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RESUMO

Atualmente, o Exército Portugués enfrenta um enorme desafio no que diz respeito
aos seus recursos humanos, principalmente na categoria de Pragas. Saber como lidar e gerir
o0s subordinados é de extrema importancia, sendo que € aqui que surge a tematica lideranga.
A presente investigacdo visa compreender quais as caracteristicas que podem influenciar os
subordinados. Foi aplicado um questionario a 101 militares da categoria de Pragas, de quatro
unidades de Cavalaria. Este permitiu medir as suas percecdes relativamente as competéncias
de lideranca do Comandante de Pelotdo, as competéncias de lideranca de um lider ideal e
caracterizar a lideranga do Comandante de Pelotdo. Desta investigacdo concluiu-se que
existem caracteristicas que os subordinados evidenciam com maior énfase, tanto no que diz
respeito ao Comandante de Pelotdo como em relacao ao que os subordinados consideram ser
um lider ideal, e sdo estas a sinceridade, lealdade e confianca. No que concerne as
caracteristicas que apresentam uma maior relacdo com o estilo Lideranca Transformacional,
as mais apontadas sdo o facto do Comandante de Pelotdo ser agradavel, incentivador,

apoiador e animado.

Palavras-Chave: Lideranca; Oficiais Subalternos de Cavalaria; Comandante de Pelotéo;

Competéncias.



ABSTRACT

Currently, the Portuguese Army faces a huge challenge in what concerns its human
resources, mainly in the category of soldiers. Knowing how to deal with and manage
subordinates is extremely important, and this is where the theme of leadership arises. This
research aims to understand which characteristics can influence subordinates. A
questionnaire was applied to 101 military men from four cavalry units. It was used to
measure their perceptions regarding the Platoon Commander's leadership competencies, the
leadership competencies of an ideal leader, and to characterize the Platoon Commander's
leadership. From this research it was concluded that there are characteristics that
subordinates show with greater emphasis, both in relation to the Platoon Commander and in
relation to what subordinates consider to be an ideal leader, and these are sincerity, loyalty
and trust. With regard to the characteristics that have a greater relationship with the
Transformational Leadership style, the most pointed out are the fact that the Platoon

Commander is pleasant, encouraging, supportive and cheerful.

Key-Words: Leadership; Subaltern Cavalry Officers; Platoon Commander; Competencies.
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INTRODUCAO

O presente Trabalho de Investigacdo Aplicada (T1A) surge enquadrado no Mestrado
Integrado em Ciéncias Militares na especialidade de Cavalaria e tem como titulo “Influéncia
das caracteristicas de lideranca de um Oficial Subalterno de Cavalaria nos seus
subordinados”.

Este trabalho resulta no culminar de cinco anos de formacdo na Academia Militar
(AM). A AM é um estabelecimento de ensino superior publico universitario militar que
desenvolve atividades de ensino, investigacdo e apoio a comunidade, com a missdo
primordial de formar oficiais destinados aos quadros permanentes do Exército e da Guarda
Nacional Republicana®, uma instituicdo que forma “comandantes para o futuro” e onde se
ensinam lideres desde 1790. Portanto, neste contexto e no &mbito militar, o tema lideranca
esta ligado a instituicdo. Principalmente no Exército, os lideres de hoje enfrentam um desafio
maior comparado com aquilo que era ha uns anos atras. Atualmente, com a reducdo de
efetivos, particularmente na categoria de Pracas, os lideres/comandantes tém de ser capazes
de motivar e valorizar os seus subordinados. Os recursos humanos na instituicdo militar séo
cada vez mais escassos e € necessario saber geri-los da melhor maneira, fazer os possiveis
para alinhar os interesses individuais de cada um com aquilo que sdo os objetivos coletivos
da instituicdo.

O presente TIA tem como objetivo geral (OG) compreender quais as caracteristicas
de lideranga de um Oficial Subalterno de Cavalaria que podem influenciar os subordinados.
Para o qual concorrem os seguintes objetivos especificos (OE):

 OEL: Identificar quais as caracteristicas de um Oficial Subalterno de Cavalaria que
sdo mais evidenciadas pelos subordinados.

« OE2: Analisar se existem diferencas entre as carateristicas de lideranca ideais e reais
de um Oficial Subalterno de Cavalaria.

« OE3: Analisar a relacdo entre as carateristicas de lideranca reais de um Oficial
Subalterno de Cavalaria com os fatores que identificam o estilo de lideranga.

De modo a alcancar os objetivos da investigacdo foi necessario definir uma pergunta
de partida (PP): “Quais as caracteristicas de um Oficial Subalterno de Cavalaria que podem
influenciar os subordinados?”. Para responder de forma clara e concreta a PP, surgiu a
necessidade de definir perguntas derivadas (PD), que vdo de encontro aos objetivos

especificos:

! Regulamento da Academia Militar (Portaria n.° 22/2014) 1



Introducéo

PD1: Quais as caracteristicas que 0s subordinados mais evidenciam no seu
Comandante de Pelotédo (CmdtPel)?

PD2: Existem diferencas entre as caracteristicas de lideranca ideais e reais de um
Oficial Subalterno de Cavalaria?

PD3: Qual arelacdo entre as carateristicas de lideranga reais de um Oficial Subalterno
de Cavalaria com os fatores que identificam o estilo de lideranga?

No que diz respeito a estrutura do trabalho, para além desta introducéo e da concluséo,
este encontra-se dividido em quatro capitulos. O primeiro capitulo aborda o enquadramento
teorico e visa verificar o “estado da arte” relativamente ao conceito de lideranga. O segundo
capitulo apresenta a metodologia de investigacao utilizada neste trabalho. O terceiro capitulo
refere-se aos métodos e materiais utilizados na recolha de dados. O quarto capitulo apresenta
a analise e discussdo dos resultados. No final, as conclusdes com uma anélise do autor e

recomendacdes futuras.



CAPITULO 1 - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1 Conceito de lideranca

A lideranca é um dos fendmenos mais estudados, mas também um dos menos
compreendidos (Burns, 1978). Ap6s muitos anos de pesquisa, ainda ndo existe uma clara
compreensdo do que é a lideranca e do modo como pode ser realizada (Graen & Uhl-Bien,
1995).

O conceito de lideranga tem sido bastante discutido e na revisdo de literatura sdo
diversas as abordagens que é possivel encontrar, portanto definir um conceito universal e
univoco é dificil. Embora, intuitivamente se conheca o significado da palavra lideranca, esta
pode ter significados diferentes para pessoas diferentes (Northouse, 2018).

Motta (1999, p. 221) define liderar como “descobrir o poder gue existe nas pessoas,
torna-las capazes de criatividade, auto-realizacéo e visualizagdo de um futuro melhor para si
proprias e para a organizagdo em que trabalham”. Bento e Ribeiro (2013) afirmam que
lideranca € a aptiddo para influenciar diferentes pessoas, com a finalidade de se atingir o0s
objetivos propostos de forma voluntaria e consciente. Costa (2015) caracteriza a lideranca
como uma habilidade de influéncia tanto motivacional como interpessoal, dos membros de
uma organizacao, capaz de gerar as atitudes e comportamentos desejados. House et al. (2004)
definem a lideranca como a competéncia que um individuo tem para persuadir, motivar e
habilitar outras pessoas a contribuirem para a eficiéncia e o0 sucesso das instituices a que
pertencem. J& Rego e Cunha (2016) defendem que € um processo através do qual se
influencia alguém e se guia outras pessoas a agirem em conveniéncia de objetivos idénticos.

Como refere Northouse (2018), apesar da multiplicidade de maneiras pelas quais a
lideranca tem sido conceituada, os seguintes componentes podem ser identificados como
centrais para o fendmeno: a lideranca € um processo, envolve influéncia, ocorre em grupos

e envolve objetivos comuns (Figura 1).
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Figura n.° 1 — Componentes essenciais ao processo de lideranca

Fonte: Autor

Com base nestes componentes e para efeitos deste trabalho, vamos adotar a definicéo
de Northouse (2018, p. 43): “Lideranga é um processo pelo qual um individuo influencia um

grupo de individuos para alcangar um objetivo comum.”
1.2 Teorias da lideranca

Um lider pode aprender a ser mais eficaz. Para isso, e com a finalidade de alcancar
esse objetivo, é necessario conhecer e entender as varias abordagens a lideranca, as
principais teorias (Figura 2), para que se possa ter a atitude certa em diferentes situacdes.
Bento e Ribeiro (2013, p. 14) referem que “os primeiros estudos realizados sobre lideranga,
atribuiam muito mais significado as qualidades e atributos pessoais do lider do que ao
processo de dire¢ao em si.” Deste modo, as primeiras teorias sobre a lideranga sugeriam que
as pessoas ja nasciam com certas habilidades. Outras teorias foram surgindo ao longo dos
anos e estas ja sugerem que possuir certos tracos pode ajudar as pessoas a tornarem-se
lideres, mas que a experiéncia e as variaveis situacionais também desempenham um papel

importante.
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Comportamento Situacional/Contingencial

Transacional

Transformacional

Figura n.° 2 — Principais teorias da lideranca

Fonte: Autor

De 1920 a 1940 vigoraram as abordagens dos tragos, das quais fazem parte a teoria
do Grande Homem. De acordo com esta perspetiva, os grandes lideres simplesmente nascem
com as qualidades que os distinguem dos demais, caracteristicas como carisma, confianca,
inteligéncia e capacidade de persuaséo (Bento & Ribeiro, 2013). A teoria do Grande Homem
supde que os grandes lideres ndo sdo “feitos”, pois ja nascem lideres, isto &, ser lider é inato.
Posteriormente a esta teoria surgem as teorias das qualidades, muito semelhante a teoria do
Grande Homem. Burns (2003) ao defender que esta teoria esta associada ao pensamento de
que os lideres possuem qualidades e carateristicas especiais que os distinguem das outras
pessoas, procura identificar nos lideres tracos de personalidade. Segundo esta abordagem,
Chiavenato (2005) refere que os lideres possuiam caracteristicas fisicas e de personalidade,
tais como assertividade, inteligéncia, coragem, entre outros, e que estas qualidades seriam
responsaveis pelo sucesso de lideranca.

Ao longo das décadas posteriores até a atualidade, os estudos e investiga¢des sobre a
lideranca fizeram emergir novas abordagens e teorias, destacando como exemplo a teoria do
comportamento e a teoria situacional/contingencial, sendo a teoria transacional e a teoria
transformacional, as mais conhecidas (Bento & Ribeiro, 2013).

De 1940 a 1960 surgiram as abordagens comportamentais, que salientam que 0s
lideres podem ser formados ou criados, independentemente de possuirem ou ndo, uma ou
outra caracteristica. Tal como ocorre com outras atitudes, acredita-se que a lideranga possa

ser aprendida e desenvolvida através da observacdo e da educagdo. Burns (2003) menciona
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que existem duas configuracdes de comportamentos de lideranca, a lideranca concentrada
nas relagdes humanas e a lideranca centrada nos resultados do trabalho. Este autor ainda
acrescenta que os lideres que se centram nas relagbes tém tendéncia a valorizar os seus
subordinados e o seu bem-estar, caso o lider se centre nos resultados vai tender para valorizar
o trabalho a ser feito e ndo tanto o subordinado.

Entre 1960 e 1980 surgem as abordagens contingenciais. Estas destacam que
conforme a situacdo ou contexto no qual o lider se encontra, o estilo de lideranca deve ser
ajustado. Jegelaviciuté, Navickas e Navickas (2018) afirmam que esta abordagem considera
a lideranca como sendo especifica a situacdo em que esté a ser exercida. Assim, tal como
referem Bento ¢ Ribeiro (2013, p. 15), “deixa de haver um estilo valido para todas as
situa¢Oes mas, antes, uma lideranga para cada diferente situagdo.”

SO a partir de 1980 surge a teoria transacional e a transformacional. Segundo Rouco
(2012), na teoria transacional, o lider procura levar os seus subordinados a cumprir as tarefas
e fornece-lhes recompensas caso 0 seu desempenho seja positivo, ou punigdes caso seja
negativo. Desta maneira os subordinados ganhardo motivacdo e energia para o cumprimento
os lideres entregam compensacdes ou gratiddo em troca da lealdade e do compromisso dos
seus subordinados. Os lideres transacionais usam este método de recompensas e puni¢des
para ganharem o respeito dos seus subordinados.

A teoria transformacional defende que os lideres incentivam e conseguem alterar as
atitudes e visao dos seus subordinados, tornando-os conscientes das suas capacidades (Bass,
2008). E um processo que apela & consciéncia e aos valores morais com a finalidade de os
converter em pessoas com vontade de mudar e autorrealizar (Burns, 1978). O mesmo autor
afirma ainda que os subordinados colaboram por se sentirem motivados e valorizados e ndo
por obrigacdo. A lideranca transformacional acontece quando os lideres em conjunto com 0s
seus subordinados comecam a interessar-se por objetivos comuns o que gera no seio do
grupo maiores niveis de motivacdo e empenho, produzindo uma relagdo de estimulo
reciproco entre os elementos do grupo (Bergamini, 2002). Bento e Ribeiro (2013, p. 16)
referem que o lider transformacional “presta atengdo as necessidades de desenvolvimento
pessoal e profissional dos seus subordinados, aumentando o grau de compromisso das
pessoas para a visdo, a missdo e os valores da organizacdo de modo a alcangar as metas e
objetivos organizacionais.” O principal desafio dos lideres transformacionais ¢ conseguir
que os seus subordinados se tornem mais independentes, pois ao serem capazes de o fazer

ndo vao precisar constantemente de indicagdes do lider, terdo a iniciativa e serdo pré-ativos
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na resolucéo de um problema (Bass, 2008).

Resumindo, a lideranga transacional difere da lideranga transformacional na medida
em que na lideranca transacional o lider ndo particulariza as caréncias dos subordinados nem
se concentra na sua evolucdo prépria (Northouse, 2018). O lider transformacional procura
desenvolver nos seus subordinados a capacidade de se liderarem a si proprios. Esta teoria
centra-se nas relacGes formadas entre os lideres e os subordinados. Ao contrério da teoria
transacional, ndo se concentra apenas no desempenho do grupo, mas sim em desenvolver o
potencial de cada um dos seus subordinados. Um aspeto importante a salientar é que apesar
de serem duas teorias distintas, estas sdo complementares, pois o lider pode socorrer-se de
ambas em situacBes ou circunstancias diferentes, ou até utiliza-las em simultaneo (Bass
2008).

Northouse (2018) acrescenta ainda que os resultados, assim como a motivacao e
estado de espirito do grupo, é o espelho da lideranca que esté a ser praticada. Sinek (2015)
procura demonstrar que ha fatores pelos quais algumas organizacGes tém um bom
desempenho por um curto periodo de tempo, e a longo prazo acabam por se desmoronar.
Possivelmente, uma das razdes para este facto € porque o processo de lideranca ndo produziu,
fortaleceu e/ou manteve um ambiente no qual os elementos sentissem que fazem a diferenca
(Sinek, 2015). Nas organizagdes em que as pessoas partilham valores, se sentem valorizadas
e comprometidas, tém sucesso a longo prazo, seja nas melhores ou nas piores alturas. A
principal explicacdo para este fendmeno esta no comportamento humano e na capacidade do

lider se relacionar com todos os membros do seu grupo (Sinek, 2015).
1.3 Estilos de lideranca

De acordo com Thumma (2020), ndo had uma abordagem Unica ou perfeita a lideranca
e ndo ha um estilo que funcione bem em todos os ambientes. O mesmo autor refere que para
ser bem sucedido, um lider deve saber qual dos estilos de lideranga funciona melhor para si,
isso faz parte de ser um bom lider. Vieira (2002, p. 87) menciona que “o estilo de lideranga
€ 0 modo pessoal de exercer a lideranca, isto é, 0 modo de interacdo direta do lider com os
seus subordinados.” A sele¢do do estilo de lideranga mais apropriado exige o saber de varios
fatores, Vieira (2002) aponta como principais, a personalidade do lider, os subordinados e a
situagdo. O lider deve examinar cautelosamente os subordinados, assim como a situacéo,
para optar pelo estilo que melhor se aplica. Thumma (2020) afirma que diferentes pessoas,
diferentes grupos e diferentes objetivos, implicam estilos de lideranca diferentes. Este autor

menciona ainda que ter a capacidade de alterar para outros estilos conforme a situacéo o
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justifique, pode ajudar a melhorar a sua eficacia de lideranca. Saber qual o nivel de
maturidade de cada um dos seus subordinados e do grupo como um todo, é um fator
importante para se ter uma lideranca de sucesso (Bass, 2008). Deve ainda tomar especial
cuidado com o nivel de proficiéncia, motivacao e dedicacéo dos subordinados que comanda
na realizacdo de uma tarefa especifica (Vieira, 2002). O mesmo autor afirma ainda que o
estilo mais indicado sera aquele que proporcionar uma melhor lideranca.

2018). A lideranca de cada um deve ser pessoal, ndo uma cOpia dos outros, deve estar
alinhada com os proprios valores, com a sua historia e com as experiéncias vividas, desta
forma garante que o lider exerce uma lideranca auténtica. De modo a influenciar os
subordinados, assim como o0s pares e 0s superiores, o lider deve adotar diferentes
procedimentos e condutas, sendo que este € um problema que se enfrenta na préatica da
lideranca (Rosinha, 2014). Determinar que abordagens funcionam melhor para um
individuo, é absolutamente um facto pessoal. Como nos refere Martinuzzi (2021), temos sete
estilos de lideranca principais (Tabela 1): Lideranca autocratica, lideranca visionaria,
lideranca pacesetting, lideranca democratica, lideranca coaching, lideranca afiliada e

lideranca Laissez-Faire.

Tabela n.° 1 — Tabela resumo dos estilos de lideranca

Estilo de Frase ilustrativa do  Maneira de agir Principais
Lideranca estilo caracteristicas
Autocrético “Faz o que eu digo” Exige o cumprimento imediato Capacidade de resolucéo

de problemas
Determinacéo

Visionério “Segue-me” Motiva os individuos rumo aum  Autoconfianca
objetivo Coragem
Pacesetting “Acompanha!” Estabelece elevados padrdes de Perseveranga
desempenho Entusiasmo
Democratico “O que ¢ que achas?” Procura consenso através da Comunicacéo aberta
participacéo Colaboracéo
Coaching “Experimenta isto” Desenvolve as pessoas para 0 Empatia
futuro Tutela
Afiliado “As pessoas primeiro”  Cria harmonia e relagdes de Otimismo
cooperagao Carisma
Laissez Faire  “Deixem-no fazer” Delega funcgdes e confia no Confianga
trabalho dos individuos Apoio

Fonte: Autor
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Lideranca autocratica: Um lider autocratico concentra-se pouco na recolha de
contributos dos elementos da equipa, € impessoal e relutante as opinides dos subordinados
(Harms et al., 2018). Os lideres autocraticos acreditam que sdo a pessoa mais inteligente e
sabem mais do que os outros. Por norma estes sdo controladores, coercivos, de mente
fechada, fazem e impdem as regras, tendem a tomar decisGes que esperam que 0S Outros
sigam (Bass, 2008). A ideia mais ilustrativa de um estilo de lideranca autocréatico é "Faz o
que eu digo". Pode-se usar um estilo de lideranca autocratica quando decisfes cruciais
precisam de ser tomadas com urgéncia e ndo ha tempo a perder, ou quando se esta a lidar
com membros inexperientes ou novos no grupo e ndo ha tempo para se familiarizem com o
seu papel (Harms et al., 2018).

Lideranca visionaria: O estilo de lideranca visionaria, ¢ a marca de lideres que
delineiam o caminho a seguir, que sdo confiantes e instituem expectativas, ao mesmo tempo
que envolvem os seguidores ao longo do percurso (Taylor, Cornelius & Colvin, 2014). A
ideia mais indicativa deste estilo de lideranca é "Segue-me". Num clima de incerteza, estes
lideres levantam as dividas das pessoas e ajudam-nas. Ao contrario dos lideres autocraticos,
os lideres visionarios dedicam tempo a explicar 0 seu pensamento aos outros, nao se limitam
a dar ordens. Acima de tudo, eles permitem as pessoas escolha e autonomia sobre como
alcancar objetivos comuns (Taylor et al., 2014). Um exemplo de quando o estilo de lideranca
visiondria podera ser eficaz é em tempos de mudanca e incerteza, uma vez que estes lideres
dao uma visao clara do que precisa ser feito para ser bem sucedido (Taylor et al., 2014).

Lideranca pacesetting®: Este estilo centra-se no desempenho e na realizagdo de
objetivos. "Acompanha!™ é a ideia mais reveladora dos lideres que utilizam este estilo de
lideranca. Estes lideres sdo muito motivados e esperam exceléncia de si proprios e dos
elementos da sua equipa, colocam a fasquia elevada e geram enorme energia e motivacao
que contagia 0s membros da sua equipa para atingir os objetivos (Preston et al., 2015).
Embora este estilo de lideranca seja eficaz na obtencéo de resultados, € uma abordagem que
pode causar stress ao lider e aos membros da equipa a longo prazo, trabalhando sob este tipo
de pressdo (Preston et al., 2015). Este lider precisa de aliviar a pressao de vez em quando
para evitar causar 0 esgotamento do grupo.

Lideranga democréatica: Este é um estilo de lideranca também conhecido como
participativa. A ideia mais ilustrativa de um estilo de lider democratico € "O que é que achas?
Pode gerar confianca e promover o espirito de equipa e a cooperacgdo. Permite a criatividade
e ajuda os individuos a crescer e a desenvolver-se (Bhatti & Alyahya, 2021). Um estilo de

lideranca democratica leva as pessoas a fazer o que se quer fazer, mas de uma forma que

2Tradugdo livre para portugués: “Marcar o ritmo” 9
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elas o querem fazer. Motiva os individuos, procura também as suas opinides, capacitando-
os a fazer parte no processo de tomada de decisbes (Bento & Ribeiro, 2013). Ideias e
sugestdes podem ser apresentadas por qualquer membro do grupo. O lider democratico
continua a ser quem toma a decisao final ou aprova a decisdo da equipa. Este estilo de
lideranca esta positivamente relacionado com a qualidade no trabalho (Bhatti & Alyahya,
2021).

Lideranca coaching: Quando se tem este estilo de lideranca, tende-se a ter uma
abordagem "Experimenta isto". Este lider vé nas pessoas o talento que estas tém armazenado,
pronto a ser desenvolvido e procura desbloquear o seu potencial. Eles acreditam que cada
um tem um poder dentro de si e d& as pessoas um pouco de orientacdo para as ajudar a
explorar as suas capacidades (Sullivan & Kent, 2003). Estdo concentrados em fazer
sobressair o melhor das pessoas, orientando-as através de obstaculos para alcangar os seus
objetivos. Este estilo depende fortemente da capacidade do lider para dirigir e apoiar. Eles
dardo orientagdes para ajudar os individuos a desenvolver as suas capacidades. Isto leva
tempo e sdo necessarias excelentes capacidades de comunicacao para fornecer um feedback
construtivo sobre o desempenho do individuo, que é uma parte essencial deste estilo de
lideranca (Sullivan & Kent, 2003).

Lideranca afiliada: Este estilo, também conhecido como lideranga colaborativa, tem
tudo a ver com encorajar a harmonia, o incentivo ao acordo e a formacao de relacdes de
cooperacdo dentro e entre equipas (Gagnon, Vough & Nickerson, 2012). Uma frase
frequentemente utilizada para descrever este tipo de lideranca é "As pessoas primeiro". De
todos os estilos, a abordagem de lideranca afiliada é a mais proxima e pessoal. Um lider que
pratica este estilo presta atencéo e apoia as necessidades emocionais dos membros do grupo.
O lider esforca-se por abrir uma conduta que o ligue ao grupo. E particularmente dtil, por
exemplo, para suavizar conflitos entre os elementos da equipa ou tranquilizar as pessoas em
momentos de stress (Gagnon et al., 2012). Concentra-se estrategicamente e explicitamente
nas pessoas, ganhando a sua lealdade e apoio para conseguir que as tarefas sejam feitas.
(Preston et al., 2015)

Lideranca Laissez-Faire: De todas as abordagens, esta envolve a menor quantidade
de supervisdo, também conhecida como lideranca delegativa. A ideia mais ilustrativa deste
estilo € "Deixem-no fazer", que é também a traducdo literal do francés. Este lider confia nas
pessoas para saber o que fazer e trabalha bem quando lidera individuos e equipas altamente
qualificados e experientes, que tém iniciativa e sdo motivados (Bass, 2008). No entanto, esse

lider pode acabar por parecer distante e indiferente. Assim, embora seja benéfico dar as
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pessoas espaco para trabalharem, devem encontrar um equilibrio para se assegurarem de que
permanecem comprometidos aos objetivos criticos da organizacao. Estes lideres fornecem
as suas equipas 0s recursos e ferramentas de que necessitam para terem éxito, mas
geralmente ndo estdo envolvidos no trabalho gquotidiano (Chaudhry & Javed, 2012). Um
exemplo de quando este estilo de lideranca é mais eficaz € quando o lider est& confiante nas
capacidades da sua equipa e capacita-os para desempenharem as suas funcdes, dando-lhes
um feedback atempado sobre o0s progressos, para que o lider possa acompanhar o progresso

e a realizacdo (Bass, 2008).
1.4 Lideranga em contexto militar

A lideranga em contexto militar é a aptiddo de criar condutas e comportamentos, nos
subordinados, que vdo de encontro aos valores e cultura da organizacdo (Costa, 2015).
Lideranca em contexto militar implica que se possua uma certa habilidade para ajustar e
mudar, assim como aprender através de experiéncias e licGes apreendidas (Rosinha &
Matias, 2015).

E um conceito que tem como antecedente a definicdo de arte de comando, onde o
comando ou o ato de comandar estdo subjacentes a uma arte e a uma ciéncia, que enfatiza
mais as qualidades de quem comanda do que propriamente todo o processo de comando
(Bento & Ribeiro, 2013). O comandante é simultaneamente uma pessoa que comanda e que
lidera, que faz aquilo que deve ser feito em conveniéncia da missdo a executar. Como
salienta Costa (2015), o comandante orienta-se segundo principios éticos e legais, que
regulam a sua agéo (arte de comandar) e persuade os subordinados a fazerem o que precisa
de ser feito (arte de liderar). Rego e Cunha (2004) afirmam que € preciso uma lideranca
inspiradora, que é necessaria a colaboracao de lideres aptos, que pratiquem atitudes morais
e éticas, capazes de ganhar a confianca de todos os seus subordinados.

As Forcas Armadas (FA) sdo compostas por trés ramos, o Exército, a Marinha e a
Forca Aérea. Todos eles tém a sua prépria cultura distinta e sdo diferentes no que diz respeito
as funcdes e papeis que desempenham. Contudo, a missdo ultima das FA é comum, como
esta referido no artigo 24.° da Declaracdo de Rectificacdo n.° 52/2009, na Lei de Defesa
Nacional, incumbe as FA “desempenhar todas as missdes militares necessarias para garantir
a soberania, a independéncia nacional e a integridade territorial do Estado.” Entre outras,
como participar em missdes a nivel internacional, incluindo missées de apoio humanitario e
de paz, de modo a assegurar os compromissos do Estado para com as organizagdes

internacionais das quais Portugal faz parte. Assim como cooperar em missdes de protecdo
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civil e em missOes relacionadas com o melhoramento da qualidade de vida, bem-estar e
satisfagdo das necessidades basicas das populagdes. Associados a profissdo militar, estdo
intrinsecos alguns valores que tém que ser solidos com os valores éticos e morais (Vieira,
2002). Valores como: a justica, a verdade, a sinceridade, a imparcialidade, a igualdade e
responsabilidade pessoal. As FA ndo podem deixar de ser dirigidas por estes valores.

Dado este cenario, os lideres enfrentam desafios cada vez mais sérios nas suas
responsabilidades quotidianas, enfrentam pressdes para tomar decisdes urgentes e dificeis,
por exemplo em operacBes que afetam civis, e a tendéncia cada vez maior de cobertura por
parte da comunicacdo social, quase em tempo real, criam uma situacdo em que as decisdes
taticas podem ter consequéncias graves. E, portanto, importante o desenvolvimento e a
manutencdo de padrdes éticos que, Vieira (2002) considera constituir a chave da lideranca
militar. Vieira (2002, p. 26) refere ainda que “aos oficiais das FA sdo atribuidas
responsabilidades éticas de extrema gravidade inerentes a acdo moral em circunstancias
suscetiveis de implicar o sacrificio da vida.” Gongalves (2011, p. 33) reforca esta ideia e diz
que “a lideranca vai mais além, em certas situacoes, lida com a vida e a morte, com o caos e
a destruicao, por isso pressupde e implica escolhas morais e éticas de primeira grandeza.”
N&o se pode esquecer que um militar, € um homem como os outros, assim como também é
um cidad&o, antes de ser um profissional das armas (Vieira, 2002). A natureza do ambiente
operacional exige que quase imediatamente ap6s a entrada em servico como oficiais, nos
quadros permanentes, e nas suas respetivas unidades, levem homens e mulheres a realizar
tarefas dificeis e desafiantes.

Um comandante s6 é de facto um lider quando persuade os seus subordinados,
nomeadamente 0 seu comportamento, na direcdo da execucdo da missdo, transformando-se
num modelo a seguir (Borges, 2011). “De considerar ainda que os comandantes devem
liderar pelo exemplo, colocando-se lado a lado com os seus subordinados, motivando-os e
levando-os a ultrapassar as suas proprias limitagdes” (Costa, 2015, p. 15). Os comandantes
devem possuir ndo sé a capacidade e a decisdo necessaria para a execugao da misséo, o bem-
estar dos subordinados, mas também serem habeis para 0os motivar através das atitudes de
lideranca (Rouco, 2012). Neste contexto, para liderar é preciso ser rigoroso mas sem
exagerar, ser exigente mas sem fanatismo, ser benevolente mas sem desleixo, e deste modo
promove-se um empenho dos subordinados para aléem do expectavel (Costa, 2015). Sinek
(2015) afirma que nesta organizacdo ha uma cultura forte e valores partilhados, os seus
membros compreendem a importancia do trabalho em equipa, criam confianga entre si,

mantém o foco nos objetivos a cumprir e, mais importante de tudo, entendem a importancia
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das pessoas e das relacGes para o sucesso das suas missdes. Bass (2008) refere que quando
tém objetivos definidos, as equipas sdo muito mais produtivas.

Vieira (2002) menciona que ha quatro elementos essenciais para a lideranca, o
liderado, o lider, a situacdo e a comunicacdo. Refere ainda que os liderados, entenda-se 0s
subordinados, s&o os individuos por quem o comandante é responsavel. Ao comandante, que
é também lider, compete gerar e preservar um clima que estimule os subordinados a
participar ativamente e com vontade de colaborar no cumprimento da missédo (Vieira, 2002).
Para isto, deve entender as suas competéncias, motivacdes e interesses. Deve conhecer todos
0s seus homens pelo nome, compreender as suas necessidades e as suas fraquezas
(Gongalves, 2011). A identificacdo das aptiddes e capacidades dos subordinados pode dar
aos comandantes uma vantagem determinante na execucdo de tarefas e missdes (Key-
Roberts, 2014). Os elementos-chave para este relacionamento essencial sdo a confianca, o
respeito e o conhecimento muatuo. O lider deve conhecer-se a si proprio, ter no¢do das suas
capacidades e limitagdes, do que sabe e do que pode fazer. Deve-se esforcar para ser um
individuo de caracter sem falhas, dotado de competéncia técnica e coragem moral
(Goncalves, 2011). S6 desta maneira podera liderar os seus subordinados eficientemente.
Sinek (2015) defende que o real custo da lideranga é estar disposto a colocar as necessidades
dos outros acima das suas. Acrescenta ainda que os grandes lideres se importam com aqueles
que lideram e percebem que 0 preco é pago as custas de seu interesse pessoal.

De acordo com Vieira (2002), as situacdes sdo todas diferentes e as atitudes de
lideranca praticadas outrora com sucesso, podem ndo resultar de igual forma numa outra
determinada situacdo. Para decidir qual a melhor escolha a tomar, devem ser tidos em conta
0s recursos e 0s meios disponiveis. Uma comunicacdo efetiva ocorre quando o0s
subordinados compreendem exatamente o que o lider lhes diz (Vieira, 2002). Os
subordinados sentem-se valorizados quando 0s seus comandantes ouvem as suas ideias e
opiniGes. Em contraste, menosprezar um subordinado por uma ideia ou sugestdo reprime a
criatividade e a resolugéo de problemas com medo de represalias (Key-Roberts, 2014). Sinek
(2015) refere a importancia de lideres que se concentrem nos seus subordinados. E
importante a maneira como se comunica em diferentes situagfes. As reagdes dos
subordinados séo influenciadas ndo so pela escolha das palavras, mas também pelo tom de
voz e a atitude assumida pelo lider (Vieira, 2002). Neste seguimento, Key-Roberts (2014)
afirma a importancia do feedback, dizendo que deve ocorrer tdo frequente quanto possivel,
néo precisa de ser formal, pode ser tdo simples como dizer ao subordinado que fez um bom

trabalho, pode ser uma oportunidade para o comandante se conectar com os subordinados,
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tanto pessoalmente como profissionalmente. Vieira (2002) refere que esta acdo pode
fortalecer ou fragilizar a sua relagdo com os subordinados. Acrescenta ainda que uma parte
importante da lideranca é ter a habilidade para dizer o que tem de ser dito, da forma mais
adequada e no momento mais oportuno. Se o lider ouvir os seus subordinados, estes ndo vao

deixar de o ouvir.
1.5 Importancia da formacéo em lideranca

No inicio do presente estudo referiu-se que o conceito de lideranca sofreu uma
evolucéo ao longo dos tempos. Os primeiros estudos defendiam que um lider ja nascia lider
pois detinha qualidades e caracteristicas que o diferenciavam dos demais. Mais tarde,
comegou-se a acreditar que o lider se faz e que pode ser treinado para o ser, em vez da ideia
que ja se nasce com esta capacidade (Bento & Ribeiro, 2013). Mas a pesquisa e varios
estudos na area da psicologia também indicam que, em primeiro lugar, aqueles que tém fortes
aptiddes e habilidades podem melhora-las através da pratica e do treino e, em segundo lugar,
mesmo aqueles que ndo tém essa habilidade natural podem melhorar o seu desempenho e
eficacia geral (Katz, 1974).

Ao contrario dos tracos de personalidade, as capacidades de lideranca séo algo que
as pessoas podem aprender ou desenvolver. E como praticar um desporto, até sem habilidade
natural, as pessoas podem melhorar com a prética e o treino. O mesmo acontece com a
lideranca, quando esta € enquadrada como um conjunto de competéncias e habilidades,
torna-se num processo que as pessoas podem estudar e praticar para se tornarem melhores
no desempenho dos seus trabalhos (Northouse, 2018). No entanto, tal como Vieira (2002)
nos refere, as competéncias ndo sdo apenas uma lista para memorizar. Vieira (2002, p. 83)
acrescenta ainda que estas “devem ser usadas no sentido de valorizar o lider e os
subordinados e de permitir desenvolver um plano de acdo visando aperfeicoar a sua
capacidade de lideranca.” O treino confere competéncias técnicas e fisicas. A formagao
inclui conceitos e ensinamentos tedricos sobre lideranca, e desta maneira as capacidades de
lideranca podem e devem ser trabalhadas, aprofundadas, refinadas (Goncalves, 2011).

Hoje em dia temos muitos lideres que, por formacdo académica, concluiram com
éxito o curso para o qual se candidataram (Gongalves, 2011). “Sao lideres em virtude de
serem comissionados oficiais, por serem detentores de um posto que lhes possibilita o
comando de homens e de unidades militares” (Gongalves, 2011, p. 30). O futuro requer
lideres militares habeis, com capacidade de adaptacdo e ajuste, 0 que demanda caracter,

comprometimento e coragem para perguntar. Exige honestidade, competéncia profissional,
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aptiddo para desenvolver relagGes, isto é, saber ouvir, encorajar e respeitar 0S seus
subordinados. Exige desembaraco fisico e mental, para agir em situagcbes complicadas e
dubias, capacidade criativa para planear solucgdes e forca de vontade para as executar (Vieira,
2006). E necessario que haja um esforco notavel e permanente na formacao para que haja
estes lideres, que defendam a condi¢do militar em todas as circunstancias, e que cultivem os
valores imprescindiveis a conservacao de um alto espirito de corpo e coeséo (Borges, 2011).

As academias militares, tal como a AM, que formam os futuros comandantes,
providenciam-lhes conhecimentos teoricos, praticos e técnicos, ensinam-lhes como deve ser
um bom lider, mas, “e como o proprio nome da instituicdo indica, formam lideres
academicos, homens que serdo lideres em virtude de serem oficiais, mas ndo
necessariamente bons lideres” (Gongalves, 2011, p. 29). Para os militares, a palavra bom faz
toda a diferenca. Para Gongalves (2011), um bom lider é aquele que consegue pensar sob
pressdo, que ndo hesita na hora de tomar decisfes e que as pondera antes de as difundir, é
aquele que mantém a coesao e o0 espirito de corpo, que Vé as potencialidades de cada um dos
seus subordinados e as aproveita no cumprimento da missdo. Acrescenta ainda que melhor
do que um bom lider é ser um grande lider e aponta apenas um atributo que os difere, ser
boa pessoa. Sinek (2015) complementa que é ter o compromisso com o bem-estar daqueles
que estdo sob os seus cuidados e ter a disposicdo para fazer sacrificios em nome dos seus
interesses.

Borges (2011) defende que a formacdo em lideranca constitui um dos pilares de
sucesso das FA, e por esta razdo contemplam no seu programa de ensino a formacgao na area
do comando e da lideranga, como uma ferramenta de desenvolvimento pessoal e profissional
dos militares e da prépria instituicdo militar. Costa (2015) acrescenta que a motivacao e
influéncia dos subordinados é essencial, e por esta razdo € necessario desenvolver a lideranca
nos futuros comandantes. Todos aqueles que tém a funcdo de comandar tém conhecimento
que o elemento principal que garante a execucdo da missdo, é o fator humano, sendo a
lideranca uma capacidade essencial para estabelecer uma relacdo interpessoal entre o
comandante e o subordinado (Rouco, 2012). Tal como refere Sinek (2015) a lideranga é um
compromisso com seres humanos. Costa (2015) refere que a lideranga é um fator essencial
para 0 sucesso para as FA e que a sua constante evolucdo e fundamental para as mesmas.
Borges (2011) reforga ainda que ndo existem davidas sobre a importancia da formagéo em
lideranca. Esta assume especial importancia na categoria de oficiais, devido aos cargos que
desempenham, nomeadamente quando exercem fungdes de dire¢do, chefia e comando.. SO

pelo facto de se ter uma posicdo importante na organizacdo, com responsabilidades
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acrescidas, os impactos das decisOes, das acgOes e das palavras, sdo sempre mais intensos
(Bass, 2008).

1.6 Competéncias de lideranca

O mundo global do século XXI esta a exigir novos lideres com uma combinagéo
Unica de competéncias. A globalizacdo, as novas tecnologias e o seu desenvolvimento tém
tido um impacto significativo na sociedade em geral, exigindo que os lideres de hoje tenham
que resolver adequadamente os novos desafios que enfrentam (Jegelavicitté et al., 2018).

As competéncias de lideranca séo definidas como a capacidade de usar o préprio
conhecimento e habilidades para atingir um conjunto de metas ou objetivos (Northouse,
2018). Essas competéncias de lideranca podem ser adquiridas e os lideres podem ser
treinados para desenvolvé-las, dai a importancia da formacdo. O conceito de competéncia é
normalmente aplicado a definir o conjunto das capacidades individuais e conhecimento,
orientado para um desempenho eficaz num ambiente de trabalho especifico (Jegelaviciate,
et al., 2018). Uma competéncia implica uma habilidade que pode ser desenvolvida, ndo
necessariamente inata, e que se manifesta em desempenho, ndo apenas em potencial. Assim,
o0 principal critério de competéncia deve ser a acao efetiva sob condi¢des variadas (Katz,
1974). Vieira (2002, p. 83) defende que as competéncias, “proporcionam um referencial para
o desenvolvimento e valorizacgdo da lideranca ao estabelecerem categorias gerais de aptiddes,
conhecimentos e atitudes que definem o comportamento do lider.” Este autor considera nove
competéncias essenciais: a comunicacgdo, supervisdo, ensino e conselho, desenvolvimento
do espirito de equipa, proficiéncia técnica e tatica, tomada de decisdo, planeamento, uso dos
sistemas disponiveis e ética profissional.

Apesar de ser um processo dificil e duradouro, a lideranca pode-se aprender, requer,
principalmente, empenho e dedicacdo (Goleman, 2004). Sinek (2015) afirma que liderar da
trabalho e que consome energia e tempo. Os seus efeitos nem sempre sao medidos com
facilidade e podem ndo ser imediatos. Tal como a lideranca se aprende, as competéncias de
lideranca podem ser desenvolvidas ao longo do tempo atraves da formacéo e da experiéncia
(Northouse, 2018). Katz (1974) define estas competéncias como a capacidade de traduzir o
conhecimento em acéo, e que estas podem ser divididas em trés grandes pilares (Figura 3),
sendo estes a habilidade de realizar as atividades técnicas (competéncias técnicas),
compreender e motivar individuos e grupos (competéncias humanas) e coordenar e integrar
todas as atividades e interesses da organizacdo em direcdo a um objetivo comum

(competéncias conceituais).
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COMPETENCIAS DE LIDERANCA

gl
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CONCEITUAIS
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Figura n.° 3 — Os 3 pilares das competéncias de lideranca

Fonte: Autor, baseado no modelo de Katz (1974)

Goleman (2004) também nos refere algumas competéncias que sdo importantes no
perfil de um lider e sdo elas a empatia, a motivagdo, a autorregulacdo e autoconsciéncia.
Empatia significa considerar cuidadosamente os sentimentos do subordinado, juntamente
com outros fatores, no processo de tomada de decisdo. Se ha uma caracteristica que
praticamente todos os lideres tém, é a motivacdo. Estes sdo levados a alcancar além das
expectativas, as suas proprias e as de todos os outros (Goleman, 2004). S&o persistentes com
as suas perguntas sobre o porqué de as coisas serem feitas de uma maneira e ndo de outra.

Sinek (2015) refere que os grandes lideres iniciam com o porqué, querem perceber
porque € que fazem o que fazem e da maneira que fazem, este é outro fator essencial para
uma boa lideranca. A autorregulacdo combina com a motivacéo de realizagao para superar a
frustracdo e a depressdo que vém ap06s um fracasso ou um desastre. O mesmo autor menciona
que um lider que se preocupa com o seu pessoal e mantém o foco no sucesso da organizacéo,
nunca fracassara. Goleman (2004) afirma que autoconsciéncia é ter uma compreensao
profunda das proprias emoc0es, das suas forgas e fraquezas, necessidades e impulsos. Este
autor acrescenta ainda que individuos com elevada autoconsciéncia ndo sdo excessivamente
criticos nem irrealisticamente esperancosos, em vez disso, eles sdo honestos consigo mesmos
e com 0s outros. As pessoas que tém um alto grau de autoconsciéncia reconhecem como 0s
seus sentimentos os afetam, afetam as outras pessoas e seu desempenho no trabalho

(Goleman, 2004). Bass (2008) defende que sempre que se despreza a percecdo do que se
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pensa ou sente, caminha-se para a falta de lideranca. Os que controlam os seus sentimentos
e impulsos séo capazes de criar um ambiente de confianca e justica a sua volta. Sinek (2015)
afirma que é preciso conhecer a sua equipa e compreender que sdo muito mais do que
recursos descartaveis. O mesmo autor menciona ainda que para ser um bom lider ndo basta
ter competéncia profissional, estes precisam de se preocupar sinceramente com aqueles que
foram entregues aos seus cuidados.

Um lider pode ser muito competente tecnicamente, ter elevada inteligéncia e muita
experiéncia, mas essas capacidades por si s6 podem néo ser suficientes para alcancar uma
lideranca de sucesso (Northouse, 2018). Um lider tem que definir uma barra de desempenho
alta para si mesmo, e certamente fard 0 mesmo para a organizacdo quando estiver em
condicdes de fazé-lo. Lideres com essas caracteristicas podem muitas vezes formar um grupo
ao seu redor com as mesmas caracteristicas e, claro, otimismo e comprometimento
organizacional sdo fundamentais para a lideranca (Goleman, 2004). O lider ao desenvolver
competéncias socioemocionais, consegue alcancar uma lideranga mais eficiente e a0 mesmo
tempo, motivar e inspirar os seus subordinados a mostrarem o melhor de si (Northouse,
2018). Quando os lideres conseguem inspirar os subordinados, estes sonham com um futuro
melhor, tém mais vontade de aprender, empenham-se e esforcam-se mais, ddo mais de si as
suas organizacdes (Sinek, 2015).

Bento e Ribeiro (2013) afirmam que ao longo de muitos anos, a lideranca era
compreendida como um traco de caracter intrinseco ao proprio individuo. Atualmente, a
percecdo de lideranca deriva de um comportamento e de uma situacéo e depende, na grande
maioria, da aprendizagem social do individuo. Neste seguimento, Borges (2011) refere que
a lideranca assume uma especificidade Unica, que torna sobretudo exigente a formacao,
particularmente no desenvolvimento de competéncias de lideranca dos futuros comandantes,

que se pretende que sejam também lideres.
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CAPITULO 2 - METODOLOGIA

Neste capitulo € abordada a metodologia de base utilizada na realizacéo deste TIA,
designadamente quanto ao método cientifico seguido, ao tipo de abordagem, a pergunta de
partida e as perguntas derivadas e a caracterizagcdo sociodemogréafica da amostra. As normas
utilizadas para a realizacdo do presente TIA sdo as que estdo atualmente em vigor na AM, a
norma de execucdo permanente (NEP) 522/1.2. As normas APA que vigoram neste TIA sdo
a 62 edicéo.

A investigacdo encontra-se dividida em duas partes (Figura 4), inicialmente uma
parte tedrica para fazer a recolha de informacéo, onde foi feita uma revisdo de literatura,
principalmente baseada em manuais, livros, artigos cientificos, teses de doutoramento e
dissertagdes de mestrado. Fortin (1999) define a revisao de literatura como um processo que
consiste em fazer o inventario e o exame critico e sisteméatico do conjunto de trabalhos
publicados e pertinentes sobre um dominio de investigacdo. Acrescenta ainda que no
decurso desta revisdo o investigador avalia, em cada um dos documentos estudados, 0s
conceitos em estudo, as relacdes tedricas estabelecidas, os métodos utilizados e os resultados
obtidos. A sintese e o resumo destes documentos fornecem ao investigador a matéria
essencial a conceptualizacdo da investigacao (Fortin, 1999).

Posteriormente, numa segunda fase da investigacdo, uma parte pratica que consistiu
em fazer um inquérito por questionario para a recolha de dados. Apdés recolhidos os dados,
foi feito um tratamento e uma analise dos mesmos, seguida de uma interpretacdo e discussao

dos resultados, culminando nas conclusoes.
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TEMA: “Influéncia das caracteristicas de lideranca de um Perguntas Derivadas
Oficial Subalterno de Cavalaria nos seus subordinados™
PD1
Pergunta de Partida + PD2
PD3

‘ Parte Tedrica ‘ ‘ Parte Pratica ‘

Inquérito por . .
i Correio eletronico
guestionario

Revisdo da
Literatura

Andlise dos Dados Y

Tratamento dos Dados:
SPSS
Excel

Interpretacdo e Discusséo e |
dos Resultados

—v{ Conclusdes }4—

Figura n.° 4 — Modelo de elaboracéo do TIA

Fonte: Autor

2.1 Método cientifico

Como Prodanov e Freitas (2013, p. 24) referem, 0 “método cientifico é o conjunto de
processos ou operacGes mentais que devemos empregar na investigacdo.” Acrescentam
ainda que este deve ser a linha de raciocinio adotada na pesquisa e que é o caminho para
alcancar um determinado fim, cuja finalidade é a procura do conhecimento. Neste
seguimento “0 método cientifico € um conjunto de procedimentos adotados com o proposito
de atingir o conhecimento” (Prodanov & Freitas, 2013, p. 24). Os mesmos autores apontam
que existem cinco métodos cientificos que originam as bases & investigacdo e sédo eles:
dedutivo, indutivo, hipotético-dedutivo, dialético e fenomenoldgico.

O método seguido na realizagéo deste TIA foi 0 método indutivo, em que se parte da
observacao de factos ou fendmenos cujas causas se deseja conhecer (Gil, 2008). Depois

procura-se compara-los a fim de descobrir as relagdes existentes entre eles. Por fim, procede-
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se a generalizacdo, baseada na relacdo verificada entre os factos ou fenémenos (Gil, 2008).
E um método em que “partimos de algo particular para uma quest&o mais ampla, mais geral”
(Prodanov & Freitas, 2013, p. 28). Inducéo € um processo através do qual se parte de dados
particulares, suficientemente comprovados, e depreende-se uma verdade universal (Lakatos
& Marconi, 2003). “Portanto, o objetivo dos argumentos indutivos é levar a conclusdes cujo
contetdo € muito mais amplo do que o das premissas nas quais se basearam” (Lakatos &
Marconi, 2003, p. 86). Essa generalizacdo ocorre com base na experimentacéo e por meio
da observacao, procurando pesquisar se existe relacdo entre os fendmenos, ndo sucede
consoante escolhas a priori das respostas pois estas devem ser repetidas (Prodanov & Freitas,
2013). Neste tipo de raciocinio “a generalizacdo deriva de observacgdes de casos da realidade
concreta. As constatagdes particulares levam a elaboracdo de generaliza¢des” (Prodanov &

Freitas, 2013, p. 28).
2.2 Abordagem

No que diz respeito a abordagem, este trabalho seguird o percurso quantitativo.
Segundo Vilelas (2009) este tipo de abordagem, ou seja, 0s estudos quantitativos, admitem
que tudo pode ser quantificavel, isto é, permite traduzir as opinides e informacbes em
nameros para poderem ser classificadas e analisadas, utilizando técnicas estatisticas. “O
método de investigacdo quantitativa € um processo sisteméatico de colheita de dados
observaveis e quantificaveis. E baseado na observacio de factos objetivos, de
acontecimentos e de fenomenos que existem independentemente do investigador” (Fortin,
1999, p. 22). A vertente quantitativa requer o uso de recursos ou técnicas que visam a
apresentacdo de observacBGes com vista a descricdo e explicacdo do fenémeno sobre o qual
recaem as observacdes (Vilelas, 2009). A técnica utilizada para a recolha de dados, isto é, o
instrumento escolhido, foi o inquérito por questionario. Fortin (1999) define este instrumento
como um conjunto de questdes estruturadas, segundo o qual os dados sdo obtidos junto de
uma amostra representativa, que permitem avaliar as atitudes, as opinides, os resultados ou

recolher qualquer outra informacéo junto dos inquiridos.
2.3 Pergunta de partida e perguntas derivadas

De modo a alcancar os objetivos da investigagdo foi necessario definir uma questéo
de investigacdo, entenda-se uma PP, que tal como Rosado (2017, p. 122) refere € uma

pergunta “que esta forcosamente alinhada com o titulo e com a temética onde esse estudo se
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insere.” Esta constitui-se como um farol que orienta todo o estudo do investigador e esta
estreitamente alinhado com o objetivo geral da investigagédo (Rosado, 2017). Depois de
explicitar o que levou o investigador a colocar essa questdo, € necessario determinar porque
se procura obter uma resposta e 0 que essa resposta vai trazer, a ele, aos outros e a profissdo
(Fortin, 1999). Desta maneira, surgiu a seguinte PP: “Quais as caracteristicas de um Oficial
Subalterno de Cavalaria que podem influenciar os subordinados?”. Para responder de forma
clara e concreta a PP, surgiu a necessidade de definir PD, que sdo questbes de cariz mais
limitado, e que vao de encontro aos objetivos especificos da investigacao:

PD1: Quais as caracteristicas que os subordinados mais evidenciam no seu CmdtPel?

PD2: Existem diferencas entre as caracteristicas de lideranga ideais e reais de um
Oficial Subalterno de Cavalaria?

PD3: Qual a relacdo entre as carateristicas de lideranca reais de um Oficial Subalterno

de Cavalaria com os fatores que identificam o estilo de lideranca?
2.4 Caracterizacdo sociodemografica da amostra

A amostra deste TIA compreende um total de 101 militares da arma de Cavalaria, de
quatro unidades distintas: Regimento de Cavalaria n.° 6 (Braga), Regimento de Lanceiros n.°
2 (Amadora), Quartel da Cavalaria (Santa Margarida) e Regimento de Cavalaria n.° 3
(Estremoz). Dos quais 85 sdo do sexo masculino (84,16%) e 16 do sexo feminino (15,84%).
Podemos observar na Tabela 2 que a grande maioria dos militares inquiridos, mais
precisamente 81 (80,20%) tém o 12° ano. Quanto ao estado civil, 94 dos militares (93,07%)

estdo solteiros(as) e apenas 1 (0,99%) é casado.

Tabela n.° 2 — Distribuicdo dos participantes por sexo, habilitagdes académicas e estado civil (n=101)

Sexo
Feminino (n=16) Masculino (n=85)

Cond. Civil Solteiro(@) Un.de facto Casado(a) Solteiro(a) Un. de facto Total
Hab. Literarias n % n % n % n % n % n %
9% ano 2 1098 0 0 0 .0 15 1485 1 99 18 17.82
12°ano 13 1287 1 99 1 99 62 6139 4 3.96 81 80.20
Licenc.ouequi. O 0 0 0 0 0 2 1098 0 .0 2 198

Total 15 14.85 1 99 1 .99 79 78.22 5 495 101 100

Fonte: Autor
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No que diz respeito a idade dos inquiridos, estes apresentam idades compreendidas
entre os 18 e os 28 anos (M = 21,93, DP = 2,32). A grande maioria dos militares encontra-

se entre a faixa dos 22 e 25 anos (Figura 5).
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Figura n.° 5 — Caracterizagao da amostra por idades

Fonte: Autor

Relativamente aos postos dos militares inquiridos (Tabela 3), todos pertencem a
categoria de Pracas, tendo a maioria o posto de soldado (n = 71, 70,29%), com menos de um
ano de servico (n = 42, 41,58%).

Tabela n.° 3 — Caracterizagdo da amostra por posto e tempo de servi¢o (n=101)

Tempo de servico

Posto <delano >1 e <3 anos > de 3 anos Total

n % n % n % n %
Soldado 42 41.58 26 25.74 3 2.97 71 70.29
2° Cabo 0 .0 10 9.90 1 .99 11 10.89
1° Cabo 0 .0 2 1.98 13 12.87 15 14.85
Cabo- Adjunto 0 0 0 0 4 3.96 4 3.96

42 41.58 38 37.62 21 20.79 101 100

Fonte: Autor
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O presente capitulo serve para apresentar os métodos e técnicas de recolha de dados

utilizados na realizacdo deste TIA, assim como as técnicas de tratamento e anélise dos

mesmaos.

Ap0s a elaboracgéo da revisdo de literatura, foi realizado um inquérito por questionario

dividido em trés partes (Apéndice A), como se pode observar na Tabela 4. A primeira parte

é referente a recolha de dados sociodemograficos dos inquiridos, a segunda parte é relativa

a caracterizacdo das competéncias de lideranca e por ultimo, a terceira parte é relativa a

lideranca do CmdtPel.

Tabela n.° 4 — Constitui¢cdo do inquérito por questionario

Constituicdo do
guestionario

Instrumentos de medida utilizados

Parte |
Dados Sociodemograficos

Parte 11
Competéncias de Lideranga

Parte 111
Questionario de Lideranca

Constituida por 7 questBes
sobre o0s dados pessoais e
profissionais dos inquiridos
com vista a caracterizar
estatisticamente a populagéo
em estudo.

Constituida por 18 questbes
onde se pede ao inquirido que
caracterize inicialmente o seu
CmdtPel e posteriormente 0 seu
lider ideal, com base em
adjetivos opostos.

Constituida por 21 questbes
fechadas com o objetivo de
avaliar a lideranca do CmdtPel

Escala Nominal

Escala Horizontal
Diferencial Semantica:
1(Adjetivo negativo) a

8 (Adjetivo positivo)

Escala de Likert:
1(Discordo Totalmente)
a5 (Concordo
Totalmente)

Fonte: Autor
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Depois da recolha de dados ter sido realizada, houve a necessidade de recorrer a alguns
programas informaticos, de maneira a fazer um melhor e mais eficaz tratamento dos mesmos.
Apds a rececdo das respostas ao inquérito por questionario, no programa Microsoft Office
Excel foi criada uma base de dados que posteriormente foi transferida para o programa IBM
SPSS Statistics 22, com o0 objetivo de tratar e analisar estatisticamente os dados recolhidos,
mais propriamente quanto a sua anélise descritiva, isto €, no que diz respeito a média, desvio-
padrdo, significancia estatistica das respostas obtidas, assim como fazer as correlacdes entre

as variaveis.
3.1 Questionario de Competéncias de Lideranca

A segunda parte do questionario, relativa a caracterizacdo das competéncias de
lideranca, teve por base a escala LPC (Least Preferred Co-Worker) de Fiedler (1967), ja
validado e testado em varios estudos. A versdo portuguesa desta escala foi preconizada por
Jesuino (2005).

Este instrumento consiste em 18 questbes com adjetivos opostos, onde existe uma
escala horizontal numerada de 1 a 8, em que do lado do nimero 1 tem o adjetivo negativo e
no extremo oposto, com o ndmero 8, o adjetivo positivo. A pontuacdo é determinada
somando os valores registados em cada um dos 18 pares de adjetivos. Esta pontuagdo pode
variar entre 0s 18 e 0s 144 valores, sendo que valores baixos descrevem um lider orientado
para a tarefa, ou seja, pdem a tarefa em primeiro lugar e sé se voltam para o relacionamento
guando estdo satisfeitos com a forma como o trabalho esta a evoluir. Pelo contrario, valores
elevados indicam lideres orientados para as relagdes humanas, isto €, tendem a ter
relacionamentos proximos e positivos e atuam numa forma de suporte dos seus
subordinados. E considerado um valor baixo aquele que for inferior a 63 valores, é
considerado um lider moderado aquele que tiver uma pontuacao entre os 64 e 72 valores e
por fim, é considerado um valor alto aquele que tiver igual ou acima dos 73 valores. A
fiabilidade deste instrumento, no estudo de Jesuino (2005) foi elevada (o =,86). No presente

estudo, a escala LPC revelou uma elevada consisténcia interna (o =,98).
3.2 Questionario de Lideranga

A terceira parte do questionario, foi uma adaptacdo do Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) Form 6S, usado e desenvolvido por Bass e Avolio (1992). De acordo

com Tejeda, Scandura e Pillai (2001) este instrumento € referido como sendo dos melhores,
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mais investigados e validados instrumentos de lideranga, usado frequentemente em
investigacdes cientificas. A versdo traduzida para portugués foi feita por Marques et al.
(2007). Na sua investigacdo, Bagheri, Sohrabi e Moradi (2015) encontraram um valor para
0 Alfa de Cronbach, a = .90.

O questionario é constituido por 21 questbes fechadas com uma escala de Likert de 5
niveis (1: Discordo Totalmente a 5: Concordo Totalmente) relativas a lideranga. Este
instrumento avalia a lideranca em sete fatores distintos relativos a trés estilos de lideranca
diferentes (Tejeda et al., 2001). A pontuacdo para cada um dos fatores obtém-se somando os

valores obtidos num conjunto de trés questdes especificas, como mostra a Tabela 5.

Tabela n.° 5 — Fatores de lideranca, itens e estilos de lideranca correspondentes e pontuagéo

Fatores Itens Estilo de Lideranca Pontuacao
Influéncia Idealizada 1,8e15
Motivacdo Inspiracional 2,9e16 Lideranca
Estimulacéo Intelectual 3,10e17  Transformacional Baixa—3a7
Consideragdo Individualizada 4,11e18 Moderada — 8 a 11
Recompensa Contingente 512e19 Lideranca Alta—12 a 15
Gest#o por Excecéo 6,13 e 20 Transacional

Lideranca Laissez-Faire 7,14e21 Lideranca passiva

Fonte: Autor

Lopes, Fachada e Farinha (2018) esclarecem a descricdo dos diversos fatores
avaliados neste questionario. O fator 1 - Influéncia Idealizada indica se o lider tem ou ndo a
confianca dos seus subordinados, se mantém a sua fé e respeito, se Ihes mostra dedicacéo,
se apela as suas esperancas e objetivos, e se age como modelo a seguir. O fator 2 - A
Motivagdo Inspiracional mede o grau em que o lider fornece uma viséo, usa simbolos e
imagens apropriados para ajudar os outros a concentrarem-se no seu trabalho, e tenta fazer
0s outros sentirem que o seu trabalho é significativo. O fator 3 - Estimulacdo Intelectual
mostra o grau em que o lider encoraja 0s outros a serem criativos ao olhar para problemas
antigos de novas maneiras, cria um ambiente que seja tolerante a posi¢es aparentemente
extremas, e alimenta as pessoas para questionar 0s seus proprios valores e as crencas da

organizacdo. O fator 4 - Consideracdo Individual indica o grau em que o lider mostra
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interesse no bem-estar dos outros, atribui tarefas individualmente, e presta atencdo aqueles
que parecem menos envolvidos no grupo. O fator 5 - Recompensa Contingente mostra o
grau em que o lider diz aos outros o que fazer para serem recompensados, enfatiza o que se
espera deles e reconhece as suas conquistas. O fator 6 - Gestdo por Excecdo verifica se diz
aos outros o que se pretende do trabalho deles e se estdo satisfeitos com o desempenho
padrdo. O fator 7 - Lideranca Laissez-Faire mede se o lider precisa pouco dos outros,

contenta-se em deixar as coisas andar, e deixa os outros fazerem o seu trabalho.
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CAPITULO 4 - APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados, analisados e discutidos os resultados obtidos na
aplicacdo do inquérito por questionario. O inquérito por questionario foi distribuido via
correio eletronico, ndo so pela facilidade na sua partilha com todos os militares das Unidades,
como posteriormente no seu preenchimento. Previamente foi pedida autorizacdo aos
Comandantes das Unidades para que o questionario fosse divulgado. Os militares inquiridos
foram questionados se aceitavam participar e foi-lhes garantido o anonimato das suas

respostas.
4.1 Questionario das competéncias de lideranca
4.1.1 Pontuacdo dos questiondrios relativos as competéncias de lideranca

Analisando a Figura 6, onde estd explanada a pontuacdo dos questionarios de
competéncias de lideranca, que pode variar entre 18 e 144 valores, relativamente ao
CmdtPel, 93 das respostas (92,08%) resultaram em valores iguais ou superiores a 73 valores,
o que indicam lideres orientados para as relacdes humanas. Por outro lado, apenas 4 respostas
(3,96%) resultaram em pontuac@es consideradas baixas, abaixo dos 63 valores, que indicam
lideres orientados para as tarefas. Contabilizando a pontua¢do do questionario de
competéncias de lideranga relativas ao lider ideal, obteve-se um total de 98 (97,03%)
respostas com pontuacdo alta, isto é, igual ou superior a 73 valores. Apenas 1 (0,99%)

resposta resultou numa pontuacdo baixa, com uma pontuacéo inferior a 63 valores.

Pontuacdo CmdtPel

s

Moderada [Jj

Baixa I

o 20 40 60 80

Pontuacédo Lider Ideal

s

Moderada |

Baixa |

100 0 30 100

150

Figura n.° 6 — Pontuacdes dos questionarios das competéncias de lideranca

Fonte: Autor
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4.

1.2 Distribuicdo das respostas dos questionarios das competéncias de lideranca

Na Figura 7 esté representada a distribuicdo das respostas dos militares inquiridos

nos 18 pares diferentes de adjetivos relativos as competéncias de lideranca do CmdtPel. Cada

linha,
dela
eixo v

um So

identificadas com cores distintas, representa um nimero da escala que esta numerada
8. No eixo horizontal temos os pares de adjetivos contemplados no questionério e no
ertical temos 0 nimero de respostas contabilizadas para cada par, que somados fazem

matorio total de 101, que € o nimero de militares da amostra. Através da analise da

Figura 7 pode-se retirar que o par Hostil - Apoiador, foi 0 par com menos respostas com

classificacdo maxima de 8, com apenas 9 militares (8,91%) a considerarem a caracteristica

apoiador no seu CmdtPel. J& a caracteristica leal e sincero foram as mais votadas com a

classificacdo maxima de 8, ambas com 40 militares (39,60%) a considerarem estas

caracteristicas no seu CmdtPel.
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Competéncias de Lideranga: CmdtPel
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Figura n.° 7 — Distribuicéo das respostas relativas as competéncias de lideranca: CmdtPel (n=101)

Fonte: Autor

Na Figura 8 esté representada a distribui¢do das respostas relativas as competéncias
eranca do lider ideal. Através da andlise da Figura 8 podemos observar que o par

eiro - Afetuoso, foi o0 par com menos respostas com classificagdo maxima de 8, com
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23 militares (22,77%) a considerarem a caracteristica afetuoso naquilo que para eles é o lider
ideal. J& as caracteristicas leal e sincero foram as mais votadas com a classificagdo maxima
de 8, ambas com 64 militares (63,37%) a considerarem estas caracteristicas naquilo que para

eles é o seu lider ideal.

Competéncias de Lideranca: Lider ideal
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Figura n.° 8 — Distribuicdo das respostas relativas as competéncias de lideranca: Lider ideal (n=101)

Fonte: Autor

4.1.3 Analise descritiva dos questionarios das competéncias de lideranca

Neste subcapitulo foi realizada uma analise descritiva as 18 competéncias de
lideranca contempladas no questionario aplicado, primeiramente no que diz respeito ao
CmdtPel (“lider” real) e posteriormente em relacdo ao que o militar inquirido considera um
lider ideal. Para isto, foram utilizados a média, o desvio-padrdo e a significancia estatistica
das respostas obtidas. Foram também utilizados gréaficos de dispersdo para mostrar a relacdo
entre os conjuntos de valores, assim como perceber de que maneira estdo distribuidas as
respostas.

O objetivo do questionario foi perceber que caracteristicas os subordinados veem nos
seus comandantes, caracterizando-0s numa escala de 1 a 8, nos diferentes pares de adjetivos.

De seguida, os subordinados procederam exatamente da mesma forma mas em relacéo ao
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que estes consideram um lider ideal. Sendo que a escala é de 1 a 8, um valor mais elevado,
ou seja, mais perto de 8, indica maior proximidade ao adjetivo positivo. Pelo contrério, um
valor mais préximo do numero 1 indica o adjetivo negativo.

Através da analise da Tabela 6 podemos observar que todas as médias, de cada par
de adjetivos, relativos ao lider ideal, sdo superiores as médias relativas ao CmdtPel,
identificado na tabela como “real”. Podemos também retirar que, no que diz respeito ao
CmdtPel, as quatro caracteristicas mais evidenciadas pelos militares inquiridos foram:
sincero (M =6,72), leal (M = 6,56), agradavel (M = 6,55) e confiavel (M = 6,54).

Comparativamente ao que os militares inquiridos consideram um lider ideal, as
quatro caracteristicas mais apontadas foram: confidvel (M = 7,26), leal (M = 7,25), sincero
(M =7,22) e incentivador (M = 7,09)Relativamente aos valores de p, que dizem respeito a
significancia estatistica, apenas dois pares de adjetivos, Rude-Amigavel (p = 0,503) e Tenso-
Relaxado (p = 0,100) apresentaram um valor superior a p > 0,05, o que significa que ndo

existe uma diferenca significativa entre os valores analisados.

Tabela n.° 6 — Média e Desvio-Padréo das competéncias do CmdtPel (Real) e competéncias do lider ideal

Real Ideal
Média Desvio-Padréo Média Desvio-Padrao

Par de adjetivos

M DP M DP
Desagradavel - Agradavel 6,55 1,39 6,80 1,27 ,021
Rude - Amigavel 6,50 1,61 6,59 1,35 ,503
Desprezador - Incentivador 6,40 1,56 7,09 1,32 ,000
Tenso - Relaxado 6,08 1,58 6,32 1,34 ,100
Distante - Préximo 6,06 1,66 6,62 1,41 ,000
Grosseiro - Afetuoso 5,78 1,64 6,19 1,43 ,000
Hostil - Apoiador 6,27 1,70 7,09 1,24 ,000
Monétono - Interessante 6,16 1,59 6,92 1,23 ,000
Conflituoso - Harmonioso 6,32 1,52 6,73 1,18 ,001
Melancélico - Animado 6,29 1,56 6,82 1,26 ,000
Fechado - Aberto 5,86 1,76 6,49 1,49 ,000
Desonesto - Leal 6,56 1,58 7,25 1,20 ,000
Falso - Confiavel 6,54 1,58 7,26 1,17 ,000
Precipitado - Ponderado 6,38 1,54 7,00 1,27 ,000
Malcriado - Gentil 6,47 1,56 6,68 1,30 ,039
Inconveniente - Conveniente 6,35 1,67 6,78 1,39 ,000
Fingido - Sincero 6,72 1,42 7,22 1,27 ,000
Rigido - Benévolo 5,90 1,70 6,19 1,70 ,015

Fonte: Autor
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4.2 Andlise dos dados relativos ao questionario de lideranca

Neste subcapitulo foi realizada uma andlise as questdes de lideranga aplicadas no
questionario. O questionario aplicado distingue trés estilos de lideranca e avalia a lideranca
em sete fatores distintos. De modo a analisar a pontuacédo de cada fator teve de se fazer o
somatdrio de trés questdes especificas (Tabela 5). Pela observacdo da Figura 9 podemos
identificar o fator 1 e o fator 6 como aqueles que obtiveram um maior nimero de pontuagoes
consideradas altas, com 59 e 58 respostas, respetivamente. Por outro lado, ambos os fatores

5 e 7 foram os que obtiveram um maior numero de pontuacgdes consideradas baixas, com 11

respostas.
Pontuacéo
fator 7 - Lideranca Laissez-Faire ‘
fator 6 - Gestédo por Excecéo ?
fator 5 - Recompensa Contingente —
fator 4 - Consideracgéo Individual =
fator 3 - Estimulacéo Intelectual =
fator 2 - A Motivagéo Inspiradora _
fator 1 - Influéncia ldealizada ?
0 10 20 30 40 50 60 70
=ALTA =MODERADA BAIXA

Figura n.° 9 — Pontuagdes relativas ao questionéario de lideranca

Fonte: Autor

4.3 CorrelagOes entre as variaveis dos questionarios

Neste subcapitulo pretende-se apresentar e analisar as correlacfes entre as variaveis,
e para isso utilizou-se o coeficiente de correlacdo ordinal de Spearman.

Referente as correlagcbes entre as varidveis sexo, estado civil, habilitacdes
academicas, posto e tempo de servico com os fatores de lideranca, as correlacdes foram
muito fracas (r < 0,3) como se pode observar na Tabela 7.

32



Capitulo 4 — Apresentagdo, Analise e Discussao dos Resultados

Tabela n.° 7 — Correlagdes entre variaveis, sexo, estado civil, habilitagdes académicas, posto, tempo de servigo com

os fatores de lideranca (n=101).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

1.Sexo -02 05-11 ,211 ,14 ,10 |12 ,08 ,02 ,08 -05
2.Estado Civil ,03 03 ,15 -00 -00 -04 -04 ,00 ,01 -,00
3.Habilitagdes 17 -23" 22° 19 20 22¢ 21 13 08
académicas

4.Posto 737 -18 -15 -15 -20 - 17 -14 -18
5.Tempo de servico -07 -04 -05 -12 -,06 -03 -14
6.Influéncia idealizada 937 90™ ,89™" 88" 82" 80"
7-Motivagao 1™ 90" o1 85Tt 83
inspiracional

8.Estimulacéo intelectual ,897" 89" 83" 78"

9.Consideracéo

individual 89 867,81

10.Recompensa

' ,85*** ,81***
contingente

11.Gestao excegao 86"

12.Lideranca Laissez
faire
Nota: *p<.05; **p<.01; ***p<.001.

Fonte: Autor

Nas Tabelas 8 e 9 estdo representadas as correlacBes entre as caracteristicas do
CmdtPel com os estilos de lideranca, e com os fatores de lideranca, respetivamente. Na
grande maioria, os valores que se obteve foram correlagfes fracas (0,31 < r < 0,50) e
moderadas (0,51 < r <0,70), em ambas as tabelas.

No que diz respeito as correlacdes entre as caracteristicas do CmdtPel com os fatores
de lideranga, destacam-se dois pares de adjetivos com as correlagdes mais elevadas, com
correlagbes moderadas, ambos com o fator Influéncia Idealizada, e sdo eles os pares:
Desagradavel-Agradavel e Hostil-Apoiador (r = 0,61, p <,001). Por outro lado, a correlagao
mais fraca encontrada foi entre o par Rigido-Benévolo e o fator Estimulacdo Intelectual
(r=0,27,p <,01).

Relativamente as correlacBes entre as caracteristicas do CmdtPel com os estilos de
lideranca, destaca-se o estilo Lideranca Transformacional com as correlagdes mais elevadas
com as caracteristicas de lideranca do CmdtPel, ndo obtendo a superioridade em apenas dois

pares de adjetivos Tenso-Relaxado e Rigido-Benévolo.
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Tabela n.° 8 — Correlagdes entre as caracteristicas do CmdtPel com os estilos de lideranga (n=101).

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
1.Desagradavel- SR AR Al O R N N Al el il il el R R R AR S
Agradavel
2.Rude- 627" 48" BT 57T 677" 627 607 557" 54T 697" 627 667" 647 657" 627 537" 517 497 517
Amigavel
3 Desprezador- 587 767 73 84 80Tt 737 747 757 80Tt 797 767 737 81 757 57 57 4™ 45
Incentivador
4.Tenso-Relaxado 607" ;707 617,637 66" 55 677 557" .60 54" 627 657 50T 57T 44T 4377 45T
5.Distante-Préximo 747 80™ 81™ 757" 80™™ 82" 77t 7Tt 78 72t 74t 797 58T 51T 467 437
6.Grosseiro Afetuoso 807 79" 78 74 797" 68T 737" 69T 7577 77T 6677 607" 55T 46T 46T
7.Hostil-Apoiador .88 .83™ | 8o™ ,81™ |77 827 787 787 83" 78 637" 57T 497 43
8.Mon6tono- 82 TT 8™ 2™ 73 797 8™ 8T™ 787 63" 53 4™ 43
Interessante
9.Conflituoso- 807" 1,807 797" | .84™ 74 817 797" 757 617 56T 497 437
Harmonioso
10.Melancélico- 807 767 78 |[79™ 757 74 82" b5 57T 52" 437
Animado
11 Fechado-Aberto 76 74 75 737 g0t 73 5™ 55 49™ 44
12.Desonesto-Leal 857 | 84™ 85" | 87" 88" 57 48" 417 37T
13.Falso-Confiavel 807" 1,807 777" 807" 58 | 49™ 407 39"
14.Precipitado- 857" 85T 857" 60" 46T 437 38"
Ponderado
15.Malcriado-Gentil 917 84™ 66T 447 387 34T
16.Inconveniente- 817" 637" 48T 427 38
Conveniente
17.Fingido-Sincero 567" 417 36T 327
18.Rigido-Benévolo 357,39 38™
19.Lideranca 947 84
Transformacional
20. Lideranca 87

Transacional
21. Lideranca Laissez -
Faire

Nota: *p<,05; **p<,01; ***p<,001.

Fonte: Autor
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Tabela n.° 9 — Correlagdes entre as caracteristicas do CmdtPel com os fatores de lideranca (n=101).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25

1.Desagradavel- 66 81" 62" 757 70" 82" 79 78"t 737 7™t 82" 78" 76" 827" 83" 77T 59™ 617" 60" 52" 49" 527 AT™T 46"
Agradavel

2.Rude-Amigavel 627" ,48™ | BB 57T 677 627" 60" 55T B4™ 69T 627" 66T ,64™ 657 62" 53" | 54™ 507 46T 477 46T 48" /1™

3.Desprezador- 58" 767 73784 80" 737 747 757 80" 79 76 737 81™ 757 57760 57T 52" 517 46T 47T 45T
Incentivador

4.Tenso-Relaxado 607 70" 617 637 66™ 557 677" 557 60" 54" 62" 657 50T 57T A7 48T ATTT 4377 AT 36T 45T

5.Distante-Proximo 7477 80" 81™ 757" 80" 82" 77t 7Tt 78t 727t 74T 7977 58T B4TT B2 49™T 427 48T 417 437

6.Grosseiro Afetuoso 807 79" 78" 74Tt 79" 68™ 737 69T 75 77T 66T 60" |57 55T 53" 49™" 49" 40™  46™

7.Hostil-Apoiador 88" 83" 80" 81 777t 82" 78" 78" 83" 78" 63" 61" |57 52" 50" 50" 44T 43

8.Monétono- 827 Tt 82" g™t 73t 79™ 82" 87T 78" 63" 54T 54™ 0™ 46 48T 417 43
Interessante

9.Conflituoso- 807 ,80™" 79 84T 74T 81" 79" 757" 617 59T B8 49" 49" 527 437 437
Harmonioso

10.Melancélico- 80 76" 787 79" 75T 74™" 82" | 55T 58" | 55T BT 50" B3 48" 43"
Animado

11.Fechado-Aberto 767 74Tt 75ttt 73™t 8o™ 73" 58" 567" 55T 507 49" 507" 45T 44"

12.Desonesto-Leal 85" 84" | 85™" 87" 88" | 57" | B3™ 48" 45 39" 417 39" 37

13.Falso-Confiavel 807 80" 777 80" 58" | 55T 47T 437 39™ 417 36T 397

14.Precipitado- 857" 85T 85T 60" 48" 477 437 387 41T 427 38T
Ponderado

15.Malcriado-Gentil 917" 84™ 66" 49T 47T 397 35T 417t 317 34

16.Inconveniente- 817" 63" | B1™" 50" 43 417 437 38" 38T
Conveniente

17.Fingido-Sincero 567" 45T 437 38" 34" 39" 35T 32"

18.Rigido-Benévolo 337367 27 387" 29" 327 38"

19.Influencia ,937 190" 89" | 88™ 82" | 80™"
idealizada

20.Motivagao 917 1 90™ 91 85" 83"
Inspiracional

21.Estimulagio 897 1 89™ 83" 78
intelectual

22.Consideragio 897 8™ 817
individual

23.Recompensa 857 81"
contingente

24.Gestdo por ,86™"
excecdo

25.Lideranca laissez
faire

Nota: *p<,05; **p<,01; ***p<,001.

Fonte: Autor
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4.4 Discussao dos resultados

Refletindo sobre as pontuagdes relativas aos questionarios das competéncias de
lideranca (Figura 6), facilmente se identifica uma forte correspondéncia entre os dois, isto &,
entre as competéncias do CmdtPel, “reais”, e as do lider ideal. A maior parte das respostas
obtidas, tanto num como no outro, resultaram em pontuacdes altas. Uma elevada pontuagéo
indica lideres orientados para as relagdes humanas, isto é, tendem a ter relacionamentos
préximos e positivos e atuam numa forma de suporte dos seus subordinados. Tendo em conta
0 numero elevado de respostas com pontuacdes altas, pode significar que os militares
inquiridos consideram que um lider ideal deve ser direcionado para as rela¢cées humanas. No
que toca ao lider ideal, este contabilizou 98 respostas com pontuacdes altas e relativamente
ao CmdtPel obteve-se 93 respostas. Estes resultados poderdo indicar que a grande maioria
dos militares inquiridos, os subordinados, consideram os seus CmdtPel lideres orientados
para as relagdes humanas. O que poderd querer dizer que, geralmente, estes mostram
interesse e preocupacdo com o bem estar do pessoal. Fundamentando esta afirmacéo, nas
Tabelas 8 e 9, destacam-se as caracteristicas harmonioso e agradavel, que apresentaram uns
dos valores mais elevados nas correlagbes, com correlacdes moderadas, entre as
caracteristicas do CmdtPel com os estilos de lideranca, mas também com os fatores de
lideranca. Significard também que os CmdtPel estdo disponiveis a apoiar no que 0s
subordinados precisarem, assim como a incentiva-los a fazerem e a serem melhores, tal e
qual como um lider ideal deve fazer. Analisando novamente as Tabelas 8 e 9, podemos
comprovar que as caracteristicas incentivador e apoiador apresentam das correlagcbes mais
elevadas, com correlagcBes moderadas, entre as caracteristicas do CmdtPel com os estilos de
lideranca e também com os fatores de lideranca. Sinek (2015) faz referéncia a estes aspetos,
ou seja, 0 quao importante € um lider preocupar-se com os seus subordinados e apoia-los. O
mesmo autor refere ainda que, desta forma eles sentem-se na responsabilidade de cumprir
prontamente as ordens, querem agradar e deixar as pessoas que lhes dedicam o seu tempo e
que fazem sacrificios por eles, orgulhosos, ndo os querem desapontar.

Comparando os graficos de dispersdo das respostas relativas as competéncias de
lideranca de ambos os questionarios, verifica-se um maior nimero de respostas com
pontuacdo maxima de 8 valores relativamente ao lider ideal. Este evento é justificado pelo
facto de os subordinados, quando questionados sobre a sua percecéo de um lider ideal, terem
expectativas mais elevadas (Northouse, 2018). Isto significa que ao caracterizarem o lider

: ~ 173 LT r . .
b
ideal estdo a descrever o perfil “perfeito” de um lider, que evidentemente resulta em maiores
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valores na escala. A caracteristica que foi menos votada com a pontuagdo maxima de 8
valores foi a afetividade, o que significa que a visdo dos subordinados um lider ndo pode ser
demasiado afetivo. Analisando os valores médios das respostas expostos na Tabela 6, de
facto, o par Grosseiro - Afetuoso apresentou uma média de M = 6,19, que ainda difere
bastante dos restantes valores médios dos outros pares de adjetivos. O par Rigido - Benévolo
também obteve a mesma media (M = 6,19), o que pressupde que o lider ndo deve ser
demasiado benévolo para com o0s seus subordinados. O excesso de benevoléncia e
afetividade acomoda as pessoas, 0 que as impede de serem criativas e autdbnomas (Northouse,
2018).

Relativamente aos resultados obtidos na analise descritiva do questionario das
competéncias de lideranca, podemos identificar novamente que as expectativas dos
subordinados sdo superiores quando se referem a um lider ideal. Possivelmente, por essa
razdo, os valores médios “ideais” sdo mais elevados quando comparados com os obtidos no
que diz respeito ao CmdtPel (Tabela 6). No entanto, apesar de esses valores serem inferiores
aos “ideais”, estdo acima do valor médio da escala (M = 4). Sendo que esta € numerada de 1
a 8, e 0 valor médio mais baixo foi M = 5,78 (no par Grosseiro - Afetuoso), indica que as
caracteristicas “reais”, ou seja do CmdtPel, estdo a ir a0 encontro daquilo que os
subordinados consideram o ideal. Examinando os valores de p obtidos, de facto, todos
apresentam diferencas significativas, exceto dois pares de adjetivos Rude-Amigavel (p =
0,503) e Tenso-Relaxado (p = 0,100), que apresentaram um valor superior a p > 0,05. Desta
forma verifica-se que os valores médios “ideais” realmente sdo superiores aos valores
médios “reais”, do CmdtPel, porque as expectativas dos subordinados geralmente sdo mais
elevadas quando questionados sobre a sua percecdo de um lider ideal.

Exatamente como Bass (2008) refere na sua obra, 0s superiores devem tratar 0s seus
subordinados com lealdade. Enfatiza ainda a importancia de existir uma relagédo de confianca
entre os lideres e os seus subordinados, sendo este um principio para uma lideranca eficaz.
Estas afirmacdes vao de encontro aos resultados apresentados na Tabela 6, que diz respeito
as competéncias de lideranca. As caracteristicas que foram mais evidenciadas, tendo em
conta o valor médio das respostas, em ambos 0s questionarios, tanto no que era referente ao
CmdtPel, como no que era relativo ao lider ideal, destacam-se trés competéncias comuns aos
dois, e séo estas, a sinceridade, a lealdade e a confianca. Também nas Figuras 7 e 8 podemos
comprovar estes factos.

No que concerne as correlagdes entre as variaveis sociodemogréaficas com os fatores

de lideranca (Tabela 7), estas resultaram em correlacbes muito fracas, o que significa que
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estes aspetos ndo se relacionam e néo interferem com os fatores de lideranga do CmdtPel.

Relativamente as correlagBes entre as caracteristicas do CmdtPel com os estilos de
lideranca (Tabela 8), observa-se uma diferenca acentuada entre os valores das correlagdes
obtidos no estilo Lideranca Transformacional e os outros dois estilos. Na grande maioria das
caracteristicas, ou seja, dos pares de adjetivos, os valores das correlagfes foram superiores
no estilo Lideranga Transformacional quando comparados aos estilos Lideranca
Transacional e Lideranca Laissez-Faire, exceto em dois pares de adjetivos, Tenso-Relaxado
e Rigido-Benévolo. O questionario de lideranca aplicado distingue estes trés estilos de
lideranca avaliados em sete fatores distintos. As correlagdes encontradas foram, em grande
parte, moderadas com o estilo Lideranca Transformacional e fracas com os estilos Lideranca
Transacional e Lideranca Laissez-Faire. Daqui surgiu a necessidade de saber se também
havia relacGes entre os fatores de lideranca com as caracteristicas do CmdtPel, que se vieram
a verificar. Quanto ao estilo Lideranca Transformacional, este engloba os fatores Influéncia
Idealizada, Motivacdo Inspiracional, Estimulagdo Intelectual e Consideragéo
Individualizada. De destacar que estes fatores também foram o0s que apresentaram
correlagcdes mais fortes com as caracteristicas do CmdtPel. As caracteristicas que exibiram
maiores valores de correlagdo, com uma correlagdo moderada, com o estilo Lideranca
Transformacional foram: agradavel, incentivador, apoiador e animado (r = 0,57, p <,001).
Estas caracteristicas estdo estreitamente relacionadas com este estilo de lideranca, pelo facto
do CmdtPel incentivar e apoiar os seus subordinados a fazerem e a serem melhores, serem
capazes de criar boas relagdes e um bom ambiente, onde exista confianga e motivacéao. Tais
afirmacdes sdo defendidas por Bass (2008), que refere que existe este tipo de lideranca
quando os lideres incentivam e conseguem alterar as atitudes e visao dos seus subordinados,
tornando-os conscientes das suas capacidades. Assim como Bergamini (2002) quando afirma
que a lideranca transformacional acontece quando os lideres geram no grupo maiores niveis
de motivagdo e empenho. Esta teoria centra-se nas relagdes formadas entre os lideres e os
subordinados.

Por outro lado, as correlacdes entre as caracteristicas do CmdtPel com o estilo de
lideranca Laissez-Faire, em comparagdo com 0s outros dois estilos, apresentaram valores
bastante mais baixos. Isto significa que dos trés estilos distinguidos neste questionario, este
€ 0 que menos se relaciona com as caracteristicas avaliadas. De modo a apoiar estes
resultados, podemos examinar a Figura 9 que apresenta as pontuacgdes dos diversos fatores
avaliados pelo questionério de lideranca e observar que, de facto, o fator com menos

pontuacdo, isto €, com mais pontuacdes baixas e moderadas do que altas, foi o fator 7 -
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Lideranca Laissez-Faire. Este fator mede se o lider precisa pouco dos outros, contenta-se em
deixar as coisas andar, e deixa os outros fazerem o seu trabalho. Chaudhry e Javed (2012)
referem que este estilo tem um impacto negativo com a motivacao dos subordinados devido
a falta de presenca do lider, devido a abstinéncia de responsabilidades e tomadas de deciséo.

No que diz respeito as correlacGes entre as caracteristicas do CmdtPel com os fatores
de lideranca (Tabela 9), observa-se que o fator Influéncia ldealizada foi o que obteve, no
geral, os maiores valores de correlacdo, com correlagdes moderadas na grande maioria dos
pares de adjetivos. De modo a fundamentar estes valores, podemos também analisar a Figura
9 que apresenta as pontuagdes dos diversos fatores avaliados pelo questionario de lideranca.
De facto, o fator 1 - Influéncia Idealizada foi o que atingiu um maior nimero de pontuagdes
altas, com 59 respostas. Este fator avalia parametros como saber se o lider tem a confianca
dos seus homens, se Ihes mostra dedicacao e apoio, se apela e concorre para a concretizagdo
dos seus objetivos e se age como modelo a seguir. De entre as caracteristicas avaliadas
destacam-se duas que apresentaram as maiores correlacbes com este fator, foram o adjetivo
agradavel e apoiador (r = 0,61, p < ,001). Estas duas qualidades concorrem para 0S
parametros que este fator avalia, na medida em que um CmdtPel que seja uma pessoa
agradavel e apoie os seus subordinados ira certamente criar um ambiente positivo a sua volta,
onde as pessoas gostem de trabalhar com ele, este também deve ser capaz de inspirar
confianca e motivacdo (Bass, 2008). Na sua investigacdo, Figueiredo (2018) realca a
importancia destes aspetos e refere ainda que os lideres devem ser mais orientados para a
sua equipa, para as questdes humanas e devem ser mais carismaticos, que esta é a tendéncia
atual.

Por outro lado, se analisarmos as correla¢@es do par Rigido - Benévolo com todos os
fatores avaliados pelo questionario, observa-se que este apresenta as correlacdes mais fracas.
Os subordinados consideram que o facto de serem tratados com rigidez ou ndo se sentirem
valorizados, ndo concorre para a sua satisfacdo de um modo geral (Rego, Cunha & Gomes,
2010).
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Neste capitulo estdo clarificadas as conclus@es que se tiraram desta investigacdo. Sao
também apresentadas as principais limitagdes, algumas propostas e sugestdes para
investigacOes futuras. Este TIA, subordinado ao tema “Influéncia das caracteristicas de
lideranga de um Oficial Subalterno de Cavalaria nos seus subordinados”, tem como objetivo
geral de investigacdo compreender quais as caracteristicas de lideranca de um Oficial
Subalterno de Cavalaria que podem influenciar os subordinados.

Através das respostas obtidas e com toda a informacdo que foi possivel recolher,
extrairam-se os resultados e foi feita a devida analise dos mesmos. Posto isto, pretende-se

agora dar resposta as PD e de seguida a PP.
6.1 Resposta as perguntas derivadas

PD n.° 1: Quais as caracteristicas que os subordinados mais evidenciam no seu
CmdtPel? Através da analise da parte 11 do questionario (Tabela 4), relativo as competéncias
de lideranca, é possivel identificar trés caracteristicas que foram bastante apontadas pelos
militares inquiridos. Tanto no que dizia respeito as competéncias de lideranca do CmdtPel,
como em relagdo ao que os militares inquiridos consideram um lider ideal. Em ambos,
analisando e fazendo uma comparacéo direta entre os valores médios das respostas para cada
par de adjetivos (Tabela 6), as que foram mais apontadas foram a sinceridade, a lealdade e a
confianca. Portanto, desta maneira é possivel identificar que sdo estas as caracteristicas mais
evidenciadas pelos subordinados relativamente ao CmdtPel.

PD n.° 2: Existem diferencas entre as caracteristicas de lideranca ideais e reais de um
Oficial Subalterno de Cavalaria? De facto é possivel identificar que existem diferencas entre
as caracteristicas ideias e reais de um Oficial Subalterno de Cavalaria. Estes resultados séo
justificados devido as expectativas dos subordinados serem superiores quando se referem a
um lider ideal. Era de esperar que os valores diferissem a favor do ideal, mas quanto aos
valores reais que se obteve, estes aproximam-se bastante do ideal, o que leva a crer que as
caracteristicas reais, ou seja, do CmdtPel, estdo a ir ao encontro daquilo que os subordinados
consideram o ideal.

PD n.° 3: Qual a relacdo entre as carateristicas de lideranca reais de um Oficial
Subalterno de Cavalaria com os fatores que identificam o estilo de lideran¢a? Analisando as

Tabelas 8 e 9 relativas as correlacBes entre as caracteristicas de liderangca do CmdtPel com
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os fatores de lideranga e com os estilos de lideranca, respetivamente, pode-se observar uma
forte relacdo entre algumas caracteristicas com os fatores que estdo associados a um estilo
de lideranca. Os valores mais elevados de correlagbes foram obtidos nos fatores Influéncia
Idealizada, Motivacdo Inspiracional, Estimulacdo Intelectual e Consideragédo
Individualizada, que estdo associados ao estilo de Lideranca Transformacional. Estes
resultados indicam que as caracteristicas estudadas se encontram estritamente relacionadas
com o estilo Lideranca Transformacional. As caracteristicas que apresentaram uma maior

correlacdo nestes resultados foram: agradavel, incentivador, apoiador e animado.
6.2 Resposta a pergunta de partida

PP: “Quais as caracteristicas de um Oficial Subalterno de Cavalaria que podem
influenciar os subordinados?”. Como resultado desta investigacdo e de forma a sustentar a
resposta a esta questdo, recorre-se as respostas as PD. O desempenho dos subordinados esta
intimamente relacionado com a forma como séo tratados. Certamente os niveis de motivacao
e satisfacdo sdo mais elevados se sentirem que do outro lado estd uma pessoa em quem
podem confiar, que 0s ajuda e apoia se necessitarem, que lhes é transparente e direto quando
fala com eles. Aqui entram as tais caracteristicas da sinceridade, lealdade e confianca, que
foram as caracteristicas mais evidenciadas pelos subordinados relativamente ao CmdtPel, e
também relativamente ao que estes consideram ser um lider ideal. Comandantes que
possuam tais caracteristicas tém a capacidade de levar os outros a fazer o que eles pedem,
podendo até exigir e impor um elevado nivel de empenho porque sdo lideres na medida em
que criam o0 ambiente e a relacdo necessaria, sdo um exemplo, preocupam-se e ajudam o
subordinado a desenvolver-se, apoiam e geram convicgédo. Para isto, e de modo a gerar uma
lideranca transformacional, que tal como se concluiu com este trabalho, foi o estilo de
lideranca que, sem duvida, mais se destacou, devem também possuir caracteristicas como
ser agradavel, incentivador, apoiador e animado. Desta forma, os subordinados sentem-se
bem na forma como séo tratados e no ambiente em que trabalham, isto porque existe uma
relacdo que tem por base os principios atrds mencionados. Portanto, resumindo, a forma
como estas caracteristicas influenciam os subordinados é simples de compreender. Um
subordinado que se sinta apoiado, que tem um comandante com quem pode contar em todas
as circunstancias, dard o maximo quando lhe for pedido. Assim como estar num ambiente
onde se gera confianca e bem estar proporciona maiores niveis de desempenho.

Em suma, nos dias de hoje, para fazer face as exigéncias da missdo com um menor

namero de subordinados, verifica-se que o CmdtPel tem de ser sincero, leal, confiavel,
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agradavel, incentivador, apoiador e animado. Desta forma, os CmdtPel de Cavalaria s&o
capazes de motivar e valorizar os seus subordinados. Gerindo-os da melhor forma e fazendo
0s possiveis para alinhar os interesses individuais de cada um com aquilo que sdo 0s

objetivos coletivos da instituigéo.
6.3 Contributos, limitagdes e sugestdes para investigacoes futuras

Esta investigacdo foi um trabalho exploratorio pioneiro no sentido de comparar um
lider ideal com o real, associando o real com um tipo de lideranca relacionada com certos
fatores. Espera-se que este trabalho contribua para continuar a explorar a area da lideranca,
no sentido de melhorar e corrigir algumas lacunas que possam existir na formacgéo, ou entdo
na criagao de novos programas de lideranca.

Como em qualquer estudo, esta investigacdo também apresenta limitacdes. Uma das
que se pode referir € em relacdo a amostra, que se demonstrou demasiado homogeénea e
limitada a arma de Cavalaria. Em futuras investigacdes, como proposta, seria interessante e
proveitoso replicar e estender este estudo a militares de outras armas e servigos do Exercito,
e até mesmo a outros ramos das FA, ou seja, Marinha e Forca Aérea. Deste modo seria
possivel estabelecer comparacdes e obter conclusbes de quais as caracteristicas de lideranca
que mais se evidenciam nos Oficiais Subalternos. As conclusdes que dai resultassem
poderiam servir como uma forma de reflexdo sobre a formacdo que é ministrada nas
diferentes Academias Militares. O estudo realizado foi transversal, pelo que podera ser
relevante e de interesse realizar um estudo longitudinal. Por exemplo desde o periodo em

que se escolhe a arma na AM, até ao final do tempo de Oficial Subalterno.
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Apéndice A — Questionario

Este estudo tem como objetivo avaliar a "Influéncia das caracteristicas de lideranca de um
Oficial Subalterno de Cavalaria nos seus subordinados”. O estudo tem como investigador o
Aspirante André Castro e esta inserido no @mbito do Mestrado em Ciéncias Militares na
especialidade de Cavalaria, com a orientacdo do Tenente-Coronel Renato Santos e da Major

Sandrina Cunha.

Se concordar participar, pedimos apenas a sua opinido sincera. Serdo colocadas varias
questdes e ndo existem respostas certas ou erradas. Todas as informagdes recolhidas neste

questionario sdo anonimas e confidenciais.

O tempo de resposta ao questionario € cerca de 10 minutos.

Os dados do estudo serdo utilizados apenas para fins de investigacdo cientifica, incluindo a
dissertacdo de Mestrado (onde é sempre preservado o anonimato). Todos os dados serdo
tratados em conjunto, e nunca a titulo individual.

No final do estudo podera ter acesso aos resultados do mesmo, através da solicitacdo ao
investigador.

Para qualquer questdo de ordem técnica ou cientifica, contacte o orientador do estudo:

Tenente-Coronel Renato Santos (santos.recp@exercito.pt).

Desde j&, muito obrigado pela sua cooperacao.


mailto:santos.recp@exercito.pt

Apéndice A — Questionario

Parte | — Dados Sociodemograficos

Idade:
Sexo: F[] M[]
Estado Civil:
a. Casado(a) [, ha quantos anos?
b. Unido de fato [, h& quantos anos?
c. Solteiro(a) [
d. Viuvo(a) O
e. Outra situag&o:

Habilitacbes académicas: 12° ano

Licenciamento ou equivalente
Mestrado
Doutoramento

Posto: Soldado L]

Segundo-Cabo [ ]
Primeiro-Cabo [ ]
Cabo-Adjunto L]

Tempo de servico: Menosde 1ano [ |

Entre 1 e 3 anos
Entre 3e6anos [ |

N



Apéndice A — Questionario

Parte Il — Competéncias de Lideranca

Por favor, pense e responda de forma sincera:

Como caracteriza o seu Comandante de Pelotéo através da seguinte escala?

(Exemplo: Se o seu Comandante de Pelotdo for "Muito Agradavel”, ou tendencialmente
"Mais Agradavel"”, do que "Desagradavel”, entdo a sua resposta tendera para um nimero da

escala mais perto do adjetivo “Agradavel”).

Desagradavel Agradavel
Rude Amigavel
Desprezador Incentivador
Tenso Relaxado
Distante Préximo
Grosseiro Afetuoso
Hostil Apoiador
Mondotono Interessante
Conflituoso Harmonioso
Melancdlico Animado
Fechado Aberto
Desonesto Leal
Falso Confiavel
Precipitado Ponderado
Malcriado Gentil
Inconveniente Conveniente
Fingido Sincero
Rigido Benévolo




Apéndice A — Questionario

Parte Il — Competéncias de Lideranca

Imagine agora que esta sob as ordens de um lider ideal (ndo precisa de ser o lider de que
mais gosta, mas sim aquele com quem teria maior facilidade e confianca para realizar uma
tarefa/missdo) e caracterize-o.

(Responder com o0 mesmo racional do questionario anterior, ou seja, se 0 seu lider ideal tem
que ser "Muito Agradavel”, ou tendencialmente "Mais Agradavel”, do que "Desagradavel”,

entdo a sua resposta tendera para um numero da escala mais perto do adjetivo “Agradavel”)

Desagradavel Agradavel
Rude Amigével
Desprezador Incentivador
Tenso Relaxado
Distante Préximo
Grosseiro Afetuoso
Hostil Apoiador
Mondétono Interessante
Conflituoso Harmonioso
Melancdlico Animado
Fechado Aberto
Desonesto Leal
Falso Confiavel
Precipitado Ponderado
Malcriado Gentil
Inconveniente Conveniente
Fingido Sincero
Rigido Benévolo




Apéndice A — Questionario

Parte 111 — Questionério de Lideranca

Para cada uma das afirmacdes apresentadas avalie de forma espontanea a sua concordancia,

de acordo com a seguinte escala:

(1) - Discordo Totalmente; (2) - Discordo; (3) - As vezes; (4) - Concordo; (5) - Concordo
Totalmente

1. O Comandante de Pelotdo (CmdtPel) faz com que as pessoas a sua volta se
sintam bem.

2. O CmdtPel expressa por palavras simples o que podemos e devemos fazer.
3. O CmdtPel estimula os seus subordinados a pensarem problemas antigos de
novas formas.

4. O CmdtPel ajuda os seus subordinados a desenvolverem-se.

5. O CmdtPel diz aos subordinados o que devem fazer para que possam ser
recompensados pelo seu trabalho.

6. O CmdtPel fica satisfeito quando os subordinados cumprem o que se espera
deles.

7. Agrada ao CmdtPel que os subordinados trabalhem sempre com empenho
maximo.

8. Os subordinados tém completa confianga no CmdtPel

9. O CmdtPel transmite imagens apelativas e motivadoras em relagdo ao que
podemos fazer pela instituicdao

10. O CmdtPel ajuda os seus subordinados a olharem de forma diferente as
situagdes desafiantes.

11. O CmdtPel da a conhecer aos subordinados o que pensa sobre o que estdo a
fazer.

12. O CmdtPel proporciona reconhecimento/recompensas quando os seus
subordinados atingem os seus objetivos.

13. Quando as coisas correm bem o CmdtPel tenta ndo mudar nada.

14. Para o CmdtPel esta sempre tudo bem.

15. Os subordinados tém orgulho em trabalhar com o CmdtPel.

16. O CmdtPel ajuda os seus subordinados a darem significado ao seu trabalho.
17. O CmdtPel leva os seus subordinados a repensarem ideias que nunca antes
tinham questionado.

18. O CmdtPel da especial aten¢do a quem é rejeitado.

19. O CmdtPel chama a atenc¢ao para o que os subordinados podem obter com o
seu desempenho.

20. O CmdtPel transmite aos seus subordinados quais sdao os padrdes de
desempenho que se esperam do seu trabalho.

21. O CmdtPel sé pergunta o que é absolutamente essencial.

VI



