.° 7: Quais séo os estilos de comunicagéo que se relacionam com

o esforco extraordinario, eficécia e satisfacdo?

1.7. Metodologia e Modelo de Investigagdo

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada foi desenvolvido de acordo com as
normas estabelecidas pela Academia Militar (Norma de Execucdo Permanente 520/22
01JUN13), recorrendo-se a norma da American Psychological Association (APA, 62 edi¢éo)
em casos 0missos na primeira.

No sentido de realizarmos esta investigagdo e consequentemente obtermos
informacdo credivel para chegarmos ao capitulo das conclusdes e recomendacdes, a
metodologia foi dividida em duas partes distintas. A primeira, refere-se ao estudo e pesquisa

documental dos conceitos subjacentes ao nosso tema, sendo 0os mesmos os alicerces do
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trabalho de campo. A segunda, refere-se ao trabalho de campo, no qual foi aplicado um
questionario com o intuito de se recolher os dados necessarios para posteriormente
efetuarmos a nossa apresentacao, analise e discussao de resultados.

A Figura n.° 1 apresenta o conjunto de procedimentos que foram seguidos ao longo

de toda a investigacao.

Questao Central
Jeaiz s80 0e comportamentes da lideranga @ oo estiles de comumicacio gua
caraterizam oc Oficiaiz Subaltemos do Quadeo Pemmanants da Arma de Cavalariasa
sia ralacio com o esforpn extracedinario, =ficacia e satizsfacin?

Questies Derivadas
123485

*

Revisao de Literatura (Livros e Artigos)

*Lideramga

D - Fatores Critario
= Coomumicagio
*

Questionario (Adaptado)
- Qeestionario da Competéncias da Lideramca
(Foucs, 2012)
* Qruastionacio da Estilos de Comunicacio
{SouszaaFouwon, 2014)

¥

Implementacio do Questionario (Persuntas
Fechadas)

* 4 Unidadsz da Cavalaria
= 201 Wlilitanes
-
| Amnalive de Dados | - Tratamento de Dados
¥
| Interoretacic & Divcassio de Resultados |-—
*

| Condustes e Fecomendacies |

- ZP3E

Figura n.° 1 - Modelo Metodologico Utilizado

1.8. Estrutura do Trabalho e Sintese dos Capitulos
Este Trabalho de Investigacdo Aplicada encontra-se dividido em duas partes: uma

parte tedrica, referente a revisdo de literatura e, uma parte pratica referente ao trabalho de

campo.
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No que respeita a parte tedrica ou Parte I, insere-se a reviséo de literatura, a qual trata
dos conceitos relacionados com a lideranca e estilos de comunicagéo, fazendo a sua relagéo
com os fatores critério selecionados (esforgo extraordinario, eficacia e satisfacéo).

No que concerne a parte pratica ou parte Il, inserem-se dois capitulos: o capitulo 3 -
Metodologia e Procedimentos, que explica quais os métodos e procedimentos utilizados no
trabalho de campo e, o capitulo 4 - Apresentacdo, Analise e Discussao de Resultados.

Por fim, seguem-se as Conclusdes e Recomendagfes, onde sdo consumadas as
respostas a questdo central e as questdes derivadas, as conclusdes finais, as limitaces da

investigacao e, as propostas e recomendacGes para investigacoes futuras.
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Capitulo 2

Comportamentos de Lideranca e Estilos de Comunicacéo

2.1. Introducéo

Hersey e Blanchard (1986, p.86) definem lideranga como um “processo de influenciar
as atividades de um individuo ou de um grupo para a consecucao de um objetivo numa dada
situagdo”. De uma forma geral, Bergamini (1994, p.93) aponta dois aspetos comuns as
definicdes de lideranca, "em primeiro lugar, elas conservam o denominador comum de que
esteja ligada a um fendmeno de grupo, isto é, envolve duas ou mais pessoas; em segundo
lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influéncia exercido de forma intencional por
parte dos lideres sobre seus seguidores".

Neste sentido, a influéncia através da autoridade informal exercida pelos lideres
baseia-se nas percecles e representacdes que os individuos tém sobre a personalidade dos
lideres e que estdo na origem do comportamento. Porém, no contexto organizacional, estas
definicbes ndo conseguem explicitar o verdadeiro significado da lideranca, dado que as
organizacg0es sdo orientadas para o cumprimento de finalidades, metas e objetivos definidos,
em que os lideres sdo colocados em posi¢cdes-chave com vista ao seu cumprimento
(Madlock, 2008) e necessariamente tém que exercer a autoridade formal que Ihes é conferida
pela funcéo ou cargo.

Na Instituicdo Militar, as metas e objetivos a cumprir envolvem o eventual sacrificio
da vida, assim, a responsabilidade atribuida ao lider ndo pode reduzir-se a simples
transmisséo das finalidades e ao seu cumprimento (Rouco, 2012). Face a dualidade entre
autoridade informal e formal para o exercicio da influéncia e para este trabalho de
investigacdo, adota-se a definicdo de lideranga de Vieira (2002, p.11) como um “processo
de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade
investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado”. Ou seja, a defini¢do

de lideranca adotada para esta investigacdo, preconiza que o lider militar tem que ter uma
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iniciativa de dominancia sobre o seu grupo para além do padrdo de desempenho que Ihe é
exigido no exercicio das fungdes de comando, direccdo ou chefia.

Neste processo de influéncia, a comunicacdo representa uma competéncia primaria
para se estabelecerem relacdes interpessoais entre o lider e o seguidor. Baum, Locke e
Kirkpatrick (1988) defendem que a comunicagdo assume um papel preponderante na
transmissao da visao do lider. Por outro lado, Towler e Dipboye (2001) complementam esta
afirmacdo na medida em que o entusiasmo e a expressividade sdo cruciais no envolvimento
dos seus seguidores e na criacdo de um processo de acao coletiva. Rouco (2006) verificou
num estudo efectuado entre equipas de alto rendimento que o entusiasmo demonstrado pelo
lider representa o comportamento que influéncia os seguidores com niveis mais elevados de

desempenho e satisfacao.

2.2. Perspetivas dos Comportamentos de Lideranca

2.2.1. Estilos de Lideranca

A literatura sobre os comportamentos ou estilos de lideranca pode ser caracterizada
em duas fases principais: até a década 80 do século passado houve duas orientacbes que
sustentavam os comportamentos do lider, a primeira orientada para a consideracdo pelas
pessoas, e a outra, a iniciacdo da estrutura, nos Ultimos 25 anos a investigacao tem incidido
na lideranga carismatica-transformacional. A revisdo de literatura para este trabalho de
investigacdo vai incidir na analise e confrontacdo dos comportamentos e estilos de lideranca
que sobressairam nos varios estudos e que se afirmaram no campo académico e da
investigacao.

As diferentes teorias sobre os comportamentos de lideranca ndo procuram
caracteristicas ou aptiddes inatas nos lideres, mas antes observam o que estes fazem. Se o
sucesso dos lideres pode ser definido em termos da descri¢do das suas ac¢Bes ou atitudes,
entdo podemos identifica-las e sistematiza-las, para numa fase seguinte ensina-las aos outros
para que sejam igualmente bem-sucedidos. Atualmente e no campo da aprendizagem

organizacional, existem varios modelos de formacéao para que no local de trabalho haja uma
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transferéncia de experiéncia (conhecimento técito), entre os seniores e 0s juniores dos
quadros das organizacfes na area da lideranga. A procura das competéncias dos lideres
baseada nos comportamentos tornou-se o objectivo fulcral das investigacfes, passando o
objecto de investigacdo a ser o que é observavel e que se pode materializar nas accoes
assumidas nas diferentes situagdes (Leonard, 2003).

Face a esta perspectiva, a lideranga passa a ser definida como um subconjunto do
comportamento humano (Hunt e Larson, 1977). De realcar, que esta perspectiva representou
um avanco significativo nas teorias da lideranca, ndo s6 porque houve muitos estudos
empiricos que Ihe forneceram uma sélida fundamentacéo, mas também pela facilidade de
implementacdo na pratica pelos gestores a fim de tornarem a sua liderangca mais eficaz. A
maioria destes estudos é focalizada nos comportamentos padréo dos lideres e nas diferencas
entre 0s comportamentos com desempenhos de sucesso e insucesso (Spencer e Spencer,
1993).

Nas décadas de 60 do século passado, na Universidade de Michigan, a partir do Survey
Research Center, desenvolveram-se varios estudos tendo como objectivo principal verificar
se as conclusdes dos trabalhos realizados na lowa State University , que incidiam sobre o
efeito dos estilos de lideranca (autocratico e democratico) no comportamento dos
adolescentes , poderiam ser aplicados as organizacdes (Lewin, Lippitt, e White, 1938).
Relativamente aos estilos de lideranga, Tanneubaum, Weschler, e Massarik (1961)
indicaram que os comportamentos de lideranca podem reflectir um determinado grau de
participacdo dos seguidores, em que no estilo de lideranca autocratico o lider toma as
decisbes sozinho sem qualquer envolvimento dos seguidores, e por outro lado, no estilo de
lideranga democratico o lider toma decisdes com o envolvimento dos seus seguidores.

Os resultados obtidos na Universidade de Michigan, quanto ao impacto de
determinados comportamentos do lider sobre o desempenho dos grupos, indicaram uma
linha de orientacdo para as relagdes com os outros (orientacdo para as relagdes humanas) e
outra para a produtividade (orientacdo para as tarefas). Na Universidade de Ohio,
organizaram-se 0s Ohio State University Leadership Studies, cujo objectivo era identificar
os estilos comportamentais de lideranca eficazes a partir da observacdo directa e sem
pressupostos teodricos. Estes estudos levaram a identificacdo de duas orientagdes distintas: a
consideracdo (orientacdo para as relagdes humanas) e a estruturacdo (orientacdo para as

tarefas).
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Dos estudos efectuados podemos afirmar que os lideres com comportamentos
centrados na consideragdo estavam diretamente associados a indices inferiores de queixas
dos seguidores até um determinado nivel, a partir do qual se verificou que ndo existiam
vantagens em aumentar a considera¢do ou a orientacdo para com as relacbes humanas.
Podemos igualmente afirmar que este valor se encontra associado a satisfacdo dos
colaboradores (Correia Jesuino, 2005).

Por outro lado, relativamente a estruturacao, os lideres que se preocupavam mais com
0s aspectos funcionais do trabalho também eram os que tinham maior facilidade em
estruturar as tarefas, podendo valorizar a necessidade de uma maior produtividade sem
correrem riscos de aumentar a insatisfagdo nos membros da equipa, apesar de haver baixas
correlacdes entre este estilo de lideranca e a satisfacdo. De facto, a baixa consideracdo parece
estar fortemente correlacionada com a insatisfacdo que os membros do grupo referem quanto
ao estilo de lideranga adoptado pelo lider. No entanto, Vecchio (1995) considerou importante
incluir nestes estudos varidveis moderadoras que pudessem influenciar os comportamentos
do lider e os resultados obtidos, tais como as caracteristicas dos seguidores quanto ao seu
grau de experiéncia e as competéncias demonstradas durante a realizacdo das tarefas.

Um dos modelos mais conhecidos é a grelha gerencial de Blake e Mouton (1964), que
identifica cinco estilos de lideranca, de acordo com o Quadro n.° 1.

Quadro n.° 1 - Grelha gerencial de Blake & Mouton.

Alto Gestor de clube Gestor de equipa
Orientado para
as relagdes Médio Gestor moderado
humanas
Baixo Gestor fraco Gestor autoritario
Baixo Médio Alto
Orientado para as tarefas

Fonte: Adaptado de Blake e Mouton (1964).

Os estilos de lideranca na grelha gerencial do Quadro n.° 1 séo descritos por Blake e
McCanse (1991) como a seguir se indica: Gestor fraco - tem fraco interesse pelas pessoas e
producdo; Gestor autoritario - tem um interesse forte pela producéo e fraco interesse pelas
pessoas; Gestor moderado - tem um interesse médio entre a producéo e as pessoas; Gestor
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de clube - tem forte interesse pelas pessoas e fraco pela producdo; Gestor de equipa - tem
um interesse elevado pela producdo e pelas pessoas. Estes gestores obtém o méaximo
desempenho e satisfacdo dos seguidores, consoante as orientacdes que exercem.

Ainda Likert (1961, 1967), em varios estudos realizados sobre os comportamentos dos
lideres, que levavam o grupo a desempenhos eficazes e ineficazes, sintetizou-os da seguinte
forma: comportamentos orientados para a tarefa e comportamentos orientados para as
relacBes interpessoais. Estes comportamentos sdo similares aos encontrados nos estudos de
Michigan e com a “iniciagao da estrutura” nos estudos de Ohio, nomeadamente quanto aos
estilos de lideranca, em que foram identificados dois estilos, como se indica: lideranca
participativa - 0s lideres eficazes facilitam os seguidores a participar e a envolver-se na
organizacdo, na tomada de decisdo e encorajam a comunicacdo informal, promovendo a
cooperacdo e a resolucdo de problemas; e a lideranca partilnada - em que os lideres em
determinadas funcdes designam outros seguidores para levar o grupo ao cumprimento dos
objectivos.

De acordo com Vieira (2002, p. 87), “O estilo de lideranca é 0 modo pessoal de exercer
lideranca, isto é, 0 modo de interaccdo directa do lider com os seus seguidores”. Ou seja, 0S
estilos de lideranca variam consoante a personalidade do lider, os seus seguidores e a
situacdo. Em Ultima andlise, o estilo apropriado para qualquer lider serd aquele que lhe
proporciona uma melhor lideranga perante determinada situagcdo. O mesmo autor considera
trés estilos basicos de lideranca e que sdo os adoptados na Academia Militar Portuguesa,
como se descrimina: estilo directivo - quando o lider transmite aos seguidores aquilo que
pretende que seja executado, como deveréa ser executado e, ainda, onde e quando a execucao
tera lugar, para depois supervisionar de perto os seguidores, a fim de verificar que eles
seguem as suas ordens; estilo participativo - quando o lider envolve os seguidores na
determinacdo daquilo que se pretende executar e de como executa-lo, salvaguardando, no
entanto, a responsabilidade da deciséo final; e o estilo por delegacédo - quando o lider delega
a resolucdo de um problema e a autoridade de tomada de decisdo num seguidor ou num
grupo de seguidores. Este estilo é adequado quando a delegagdo é feita em seguidores
experientes, competentes e motivados para a execucdo da tarefa delegada, estando

perfeitamente esclarecidos sobre as metas a que o lider se propde alcancar.
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2.2.2. Lideranga Transacional

Na evolucdo do paradigma da lideranca, os estudos foram mais uma vez rivalizados
quando foi sugerido que a lideranca ndo se foca apenas nas pessoas e na situacdo, mas
procura esclarecer o papel e os requisitos das tarefas dos seguidores em troca de
recompensas. Na lideranca transaccional, o lider procura esclarecer o papel e 0s requisitos
das tarefas dos seguidores fornecendo-lhes as recompensas contingénciais positivas ou
negativas de acordo com o desempenho (Antonakis e House, 2002). Ainda de acordo com
Avolio e Bass (2004, p. 21), os lideres “promovem a motivagdo que os seguidores necessitam
para executar um esforco através de recompensas’.

Os lideres e os seguidores podem ambos participar numa aproximacéo contingencial
das recompensas da gestdo, porque estes comportamentos reflectivos sdo naturalmente
reciprocos (Howell e Avolio, 1993). Cada uma das partes concorda com este sistema de
recompensas e trabalha a fim de encontrar expectativas mutuas para certas realizacdes ou
comportamentos (Bass, 1990) e (Seltzer e Bass, 1990). Esta aproximacao vem em parte das
teorias do reforco, estando centradas nas teorias da lideranca, ja utilizadas ha muitos anos.
Inimeros estudos descobriram resultados positivos nas organizac¢@es devido as recompensas
contingénciais (Avolio e Bass, 2004).

Ao adoptar o estilo transaccional, o lider conta com a recompensa contingencial e a
gestdo por excepc¢do (activa e passiva), que esta enraizada nas teorias contingénciais do
reforco, segundo as quais os seguidores sao recompensados ou punidos por uma determinada
accdo (Bass, 1990). Os lideres que praticam a gestdo por excep¢do ndo se envolvem com os
seguidores até que haja falhas ou desvios no trabalho (Avolio e Bass, 2004). A intervencédo
do lider ocorre quando ha uma falha e a punicdo ou correccao é necessaria.

Os lideres que habitualmente praticam a gestdo por excecdo providenciam um
feedback negativo, porque apenas iniciam contactos com os seus membros quando a falha
ocorre. Esta accdo estimula os seguidores a manterem o status quo e a esforcarem-se por
uma perfeicdo nos seus trabalhos. Contudo, este comportamento ndo encoraja o crescimento
do seguidor e do seu desempenho. Num ambiente por gestdo de excegdo, quaisquer
circunstancias fora da rotina irdo requerer uma intervencéo do lider, porque os seguidores
ndo foram encorajados a resolver problemas e ndo tém autonomia para desenvolver

confianca ou aprender com as experiéncias (Bass, 1985, 1990).
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Os lideres passivos tendem a envolver-se apenas quando é necessario e recusam-se em
ajustar um plano. Para Hater e Bass (1988) e Avolio e Bass (2004), tais lideres especulam
apenas o “status quo” dos seguidores, ndo encorajam o trabalho excecional e esperam para
os notificar das falhas. Pelo contrario, os lideres ativos procuram regularmente as falhas e
planeiam sistemas capazes de evitar as falhas iminentes.

Bass e Avolio (1997) distinguiram trés formas de comportamentos transaccionais em
que os lideres incentivam os seguidores para realizar 0s seus proprios objetivos e a
desenvolver os seus valores. Em primeiro lugar, a recompensa contingencial providencia o0s
incentivos para os seguidores realizarem os seus objetivos especificos, tais como receber um
bonus. Embora o comportamento transacional seja considerado tradicional, a recompensa
contingencial tende a coincidir com a lideranca e o0 sucesso transformacional (Moss,
McFarland, Ngu, e Kijowska, 2007). Em segundo lugar, a gestao ativa pela excecdo refere a
dimensdo do esforc¢o realizado pelos lideres que procuram identificar e retificar défices ou
erros. Em terceiro lugar, a gestdo passiva pela excecdo descreve os lideres que mostram o
seu envolvimento até que estes défices ou erros sejam corrigidos. Finalmente, Bass e Avolio
(1997) aplicaram o termo gestdo laissez-faire para descrever os lideres que demonstravam
uma indiferencga passiva para com 0s seus seguidores.

Para Bradford e Lippitt (1945) a lideranca laissez-faire consiste na negligéncia dos
lideres que ndo supervisionam e nem orientam os seguidores. Os lideres laissez-faire
oferecem pouco apoio aos seus seguidores e tém uma atitude despreocupada em relacdo a
produtividade e as necessidades dos seguidores. Lewin, Lippitt e White (1939) estudaram
um clube em que os adultos foram ensinados a liderar os seus grupos atraves de dois estilos
de lideranca especificos: laissez-faire e democratico. Os lideres com um estilo de lideranca
laissez-faire deram aos seus grupos completa liberdade e ofereciam pouca orientacdo. Estes
grupos mostraram-se confusos e desorganizados, no qual os seus trabalhos foram pouco
eficientes e com baixa qualidade em relacdo aos grupos em que os lideres exibiam

comportamentos democraticos.
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2.2.3. Lideranga Transformacional

A abordagem transformacional surgiu com Antonakis e House (2002) na teoria Full-
range Leadership e originou 0 movimento neo-carismatico que se apresentava como
promissor, na medida em que retirava muitos aspetos das perspetivas precedentes.

De acordo com Burns (1978, p. 440), a lideranca € um processo e ndo um conjunto
de atos, descrita como “um fluxo de relagdes interpessoais em que os lideres apelam
constantemente as motivagdes dos seguidores e alteram comportamentos”. A lideranca
transformacional pode ser descrita como um processo entre os individuos e o poder de
mobilizagdo para mudar os sistemas sociais e as reformas Institucionais. Por outro lado, a
lideranca transformacional envolve a partilha, a expressividade, a mediacdo de conflitos
entre 0s grupos e as motivacdes individuais.

Bass (1985) define a lideranga transformacional em termos do impacto do lider sobre
o0s seguidores. Os seguidores confiam, admiram e respeitam o lider e estdo, por vezes, mais
motivados para “fazer as coisas” do que as suas expetativas iniciais. De acordo com Bass
(1985), um lider pode transformar os seguidores através dos seguintes comportamentos:
torna-los mais cientes da importancia e do valor dos resultados da tarefa; induzi-los a
transcender 0s seus proprios interesses pessoais em prol da equipa; e ativar as necessidades
de ordem elevada.

Bass (1985, p. 31) vé a lideranca transformacional como um termo mais correto do
que o carisma, em que “o carisma ¢ um ingrediente da lideranga, mas que em si mesmo nao
¢ suficiente para o processo transformacional”. Os lideres transformacionais influenciam os
seus seguidores através do despertar de fortes emocdes e da promocédo de uma identidade.
Ainda para o autor, os lideres transformacionais realcam o desenvolvimento dos seguidores,
desafiando-os a pensar em novas formas para fazer as coisas, incentivando-o0s a nunca
desistirem e inspirando-os a obter resultados com elevados padrdes de acordo com os valores
morais.

As concecdes de lideranca propostas por Burns e Bass sdo similares em muitos
aspectos, mas existem algumas diferencas. Inicialmente, Burns (1978) limitou a lideranca
transformacional ao facto de os lideres apelarem aos valores morais positivos e as
necessidades de ordem superior de cada individuo. Bass (1985) considera o lider

transformacional como alguém que ativa a motivacdo dos seguidores e aumenta o0 seu
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compromisso. No entanto, Bass ndo exclui os lideres que apelam as necessidades de ordem
mais elevada, tais como as de seguranga, de sobrevivéncia e de economia.
A teoria da lideranca transformacional descreve os lideres transformacionais como
aqueles que apelam a participacdo emocional dos seus seguidores para construir uma
identidade e 0 compromisso coletivo e promover a auto-estima e 0 bem-estar dos seguidores
(Alvesson e Willmott, 2002), em que este Ultimo fator representa uma caracteristica
fundamental da acdo do comandante militar. De acordo com Avolio e Bass (2004), a
lideranca transformacional ndo substitui a lideranga transacional, mas reforca-a favorecendo
a consecucao dos objetivos do lider, associados ao grupo e a organizacao.
Alvesson e Willmott (2002) definem os processos de identidade como uma interagao
entre a auto-identidade e a regulacdo da identidade. A auto-identidade surge associada aos
significados subjetivos e as experiéncias que ddo respostas provisorias as perguntas “quem
sou eu?”, “o que represento?” ¢ “como devo actuar?”. Uma auto-identidade especifica
implica um determinado formuldrio de subjetividade, associado positivamente a
determinados valores e condutas do lider (Alvesson e Willmott, 2002). Tais valores e
condutas potenciam o0s sentimentos dos seguidores, que pensam e atuam segundo estes
critérios, e podem funcionar como um fator da reducdo de ansiedade e controlo
organizacional (Alvesson e Willmott, 2002).
A lideranca transformacional é caracterizada pelas seguintes construgdes que estdo
associadas ao lider transformacional:
e Na influéncia idealizada, os lideres séo respeitados, admirados e considerados de
confianca, colocando as necessidades dos outros acima das suas, sacrificando os
seus interesses pelos interesses dos outros. Ainda para Martin e Epitropaki (2001),
esta influéncia idealizada é caraterizada pelo grau em que os lideres sdo
percebidos como um modelo de inspiracdo através das suas realizacfes, carater e
comportamentos pessoais. Para o efeito, foram identificadas duas orientagfes: a
primeira refere-se aos atributos idealizados em que os lideres merecem confianca
e respeito; a segunda refere-se ao comportamento exemplar dos lideres, que
sacrificam as suas proprias necessidades a fim de atingir os objetivos do seu grupo
e, consequentemente, da organizacao.

e Na motivagdo inspiradora, os lideres partilham a sua viséo e, através do seu

optimismo e entusiasmo, envolvem o0s seguidores nas Vvérias representacdes do
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futuro e criam alternativas atractivas. Os lideres transformacionais inspiram 0s
outros pelo que dizem e fazem, comunicando com confianga o que devem
alcancar, definindo objetivos tangiveis (Antonakis e House, 2002).

e Na consideragdo individualizada, os lideres identificam as necessidades dos
sequidores individualmente e proporcionam-lhes formacéo e treino. As novas
oportunidades de aprendizagem sdo procuradas e criadas, através de um clima de
apoio, de modo que cada pessoa receba uma atencéo especial (Avolio, 1999).

e No estimulo intelectual, os lideres desafiam os seguidores a pensar em novas
formas para fazer as coisas, procurando colocar sempre em questéo se as formas
anteriores estavam bem concebidas. O lider procura incentivar os seguidores a
terem criatividade e a desafiarem-se a si préprios para inovar, sendo a
aproximacdo do lider fortemente promovida (Avolio, 1999).

Tourish e Pinnington (2002) ainda acrescentaram a estas quatro construcfes, mais
duas, como se indica: o carisma - uma carateristica que reflete algumas qualidades inatas do
lider, mas que pode apenas ser uma construcdo social projetada nas mentes dos seguidores,
constituindo-se assim como um fenémeno atribucional; e a promocao de uma cultura comum
- um conjunto de normas especificas, atitudes e comportamentos particulares considerados
apropriados para a harmonia do grupo.

As teorias carismaticas e as transformacionais tém muitas semelhancas. O carisma é
também um elemento da teoria transformacional, inserido na influéncia idealizada e na
motivagdo inspiradora (Bass e Riggio, 2006). A lideranca transformacional estende-se
também a teoria carismética incluindo a consideracdo individualizada e o estimulo
intelectual (Lowe, Kroeck, e Sivasubramaniam, 1996). Muitos dos teéricos argumentam que
as duas teorias se (con)fundem, prevendo-se, assim, um novo paradigma da lideranca
(Avolio e Bass, 2004).

A lideranca transformacional estabelece uma relacéo eficaz entre o lider e o seguidor,
em que se dinamiza o coletivismo entre os seguidores e se cria uma identificacdo pessoal
com o lider e a organizacdo, promovendo niveis extraordinarios de desempenho (Kark,
Shamir, e Chen, 2003).

A chave para esta influéncia é o auto conceito dos seguidores que pode ser entendido
como o conhecimento que temos de nés proprios (Van Knippenberg, De Cermer e Hogg,

2004). Brewer e Gardner (1996) propuseram a ideia de que o0 auto conceito ndo incluia
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apenas a personalidade do individuo, mas também as relac@es interpessoais e auto conceito
coletivo. Tal como as relagdes derivam das redes dos papéis interpessoais, 0 coletivismo
corresponde ao conceito de identidade social (Brewer e Gardner, 1996).

Para a concretizacdo dos obetivos deste trabalho de investigacdo e para medir 0s
comportamentos que mais influenciam os subordinados para a obtencéo de niveis elevados
de desempenho e satisfacdo, utilizou-se 0 modelo de competéncias de lideranga Rouco
(2012) tendo em conta que integra as varias teorias da lideranca comportamental estudas e
ainda apresenta a vantagem de estar validado para o contexto do Exército Portugués. O
modelo é constituido por seis dimensdes que se dividem em dois grupos: O primeiro com
comportamentos orientados para a tarefa (lideranca transacional), nos quais constam a
orientacdo para a tarefa, a tomada de decisdo e a visdo. O segundo com comportamentos
associados as pessoas - orientacao para as relacbes humanas (lideranca transformacional),
nos quais constam, a coesdo e trabalho de equipa; gestdo de conflitos; e lideranca

participativa.

2.3. Comunicacéo Interpassoal

No trabalho tradicional em que todos os membros estabelecem relacdes sociais na
forma de face-to-face, Goffman (1967) prop6s que estes membros em interacdo social
executam um conjunto de atos ndo-verbais e verbais de acordo com a avaliacdo que fazem
dos envolvidos, incluindo eles proprios para influenciar os outros. Neste contexto, 0s bons
lideres, segundo Estanqueiro (2009) tém que ter o bom senso e a flexibilidade necessaria,
usando estilos diferentes para pessoas diferentes e estilos diferentes para a mesma pessoa, 0
que consiste na adequacdo de estilos diferentes de lideranca, de acordo com as situacdes
concretas e com as pessoas que estdo a liderar para em cada momento poder influenciar mais
do que é influenciado.

Nesse sentido, antes de adotar um determinado estilo, o lider deve conhecer bem cada
pessoa, tanto ao nivel da sua personalidade, como ao nivel das suas aptidbes e
conhecimentos. Este autor sublinha o papel determinante da escuta ativa, sendo muito mais
do que saber falar, do que apenas ouvir, significa compreender as expectativas dos outros.

Sendo a escuta ativa um processo dificil, implica disponibilidade, interesse pelo outro,
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espirito critico, entre outras atitudes. De acordo com o0 autor, o saber escutar e,
verdadeiramente, o grande segredo da comunicagdo interpessoal, pelo que os grandes
comunicadores s@o ouvintes atentos e muitissimo interessados, dando a devida importancia

aos outros e, deste modo, induzindo 0s outros a respeita-los e a aprender a escutar.

2.3.1. Estilos de Comunicacéo dos Lideres

Uma das questdes que se coloca permanentemente nos investigadores € se os estilos
de comunicagdo podem ser replicados no contexto da lideranga. Os estudos sobre os estilos
de comunicacdo dos lideres tém-se mantido neste foco da investigacdo. Numa revisdo sobre
a relacdo entre a comunicacdo interpessoal, a orientacdo para as pessoas e orientacao para a
tarefa, Penley e Hawkins (1985) concluiram que a orientacdo para as pessoas tem uma
componente essencialmente comunicativa, contrariamente a orientacdo para a tarefa. Por
exemplo, no que diz respeita aos estilos de comunicacdo e a estudos de treino sobre lideranca
transformacional em estagiarios (Frese et al., 2003; Towler, 2003), mostraram efeitos
positivos do treino dos estagiarios e as suas atitudes no desempenho perante o pablico. Um
estudo experimental por Awamleh e Gardner (1999) centrou-se nos efeitos do estilo de
contetido da visdo organizacional e a perce¢do da lideranca transformacional e eficacia. O
estudo mostrou que o entusiasmo do estilo de comunicacdo expressiva teve um efeito muito

mais forte do que o contetido do discurso.

2.3.2 Resultados da Investigacéo sobre Estilos de Comunicacao

Embora pareca que hd mais de duas dimensdes de estilos de comunicacdo, até agora,
quando investigamos os estilos de comunicagéo, a maioria dos investigadores focam-se em
dois estilos (apoio e dominancia) que estdo fortemente associados ao modelo Circumplex
Interpessoal. Na area da investigacdo, os estilos de comunicacdo foram um tdpico com
grande interesse, nomeadamente na relagdo do médico - paciente (Van Dulmen e Bensing
2002; Yedidia et al., 2003), professor - aluno (Noels et al., 1999), pais - filhos (Bugental et
al., 1999), e entre os casais e namorados (Noller e White, 1990). Os estudos entre 0 médico
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e 0 paciente sugerem que existe uma forte relacéo entre o apoio e a satisfagdo (Schmid Mast
et al. 2007), enquanto um estilo dominante esta associado com menor satisfagdo, como
reivindicacdes de negligéncia médica (Ambady et al., 2002). Os resultados de um estudo em
sala de aula indicam que o estilo de comunicacéo de apoio esta associado a elevada satisfacao
nos estudantes (Prisbell, 1994) e que o dominante esta associado a niveis fracos de motivacéao
intrinseca (Noels et al.1999). Em contexto familiar, verificou-se que os jovens estdo mais
atentos e orientados para a tarefa quando os pais usam a ambiguidade e o estilo de
comunicacdo dominante (Bugental et al.1999).

Os estudos acima referidos parecem indicar que a satisfacdo esta associada ao estilo
de comunicacdo de apoio ou amigavel com maior frequéncia, enquanto o estilo de
comunicacdo dominante esta associado ao desempenho, mas sé em alguns casos (tendo em
conta que depende da situacdo). Os estilos de comunicacdo podem determinar o desempenho
do grupo (Srivastava et al., 2006) e a satisfacdo, mas a partilha de conhecimento pode
também representar um fator intermédio (Van Den Hooff e De Ridder, 2004).

2.4. Esforco Extraordinario, Eficacia de Grupo, Satisfacéo

A revisdo de literatura sobre os resultados dos comportamentos de lideranca e 0s
estilos de comunicacdo implica que estejam significativamente relacionados com variaveis
finais do desempenho e satisfacdo organizacional. Em comparacdo com a literatura dos
estilos de comunicagdo, existem varios estudos associados aos resultados com a lideranca
orientada para as pessoas e orientada para a tarefas. Para combinar estes estudos, varias meta-
analises foram conduzidas para investigar a relacdo entre os comportamentos de lideranca e
0 desempenho e a satisfacdo individual e coletivo (De Groot et al., 2000; Judge e Piccolo,
2004; Stewart, 2006). Por exemplo, uma meta-analise efetuada por Judge e Piccolo (2004)
revelou uma relagéo positiva entre a lideranca transformacional (orientacdo para as pessoas)
e a satisfacdo dos subordinados no trabalho, satisfagdo com o lider, motivagéo, eficacia do
lider e desempenho do grupo. Baseado na nocéo de que a lideranga orientada para as pessoas
apresenta 0 maior numero de correlacbes com os estilos de comunicagdo, Awamleh e
Gardner (1999) verificaram que a comunicacao de apoio esta positivamente relacionada com

a eficacia do lider.
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De acordo com a abordagem da lideranga utilizada para esta investigacéo e para medir
0 impato dos comportamentos de lideranca e dos estilos de comunicagéo foram utilizados os
seguintes fatores critérios: desempenho extraordinario, eficacia e satisfacdo (Bass, 1985;
Hamdi e Rajablu, 2012; Rouco, 2012; Shadare, 2011). Neste sentido, os paragrafos seguintes
estabelecem uma relagéo entre os comportamentos da lideranca, estilos de comunicagao e 0s
trés fatores critérios em estudo.

A eficacia, no ambito desta investigagao ¢ entendida como “a realizagao dos objetivos
reconhecidos de esfor¢o cooperativo. O grau de realizagdo indica o grau de eficacia”
(Bernard, 1985, p. 79). A eficacia relaciona-se diretamente com o efeito e a consequéncia,
consiste numa variavel dependente de muitas outras (Gibson, Ivancevich, Donnelly e
Konopaske, 2006). Hamdi e Jarablu (2012) defendem que a eficacia no desempenho é
passivel de ser verificada em trés niveis, na qual esta o nivel coletivo que corresponde ao
somatdrio dos resultados alcancados individualmente e, por fim, o nivel organizacional que
se transpde com o somatorio dos dois ultimos patamares descritos.

Por sua vez, a satisfacdo dos subordinados é entendida consoante os estilos de
lideranca do lider para melhor atingir os objetivos fixados. Pavitt (1999) defende que a
comunicacgédo permite a conquista da confianga dos seguidores que, por sua vez, aumenta a
satisfacdo de ambos. Castaneda e Nahavandi (1991) sugerem que os subordinados que
perce