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Resumo

A presente investigagcdo tem como objetivo estudar a cultura organizacional e o
estilo de lideranga junto de alunos, futuros oficiais, formados pelas duas escolas da
Forca Aérea — Academia da Forca Aérea (AFA) e Centro de Formacao Militar e
Técnica da Forca Aérea (CFMTFA) —, e verificar da existéncia, ou ndo, de diferencas

de cultura e de lideranca.

Neste ambito, foi analisada uma amostra de 173 alunos-militares (135 da AFA
e 38 do CFMTFA) e utilizada uma metodologia quantitativa de recolha de dados. Os
instrumentos utilizados foram o Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) e o

Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).

hY

Ao nivel dos resultados, e no que respeita a cultura organizacional, foram
encontradas diferencas significativas: entre a AFA e o CFMTFA apenas na
dimenséo cultura de Mercado; entre os varios grupos da AFA (alunos do Curso de
Mestrado em Aeronautica Militar e alunos do Curso de Integracdo nos Quadros
Especiais de Técnicos de Saude dentro da AFA); e, ao nivel do género, apenas na

cultura de Mercado.

No caso da lideranca, foram igualmente encontradas diferencas significativas
entre a AFA e o CFMTFA, mas diferentemente da Cultura, ndo se observaram

diferencas significativas intra-AFA nem intra-género.

Por ultimo, foi demonstrada a existéncia de uma relacdo entre a cultura
organizacional e a lideranca nos estabelecimentos de ensino estudados, indo assim

ao encontro da literatura existente.

Palavras-chave: Cultura Organizacional, Lideranca, Academia da Forca Aérea,

Centro de Formacao Militar e Técnica da Forca Aérea.






Abstract

The present research aims to study the organizational culture and the
leadership among officer-students formed by the two Air Force Schools - Air Force
Academy (AFA) and Air Force Military and Technical Training Center (CFMTFA), and
to verify the existence of culture and leadership differences between them.

In this context, a sample of 173 military students (135 from AFA and 38 from
CFMTFA) was analyzed and a quantitative methodology of data collection was used.
The instruments used were the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), and the
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI).

Regarding results, and concerning organizational culture, significant differences
were found: between AFA and CFMTFA only in the Market culture dimension;
between the various groups of AFA (students of the Master Course in Military
Aeronautics and students of the Integration Course in the Special Frames of Health

Technicians within the AFA) and, at the level of gender, only in the Market culture.

Regarding leadership, significant differences were also found between AFA and
CFMTFA, but unlike culture, no significant differences inside AFA or between gender

were observed.

Finally, it was demonstrated the existence of a relationship between
organizational culture and leadership in the educational establishments studied,

agreeing with the existing literature.

Keywords: Organizational Culture, Leadership, Air Force Academy, Air Force

Military and Technical Training Center.
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1 Introducéao

Nas sociedades contemporaneas, as organizacdes sao cada vez mais
confrontadas com uma envolvente dinamica, pautada por mudancas tecnolégicas
muito vanguardistas e com ciclos-de-vida frequentemente diminutos, e assente
numa economia global (Serrdo, 2009) e numa sintdnica politica de gestdo de

recursos, designadamente humanos.

Conhecer as pessoas, a cultura organizacional (onde se inserem) e 0S
processos de lideranca (que as norteiam) torna-se, por conseguinte, um objetivo
incontornavel de qualquer Instituicdo que pretenda sobreviver, e/ou que se pretenda

viva e tida como uma referéncia (quicad competitiva) na sua area de atuacao.

Conguanto a Instituicdo Militar, no geral, e a Forca Aérea, em particular, com o
peso da sua ja longa existéncia e reconhecida mais-valia — e, analogamente, da sua
resisténcia a mudanca por uma questdo de moda, etc. —, ndo ser percebida como
um exemplo de organizagdo vanguardista, competitiva e inovadora, o facto de
depender, fortemente, da eficaz e eficiente acdo dos seus recursos humanos,
associado ao seu operar com meios reconhecidamente complexos e de vanguarda
(opera com o recurso mais rico de qualquer organizacdo, que Sao as pessoas, e
com plataformas aeronauticas de uUltima geracéo), fa-la, em determinadas matérias,
aproximar-se da maioria das Organizacbes com presenca solida na sociedade (no
seu todo). Como exemplo de denominadores comuns entre 0 contexto castrense e 0
puramente civil tem-se a procura de (auto)conhecimento com vista ao

(auto)aperfeicoamento dos seus processos de funcionamento.

E, precisamente, neste enquadramento que ancora a presente investigacao,
destinada a estudar a Relagdo entre a Cultura Organizacional e a Lideranca na
formacéao de oficiais da Forca Aérea, e tem como pergunta de partida perceber Qual
a relacdo entre a cultura organizacional e a liderangca na Academia (AFA) e no
Centro de Formacéo Militar e Técnica (CFMTFA)?.

No fundo, a pertinéncia deste trabalho de dissertacdo de mestrado em
Aeronautica Militar, especialidade de Piloto-Aviador, reside no estudo das tematicas
da cultura e da lideranca (estilos de lideranca) junto dos recursos humanos dos dois

estabelecimentos de ensino de futuros oficiais de que a Forca Aérea Portuguesa



dispbe: AFA, para os futuros oficiais dos quadros permanentes, e CFMTFA, para

agueles que se destinam ao regime de contrato.
Em concreto, responder, se possivel, a cinco objetivos:

- Estudar a cultura dos alunos da AFA (de trés diferentes realidades: curso de
mestrado em aerondutica militar, CMAM, com uma duragdo superior a quatro anos
letivos; estégio técnico-militar, ETM, e curso de integracdo nos quadros especiais de
técnicos de saude, CIQETS, estes dois ultimos com uma duracdo menor que um
ano letivo); e do CFMTFA (curso de formacdo de oficiais, com uma duracdo de

alguns meses);

- Comparar a cultura organizacional e a lideranca entre os diversos anos de

Curso;
- Compreender a relacao entre a cultura organizacional e o estilo de lideranca,;
- Identificar diferencas de cultura e de lideranca entre os géneros;
- Compreender a diferenca de cultura e de lideranca nas diferentes fungdes.

Em jeito de panoramica, este documento integra, para além da presente
Introducdo, uma revisdo da literatura (Capitulo 2), que, quer ao nivel da cultura
organizacional, quer da lideranca, tem como ponto de partida a procura de uma
definicdo, seguida por uma breve alusédo a alguns modelos/teorias. No Capitulo 3, é
descrita a metodologia, com a caracterizacdo do desenho da pesquisa e do método
(respondentes e procedimento, instrumento de medida e técnicas de tratamento de
dados). No Capitulo 4 sdo analisados os dados e no Capitulo 5, discutidos os
resultados. No Capitulo 6, sdo elencadas as principais conclusdes, implicacbes
praticas, limitacbes e propostas de estudos futuros. Por ultimo, no Capitulo 7, séo

listadas as referéncias bibliogréaficas.



2 Revisao de Literatura

No presente capitulo serdo analisados os construtos cultura e lideranca, em
termos de operacionalizacédo, do estudo de alguns modelos e da aplicabilidade ao

contexto militar.

2.1 Cultura

Schein (2010, p.18) operacionaliza o construto de cultura como o conjunto de
pressupostos basicos', desenvolvidos através da resolucdo dos problemas de
adaptacao externa e de integracéo interna, partilhados por todos os membros de um

grupo, e ensinados aos novos membros.

Costa (s/d, pp. 12-13) identifica duas tipologias de autores: aqueles que
definem cultura por associagdo com um conjunto de valores, crencas, principios,
praticas e comportamentos que pautam a praxis organizacional, e 0s que
evidenciam as crencas dos colaboradores relativamente ao que é funcional na
organizacao, ou a forma como os colaboradores déo sentido as experiéncias vividas

no seio da organizacao.

A cultura cria lacos e relacbes bastante fortes entre os membros de uma certa
organizacdo ou sociedade, que, na maior parte das vezes, atuam sem que 0S
individuos de tal se apercebam (Schein, 2010). Assim, a cultura tem sido referida
como uma forma de caracterizar 0s costumes e rituais de sociedades ou
organizacdes ao longo do tempo, sendo que, no caso das organizagles, esta tem
sido vista como estando relacionada com a performance econémica ou com a
eficacia, ou seja, os lideres tendem a querer desenvolver a “cultura certa” para a sua

organizacao, levando assim a melhores resultados (Sackman, 2006).

Tal como refere Bernardo (2011, p. 32) “as empresas que atingem niveis de
exceléncia sao marcadas por fortes culturas, [...] de tal maneira fortes que ou se

7

integram nelas ou se rejeitam. Segundo Schein, a cultura € um produto da

' 0s pressupostos basicos, designados por Bernardo (2011) como “assunc¢des basicas partilhadas”
sdo, segundo este autor, os verdadeiros tracos de cultura, conquanto nem sempre os individuos
estarem deles conscientes. Quando inconsistentes com os valores explicitados (constituidos por
estratégias, objetivos e filosofias declaradas), faz com que estes Ultimos nao reflitam a cultura
(Bernardo, 2011). No presente estudo, utilizou-se a traducéo de Costa (s/d, p. 2011, pp. 14-16) para
identificar os trés niveis de cultura de Schein, a saber: artefactos, valores manifestos e pressupostos
bésicos.



aprendizagem da experiéncia de grupo, é algo que a organizagdo ‘tem’. [...]. E neste

contexto que se pode falar de as organizagbes serem cultura.”

Pelo referido, a cultura numa organizacdo esta muitas vezes associada a forma
como as tarefas foram efetuadas no passado e ao ponto em que esse modo de
operacao obteve sucesso, pois isso ira moldar o comportamento das pessoas para
gue essa organizagao tenha sucesso e possa evoluir (Robbins, Judge e Campbell,
2010). No fundo, ira reforcar os principios basicos da gestdo empresarial, os quais
“[...] permanecem porque tém significado para os membros da organizagéo e porque
representam estratégias que, tendo funcionado bem no passado, se espera [que]

continuem a funcionar bem no futuro” (Costa, s/d, p. 12).

Organizagdo como detentora de uma cultura (“organizagdo tem uma cultura®),
i.e., como um sistema que integra em si varios subsistemas, sendo um deles a
cultura versus organizacdo como cultura (“organizacdo é uma cultura”), i.e.,
resultado da acao e reagao dos seus elementos e sistema de conhecimentos que 0s
elementos “[...] utilizam para interpretar a realidade organizacional, ndo [sd0] duas
perspetivas contraditorias porque existem em simultaneo. Se cada organizacdo tem
uma cultura (historia e percurso), que a identifica e distingue, também ¢é verdade que
cada organizacdo é uma cultura, isto €, uma realidade simbolicamente constituida,
socialmente construida e comunicativamente (comunicacionalmente) efetuada.”
(Costa, s/d, pp. 18-20).

Por seu lado, Neves e Jesuino (1994), apresentam a cultura organizacional
como um composto de duas dimensdes: a fenomenoldgica, referente a préticas
pelos quais sdo expressos os significados de uma organizacdo; e a substantiva
relativa a ideologias, normas e valores. Bernardo (2011), complementa esta
abordagem lembrando que o estudo da cultura organizacional devera, entao, passar
pelo estudo destes diferentes niveis/dimensdes, ou seja, por uma andlise que va

além do que é visivel e declarado.

A cultura organizacional integra simbolos, herdis, ritos e valores, especificos a
cada cultura nacional. Os simbolos séo referentes a palavras, objetos e gestos; os
herdis referem pessoas reais ou imaginarias que séo identificadas como modelos de

comportamento; os ritos sédo atividades socialmente e culturalmente significativas; e



os valores significam sentimentos amplos e inconscientes, que envolvem varias

categorias éticas e ideoldgicas partilhadas por membros de um grupo (Lopes, 2010).

No presente trabalho, o conceito de cultura adotado espelha, naturalmente, o
até aqui referido, embora, se uma definicdo for exigida, e talvez pela grande
contiguidade com as especificidades do meio castrense, esta aproximar-se-ia
grandemente a de Schein (2010), na qual a cultura de um grupo é o padrdo de
pressupostos basicos partilhados, pressupostos estes que o0 grupo adquiriu a
medida que foi solucionando os seus problemas de adaptacdo externa e de

integragao interna.

2.1.1 Modelos

Seguidamente serdo apresentados quatro modelos de cultura (organizacional)
particularmente pertinentes para a realizacao desta investigacéo, especificamente os
modelos de cultura: nacional de Hofstede (1997), profissional de Sainsaulieu (1988),
organizacional de Quinn (1996) e organizacional de Schein (1990, cit. por Neves e
Lopes, 2000). No final, serd elencada uma breve revisdo referente a cultura em

contexto militar.

2.1.1.1 Modelo de Cultura Nacional de Hofstede

Cultura, segundo Hofstede (1997, p.18) é a programacdo coletiva da mente,
distinguindo, desta forma, os membros de diferentes grupos ou categorias de
pessoas.

Para Hofstede (1997) e Bernardo (2011), a cultura organizacional difere da
cultura nacional na medida em que a primeira, pautada pelos seus simbolos, herais,
ritos e valores (i.e., niveis de manifestacdo de cultura; ver Figura 1), é adquirida até
aos primeiros 10 anos de vida de uma pessoa, enquanto a segunda, com as suas
praticas, apenas € adquirida aquando da socializacdo e interacdo no local de

trabalho.



Relacionado com tudo que seja portador

; de um significado para os membros da
m organizagao.
Aem

Pessoas com caracteristicas desejaveis
Atividades fundamentais para a para a organizacao, podendo estas

manutencao da ligagao entre o individuo Rituais pessoas ser reais ou imaginarias.
€ a organizagao.

Aparecem ao nivel mais profundo,
influenciando o comportamento e
determinando a componente subjetiva da
racionalidade.

Figura 1 - Niveis de manifestagéo de cultura
Fonte: Adaptado de Hofstede (1997, p.22).

Nesta linha de pensamento, Hofstede (1997) identificou cinco dimensdes da

cultura nacional:

- Distancia hierarquica, definida como a forma na qual os membros com
menor poder nas instituicbes ou organizacbes aceitam o modo como o poder esta

desigualmente distribuido;
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- Individualismo versus coletivismo, no qual o primeiro é referente a
sociedades nas quais nao existem relacdes proximas entre os individuos, em que
estes apenas se preocupam consigo mesmos ou com a sua familia mais proxima, e
o segundo, pelo contréario, diz respeito a sociedades em que, desde a nascenca, as
pessoas sao integradas em grupos fortes, que ao longo da sua vida continuardo a

proteger com toda a lealdade;

- Masculinidade versus feminilidade, em que o primeiro remete para
sociedades em que os valores dominantes sdo masculinos (p.ex., assertividade e
competitividade) e em que o0s papéis sociais estdo claramente definidos
relativamente ao género, e o segundo refere sociedades em que 0s papéis sociais
sdo sobrepostos e equivalentes nos dois géneros (p.ex., € suposto que tanto os
homens como as mulheres se apresentem modestos, gentis e preocupados com a

qualidade de vida);

- Controlo da incerteza, definido como a forma na qual os membros de uma
sociedade se sentem ameacados pela incerteza de certas situagdes, tentando por
isso evita-las. Este sentimento € expresso através de stress e da necessidade de

regras escritas;



- Orientacdo de curto versus longo prazo, que indica a forma como uma
sociedade orienta os seus valores, seja para o futuro (longo prazo), como € o
exemplo da poupanca ou persisténcia, seja para o passado e presente (curto prazo),

como é o exemplo do respeito pela tradicdo e cumprimento das obrigacdes sociais.

Estas cinco dimensbfes sédo referentes aos valores que caracterizam as
culturas nacionais, que tendem a ser enfatizadas nas organizacbes desse pais
(Lopes, 2010). Complementarmente, Hofstede (cit. por Lopes, 2010, pp. 9-10) refere
seis praticas nas organizagoes, que “representando dimensdes mais superficiais e

suscetiveis de fragmentacéo, [sdo] mais faceis de gerir que os valores”, a saber:

- Maior interesse pelo meio versus maior interesse pelos fins, no qual o

primeiro refere uma énfase na burocracia e o segundo nos resultados;

- Interesse pelo individuo versus interesse pela funcdo, em que existe uma
preocupacao pelo bem-estar dos membros da organizagéo vs pela produtividade,

respetivamente;

- Corporativismo versus espirito de equipa, referente ao facto das pessoas se

identificarem mais com a profissdo ou enfatizarem mais os objetivos da organizacéao;

- Sistema aberto versus sistema fechado, que esta relacionado com a forma
como se efetua a comunicacgao interna e externa e se procede ao acolhimento dos

membros mais novos na organizacao;

- Controlo interno rigido versus controlo interno flexivel, referente as

formalidades no interior da organizagéo e a pontualidade;

- Pragmatismo versus rigidez nas relacfes, que “diz respeito aos clientes e
gue corresponde a um maximo de flexibilidade face a uma grande rigidez na

aplicacao de normativos.”

2.1.1.2 Modelo de Cultura Profissional de Sainsaulieu

Refere Lopes (2010, p. 10) que “a cultura profissional, ao criar familiaridade
com um mesmo universo técnico, induz preocupacodes, lacos associativos, saberes e
competéncias comuns, no seio de uma determinada classe profissional,

desempenhando um papel catalisador da comunicagao e dos comportamentos.”



Ainda segundo Lopes (2010, p. 10), Sainsaulieu, em L’ldentité au Travail, foi
guem primeiramente estudou as “dimensdes culturais presentes ao nivel do trabalho
e da profisséo, [e a tipificacdo de] processos identitarios em funcdo dos meios de
gue os atores sociais dispdem para jogar jogos de influéncias organizacionais, de
modo a garantir 0s respetivos interesses no seio das interacdes de trabalho, [com a
formalizacdo] de quatro tipos ideias de condi¢cdes de acesso ao poder negocial
(enquanto nucleo estruturante do comportamento organizacional).” Em concreto
(Sainsaulieu,1988):

- Cultura de alheamento, na qual os membros da organizagcdo moldam a sua
identidade profissional fora do trabalho, usando a organizagdo como uma forma de

ter um vencimento que permita uma vida fora dessa mesma organizacao;

- Cultura de fusédo, refere que existem individuos essenciais para a
organizacdo, descartaveis individualmente, mas quando num grupo organizado

tornam-se dificilmente substituiveis;

- Cultura de negociacao, que é referente aos profissionais qualificados que
asseguram a estrutura de producdo da organizacdo, exercendo uma forte
negociacdo interna que permite balancear entre a afirmacdo individual e o

estabelecimento de aliancas solidarias;

- Cultura de afinidades seletivas ou de meritocracia, que realca o
individualismo, sendo focada na ascensao social e na carreira pessoal.

A organizacdo onde uma pessoa trabalha €, assim, um local de aprendizagem
cultural, onde se criam um conjunto de percepc¢des e conhecimentos que formam a
cultura (Sainsaulieu, 1988), que permitem ao recém-chegado participar como

membro da organizacao (Fonseca, 2013).
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Considerada a organizacdo como um local de aprendizagem, é necessario
também ter em conta a identidade do individuo, pois todos 0os momentos no trabalho
podem ter uma dupla situacdo de aprendizagem cultural em que o individuo
experiéncia situacdes novas na sua vida diaria que, consequentemente, poderédo
influenciar a vida na organizacdo, sendo que o contrario também pode ser verdade
(Fonseca, 2013, p. 9). Esta situacdo, em que o individuo aprende valores e

comportamentos aceites na organizacao € chamada de socializagdo organizacional



(Sainsaulieu e Laville, 1997), e é o que permite um individuo novato participar como
membro da organizacdo (Fonseca, 2013, p. 9).

A organizacdo onde uma pessoa trabalha €, assim, um local de aprendizagem
cultural, onde se criam um conjunto de percepc¢des e conhecimentos que formam a
cultura (Sainsaulieu, 1988), que permitem ao recém-chegado participar como
membro da organizacao (Fonseca, 2013).

2.1.1.3 Modelo de Cultura Organizacional de Quinn

O Modelo dos Valores Contrastantes teve origem no modelo de eficacia, criado
por Quinn e Rohrbaugh, em 1981 e 1983 (cit. por Neves e Lopes, 2000), e surgiu da
necessidade de um modelo que verificasse a lideranga, melhorasse a efetividade de
uma organizacdo e promovesse a criacao de valor (Cameron et al., 2006) e, no
fundo, servisse como uma espécie de mapa que permite que a organizacdo
perceber a forma como se harmonizam as varias areas nela alicercadas (Neves,
2000).

Segundo Quinn e Cameron (2006, pp. 17-18), todas as atividades humanas
organizadas possuem uma estrutura e, por isso, todas as organizacdoes possuem
padrdes e relacdes previsiveis, sendo 0 seu modelo uma forma de identificar todas

essas relacdes e de as associar a lideranca e a cultura.

O Modelo dos Valores Contrastantes utiliza dois eixos diferentes
(Flexibilidade/Controlo e Interno/Externo), que dao origem a quatro quadrantes

“definidores” da cultura de uma organizacéao (Figura 2).



Flexibilidade e Discrigao

Cultura Cla Cultura Adocratica
Orientacéo: Colaborar Orientacdo: Criatividade
Interno e Externo e
Integragao Diferenciagdo
Cultura Hierarquica Cultura Mercado
Orientacédo: Controlo Orientacéo: Competicdo

Estabilidade e Controlo

Figura 2 — Modelo dos Valores Contrastantes
Fonte: Adaptado de Quinn (1996, p.184).

Complementarmente ao ilustrado na Figura 2, o eixo Flexibilidade/Controlo
representa, por um lado, a ligacdo entre a versatilidade e a maleabilidade de uma
organizacao e, por outro, entre a consisténcia e a durabilidade (Cameron et al.,
2006), diferenciando as pessoas mais comunicativas e expressivas, que produzem
valor através de aplicacdes inovadoras e as pessoas que comunicam de forma
racional e processam a informagédo de forma metodica (Lawrence e Nohria, 2002).
Quanto ao eixo Interno/Externo, este diferencia, por um lado, uma orientacdo para a
capacidade interna, para a integracdo e para a unidade de processos e, por outro
lado, uma orientacdo para as oportunidades externas e diferenciacdo de outras
organizacdes e individuos (Cameron et al., 2006). Ou seja, este eixo esta
relacionado com a coesdo ou a separacdo entre os membros da organizacéao,
permitindo, por isso, diferenciar as pessoas que aprendem ao examinar informacfes
familiares e comunicam de forma estratégica e pessoas que procuram informacdo
em elementos estranhos e comunicam de forma confrontativa (Cameron et al.,
2006).

Aos quatro quadrantes, e respetivos eixos, associam-se quatro culturas (Quinn

e Cameron, 2006, p. 36), designadamente:

- Cultura de Cla, definida como “sendo uma grande familia, um lugar amigéavel
para trabalhar onde as pessoas compartilham muito de si mesmas. Caracteriza-se
pela orientagdo para a coesdo, apoio, colaboracdo, desenvolvimento individual,

trabalho em equipa. Os lideres sédo vistos como a figura de um pai e/ou mentor,
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podendo mesmo ser considerados a figura principal. O sucesso é determinado em
termos de clima interno e preocupagéo com as pessoas” (Caseiro, 2012, p. 12). Tem

como critérios de eficacia a equidade e a abertura (Lopes, 2010);

- Cultura Adocratica, caracteriza-se por ser dinamica, criativa e orientada para
a inovacao. Tem um estilo de lideranca “[...] visionéria, inovadora e orientada para o
risco. [E 0] sucesso visa a diferenciagdo em produtos e servigos” (Caseiro, 2012, p.
12). Nesta cultura, esta, também, presente um ambiente ambiguo, tornando a “[...]

adaptabilidade e o apoio externo como critério de eficacia” (Lopes, 2010, p.14);

- Cultura Hierarquica, “salienta a formalizagdo, com normas e regras bem
definidas, a uniformizagéo, centralizacéo e orientacdo para a eficiéncia e eficacia. A
lideranca caracteriza-se pela coordenacdo, organizacdo e controlo, de forma a
assegurar a estabilidade, seguranca e eficiéncia” (Caseiro, 2012, p. 12). Este tipo de
cultura est4 baseado na burocracia, sendo o critério de eficicia a estabilidade e a
continuidade (Lopes, 2010).

- Cultura de Mercado, esta relacionada com a orientacdo para os resultados, a
produtividade e o desempenho da organizacdo. “A lideranga caracteriza-se pela
orientacdo para a competicdo, producdo de resultados, alcance de objetivos e
produtividade. O sucesso é determinado em termos de superacdo de mercado face
aos concorrentes” (Caseiro, 2012, p. 12). Tem como critério de eficacia

produtividade e o lucro (Lopes, 2010, p. 14).

Apesar deste modelo ancorar diferentes culturas, uma organizagdo ndo tem
apenas um so tipo de cultura, mas, sim, um leque de caracteristicas associados a
diferentes tipos de culturas (Sousa, 2009). Por outras palavras, € decorrente do
padrdo de cultura dominante que se define o tipo de cultura (Neves e Jesuino,
1994).

E, entre outras mais-valias, pelo facto deste modelo integrar varios tipos de
cultura organizacional, de clarificar o conteudo conceptual, devido a representacao
grafica do mesmo, de permitir a formulagéo e investigacdo de hipoteses de estudo e
de demonstrar o caracter de multiplicidade e simultaneidade contrastantes de cada
organizacao, que Neves e Lopes (2000) o referem como uma boa abordagem para o

estudo da cultura organizacional.
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2.1.1.4 Modelo de Cultura Organizacional de Schein

A cultura organizacional pode ser definida como um conjunto de valores
centrais, normas comportamentais, artefactos e padrées comportamentais (Schein,
1990, cit. por Neves e Lopes, 2000), que rege a forma como as pessoas se
comportam dentro de uma organizacdo (Neves e Lopes, 2000), e e pode ser
analisada em trés diferentes niveis (Figura 3), entendendo-se por nivel o grau no

qual a cultura é percecionada por aquele que a observa (Schein, 2010, p. 23-32).

Estruturas e processos visiveis;

Artefactos Comportamento € observavel mas dificil de decifrar.

\ 7

Normas e Valores -
Podem néo ser coerentes com o comportamento

ou com os artefactos

L _L| \/ Ideais, valores, objetivos e aspiracoes;

| M
[ 1]

g

\/ Inconsciente;

Pressupostos Valores e crencas tomadas como garantidas;

Determina o comportamento e as percepcoes.

Figura 3 — Modelo de Schein
Fonte: Adaptado de Schein (2010, p. 24).

Conforme esquematizado na Figura 3, estes niveis de cultura variam desde
manifestacdes tangiveis, como € o caso dos artefactos, até aos pressupostos, que

sao percegOes enraizadas no subconsciente de cada um.
De forma mais detalhada, especifica Schein (2010, pp. 23-32):

- Os Artefactos constituem o primeiro nivel, e portanto o mais superficial,
correspondem aos fatores visiveis e de facil observacdo numa organizacdo, mas,

ainda assim, dificeis de decifrar, p.ex., decorrente do facto de suscitarem
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significados (interpreta¢des) diferentes de individuo para individuo. A forma como se
manifestam pode assumir trés tipos: verbais (mitos, histérias, apelidos, etc.);
comportamentais (rituais, cerimonias, tradi¢coes, etc.); fisicos (vestuario, tecnologia,

ambiente fisico e social construido, etc.);

- As Normas e os Valores, constituem o nivel intermédio, tendo uma funcéo
normativa, correspondendo a critérios utlizados para avaliar a envolvente e,
conquanto ndo serem diretamente observaveis, sendo facilmente identificaveis As
normas correspondem a regras que, embora ndo sendo escritas, permitem aos
elementos de uma dada cultura saber o que de si € esperado, i.e., permitem
estabelecer que tipo de comportamentos sdo expectaveis, e os valores detalham o

gue € importante para os elementos de uma dada cultura;

- Os Pressupostos, traduzem o nivel mais profundo e, concomitantemente, o
menos consciente e de dificil observagédo — regras implicitas/tacitas na organizacao,
solugdes que, tendo funcionado no passado, tornando-se de tal forma interiorizadas
pelos individuos de uma organizacdo que raramente sdo alvo de discusséo,
funcionando como teorias, ditames da forma de funcionar no grupo, verdades
inquestionaveis e dificilmente mudaveis. Na medida em que fornecem explicacdes
para as situagcbes, 0s pressupostos tendem ainda a funcionar como redutores de

incerteza e de ansiedade.

2.1.2 Cultura Militar

A Cultura militar pode ser vista de forma equivalente a cultura de uma qualquer
outra organizacdo, ao juntar valores, tradicdes e costumes como uma caracteristica,
mas também com grandes diferencas quando comparada com a de organizacdes
civis (Sousa, 2015).

Apesar de, em certa medida, a guerra moldar os valores da cultura militar das
Forcas Armadas, os Ramos, de forma individual, criam também “[...] a sua propria
cultura, que ajuda a formar a sua visdo do mundo e a abordagem ao combate”
(Sousa, 2015, p. 17). Os militares tendem, por isso, a ver-se como militares de um
certo Ramo, tendencial e mais proximamente identificados com a sua especialidade,
e nao tanto com as Forcas Armadas no seu todo (Sousa, 2015). Uma identificacao,

com pequenos nichos, observada, entre outro, por Fachada (2015, p. 156) onde “[...]
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o nivel de agrado e de compromisso dos militares com o0 Ramo no seu todo e, num
meédio-longo prazo, a diminuicdo de situacfes de turnover e afins, associa-se ao
aumento do seu nivel de satisfacdo e de compromisso com aqueles (6rgdos e/ou

pessoas) que lhe estdo mais préximos.”

A cultura militar afigura-se, também, como um fator fortemente influente no
que respeita & capacidade da organizacdo para evoluir tecnologicamente, sendo
importante que os lideres trabalhem a cultura no sentido da aceitacdo de novas
doutrinas e do acompanhamento das Forcas Armadas de todo o mundo (Siegl,
2008).

2.2 Lideranca

Na literatura castrense, o conceito de lideranca remonta a arte do comando,
sendo esta percecdo grandemente responsavel pelo facto dos primeiros estudos
sobre lideranca focarem a pessoa do lider e ndo o processo de lideranca em si

mesmo (Jesuino, 2005).

Num prisma complementar, as definicbes de lideranca sdo “quase tantas
quantas as pessoas que se dedicaram ao tema” (Rego et al., 2016, p.260), com o
elevado volume de estudos a concorrer para a percecdo de que existem varios
contraditorios (Bilhim, 2005), que, ainda assim, tendem a partilhar denominadores

comuns e abrangentes (Jesuino, 2005).

Segundo Jesuino (2005, p. 9), a lideranca esta relacionada com o0s conceitos
de poder e de autoridade, devendo o poder ser entendido como a probabilidade de
uma pessoa realizar a sua propria vontade, e a autoridade como o poder legitimo e
aceite pelos subordinados, sendo com esta Ultima que a lideranca se encontra mais
relacionada. Desta forma, os processos de lideranca podem ser caracterizados pelo
exercicio do poder e influéncia por parte de um individuo, pela natureza coletiva do
destinatario, pela preocupagdo com o0s objetivos comuns e pela legitimacao

predominantemente psicolégica (Jesuino, 2005, p. 14).

Para Rego e Cunha (2007), a lideranca reflete-se na capacidade do lider para
influenciar os seus subordinados, procurando sempre atingir certos resultados
organizacionais. Teixeira (1998) complementa referindo que a lideranga pode néo se

restringir a um contexto profissional, mas estar também relacionada com o
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quotidiano dos membros de uma organizacdo, considerando que o lider deve ser
alguém que transmite confianca e, deste modo, é alvo da identificacdo e da

admiracéo dos seus subordinados.

Uma definicdo bastante aceite de lideranca € a que a refere como um processo
pelo qual o lider influéncia os liderados em prol da prossecucdo de um objetivo
comum (Northouse, 2004), ainda que nem sempre a distin¢do lider e liderados seja
clara, considerando que, num dado momento, um certo elemento da organizacdo

pode afigurar-se um lider (Rego et al., 2016, p. 260).

Uma acepcao algo mais complexa (Yukl, 1998, cit. por Rego et al., 2016, p.
260), é aquela em que a lideranca é percebida como “um processo através do qual
um membro de um grupo ou organizacdo influéncia a interpretacdo dos eventos
pelos restantes membros, a escolha dos objetivos e estratégias, a organizacdo das
atividades de trabalho, a motivacdo das pessoas para alcancar os objetivos, a
manutencao das relacbes de cooperacédo, o desenvolvimento das competéncias e
confianca pelos membros, e a obtencdo de apoio e cooperacdo de pessoas

exteriores ao grupo ou organizacao.”

No presente trabalho, e reflectindo o supradito, lideranca é entendida como um
processo de influéncia (bidirecional) entre o lider e os seus liderados, com vista a

concretizacdo de um propdésito (institucional) comum.

2.2.1 Modelos

A lideranca € uma matéria amplamente explorada, com os primeiros estudos a
centrarem-se fundamentalmente no estudo dos tracos de personalidade e das
caracteristicas dos lideres, passando posteriormente para o estudo dos
comportamentos, as abordagens situacional e contingencial, e, nas uUltimas décadas,
do paradigma transacional e transformacional (Barreto et al.,, 2012; Borges, 2017,
Jesuino, 2005).

2.2.1.1 Modelos Tipo | — Tragos do Lider Universal

Correspondentes as teorias Tipo | estdo os tracos do lider, daquele que é

capaz de liderar qualquer grupo em qualquer situacéo (Jesuino, 2005, p. 27).
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A abordagem dos tracos foi a primeira abordagem cléassica, a qual se
concentrou na identificacdo de qualidades e caracteristicas pessoais inatas que, de
certa forma, distinguiam as pessoas que tinham a capacidade para serem lideres

das que nado possuiam essa capacidade (Barreto et al., 2012; Bilhim, 2005).

Como refere Jesuino (2005, p. 21) “[...] correspondem a tentativa de definir
tracos psicoldgicos do lider universal, [...] com capacidade de liderar eficazmente

qualquer grupo em qualquer situagao.”

Segundo Borges (2017), o estudo dos tracos do lider iniciou-se no século XIX,
com os trabalhos de Galton, refletindo-se, posteriormente, na teorizacdo de que as
qualidades/caracteristicas do lider influenciavam e eram a causa do seu sucesso, e
nas correspondentes investigacbes para descobrir quais eram essas
qualidades/caracteristicas (Borges, 2017). Que, mais em concreto, poderia passar

pelo estudo:
- Dos tragos psicoldgicos, sociais, fisicos e intelectuais (Bilhim, 2005);

- Dos tracos fisicos (que contemplavam aspetos como a estatura e a
aparéncia), tracos de personalidade (cujo foco direcionava-se para a autoestima e a
estabilidade emocional) e aptiddes naturais (referentes a inteligéncia e a fluéncia
verbal) (Rego e Cunha, 2007, p. 185);

- Das competéncias do lider, como € o exemplo da competéncia social e
técnica; da relacdo entre o lider e os liderados, ou seja, como é mantida a coeséo e
a motivacdo; dos fatores relativos a caracteristicas pessoais do lider, como por
exemplo, a estabilidade emocional e a coragem, entre outros (Jesuino, 2005, p. 35);

- Daqueles tracos tidos como mais relevantes para a existéncia de uma boa
lideranga, especificamente: energia e tolerancia ao stress, autoconfianga, locus de
controlo interno, maturidade emocional, conscienciosidade, honestidade/integridade,

motivagao para o éxito e motivacdo para o poder social (Rego et al., 2016, p. 272).

2.2.1.2 Modelos Tipo Il = Comportamentos do Lider Universal

Decorrente, em parte, dos resultados insatisfatorios das teorias dos tragos
(centradas naquilo que o lider é), surge a abordagem dos comportamentos, da qual

emergiram teorias (focadas naquilo que o lider faz), muito alicercadas nos estudos
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pioneiros de Kurt Lewin, em 1938, e resultantes de duas grandes linhas de

investigacdo, ligadas, de um lado a Universidade de Michigan, e de outro a
Universidade de Ohio (Jesuino, 2005, pp. 58, 73; Rego et al., 2016, p. 281).

Neste enquadramento sao definidos trés estilos de lideranca (Jesuino, 2005,
pp. 58-59): lider autocratico, que “[...] determinava toda a politica do grupo, ditava os
métodos e fases de execugcdo de forma sucessiva e distribuia elogios com
favoritismo”; lider democratico, “treinado para encorajar os seus membros do grupo
a decidirem das suas préprias politicas, descrevendo previamente 0s passos gerais
para atingir os objetivos propostos e quais os procedimentos alternativos, [dando]
liberdade aos membros para trabalhar com quem escolhessem e [distribuindo]
elogios e criticas [...] com objetividade”; lider laissez-faire, caracterizado “[...] pela
sua atitude ndo participante nas atividades, mantendo-se distante e indiferente, e

concedendo total liberdade ao grupo para proceder como bem entendesse.”

Segundo Jesuino (2005, p. 70), “o exemplo porventura mais corrente [da]
aplicacdo do modelo universal a formacéo de lideres € o modelo [de grade gerencial
ou modelo 9.9] de Blake e Mouton (1964) [...], que [combina o eixo do] maior ou
menor grau de atencdo aos subordinados [com 0 eixo da] maior ou menor
preocupacao com a realizagao da tarefa, [...]", definindo quatro quadrantes e cinco
estilos: simpético (1.9), equipa/integrador (9.9), equilibrado/intermédio (5.5),

tarefa/anémico (1.1) e fraco/autocratico (9.1) (Figura 4).

19 9.9
Simpatico Equipa/integrador
© 2
2g
O © i 9.5 .
95 Equilibrado/intermédio
80
c ©
Q9
O o
1.1 9.1
Tarefa/Anémico Fraco/Autocratico

Orientacéo para a tarefa

Figura 4 — Modelo de grade gerencial de Blake e Mouton
Fonte: Adaptado de Jesuino (2005, pp. 67-71) e de Rego et al. (2016, pp. 282-283).
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A luz deste modelo (Figura 4), e no que respeita a eficacia geral, emerge em:
primeiro lugar, o estilo 9.9; segundo, o estilo 5.5; seguindo-se os estilos 9.1 e 1.9
(percebidos como igualmente eficazes), e, por ultimo, o estilo 1.1 (Jesuino, 2005, p.
72; Rego et al., 2016, p. 282).

Do Modelo da Grade Gerencial surgiram duas versdes, a aditiva e a
multiplicativa (Rego et al., 2016, p. 282). A versao aditiva referia que cada orientacao
afeta de forma independente a lideranca, ou seja, a orientacdo para o
relacionamento resultava numa maior satisfacdo e empenho dos liderados,
originando um maior espirito de equipa, e a orientacdo para as tarefas resultava
numa melhor coordenagdo e eficiencia dos subordinados e numa melhor
compreensao da tarefa (Rego et al., 2016, p. 282). Quanto a versdo multiplicativa, as
duas orientagOes interagiam conforme os efeitos nos subordinados (Rego et al.,
2016, p. 282).

2.2.1.3 Modelos Tipo lll = Contingéncia: Tracos do Lider e Situacfes

Nos modelos de lideranca Tipo lll, assiste-se a um recentrar nos tracos do
lider (sem que isso signifique recuar as Teorias de Tipo 1), com o lider a ser
percebido como um produto das situagbes em que opera, sendo por estas

fortemente influenciado (Jesuino, 2005, p. 74).

A teoria contingencial de Fiedler situa-se a este nivel, postulando que o
desempenho do(s) liderado(s) depende da interagéo entre o estilo de lideranca do
lider e o facto da situacdo ser, ou ndo ser, favoravel ao lider, definindo-se dois
estilos de lideranca: lideres orientados para a tarefa, e bem-sucedidos em situacdes
favoraveis e desfavoraveis; lideres orientados para as relacdes humanas,

conceptualmente bem-sucedidos nas situacdes intermédias (Jesuino, 2005).

2.2.1.4 Modelos Tipo IV - Contingéncia de Segunda Geracéao

Os modelos Tipo IV procuraram colmatar as dificuldades do modelo de
Fiedler, ou seja, envolverem o estudo das variaveis situacionais que tém maior
incidéncia sobre o comportamento dos lideres e néo tanto sobre as suas

caracteristicas pessoais (Jesuino, 2005, p.117).
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A teoria situacional de Hersey e Blanchard enquadra-se aqui, podendo, até
certo ponto, ser entendida como “[...] a uma verséo contingencial da grade de Blake
e Mouton (1965)” (Jesuino, 2005, p. 132). Advoga que o lider, a fim de melhor
influenciar os seus subordinados em prol dos objetivos organizacionais, deve
adaptar o seu estilo de lideranca ao nivel de maturidade dos seus liderados e a
situacdo envolvente (Bilhim, 2005, p. 349). Maturidade percebida como “a
capacidade e a disposicdo das pessoas [para] assumirem a responsabilidade de
dirigir o seu proprio comportamento” (Bilhim, 2005, p. 349), que se subdivide em
maturidade psicolégica (relacionada com o desejo de realizacdo e 0 empenho para
executar a funcdo) e em maturidade profissional (que alicerca a educacdo, a

experiéncia e as competéncias para executar a funcao).

Neste ambito, é mais eficiente o lider que adapta o seu estilo de lideranca a
identificagcdo (positiva) que faz da situacdo e da maturidade dos seus subordinados
(Teixeira, 1998). No fundo (Figura 5), o lider que consegue estabelecer uma
correspondéncia entre o seu estilo de comportamento, a situacdo e a maturidade
dos liderados (Jesuino, 2005, p. 133).

Elevado

Relacionamento

Baixo Tarefa Elevado

1
Elevado | Moderado | Baixo
|

M4|M3|M2|M1

Maturo
Imaturo

Figura 5 — Teoria situacional de lideranca de Hersey e Blachard
Fonte: Adaptado a partir de Jesuino (2005, p. 134).
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Por definicdo, perante subordinados mais maturos, o lider devera reduzir seu
0 comportamento da tarefa e promover um maior comportamento de relacionamento
(Jesuino, 2005, p.133). Retomando a “[...] perspetiva do ‘one best way’ de Blake e
Mouton (1964), os quatro estilos S1 a S4 seriam todos relativamente ineficazes
quando comparados com o0 Unico estilo verdadeiramente eficaz, o estilo 9.9. Em
contrapartida o modelo de Hersey e Blanchard (1977) considera que qualquer dos
estilos S1 a S4 sera eficaz desde que adequado a situacdo, ou seja, a maturidade
dos subordinados” (Jesuino, 2005, pp. 133-135).

Tal como referido no modelo da Grade Gerencial de Blake e Mouton, este
modelo é também um “modelo fundamentalmente virado para a formacido dos
lideres” (Jesuino, 2005, p.132).

2.2.1.5 A alteracao de paradigma, as teorias emergentes e o modelo de Bass e
Avolio

Segundo Bernardo (2011, p. 23), “‘um dos problemas das teorias da
contingéncia é o procurarem, em ultima andlise, recuperar o mito do estilo ideal
[restringindo o estudo da lideranga] a modalidade transacional, ou seja, ao controlo
dos sistemas sociais, [em detrimento] do estudo da lideranca transformacional de
gue resultam os saltos qualitativos quer ao nivel dos grupos, [quer] das

organizacdes ou [ainda] dos sistemas culturais.”

Com o desenvolvimento tedrico das teorias da lideranca, relativamente a
mediacdes cognitivas e comportamentais ha moderacdo das interacbes grupais e
interpessoais, € alargado do foco de analise do binémio lider versus situacao para
“[...] processo complexo das interacBes que tém lugar entre lideres e seguidores,
entre chefes e subordinados, com vista a determinar fatores causais explicativos de
actuacao dos grupos bem como da sua maior ou menor eficiéncia” (Jesuino, 2005,
p. 325).

Refere Bernardo (2011, p. 24), que esta mudanca de paradigma, “[...] de uma
psicologia diferencial dos lideres [para a] psicologia social da lideranca enquanto
processo de influéncia social, [encontra, ainda assim, complementaridade]”’. Neste
novo quadro, “[...] os lideres como protagonistas da mudanca perdem muita

importadncia pois o peso das estruturas, fortemente limitativo da sua accao
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discricionaria e inovadora, reintroduz assim, [...] a mesma légica funcionalista”
(Jesuino, 2005, p. 335).

A partir dos anos oitenta, assiste-se a um retorno as teorias dos tracos do
lider (Bernardo, 2011, p. 24), observando-se uma procura para “[...] compreender as
pessoas fora de uma estrutura de causa-efeito, [ou seja], independentemente da
situacdo, [sendo a presenca de tracos como inteligéncia, personalidade ousada,
aptidao verbal forte, agressividade, compreensdo e engenho, bem como estrutura
para tomar iniciativas], percebida pelos outros como sendo a melhor” (Bilhim, 2005,
p. 355).

E neste enquadramento de diversidade e multiplicidade de teorias acerca da
liderangca que, nas ultimas décadas, surgiram os estudos que “[...] procuram
diferenciar o lider carismatico do n&o carismatico (Bernardo, 2011, p. 24)
advogando-se a existéncia de dois tipos de lider: “o lider transaccional, que guia ou
motiva, 0s seus seguidores na direccdo das metas estabelecidas, clarificando o
papel e as exigéncias das tarefas; o lider transformacional, que inspira cada um a
transcender o0s seus interesses para bem da organizacdo e obtém esforcos

adicionais para cumprimento das metas” (Bilhim, 2005, p. 356).

Na prética, e segundo Cunha e Rego (2005, p. 35), a forma de atuar do lider

transformacional passa por:

- Orientar a sua necessidade de poder em beneficio da organizacdo e dos

seus liderados, estando disposto a fazer autossacrificios;
- Conquistar a adeséo dos liderados;

- Focalizar-se no desenvolvimento dos liderados, disponibilizando-lhes apoio,
mentoria e oportunidades de crescimento, bem como uma ag¢do mais criativa,

competente e bem-sucedida;

- Tolerar e fomentar a expressdo de pontos de vista diferentes dos seus

proprios;

- Tratar cada liderado como uma pessoa, que é um fim em si mesma e nao

um meio de instrumentalizacéo;

- Promover, entre outros, os valores da lealdade, justica, honestidade, direitos

humanos e verdade, assim como politicas, procedimentos e processos éticos;
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- Ser/agir de forma honesta, auténtica e confiavel.

Conquanto autores existirem que percecionam a lideranca transacional e a

lideranca transformacional como opostos, como € o caso de Burns (Bernardo, 2011),

outros ha que as percecionam como complementares, em que a segunda é vista

como uma expansao/incremento da primeira e o lider mais eficaz aquele que tem

uma acao transacional e transformacional, ou seja, uma acao integradora (Rego e

Cunha, 2007, p. 240).

Referem, ainda, Rego e Cunha (2007, p. 240) a inexisténcia de consenso

entre classificar como transformacional o lider cuja acdo visa (fundamentalmente)

fomentar valores morais positivos (incluindo aqui Burns, 1978) versus o lider que

procura catalisar a motivacdo e o empenhamento dos liderados, independentemente

da “bondade” dos efeitos, caso de Hitler (integrando aqui Bass, 1985), ou seja, os

simuladamente transformacionais (Tabela 1).

Tabela 1 - Lideres transacionais e transformacionais simulados e auténticos

Simulado/Falso Auténtico
. Falso messias Modelos transformacionais
Transformacional - NP .
Tiranos da Histéria Lideres exemplares
Transacional Manipuladores/fingidores Gestores honestos

Fonte: Rego e Cunha (2007, p. 242).

Conjugando este bindbmio transacional vs. transformacional com o seu mind

set dos valores contrastantes, Quinn (1996, p. 149) advoga que os lideres podem

assumir quatro papéis contrastantes (Tabela 2).

Tabela 2 — Os quatro papéis contrastantes dos lideres

Papel

Exemplos de focos de acéo

Transformacional Visionario
(centrado no

Inovacgdo, longo prazo, constante atualizacdo face a
mudanca, objetivos e comunicacao aberta.

comprometimento matuo  “\otivador
e transformacéo do
liderado em lider)

Valores da organizacdo, desafio dos liderados com
novas metas e aspiracdes, criagdo de um sentimento
generalizado de entusiasmo.

Eficiéncia e eficacia de operagdes, avaliagdo de
projetos e integracdo de perspetivas contraditérias.

Transacional Analisado
(centrado na

coordenacéo de Supervisor
interesses)

Performance e liderados que prestam atencdo ao
desempenho e aos resultados, influenciar niveis
baixos de deciséo.

Fonte: Adaptado de Quinn (1996, p. 149).
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Bass e Avolio (1985, cit. por Serrdo, 2009), baseados nos racionais acima
apresentados e utiizando o MLQ: Multifactor Leadership Questionnaire,
identificaram quatro componentes/constructos de ordem superior na lideranca

transformacional:

- Influéncia idealizada ou carisma. Lider que faz com que os outros sigam a
sua visdo, desenvolvendo varios cenarios para o futuro com base no presente,
exercendo assim a sua influéncia carismatica (Barreto et al., 2012). Através desta
componente, o0s subordinados identificam-se com os lideres, sendo estes
respeitados e admirados (Bass,1985). O lider partilha também o risco com 0s seus
liderados, ditando os principios e valores dos mesmos (Serrdo, 2009).

- Motivacao Inspiracional. Lider que partilha a sua visdo, tornando-a apelativa
para os subordinados (Serrdo, 2009). Esta caracteristica baseia-se, assim, na
capacidade do lider em comunicar para motivar os seus liderados, levando assim a

um maior comprometimento dos mesmos com a viséo do lider (Barreto et al., 2012).

- Estimulacéo intelectual. Lider que desperta novas ideias nos seus liderados,
para que estes se desafiem a si mesmos e a organizacdo, levando assim a um
maior desenvolvimento (Barreto et al., 2012). Segundo Bass (1985), a estimulacao
intelectual € também o grau no qual o lider corre riscos e solicita ideias aos

subordinados.

- Consideracéao individual. Lider que é capaz de desenvolver competéncias,
uma maior motivacdo nos liderados e uma melhoria na efetividade da organizagéo
(Barreto et al., 2012), no fundo, que promove um clima de crescimento (Bass, 1985).
Com esta caracteristica sdo criadas novas oportunidades de aprendizagem e

transmissao de conhecimento, através de um clima de crescimento (Bass, 1985).

Relativamente a lideranca transacional, esta é percebida como alicercada na
tarefa/processo, no clarificar dos resultados/performances esperadas e no

recompensar dos esforcos desenvolvidos (Bass, 1985).
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2.2.2 Lideranca em Contexto Militar

A instituicdo militar possui um carater tradicional, em que existe uma clara
distincdo de poder através dos niveis hierarquicos e da forma como os lideres e os

liderados/subordinados interagem (Wong et al., 2003).

Segundo Hunt (1991), a lideranca direta € a mais estudada no dominio militar,
uma vez que se reporta a um maior numero de pessoas. Ainda segundo Hunt
(1991), os lideres que trabalham com a lideranca direta, operam com processos
concretos, definindo tarefas e objetivos, monitorizando sempre o0s seus
liderados/subordinados. O tipo de lideranca mais direta pode ir na cadeia hierarquica
até Tenente-Coronel, sendo que a medida que se sobe na cadeia hierarquica, esta
lideranca torna-se cada vez menos direta (Wong et al., 2003).

No contexto castrense € de extrema importancia o lider apresentar boas
capacidades de lideranca (Wong et al., 2003), sendo que as formas de lideranca
tendencialmente mais aceites na atualidade propendem para a dimenséo
transformacional (Wong et al., 2003). Segundo o FM-22 (1999), o lider apresenta
boas capacidades de lideranca quando possui um conjunto de valores e atributos
que passam pela lealdade, sentido de missdo, respeito, honra, integridade e

coragem, aliados a exceléncia do nivel mental, fisico e emocional.

Ainda segundo Wong et al. (2003), os liderados diretos de lideres que utilizam
lideranca transformacional propendiam a operar a todo o0 seu potencial,
comparativamente com aqueles que eram comandados por outros tipos de
lideranca. Basse et al. (2003), corroboram esta evidéncia referindo que as unidades
de infantaria que eram lideradas por um estilo de lideranca transformacional tendiam

a obter melhores resultados em situacdes de maior stress.

Costa (2015, p. 15) perfilha igualmente esta linha de pensamento advogando
que a lideranca em contexto militar deve ser verdadeiramente transformacional
devido a variar “entre o imperativo da missao, a necessidade de motivar e cuidar dos
subordinados e o constante desenvolvimento da organizagdo”, sendo que, se
necessario, o lider deve ainda colocar estes preceitos a frente do seu préprio bem-

estar.

Na lideranca militar, Wong et al. (2003), chamam ainda a atencao para a

importancia da adaptabilidade (i.e., o lider que é adaptavel), atendendo ao ambiente
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de constante mudancga que tende a pautar as missdes, por exemplo, num teatro

operacional.

Por outras palavras, “s6 através de um desenvolvimento profissional continuo,
os lideres militares do futuro garantirdo uma crescente confianca em si mesmos,
associada a uma maior intrepidez, franqueza, competéncia, capacidade de previsao
e de dedicacgdo, tornando-se assim, lideres inspiradores que, sabendo merecer o
respeito e a confianga dos seus subordinados, estimularao a obediéncia e respeito”
(Vieira, 2002, cit. por Almeida, 2017, p. 6).

Transposto para a realidade da Forca Aérea, este € um propésito
concretizavel no desenvolvimento de cursos de formacgéo inicial para os futuros
oficiais (destinados aos quadros permanentes, QP, e ao regime de contrato, RC),
que contemplam a unidade -curricular de Comando e Lideranca, e que,
posteriormente e no caso dos QP, sdo complementados por acles de
especializacdo (p.ex., no exercicio de funcdes de chefia entre-alunos, aquando da
frequéncia dos cursos de carreira militar — como os Cursos Basico de Comando e
Promocdo a Oficial Superior —, eventualmente complementados pelo Cursos de

Estado-Maior Conjunto e de Promocéao a Oficial General).

Neste ambito, enquadra-se o estudo de Fachada (2002, p. 1), que teve como
objetivo “[...] contribuir para o estudo e compreensdo das sensibilidades para a
lideranca, face a formacgao [...] desenvolvida nos estabelecimentos de ensino
superior da Forca Aérea Portuguesa, designadamente na [entdo] Escola Superior de
Tecnologias Militares e Aeronauticas (ESTMA)”, que, até a data de entrada de
Bolonha, era o 6rgao responsavel por ministrar cursos de bacharelato aos futuros
oficiais técnicos da Forca Aérea. Entre outras conclusoes, é de realcar a existéncia
de diferencas efetivas “[...] nas formas de entendimento da lideranca entre os alunos
[destes dois] estabelecimentos de ensino estudados (AFA e ESTMA) e, também,
entre alunos dos diferentes anos” (Fachada, 2002, p. 93).

Ainda mais centrado na questdo da formacg&o (em lideranca) recebida pelo
efetivo de militares na Forca Aérea, Fachada (2002, p. 92) encontrou [...]
evidéncias de que a formacao é, para o individuo (neste caso, para os alunos), uma
ferramenta de auto e de hetero-diagnostico, contribuindo para um aumento da sua

complexidade cognitiva e avaliativa/normativa. [Um] efeito que parece explicar mais
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o padrao de comportamento dos alunos da [a data, licenciatura pré-Bolonha, que, na
sua maioria, correspondiam, aos] alunos sem historia militar [...], e n&o tanto no
caso dos alunos do bacharelato. Estes ultimos, aparentemente mais sensiveis
(“reativos”) a mudanca de rotina e na constancia dos seus quadros de referéncia,

decorrentes do confronto de uma nova realidade.”

2.3 Culturae Lideranca

Pese embora o lider, consoante o seu estilo de lideranca, adaptar-se melhor a
uma dada cultura em detrimento de outra (House et al., 2004; Quinn e Cameron,
2006; Masood et al., 2006), é espectavel que entenda e desenvolva a cultura da

organizacao (Bass e Avolio, 1985, cit. por Serrdo, 2009).

Sendo a lideranga um elemento fortalecedor da cultura organizacional (Schein,
2010), o lider, dependendo do seu foco de acao, cria e altera as normas culturais de
uma organizacdo — respetivamente, fortalecendo a cultura organizacional e
integrando as subculturas, e reduzindo assim conflitos — e, consequentemente, o

seu comportamento (Barreto et al., 2012).

Barreto et al. (2012) chamam, ainda, a atencéo para o facto da influéncia da
lideranca sobre a cultura tender a enfraquecer com a distancia organizacional, ou
seja, quanto mais niveis hierarquicos existirem entre os lideres e os liderados, mais

fraca tenderd a ser a influéncia da lideranca na cultura dos liderados.

Existem existem seis mecanismos através dos quais os lideres podem

influenciar a cultura organizacional (Bernardo, 2011, pp. 30-31) (Tabela 3).

Tabela 3 — Seis mecanismos através dos quais os lideres podem influenciar a cultura organizacional

Primérios Secundérios
Mecanismos Caracterizacéo e Mecanismos Caracterizagdo e exemplos
exemplos
Atencao Os lideres transmitem as  Desenho da Ex: uma estrutura centralizada

suas prioridades, valores = estrutura induz a crenga que so6 o lider

e interesses através da organizacional determina o que é melhor, mas
comunicagao e do descentralizada j& induz a
comportamento. crenga na iniciativa individual e

responsabilidade partilhada.

Reacdes a As emocgdes que Desenho de Os orcamentos, sessoes de
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incidentes
criticos e crises

transmitem sobretudo
em momentos delicados
ou crise tém um efeito
muito especial

sistemas e
procedimentos

planeamento, relatérios,
sistemas de informag¢éo podem
formalizar a atencdo em certas
atividades e critérios e ajudam
a reduzir a ambiguidade de

papel

Afetacao de
recompensas e
status

Quiais os
comportamentos que o
lider compensa e pune?
Atribui simbolos de
status ou nao faz
diferenciactes

Ritos e rituais

A ritualizacéo dos
comportamentos que o lider
valoriza reforca condutas
similares

Modelacéo de
papéis

Comunicam valores
através das suas acoes,
especialmente as de
lealdade, autossacrificio
e espirito de servico

Desenho de
espacos fisicos

A concecédo dos espagos sao
consistentes ou ndo com o
valor da comunicacéo aberta

Afetacéo de

Como é elaborado o

Historias lendas

As historias acerca de

recursos orgcamento? O lider e mitos importantes eventos e pessoas

escassos decide ou ndo tendo em podem ajudar a transmitir
conta propostas da base’ valores e assuncoes.

Critérios de Que critérios sao usados '« Declaracoes Declaracdes publicas de

promocao na promocgao ou no formais valores, credos escritos,

admissao e despedimento? cédigos e filosofias podem

despedimento

funcionar como suplemento de
outros mecanismos.

Fonte: Adaptado de Rego (1997, pp. 406-410) e Schein (1992, cit. por Bernardo, 2011, p. 31).

Cultura organizacional esta que permite responder a dois tipos de problemas
com que a organizacdo se podera deparar, designadamente, problemas da sua
sobrevivéncia externa e problemas de integracéo interna (Bernardo, 2011, p. 30).

Apesar de tudo isto, é possivel referir que a influéncia da lideranca sobre a
cultura tende a enfraquecer com a distancia organizacional, ou seja, quanto mais
niveis hierarquicos existirem entre os lideres e os liderados, mais fraca € a influéncia

da lideranca na cultura dos liderados (Barreto et al., 2012).

Por dltimo, e no caso concreto da formacdo ministrada por duas escolas da
Forca Aérea, sedeadas no mesmo espaco geografico (i.e., a Academia, em Sintra),
Fachada (2002, p.92) encontrou evidéncias que vdo ao encontro do pressuposto
“[...] de que a existéncia de algum grau de socializagdo/aculturagdo a Organizagao
militar ndo parece traduzir-se como um fator que, ab initio, sirva como uma mais-
valia (um facilitador) no processo de enquadramento do aluno num estabelecimento

de ensino superior militar.”
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2.4 Hipoteses

Apesar da AFA e do CFMTFA pertencerem ao mesmo Ramo das Forcas
Armadas, e serem ambos estabelecimentos de ensino dos futuros oficiais da Forca
Aérea (FA), é também um facto que estas duas “escolas” formam oficiais com
destinos distintos: os QP e o RC, respetivamente na AFA e no CFMTFA. Um

propésito naturalmente repercutido em diferentes vivéncias, silabos, curricula, etc..

Por esta razdo, considerando o acima referido respeitante a cultura —
concretizado, em certa medida, num paralelismo com o observado por Sousa
(2015), no que respeita ao facto de Ramos diferentes possuirem diferentes tipos de
cultura, e por Costa (2014), em que a cultura organizacional de uma organizacao é
formada e partilhada pelos seus elementos —, levanta-se a hipotese (H1): Existem
diferencas entre a cultura organizacional da AFA e a do CFMTFA.

Na AFA existem “1 + 2” grandes tipologias de alunos, futuros oficiais dos QP da
FA. Sao eles, os que:

- ApGs o0 secundario, e na sua maioria provindos diretamente do meio civil,
frequentam um curso de mestrado em aeronautica militar (CMAM) nas
especialidades de piloto-aviador, administracdo aeronautica, engenharia
(aer6dromos, aerondutica ou eletrotécnica) ou medicina,

- Em grande parte ja sendo ou tendo sido militares (categorias de oficiais,
sargentos ou pragas), com uma formacao de entrada inicial no CFMTFA, atendem,
no presente, a uma formacao de curta duracdo com vista a integrar os QP:

= De um ano, no caso do Estagio Técnico-Militar (ETM);
= De um semestre, no caso do Curso de Integracdo nos Quadros Especiais
de Técnicos de Saude (CIQETS).

Apesar destes 1+2 grupos se encontrarem no mesmo meio (AFA),
considerando as suas diferentes origens militares, os seus diferentes tempos de
formacdo, os seus diferentes periodos de permanéncia na AFA, entre outras
particularidades, o acima referido por Hofstede (1997) e as evidéncias encontradas
por Fachada (2002) — de que os alunos com algum historico militar propendiam a ser
mais sensiveis a mudancas de rotina, e o facto de terem ja algum grau de

socializacdo/aculturacdo a FA ndo devia ser visto como um fator que, ab- initio, se
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revestia como uma significativa mais-valia no seu processo de enquadramento num
estabelecimento de ensino superior militar —, levanta-se a H2: Existem diferencas

entre as culturas organizacionais do CMAM, ETM e CIQETS.

Segundo Schein (2010, p.3), o “[...] processo dinamico de criacdo e gestdo da
cultura sédo a esséncia da lideranca e fazem perceber que a lideranca e a cultura séo

dois lados da mesma moeda.”

Evans e Ward (2007) aditam que a lideranca tem impacto na cultura de uma
organizagdo, o que, por sua vez, também surte impacto no estilo de lideranga, sendo
identificados como lideres capazes aqueles que possuem um forte conhecimento da

cultura.

Posto isto, afigura-se pertinente perceber a H3: Existem diferencas entre os

estilos de lideranca desenvolvidos na AFA e no CFMTFA.

Tendo por base a investigagdo de Fachada (2002, p.93), que encontrou
diferencas na forma de entender a lideranca pelos alunos de dois estabelecimentos
militares de ensino superior da Forca Aérea (AFA e ESTMA) — pese embora
comungarem um mesmo espaco geografico, alguns docentes, conteudos
programaticos e rotinas da vida militar (presenca conjunta em situacdo de parada
militar, cerimonias, etc.) —, levanta-se a H4: Existem diferengas entre os estilos de
lideranca do CMAM, ETM e CIQETS.

Segundo Hofstede (1997), existem cinco dimensdes para a cultura nacional,
sendo uma delas a Masculinidade versus feminilidade, referida em cima, na qual a
primeira remete para valores masculinos e papéis sociais definidos relativamente ao
género, e a segunda refere sociedades em que 0s papéis sociais sdo sobrepostos e
equivalentes nos dois géneros. Neste ambito, levanta-se a H5: Existem diferencas

de cultura e de lideranca entre o género Masculino e Feminino.

Por dltimo, Barreto et al.,, (2012) advogaram a propensdo para, em

organizacdes de grandes dimensdes, como é o caso da FA, formarem-se
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subculturas, definidas, p.ex., pela localizagdo geogréafica ou tipo de trabalho, a fim
de colmatar problemas/situacdes que certos membros encontram no decurso do seu
trabalho. O que aliado ao acima referido da cultura e lideranga serem “dois lados da
mesma moeda” (Schein, 2010, p.3), faz levantar a H6: Existem diferencas de cultura

e de lideranca entre as especialidades.
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3 Metodologia

Neste capitulo serdo apresentados o desenho da pesquisa, a caracterizacao

da amostra, o procedimento e a descrigdo dos instrumentos utilizados.
3.1 Desenho da Pesquisa

O presente estudo alicerca numa estratégia quantitativa, associada a um

raciocinio hipotético-dedutivo (Sampieri et al., 2006).

3.2 Método

3.2.1 Respondentes e Procedimento.

Respondentes. A amostra é constituida por 173 alunos-militares, futuros

oficiais da FA, na sua maioria do género masculino (76%), a receber formacdo em
dois estabelecimentos de ensino, AFA (CMAM+ETM+CIQETS; n = 135) e CFMTFA
(CFO; n = 38) (Figura 6).
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Figura 6 — Caracterizagdo da amostra
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As especialidades com maior e menor numero de respondentes sdo (Tabela
2): na AFA, PILAV (n=53 = 30,6% do total da amostra) e MED (n=3 = 1,7%); no
CFMTFA, Apoio (n=21 = 12,1%) e Manutencéo (n=3 = 1,7%)>.

Tabela 4 — Respondentes/area de especialidade

Frequéncia Percentagem

CMAM  PILAV 53 30,6%
Engenharia 34 19,7%
ADMAER 16 9,3%
MED 3 1,7%
ETM Apoio 7 4,1%
Manutencéo 4 2.3%
Operacgdes 7 4,1%
CIQETS TS 10 5,8%
CFO Apoio 21 12,1%
Manutencéo 3 1,7%
Operagoes 13 7,5%

Procedimento. Obtidas as devidas autorizagcdes das chefias militares, o0s

questionarios foram apresentados aos potenciais respondentes de forma digital
(através do Google Forms), entre 15JAN-24FEV2018. Um intervalo de tempo
propositadamente curto, para obviar potenciais varidveis estranhas associadas a
alguma eventual mudanca organizacional, e em data posterior a obtencdo de

alguma formacao em lideranca.

3.2.2 Instrumentos de Medida

Foi utilizado um questionario composto por trés partes (Anexo A). A primeira
relacionada com os dados sociodemograficos dos respondentes; a segunda

referente a cultura organizacional, e a terceira concernente ao estilo de lideranca.

Cultura organizacional. Foi utilizada a versédo traduzida e validada para o

contexto portugués de Machado (2002) do Questionario de Avaliacdo da Cultura

2 No presente estudo, e para otimizar a analise, discusséo e conclusdes, optou-se por seguir o agrupamento das especialidades em quatro grandes areas:
Engenharias (ENGAER, ENGEL e ENGAED), Apoio (TPAA, TINF, TABST e Jurista ), Manutengdo (TAMEQ, RHL, TMMA, TMI e TMMT) e Operacdes
(TOCART, TOPS, TOCC, TOMET e TODCI).
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Organizacional (Organizational Culture Assessment Instrument, OCAI) de Quinn e
Cameron (2006), constituida por 24 questdes, correspondentes a seis areas

organizacionais (Tabela 5).

Tabela 5 — Seis areas organizacionais do OCAI

Area . . ~
S Operacionalizagao Questdes
organizacional
Caracteristicas Percecao dos individuos quanto ao seu local de 1-4
dominantes da trabalho
organizacao
Lideranca Percecao dos individuos quanto a lideranca a 5-8
organizacional gue sao sujeitos na organizacao, por exemplo,
mais voltada para as pessoas ou para 0s
resultados
Gestéo dos Tipo de gestdo na organizagéo, se mais voltada 9-12
colaboradores para o grupo ou para o individuo
Espirito de grupo Unido do grupo, confianca ou regras e 13-16
procedimentos
Estratégia para o 17-20
futuro
Critérios de Tipo de definicdo de sucesso para a 21-24
sucesso organizagdo, com desenvolvimento dos

recursos humanos ou com a obtencéo de
resultados

Fonte: Adaptado a partir de Machado (2002, pp. 62-63).

Mediante um diferente agrupamento de questdes, o OCAI permite também
identificar os quatro
designadamente, Cultura: de Cla (1,5,9,13,17 e 23), Adocratica (2,6,10,14,18 e 24),

Hierarquica (4,8,12,16,20 e 26) e de Mercado (3,7,11,15,19 e 25).

tipos de cultura organizacional supra analisados,

Cada questéo € avaliada numa escala de Likert com cinco pontos: (1) Discordo
totalmente e (5) Concordo totalmente, sendo que o score de cada fator corresponde
a media simples do conjunto de itens. Na sua adaptacdo para portugués, Machado
(2002) apresentou os seguintes indices de fidelidade (Alfa de Cronbach): Cla (a =
0,74), Adocratica (a = 0,79), Hierarquica (a = 0,71) e de Mercado (a = 0,73).

Lideranca. Foi utilizada a versao traduzida para portugués e validada para o
contexto brasileiro por Marques et al. (2007) do Questionario Multifatorial de
Lideranca (MLQ Form 6S) de Bass e Avolio (1985, cit. por Serrédo, 2009), constituida

por 21 questdes, destinadas a identificar os diferentes tipos de lideranca
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apresentados na Tabela 6. Marques et al. (2007), apresentaram os indices de
fidelidade (Alfa de Cronbach): relativos a cinco fatores: influéncia idealizada (a =
0,75), motivacao inspiracional (a = 0,54), estimulagao intelectual (a = 0,75), liderancga

transacional (a = 0,73) e Laissez-faire (a = 0,67).

Tabela 6 — Tipos de lideranca avaliados no MLQ

Tipos de lideranga Operacionalizagéo Questdes

Transformacional Influéncia Grau em que o lider possui a confianca e o 1,8e15
idealizada (Il) respeito dos liderados.

Motivagéo Grau em que o lider ajuda os liderados a 2,9e16

inspiracional (Ml)  focarem-se no seu trabalho, usando imagens
e visbes apelativas, e fazendo com que sintam
que o seu trabalho é significativo.

Estimulacéo Grau em que o lider encoraja e motiva 0s 3,10e 17
intelectual (EI) liderados a serem criativos, e cria um
ambiente tolerante em situacdes extremas.
Consideracao Grau em que o lider demonstra interesse pelo 4,11 e 18
individualizada bem-estar dos subordinados, atribui projetos
(Ch conforme as suas competéncias e presta
aqueles que estdo menos envolvidos no
grupo,
Transacional Recompensa Grau em que o lider enfatiza as recompensas 5,12 e 19

contingente (RCt) que podem ser alcancadas pelos liderados se
estes cumprirem o0s objetivos.

Gerenciamento Forma como o lider transmite os requisitos do 6, 13 e 20
por excecdo (GE) trabalho a efetuar e se o lider refere o seu
grau de satisfacdo para com os subordinados

Laissez-faire (LF) Lider que requer pouco dos liderados e fica 7,14e21
satisfeito em deixar o trabalho fluir
normalmente, sem ter que interferir no mesmo

Fonte: Adaptado a partir de Marques et al. (2007, p. 4-7).

Cada questdo é avaliada numa escala de Likert com cinco pontos: (1)
Discordo totalmente e (5) Concordo totalmente. O score de cada fator corresponde a

média simples do conjunto de itens respetivos.

3.2.3 Técnicas de Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados foi efetuado com o auxilio do Statistical Package for
the Social Sciences (SPSS), versao 22.0.
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4 Analise dos Resultados

Neste capitulo sera apresentado o estudo das qualidades psicométricas
dos instrumentos, seguido pela andlise descritiva e testes de diferencas de

médias.
4.1 Qualidades Psicométricas dos Instrumentos

Nesta secdo serdo apresentadas as analises de fiabilidade, fatorial e de
sensibilidade dos instrumentos de medida da cultura organizacional e da

lideranca.

4.1.1 Estudo e validacdo do Questionario de Avaliacdo da Cultura

Organizacional (OCAI)

Andlise fatorial. Foi efetuada através do método de componentes

principais, com rotacdo Varimax, retendo sete fatores (7F), que explicam 66%
da variancia total (ver Anexo B, Quadro B-1) e obtendo um KMO de 0,85

(Tabela 7), classificado como Bom de acordo com o Maroco (2014, p. 477).

Tabela 7 — Andlise Fatorial OCAI

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de

adequacdo de amostragem 0,853
Teste de Aprox. Qui-quadrado
esfericidade 1671,631
de Bartlett f
d 276
Sig. 0,000

A andlise fatorial foi repetida e foi forcada a quatro fatores tal como previsto
no instrumento original, ndo tendo obtido contudo qualquer consisténcia tedrica
(agrupamento correto nos fatores), nem qualquer sugestdo de eliminacao de

itens, dados que todos apresentaram comunalidades e factor loadings > 0,4.

Desta forma, para o efeito deste estudo, foram calculadas as médias

simples para os fatores propostos por Cameron e Quinn (2006).
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Analise de fiabilidade. Da analise dos valores Alfa de Cronbach, a luz da

categorizacdo de Hill e Hill (2002) — coeficiente razoavel quando situado no [0,7
; 0,8[; bom, no [0,8 ; 0,9[; e excelente, se = 0,9 —, os fatores Culturas de Cla e
Adocratica encontram-se no intervalo razoavel (respetivamente, a=0,767 e
a=0,775), e os restantes um pouco abaixo do razoavel (Cultura Hierarquica,
0a=0,651 e Cultura de Mercado, a=0,682) (Tabela 8). Tendo por base a anélise
da correlacao item-total, todos os itens contribuem consideravelmente para 0s

fatores considerados, ndo sendo sugerido a eliminacdo de nenhum dos itens.

Tabela 8 — Alfa de Cronbach dos quatro fatores de cultura

Fator Itens a
Cultura Cla 1,5,9,13,17e 23 0,767
Cultura Adocréatica 2,6,10,14,18e 24 0,775
Cultura Hierarquica 4,8,12,16,20€e 26 0,651
Cultura Mercado 3,7,11,15,19e 25 0,682

Analise de sensibilidade. O teste de Kolmogorov-Smirnov registou um p-

value <0,05 em todos os 4F da cultura organizacional (Tabela 9), indicador de
uma distribuicdo nao-normal conforme Mardco (2014): se p-value=0,05, a

distribuicdo é normal; se p-value<0,05, a distribuicdo é ndo-normal.

Tabela 9 — Teste de Kolmogorov-Smirnov

Cla Adocratico Hierarquica Mercado

N 173 173 173 173
Estatistica de teste 0,094 0,104 0,124 0,107
Significancia Sig. (2 extremidades) ,001 ,000 ,000 ,000

Sendo a distribuicdo ndo-normal, é necessario analisar os coeficientes

de assimetria® e de achatamento (curtose)* para os 4F.

3 Quando coeficiente de assimetria é: <0, esta é negativa; >0, é positiva; =0 ou préximo de zero, é simétrica (Maroco, 2014).
4 Quando coeficiente do achatamento é: >0, a distribuicdo com forma pontiaguda denomina-se leptocurtica; <0, a forma achatada denomina-se
platicurtica; préximos de zero (assumindo-se como préximo de 0 os valores compreendidos entre -0,5 e +0,5), a distribuigdo descreve uma forma

intermédia denominada mesocurtica (Mardco, 2014).

36



Relativamente ao coeficiente de assimetria (Tabela 10), todos os tipos
de cultura registaram um valor inferior a -0,5, qualificando a distribuicdo como
assimétrica negativa (cultura de Cla = -3,57; cultura Adocratica = -2,59;
Hierarquica = -3,89; cultura de Mercado = -3,77). Quanto ao coeficiente de
achatamento, este foi superior a 0,5 nas culturas de Cla (3,57), Hierarquica
(10,13), cultura Adocratica (1,62) e de Mercado (1,96), qualificando a
distribuicdo destes quatro fatores como tendencialmente leptocurtica.

Tabela 10 — Assimetria e Curtose

Assimetria  Curtose

cla -3,568 3,57
Adocratico -2,59 1,62
Hierarquico -3,89 10,13
Mercado -3,77 1,92
I -0,53 -0,99
Ml -0,28 0,98
El -0,43 -0,60
Cl -0,68 -0,32
RCt -0,98 0,56
GE 0,02 -1,63
Laissez-Faire 0,08 1,36
Transformacional 0,25 0,77
Transacional 0,42 -0,44

4.1.2 Questionéario Multifatorial de Lideranca (MLQ Form 6S)

Andlise fatorial. Foi efetuada através do método de componentes

principais, com rotagao Varimax, retendo seis fatores, que explicam 62% da
variancia total (ver Anexo B, Quadro B-2) e obtendo um KMO de 0,84 (Tabela

11), classificado como Bom de acordo com Marb6co (2014, p. 477).

Tabela 11 - Analise Fatorial

Teste de KMO e Bartlett
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Medida Kaiser-Meyer-Olkin de

adequacdo de amostragem. 836
Teste de Aprox. Qui-quadrado
esfericidade 1161,561
de Bartlett
df 210
Sig. ,000

A andlise fatorial foi repetida e foi forcada a sete fatores, tal como previsto
no instrumento original, nao tendo obtido contudo qualquer consisténcia
tedrica (agrupamento correto nos fatores), nem qualquer sugestdo de
eliminacao de itens, dados que todos apresentaram comunalidades e factor

loadings > 0,4.

Desta forma, para o efeito deste estudo, foram calculadas as médias
simples para os fatores originais propostos por Bass e Avolio (1985, cit. por
Serréo, 2009).

Andlise de fiabilidade. Das trés escalas de lideranca (Tabela 12), apenas

a Transformacional se encontra dentro do intervalo desejavel de a=0,7,
situando-se as restantes abaixo deste. No caso dos fatores, apenas a c e a
Estimulacdo intelectual se encontram dentro do valor desejavel. Tendo por
base a andlise da correlagdo item-total, todos os itens contribuem
consideravelmente para os fatores considerados, ndo sendo sugerido a

eliminagdo de nenhum dos items.

Tabela 12 - Alfa de Cronbach dos fatores e dimensdes de lideranca

Lideranca Fator a

Transformacional 0,864
I 0,715

M 0,466

El 0,771

Cl 0,528

Transacional 0,649
RCt 0,487

GE 0,410

Laissez-Faire 0,487
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Andlise de sensibilidade. O teste de Kolmogorov-Smirnov apresentou p-

value=0,05 na escala de lideranga transformacional, e p-value<0,05 nas
restantes (Tabelas 13 e 14), concluindo-se que a distribuicdo € normal apenas

na lideranca transformacional, e ndo-normal nas restantes.

Tabela 13 - Teste de Kolmogorov-Smirnov (tipos de lideranca)

Transformacional Transacional Laissez-faire

N 173 173 173
Estatistica de teste 0,061 0,101 0,137
Significancia Sig. (2 extremidades) ,200 ,000 ,000

Tabela 14 - Teste de Kolmogorov-Smirnov (fatores)

I Ml El cl RCt GE

N 173 173 173 173 173 173
Estatistica de teste 0,177 0,144 0,132 0,195 0,175 0,154
Significancia Sig. (2 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

extremidades)

Da analise dos coeficientes de assimetria e de achatamento, os fatores Il,
MI, El, ClI e RCt registaram uma distribuicdo assimétrica negativa, e 0s
restantes uma assimeétrica positiva. Quanto ao coeficiente de achatamento, os
fatores II, ElI, ClI, GE e TRS seguem uma distribuicdo tendencialmente

platicurtica, e os restantes, uma tendencialmente leptocurtica.

4.2 Anélise Descritiva

Neste ambito, apresentam-se as estatisticas descritivas para a cultura e

lideranca.

Cultura_Organizacional. A Cultura Hierarquica (Tabela 15) é a que

apresenta a média mais elevada (M=3,62 ; DP=0,50).
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Tabela 15 — Estatistica descritiva_cultura

Estatistica descritiva

N Min. Max. Média 323\%%
Cla 173 1,00 5,00 3,56 0,62
Adocrético 173 1,00 5,00 3,23 0,64
Hierarquica 173 1,00 5,00 3,62 0,50
Mercado 173 1,00 4,33 3,20 0,58

Lideranca. A Lideranca transacional € a que apresenta a média mais
elevada (M=3,85 ; DP=043) e, entre os fatores, é a Influéncia idealizada a que
apresenta a média mais elevada (M=3,98 ; DP=0,52) (Tabela 16).

Tabela 16 — Estatistica descritiva_lideranca

Estatistica descritiva

N Min. Max. Média Desvio-padrao
I 173 2,67 5,00 3,98 0,52
Ml 173 2,33 5,00 3,69 0,50
El 173 1,67 5,00 3,67 0,64
Cl 173 2,67 5,00 3,97 0,52
RCt 173 2,33 5,00 3,79 0,52
GE 173 2,67 5,00 3,91 0,49
Laissez_faire 173 1,00 4,67 3,00 0,60
Transf. 173 2,50 5,00 3,83 0,45
Transac. 173 2,83 5,00 3,85 0,43

4.3 Testes de Diferencas de Médias

No estudo de diferencas de médias, consideram-se como significativas as

diferencas entre os grupos associadas a um p-value < 0,05 (Mar6co, 2014).
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4.3.1 Cultura Organizacional

Andlise t-Student. Registaram-se como significativas (p-value<0,05) as
diferengas de médias entre a AFA e o CFMTFA na cultura de Mercado (Tabela
17).

Tabela 17 — T-student para a cultura na AFA e no CFMTFA

. - Desvio Sig. (2
Local da formagao N Média padrio extremidades)
cia AFA 135 3,56 0,61 0,819
a
CEMTFA 38 3,59 0,65
) AFA 135 3,27 0,62 0,233
Adocratico
CEMTFA 38 3,13 0,69
AFA 135 3,62 0,51 0,957
Hierarquica
CFMTFA 38 3,63 0,46
AFA 135 3,29 0,54 0,000
Mercado**
CEMTEA 38 2,89 0,6

*< 0.05; **0.01

Embora nao significativas, registam-se ainda diferencas de cultura entre a
AFA e o CFMTFA, ao nivel da Cultura Adocratica (Figura 7).
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\ 4 ——CFMTFA
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Figura 7 - Modelo dos Valores Contrastantes AFA vs CFMTFA
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Através da Tabela 18 e Figura 8, verifica-se a existéncia de diferencas
entre os dois géneros na cultura de Mercado, com o género masculino a

apresentar uma média significativamente superior (p-value < 0,01).

Tabela 18 — T-student para Cultura organizacional
versus género

. -~ Desvio Sig. (2
Género N Média Padrdo extremidades)
Masculino 132 3,27 0,56 0,01
Mercado**
Feminino 41 3,00 0,6

*< 0.05; **0.01

cla

: ——MASC

Mercado «—&&—<—<g————— -5 Adocrético
N ‘ ——FEM

.

Hierarquico

Figura 8 - Modelo dos Valores Contrastantes referente ao género

Andlise ANCOVA. Considerando o género feminino presente no CFMTFA

afigura-se com um quantitativo bastante superior ao CMAM, testou-se o efeito
do género ao nivel das diferencas existentes na Cultura de Mercado entre os

dois estabelecimentos de ensino (Tabela 19), verificando-se o0 género
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masculino apresenta um valor médio relativo a este tipo de Cultura

tendencialmente superior ao feminino.

Tabela 19 — Média para a cultura de Mercado/Género

Local da formacéao Género Média Std. N
Deviation

AFA Masculino 3,33 0,53 109

Feminino 3,12 0,57 26

Total 3,29 0,54 135

CFMTFA Masculino 2,95 0,61 23

Feminino 2,78 0,59 15

Total 2,89 0,60 38

Total Masculino 3,27 0,56 132

Feminino 3,00 0,60 41

Total 3,20 0,58 173

Ao testar o efeito da covaridvel Género (Tabela 20), verificou-se que esta
afeta significativamente a média obtida na Cultura de Mercado, apenas no
CFMTFA (p-value<0,05).

Tabela 20 — Efeito do Género na variavel cultura de mercado

Paramétros B t Sig.

Intercepto 3,44 25,81 0,00

[Local formagéo = AFA*Género] -0,13 -0,124 0,21

[Local formagéo = 0,19 -3,571 0,00
CFMTFA*Género]

Ao testar o efeito da covariavel Género, verifica-se que esta afeta
significativamente a média obtida na Cultura de Mercado, embora isso s6
aconteca no CFMTFA (p-value<0,05).
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Anélise ANOVA e teste post-hoc HSD de Tukey. A ANOVA revelou a

existéncia de diferencas significativas nos quatro tipos de cultura (p-

value<0,05). Através do teste de comparagdo multipla de médias (post-hoc
HSD de Tukey), revelaram-se como significativas (p-value<0,05; ver Anexo B,
Quadro B-3) as diferencas de médias, no caso da Cultura: de Cla, entre
CMAM-CIQETS®, ETM-CIQETS, e CFO-CIQETS; Adocréatica, entre CMAM-
CIQETS; Hierarquica, entre CMAM-CIQETS, e CFO-CIQETS; de Mercado,
entre CMAM-CIQETS, e CMAM-CFO (Tabela 21).

Tabela 21 - Diferencas de média (post-hoc HSD
de Tukey) intra-cultura

weda DS

Cla CMAM 3,65 0,56
ETM 3,50 0,29

CIQETS 2,78 0,95

CFO 3,59 0,65
Adocratico cMAM 3,34 0,59
ETM 3,17 0,40

CIQETS 2,72 0,92

CFO 3,13 0,69
Hierarquica cMmAM 3,68 0,46
ETM 3,53 0,34

CIQETS 3,17 0,96

CFO 3,63 0,47

Mercado CMAM 3,36 0,49
ETM 3,17 0,54

CIQETS 2,88 0,84

CFO 2,89 0,61

Da analise intra-AFA (Tabela 22), e com excec¢édo do 5.° ano, todos os tipos
de cultura no CMAM tendem a diminuir & medida que o tempo na AFA vai
aumentando. Complementarmente, revelaram-se como significativas (p-

value<0,05; ver Anexo B, Quadro B-4) as diferencas de médias, no caso da

® Este sub-grupo apresenta n<15, pelo que seria recomendavel utilizar um teste n&o-paramétrico

(Kruskall-Wallis). No entanto, considerando que apenas o sub-grupo CIQETS apresenta n<15, e que 0s
testes ndo-paramétricos ndo sdo tdo potentes como o0s paramétricos, optou-se por manter a utilizacédo de
ultimos, seguindo, p.ex., Mar6co (2014, pp. 301-302).
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cultura: de Cla , entre 0 1.° ano e o0 3.° ano, 4.° ano e CIQETS, e entre os
CIQETS e 0 2.° ano, 0 3.° ano, o0 5.° ano e o ETM; Adocratica, entre 0 1.° ano e
0 3.°ano, 4.° ano e CIQETS e entre 0 2.° ano e os CIQETS; Hierarquica, entre
o1l.°anoeo3.2ano e entre o CIQETS e 0 1.° ano e 2.° ano; de Mercado, entre
0 1.°ano e 0 3.°ano, 4.°ano e CIQETS e entre 0 2.° ano e 0 3.2 ano, 4.° ano e
CIQETS.Seguidamente, foram estudadas as diferencas de médias entre as
diversas especialidades presentes na AFA e no CFMTFA.

Tabela 22 — Diferencas de média (post-hoc HSD de Tukey) intra-AFA

weda  pESUS
Cla 1.2ano 3,90 0,42
2.°ano 3,65 0,56
3.°ano 3,38 0,75
4.°ano 3,39 0,60
5.°ano 3,71 0,31
ETM 3,5 0,29
CIQETS 2,78 0,96
Adocratico 10ng 3,64 0,44
2.%ano 3,41 0,69
3.°ano 3,04 0,76
4.°ano 3,05 0,39
5.2ano 3,28 0,37
ETM 3,17 0,40
CIQETS 2,72 0,92
Hierarquica 1.0 an0 3,86 0,41
2.°ano 3,79 0,52
3.°2ano 3,46 0,54
4.°ano 3,45 0,35
5.°ano 3,67 0,30
ETM 3,53 0,34
CIQETS 3,17 0,96
Mercado 1.°ano 3,56 0,35
2.°ano 3,53 0,48
3.2ano 3,04 0,58
4.°ano 3 0,46
5.2ano 3,41 0,36
ETM 3,17 0,54
CIQETS 2,88 0,84
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Quanto as especialidades (Tabela 23), revelaram-se como significativas
(p-value<0,05; ver Anexo B, Quadro B-5) as diferencas, ao nivel da cultura: de
Cla, entre os TS e todas as outras especialidades; Hierarquica, entre
ADMAER-TS; de Mercado, entre PILAV-Apoio, ADMAER-TS, e Apoio-
Operacoes.

Tabela 23 — Diferencas de média/area de
especialidade (teste post-hoc HSD de Tukey)

wecia De510

cla PILAV 3,68 0,57
Engenharia 3,58 0,55

ADMAER 3,59 0,59

MED 3,94 0,38

TS 2,78 0,95

Apoio 3,51 0,57
Manutengéo 3,71 0,50
Operacbes 3,52 0,56
Hierarquica pjav 3,62 0,46
Engenharia 3,64 0,44

ADMAER 3,87 0,42

MED 4,11 0,50

TS 3,16 0,95

Apoio 3,57 0,42
Manutengéo 3,69 0,40
Operacbes 3,54 0,45

Mercado  pj_av 3,34 0,51
Engenharia 3,23 0,45

ADMAER 3,57 0,40

MED 3,83 0,60

TS 2,88 0,83

Apoio 2,84 0,51
Manutencéo 3,30 0,66
Operacbes 2,96 0,59
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4.3.2 Lideranca

Andlise t-Student. Revelaram-se como significativas (p-value<0,05) as

diferencas de médias entre AFA-CFMTFA na El e no LF, e como tipo de
lideranca que mais caracteriza: a AFA, a Transacional, e o CFMTFA, a

Transformacional (Tabela 24).

Tabela 24 — Diferenca de médias (t-student) entre AFA e CFMTFA

Local da Desvio Sig. (2

formacgéo Média padrdo extremidades)
AFA 3,73 0,60
El * 0,013
CFMTFA 3,44 0,72
AFA 3,05 0,59
Laissez-faire * 0,046
CFMTFA 2,82 0,60
AFA 3,84 0,43
Transformacional 0,344
CFMTFA 3,76 0,51
AFA 3,88 0,40
Transacional 0,161

CEMTFA 3,76 0,53

*< 0.05; **0.01

No caso do estudo de diferencas de médias entre género (Tabela 25),
conclui-se que ndo existem diferencas significativas entre os géneros (p-value
> 0,05).

Tabela 25 — Diferenca de médias (t-student) ao nivel do género

Desvio Sig. (2

Genero  Media o430 extremidades)

Masculino 4,02 0,51
Il 0,088

Feminino 3,86 0,54

Masculino 3,7 0,48
Ml 0,774

Feminino 3,67 0,57

Masculino 3,69 0,63
El 0,515

Feminino 3,61 0,68

Masculino 3,97 0,51
Cl 0,997

Feminino 3,97 0,57
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Masculino 3,79 0,53

RCt 0,942
Feminino 3,8 0,51
Masculino 3,91 0,50

GE 0,862
Feminino 3,9 0,46

Masculino 3,04 0,59
Laissez-faire 0,089

Feminino 2,86 0,60

Masculino 3,84 0,43
Transformacional 0,419

Feminino 3,78 0,50

Masculino 3,85 0,43
Transacional 0,963

Feminino 3,85 0,44

Complementarmente, quer para o género masculino quer para o feminino,

o estilo de lideranca dominante € o Transacional.

Andlise ANOVA e teste post-hoc HSD de Tukey. Através da analise da

Tabela 26 e do Anexo B, Quadro B-6 (teste post-hoc), verifica-se que nao
existem diferencas significativas (p-value > 0,05) entre 0s grupos, no que

respeita a lideranca.

Tabela 26 — Diferencas de média (post-hoc HSD de Tukey) entre
CMAM, ETM, CIQETS e CFOlestilo de lideranca

wawa e
Laissez-faire CMAM 3,03 0,61
ETM 3,01 0,58
CIQETS 3,30 0,36
CFO 2,82 0,60
Total 3,00 0,60
Transformacional CMAM 3,86 0,44
ETM 3,74 0,38
CIQETS 3,83 0,41
CFO 3,76 0,51
Total 3,83 0,45
Transacional CMAM 3,90 0,39
ETM 3,70 0,43
CIQETS 3,93 0,43
CFO 3,76 0,53
Total 3,85 0,43
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A ANOVA revelou a existéncia de diferencas significativas entre os varios
anos de curso intra-AFA apenas nas dimensdes Cl, RCt, GE e Transacional
(p-value>0,05; ver Anexo B, Quadro B-7). A comparacao multipla de médias foi
efetuada apenas para as variaveis acima descritas. De entre os valores médios
apresentados (Tabela 27), revelaram-se como significativas (p-value<0,05) as
diferencas entre: 1.°-3.° anos relativamente a Cl; 1.° e 3.° e 4.° anos
relativamente a RCt; 1.° ano-ETM relativamente ao GE. No que respeita aos
estilos de lideranca, apenas o transacional apresentou diferencas significativas
entre 1.2-3.° anos e ETM-1.° ano.

Tabela 27 — Diferencas de média (post-hoc HSD de Tukey) intra-AFA

wedia  Desto
Cl 1.2ano 4,20 0,46
2.°ano 4,07 0,48
3.2ano 3,64 0,62
4.° ano 3,76 0,61
5.2ano 3,98 0,35
ETM 3,89 0,45
CIQETS 3,96 0,42
RCt 1.°ano 4,04 0,43
2.°ano 3,96 0,53
3.2ano 3,59 0,40
4.°ano 3,54 0,46
5.2ano 3,72 0,43
ETM 3,68 0,47
CIQETS 4,00 0,41
GE 1.°ano 4,13 0,44
2.°ano 4,04 0,47
3.2ano 3,77 0,33
4.°ano 3,92 0,54
5.2ano 3,98 0,54
ETM 3,71 0,47
CIQETS 3,86 0,52
Transacional 1.2ano 4,08 0,33
2.°ano 4,00 0,43
3.°2ano 3,68 0,32
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4.°ano 3,73 0,31

5.2ano 3,85 0,40
ETM 3,70 0,43
CIQETS 3,93 0,43

Quanto a éareas de especialidade, apenas se revelaram como
significativas (p-value<0,05; ver Anexo B, Quadro B-8) as diferencas entre
ADMAER-Apoio, no caso do Laissez-faire (Tabela 28), apresentando-se como
tipo de lideranca dominante, nas especialidades PILAV, Engenharia, ADMAER,
TS e Apoio, a Transacional, e nas restantes especialidades, a

Transformacional.

Tabela 28 — Diferencas de média (teste post-hoc HSD de
Tukey) por &reas de especialidade

weaa  Pesvo
Laissez-faire PILAV 3.00 0,58
Engenharia 2,98 0,55
ADMAER 3,27 0,79
MED 2,88 0,69
TS 3,3 0,36
Apoio 2,66 0,58
Manutencéo 3,14 0,83
Operacles 3,03 0,40
Total 2,99 0,60
Transformacional pj v 3,92 0,41
Engenharia 3,75 0,40
ADMAER 3,86 0,58
MED 4,27 0,45
TS 3,83 0,41
Apoio 3,74 0,39
Manutencéao 3,66 0,46
Operacgles 3,79 0,59
Total 3,82 0,45
Transacional PILAV 393 0,38
Engenharia 3,83 0,37
ADMAER 3,94 0,47
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MED 4,05 0,25
TS 3,93 0,43
Apoio 3,73 0,43
Manutencéo 3,78 0,46
Operacfes 3,70 0,61
Total 3,85 0,43

4.4 Andlise de Correlagbes

Na andlise da Tabela 29, observam-se correla¢des significativas entre

todas as variaveis da cultura e da lideranca, sendo as relacdes mais fortes

entre a lideranca Laissez-faire e a Cultura Adocratica (r=0,405 , p<0,01), e

entre a lideranca Transformacional e a Cultura Hierarquica (r=0,398 , p<0,01).

Tabela 29 — Correlacdo de Pearson entre cultura organizacional e lideranca

Cla Adocratico  Hierarquica Mercado
Il 0,339” 0,252" 0,354~ 0,224
M 0,310" 0,253" 0,333" 0,184’
El 0,186 0,171 0,273 0,222
Cl 0,386 0,248 0,378" 0,215~
RCt 0,301 0,242 0,387" 0,245~
GE 0,211 0,175 0,209 0,174
Laissez-faire 0,272" 0,405~ 0,295~ 0,435~
Transformacional 0,360~ 0,273" 0,398~ 0,255~
Transacional 0,298" 0,243" 0,350~ 0,246~

** A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
* A correlagéo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
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5 Discussao de Resultados

A discussao dos resultados centra-se fundamentalmente no estudo das
seis hipoteses, apresentando-se, de uma forma sucinta e imediata (Tabela 30)

0 resumo da sua confirmacéo ou refutagéo.

Tabela 30 — Resumo do teste de hipoteses

Hipotese Validacéao
H1 Confirmada
H2 Confirmada
H3 Parcialmente confirmada
H4 Refutada
H5 Refutada
H6 Confirmada

A confirmacéo da H1, Existem diferencas entre a cultura organizacional

da AFA e do CFMTFA, associa-se a diferenca significativa ao nivel da Cultura
de Mercado, ou seja, num tipo de cultura doutrinariamente descrita como de
objetivos, com a AFA a apresentar um valor muito superior ao do CFMTFA.
Adicionalmente, também se verificaram diferencas significativas inter-género a
cultura de Mercado (com valores superiores no género masculino). Um
resultado que vai ao encontro da literatura, relativamente a existéncia de
diferentes culturas em ambientes diferentes — mesmo apesar destes dois
estabelecimentos de ensino (AFA e CFMTFA) pertencerem ao mesmo Ramo
(FA).

A confirmacdo da H2, Existem diferencas entre as culturas

organizacionais do CMAM, ETM e CIQETS, associa-se as diferencas
significativas de médias entre CMAM e CIQETS, para todos os tipos de cultura,
assim como intra-CMAM. Evidéncias eventualmente explicadas pelo facto: do
maior tempo de permanéncia dos alunos na AFA repercutir-se na possibilidade
de aprofundar os lagos de amizade/camaradagem que foram sendo criados ao
longo dos dias/semanas/anos (Cultura de CI&), potenciar uma interiorizacao

mais profunda das regras e das normas de conduta vigentes (Cultura
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Hierarquica) e permitir uma maior aculturacéo (Cultura de Mercado); do curso

ter um cardcter mais cientifico e tecnolégico (Cultura Adocratica).

O 1.° ano foi 0 que apresentou uma média superior em todos os tipos de
cultura, o que podera ser explicado pelo facto de ser o ano em que mais
frequente e intensamente séo trabalhados aspetos de aculturacdo a uma nova
realidade, através, p.ex., do perpetuar de tradigcbes (estudo da histéria da
Academia, atribuicdo de nomes de familia, etc.). O CIQETS, pelo contrario, é o
grupo que possui valores médios mais baixos em todos os tipos de cultura,
talvez devido ao contraditorio do referido para o CMAM (0 menor tempo de
permanéncia na AFA nao facilita a criacdo de lacos tdo fortes como os dos
alunos do CMAM e até do ETM).

A confirmacédo desta hipotese vai ao encontro do referido na literatura, em
gue a aculturacéo e o nivel de cultura de cada elemento varia com o seu tempo
de servico (mesmo no interior do CMAM), dando origem a diferentes
(sub)culturas no seio da AFA (Hofstede, 1997; Fachada, 2002).

A confirmacéo parcial da H3, Existem diferencas entre os estilos de

lideranca desenvolvidos na AFA e no CFMTFA, prende-se com apenas se
terem registado diferencas significativas entre AFA e CFMTFA na Estimulacéo
Intelectual e Laissez-faire, 0 que, até certo ponto, pode associar-se ao facto da
formacdo em lideranca que € desenvolvida em ambos 0s estabelecimentos de
ensino ter alguns pontos de comunhdo. Ainda que de forma apenas parcial,
esta evidéncia vai ao encontro de Schein (2010) e de Evans e Ward (2007),
qguando referiram que a cultura tem um impacto no estilo de lideranca, sendo a

lideranca um processo dinamico.

A refutacdo da H4, Existem diferencas entre os estilos de lideranca do

CMAM, ETM e CIQETS, esta eventualmente associada ao facto destes trés
grupos (intra-AFA), ao partilharem os mesmos comandantes e instrutores,
estarem sob uma mesma fonte de influéncia relativamente ao estilo de
lideranca. Aparentemente divergente do referido por Fachada (2002) — que
encontrou diferengas significativas na forma de entender a lideranca entre os
alunos de dois estabelecimentos de ensino superior da Forgca Aérea, a AFA e a
ESTMA —, reforca, em boa verdade, a potencial explicacdo, uma vez que a
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data do estudo de Fachada, as supraditas fontes/atores de influéncias eram

pouco, ou hada, partilhados.

A refutacdo da H5, Existem diferencas de cultura e de lideranca entre o

género masculino e feminino, prende-se com apenas se terem observado
diferencas significativas na cultura de Mercado, sendo que as restantes
culturas apresentaram valores bastante semelhantes entre si, 0 mesmo ao
nivel da lideranga. O que talvez se associe ao facto dos dois géneros
beneficiarem de uma idéntica formacdo e percurso militar, originando uma
Gnica cultura e similares estilos de lideranca. Com excec¢do da cultura de
Mercado, esta refutacdo, contrasta com o referido por Hofstede (1997), que

encontrou diferencas entre masculinidade e feminilidade.

A confirmacdo da H6, Existem diferencas de cultura e de lideranca entre

as especialidades, traduziu, em concreto, as diferencas significativas entre
PILAV e Apoio, e entre Apoio e Operagdes, no caso da Cultura de Mercado, e
o facto dos TS serem a especialidade que apresenta menores valores médios
em todas as culturas. Esta realidade dos TS potencialmente associada ao
ambiente  hospitalar onde estes militares-enfermeiros  trabalham
quotidianamente, adquirindo, desta forma, uma (sub)cultura, muito especifica e
necessaria para o seu trabalho, mas naturalmente diferente das (sub)culturas

das restantes especialidades.
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6 Conclusdes, implicacbes préaticas, limitacbes e estudos

futuros

No que respeita a PP, “Qual a relacdo entre a cultura organizacional e a
lideranca na AFA e no CFMTFA?”, concluiu-se que existem diferencas
significativas nas duas instituicbes, permitindo afirmar que a cultura e a
lideranca variam, mesmo dentro de uma mesma organizacdo. Na cultura
organizacional, foi verificada uma maior diferenca entre as duas instituicbes
nas Culturas de Mercado e Adocratica. Na lideranca, foram encontradas
diferencas de estilo entre AFA e CFMTFA, o0 mesmo nédo sucedendo intra-AFA,

onde néo se registaram diferencas significativas entre os trés grupos.

No gue concerne, em concreto, ao primeiro objetivo desta investigacao,
Estudar a cultura dos alunos CMAM, ETM, CIQETS e CFO, foram observadas
diferencas em todos os tipos de cultura. Na de CIa, entre CIQETS e todos os
outros grupos, o que pode estar associado a especificidade do seu exercicio
funcional, militares-enfermeiros em ambiente clinico, naturalmente pautado por
um forte sentido “cuidador”, i.e., de preocupagéo com o bem-estar da pessoa.
Na Adocratica, entre CMAM e CIQETS, possivelmente devido ao carater
tendencialmente cientifico e de investigacdo dos cursos CMAM, associado
também ao primado da inovacdo. Na Hierarquica, entre CMAM, CFO e
CIQETS, com CMAM e CFO a apresentar valores elevados (talvez devido a
estes grupos se encontrarem numa fase mais inicial da sua carreira e da sua
formacdo), e CIQETS os valores mais baixos (novamente potencialmente
associados ao ambiente clinico das suas fungdes, pré e pds-curso, levando a
uma menor primazia do conceito de hierarquia, face ao de “cuidador”). Na de
Mercado, entre CMAM, CFO e CIQETS, indiciando uma maior orientacdo do
CMAM para o0s objetivos, eventualmente decorrente do facto de estarem a

realizar um curso universitario.

Quanto ao segundo objetivo, Comparar a cultura organizacional e a
lideranca entre os diversos anos de curso, 0 1.° ano apresentou valores médios
de cultura bastante elevados em todos os eixos, possivelmente devido as
elevadas exigéncias de aprendizagem/aculturacdo em que se encontra (porque

tudo é novo, porque confrontados com um célere ritmo de progressao, porque
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tém todo um conjunto de tradicdes para adquirir, etc.). Em relacdo aos
restantes anos, os valores médios da cultura registaram uma diminuicdo a
medida que 0s anos iam aumentando, com excessdo do 5.° ano. Uma
diminuicdo potencialmente explicada pelo facto dos alunos, a partir do 1.° ano,
terem um acompanhamento cada vez menos proximo e constante/permanente.
Uma excegédo (5.° ano), eventualmente associada ao facto destes alunos,
encontrando-se numa nova fase académica — pautada por menos aulas,
elaboracdo da dissertacdo de mestrado, etc. —, constituirem-se como uma
espécie de (sub)cultura. Os valores mais altos do 4.° ano na Cultura de Cla
podem dever-se ao facto deste ser o ano primariamente responséavel pelo
acompanhamento do 1.° ano, trabalhando muito proximamente dele e tendo
gue se constituir como um ano de exemplo para os alunos mais novos. No
caso da lideranca, apenas se registaram diferencas entre o 3.° ano e 0s
restantes anos do CMAM, verificando-se como estilo de liderangca dominante o

Transacional.

Relativamente ao terceiro objetivo, Compreender a relagao entre a cultura
organizacional e o estilo de lideranca registou-se uma relagao forte entre a
lideranca Laissez-faire e a Cultura Adocrética, e entre a lideranca
Transformacional e a Cultura Hierarquica. Evidencias eventualmente
explicadas, segundo a literatura, pela propensao da lideranca Transformacional
ser, hoje em dia, a mais procurada pelos comandantes, cuja acado situa-se
entre o cumprimento da missdo e a necessidade de motivar/envolver os

liderados em prol dos objetivos da organizacéo.

No que ao quarto objetivo, Identificar diferencas de cultura e de lideranca
entre os géneros, verificou-se que tanto o género masculino como o feminino
possuem uma cultura tendencialmente Hierarquica, estando ambos também
muito préximos de uma cultura de Cla. Talvez devido a condigdo militar de
ambos 0s géneros, esta tendéncia para uma cultura Hierarquica pode ser
explicada por todas as regras e condutas préprias do meio castrense. O valor
mais baixo para a cultura foi registado pelo género feminino na cultura de
Mercado e pelo género masculino na cultura Adocratica. Quanto a lideranga, o0s

dois géneros também se aproximam dos mesmos estilos, quer ao nivel dos
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valores mais elevados, na lideranca Transacional, quer dos valores mais

baixos, na lideranca Laissez-faire.

Quanto ao quinto, e ultimo objetivo, Compreender a diferenca de cultura e
de lideranca nas diferentes funcdes, observaram-se diferencas em todos o0s
tipos de cultura, com excesséo da Adocratica. As diferencas encontradas entre
a especialidade TS e as restantes, no caso da Cultura de Cla, devem-se,
possivelmente, ao facto destes alunos-militares, comparativamente com 0s
restantes, apenas estarem juntos na AFA durante um curto periodo de tempo,
repercutindo-se num menor nimero de oportunidades para maturar as relagdes
entre si. Relativamente a lideranca, registou-se uma tendéncia para o estilo
Transacional, apresentando apenas MED, Manutencdo e Operacdes um valor

superior no Transformacional.

Pelo supradito, o presente estudo — demonstrando, claramente, a
existéncia de diferencas de cultura e de lideranga entre os alunos-militares
formados pelos dois estabelecimentos de ensino dos futuros oficiais da Forga
Aérea (AFA e CFMTFA) —, tem como implicacdo pratica permitir as chefias
militares uma ainda mais aprofundada compreensdo desta matéria, para,
se/quando decidirem oportuno, tomarem ac¢des no sentido da manutencao ou
da uniformizacdo destas diferencas. Manutencéo, se considerarem que uns e
outros se destinam a diferentes vinculos (QP/RC, respetivamente
AFA/CFMTFA). Uniformizacéo, se considerarem que, pese embora a diferenca

de vinculo, todos serao oficiais da Forca Aérea.

Como eventual limitacdo, tem-se o relativamente pequeno numero de
respondentes, que, ainda assim, correspondeu a quase totalidade da

populacao (em si, com uma dimensao ndo muito elevada).

Em estudos futuros, afigura-se interessante alargar o estudo das
diferencas no estilo de lideranca, e, fundamentalmente, de cultura, a Forca
Aérea no seu todo, a fim de perceber o impacto da integracdo em diferentes
Unidades, ou até mesmo Servicos ou Orgdos, e complementarmente, validar
com maior robustez a estrutura fatorial dos instrumentos. Também se
perspetiva como eventualmente interessante perceber se/até que ponto a

cultura e o (estilo) de lideranca alteram com o desempenho das diferentes
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missdes e/ou daquelas que sdo reconhecidamente impactantes na “vida” do
militar, como sejam um(a): Prova de Aptiddo Militar (na AFA) ou recruta (no
CFMTFA), i.e., momento de selecdo do futuro aluno-militar, pautado por uma
intensa e exigente formacao/avaliacdo de matérias militares, fisicas, etc.; Curso
de Sobrevivéncia, Evasao, Resisténcia e Extraccao, que visa a aprendizagem e
treino de praxis que permitam que o militar, isolado ou em grupo, sobreviva em
ambiente hostil e/se capturado; Teatro de Operacbes manifestamente
exigente/elevada perigosidade para a vida humana, como as MINUSCA da
ONU na Republica Centro Africana. Ao nivel da metodologia utilizada, seria
igualmente interessante aprofundar esta tematica através de modelos

multinivel, que permitam uma estrutura hierarquica dos dados.
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Anexo A —Inquérito por questionario

O presente questionario foi elaborado no ambito da realizacdo da dissertacdo de mestrado do
Aspirante-Aluno Germano Lopes — a frequentar o Curso de Mestrado em Aeronautica Militar,
especialidade de Piloto-Aviador, na Academia da Forgca Aérea —, e tem por objetivo estudar a cultura
organizacional e o estilo de lideranca junto de oficiais-alunos formados por duas escolas: Academia
da For¢a Aérea e Centro de Formacdo Militar e Técnica da Forga Aérea,

O preenchimento é completamente anonimo e as suas respostas serdo totalmente confidenciais,
destinando-se unicamente a realizagdo de uma analise estatistica.

A sua opinido € muito importante (ndo existem respostas verdadeiras ou falsas), pelo que se solicita
que responda com sinceridade a todas as questdes, o sucesso deste estudo e, consequentemente,
da qualidade das recomendac¢des praticas que no final serdo elencadas, depende pois,
grandemente, da mais-valia da sua colaboragcdo no preenchimento das 47 questdes que compdem
este questionario.

Obngado pela sua colaboracao.

Dados Pessoais

1. Género
Mark only one oval.
) Masculino
) Feminino

2 Idade
3. Tempo na organizagio

4. Local da formagao na Forga Aérea
Mark only one oval.

“) AFA
(") CFMTFA

5. Qual a sua especialidade? (escreva em letras
maiusculas)
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6. Caso seja aluno da AFA, indique o ano frequentado:
Mark only one oval.

) 1°ano
) 2°ano
) 3.°ano

) 4°ano
) 5.°ano
) ETM
) CIQETS

7. Exerceu cargos de chefia?
Mark only one oval.

8. Possui formagoes em lideranga?
Mark only one oval.

) Sim

) Nao

9. Se sim, quantas?

Cultura Organizacional

Responda, por favor, as questdes abaixo apresentadas entendendo "Instituicdo" como AFA ou
CFMTFA (consoante o seu caso), e em conformidade com a seguinte escala:

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Nao concordo nem discordo
4- Concordo

5- Concordo totalmente

10. C1 - A Instituigao é um local muito pessoal, € como uma familia. As pessoas parecem
partilhar muito delas préprias.
Mark only one oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo totalmente

11. C2 - A Instituicdo € um local muito dinamico e empreendedor. As pessoas estao dispostas
a “vestir a camisola” e a correr riscos.
Mark only one oval.

Discordototaimente () ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo totaimente
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12. C3 - A Instituic@o € orientada para os resultados. A maior preocupacao é realizar o
trabalho. As pessoas sao muito competitivas e orientadas para atingir os objetivos.
Mark only one oval.

Discordo totaimente () () () () Concordo totalmente

13. C4 - A Instituigao € um local muito controlado e estruturado. Existem procedimentos
formais a regulamentar o que as pessoas devem fazer.
Marik only one oval.

Discordototaimente () ( ) () ( ) () Concordo totalmente

14. C5 - Os lideres na Instituigdo sdo geralmente vistos como um exemplo de apoio,
assisténcia e motivagao.

Mark only one oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo totalmente

15. C6 - Os lideres na Instituigao sdo geralmente vistos como um exemplo de dinamismo,
inovacgao e coragem.

Mark only one oval.

Discordototalmente () () ( ) () () Concordo totalmente

16. C7 - Os lideres na Instituigao sdo geralmente vistos como um exemplo de inconformismo,
agressividade e orientagao para resultados.
Marik only one oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

17. C8 - Os lideres na Instituigao sdo geralmente vistos como um exemplo de coordenagao,
organizacao e eficiéncia.
Mark only one oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo totalmente

18. C9 - O estilo da gestao da Instituicdo é caracterizado pelo trabalho em equipa, consenso e
participagao.
Mark only one oval.

Discordototaimente () ( ) () () ( ) Concordo totalmente
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19.

20.

21

22.

23.

24.

25.

C10 - O estilo da gestao da Instituigdo é caracterizado pela tomada de riscos individuais,
inovacao, liberdade e originalidade.
Mark only one oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo totalmente

C11 - O estilo da gestao da Instituigdo é caracterizado pela elevada competitividade,
exigéncia e pelo cumprimento dos objetivos.
Mark only one oval.

Discordototalmente () ( ) () ( ) ( ) Concordo totalmente

C12 - O estilo de gestao da Instituigao é caracterizado pela seguranga de emprego,
conformismo, previsibilidade e estabilidade nas relagoes.

Mark only one oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

C13 - O que mantém a Instituicdo unida é a lealdade e a confianga mutua. O envolvimento
das pessoas na Instituicédo é elevado.

Mark only one oval.

Y

Discordototalmente () () () ( ) ( ) Concordo totalmente

C14 - O que mantém a Instituicdo unida é o empenho na inovacgéao e no desenvolvimento
da Instituicao. Da-se valor em estar no pelotao da frente.
Mark only one oval.

Discordototalmente () () () ( ) () Concordo totalmente

C15 - O que mantém a Instituicdo unida é o cumprimento dos objetivos. Agressividade e
vontade de vencer sao temas correntes.

Mark only one oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo totalmente

\

C16 - O que mantém a Instituicdo unida séao as regras e os seus procedimentos. Manter a
rotina e continuidade organizacional é importante.

Mark only one oval.

N\ TN P N

Discordototalmente () ( ) () ( ) () Concordo totalmente
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26. C17 - A Instituicao define o seu sucesso com base no desenvolvimento dos
colaboradores, trabalho de equipa, empenho e preocupacéao pelas pessoas.
Mark only one oval.

Discordototalmente () ( ) ( CH C Concordo totalmente

27. C18 - A Instituicao define o seu sucesso com base em servigos novos e originais:
inovadora e lider (relativamente ao servigo).

Mark only one oval.

Discordototalmente () () ( ) ( ) ( ) Concordo totalmente

28. C19 - A Instituicao define o seu sucesso com base em ganhar quota de mercado e
distanciando-se da concorréncia. Possuir uma lideranga competitiva no mercado é o
objetivo.

Mark only one oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

29. C20 - A Instituicao define o seu sucesso com base na eficiéncia: capacidade de entreg
servigos assegurados, planeamento flexivel e baixos custos de producéo séao criticos.

Mark only one oval.

Discordototaimente () ( ) () ( ) () Concordo totalmente

30. C21 - Tudo me leva a crer que sou um aluno/instruendo eficaz.
Mark only one oval.

Discordototamente () () () () () Concordo totalmente

31. C22 - Os meus camaradas véem-me como alguém bastante produtivo.
Mark only one oval.

Discordo totalmente | \ Concordo totalmente

32. C23 - A Instituicao da importancia ao desenvolvimento dos seus militares. Confianga
elevada, abertura e participagao dos militares sdao importantes para a organizagao.

Mark only one oval.

Discordototalmente ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Concordo totalmente



33. C24 - A Instituigao da importancia a aquisigao de novos recursos (pessoas e
equipamento) e a criacao de novos desafios: experimentar novas ideias e explorar
oportunidades sao valorizadas.

Marik only one oval.

Discordototalmente () () () () () Concordo totalmente

34. C25 - A Instituigdo da importancia a competitividade e a realizagdo dos seus militares:
atingir alvos bem definidos é importante.

Mark only one oval.

Discordototalmente () () () () ( ) Concordo totaimente

35. C26 - A Instituigao da importancia a sua estabilidade: eficiéncia, controlo e gestao
operacional sdao o mais importante.
Mari only one oval.

Discordototaimente () () () () () Concordo totalmente

Lideranga

Responda, por favor, as questdes abaixo apresentadas em conformidade com a seguinte escala:
1- Nunca

2- Raramente

3- Algumas vezes

4- Quase sempre
5- Sempre

36. L1 - Fago com que os meus camaradas se sintam bem ao meu lado.
Mark only one oval.

Nunca C ) C ) C ) C ) () Sempre

37. L2 - Expresso com poucas palavras o que nos podemos e devemos fazer.
Mark only one oval.

Nunca ( ) C ) C ) C ) C ) Sempre
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38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

L3 - Estimulo os meus camaradas a pensarem sobre os problemas antigos de novas
formas.

Mark only one oval.

Nunca () () C ) (C ) () Sempre

L4 - Ajudo os meus camaradas a desenvolverem-se.
Mark only one oval.

Nunca ( ) ( ) C ) C ) C ) Sempre

L5 - Digo aos meus camaradas o que fazer se eles querem ser recompensados pelo
trabalho deles.

Mark only one oval.

Nunca ( ) ( ) C ) C ) ( ) Sempre

L6 - Fico satisfeito quando os meus camaradas atingem os padroes acordados.
Mark only one oval.

Nunca ( ) ( ) C ) C ) C ) Sempre

L7 - Fico contente em deixar os meus camaradas trabalhar sempre da mesma forma.
Mark only one oval.

/ R TN TN

Nunca ( ) ( ) C ) (C ) () Sempre

L8 - Os meus camaradas tém completamente fé em mim.
Mark only one oval.

Nunca ( ) ( ) C ) C ) ( ) Sempre

L9 - Ofereco imagens apelativas do que podemos fazer.
Mark only one oval.

e

Nunca ( ) (C ) C ) C ) () Sempre



45,

46.

47.

48.

49.

50.

51.

L10 - Proporciono aos meus camaradas novas formas de ver coisas intrigantes.
Mark only one oval.

S P ‘ TN

Nunca ) C ) C D) () () Sempre

L11 - Deixo os meus camaradas saberem o que penso do seu trabalho.
Mark only one oval.

Nunca ( ) ( ) C ) ( ) ( ) Sempre

L12 - Reconhego/Recompenso os meus camaradas quando cumprem as suas metas.

Mark only one oval.

Nunea () () () () () Sempre
L13 - Nao tento mudar nada se um método de trabalho resultar.

Mark only one oval.

™

Nunca ( ) C ) () () () Sempre

L14 - Concordo sempre com o que os meus camaradas queiram fazer.
Mark only one oval.

g N\ P

Nunca () C ) C ) () () Sempre

L15 - Os meus camaradas tém orgulho em ser associados a mim.
Mark only one oval.

Nunca ( ) C ) C ) C ) (C ) Sempre

L16 - Ajudo os meus camaradas a encontrar sentido no seu trabalho.
Mari only one oval.

Nunca ( ) C ) C ) () () Sempre



52.

53.

55.

56.

L17 - Fago os meus camaradas questionarem ideias que nunca haviam questionado.
Mark only one oval.

Nunca ) C ) C ) () () Sempre

L18 - Dou atengao aos que parecem ser rejeitados.
Mark only one oval.

Nunca ( ) C ) C ) ) C ) Sempre

. L19 - Enfatizo o que os meus camaradas podem obter com os resultados alcangados.

Mark only one oval.

Nunca () (C ) C ) () C ) Sempre

L20 - Refiro aos meus camaradas os padrdes para que um trabalho seja efetuado.
Mark only one oval.

Nunca () C ) C ) () C ) Sempre

L21 - Apenas pego aos meus camaradas o absolutamente essencial.
Mark only one oval.

Nunea () () C ) () () Sempre



Anexo B — Analises estatisticas

Valores proéprios iniciais

Somas de extracdo de
carregamentos ao quadrado

Somas rotativas de
carregamentos ao quadrado

Compo- 5 5 p

nente Total v;ﬁéi?:ia cum{jlati- Total v;fi)éi?:ia cum{jlati- Total v;ﬁé(:::ia cumﬁ)lati-
va va va

1 7,723 29,703 29,703 7,723 29,703 29,703 3,594 13,823 13,823

2 2,319 8,920 38,624 2,319 8,920 38,624 2,779 10,688 24,511

3 1,989 7,649 46,273 1,989 7,649 46,273 2,705 10,404 34,915

4 1,248 4,801 51,074 1,248 4,801 51,074 2,389 9,190 44,105

5 1,165 4,482 55,556 1,165 4,482 55,556 2,380 9,153 53,258

6 1,150 4,424 59,980 1,150 4,424 59,980 1,582 6,083 59,341

7 1,125 4,327 64,306 1,125 4,327 64,306 1,291 4,965 64,306

8 ,914 3,517 67,824

9 ,885 3,403 71,226

10 ,804 3,093 74,319

11 757 2,913 77,232

12 ,696 2,675 79,907

13 ,612 2,353 82,260

14 ,578 2,224 84,484

15 ,554 2,132 86,615

16 ,490 1,883 88,499

17 ,438 1,683 90,182

18 424 1,630 91,812

19 ,391 1,504 93,316

20 ,367 1,411 94,727

21 ,305 1,173 95,900

22 ,297 1,140 97,041

23 ,276 1,061 98,102

24 ,243 ,936 99,038

25 ,151 ,581 99,619

26 ,099 ,381| 100,000

Método de Extracdo: Analise de Componente Principal.

Quadro B-1 — Variancia total explicada (7F)
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Valores préprios iniciais

Somas de extragdo de
carregamentos ao quadrado

Somas rotativas de
carregamentos ao quadrado

Compo- 5 5 5

nente Total v;ﬁé(rjf:ia cum{jlati- Total v;ﬁé(:\?:ia cum{jlati- Total V;ﬁé(rjwiia cumﬁ)lati-
va va va

1 6,406 30,504 30,504 6,406 30,504 30,504 3,629 17,283 17,283

2 1,813 8,632 39,136 1,813 8,632 39,136 3,616 17,217 34,500

3 1,556 7,411 46,547 1,556 7,411 46,547 1,532 7,294 41,794

4 1,178 5,612 52,158 1,178 5,612 52,158 1,479 7,041 48,835

5 1,061 5,051 57,209 1,061 5,051 57,209 1,393 6,632 55,467

6 1,004 4,780 61,989 1,004 4,780 61,989 1,370 6,522 61,989

7 ,917 4,368 66,357

8 ,850 4,049 70,406

9 ,808 3,848 74,255

10 , 725 3,454 77,708

11 ,627 2,987 80,696

12 ,618 2,945 83,640

13 ,591 2,814 86,455

14 ,452 2,151 88,605

15 416 1,983 90,589

16 ,398 1,897 92,486

17 ,387 1,841 94,326

18 ,368 1,754 96,081

19 327 1,555 97,635

20 ,263 1,251 98,887

21 ,234 1,113 [ 100,000

Método de Extracdo: Anélise de Componente Principal.

Quadro B-2 — Variancia total explicada (6F)
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Tukey HSD

Intervalo de
Variavel 0 . () . Diferenca Erro . Confianca 95%
d dent cmam_etm_ciget cmam_etm_cigets_ sdia (1. Padra Sig.
ependente " ~r 5 CFO media (I-J) adréo Limite | Limite
inferior | superior
CMAM CIQETS ,86604* 0,19548 0 0,3588 1,3733
ETM CIQETS 71667 0,23086 0,012 0,1176 | 1,3157
CMAM -,86604* 0,19548 0 -1,3733| -0,3588
Cla .
CIQETS ETM -,71667 0,23086 0,012 -1,3157| -0,1176
CFO -,80702" 0,21001 0,001 -1,352| -0,2621
CFO CIQETS ,80702"|  0,21001 0,001 0,2621 1,352
CMAM CIQETS ,62170°|  0,20672 0,016 0,0853| 1,1581
ETM CIQETS 51572 0,16274 0,01 0,0934 0,938
Adocratico CMAM -51572" 0,16274 0,01 -0,938| -0,0934
CIQETS .
CFO -,46053 0,17485 0,045 -0,9142 | -0,0068
CFO CIQETS ,46053" 0,17485 0,045 0,0068 | 0,9142
CIQETS 47704 0,18203 0,047 0,0047 | 0,9494
CMAM .
CFO ,47003 0,10404 0 0,2001 0,74
Mercado .
CIQETS CMAM -,47704 0,18203 0,047 -0,9494 | -0,0047
CFO CMAM -, 47003 0,10404 0 -0,74| -0,2001

*. A diferenca média € significativa no nivel 0.05.

Quadro B-3 — Comparagdes multiplas (4 grupos)




m Cltaso jeja () ?asodSEja f Intervalo de
o aluno da alunoda | Diferenga Confianca 95%
ariavel  aFA, indique  AFA, indique | média (- | oot Sig. —oresa Ty
ependente o ano o ano J) adrédo Limite Limite
frequentado:  frequentado: inferior | superior
3.°ano 52836 | 0,16176 0,023 0,0438 1,013
1.2 ano 4.° ano 0,5127| 0,17857 007| 00223 | 1,0477
CIQETS 1,12222°| 0,20146 0| os5187 | 17257
cla 1.°ano -1,12222°|  0,20146 O .17257 | -05187
2.%ano -,86333"| 0,20643 0,001 _ _
CIQETS ) 1,4818 0,2449
5.2 ano -,92963 |  0,2176 0,001| 15815 | -0.2778
ETM -71667 | 0,21554 0019| 13624 | -0,0709
3.°ano ,60380* 0,16875 0,009 0,0983 1,1093
1.2ano 4.°ano ,58889°| 0,18629 0,031 po0308 1.147
Adocratico X ’ ’
CIQETS ,92222 0,21016 0 0,2926 1,5518
2.°ano CIQETS 69667 | 0,21535 0,025( 0,0515 1,3418
1.2ano 3.2 ano 0,39942| 0,14178 0.08| 00253 | 08242
Hierarquica CIQETS ,68889°| 0,17658 0,003 0,1599 1,2179
1.2 ano -,68889"| 0,17658 0,003 . ]
CIQETS ) 1,2179 0,1599
2.9ano -,62000"| 0,18094 0.014| 11621 | -0,0779
3.2ano ,51503* 0,14613 0,01 0.0773 0.9528
1.2ano . ' '
4.2 ano 55889"| 0,16131 0012| 00756 | 1,0421
CIQETS ,67556"| 0,18199 0,006| 01304 | 1,2207
3.9ano ,48681°| 0,15169 0,027 00324 0.9412
2.°ano . ' '
4.2 ano 53067 | 0,16637 0029 o323 | 10201
Mercado . ’ ’
CIQETS 64733"|  0,18648 0012| 0087 | 1.206
1.2ano -51503 | 0,14613 0,01| _go528 -0.0773
3.2ano . ' '
2.2ano -,48681"| 0,15169 0.027| 09412 | -0,0324
1.°ano -55889 | 0,16131 0,012| _10421 | -00756
4°ano . ' '
2.°ano -53067 | 0,16637 0,029 10201 | -0,0323
1.°ano -,67556 | 0,18199 0,006 | _ -
CIQETS ) 1,2207 0,1304
2.2 ano -,64733 0,18648 0,012 _1 206 -0,0887

Quadro B-4 — Comparagdes multiplas intra-AFA




Tukey HSD

Variavel

0)

Q)

Diferenca

Erro

Intervalo de Confianga 95%

o ~ Sig.

dependente espe_agrup espe_agrup | média (I-J) Padréo Limite inferior | Limite superior
PILAV -,90535 0,20559 0,001 -1,5367 -0,274
Engenharia -,80490° 0,21451 0,006 -1,4636 -0,1462
ADMAER -,81042" [ 0,24038 0,021 -1,5486 -0,0723
Cla TS Apoio .,73214°| 0,21968 0,023 -1,4067 -0,0576
Manutengéo -,93095 | 0,29386 0,038 -1,8333 -0,0286
Operacgdes -, 74167 0,23095 0,033 -1,4508 -0,0325
ADMAER TS ,70833" 0,19769 0,01 0,1013 1,3154

Adocratico -
TS ADMAER -,70833 0,19769 0,01 -1,3154 -0,1013
PILAV Apoio ,50858" 0,12522 0,002 0,1241 0,8931
TS ,68958" |  0,21605 0,035 0,0261 1,353
ADMAER Apoio , 73244 0,16797 0,001 0,2167 1,2482
Operagoes ,60792° | 0,17977 0,02 0,0559 1,1599

Mercado *
TS ADMAER -,68958 0,21605 0,035 -1,353 -0,0261
PILAV -,50858" 0,12522 0,002 -0,8931 -0,1241

Apoio .
ADMAER -, 73244 0,16797 0,001 -1,2482 -0,2167
Operagdes ADMAER -,60792"| 0,17977 0,02 -1,1599 -0,0559

Quadro B-5 — Comparag6es multiplas entre especialidades




Tukey HSD

Intervalo de
Variavel cmam (gtm cig (J)' Di’fe.renga Errcz Sig. (.So.nfianga 95%
dependente ets CFO cmam_etm_cigets CFO | média (I-J) | Padréo Limite Limite
- inferior | superior
ETM ,01705| 0,14888| 0,999 -0,3693| 0,4034
CMAM CIQETS -,26541| 0,19769| 0,537 -0,7784| 0,2476
CFO ,21003| 0,11299| 0,25| -0,0832| 0,5032
CMAM -,01705| 0,14888| 0,999 -0,4034| 0,3693
ETM CIQETS -,28246 | 0,23347| 0,621 -0,8883| 0,3233
CFO ,19208| 0,16791| 0,66| -0,2427| 0,6287
Laissez-faire

CMAM ,26541 | 0,19769| 0,537 -0,2476| 0,7784
CIQETS ETM ,28246 | 0,23347| 0,621 -0,3233| 0,8883
CFO 475441 0,21239| 0,117 -0,0757| 1,0265
CMAM -,21003| 0,11299| 0,25| -0,5032| 0,0832
CFO ETM -,19298| 0,16791| 0,66| -0,6287| 0,2427
CIQETS -, 475441 0,21239] 0,117| -1,0265( 0,0757
ETM ,1221| 0,11369| 0,706| -0,1729| 0,4171
CMAM CIQETS ,03192 | 0,15097 | 0,997 -0,3598| 0,4236
CFO ,09885| 0,08629 | 0,662 -0,125| 0,3227
CMAM -1221| 0,11369| 0,706| -0,4171| 0,1729
ETM CIQETS -,09018| 0,17829| 0,958| -0,5528| 0,3724
CFO -,02325| 0,12822| 0,998 -0,356 | 0,3095

Transformacional
CMAM -,03192| 0,15097| 0,997 | -0,4236| 0,3598
CIQETS ETM ,00018| 0,17829| 0,958 -0,3724| 0,5528
CFO ,06693| 0,16219| 0,976 -0,3539| 0,4878
CMAM -,09885| 0,08629| 0,662| -0,3227 0,125
CFO ETM ,02325| 0,12822| 0,998 -0,3095 0,356
CIQETS -,06693| 0,16219| 0,976| -0,4878| 0,3539
ETM ,20674 | 0,10817| 0,227 -0,0739| 0,4874
CMAM CIQETS -,02484 | 0,14364| 0,998 -0,3975| 0,3479
CFO ,14007| 0,0821( 0,324 -0,073| 0,3531
Transacional CMAM -,20674| 0,10817| 0,227 -0,4874| 0,0739
ETM CIQETS -,23158| 0,16963| 0,523| -0,6717| 0,2086
CFO -,06667 0,122| 0,947| -0,3832| 0,2499
CIQETS CMAM ,02484 | 0,14364| 0,998 -0,3479| 0,3975
ETM ,23158 | 0,16963 | 0,523 -0,2086| 0,6717
CFO ,16491| 0,15432| 0,709 -0,2355| 0,5653
CMAM -,14007| 0,0821] 0,324| -0,3531 0,073
CFO ETM ,06667 0,122 0,947| -0,2499| 0,3832
CIQETS -,16491| 0,15432| 0,709| -0,5653] 0,2355

Quadro B-6 — Comparac¢6es multiplas lideranca (4 grupos)
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Tukey HSD

() Caso (J) Caso Intervalo de
seja aluno seja aluno ;
. : Confianga 95%
Variavel da AFA, da AFA, Diferenca Erro Padréo Si
dependente indique o indique o média (I-J) 9-
ano ano Limite Limite
frequentado: frequentado: inferior | superior
Lo 3.°ano ,55088" 0,14532 0,004 0,1155 0,9862
.2ano
Cl 4.° ano 0,4381 0,16042 0,099 -0,0425 0,9187
3.2ano 1.°ano -,55088" 0,14532 0,004 | -0,9862| -0,1155
Lo 3.°ano 44795 0,13492 0,02 0,0438 0,8521
.2ano .
4.° ano ,49683 0,14894 0,019 0,0506 0,943
RCt .
3.2ano 1.°ano -,44795 0,13492 0,02| -0,8521| -0,0438
4.°ano 1.°ano -,49683 0,14894 0,019 -0,943| -0,0506
1.°ano ETM ,41404 0,13826 0,05| -0,0002 0,8282
GE
ETM 1.°ano -,41404 0,13826 0,05| -0,8282 0,0002
Lo 3.2ano ;39912 0,11233 0,009 0,0626 0,7356
.2ano .
ETM ,38158 0,11233 0,015 0,0451 0,7181
Transacional R
3.2ano 1.°ano -,39912 0,11233 0,009| -0,7356| -0,0626
ETM 1.°ano -,38158" 0,11233 0,015 -0,7181| -0,0451

*. A diferenca média € significativa no nivel 0.05.

Quadro B-7 — Comparagdes multiplas lideranga intra-AFA
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Tukey HSD

) Intervalo de
Variavel () ) Diferenca Erro . Confianga 95%
média (I- = Sig. — —
dependente espe_agrup  espe_agrup J) Padréo Limite Limite
inferior superior
PILAV ,26454 0,16726 0,761| -0,2491 0,7782
Engenharia ,29044 ( 0,17777 0,729| -0,2554 0,8363
MED ,38194( 0,36891 0,968| -0,7509 1,5148
ADMAER TS -,02917( 0,23637 1 -0,755 0,6967
Apoio ,60417"| 0,18376 0,027 0,0399 1,1684
Manutencéo ,12798  0,26572 1 -0,688 0,9439
Laissez- Operacdes ,2375| 0,19667 0,929| -0,3664 0,8414
faire PILAV -,33962| 0,13699 0,212 -0,7603 0,081
Engenharia -,31373| 0,14964 0,422| -0,7732 0,1458
ADMAER -,60417"| 0,18376 0,027| -1,1684 -0,0399
APOIO MED -,22222( 0,35621 0,999 -1,316 0,8716
TS -,63333( 0,21601 0,073| -1,2966 0,03
Manutencao -, 47619 0,24778 0,538 -1,2371 0,2847
Operacdes -,36667 | 0,17167 0,397| -0,8938 0,1605

*. A diferenca média € significativa no nivel 0.05.

Quadro B-8 — Comparac¢8es multiplas lideranca entre especialidades




