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Resumo

Como resultado de falhas de lideranca em varios setores, do dominio publico e
privado, a Lideranca Auténtica (LA) e a Lideranca Etica (LE) tém vindo a surgir como
resposta e procura, por parte da sociedade, por uma verdadeira e confiavel lideranca.

Esta investigacdo, objetivou efetuar um estudo sobre a LA e a LE, exercidas no nivel
estratégico das Forcas Armadas (FFAA), do qual, importa referir que esta pesquisa, além
de possibilitar a identificacdo e caracterizacdo da LA e LE, permitira, igualmente,
compreender as relacdes entre os dois estilos de lideranca, verificar a contribuicdo para um
ambiente organizacional ético positivo e identificar os fatores promotores e
condicionantes.

Para concretizar os objetivos foram aplicados questionarios, para avaliar a
autenticidade, a integridade ética do lider e a ética no ambiente organizacional.

Em termos metodoldgicos seguimos uma abordagem de investigacdo hipotético-
dedutiva, segundo uma estratégia quantitativa, utilizando um desenho de pesquisa do tipo
estudo de caso.

Verificou-se que as dimensfes da LA e da LE, identificadas, sdo exercidas no nivel
estratégico dos Ramos e promovem um ambiente organizacional ético positivo, com
relevancia para a percecao ética e moral, para o processamento equilibrado da informacao

e para a integridade ética, confirmando-se assim a questdo central formulada.

Palavras-chave
Lideranca Auténtica; Lideranca Etica; Nivel Estratégico; Forcas Armadas; Ambiente

Organizacional.
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Abstract

As a result of leadership failures in various sectors, both public and private,
Authentic Leadership (AL) and Ethical Leadership (EL) have emerged as a response and
demand by society for a true and trustworthy leadership.

This research aimed to carry out a study on AL and EL, at the strategic level of the
Armed Forces, of which, it should be noted that this research, besides allowing the
identification and characterization of AL and EL, will also allow us to understand the
relations between both styles of leadership, verify the contribution to a positive ethical
organizational environment and identify the promoters and conditioning factors.

To accomplish the objectives, questionnaires were applied to assess the authenticity,
ethical integrity of the leader and ethics in the organizational environment.

In methodological terms we follow a hypothetical-deductive research approach,
according to a quantitative strategy, using a case-study research design.

It was verified that the identified, AL and EL, dimensions, are exercised at the
strategic level of the Branches and promote a positive ethical organizational environment,
with relevance for ethical and moral perception, for the balanced processing of the

information and for the ethical integrity, thus confirming the formulated central question.

Keywords
Authentic Leadership; Ethical Leadership; Strategic Level; Armed Forces;

Organizational Environment.
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Introducéo

A lideranga, até & Segunda Guerra Mundial, era em grande parte um assunto mitico
relacionado intimamente com questdes de classe e posicao social.

Na atualidade esta tematica € uma das que mais atencao tem merecido por parte de
investigadores e profissionais dos diversos sectores de atividade. Esta, durante muitos
anos, foi estudada e entendida como um trago de personalidade. Isto é, dependendo
exclusivamente de caracteristicas pessoais e inatas do sujeito. Presentemente, percebemos
que uma atitude de lideranca depende da aprendizagem social do individuo e, por isso
mesmo, pode ser treinada e aperfeicoada (Caeiro, 2016).

Todas as organizacBes ao longo da histéria tém demonstrado diversos niveis de
sucesso com a sua propria lideranca. Portanto, a lideranca foi, é e sempre sera uma questéo
global, envolvendo todas as pessoas, seja qual for o seu cenario organizacional ou social.

Este assunto, como referido, tem sido um dominio de estudos significativos com
importadncia nos planos cientificos da psicologia social e do comportamento
organizacional.

Com as constantes mudancas e exigéncias das organizacdes, torna-se imprescindivel
o desenvolvimento constante de aptiddes e competéncias dos seus lideres, uma vez que €
possivel, com base nas qualidades pessoais, desenvolver as capacidades técnicas, humanas
e concetuais, bem como as competéncias necessarias para liderar com sucesso e tornar-se
um lider desejavel, que saiba conduzir e motivar os seus subordinados (Cardoso, 2003).

O papel dos lideres na gestdo das mudancas € determinante para a eficacia
organizacional e, para que as mesmas sejam bem-sucedidas, o lider deve investir na
melhoria das relagdes interpessoais, pois, as mudancas despertam sempre emocdes fortes,
por isso, é fundamental que os lideres construam relacionamentos perfeitos com o0s
subordinados e com o0s grupos. Porquanto, se trabalharem invariavelmente ao nivel das
componentes da lideranga, compreenderem o processo da mudanca, desenvolverem
relacionamentos, perseguirem um objetivo moral e lutarem pela coeréncia, os lideres
poderdo aumentar a eficacia organizacional (Goleman, 2015).

A referida eficacia decorre da boa comunicagdo, nomeadamente, ao nivel estratégico,
no ambito da transmissao da visao, da partilha de valores, da definicdo dos objetivos, da
clarificacdo da estratégia e da monitorizacdo da execucdo das atividades. Adicionalmente,
a comunicacdo facilita o exercicio de influéncia ao nivel do relacionamento institucional e

da captagéo de recursos indispensaveis ao funcionamento da organizacdo (Cunha, 2016).
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Nos ultimos anos, individuos, organizacoes e sociedades em geral deram testemunho
de prevaricages, corrup¢des, de comportamentos menos éticos, falta de transparéncia e de
hipocrisias de lideres de grandes e pequenas organizacdes. Em consequéncia da falta de
ética e da corrupcdo, no seio empresarial, a lideranca tem vindo a apresentar-se, no
presente, como uma solucdo eficaz, desde que, no exercicio da mesma, sejam relevados os
valores morais e éticos (Walumbwa, et al., 2008; Rego e Cunha, 2011). Foi nesta sucessao
de factos que emergiram as teorias da Lideranca Etica (LE) e da Lideranca Auténtica (LA).

Investigadores tém procurado abordar estas tematicas, através da introducédo de novas
teorias para tentarem conceptualizar e operacionalizar o que enforma a LA e a LE. Estas
conceptualizacBes oferecem perspetivas através das quais os lideres podem ser avaliados e
o0 esforco de desenvolvimento dos mesmos pode ser, igualmente, estruturado.

Enquadramento e justificacdo do tema

O enunciado do tema do Trabalho de Investigacdo Individual (TII) assenta na
“Lideran¢a Auténtica e Etica: Uma abordagem organizacional nas For¢as Armadas”. Este
estudo insere-se na area cientifica das ciéncias sociais e no dominio do comportamento
organizacional, nomeadamente na area da lideranca.

As grandes alteracdes de paradigma que abrangem as organizagdes sdo o grande
debate do momento, pois, presentemente, deparamo-nos com uma sociedade em
modificagdes sucessivas, onde o saber é considerado o fator principal de criacdo,
configurando a atual sociedade do conhecimento (Caeiro, 2016).

Os recentes cenarios de crise economico-financeira e social, num contexto de
elevada concorréncia, a escala mundial, obriga a que as organizacdes sejam desafiadas,
permanentemente, a evoluirem para estados mais competitivos e eficientes como forma de
sobrevivéncia, ndo descurando uma conduta ética e responsavel.

Se tivermos presente, a continua evolucdo politica, econdmica e tecnoldgica e 0s
colapsos morais, que tém ocorrido por todo o mundo, facilmente concluiremos que sera
necessario que os lideres sejam transparentes, detentores dos seus valores e que norteiem
as organizagdes com uma oOtica ética e moral. Neste sentido, nos ultimos anos, tem
emergido um crescente foco académico, sobre a LA e LE, essencialmente para dar
respostas a estas situagdes, renovando a confianga, a esperanca e 0 otimismo, para ajudar
as organizagbes e as pessoas a encontrarem um novo rumo, fomentando uma nova
autoconsciéncia e uma lideranga com valores que reflitam a criagdo de uma viséo a longo

prazo. Por isso, nos ultimos tempos as organizag¢Ges tém demonstrado grande interesse em
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desenvolver e manter a ética organizacional, pois para atuarem de forma globalizada as
suas acOes devem assentar em valores éticos (Northouse, 2013).

Neste dominio, tem sido gerado uma quantidade razoavel de investigacBes, com a
finalidade de promover resultados, em termos individuais, coletivos e ao nivel
organizacional. Contudo, neste ambito e ao nivel das Forcas Armadas (FFAA), poucos
trabalhos tém sido desenvolvidos e divulgados. Considerando este contexto e o facto de
que a lideranca é um fator essencial para o correto processo de comando e direcdo nas
FFAA, s6 por si, justifica-se a escolha do tema, ndo somente pela importancia das duas
teorias de lideranca, assentes em premissas que sdo alavancas de eficacia e eficiéncia
organizacional, mas porque, além de possibilitar a compreenséo das relagdes entre as duas
teorias, permitira, entender a sua percegdo, exercidas no nivel estratégico das FFAA, e
contribuir para o entendimento da LA e da LE na educacéo ética dos militares no ambiente
organizacional (AMBORG) das FFAA.

Objeto do estudo e sua delimitacéo

O objeto de investigacdo do presente TII visa efetuar um estudo sobre a LA e LE nas
FFAA, exercidas no nivel estratégico, num periodo em que a instituicdo se encontra em
mudanga.

Percebe-se que a lideranca é um fator essencial para o correto processo de comando e
direcdo nas FFAA e entende-se que seja aceite como um elemento estratégico para a
organizacdo militar. Importa entdo referir que este estudo, além de possibilitar a
identificacdo e caracterizacdo da LA e LE, exercidas no nivel estratégico das FFAA,
permitird, igualmente, compreender a relacdo entre as duas liderangas, verificar a
contribuicdo para um AMBORG ético positivo e identificar os fatores promotores e
condicionantes com consequéncias organizacionais.

Este trabalho insere-se na area cientifica das ciéncias sociais e tratando-se de um
tema muito abrangente e de complexidade de investigacdo elevada importa delimita-lo
convenientemente. Nesse contexto, em face das limitagcdes de tempo e espacgo, 0 estudo ira
cingir-se ao nivel dos comandos dos Ramos das FFAA e outros com relevancia e
responsabilidades de assessoria e aconselhamento com implicagfes ao nivel da deciséo
estratégica de cada Ramo. Igualmente, no espaco limitado deste estudo, ndo iremos
desenvolver as teorias da lideranca, circunscrevemos a investigagéo a LA e LE nas FFAA,
contudo, ndo podemos deixar de salientar a sua relevancia como ferramenta de formagao
no contexto das FFAA.
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Objetivos da investigacao

O Objetivo Geral (OG) da nossa investigacao consiste em identificar e caracterizar a
LA e a LE, exercidas no nivel estratégico das FFAA.

Desta premissa geral ha que identificar os indicadores particulares que possibilitem a
determinacdo de Objetivos Especificos (OE). Nesse sentido, identificam-se e citam-se 0s

seguintes OE:

Tabela 1 - Objetivo Geral e Objetivos Especifico

o Identificar e caracterizar a Lideranca Auténtica e a Lideranca Etica. exercidas no
nivel Estratégico das Forcas Armadas.
Identificar a Lideranca Auténtica e a Lideranca Etica no nivel Estratégico das
OE1l
FFAA
Caracterizar a Lideranca Auténtica e a Lideranca Etica no nivel Estratégico das
OE2
FFAA
OE3 Verificar a influéncia da Lideranca Auténtica e da Lideranca Etica na educagio
moral e ética dos militares das FFAA.
OE4 | Enumerar e identificar fatores promotores e condicionantes da Lideranca Auténtica
e da Lideranca Etica com consequéncias organizacionais.

Fonte: (Autor, 2017)

Questdes da investigacdo e hipdteses

Na sequéncia do resultado do trabalho de avaliacdo inicial, da leitura de extensa
bibliografia, de uma andlise preliminar sobre o “estado da arte” e de contactos
exploratorios estabelecidos com alguns especialistas na matéria, tendo sempre em
consideracdo o objeto de investigacdo, a delimitacdo do tema e os objetivos de estudo,
formulamos a Questdo Central (QC) e quatro Questbes Derivadas (QD), bem como as
respetivas hipoteses que se pretendem confirmar, totalmente ou parcialmente, consoante 0s
resultados da metodologia hipotético-dedutiva adotada.

Para responder a QC, foram formuladas quatro QD e respetivas Hipdteses (H), que

servirdo como elementos orientadores da investigacao:
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Tabela 2 - Questédo Central, Questbes Derivadas e Hipoteses

(Quais as dimensées da Lideranca Auténtica e da Lideranca Etica, exercidas no nivel
Qc estratemco das FFAA que promovem um ambiente orgamzacional etico positivo?
(Quais as dimensées da Lideranca Auténtica que estdo positivamente relacionadas
QD1 com a integndade etica, no nivel estratégco das FFAA?T
=l Nonivel estratéegico dasFFAA a mtegndade etica esta positivamente relacionada
: com a Transparéncia.
Hb Nonivel estratéegico dasFFAA a mtegndade etica esta positivamente relacionada
com a Etica e Moral.
m Nonivel estrategico dasFFAA a mtegndade etica esta positivamente relacionada
‘ com o Processamento equlibrado da mformacioe.
Ha Nonivel estrategico dasFFAA a mtegndade etica esta posiivamente relacionada
com a Autoconsciéncia.
(Qual a mfluéneia quea Lideranga Etica, exercidano nivel estratégico das FFAA tem
QDZ na educagio etica dos multares?
Nonivel estrategico dasFFAA a mtegndade etica esta positivamente relacionada
H2 com as dimensées do ambiente ético organmizacional
(ual a mfluéncia que a Lideranca Auténfica, exercidano nivel estrategico das FFAA
QD3 tem na educagio ética dos militares?
As dimenstes da Lideranca Auténtica, no nivel estratéegico das FFAA estio
H3 positivamenterelacionadas com as dimensdes do ambiente etico orgamzacional.
(Juais os prancipais fatores promotores e condicionantes do exercicio da Lideranga
QD4 Auténtica e da Lideranca Etica, no nivel estratégico das FFAA?
O exercicio da Lideranca Auténtica e da Lideranga Etica, no nivel estratégico, tém
H4 fatores promotores e condicionantes com consequéncias organizacionais.

Fonte: (Autor, 2017)

Breve sintese da metodologia da investigacéo

A metodologia seguida comecga pela analise documental assente em livros,
dissertacOes de mestrado, teses de doutoramento, artigos, revistas cientificas e documentos
das FFAA, que foi a base para a fundamentacdo tedrica da investigacao.

Nesse sentido, a metodologia de investigacdo que se considerou mais adequada para

alcancar o objetivo geral foi o recurso ao método hipotético-dedutivo, em conformidade
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com o estabelecido nos documentos NEP/ACA - 10.0 (IESM, 2015a), NEP/ACA - 018
(IESM, 2015b) e Orientacdes Metodologicas para a Elaboracdo de Trabalhos de
Investigacdo (IESM, 2015c), recorrendo, para a referenciacdo bibliografica, a adogdo do
estilo Havard — Anglia, apoiado na ferramenta informatica que constitui o Microsoft Word
2013.

O problema foi identificado e delimitado, foram formuladas as hipoteses cuja
veracidade se procurara justificar atraves da deducao.

O percurso metodoldgico e os instrumentos metodoldgicos escolhidos tiveram como
referencial o recurso a uma estratégia quantitativa, em concordancia com IESM (2015c),
com contributos qualitativos relevantes, numa logica de reforco, onde se pretende
confirmar as hipdteses formuladas com o recurso a instrumentos de verificacdo,
questionarios e entrevistas, procurando respostas para o fendmeno estudado. Foi utilizado
um desenho de pesquisa do tipo estudo de caso, uma vez que se pretende estudar a LA e a
LE, exercidas no nivel estratégico das FFAA.

O percurso de investigacdo compreendeu as fases: exploratéria, analitica e
conclusiva.

A fase exploratéria, etapa inicial do estudo, consistiu na escolha e delimitacdo do
tema, definicdo do “estado da arte” e na realizacdo de entrevistas exploratérias sobre a
tematica, para definicdo do objeto de estudo, formulacdo do problema de investigacdo e
concetualizacdo geral, bem como, definicdo do OG e formulacdo da QC de investigacao,
para a qual se pretende encontrar uma resposta. Foram, igualmente, definidos os OE,
formuladas as QD e hipoéteses, revisdo da literatura, definicdo do modelo de analise e do
procedimento metodoldgico de investigagao.

Nesta fase, a partir do resultado da analise documental, procura-se avaliar 0s
conceitos de LA e de LE, as respetivas dimensdes, por forma a perceber qual o
enquadramento no nivel estratégico das FFAA, e averiguar a sua influéncia no AMBORG
(ética individual e ética organizacional).

Com base na literatura de referéncia e ap6s consolidagdo das supracitadas dimensdes,
procedeu-se a elaboracdo de trés questionarios, destinados a avaliar, respetivamente, a
autenticidade do lider, a percecdo acerca da integridade ética do lider e a ética no ambiente
organizacional. Esta fase foi também complementada com a preparacdo do guido da
entrevista estruturada, para recolha de informacdo, a efetuar ao nivel do Comando das

FFAA e a outros elementos com relevancia e responsabilidades de assessoria e
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aconselhamento ao nivel da decisdo estratégica. Para o efeito, foi necessario obter
autorizacdo por parte dos trés Ramos das FFAA para a conducdo dos questionarios e
entrevistas.

Seguiu-se a fase analitica, onde com base na recolha de dados, na sua analise e nas
leituras de bibliografia, relacionada com o tema, foi efetuada a caraterizacdo e
interpretacdo dos resultados obtidos, resultando na confirmacao das hipdteses e resposta as
QD formuladas. Nesta fase, a avaliacdo e analise dos resultados recolhidos, foram
efetuadas com recurso as ferramentas utilizadas pelo Statistical Package for Social Science
(SPSS).

Na fase conclusiva ¢ efetuada a avaliacéo e discussdo dos resultados, a validacdo dos
indicadores dos dados recolhidos, a apresentacao das conclusdes e implicacbes, bem como
0s contributos para o conhecimento, limitacdes e recomendacdes.

Organizacao do estudo

A natureza deste trabalho envolve enquadramentos ao nivel da LA, da LE e do
contexto das FFAA, com enfoque no nivel estratégico.

No &mbito da LA e da LE, foi essencial abordarmos os diferentes conceitos, modelos
e respetivas dimens@es de convergéncia. Ao nivel do contexto das FFAA, efetuamos uma
abordagem a lideranga em contexto militar, associada ao comando e a condic¢ao militar.

O estudo, em termos de organizacdo, foi estruturado conforme ilustrado na Figura 1,
e seguira a seguinte sequéncia: Introducdo, sucedendo-se o capitulo relativo a revisdo da
literatura (inclui a definicdo dos conceitos e modelos da LA e LE, caraterizagdo das
FFAA), possibilitando confirmar o estado da arte, o capitulo relativo a investigacao
realizada e metodologia, 0 dos resultados da investigacdo, incluindo a analise e discussao
dos dados recolhidos, finalizando com as conclusbes e as recomendacdes para

investigacOes futuras.



=

%i% Lideranca Auténtica e Etica: Uma abordagem organizacional nas Forgas Armadas

4 N

Engquadramento Teorico

LA

LE
Introducio A Caracterizacio
) L | do contexto das
FFAA

("' Metodelogia 1\‘

2. Capitulo
Investigacio realizada e
Metodologia
(Entrevistas ¢ Questionario)

Estudo Empirico

3. Capitulo
Resultados da
Investizacio (Entrevistas
& Questionario)

Figura 1 — Esquema da organizacg&o do estudo
Fonte: (Autor, 2017)
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1. Revisdo da literatura

O presente capitulo incide sobre a revisdo da literatura, relevante para a tematica do
estudo, abordando os conceitos de LA, LE, do nivel estratégico e a caracterizacdo do
contexto das FFAA.

Relativamente ao tema do estudo, verificAmos que j& existem algumas investigacoes
elaboradas, no dominio da LA e LE, ao nivel de organiza¢cGes empresariais, de ensino e na
area da saude. Todavia, no espaco das FFAA, esta investigacdo aparenta ser pioneira,
constituindo-se como uma mais-valia, dado que se centraliza nos dominios superiores de
comando e direcdo das FFAA, pois, sdo estes que mais informacdes disponibilizam, no
ambito da complexa atividade de lideranca e gestdo das respetivas organizacgdes, definindo
a visdo estratégica e os procedimentos para a concretizacdo dos objetivos tracados.

1.1. Enquadramento tedrico da investigacao

Na diversificada bibliografia atualmente disponivel sobre lideranca, o teor cientifico
predomina. Mas, ainda hoje, muitos lideres sentem que o facto de se encontrarem em
posicBes de lideranca mais ndo é, afinal, do que o cumprimento do seu destino de vir a ser
um lider (Vieira, 2002).

A lideranca é definida, na maioria dos estudos, como a capacidade de mobilizar
individuos livres, colaboradores, subordinados e de suscitar a sua participacdo voluntéria
para o alcance de objetivos. A esséncia da lideranca €, portanto, uma combinacédo
complexa de saberes, saber fazer e saber ser, constituindo uma certa forma de influéncia
sobre os outros (Cardoso, 2003).

Embora existam iniUmeras concec¢des sobre a definicdo de lideranca, a verdade é que
ndo e possivel afirmar a existéncia de um conceito universal. Contudo, existem ideias base
essenciais que a maioria dos investigadores refere quando se trata de apresentar uma
definicdo sobre lideranca.

Bennis (1989, pp. 111-112) afirmou que “O importante ndo ¢ tornar-se um lider. O
importante é realizar a sua propria pessoa, utilizar inteiramente todos 0S seus recursos,
competéncias técnicas, talentos e qualidades, para levar a cabo 0s seus objetivos. Ndo deve
ignorar nenhum atributo. Em suma, deve tornar-se na pessoa que realmente é, na sua
personalidade natural, e tirar prazer desse processo de transformacao”.

Esta afirmacdo resume a personalidade de um bom lider, pois, os bons lideres
conhecem-se a si mesmos e utilizam os seus talentos (virtudes e qualidades) para operar

melhorias nas organizagdes e conduzir todas as pessoas no mesmo sentido do alinhamento
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com a finalidade de alcancar os objetivos tragados, concretizando a visao projetada (Duluc,
2000).

A lideranca, segundo Vieira (2002, p. 11), é definida como o “processo de
influenciar, para além do que seria possivel atraves do uso exclusivo da autoridade
investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado”.

Cunha e Rego (2005), na mesma linha de pensamento, referem a lideranca como a
capacidade de suscitar a participacdo voluntaria das pessoas ou grupos, o consentimento da
influéncia exercitada pelo lider e a influéncia feita de aceitacdo voluntéria.

Neste contexto, podemos expressar de outra forma, que a lideranca é a influéncia
exercida por um lider sobre um individuo ou um grupo, de modo a que 0s mesmos 0 sigam
de forma natural e voluntaria. Assim, enquanto a lideranca pode ser vista como um
fenémeno de influéncia interpessoal, o lider pode ser entendido como aquele que decide o
que deve ser feito e faz com que as pessoas executem essa deciséo.

A literatura de pesquisa tem sido dominada sobretudo, com estudos que examinaram
a associacgdo entre a lideranca, o desempenho e a produtividade organizacional, com pouca
atencdo dada a ética. Contudo, tem havido um aumento do interesse na ética da lideranca,
especialmente no seguimento de escandalos ao nivel das grandes organizacGes e da crise
bancéria, situacdo que tem impulsionado o desenvolvimento de construges, tais como LE
(Brown e Trevifio, 2006) e LA (Walumbwa, et al., 2008).

Brown e Trevino (2006) argumentam que a LE é definida em termos do carater
moral do lider (pessoa moral) e, do comportamento do lider destinado a incentivar o
comportamento ético dos seguidores (gestor de moral). Os lideres éticos estdo preocupados
com 0s outros, sdo altruistas, tomam decisdes éticas, atuam como um modelo para com 0s
outros e tém as caracteristicas pessoais de honestidade, integridade e confiabilidade. Além
disso, os lideres éticos enformam padrdes éticos e de gestdo de moral.

Segundo Ciulla (2004), a lideranca € um modelo especifico de relacdo humana e a
ética diz respeito a forma como ocorrem esses relacionamentos, o que faz da ética o
coragdo da lideranca. Portanto, um lider ético identifica-se por exibir um perfil voltado
para 0 bem comum, onde predominam, a justica, a honestidade e a humanidade, e ao atuar
na respetiva organizagdo, tem o repto de levar em consideracdo 0s objetivos dos
subordinados e do grupo, referenciando sempre os resultados positivos para ambas as

partes.
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Por outro lado, segundo Luthans e Avolio (2003 cit. por Walumbwa, et al., 2008, p.
92) a LA relne o conceito de autenticidade com a psicologia positiva e este conceito pode
ser definido como sendo “um processo que combina as capacidades positivas do lider ¢ um
contexto organizacional altamente desenvolvido, influenciando positivamente a
autoconsciéncia e a autorregulacdo dos comportamentos positivos, tanto do lider como dos
seus seguidores, estimulando, igualmente, o crescimento pessoal positivo e o
autodesenvolvimento”, ou seja, a LA retrata a capacidade dos lideres em influenciar grupos
e individuos a atuarem no sentido da prossecuc¢do dos objetivos através de um tratamento
equilibrado, transparente e auténtico.

Nesse sentido, os lideres auténticos, ao demonstrarem otimismo, resiliéncia, confianca e
esperanca, influenciam os seus subordinados, através de uma relagdo emocional e social
positiva (Gardner, Avolio e Walumbwa, 2005).

Estes autores, aconselham que os lideres, através das suas emogdes positivas, fomentem
positivamente o desenvolvimento emocional e cognitivo dos outros membros da organizacéo.
Porém, na sequéncia da pesquisa da literatura efetuada, constatamos que atualmente existe
pouca evidéncia publicada que demonstre a relacdo entre LA e as medidas objetivas de
desempenho no trabalho ou no funcionamento organizacional ao nivel das FFAA.

Dado o carater evolutivo da literatura, no dominio das citadas liderancas, escolnemos
aproximar a LA e a LE, como conceitos abrangentes, onde efetuamos uma abordagem
ampla e holistica da teoria, edificando em torno dos comportamentos de LA e LE,
observando os respetivos pontos de interseccdo e divergéncia. Nesse ambito, comegamos
por abordar as areas de alinhamento tedrico entre os respetivos conceitos. Em seguida,
identificAmos e caracterizamos o contexto das FFAA, com a finalidade de analisar a LA e
LE exercidas no nivel estratégico das FFAA, de forma a verificar a influéncia das referidas
liderancas na educacdo moral e ética dos militares das FFAA.

A LA, a LE, o nivel estratégico e o contexto das FFAA, sdo 0s principais vetores que
enquadram este estudo. Nesse contexto e para o desenvolvimento da investigagéo, sera
necessario defini-los de forma isolada e posteriormente relaciona-los.

1.2. Lideranca Auténtica

Ultimamente, agitacGes na sociedade, provocadas por escandalos em empresas e
fracassos no setor bancario, tém estimulado uma elevada procura pela LA, representando
esta uma das mais recentes areas de pesquisa associadas a tematica da lideranga. Foca-se,

essencialmente, em perceber se a lideranga € genuina e verdadeira, incindindo sobre a
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autenticidade dos lideres e da sua lideranga. Ao contrério de outras teorias, a LA, encontra-
se ainda em fase formativa de desenvolvimento, com o primeiro artigo publicado em 2003
(Northouse, 2013).

1.2.1. Conceitos de Lideranca Auténtica

Aparentemente, a LA parece de facil definicdo. Mas, na realidade, é um processo
complexo e de dificil caracterizacdo. Entre os estudiosos de lideranca, ndo existe uma
definicdo Unica e aceite para a LA. Muito pelo contrério, existem multiplas definicdes,
cada uma estabelecida a partir de um ponto de vista diferente e com uma énfase distinta
(Gardner, et al., 2005).

Um desses pontos de vista é a perspetiva intrapessoal, que assenta estreitamente no
lider e no seu estado de espirito. Incorpora o autoconhecimento do lider, a autorregulacao e
0 autoconceito. Na descricdo de Shamir e Eilam (2005) da abordagem intrapessoal, sugere-
-se que os lideres auténticos exibam lideranca genuina, liderando com conviccéo, e sendo
originais, ndo copias. Esta perspetiva enfatiza as experiéncias de vida de um lider e o
significado que ele atribui a essas experiéncias como sendo fundamental para o
desenvolvimento do lider auténtico.

A LA pode, também, ser definida como um processo interpessoal. Esta perspetiva
define a citada lideranga como relacional, criada em conjunto por lideres e subordinados,
resultando ndo s6 do esforco do lider, mas também da resposta dos subordinados (Eagly,
2005). A autenticidade emerge das interacGes entre lideres e subordinados, sendo um
processo reciproco uma vez que os lideres afetam os subordinados e vice-versa.

A LA pode, igualmente, ser definida a partir de uma perspetiva de desenvolvimento,
que é exemplificada nos trabalhos de Avolio e Gardner (2005), Gardner, Avolio, e
Walumbwa (2005) e Walumbwa, et al. (2008). Essa perspetiva, descreve a LA como algo
que pode ser cultivado num lider, em vez de um traco fixo. Esta desenvolve-se nas pessoas
ao longo da vida e pode ser desencadeada por eventos de vida importantes, tais como, uma
doenga grave ou uma nova carreira.

Partindo de uma abordagem de desenvolvimento, Walumbwa, et al. (2008)
conceptualizaram a LA como um padrdo de comportamento do lider que se desenvolve e
baseia nas suas qualidades psicoldgicas e num ambiente ético positivo. Eles sugerem que a
LA é composta por quatro componentes distintos, mas, relacionados: autoconhecimento,

perspetiva moral internalizada, processamento equilibrado e transparéncia relacional. Ao
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longo da vida, os lideres auténticos aprendem e desenvolvem cada um destes quatro tipos
de comportamento.

As formulagoes relativas a LA podem ser diferenciadas em duas areas de abordagem.
Uma dessas é a abordagem pratica, que evoluiu a partir de exemplos da vida real, formacéo
e literatura de desenvolvimento que séo exemplos, da abordagem de Terry (1993) e George
(2003) (ver Apéndice B), cada uma destas apresenta uma perspetiva Unica sobre como
colocar em pratica a LA. Contudo, nenhuma abordagem é construida sobre uma base
empirica ampla, nem foi testada quanto a sua validade (Northouse, 2013). A outra area ¢ a
abordagem teodrica, que se baseia em resultados obtidos através da pesquisa das ciéncias
sociais.

O nosso estudo ira incidir sobre a abordagem tedrica e nesse contexto, como ja
anteriormente foi referido, a LA tem sido definida de varias maneiras, cada definicédo
enfatizando um aspeto diferente do processo. Para o desenvolvimento da investigagéo,
seguiremos como conceitos base a seguinte definicdo que aparenta ser a mais adequada a
compreensdo do estudo do tema:

De acordo com Walumbwa, et al. (2008) a LA, ¢é definida como: “...as a pattern of
leader behavior that draws upon and promotes both positive psychological capacities and
a positive ethical climate, to foster greater self-awareness, an internalized moral
perspective, balanced processing of information, and relational transparency on the part
of leaders working with followers, fostering positive self-development” (p. 94).

Poderemos considerar a LA como um modelo de comportamento do lider que
promove capacidades psicoldgicas positivas e um clima ético positivo, capaz de gerar
maior autoconsciéncia, uma perspetiva moral internalizada, processamento equilibrado da
informacdo e transparéncia racional, na relacdo entre os lideres e subordinados,
promovendo um autodesenvolvimento positivo. Apesar de complexa, esta definicdo capta
0 pensamento atual dos estudiosos sobre o fenémeno da LA e do seu funcionamento.

Segundo o mesmo autor, a LA tem como principais carateristicas, uma maior
transparéncia na relacéo do lider com o liderado e uma conduta consistente com o sistema
de valores pessoais e convicgoes, gerando assim o respeito e a confianga dos subordinados.

1.2.2. Dimensdes da Lideranga Auténtica

Num esforco para promover a compreensdo da LA, Walumbwa, et al. (2008),

realizaram uma revisdo abrangente da literatura e entrevistaram grupos de especialistas de

conteddo, com a finalidade de determinar quais as dimensdes que constituem a LA e 0
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desenvolvimento de uma medida valida para essa teoria. A sua pesquisa identificou quatro

dimens@es: autoconsciéncia, perspetiva moral interior, processamento equilibrado da

informacdo, e

transparéncia relacional. Estas quatro dimensdes encontram-se

esquematizadas na Figura 2 e descritas na Tabela 3.

PERSPETIVA AUTOCONSCIENCIA

MORAL INTERIOR
LIDERANCA
AUTENTICA

PROCESSAMENTO
EQUILIBRADO DA
INFORMACAO

TRANSPARENCIA

Figura 2 — Dimensdes da LA
Fonte: (Autor, 2017 — Adaptado de Walumbwa, et al. (2008))

Tabela 3 — Dimensoes da LA

Dimensdes da LA

Definicio

Awntoconsciéncia

Demonstra a compraensio das suas forgas, fraquesas, 2 8 sus visdo 2 sentido do mundo,
tando igpalments nogdic da forma como o5 outros o veem 2 do impacto gus tem nos
outros.

Inclui a reflexio sobre 05 seus valores fundamentais, identidade, emogoas, motivagoas &
objetives, 2 a confrontagio com quam somos realments ao nivel mais profunde (guando
o5 liderss se conhecem 2 t3m uma nogdo clars de quam sdo 2 do quea reprasentam, t8m
uma forte capacidads para tomar a5 suas dacisdes sagoes) (Kermis, 2003 ; Walumbwa, ot
al., 2008 & Goleman, 2015).

Perspetiva moral

interior

DMz respeito a uma conduta orisntada por elevados padrdes morais, bassados nos valoras
2 pa ética, am dstrimento das prassdas organizacionsais & sociais. E um processo de
autorregulagdio, porgue as pessoas tém controlo sobre a forma como os outros os
influenciam. Além disso, as suas decistes 2 05 seus comportamentos sic compativeis
com o5 valores demonstrades (Avolic & Gardner, 2005; Gardner, ot al., 2005 =
Walumbwra, ot al., 2008).

Processamento
eguilibrade da

informacio

Bafars-se 4 capacidads da um individuo para analisar as informagdes da forma objstiva &
explorar outras opinides das pessoas antss ds tomar uma decisdo (2, isualments um
processo de autorresulagdo). Solicits aos outros gue desafism profundaments as suas

posigdas @ opinidas enraizadas (Gardner, st al., 2005 & Walumbwa, =t al., 2008}

Transparéncia

relacional

DMz respeito a serabarto 2 honesto na partilhas da informacio, expressando pensamentos,
opinidas & sentimentos verdadeiros. E autorragulatério, porgue as passoas podsm
controlar a sua transparéncia perants os outros. Inclui os individuos qua mostram aspatos
positives & negativos aos outros. Em suma, a transparéncia relacional & comunicar
abartaments & ser verdadeiro nas ralagdes com o5 outros (Kermis, 2003 & Walumbwra, at

al., Z008).

Fonte: (Autor, 2017)
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Fundamentalmente, a LA compreende as quatro dimensdes supramencionadas e
essas formam a base para a teoria da respetiva lideranca (Northouse, 2013).

Para ilustrar, salientamos o estudo conduzido por Walumbwa, et al. (2010) que
examinaram o impacto das dimensdes da LA sobre os comportamentos dos subordinados,
tendo sido efetuado com 387 funcionarios e 0s seus supervisores imediatos, pertencentes a
duas empresas chinesas (uma estatal e outra publico-privada) localizadas no norte e sul da
China.

Em geral, os resultados indicaram que quanto mais os lideres eram vistos como
auténticos, mais os empregados se identificavam com eles, se sentiam motivados e
envolvidos em fungdes de trabalho, e demonstraram comportamentos de cidadania
organizacional.

A abordagem tedrica descreve 0 que é a LA e 0 que esta representa para o lider. A
partir desta perspetiva, verifica-se que esta funciona porque os lideres demonstram e
praticam as citadas dimensoes.

Os lideres desenvolvem esses atributos através de um processo ao longo da vida que
muitas vezes é influenciada por eventos de vida criticos. Além disso, a literatura sugere
que caracteristicas psicoldgicas positivas e raciocinio moral tém um impacto significativo
sobre os lideres auténticos (Avolio e Gardner, 2005; Gardner, et al., 2005; Walumbwa, et
al., 2008 e Northouse, 2013).

1.2.3. Avaliacdo da Lideranca Auténtica

A LA pode ser medida utilizando o Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). O
ALQ é um instrumento validado, baseado na teoria, composto por 16 itens que medem as
quatro dimensbes da LA (Transparéncia; Etica e Moral; Processamento equilibrado e
Autoconsciéncia) (Avolio, et al., 2007 e Walumbwa, et al., 2008). Este instrumento ja foi
testado em varios estudos, no dominio de diversas organiza¢6es. Contudo, no dominio das
FFAA existe muito pouca informacdo a este nivel, porque ao longo da investigacdo que
efetudmos ndo foi encontrado nenhum caso com caracteristicas similares.

Como a pesquisa avanga no aperfeicoamento da teoria da LA, é importante ter um
instrumento estabelecido desse conhecimento que é baseado nos conceitos tedricos e pode
ser usado para medir a LA. O nosso estudo ira utilizar este instrumento com o objetivo de

identificar e caraterizar o estilo de lideranga exercido no nivel estratégico das FFAA.
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1.3. Lideranca Etica

A dimensdo ética da existéncia e da historia € hoje uma questdo central para a
cultura, para a economia e para as organizacdes, ou seja, para todas as componentes de
uma sociedade em mudanca. No centro das questdes éticas esta necessariamente o homem,
na dignidade da sua consciéncia e da sua liberdade. O homem enquanto pessoa e membro
da sociedade.

A LE comeca com a forma como os lideres percebem e concetualizam o
mundo a sua volta, envolvendo as suas capacidades de investigacdo, julgamento e acdo.
Embora esta tenha sido uma preocupacdo para as geragdes, o rigoroso estudo cientifico-
social baseado nesta teoria é, também, relativamente recente. Apesar da sua infancia, a LE
€ um tema com grande potencial para os investigadores académicos, pois, as organizagdes
qguerem saber como selecionar, desenvolver e reter os lideres éticos (Brown e Trevifio,
2006).

Segundo Northouse (2013), os primeiros escritos que, especificamente se referem a
ética de lideranca surgiram em 1996, tendo sido reunidos pela Fundacdo W. K. Kellogg e
consistiam num conjunto de documentos de trabalho, gerados a partir de um pequeno
grupo de estudiosos de lideranca. Esses estudiosos analisaram como a teoria da lideranca e
a sua préatica poderiam ser utilizadas para construir uma sociedade mais solidaria e justa.

O interesse na natureza da LE, a semelhanca da LA, tem continuado a crescer,
principalmente, por causa de muitas agitacdes recentes na sociedade, na esfera politica, dos
fracassos ao nivel do setor bancario e de grandes organizagdes empresariais.

1.3.1. Conceitos de Lideranca Etica

Segundo Aronson (2001), a teoria ética fornece um sistema de regras ou principios
gue nos guiam na tomada de decisdes, sobre o que é certo ou errado, 0 bom ou mau de uma
determinada situacdo. Fornece-nos uma base para a compreensdo do que significa ser um
ser humano moralmente digno. Vérias teorias éticas existem porque ao longo dos séculos
os filosofos adotaram perspetivas diferentes sobre os critérios em relacdo aos quais 0s
julgamentos éticos devem ser baseados. No entanto, apesar dos diversos pontos de vista,
uma coisa permanece constante, a moralidade, estando esta, sobretudo, preocupada com 0s
efeitos das acdes sobre outras pessoas.

Do ponto de vista da tradicdo ocidental, o desenvolvimento da teoria ética remonta a
Aristoteles e Platdo. A palavra ética tem as suas raizes na palavra grega “ethos”, que se

traduz como costumes, conduta ou carater. A ética esta preocupada com os tipos de valores
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morais que um individuo ou uma sociedade reconhecam desejaveis ou adequados. Além
disso, a ética preocupa-se com a virtuosidade dos individuos e com as suas motivagdes
(Northouse, 2013).

Segundo 0 mesmo autor, a ética, no que concerne a lideranca, diz respeito ao que 0s
lideres fazem e o que sdo como lideres. Estd preocupada com a natureza do
comportamento destes, e com a sua virtude. Em qualquer situagcéo de tomada de deciséo, as
questdes éticas estdo implicitas ou explicitamente envolvidas. As escolhas feitas pelos
lideres e a sua reacdo, a uma determinada situacdo, sdo esclarecidas e decididas pela sua
ética.

As teorias da ética, para efeitos de estudo de LE, podem ser consideradas como
estando abrangidas por dois grandes dominios: teorias sobre a conduta do lider e teorias
sobre o carater dos lideres. Dito de outra forma, teorias éticas, quando aplicadas a
lideranca, tém a ver com as ac¢des dos lideres e com o que sdo como pessoas. As que lidam
com a conduta dos lideres estdo por sua vez divididas em dois tipos: as teorias que realcam
as consequéncias das acOes dos lideres e aquelas que enfatizam o dever ou as regras que
regem as acdes dos lideres (Brown e Trevifio, 2006).

Segundo Schminke, Ambrose, e Noel (1997) e Northouse (2013) a ética é
fundamental para a lideranga por causa da natureza do processo de influéncia, pela
necessidade de envolver subordinados, no cumprimento de objetivos mutuos, e pelo
reforco que os lideres tém sobre os valores da organizacdo, desempenhando um papel
importante no estabelecimento do respetivo ambiente ético organizacional.

A LE é definida por Brown, et al. (2005, p.120) como: “a demonstra¢do de conduta
apropriada através de acOes pessoais e relacdes interpessoais, bem como a promocéo de tal
conduta entre os seguidores através de uma comunicacdo bidirecional, do reforco e da
tomada de decisao”.

Ao lider ético é atribuida grande influéncia no que concerne ao comportamento dos
seus subordinados. Ao assumirem comportamentos baseados na honestidade e cuidado
com terceiros, esses lideres despertam sentimentos de confianca e gratiddo, que s&o
impulsionadores de atitudes e comportamentos positivos no ambiente da respetiva
organizacdo (Brown e Trevifio, 2006).

No contexto organizacional, um lider € guiado por valores éticos como o altruismo,
honestidade, respeito e justica, apresentando maior motivagdo para dar suporte,

desenvolver e auxiliar os seus subordinados (Northouse, 2013). Nesse sentido, segundo o
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mesmo autor, podemos afirmar que os lideres éticos oferecem oportunidades mais justas de
desenvolvimento de carreira, reconhecem o trabalho de seus subordinados, através de
recompensas, e comportam-se de forma transparente e respeitosa, ndo tratando os seus
subordinados de forma impropria.

Os lideres éticos encontram-se empenhados em construir uma comunidade, que
inclui a procura de objetivos que sdo compativeis com os dos subordinados e com a
sociedade como um todo. A relacdo entre ambos € central a LE, pois, para ser um lider
ético, temos de estar sensiveis as necessidades dos outros, trata-los de forma justa e
cuidada (Brown, et al., 2005).

Como vimos, a ética desempenha um papel central no processo da lideranga e 0s
lideres um papel importante no estabelecimento de um ambiente ético organizacional.

1.3.2. Principios da Lideranca Etica

Segundo Northouse (2013) a LE encontra-se enraizada no respeito, servigo, justica,
honestidade e comunidade, conforme se ilustra na Figura 3.

O filésofo Immanuel Kant (1724 — 1804 cit. por Northouse, 2013) argumentou que 0
nosso dever é tratar os outros com respeito. Isto significa tratar os outros como fins em si

Mesmos e nunca como meios para atingir os fins.

COMUNIDADE W

LIDERANCA
ETICA

HONESTIDADE

A

Figura 3 — Principios da LE
Fonte: (Autor, 2017 — Adaptado de Northouse (2013))

Os lideres éticos servem o0s outros por serem altruistas, colocando o bem-estar dos
outros a frente do seu proprio, num esforgo para contribuir para 0 bem comum. No local de
trabalho, segundo Kanungo e Mendonga (1996 cit. por Northouse, 2013), o
comportamento de servico altruista pode ser observado em atividades, entre outros, como
acompanhamento, comportamentos de fortalecimento, formagdo de equipas e

comportamentos de cidadania.
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Os lideres éticos preocupam-se, igualmente, com questdes de justica e igualdade,
tendo como prioridade tratar todos os seus subordinados de forma igual. A justica exige
que os lideres coloquem questbes de igualdade no centro da sua tomada de decisdo.
Ninguém, como regra geral, deve receber tratamento especial ou consideracdo
especial, exceto quando a sua situacdo particular assim o exige. Quando individuos s&o
tratados de forma diferente, os fundamentos para esse tratamento devem ser claros e
razoaveis, e devem ser baseados em valores morais (Brown e Trevifio, 2006).

Os bons lideres sdo honestos, ndo mentem, nem apresentam a verdade aos outros de
forma distorcida ou contraproducente. Quando os lideres ndo sdo honestos, outros passam
a vé-los como ndo confiaveis e o efeito a longo prazo deste tipo de comportamento é o
enfraguecimento de relagdes entre lider e subordinado (Northouse, 2013).

Contudo, segundo o mesmo autor, ser honesto ndo é apenas dizer a verdade. Est4,
igualmente, relacionado com o comportamento de ser aberto com 0s outros e representar a
realidade total e completa quanto possivel. No entanto, porque ha momentos em que dizer
toda a verdade pode ser destrutivo ou contraproducente, o desafio para os lideres é
encontrar um equilibrio entre ser aberto e franco, enquanto avalia o que é apropriado
divulgar numa situacéo particular.

Um lider ético tem em conta os efeitos de todos os envolvidos no grupo e esta atento
aos interesses da comunidade e da cultura. Tal lider demonstra uma ética de cuidado para
com 0s outros e ndo forca ou ignora as inten¢des dos outros. Esta preocupado com o bem
comum, no sentido mais amplo, procura enquadrar objetivos que sdo compativeis com todo
0 grupo (Bass e Steidlmeier, 1999).

A lideranca, como referido anteriormente, foi definida como um processo pelo qual
um individuo influencia um grupo de pessoas para alcancar um objetivo comum. Esta
definicdo tem uma dimensdo ética clara porque se refere a um objetivo comum. Um
objetivo comum exige que o lider e os subordinados concordem sobre a direcdo a ser
tomada pelo grupo. Os lideres precisam de ter em conta os seus propdésitos, bem como dos
seus subordinados, enquanto trabalham para atingir objetivos que sdo adequados para
ambos (Novakovic, 2013).

1.3.3. Avaliagdo da Lideranca Etica
A LE pode ser medida utilizando o Ethical Leadership Questionnaire (ELQ),

desenvolvido e validado por Yukl, et al. (2013), que contém quinze afirmacgdes que
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definem o comportamento ético do lider, permitindo avaliar a perce¢do acerca da
integridade ética do lider.

O referido instrumento, segundo o seu autor, foi concebido para estudar a
importancia da ética na lideranca e é abrangente no que diz respeito aos elementos mais
importantes de LE, incluindo a integridade, a honestidade, a justica, a comunicagéo de
valores éticos, a consisténcia do comportamento com os valores adotados, a orientacdo
ética e o altruismo, permitindo uma apreciacao verdadeira nas diversas relagdes entre 0s
lideres e os subordinados.

O nosso estudo ira utilizar este instrumento com o objetivo de identificar e
caraterizar o estilo de lideranca exercido no nivel estratégico das FFAA.

1.4. Caraterizacao do contexto das Forcas Armadas

1.4.1. Enquadramento conceptual

As FFAA séo um pilar essencial da defesa nacional e constituem a estrutura do
Estado que tem como missdo fundamental garantir a defesa militar da Republica, e
obedecem aos 6rgaos de soberania competentes, nos termos da Constituicdo e da Lei, e
integram-se na administracdo direta do Estado, atraveés do Ministério da Defesa Nacional
(MDN) (AR, 2014a).

A organizacdo das FFAA baseia-se numa estrutura vertical e hierarquizada, cujos
6rgdos se relacionam através dos seguintes niveis de autoridade®: Hierarquica; Funcional;
Técnica e de Coordenacdo (AR, 2014b).

A unidade de comando garante a estrutura militar, onde ha um investimento num
unico comandante, detentor de toda a responsabilidade necessaria ao seu exercicio,
proporcionando a coesao essencial a delineacdo e conduta das operacfes. Essa unidade de
comando é alcancada através da subordinacdo a um comandante de todos 0s recursos
envolvidos, bem como da atribuicdo da correspondente autoridade para que possa
coordené-los e dirigi-los da forma mais vantajosa (IESM, 2005). Igualmente, a estrutura
militar assenta numa cadeia de comando, que se caracteriza pelos sucessivos comandantes
através dos quais as agdes de comando sdo difundidas.

Nesse sentido, os militares nas diversas fungdes que desempenham, ao servigo das
FFAA, sejam de comando, direcdo e chefia, de estado-maior ou execugdo, devem estar
legalmente legitimados para o cumprimento das respetivas missoes (Borges, 2011).

! Conceitos em Apéndice A (ponto 9).
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Em conformidade com os documentos de referéncia (AR, 2014b) e (USA Army,
2006) entendemos o nivel estratégico, que serd objeto deste estudo, como sendo o patamar
dos 6rgdos militares de comando?® das FFAA.

As funcbGes de comando, direcdo e chefia, de acordo com a documentacdo de
referéncia, sdo exercidas em trés niveis distintos®: estratégico-militar, operacional e tatico,

respetivamente, conforme ilustra a Figura 4.

[ ) '
Nivel politico
(define objetivos nacionais,
orientacdes e diretivas)
J
;" ™
Estratégico Militar CEMGFA
CCEM
e J
o Ty
Operacional outro Cmd
CcocC nivel Op
% A
© T
Tatico Cmds FRI, ou outra
Componente Forga conj.
L9 .

Figura 4 — Niveis de comando
Fonte: (Autor, 2017 — Adaptado do PDMC-01 (2012))

Uma organizacdo, em cada nivel, requer qualidades de lideranca, conhecimentos,
atitudes e experiéncia. A lideranca nos niveis mais baixos ¢ direta, cara a cara e, com um
horizonte relativamente curto. Esta, a medida que é exercida nos niveis mais elevados da
organizacdo, torna-se mais sofisticada e complexa, exigindo-se uma visdo do futuro muito
mais profunda que nos escaldes mais baixos (Pinto, 2015).

A lideranca, exercida no nivel estratégico, no dominio organizacional das FFAA, em
conformidade com a interpretacdo da documentacdo de referéncia, € aquela que interage
diretamente com o poder politico.

Os lideres estratégicos relacionam-se com todo o ambiente em que as FFAA
funcionam, as suas decisGes tém em consideracdo as orientacOes politicas, 0s respetivos

orcamentos, a aquisi¢cdo de novos sistemas de armas, 0s programas civis, a pesquisa, 0

2 Ver Apéndice A (ponto 2).
¥ Ver Apéndice A (ponto 10).
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desenvolvimento e a cooperacdo entre Instituicdes, entre outros. Muitas vezes, os lideres
estratégicos ndo veem concretizadas as suas ideias, durante o periodo do seu comando,
pois, as suas iniciativas podem levar anos a planear, preparar e a executar (Rouco, 2012).

De acordo com Pinto (2015), neste patamar deve agir-se com o entendimento que
todos tém responsabilidades no quadro do Estado e que s6 se encontra verdadeiro sentido,
na soma, da articulagdo positiva e convergente, de todas essas responsabilidades. Do
mesmo modo, sera sempre preciso respeitar as instituicdes e as funcdes que lhes estdo
associadas e 0 que nunca pode estar em causa Sa0 0S principios e os valores que
caraterizam as FFAA.

1.4.2. Lideranga nas Forgas Armadas

O sucesso dos lideres militares do século XXI exigira deles caracter, lealdade para
com os valores nacionais e para com a profissdo militar®, autodisciplina, vontade,
inteligéncia, iniciativa, capacidade de julgamento e decisdo sobre o que deve ser feito, e
coragem para o fazer com oportunidade (Vieira, 2002).

Este universo da lideranca explora a ligacdo fundamental entre o carécter e a
melhoria das organizacdes. Ao desenvolver o caracter institucional, no nivel estratégico
das FFAA, estamos ndo sO a proteger a vida da organizacdo, mas também a desenvolver
uma estrutura baseada na lealdade, entre as pessoas e na responsabilidade partilhada.

Assim, a qualidade da lideranca nas FFAA tem vindo a assumir-se como uma
ferramenta apropriada para capacitar os militares a enfrentar os novos desafios e as
incertezas num mundo em profunda e acelerada mudanca. Nesse ambito, tém sido
desenvolvidos diversos estudos ao nivel do ensino superior militar.

De acordo com Rouco (2012), os fatores determinantes da posi¢cdo do lider podem
variar consoante as posicdes de controlo, dimensdo da unidade ou organizacéo, tipo de
operacdes e numero de subordinados. O posto do lider, em contexto militar, pode ndo ter
uma relacgdo direta com o nivel de posi¢éo de lideranga.

Segundo Borges (2011), a lideranca ndo € um estado final. Enquanto capacidade de
um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para o sucesso das
organizag0es, constitui uma forma de ser, de estar e de pensar, que tem especial acuidade
nas FFAA.

A lideranga implica pessoas de varios niveis qualitativos, trabalhando em conjunto

para um objetivo comum, ndo se centrando apenas na capacidade do individuo ao qual,

*Ver Apéndice A (ponto 11)
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geralmente, denominamos de lider. Embora este seja o0 elemento principal da maioria das
organizacdes, outros individuos com caracteristicas diferentes sdo, igualmente, essenciais.
Assim, encarada a lideranca, € uma atividade alargada e abrangente, na qual combinagdes
de grupos qualitativos conjugam esforcos com a finalidade da realizacdo de uma meta
partilhada e uma visdo comum (Caeiro, 2016).

1.4.3. Componente moral e ética nas Forgas Armadas

Dos valores que formam uma cultura organizacional, os valores éticos sao
considerados 0s mais importantes. Por isso, € fundamental que os lideres trabalhem em
beneficio da ética da organizacdo, devendo, igualmente, preparar e atuar sobre as equipas,
motivar os subordinados, reconhecer a importancia do trabalho de cada individuo, junto
aos objetivos da organizagdo, bem como incentivar os membros dos diversos grupos, com
a finalidade de contribuirem para a resolucdo de problemas em conjunto. Ao agirem de
forma ética, os lideres passam a ser exemplos para os seus subordinados, passando estes a
agir da mesma forma (Novakovic, 2013).

No contexto da instituicdo militar, na qual se pretende verificar a aplicacdo das
teorias de LA e LE, podemos considerar que esta funde-se a prépria existéncia do Estado
que serve e apresenta valores e codigos de ética que a distingue das demais instituicfes. A
profundidade dos referidos valores esta patente no Estatuto dos Militares das Forcas
Armadas (EMFAR) (MDN, 2015) como deveres gerais°. A abrangéncia e a intensidade dos
deveres a que o militar estd submetido, ao longo da carreira, estdo, igualmente, bem
patentes no EMFAR.

Salientamos que a questdo da condicdo militar é de extrema importancia, pois,
representa um valor do Estado, onde, a aceitacdo dos sacrificios pessoais, a disponibilidade
permanente, a disciplina e pautar o comportamento pelos principios da ética e da honra,
sdo os pilares da coesdo e do bom funcionamento das FFAA, essenciais a satisfacdo do
interesse nacional.

No ambito da deontologia militar®, segundo Luis Cupertino (1985 cit. por Vieira,
2002, p. 23), integram-se a etica militar e a moral militar. Atualmente, constata-se a adogao
generalizada do termo ética ou da expressdo sistema ético para designar o conjunto dos

valores que enformam a profisséo militar.

> Ver Apéndice A (ponto 4)
® Ver Apéndice A (ponto 5)
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Segundo Rouco (2012) a componente moral esta relacionada com a fisica — o
elemento humano, onde todo o esforgo se deve concentrar na sua promogao e valorizagéo.
Por outro lado, a componente moral tem como base a ética que suporta 0 comportamento
militar, a motivacdo e a coesao.

No caso da Instituicdo Militar, onde as finalidades, metas e objetivos a cumprir
envolvem o eventual sacrificio da prdpria vida e a destruicdo de bens e de patrimonio, a
responsabilidade atribuida ao lider, independentemente do nivel em que ele se situe, ndo
pode reduzir-se a simples transmissdo das finalidades, metas e objetivos a cumprir e ao seu
cumprimento, implica a adequada preparacdo dos individuos que venham a desempenhar
fungdes de lideranca (Pinto, 2016).

A Tabela 4 e a Figura 5 mostram a comparacéo e a relacdo dos valores, dimensdes e
dos principios das FFAA, com as teorias da LA e da LE, respetivamente. Essa relacdo
permite constatar, em termos tedricos, que os dois estilos de lideranca estdo interligados e
contribuem para promover, um ambiente organizacional ético positivo, bem como elevados
niveis morais e éticos de desempenho, alicercados em principios e virtudes, que refletem a
coeréncia entre a intencdo, a decisdo e a acdo, pois, as FFAA, tendo por base a
documentacdo de referéncia, identificam-se com todos os atributos constantes na tabela.

Situacdo que sera confirmada na fase de analise dos resultados.
Tabela 4 — Dimensdes/Principios/Valores (LA, LE e FFAA)

Dimensdes/Principios™alores FFAA LA LE
Caracter P-4 -4 X
Lealdade X X P
Autodisciplina X o x
Iniciativa P-4
Responsabilidads X X X
Deecisio P-4 -4 X
Autenticidade X p. 4
Autoconscigncia P-4 -4
Perspetiva Moral e Etica X X X
Processamento equilibrado da informacgio X -4
Transparéncia X X X
Coragem X
Integridade p e o
Compromisso X X X
Respeito X X X
Dever P-4 -4 X
Camaradagem X X P
Justiga p e o
Comunidade (Altruismo) X X o
Honestidade P-4 -4 X
Servigo X X X

Fonte: (Autor, 2017 - Adaptado do Vieira (2002), Avolio e Gardner (2005), Brown e Trevifio (2006), Walumbwa, et al.
(2008) RDM (2009), Borges (2011), Rouco (2012), Northouse (2013)) e MDN (2015),
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Figura 5 — Esquema das Dimensdes/Principios/Valores (LA, LE e FFAA)
Fonte: (Autor, 2017)

1.4.4. Avaliacdo do ambiente organizacional das FFAA

O dominio do Ambiente Organizacional das FFAA ser4 medido com o instrumento,
Ethic Climate Questionnaire (ECQ), desenvolvido e testado por Victor e Cullen (1988 e
1993), no contexto de uma investigacdo empirica sobre o ambiente ético, tendo sido
validado na versdo de vinte e seis afirmacgdes. Este instrumento permitira avaliar a ética no
ambiente organizacional.

1.5. Sintese Conclusiva

Como resultado de falhas de lideranca em varios setores, do dominio publico e
privado, a LA e a LE tém vindo a surgir como resposta e procura, por parte da sociedade,
por uma verdadeira e confiavel lideranca.

No dominio da LA é possivel evidenciar algumas diferencas relativamente a outros
tipos de lideranca, pois neste caso o lider alcanca os seus objetivos de uma forma justa e
equilibrada, sendo ético, autoconsciente e transparente, perante os seus subordinados nas

tomadas de decisdo, mesmo que isso implique sacrificar interesses pessoais.
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A LA é um processo complexo que enfatiza o desenvolvimento de qualidades que
ajudam os lideres a serem tidos como confidveis e crediveis pelos seus subordinados. O
trabalho do lider € aprender a desenvolver essas qualidades e aplica-las para o bem comum
no servico aos outros. Os lideres auténticos, com essa crenca altruista, ganham a lealdade,
a aceitacdo e a confianga, como modelos de comportamento, por parte dos seus
subordinados, contribuindo para um ambiente organizacional positivo e desempenho de
exceléncia.

A LE evidencia uma area de pesquisa no seu estagio inicial de desenvolvimento e,
portanto, carece de um forte conjunto de resultados de pesquisas tradicionais para oS
comprovar.

Relativamente a teoria ética, esta, fornece um conjunto de principios que guiam 0s
lideres na tomada de decisfes sobre como agir e como ser moralmente correto.

A LE encontra-se enraizada no respeito, servico, justica, honestidade e comunidade.
Assim, os lideres éticos estdo comprometidos com a construcdo da comunidade, que inclui
a busca de metas compativeis com 0s objetivos dos subordinados e da sociedade, como um
todo, desempenhando um papel importante no estabelecimento do ambiente ético na
respetiva organizacdo. Contudo, esse papel exige que sejam particularmente sensiveis aos
valores e aos ideais que promovem.

Os lideres, no quadro das FFAA, sdo o elo principal gue intervém no desempenho da
estrutura organizacional e tém como responsabilidade reconhecer e comunicar valores
coletivos, assegurar 0s recursos essenciais, auscultar e inspirar os seus subordinados,
criando a unido na organizagdo em torno de um mesmo ideal. Defendem, culturas voltadas
para o desempenho, alicercadas numa atuagdo com moral, com ética e sentido de servico,
colocando as necessidades da instituicdo acima dos interesses pessoais. Os referidos
valores sdo fomentados e realcados pela lideranca ao longo da cadeia de comando.

A lideranca é transversal a toda a estrutura das FFAA, constitui um importante
baluarte, suportado pela condi¢do militar, da qual se evidenciam a disciplina, a hierarquia,

os valores e o sacrificio da prépria vida.
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ks

2. Investigacao realizada e Metodologia

O percurso de investigagdo ndo é s6 um processo de aplicacdo de conhecimentos mas
também um processo de planificacdo e criatividade controlada. Segundo, Hill e Hill (2002)
o0 desenvolvimento da investigacdo pressupde uma reflexdo sobre a abordagem, o método
cientifico, os procedimentos de recolha e a andlise de dados. Decorrente do referido,
apresenta-se na Figura 6 o diagrama do percurso da investigacao.

Engquadramento Investigacdo

Teorico Empirica

Definicio do problema e

Metodologia da
justificacio do tema =

Investigacio

L 3

L

—[ Tipo de Estudo

L 4

Objeto do
Estudo e sua
delimitacio

Definicio da Populacio e
Amostra

Objetivos
do estudo

Construcio e aplicacdo
dos instrumentos de
recolha de dados

Questdes da
investigagio
e hipdteses

L 4

Tratamento e analise dos
dados, resultados e
conclusdes finais

v

Fundamentacio da

Teoria

Figura 6 — Percurso da investigacao
Fonte: (Autor, 2017)

Concluido o sustentaculo tedrico, que permitiu ampliar os conhecimentos sobre a
tematica em estudo, a presente investigacdo, em termos metodoldgicos, segue o raciocinio
hipotético-dedutivo, tendo sido identificado e delimitado o problema, foram formuladas as
hipbteses, cuja veracidade se procurara confirmar por intermédio dos resultados dos

métodos de analise dos questionarios e entrevistas.
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Nesse sentido, a fim de concretizar os objetivos definidos, o percurso metodoldgico e
os instrumentos metodolégicos escolhidos, tiveram como referencial o recurso a uma
estratégia quantitativa, com contributos qualitativos relevantes, numa logica de reforco,
procurando respostas para o fendmeno estudado. Foi utilizado um desenho de pesquisa do
tipo estudo de caso, uma vez que se pretende estudar a LA e a LE, exercidas no nivel
estratégico das FFAA.

Procedeu-se aos pedidos formais, via IUM, ao CEMA’, a0 CEME® e ao CEMFA?, no
sentido de obter a respetiva autorizagdo para possibilitar a materializacao do estudo.

Na sequéncia da obtengédo das referidas autoriza¢des (Chefe do Gabinete do VAImM
SP, no dia 25JAN17), (Chefe das Rela¢des Publicas do Exército, no dia 29DEZ2016) e
(DINST/2REP/EMFA, no dia 22DEZ16), procedeu-se a recolha dos dados no periodo
compreendido entre 27 de dezembro de 2016 e 14 de fevereiro de 2017, através do
questionario enviado ao universo alvo dos trés Ramos das FFAA, disponibilizado por
hiperligacdo, ligada a internet da rede do IUM (plataforma académica), para a populacao
alvo do Exército e da Forca Aérea, e via correio interno da Marinha (intranet — para a
populacdo alvo Marinha).

O estudo pretende verificar as hipdteses assumidas seguintes:
Tabela 5 — Hipdteses

Hla | No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LEIntEt) estd positivamente relacionada com a Transparéncia.
Hlb No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LEIntEt) esti positivamente relacionada com a Etica e Moral

(PEticaeMoral).
— No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LEIntEt) estd positivamente relacionada com o Processamento

c

equilibrado da informacio (PEqlnf).
H1d No nivel estratégico das FFAA & a integridade ética (LEIntEf) esta positivamente relacionada com a

Autoconsciéncia (AutoConsc).

No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LEIntEt) estd positivamente relacionada com as dimensdes do
H2

ambiente &tico organizacional (AMBETORG).

As dimensdes da Lideranca Auténtica, no nivel estratégico das FFAA, estio positivamente relacionadas com as
H3

dimensdes do ambiente organizacional (AMBETORG).

O exercicio da Lideranca Auténtica e da Lideranca Ftica, no nivel estratégico, tem fatores promotores e
Hi condicionantes com conssquéncias Organizaclonals.

Fonte: (Autor, 2017)

’ Oficio 1495/GABDIR, 29NOV16, IUM.
8 Oficio 1497/GABDIR, 29NOV16, IUM.
® Oficio 1498/GABDIR, 29NOV16, IUM.
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Na sequéncia do percurso metodoldgico da investigacdo foi definido o modelo

conceptual esquematizado na figura seguinte:

Estratégia
Qualitativa
“ o Fatores Hi
Promotores e —
- - condicionante
Estratégia
Quantitativa

Lideranca Lideranca /_ \
Etica Auténtica g
Oficiais Ambiente
el Organizacional
Nivel |~ Transparéncia FFAA
Estratégico |— Hlz .
. 1b] » Etica e Moral
Subordinados Integridade Etica é“’;ﬁ:} Etica individual
OfGen/CMG/ \ Processamento
Cor/CEr/TCor Hid Equ.ilibradc‘l’ da Etica organizacional
b\ _/; Informacao k /
Autoconsciéncia
H2
H3
y

Figura 7 — Modelo conceptual
Fonte: (Autor, 2017)

2.1. Instrumentos de recolha de dados
2.1.1. Questionario

A escolha pela recolha de dados, através de questionario, justifica-se pela dispersdo
dos elementos pelos trés Ramos das FFAA e pela populacdo em estudo. Os dados
recolhidos foram tratados através do programa informatico SPSS versédo 22, sendo possivel
tirar conclus@es sobre a LA e LE, exercidas no nivel estratégico das FFAA, e identificar se
as respetivas dimensdes promovem um ambiente organizacional ético positivo.

Numa investigagdo onde se aplica um questionario, a maioria das variaveis sao
medidas a partir das perguntas do referido questionario, e portanto, os métodos de
investigacdo incluem os tipos de perguntas usadas, o0s tipos de respostas associadas e as

escalas de medida dessas respostas (Hill e Hill, 2002).
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Na sequéncia da revisdo da literatura e da andlise de alguns questionarios existentes,
para avaliagdo da LA, LE e ambiente organizacional, procedeu-se ao desenvolvimento dos
questionarios. Um para avaliagdo da auto percecdo do lider, conforme Apéndice C,
submetido a populacdo dos trinta elementos identificados na Tabela 6 e outro para
avaliacdo da percecdo dos subordinados acerca do estilo de lideranca do lider, conforme
Apéndice D, submetido & populacéo dos noventa elementos identificados na Tabela 6.

Os referidos questionarios, com um total de 57 perguntas, subdividem-se em nota
introdutéria e quatro partes. Na nota introdutéria foi efetuado o enquadramento do
contexto, onde o estudo se insere e 0s objetivos que se pretendem alcancar, garantindo o
anonimato dos participantes e a confidencialidade dos dados.

A primeira parte esta relacionada com os dados sociodemograficos e profissionais,
com a finalidade de caracterizar a amostra atraves da idade, Ramo das FFAA e posto.

A segunda parte inclui um questionério, designado ALQ, no dominio da LA, que foi
desenvolvido e testado por Avolio, et al. (2007), tendo-se adaptado a verséao traduzida por
Bento e Ribeiro (2011). Este instrumento ja foi testado em varios estudos, no dominio de
diversas organizacgdes (educativa, satde, empresarial, entre outras), foi adaptado pelo autor
para as FFAA, inclui dezasseis afirmagdes, no ambito das dimensdes da LA, e tem como
objetivo avaliar o respetivo estilo de lideranca. Segundo os referidos autores, a
Autenticidade do lider revela-se segundo as seguintes quatro dimens@es que serdo objeto

de apreciacgdo:

o A Transparéncia (Itens: 1 a 5);
e A FEticae Moral (PEticaeMoral) (Itens: 6 a 9);
o O Processamento equilibrado (PEqInf) (Itens: 10 a 12);

o A Autoconsciéncia (AutoConsc) (Itens: 13 a 16).

A escala de respostas subjacente a estes itens € do tipo Likert 5-pontos, na qual (1)
corresponde a “Nunca” e (5) a “Sempre” (o ponto médio corresponde ao (3)).

A terceira parte insere-se no dominio da LE e inclui um instrumento, desenvolvido e
validado por Yukl, et al. (2013), denominado ELQ, que contém quinze afirmacdes que
definem o comportamento ético do lider. Este foi concebido para estudar a importancia da
ética na lideranca e é abrangente no que diz respeito aos elementos mais importantes da
LE, incluindo a integridade, a honestidade, a justica, a comunicacdo de valores éticos, a

consisténcia do comportamento com os valores adotados, a orientacao ética e o altruismo,
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permitindo uma apreciacdo verdadeira nas diversas relagdes com os lideres e os liderados.
Este instrumento tem estrutura fatorial unidimensional, refletindo uma impresséo geral
acerca da percecédo da integridade ética (LEIntEt) (comportamento ético do lider, Itens: 1 a
15). Os autores testaram-no com 192 alunos de pds-graduacdo MBA pertencentes a duas
Universidades dos Estados Unidos da América e concluiram que este tem varias vantagens
sobre as versdes anteriores, pois, inclui os principais tipos de comportamento ético, ndo é
confundido com os outros comportamentos do lider e contribui significativamente para a
eficacia da lideranca. Na investigacdo efetuada ndo foi encontrada nenhuma versdo em
portugués, pelo que o mesmo foi traduzido para portugués, pelo autor do presente estudo,
adaptado as FFAA e revisto por uma professora de inglés. A escala de respostas subjacente
aos itens do instrumento € do tipo Likert 7-pontos, na qual, (1) corresponde a “Discordo
Totalmente” e (7) corresponde a “Concordo Totalmente” (o ponto médio corresponde ao
(4)).

A quarta e Gltima parte, insere-se no &mbito do Ambiente Organizacional das FFAA e
inclui um questionario, designado por ECQ e desenvolvido por Victor e Cullen (1988 e
1993), no dominio de uma investigagdo empirica sobre o ambiente ético, tendo sido
validado na versdo de vinte e seis afirmagdes. Este instrumento de investigacdo reflete a
teoria sobre o ambiente ético que, segundo os autores, pode ser categorizado de acordo
com duas linhas de agdo: os “critérios éticos” e as “fontes éticas” (ver Apéndice A ponto
6). Da classificacdo cruzada dos critérios e das fontes éticas resultam as nove dimensdes
tedricas do ambiente ético organizacional (interesse pessoal; amizade; moralidade pessoal;
proveito organizacional; interesse conjunto; regras e padrfes de procedimentos
organizacionais; eficiéncia da organizacdo; responsabilidade social; leis e cddigos
profissionais). O instrumento que foi objeto da presente investigacdo, como referido,
resultou de um questionario desenvolvido por Victor e Cullen (1993), que foi também
traduzido para portugués pelo autor, adaptado para as FFAA e revisto por uma professora
de inglés. Nesta investigacdo, tendo por base a classificacdo cruzada dos critérios e das
fontes éticas, decidimos agrupar 0s constructos do ambiente ético organizacional
(AMBETORG) em duas dimensdes com vinte e seis afirmacBes no ambito: da ética
individual (AMBETORGEtInd) e da ética organizacional (AMBETORGEtOrg). Nesses
termos, 0 AMBETORGEtInd inclui as afirmac6es nos dominios: do interesse pessoal; da
amizade e da Moralidade pessoal (Itens: 1 (I); 2; 3; 5; 6 (1); 9; 10 (I); 11; 13; 14; 16; 19;
22; 24; 25 e 26). O AMBETORGEtOrg abrange afirmac@es nos dominios: do interesse
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conjunto, do proveito organizacional, da eficiéncia organizacional, da responsabilidade
social, das regras e padrdes organizacionais e, das leis e codigos de conduta organizacional
(Itens: 4; 7; 8; 12; 15; 17; 18; 20; 21 e 23). As supracitadas dimensdes estao refletidas no
referido questionario e tém como finalidade avaliar a intensidade da sua presenga no
AMBORG. A escala de respostas subjacente aos itens do instrumento é do tipo Likert 7-
pontos, na qual (1) corresponde a “Discordo Totalmente” e (7) corresponde a “Concordo
Totalmente” (o ponto médio corresponde ao (4)), a escala (I) significa que a resposta se
encontra invertida, pelo que o valor (1) corresponde a (7) e o valor (7) corresponde a (1). Pois,
na avaliacdo dos resultados da escala, 0s itens negativos (3 itens) devem ser invertidos para
que, em seguida, sejam comparaveis e calculadas as médias das pontuacdes obtidas nos
itens pertencentes a cada fator. O instrumento é corrigido na direcdo da sintonia das
respostas.

Apesar dos questionarios utilizados ja terem sido testados em outras investigagdes,
entendeu-se pertinente, de forma a aferir da compreensdo dos instrumentos, a
implementacdo de um pré-teste, dentro de uma amostra de cinco inquiridos (elementos do
CPOGQG), no sentido de se avaliar possiveis incompreensdes, incorregdes ou erros.

Na sequéncia do pré-teste, todos os itens foram compreendidos, tendo-se
considerado, igualmente, que as escalas correspondem as respostas pretendidas e que o
questionario € de facil leitura.

Igualmente, neste contexto, arquitetou-se uma tabela, que constitui o Apéndice E,
onde se apresentam 0s conceitos, dimensfes, componentes, indicadores e variaveis. As
variaveis que serdo submetidas a analise e interpretacdo estatistica, sdo, essencialmente, as
seguintes: IDADE, RAMO, CATEGORIA, Transparéncia, PEticaeMoral, PEqInf,
AutoConsc, LIDETIntEt, AMBETORGEtInd e AMBETORGE(tOrg.

De forma a possibilitar a compreensdo das variaveis que serdo submetidas a anélise e
interpretacdo estatistica apresenta-se no Apéndice F uma tabela com as varidveis
dependentes, independentes e os itens dos questionarios, bem como as QD de investigacéo.

Ao nivel desta tematica e na sequéncia da investigacdo que foi efetuada, constatou-se
que existem poucos estudos, e os que foram identificados s@o respeitantes a organizagoes
empresariais, que adaptam, nomeadamente, o questiondrio ECQ a sua realidade, ou
utilizam um instrumento diferente ajustado a respetiva organizacdo. Contudo, no dominio
das FFAA, este estudo aparenta ser pioneiro, porque ao longo da pesquisa que efetuamos
ndo foi encontrado nenhum caso que abordasse a LA, LE e o ambiente ético organizacional
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nas FFAA. Pelo que serd uma mais valia utilizar o referido questionario para avaliar o
ambiente ético nas FFAA e relaciona-lo com a LE e com a LA.
2.1.2. Entrevista

No dominio da entrevista, esta serd efetuada, a uma amostra entre seis a nove
Oficiais Generais, ao nivel do Comando das FFAA e a outros elementos com relevancia e
responsabilidades de assessoria e aconselhamento, com implica¢fes ao nivel da decisao
estratégica, tendo por base um guido que se inclui no Apéndice G.

A supracitada entrevista, em complemento da estratégia quantitativa, tem como
designio inferir qual a percecdo sobre a LA e a LE, exercidas no nivel estratégico das
FFAA, bem como verificar a contribuicdo para um ambiente organizacional ético positivo
e identificar os fatores promotores e condicionantes com consequéncias organizacionais.
Deste modo, com a aplicacdo deste instrumento, procurar-se-a complementar os resultados
decorrentes da analise estatistica das respostas aos questionarios, confirmar a H4 e assim,
responder a QD4.

2.2. Amostra

Uma investigacdo com recurso a uma estratégia quantitativa pressupde uma recolha
de dados. Estes representam informagéo, na forma de observag6es, ou medidas, dos valores
de uma ou mais variaveis, para compreender melhor o fenémeno a estudar (Hill e Hill,
2002).

Como referido, o estudo é efetuado no nivel estratégico das FFAA e a este nivel a
populacdo inquirida é constituida por trinta elementos do comando das FFAA
(Almirantes/Generais e Vice-Almirantes/Tenentes-Generais) e por noventa elementos com
relevancia e responsabilidades de assessoria e aconselhamento com implicacGes ao nivel
da decisdo Estratégica (Contra-Almirantes/Majores-Generais, Capitdes-de-Mar-e-
Guerra/Coronéis e Capitaes-de-Fragata/Tenentes-Coronéis) das FFAA.

A amostra, no nivel estratégico das FFAA, corresponde a totalidade da populagéo
alvo (populagdo finita) que se pretende estudar, que neste caso, seriam todos os elementos
identificados. Situacdo, que leva a considerar que estamos perante uma amostragem nao-
probabilistica (também chamada de amostragem nédo-casual ou dirigida), onde a escolha
dos elementos da amostra é efetuada de forma ndo-aleatoria, justificadamente ou ndo. A
escolha é intencional ou por conveniéncia, consoante as caracteristicas particulares do
grupo em observacdo ou ainda o conhecimento que o investigador tem do estudo que esta a
desenvolver (Hill e Hill, 2002).
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Segundo os mesmos autores, se a amostra dos dados for retirada do universo, de
modo a que seja representativa desse mesmo universo, é possivel aceitar, com razoavel
confianca, que as conclusdes obtidas, utilizando a amostra, possam ser extrapoladas para o
universo.

Nesse contexto, estd garantida a representatividade dos supracitados grupos
existentes na populacao, pois representam todos os elementos em estudo, sendo constituida

conforme espelhado na Tabela 6.

Tabela 6 — Amostra

Categorias Marinha | Exército | Forca Aérea | Total
Alm/Gen e VAIm/TGen (auto percecio do
) 10 10 10 30
lider)
CAlm/MGen, CMG/Cor e CFo/TCor
(percecdo acerca do estilo de lideranca do 30 30 30 o0
lider)
Total 40 40 40 120

Fonte: (Autor, 2017)

2.3. Ferramenta estatistica de analise de dados

Os dados obtidos foram transferidos para uma base de dados do software especifico,
IBM SPSS 22, e analisados estatisticamente por intermédio do mesmo programa. Para
apoiar a analise estatistica dos dados recolhidos, recorreu-se, igualmente, a aplicacdo do
Microsoft Excel para complementar o tratamento dos dados.

Nesse sentido, e no que concerne a andlise das respostas obtidas da aplicacdo dos
questionarios, a primeira abordagem a um determinado conjunto de dados, segundo
Martinez e Ferreira (2010), consiste normalmente naquilo que se designa por “exploragao”
dos dados. Para o efeito procede-se ao célculo de alguns indicadores de estatistica

descritiva, utilizando um conjunto de técnicas estatisticas apresentadas na Tabela 7.
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Tabela 7 - Estatistica descritiva

Medidas de localizacio
Escala de Medidas Medidas de dispersio Medidas de associacio
(tendéncia central)

Nominal Nio sera analisado por Ndo sera analisado por | Nio sera analisado por ndo
> Género nio ser representativo. ndo ser representativo. | serrepresentativo.
Ordinal
» Idade * Meédia * Varidnecia Nio aplicado.
» Ramo * Moda * Desvio Padrdo
¥ Categoria

Quantitativas
¥ Transparéncia * Meédia * Varidncia * Correlagdo de Pearson
PEticaeMoral * Moda * Desvio Padrio
PEqInf
AutoConse
LIDETIntEt
AMBETORGEtInd
AMBETORGEtOrg

Y ¥ ¥V ¥ ¥ ¥

Fonte: (Autor, 2017, adaptado de Silva (2016))
Antes de procedermos a andlise dos dados propriamente dita, comegcaremos por

apresentar as medidas, de estatistica descritiva, utilizadas:

e Medidas de localizacdo (tendéncia central), foi analisada a moda e a média para as
varidveis ordinais e quantitativas sujeitas a tratamento estatistico (Martinez e
Ferreira, 2010);

e Medidas de disperséo, foi analisada a variancia e o desvio padréo para as variaveis
ordinais e quantitativas sujeitas a tratamento estatistico (Martinez e Ferreira,
2010);

e Medidas de associacdo, foi analisada a correlagdo de Pearson para as variaveis
quantitativas sujeitas a tratamento estatistico (Martinez e Ferreira, 2010).

No contexto da caraterizacdo das varidveis acima referidas e em complemento a
estatistica descritiva, serd efetuada a analise de fiabilidade, de forma a avaliar a
consisténcia interna, dos diferentes fatores e variaveis dependentes da investigacéo,
possibilitando desta forma, a avaliagéo do grau de confianca da informacéo obtida, ou seja,
o teste de fiabilidade dos questionarios. Para estimar o coeficiente de fiabilidade interna,
utiliza-se o Alfa de Cronbach, a fim de reconhecer se cada escala estad a medir uma Unica
ideia e se 0s itens que constituem a escala tém consisténcia interna, considerando-se como
medida ideal um valor de fiabilidade igual ou superior a 0,7 e aceitavel um valor superior a
0,6 (Hill e Hill, 2002).
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3. Resultados da investigagao

Neste capitulo, tendo por base a recolha e analise de dados, e leituras de bibliografia,
relacionada com o tema, sera efetuada a caracterizacdo e interpretacdo dos resultados
obtidos, resultando na verificacdo das hipdteses e resposta as QD formuladas. Nesse
sentido, apresenta-se primeiramente, a analise e discussdo dos dados recolhidos com
recurso as medidas estatisticas descritas e, posteriormente, procede-se a verificagdo das
hipdteses formuladas.

3.1. Apresentacao, analise e discussdo dos dados

Com referido, procedeu-se as medidas de estatisticas descritivas, no dominio da
tendéncia central, de dispersdo e de associagdo, alterando os testes de acordo com as
respetivas variaveis a estudar.

3.1.1. Caraterizacdo das variaveis sociodemograficas
Na sequéncia da populacéo inquirida, rececionaram-se 117 questionarios, discriminados

por género, Ramo, categoria e idade, conforme a tabela e a figura abaixo.

Tabela 8 — Questionarios rececionados

Categorias Marinha |Exército E:: Total
Alm/Gen e VAIM/TGen (auto percecio do lider) g 10 g 28
CAlm/MGen, CMG/Cor & CFr/TCor (percegio estilo de lideranca do lider)| 29 30 30 29
Total 38 40 39 117

Fonte: (Autor, 2017)

) 117
120 1 I—-
100 +° soll
| — m Alm/Gen e VAN TGen
g0 4 (auto percegio do lider)
60 + m C A M Gen, CMG/Cor e
CFr/TCor (percegio estilo de
lideranca do lider)
40 28
Total
20 [
¥ T T T
Mlarinha Exeército Forga Total
Acrea

Figura 8 — Quantitativos de Militares (por populagéo)
Fonte: (Autor, 2017)
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Relativamente a amostra apresentada no capitulo dois, os dados recolhidos, relevam
que esta ficou ligeiramente aquém em dois elementos da Marinha e um elemento da Forca
Aérea. Contudo, considera-se que os dados recebidos sdo representativos da populacéo
inquirida, pois sdo praticamente coincidentes com a mesma. Quanto aos dados
sociodemogréficos dos 117 elementos da populacdo, obtiveram-se as distribuicbes que se
apresentam nas seguintes figuras:

Idade

4,27% 3,42%

B Menosde 50 anos
N 50a 60 anos

¥ Mais de 60 anos

Figura 9 — Quantitativos por idade
Fonte: (Autor, 2017)

Ramo

B Marinha
B Exército

W ForcaAérea

Figura 10 — Quantitativos por Ramo
Fonte: (Autor, 2017)
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B Alm/Gen e VAlIm,/TGen

(auto percecdodo lider)

B CAlm/MGen, CMG,/Car e
CFr/TCor (percecdo estilo
de liderancado lider)

Figura 11 — Quantitativos por categoria (populagdo inquirida)
Fonte: (Autor, 2017)

Dos dados recolhidos, obteve-se uma amostra com as seguintes carateristicas:
. Verificou-se que 99% dos elementos inquiridos sdo do sexo masculino;
. As idades situam-se maioritariamente na faixa etaria, dos 50 a 60 anos (92%);
. As respostas por parte dos Ramos estdo muito equilibradas 32,5% para o
Marinha, 33,3% para o Forca Aérea e 34,2% para 0 Exército;
. Relativamente as categorias, representam uma percentagem em conformidade
com o critério explicitado no ponto 2.2 (Amostra).
3.1.2. Fiabilidade dos questionarios
As escalas, utilizadas na presente investigacao, ja tinham sido previamente validadas
pelos respetivos autores. Porém neste ponto, iremos proceder a analise de fiabilidade dos
instrumentos utilizados no estudo. Para o efeito serd utilizado o coeficiente de Alfa de
Cronbach, no sentido de averiguar a respetiva consisténcia interna. Assim, em termos das

variaveis dependentes, os respetivos coeficientes estdo representados na Tabela 9.
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Tabela 9 — Consisténcia interna dos instrumentos

o+ | Alfa de Cronbach Alfa de Alfa de
N.°de ) - Cronbach Cronbach (do
LA (ALQ) . (das dimensdes da :
itens LA) (quatro instrumento da
dimensdes) LA)
Transparéncia 3 0.83
Perspetiva Etica e Moral
4 0.90
{(PEticaeMoral)
Processamento 0.94 0.96
Equilibrado da Informacio | 3 0.85 (4 dimensdes) (16 itens)
(PEqInf)
AutoConsciéncia
4 0.89
{AutoConsc)
N.°de
LE (ELQ) fems Alfa de Cronbach
Integridade ética 15 0.98
. . i Alfa de Alfa de Alfa de
Ambiente Etico N."de | Cronbach (das Cronbach (do
.. . : - Cronbach (duas | .
Organizacional (ECQ) itens | dimensdes do dimensdes) instrumento do
ECQ) ECQ)
Etica Individual 5
16 0.85 0.94 0,89
Etica Organizacional 10 0.81 (2 dimens&es) (26 itens)

Fonte: (Autor, 2017)

Na sequéncia das medicdes efetuadas e de acordo com Hill e Hill (2002), verifica-se
que os coeficientes de Alpha de Cronbach apresentam valores de consisténcia interna,
entre 0 bom e o excelente, com a LE a apresentar o maior valor (0,98) e a ética
Organizacional do ECQ a revelar o valor mais baixo (0,81). Serd, igualmente, de salientar
que, globalmente, os trés instrumentos de medida apresentam coeficientes de consisténcia
interna de excelente (0,96; 0,98 e 0,89).

Este mesmo resultado é corroborado noutros estudos que utilizaram as supracitadas
escalas, nomeadamente, Victor e Cullen (1988 e 1993), Gardner, et al. (2005), Avolio, et
al. (2007), Walumbwa, et al. (2008), Bento e Ribeiro (2011), Mateus (2011), Filipe (2013),
Yukl, et al. (2013), Assuncao (2014) e Néné (2015).
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3.1.3. Anélise descritiva
Nas Tabelas 10 a 12 apresentam-se a estatistica descritiva (medidas de tendéncia
central e de dispersdo) das variaveis dependentes em estudo, relativamente ao Ramo e a

categoria, bem como da auto percecao e percecdo do estilo de lideranca do lider.

Tabela 10 — Estatistica descritiva da LEIntEt, LA e do AMBORG

AMEBETORG | AMBORG

Transparéncia | PEticaelMoral | PEgInf | AutoConsc |LIDETIntEt Etlnd EtOrz
1 117 117 117 117 117 117 117
Miedia 433 4.50 440 419 6.33 5,19 543
Moda 5 5 5 5 1 [ 6
Desvio Padrio 0.54 0.65 0,62 0,71 0.9 0,74 0,80
Variincia 029 042 0,38 051 0,83 0,33 0,64

Fonte: (Autor, 2017)

Escala de 5 pont g 029
scla de > pontos Transparéncia 5
I as
PEticacMoral 3
= 4,50
PEgInf 5
1dg 051 “’4“ R
5
AutoConsc 419 = Moda
Escala de 7 pontos ] 0.53 B Media
P LIDETIntEt 7
6,35
L 3
AMBETOR.GEtIndINW ]
i 0.64 519 ]
AMBOEGEtOrg , 5.4
0.00 2.00 4.00 6.00 2.00

Figura 12 — Estatistica descritiva da LA, LDETIntEt e do AMBORG
Fonte: (Autor, 2017)
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ke’
Tabela 11 — Ramo (médias e desvios padréo)
AMEBETORG | AMBETORG
Ramo Transparéncia |PEticaeMoral| PEglnf | AutoConsc | LIDETIntEt Etlnd EtOrz
Mannha  Média 433 4468 466 431 6,63 532 5,40
Desvio - - o= - -
Padrio 0.44 050 051 0.53 054 0.66 0,77
n 38 38 38 38 38 38 38
Exército Meadia 4171 436 4730 3, 6,12 105 519
Desvio -
0,39 0,72 0,60 0,72 111 0,77 0,82
Padrio : : . : : : :
n 40 40 40 40 40 40 40
Forga Meédia 432 447 4,37 413 6.51 3,32 3,62
Aérea Desvio 0,54 0,66 0,66 0,73 0,92 073 077
Padrio T
n ELY ELY 30 30 30 30 30
Total Meadia 435 4.50 440 419 6.33 3,19 3543
Desvio - -
0,34 0,63 0,62 0,71 0.9 0,74 0,80
Padrio : : . : : : :
n 117 117 117 117 117 117 117
Fonte: (Autor, 2017)
7.00
Ramo
6,50 /"\\
6,00 / //A\\\
5,50 / // \\;;ﬁi
— // \ e —+—Marinha
450 );__.,-""_U s —m— Exército
./-—-/'\‘N Forga Aérea
— ~ ——Total
3 ,j'D T T T T T T 1
@ S & @ > &
@Q‘u @Cﬁb {O&:} a-uI:IQL .{\\ﬂ} . \'u\"{'\ 'g‘.‘
o D < & & o S
& ¥ o ¥ & i
& o ¥ s A
A & ,Q:fv e
& ¥
?\.
Escala de 5 pontos Escala de 7 pontos

Figura 13 — Ramo (médias das variaveis dependentes)
Fonte: (Autor, 2017)
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Tabela 12 — Categoria (médias e desvios padrao)

AMBETORG| AMBETORG
Categoria Transparéncia [PEticaeMoral| PEgInf |AutoConsc| LIDETIntEt Etlnd EtOrz
Meédia 156 176 163 430 6.70 5 48 5 67
Oficial General D°="1° 0,33 0,42 0,38 0,53 0,37 0,60 0,72
Padrdo
n 51 51 51 51 51 51 51
Média 421 434 427 400 6,17 5.02 3,28
CMG/Cor  D5Vie 0.61 0.73 0.66 0,78 1,05 0,78 0,83
Padrdo
n 61 61 61 61 61 61 61
Média 3,02 3,85 3,67 335 5,07 444 4902
TCor/CER  DeSVie 0.70 0,45 1,05 0.74 1,30 0,32 0,51
Padrio
n 5 5 5 5 5 5 5
Média 435 450 440 410 6.35 5,10 343
Total Desvio 0,54 0.65 0.62 0,71 0.91 0,74 0,80
Padrio
n 117 117 117 117 117 117 117
Fonte: (Autor, 2017)
7.00
6,70 .
6,50 / Categoria
A
6.00 / / \‘__q.g 5,67
. 6,17
5.50 ,_._-af-""
/SRN=T
.00 .d."fl'-'-
/ 4,63
. 4*5"2____.,—-*-—-—-._._,___‘___ 4,39 / / 5.07 >02 4,92
4,50 Y ol -
4.2 4,34 242 —#— Oficial General
4.00 - )
4,09 —m— ChIG Cor
350 92 3.85 ,.
3.67 3,35 CFE/TCor
3 ,C”:' T T T T T T 1
i v & & - =
e & & & \c& & o
& & & & & & ¢
. r 5 o L O
= o 3 J & &
& e s > - o
& N Y s
S < & &
S W
e g
Escala de 5 pontos Escala de 7 pontos

Figura 14 — Categoria (médias das variaveis dependentes)
Fonte: (Autor, 2017)

Em face dos resultados obtidos e espelhados nas Tabelas 10 a 12 e Figuras 12 a 14,

constatamos o seguinte:

As dimensbes da LA, com uma escala de medida de cinco pontos, apresentam

médias muito acima do valor médio da escala (3 pontos). Sendo de salientar que a
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percecdo ética e moral apresenta a média mais elevada quer para os Ramos, quer
para as categorias (médias=4,50). Todavia, 0 Ramo que apresenta 0 maior valor
em termos da LA é a Marinha e o Exército com o menor valor. Relativamente a
categoria a que revela o valor mais elevado é ao nivel dos Generais e 0 menor
valor associado aos CFr/TCor. Situacdo, perfeitamente de acordo com o esperado,
pois, os resultados revelaram uma influéncia expressiva ao nivel do grau de
autenticidade do lider, o que aponta para a ascendéncia cognitiva do sistema de
valores no comportamento dos lideres no patamar de comando dos Ramos;

e Da analise dos valores da LA, verificamos que tendo em conta as caracteristicas
associadas a autenticidade do lider, a caracteristica que mais se destaca é a
percecdo ética e moral (média=4,50), seguida do processamento equilibrado da
informagdo (média=4,40), da transparéncia (média=4,35) e por Uultimo a
autoconsciéncia (média=4.19). Resulta, também, dos valores obtidos a
constatacdo de que a LA é claramente exercida, no nivel estratégico das FFAA,
com incidéncia na dimensdo da “Percegdo Etica e Moral”, situacdo também
comprovada pela moda=5, correspondente ao valor mais frequente numa
distribuicdo, para um conjunto de respostas, e um desvio padrdo (0,54 a 0,71),
relativamente baixos, indicando a proximidade com que os valores estdo
agrupados a volta da média;

e A LE (integridade ética), com uma escala de medida de sete pontos, apresenta,
igualmente, médias muito acima do valor médio da escala (4 pontos). Sendo de
salientar que o valor maximo por Ramos e por categorias corresponde a uma
média=6,35. Ainda neste ambito, sera de evidenciar que a Marinha apresenta a
média mais elevada (6,65) e o Exército a mais baixa (6,12). Em termos de
distribuicdo por categorias, os Generais espelham a média mais elevada (6,70) e
os CFr/TCor a mais baixa (5,07) com uma disperséo razoavel (0,91). Da analise
dos valores recolhidos, constata-se, igualmente, que a LE € claramente exercida,
no nivel estratégico das FFAA. Condi¢do também comprovada pela moda=6 e um
desvio padréo (0,91);

e As dimensbes do AMBETORG, com uma escala de medida de sete pontos,
refletem medias acima do valor médio da escala (4 pontos). Sendo, de destacar
que a AMBETORGEtOrg apresenta a média mais elevada quer para os Ramos,

quer para as categorias (médias=5,43) e a AMBETORGEtInd o valor mais baixo
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(média=5,19). Na AMBETORGEtOrg a Forca Aérea apresenta o valor mais

elevado (5,62), o Exército o mais baixo (5,19) e em termos de categorias 0s

Generais exibem a média mais elevada (5,67) e os CFr/TCor a mais baixa (4,92).

Estes resultados demonstram coeréncia, pois, no nivel do comando das FFAA

existe uma visdo muito mais abrangente da organizacédo e da cultura militar. Face

aos valores refletidos, verifica-se que, o nivel estratégico das FFAA, perceciona

um ambiente organizacional ético no seio da instituicdo militar. Situacéo,

igualmente, comprovada pela moda = 6 e desvios padrdo relativamente baixos

(0,74 e 0,80), indicando a proximidade com que os valores estdo agrupados a

volta da média aritmética.

Resultados, igualmente, corroborados por Gil, Costa, Serafino, Palma e Rosa (2017),

pois, segundo os entrevistados, 0s jovens lideres militares tendem para estilos de lideranca

que se inspirem nos valores que interiorizaram durante a sua formacéo e nos exemplos de

comando que v&o conhecendo ao longo das suas carreiras. E assim natural, que o estilo de

lideranca mais comum nas FFAA se situe entre a LE e a LA, com mais preponderancia

para uma ou para outra, de acordo com as caracteristicas do lider e do ponto da carreira em

que se encontra, nomeadamente a idade, experiéncia e vivéncia que teve desde que entrou

nas fileiras.

A Tabela 13 e a Figura 15, no dominio da auto percecdo e da percecdo do estilo de

lideranca, expbem as médias e os desvios padrdo das variaveis intrinsecas ao estudo.

Tabela 13 — Auto percegéo e percecdo estilo de lideranga (médias e desvios padrao)

bl 117 117 117 117 117 117

— _ AMBETORG | AMBEIORG
Transparéncia |PEticaeMoral| PEgInf [AuteConsc |LIDETIntEt Etlnd EtOrg

Média 160 175 162 136 6.71 551 5.74

Auto-Percegio [2257° 0.30 0,34 0.35 0.55 0,34 0,55 0.60
Padrio

n 28 28 28 28 28 28 28

Média 127 442 434 413 6.4 5.09 534

Percecdio Estilo |Desvio - - - - -

Lideranca  |padsio 0.58 0.70 0.67 0.75 1.01 0.76 0.84

n 89 89 89 89 89 89 89

Média 135 450 440 419 6.33 5.19 5.43

Total Desvio 0.54 0.65 0.62 0.71 0.91 0.74 0.80
Padrio

Fonte: (Autor, 2017)
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Figura 15 — Auto percecéo e perce¢do do estilo de lideranga (médias das variaveis dependentes)

Fonte: (Autor, 2017)

Dos resultados salientam-se as seguintes evidéncias:

e A LA espelha médias muito acima do valor médio (3 pontos), apresentando a

média (4,50) mais elevada para a percecdo ética e moral e as mais baixa (4,19)
para a autoconsciéncia. A percecdo do estilo de lideranca do lider acompanha a
progressdo da linha da auto percecdo, mas, num patamar inferior
(aproximadamente menos 0,3). A este nivel € de evidenciar que a auto perce¢do
expde valores mais elevados, onde a dimensdo da “Percecdo Etica ¢ Moral”

reflete um valor superior (4,75) com uma dispersao reduzida;

e A LE (integridade ética) apresenta, igualmente, médias muito acima do valor

médio (6,35) da escala (7 pontos), sendo de salientar que, a auto perce¢do
apresenta o valor mais elevado (6,71), acompanhado pela percecdo do estilo de
lideranca, mas num nivel ligeiramente inferior (6,24);

Situacdo semelhante para 0 AMBETORG, que exibe meédias acima do valor
médio da escala (7 pontos). Com a AMBETORGEtOrg a apresentar as médias
mais elevadas (5,74 e 5,34), quer para a auto percecdo, quer para a percecdo do
estilo de lideranca, respetivamente. No entanto, é de destacar que a
AMBOETRGEtInd apresenta valores ligeiramente inferiores com uma diferenca

média de 0,24.
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Face aos valores apresentados, podemos reconhecer que os inquiridos, percecionam
0 exercicio da LA e da LE, no nivel estratégico das FFAA e que contribuem para promover
um ambiente organizacional ético positivo no quadro da instituicdo militar. Situacdo que
sera, igualmente, verificada no subcapitulo seguinte, quando se proceder a avaliacdo das
medidas de associacdo da estatistica descritiva.

Os resultados obtidos sdo corroborados por Serafino (2017), pois, em entrevista,
realca que a LA e a LE complementam-se, sdo enquadraveis e necessarios no nivel
estratégico das FFAA. Contudo, a primazia deve ser dada a LE, dada a natureza das FFAA
e os valores institucionais que lhes sdo proprios. Todavia, na atualidade, em que é
permanente a pressao da “restruturacdo continua” (ou “processo de transformagido™) e a
procura de resultados e da sua demonstracdo, a LE necessita de ser complementada com o
estilo de LA. Nessa perspetiva, os dois estilos de lideranca ndo sdo apenas promovidos no
AMBORG das FFAA, como fazem parte da prépria natureza e cultura militar, assente nos
valores e principios éticos da instituicao.

3.1.4. Andlise da relacdo entre as varidveis em estudo

No dominio da andlise da relacdo entre as varidveis da LA, LE e do AMBORG das
FFAA, com enfoque no nivel estratégico, foram realizadas correlagGes para avaliar o grau
de associacdo linear entre variaveis. Nesse ambito e de acordo com Hill e Hill (2002), os
coeficientes de correlacdo podem variar entre -1 (uma associacdo negativa perfeita) e +1
(uma associacgdo positiva perfeita). Se assumirem valores positivos, as variaveis evoluem
no mesmo sentido, enquanto, se assumirem negativos, as varidveis evoluem em sentido
inverso, sendo de considerar que quanto mais préximo de 1, mais forte é a associagdo entre
as variaveis.

Na sequéncia da andlise estatistica e de forma a confirmar as hipoteses (H1a; H1b;
Hic; H1d; H2; H3), responder as questbes (QD1; QD2; QD3) e aos respetivos objetivos,
foi efetuado um cruzamento das varidveis em estudo.

Por forma a avaliar a associacdo, entre as dimensées da LA com a da LE, foi
utilizado o coeficiente de correlagdo de Pearson (r), que segundo Hill e Hill (2002), mede
a intensidade e a diregdo da associacao, tipo linear, entre duas varidveis quantitativas.

Na Tabela 14, apresentam-se o0s resultados obtidos da associacdo, entre as variaveis

em estudo, utilizando o coeficiente de correlacdo de Pearson.
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Tabela 14 - Correlacao das variaveis dependentes (correlagéo de Pearson)

CORRILA(_:.&O DE PEARSON Transparéneia | PEticaeMoral | PEgInf | AutoConsc | LIDETIntEt AM:EE?RG A‘\I;EQDRG
Correlagéo de Pearson 1 8037 7857 8177 808 5587 4227
Transparéncia Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 000
n 17 117 17 17 117 17 17
Correlagdo de Pearson 03”7 1 7677 3207 833" 5007 4847
PEticaeMoral Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 000
n 17 17 17 17 17 17 17
Correlacio de Pearson ;785" 767" L 8407 757" 5737 4687
PEqInf Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 000
n 17 17 17 17 17 17 17
Correlagio de Pearson 8177 8207 840" 1 783" 696" 590"
AutoConsc Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 ,000|
n 117 117 17 117 117 117 117
Correlagiio de Pearson 808™ 833" 7577 783" 1 6227 5087
LIDETIntEt Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 000
n 17 117 17 17 117 17 17
Correlagdo de Pearson 5587 007 sma” 696" 6227 1 8827
AMBETORGEtIndINV |Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 000
n 17 117 17 17 117 17 117
Correlagdo de Pearson 422”7 4847 4687 5907 S08” 882" 1

AMBORGEtOrz Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000 000
n 17 17 17 17 17 17 17

*%_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: (Autor, 2017)

Da avaliacdo dos resultados incluidos na matriz de correlac@es, verifica-se que as

quatro dimens@es da LA estdo correlacionadas de forma positiva e significativa entre si

(p<0.01), bem como as do AMBORG, conforme se pode constatar nas Tabelas 15 e 16:

Tabela 15 — Correlagéo entre as dimensdes da LA

CORRELACAO DE PEARSON Transparéncia | PEticaeMoral | PEqInf | AutoConsc
Correlagio de Pearson 1 803 785 8177
Tranzparéncia Sig. (2 extremidades) 000 000 000
fn 117 117 117 117
Correlagio de Pearson 803" 1| 767" 8207
PEticaehoral Sig. (2 extremidades) 000 000 000
n 117 117 117 117
Correlagio de Pearson 785" J67 1 8407
PEqInf Sig. (2 extremidades) 000 000 2000
fn 117 117 117 117
Correlagiio de Pearson 8177 8207 8407 1

AutoConsc Sig. (2 extremidades) 000 000 00
n 117 117 117 117

#%_ A correlagio & significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: (Autor, 2017)
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Tabela 16 — Correlagdo entre as dimensdes do AMBORG

CORRELACAO DE PEARSON AMBETORGEtInd | AMBETORGEtOrg
Cotrelagio de Pearson 1 882"
AMBETORGEtIndINY |Siz. (2 extremidades) 2000
n 117 117
Cotrelagio de Pearson 882" 1

AMBORGEtOrz Sig. (2 extremidades) 000
n 117 117

*#_A correlacio @ sipnificativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: (Autor, 2017)

Por outro lado, verifica-se que a LIDETIntEt esta correlacionada de forma positiva e
significativa (p<0.01), com a transparéncia (r = 0.808, p<0.01), com a PEticaeMoral
(0,833, p<0.01), com a PEqInf (0,757, p<0.01) e com a AutoConsc (r = 0.783, p<0.01).

Resultados, também, corroborados nos estudos conduzidos por Walumbwa, et al.
(2010), Mateus (2011), na area educativa, Assuncdo (2014), no dominio da LA e 0s
Comportamentos de Cidadania Organizacional no Municipio do Barlavento Algarvio e por
Raymond (2014).

Face ao que antecede, fica provado que a LIDETIntEt esta positivamente relacionada

com as dimensdes da LA, confirmando-se as seguintes hipoteses assumidas:

Tabela 17 — Hipoteses (H1a, H1b, Hlc e H1d)

No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LIDETIntEtIE) esti

Hla . . o
positivamente relacionada com a Transparéncia.

No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LIDETIntEtIE) esta
Hlb .
positivamente relacionada com a Etica e Moral (PEticaeMoral).

No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LIDETIntEtIE) esta
Hlec
positivamente relacionada com o Processamento equilibrado dainformacio (PEqInf).

No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LIDETINtEtIE) esti
Hld
positivamente relacionada com a Autoconsciéncia (AutoConsc).

Fonte: (Autor, 2017)

Permitindo responder a QD1: “Quais as dimensdes da LA que estdo positivamente

relacionadas com a integridade ética, no nivel estratégico das FFAA?”

48



%‘% Lideranca Auténtica e Etica: Uma abordagem organizacional nas Forgas Armadas

Confirma-se que as quatro dimensdes da LA estdo positivamente relacionadas com a
dimensdo da LE, que ambos os estilos de lideranca estdo interligados e séo exercidos no
nivel estratégico das FFAA. Dados resultantes, igualmente, confirmados por Costa (2017),
tendo realcado que as duas teorias de lideranca confundem-se com a cultura militar, pois
nas escolas de formacdo dos Oficiais (lideres), todas as dimensfes supracitadas sao
ministradas e estdo, igualmente, referenciadas nos regulamentos militares. Por outro lado,
todo o militar, tem uma vocagdo de responsabilidade social total, no qual juram “sacrificar
a propria vida” em prol de uma nagdo e respetiva comunidade, garantindo em todas as
situacGes que os objetivos sdo cumpridos segundo a legalidade, honestidade e justica,
tendo como referéncia os valores da instituicdo e sociedade que representam.

Continuando a avaliacdo dos resultados incluidos na matriz de correlac@es, na Tabela
14, verifica-se que a LIDETINtEt esta correlacionada de forma positiva e significativa
(p<0.01), com o AMBETORGEtInd (r = 0.622, p<0.01) e com 0 AMBETORGEtOrg
(0,508, p<0.01) de forma moderada.

Nesse sentido, fica provado que a LIDETIntEt esta positivamente relacionada com as

dimensbes do AMBORG, confirmando a seguinte hipdtese assumida:

Tabela 18 — Hipdtese (H2)

No nivel estratégico das FFAA, a integridade ética (LIDETIntEtIE) esta

positivamente relacionada com as dimensées do ambiente ético organizacional.

Fonte: (Autor, 2017)

Permitindo responder a QD2: “Qual a influéncia que a LE, exercida no nivel
estratégico das FFAA, tem na educacdo ética dos militares?”

Reconhece-se que a LE, exercida no nivel estratégico das FFAA, contribui para
promover um ambiente organizacional ético positivo, bem como elevados niveis morais e
éticos de desempenho, influenciando a educacéo etica dos militares.

Prosseguindo a avaliacdo verifica-se que as quatro dimensfes da LA estéo
correlacionadas de forma positiva e significativa (p<0.01), com o AMBETORGEtInd e
com o AMBETORGEtOrg de forma moderada, no dominio da transparéncia,
PEticaeMoral e PEqInf, conforme se pode constatar na Tabela 19:
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Tabela 19 — Correlagdo LA e AMBETORG

CORRELACAO DE PEARSON Transparéncia | PEticaeMoral | PEglnf | AutoConsc AMEETORG | AMBETORG
Etlnd EtOrz
Comelagho de Pearson 1 803" 785 817" 558”7 422"
Transparéncia Sig. (2 extremidades) 200 200 200 000 J000]
n 117 117 117 117 117 117
Correlagéio de Pearson 803”7 1 767 820" 5007 4847
PEticaeMoral Sig_ (2 extremidades) 000 000 000 000 J000]
s 117 117 117 117 117 117
Correlagho de Pearson 785" 767 1 840" s737 468"
PEqInf Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000
n 117 117 117 117 117 117
Correlagio de Pearson 8177 8207 840 1 696 5907
AutoConsc Sig. (2 extremidades) 000 2000 2000 000 000
n 117 117 117 117 117 117
Correlagio de Pearson ,558” ,590*” ,5-;3*” 69 g 1 882 =
AMBETORGEIndINV  [Sig. (2 extremidades) 000 000 000 000 000
s 117 117 117 117 117 117
Correlacio de Pearson 4227 484" 468" 590" 882" 1
AMBORGEtOrz Sig_ (2 extremidades) 2000 200 200 000 2000
n 117 117 117 117 117 117

*%_ A correlacio € significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Fonte: (Autor, 2017)

Nesse contexto, fica provado que as dimensdes da LA estdo positivamente

relacionadas com as dimensdes do AMBORG, confirmando a seguinte hipotese assumida:

Tabela 20 — Hipdtese (H3)

relacionadas com as dimensdes do ambiente ético organizacional.

As dimensées da LA, no nivel estratégico das FFAA, estio positivamente

Fonte: (Autor, 2017)

Possibilitando responder a QD3: “Qual a influéncia que a LA, exercida no nivel

estratégico das FFAA, tem na educacao ética dos militares?”

Confirma-se assim que a LA, exercida no nivel estratégico das FFAA, contribui para

promover um AMBORG ético positivo, influenciando a educacdo ética dos militares.

Podemos, igualmente, admitir que, face ao supracitado, os dois estilos de lideranca estéo

interligados e contribuem para fomentar elevados niveis morais e éticos de desempenho.

Segundo todos os entrevistados, a LA e a LE influenciam a educagcdo moral e ética
do AMBORG das FFAA. Neste ambito, Palma (2017) sublinhou que as duas teorias

formam as novas geracdes pelo exemplo, designadamente através da formacéo inicial
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assegurada nos estabelecimentos militares de formagédo, o que no caso dos oficiais e
sargentos corresponde a longos periodos de formacdo. As competéncias que influenciam
mais a formacéo sdo as que correspondem a LE.

3.2. Avaliacdo qualitativa das entrevistas

Conforme referido no segundo capitulo, outro dos instrumentos utilizados, na
realizacdo da presente investigacdo, foi o recurso a entrevistas estruturadas, ao nivel do
Comando das FFAA e a outros elementos com relevancia e responsabilidades de
assessoria, como contributos qualitativos relevantes, numa ldgica de reforco, do estudo,
procurando confirmar a H4 e responder a QD4.

Concluida a recolha de dados por entrevista (E), cuja caraterizagdo dos entrevistados
estd incluida na Tabela 21, foi efetuada a verificacdo dos textos fornecidos pelos nove
entrevistados. Apds a leitura cuidada dos referidos textos, efetuou-se o tratamento das
respostas, através da andlise de conteldo, e procedeu-se a elaboracdo de matrizes de
registo da anélise de conteudo e verifica¢do dos resultados da analise.

Tabela 21 — Caraterizacao dos entrevistados

Entrevista E1l E2 E3 E4 ES E6 E7 ES E9

Género Masculino (M) M M M M M M M M

Categoria General (Gen) Gen | Gen Gen Gen | Gen | Gen | Gen | Cor

Fonte: (Autor, 2017)

Na sequéncia do exposto, procedeu-se a identificacdo dos conteidos de cada uma das
respostas dos entrevistados, que estdo ou estiveram envolvidos em contextos de lideranca,
tendo-se elaborado as Tabelas 22, 23 e 24 com os resultados, agrupados em categorias
(CAT), subcategorias (SCAT), unidade de contexto (UC), unidade de registo (UR) e
frequéncias (f) (conceitos em Apéndice A ponto 7), das secGes de cada pergunta, que
permitird chegar a confirmacdo da H4 e responder a QD4, bem como reforcar o processo
de confirmacdo dos resultados obtidos no subcapitulo 3.1. da investigacdo. Nesse sentido,

foram obtidos os seguintes resultados:
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Tabela 22 — Matriz de analise das entrevistas (LA, LE)

~ g Unidade de registo
Categorias Subcategorias Tt Frequéncia | Resultado
contexto E|E|E|E|E|E E|E|E
1213|456 7[8[9

Cardcter x| x|x|x|x|x|x X 8 80%
Lealdade x| x|=x|x|x| x| x| x|x 9 100%

Autodiscipling x| x{=x]=x X HIE 7 T8%

Iniciztiva x| x| x X 4 44%

Besponszbilidade x| x lal=x|=x ] 67%

Decizdo X X x| x 4 44%

Autenticidade x|=xl= x|l 5= o 7 T8%

Autoconscifneia x|x E|lx| x| x| x|x 8 39%

PEticasMoral x| == HIEIE X 7 T8%
PEqgInt x| x|x|x|x|x|x|x|=x 9 100%

Percecio e Transparéncia x| x|=x X x| X ] 67%
dimensdes Coragsm X X X 3 3394
LA Integridade x| x| x|x|x|x|x|x 9 100%
Compromisso === il x|=x 7 T8%

Respeito x| x|lx|=x|x|=x x| x 3 39%

Devet X |x|=|=x X x| x 7 T8%
Camaradagem A AR EA R R 9 100%

Justiga x| x|lx|=x x| x| = ) 39%

Eflrsuuﬁiid; x| x|=x|=x | x| x| x 8 39%
Honestidzde xlal=={x|x{=x]=x]|=x g 100%

Servico x| xl=x| == xl=x X 3 39%

Enguadravel no | Confindsm-z2  com L

nivel estratégico | a cultura militar S15|g| 53] 5]5]-|% ! 8%
das FFAA Complementarid zde HEEEEEEEE ] 100%
Caracter x| x| x|x|=x|=x X 7 T8%

Lealdade x| x| x|x|=x|=x x| X 8 89949

Autodisciplina | x X 3 13%

Iniciativa il x 2 22%

Eesponszabilidade X | x| =x x| x X ] 67%

Decizio X[ x]|=x x| x| X X 7 78%

Autenticidade X 1 11%

Autoconscidncia ] 0%

PEticaehoral X [ x| x|=x HIEAEIE: 8 80%

PEgInf X X 2 22%

Percecdo ¢ Transparéncia X X 2 22%
dimensdes Coragem x| x X 3 331%
LE Integridade X | x| x| x| x| x| x| x| 9 100%
Compromisso HEIBARIREARAE: 7 T5%

Fespeito =] x| x| %] x[=x]|x 8 §9%

Dever X | x| x| x| x| =x X 7 T8%%

Camaradagem x| x % = =xf=x[= 7 T8%

Justiga x| x| x| x[=x]x|=x X 8 89%

Comunidade o
(Altruismo) X [ x| x| x|x| x| x[x|x 9 10004

Honestidade X | =x x| x| x| x| x|x 8 89%

Servigo X [x]=x|=x x| x| x 7 78%

Enguadravel no | Confundem-=se com L

nivel estratégico | a cultura militar 518 E iR E ! 8%
das FFAA Complementandade [ 5 | 5| 5[ 5| 5[ 8] 5| §[ 5 9 100%

Fonte: (Autor, 2017)

Na prossecucao dos resultados apresentados na Tabela 22 e considerando como valor

minimo 50%, relativamente as UC, para que as CAT sejam verificadas e possa caraterizar
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as SCAT. Verificou-se que os dados corroboram as dimensdes e valores espelhados na
Tabela 4 do subcapitulo 1.4.3., bem como na analise resultante da estatistica descritiva,
pois, de acordo com Gil, Agostinho, Costa, Serafino, Palma, Ramos, Rosa e Gongalves
(2017), a LA e a LE complementam-se (f=100%), sdo necessarias, sdo enquadraveis, no
nivel estratégico das FFAA (f=89%), e confundem-se com a cultura militar (f=78%).

Segundo os referidos entrevistados, os valores, incluidas na Tabela 22, ndo sdo
apenas uma lista de atributos exigidos a cada elemento da instituicdo, sdo, acima de tudo,
uma exigéncia moral e tém um proveito funcional. Comprovéa-los é uma responsabilidade
coletiva das FFAA e de cada um nas suas U/E/O através da acdo de comando. Os citados
valores sdo fomentados e realgados pela lideranga ao longo da cadeia de comando da
instituicao.

Assim, para as CAT LA e LE verifica-se que apenas trés e sete UC estdo abaixo,

respetivamente, dos 50% conforme se apresenta nas Figuras 16 e 17.

Frequéncia LA

1008 1008 1008 1008 1008 1008

B Frequéncia

Decisin
PEqglnf
Transparéncia
Tustiga

Autenticidade

Iniciativa
A utoconsciEncia

Responsabilidade
Coragem

Integridade

PEticaghdoral
Compromisso

Butodiscipling
Complementaridade

Percecido e dimensdes

Confundem-se com a cultura militar

Enguadraveis no nivel
estratégico FFAA

Figura 16 — Frequéncia da LA
Fonte: (Autor, 2017)
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0%

1000 1
80% 17
6% 1
40 A
PLLAE

Frequéncia LE

1008, 10080 10080
10 nth

T8k

z

-
=
=

- ¥
L L L L L L L L L L L L L L L L L L L L L L L

gncia ||

PEticaehdoral
Justiga

Dever
Crom unidade (Altruism o)

PEglnf
Camaradagem

Transparéncia

Autoconsci
Servigo

Decisino
Respeito

Autenticidade

Coragem

Cardacter
Lealdade

Autodisciplina
Iniciativa
Responsabilidade
Integridade

Clom promisso
Honestidade

Com plem entaridade

Confundem-se com a cultura.

Percecio e dimensdes

B Frequéncia

Enguadraveis no nivel
estratégico FFAA

Figura 17 — Frequéncia da LE
Fonte: (Autor, 2017)

Os resultados demonstram que as duas teorias complementam-se e influenciam a

educacdo moral e ética do AMBORG das FFAA, posicdo, também confirmada por 100%

dos entrevistados.

Na Tabela 23 podemos comprovar que, a grande maioria dos entrevistados
confirmou que a LA e LE sdo promovidas no AMBORG das FFAA (f=89%) e que as

respetivas dimens6es confundem-se com a cultura militar (f=78%).

Relativamente aos fatores promotores do exercicio da LA e da LE podemos

identifica-los na Tabela 23, da qual se salienta que, dos dez identificados, apenas trés tém

uma frequéncia abaixo dos 50% e a maioria esta acima dos 70%. Sendo de destacar que

“promover a educagdo da ética e moral nas escolas de formacdo das FFAA” foi o fator

mais evidenciado pelos entrevistados (89%), seguido de um conjunto de quatro fatores

com uma frequéncia de 78%.
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Tabela 23 — Matriz de analise das entrevistas (AMBORG)

Catezorias

Subcatezorias

Unidade de contexto

Unidade de registo

E E
23

E
4

i

E
f

E

=
I

E
]

=

Frequéncia

Eesultado

AMBORG
(FEAA)

LA &LEsan

promovidas no
AMBORCG.

LA

LA
LA

LA

LA

LA

LA

LA

L]

LA ¢ LE influenciam

a educacio moral e
etica das FFAA.

L

(%]
L

L

L

L

L

L

L

100%0

Dimensoes da LA e
LE confundem-se
com a cultura militar.

L2

L2
=

L2

L2

L2

L2

L2

Ta%

Fatores promotores

do exerododa LA e
LE.

Constroir valoges 2
conscisnciz etica

T8k

| Tromover z educzgzo
dz etica e moszl nas
esoolas de formagia da
FFAA

B

Madslar a
CompartaEmanta qus 52
sspefa de todos o5

i litanes

Ta%

Estzbelecsr e divalzss
a3 Fegnlamentas
Drisciplimasas

EELY]

Estzbalecsr pobticase
praticas sinoromizadas
{esclarecer 25 Zonas
cinzentas)

Tak

Az chefizs de tapo &
N0 VA0S pREmanss
de comando devem dar
0 exsmplo smotodas as
circunstancizs Pais,
servem ds referdnciz
parz a5 liderss
intermadios epara s
restamtes subordinados

T8k

Feoompensas as
Compantamentas eticas
das mdilitares

L)

EELY]

A carrira

s

5600

A avalizgaa

118

Alizz30 2 vizdn

pIospetiva

)qﬁ

= | =] AR

7%

Fonte: (Autor, 2017)

Por ultimo, na Tabela 24, podemos identificar os principais fatores condicionantes do

exercicio da LA e da LE, dos quais se realcam que seis tém frequéncias acima dos 50% e

quatro ligeiramente abaixo.
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Tabela 24 — Matriz de analise das entrevistas (AMBORG)

= Unidade de rezisto
Categons | Sobcatezorias L;fﬁéﬁfe FTETETET ETETETETE Frequéncia | Resultado
1 [2]3|4|5[a6[7]|8] 9
ARMBOFR | Fatores Az chefizs detopo
(FFAA) | condiciomantes do (2  mnos  vanios
exeroco da LAe | patamanss da
LE. comenda n3a d30 XX HEE L] 678
a exempla com a
suz  atitnds  de
lideranga
Anssncia dz [ I o =] = - —_—
lideranca HOEEH | HFE A 7 T8k
AnzEnoia ds
=3paga da - . - —_—
intervencio pam HXE H |HEHE A L] 67ea
a3 snbardinadas
AnzEnoiE deViEEd
prospetiva E - o = o = - —
ﬂ.ﬁﬂaﬂ poucs e e I s B e e . 788
ssclarecida
Formagaa
desadequads, com
amssncia da - . - - o
transmizz3a dos ® 21999 ® 6%
valares dz cultorz
mdlitar
Carreira
daszjustada 2o - - .
sverticia da H X H X 4 445
profissdo militar
Interrerencia
palitica na A = - .
fanciommeno ds HHHX 4 EEL
FFAA
v alares e
conscismcia atica - ] - - -
mmito HE [HHE 5 Shta
gquestionavel
Intervencza
consfanie de
fatorss exogzemos E ("X | A 4 4485
(xisriorss)
institmigio mdlitar
Fressao dos mediz
2 da opiniio X [HE 4 EEL
publicz
Mazacan das
fatorss A e X 3 33t
pIOmatares
Climade
mudanca nas
FFAA, provocon
alzuma 67k
modificacio no bl B B Y B I B I & {ver Apéndie
ambiente de A —Fonto )
lideranca exetdo
a0 navel day
FFAA

Fonte: (Autor, 2017)

Dos fatores condicionantes identificados, salientam-se a “auséncia de lideranca” e a

“auséncia de visdo prospetiva e missdo pouco esclarecida” como 0s mais patenteados pelos

entrevistados com uma frequéncia de 78%.
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Tabela 25 — Fatores promotores e condicionantes

FATORES f

Promover a educagio da #tica e moral nas escolas de formagio da FFAA. 80%

Hl

Construir valores & consciéncia &tica.

Modelar o comportamento que se espera de todos os militares.

Estabelecer politicas e praticas sincronizadas (esclarecer as zonas cinzentas). 78%

As chefias de topo e nos varios patamares de comando devem dar o exemplo em todas as
circunstincias. Pois, servem de refer@ncia para os lideres intermédios e para os restantes

subordinados.
Missdo e visdo prospetiva. 67%
A carreira 56%

Estabelecer e divulgar os Regulamentos Disciplinares.

FFatores promotores do exercicio da LA e L1

33%

Recompensar os comportamentos éticos dos militares.

A avaliacdo 11%
£ Auséncia de lideranga.
= 78%
- Auséncia de visdo prospetiva e missdo pouco esclarecida.
5 —
= As chefias de topo e nos varios patamares de comando ndo dio o exemplo com a sua
.E atitude de lideranga.
- 67%
E Auséncia de espaco de intervencdo para os subordinados.
=
=
- Formagdo desadequada, com auséncia de transmissdo dos valores da cultura militar.
= i
= 36 .rKll
= Valores e consciéncia £tica muito questionavel.
2
= Carreira desajustada ao exercicio da profissao militar.
s Interferéncia politica no funcionamento das FFAA.
= 1]
3 44%
= Pressio dos média ¢ da opinido plablica.
=
=
- Intervengio constante de fatores exdgenos (exteriores) a instituigdo militar.

Fonte: (Autor, 2017)
De acordo com os resultados das entrevistas e conforme espelhado na Tabela 25,

foram identificados dez fatores promotores e dez condicionantes do exercicio da LA e da

LE, confirmando-se assim a hipdtese assumida:
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Tabela 26 — Hipotese (H4)

H4

O exercicio da Lideranca Auténtica e da Lideranca Etica no nivel estratégico,

tem fatores promotores e condicionantes com consequéncias organizacionais.

Fonte: (Autor, 2017)
Possibilitando responder a QD4: “Quais os principais fatores promotores e

condicionantes do exercicio da Lideranca Auténtica e da Lideranca Etica, no nivel

estratégico das FFAA?”

Confirma-se assim que ambas as teorias de lideranca, exercidas no nivel estratégico

das FFAA, apresentam alguns fatores promotores e condicionantes. Northouse (2013) e

Walumbwa, et al. (2008), identificaram, igualmente, alguns fatores promotores e

condicionantes do exercicio da LA e LE, nomeadamente, capacidades psicologicas

positivas (confianca, esperanca, otimismo e resiliéncia), raciocinio moral (decisdes éticas)

e eventos de vida criticos (promocdo, nascimento de um filho, diagnéstico de doenca

grave, rececao de uma avaliagdo negativa ou morte de um ente querido).

Como sintese, tendo subjacente 0 modelo concetual da investigacao, apresenta-se na

Figura 18 o resultado da confirmacdo das hipdteses formuladas.
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Figura 18 — Confirmacao das hipdteses
Fonte: (Autor, 2017)
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Conclusdes

O presente estudo teve como OG identificar e caracterizar a LA e a LE, exercidas no
nivel estratégico das FFAA.

A metodologia de investigacao escolhida para alcancar este objetivo, foi o recurso ao
método hipotético-dedutivo, baseado na analise e pesquisa documental, assente em livros,
dissertacBes de mestrado, teses de doutoramento, artigos, revistas cientificas e documentos
das FFAA, base para a fundamentacdo tedrica, complementada com entrevistas
exploratorias.

A estratégia da investigacdo foi quantitativa, com contributos qualitativos relevantes,
numa légica de reforgo, onde se pretende confirmar as hip6teses formuladas com o recurso
a instrumentos de verificacdo (questionario e entrevista estruturada), procurando respostas
para o fendmeno estudado. Foi utilizado um desenho de pesquisa do tipo estudo de caso.

Além da introducéo, relativa aos aspetos essenciais da investigacdo e da metodologia
utilizada, o estudo desenvolveu-se em trés capitulos dedicados aos OE onde se procurou
confirmar as hipdteses formuladas e responder a cada uma das QD.

No primeiro capitulo, foi efetuada a revisdo da literatura, possibilitando confirmar o
estado da arte. No segundo, apresentou-se a investigacdo realizada e a metodologia. Por
fim, no terceiro capitulo, espelharam-se os resultados da investigacao, incluindo a anélise e
discussdo dos dados recolhidos, finalizando com as conclusdes e as recomendacdes para
investigacOes futuras.

O estudo, na sequéncia da aplicagdo dos instrumentos, permitiu concluir que a LA e
a LE sdo exercidas no nivel estratégico das FFAA, que as respetivas dimensfes se
encontram positivamente relacionadas, bem como com as do AMBORG. Nesse ambito, 0s
resultados revelaram uma influéncia expressiva, ao nivel do grau de autenticidade do lider,
0 que aponta para a ascendéncia cognitiva do sistema de valores no comportamento dos
lideres, no patamar de comando dos Ramos. Verificamos, também, da analise dos valores,
associados a LA e a LE, que tendo em conta as caracteristicas, associadas a autenticidade
do lider, a que mais se destaca é a percecao ética e moral (média = 4,50) e todas as outras
dimens@es apresentam valores médios muito acima dos quatro pontos, face a amplitude de
escala de Likert (5 pontos), constatando-se, analogamente, que os valores médios da LE
estdo claramente acima dos seis pontos na escala de Likert (7 pontos). Situacdo reveladora
de que a LA e LE sdo nitidamente exercidas, no nivel estratégico das FFAA. Resultados,

igualmente, confirmados nas entrevistas.
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Quanto aos valores medios refletidos, no dominio do AMBORG (cerca de 6 pontos
em 7 na escala de Likert), confirma-se que, o nivel estratégico das FFAA, perceciona um
ambiente organizacional ético no seio da instituicdo militar. Situacdo, também comprovada
pelas entrevistas efetuadas, onde foi evidenciado que os dois estilos de lideranca ndo sao
apenas promovidos no AMBORG das FFAA, como fazem parte da propria natureza e
cultura militar, assente em valores e principios éticos da institui¢&o.

Os resultados mostraram, também, que as dimensdes da LA correlacionam-se
positivamente entre si e os coeficientes de correlacdo séo significativos. Situacédo idéntica,
relativamente a0 AMBORG, que evidencia correlagcdo positiva, com coeficientes de
correlagdo significativos. Constatou-se igualmente, a existéncia de um relacionamento
positivo, entre a LA, a LE e 0 AMBORG, em todas as respetivas dimens@es, observando-
se coeficientes de correlacao significativos.

Os dados obtidos séo reveladores e transmitem que a LA e a LE, exercidas no nivel
estratégico das FFAA, contribuem para promover um ambiente organizacional ético
positivo, influenciando, ndo sé a educacdo ética dos militares, como também concorrem
para fomentar elevados niveis morais e éticos de desempenho, situacdo igualmente
corroborada pelos entrevistados. Confirmou-se ainda, que a LA e a LE influenciam a
educacdo moral e ética do ambiente organizacional das FFAA e, que ambas as teorias
contribuem para a formacao das novas geracdes, pelo exemplo, designadamente, através da
formacdo inicial assegurada nos estabelecimentos militares, destacando-se que as
competéncias que influem mais a formacdo sdo as que correspondem a LE, com esta a ser
complementada pela LA, sendo ambas promovidas no ambiente organizacional das FFAA.
As entrevistas também confirmam, que os jovens lideres militares tendem para estilos de
lideranca inspirados nos valores que interiorizaram durante a sua formacao e nos exemplos
de comando que foram conhecendo ao longo das suas carreiras. Desse modo, mostra-se
evidente que o estilo de lideranga mais comum nas FFAA se situa entre a LE e a LA, com
mais preponderancia para uma ou para outra, de acordo com as caracteristicas do lider e da
fase da carreira em que se encontra.

Assim, foi possivel confirmar as Hla, H1b, Hlc, H1d, H2 e H3, respondendo as QD1,
QD2 e QD3, constatando-se que as dimensdes da LA estdo positivamente relacionadas com
a dimenséo da LE, que ambos os estilos de liderancga estéo interligados e séo exercidos no

nivel estratégico das FFAA. Resultados analiticos, igualmente confirmados nos estudos
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desenvolvidos por outros investigadores, no universo de organizagdes civis, conforme
realgado ao longo do capitulo trés.

Decorrente, ainda, dos resultados obtidos, nas entrevistas conduzidas, concluiu-se
que, dos dez fatores promotores e condicionantes identificados, no dominio do exercicio da
LA e da LE, no nivel estratégico das FFAA, a grande maioria apresenta uma frequéncia
acima dos 50%, conforme evidenciado na Tabela 25. Deste modo, concluimos da
confirmacdo da H4, possibilitando a resposta a QD4, confirmando-se que as duas teorias
de lideranca apresentam fatores promotores e condicionantes, relativamente ao exercicio
das mesmas.

Desta forma, tendo por base os resultados obtidos e apresentados, foi possivel
responder a QC deste estudo, constatando-se que as dimensbes da LA e da LE,
identificadas, sdo exercidas no nivel estratégico dos Ramos e promovem um ambiente
organizacional ético positivo, com relevancia para a percecdo ética e moral, para o
processamento equilibrado da informacéo e para a integridade ética. Resultados, também,
confirmados por cerca de 80% dos entrevistados.

A investigacdo permitiu, também, comprovar que a LA e a LE sdo enquadraveis e
necessarias no nivel estratégico das FFAA, tendo ficado claro que a primazia deve ser dada
a LE, dada a natureza das FFAA e os valores institucionais que lhes sdo proprios. Todavia,
na atualidade, em que ¢ permanente a pressao da “restruturacdo continua” (ou “processo de
transformag@o”) ¢ a procura de resultados e da sua demonstra¢do, a LE necessita de ser
complementada com o estilo da LA, conforme se reflete nos resultados obtidos.

A nocdo de ética nas FFAA ultrapassa o sentido que lhe é dado na sociedade em
geral, pois, o exercicio de fun¢bes de comando, direcdo ou chefia, onde as qualidades de
lideranca podem assumir maior visibilidade, um lider ndo pode abstrair-se dos valores e
principios éticos, que balizam a sua condicdo militar, para com isso conseguir alcancar
melhores resultados nas linhas de acdo definidas. Assim, a interiorizacdo e a vivéncia de
valores éticos, que é caracteristica dos militares (conforme verificado no estudo), leva a
concluir que por forca da sua propria formacdo militar, as bases do estilo de LE e LA,
teoricamente, estdo sempre presentes nos lideres militares, sendo que os tracos desse estilo
de lideranca estdo mais ou menos presentes na a¢do de comando de cada um, de acordo
com as suas proprias caracteristicas.

Por outro lado, a hierarquia assume grande relevancia dentro das FFAA, onde o

poder de influéncia dos “lideres” sobre os seus “subordinados” assenta, no limite, na
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legitimidade do cargo que ocupam. Porém, esta caracteristica organizacional (prépria da
cultura militar) ao potenciarem a eficacia, mais do que a eficiéncia, também favorecem a
germinacdo do estilo de LA, como forma de aproximar comandantes e subordinados,
reforcando as relacdes interpessoais, desenvolvendo a confianca mutua, o espirito de corpo
e a capacidade do lider para influenciar o desempenho dos seus subordinados, condi¢des
indispensaveis as operagbes militares. A LA constitui-se, assim, como um estilo de
lideranca necessario e instrumento potenciador para melhorar a performance institucional.
Portanto, os dois estilos de lideranca ndo sdo apenas promovidos no ambiente
organizacional das FFAA como fazem parte da prdpria natureza militar. Situacdo
corroborada por todos os entrevistados.

Como contributos, considera-se que o presente estudo, foi um contributo aos valores
profissionais da ética militar, nomeadamente, a lealdade, o dever, a integridade e a
dedicacdo ao servico, bem como a condi¢do militar, que, conforme demonstrado, os dois
estilos de lideranca estdo interligados e contribuem para promover um AMBORG ético
positivo, bem como, elevados niveis éticos e morais de desempenho, alicercados em
principios e virtudes da cultura militar, pelo que, serd genuino considerar esta investigacao
como uma reflexdo positiva no dominio dos estudos organizacionais das FFAA. Salienta-
se que este estudo € pioneiro, porque ao longo da investigacdo que efetuamos nédo foi
encontrado nenhum caso que abordasse a LA, LE e o ambiente ético organizacional nas
FFAA.

Deseja-se que este estudo, na 6tica académica, contribua para o desenvolvimento do
conceito de LA e de LE nas organizages, e possa motivar futuras investigacfes ao nivel
das instituicdes militares, visto que a ética e a autenticidade, ao nivel das rela¢des, podem
auxiliar na criacdo e partilha do conhecimento, contribuindo com o desempenho
organizacional alicercado em principios e virtudes.

Relativamente as limitac6es do estudo, e pelo facto de a populacdo alvo ser no nivel
estratéegico dos Ramos, verificou-se alguma dificuldade na difusdo dos questionarios,
situacdo que causou alguns constrangimentos temporais na elaboracdo da investigagéo.
Outra das limitacBes do estudo esta associada & dimensao da amostra, que apesar de valida,
é reduzida. No entanto, esta, estava confinada a natureza da populacdo alvo (nivel
estratégico). Os questionarios também tiveram que ser reajustados, ao contexto militar,

pelo facto de ndo terem sido identificados outros com estas carateristicas.
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Como estudos futuros, e no dominio da LA e da LE, seria interessante efetuar uma
abordagem organizacional das FFAA, ao nivel da percecdo do estilo de lideranca dos
lideres, submetendo os respetivos questionarios ao universo dos Ramos, situacdo que
permitiria verificar e confrontar a coeréncia dos resultados obtidos na presente
investigacao. Possibilitaria, igualmente, confirmar a educagéo ética e moral da instituicéo
militar, que sdo a base da formag&o militar e da cultura organizacional, e apurar da
existéncia de diferencas, entre os Ramos, associadas a natureza da cultura organizacional
de cada Ramo. Neste ambito, seria também oportuno efetuar uma avaliagdo, no dominio
das U/E/O, com trés “estudos de caso” (um por cada Ramo).

Adicionalmente seria também importante conduzir um estudo, transversal aos trés
Ramos, para confirmar e identificar fatores promotores e condicionantes do exercicio da
LA e da LE, bem como a identificacdo de possiveis consequéncias organizacionais. Seria,
igualmente, interessante incluir “estudos de caso”, ao nivel de U/E/O por Ramo, pois,

permitiria verificar se existem diferengas entre Ramos.
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Apéndice A — Conceitos, definigdes e diversos

1.

Amostra

= Amostra — é o subconjunto finito da populagéo (Pedrosa e Gama, 2004).

= Amostragem ndo casual ou dirigida — quando existe uma representacdo
propositada de determinados elementos da populagdo, com base num determinado
critério (Hill e Hill, 2002).

=  Amostragem ndo probabilistica — ndo se conhece a probabilidade de cada unidade
amostral, pertencente a amostra (Hill e Hill, 2002).

= Amostragem por conveniéncia — método onde os casos escolhidos s&o o0s
disponiveis (Hill e Hill, 2002).

= Populacdo — é o conjunto total de elementos sobre os quais pretendemos estudar e
tirar conclusdes (Hill e Hill, 2002).

= Populacdo finita — quando o nimero de elementos que a constitui € finito (Pedrosa
e Gama, 2004).

= Varidvel — é uma carateristica da populacdo que pode tomar varios valores
possiveis (Pedrosa e Gama, 2004).

Comando

= A funcdo de comando traduz-se no exercicio da autoridade que é conferida a um
militar para dirigir, coordenar e controlar comandos, forgas, unidades e
estabelecimentos. O exercicio da autoridade, conferida pelas leis e regulamentos é
acompanhada da correspondente responsabilidade, que ndo é delegavel, sendo o
comandante o unico responsavel (MDN, 2015).

= A funcdo de direcdo ou chefia diz respeito a estabelecimentos e 6rgdos (MDN,
2015).

= (Os Orgédos militares de comando das FFAA sdo o Chefe do Estado-Maior-General
das Forcas Armadas (CEMGFA) e os Chefes do Estado-Maior da Armada (CEMA),
do Exército (CEME) e da Forca Aérea (CEMFA). Os CEMA, CEME e CEMFA
comandam os respetivos Ramos e séo os chefes militares de mais elevada autoridade
na sua hierarquia, sendo os principais conselheiros do Ministro da Defesa Nacional e
do CEMGFA em todos os assuntos especificos do seu Ramo (AR, 2014b).

Deveres especiais (MDN, 2015)

= O dever de aprumo.

= O dever de autoridade;

O dever de camaradagem;

O dever de correcao;

O dever de disponibilidade;

O dever de honestidade;

O dever de isencdo politica;

O dever de lealdade;

O dever de obediéncia;

O dever de responsabilidade;

O dever de sigilo;

O dever de tutela;

O dever de zelo;

Deveres gerais (MDN, 2015)

= O militar deve estar sempre pronto a defender a Patria, mesmo com sacrificio da
propria vida, o que afirma solenemente perante a Bandeira Nacional, em cerimonia
publica.
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= O militar deve, em todas as circunstancias, pautar o seu procedimento pelos
principios da ética e da honra, conformando os seus atos pela obrigagdo de guardar e
fazer guardar a Constituicdo e a lei, pela sujeicdo a condicdo militar e pela obrigacédo
de assegurar a dignidade e o prestigio das Forcas Armadas.
= O militar deve ainda:
— Aceitar com coragem os riscos fisicos e morais decorrentes das suas missoes de
Servigo;
— Cumprir e fazer cumprir a disciplina militar;
— Usar a forca somente com legitimidade e quando tal se revele estritamente
necessario;
— Cumprir rigorosamente as normas de seguranc¢a militar;
— Usar uniforme, exceto nos casos em que a lei o prive do seu uso ou seja
expressamente determinado ou autorizado o contréario;
— Comprovar a sua identidade e situacdo, sempre que solicitado pelas autoridades
competentes.

5.  Deontologia Militar é a ciéncia que trata da aplicacdo das regras gerais da moral no
caso concreto da profissdo das armas, descrevendo e justificando a conduta do bom
soldado, ndo porém ao nivel das prescri¢cGes legais, mas sim das exigéncias da sua
natureza de homem. Em sintese, a deontologia militar serd a ciéncia dos deveres
morais dos militares (Cupertino, 1985).

Etica miliar integra-se como o conjunto das questdes filosoficas (aspeto critico ou
especulativo) Luis Cupertino (1985 cit. por Vieira, 2002, p. 23),

Moral militar integra-se como o conjunto das regras de conduta (aspeto descritivo ou
pratico) (Luis Cupertino (1985 cit. por Vieira, 2002, p. 23)).

6.  Diversos
= Ambiente ético organizacional, de acordo com Victor e Cullen (1988), é definido
como um conceito multifacetado, composto pelas percecdes partilhadas pelos
membros de uma organizagdo sobre quais 0s comportamentos eticamente corretos e
qual a forma como devem ser abordados os assuntos moralmente qualificaveis.
= Clima de mudanca que tem ocorrido nas FFAA — tem implicacGes no ambiente de
lideranca exercida ao nivel dos Ramos?

Neste ambito, 67% dos entrevistados responderam afirmativamente, tendo salientado
que as mudangas que se tém registado nas FFAA afetam todos os dominios
organizacionais (estrutural, genético e operacional). Considerando que, face a alguns
anos antecedentes, as liderancas nas FFAA estdo hoje mais expostas, sobretudo pela
aceleracdo na comunicacdo e pelo desenvolvimento dos processos, devido a sua
maior complexidade, pela incerteza, e pelo modo como interagem, mais apoiados em
tecnologia e por um escrutinio mais desenvolvido, quer pela sociedade, através da
comunicagéo social, quer por um reforgo do controlo administrativo. Nesta medida, o
exercicio da lideranca € hoje muito mais exigente que ha algumas décadas atras,
designadamente quando os atuais lideres iniciaram a sua carreira militar.

Neste dominio, foi também evidenciado, que as mudangas ao nivel da nossa
sociedade e a cultura para a cidadania, sdo atualmente bastante adversas a cultura
militar, principalmente por serem adversas a tudo o que seja autoridade e disciplina.
Por outro lado as frequentes mudancas, transformacdes e o constante questionar de
alguns aspetos estruturais das FFAA, nestes ultimos 10 anos, muito tém contribuido
para a incerteza, que caracteriza 0 ambiente atual, ao qual as FFAA néo estdo nem
ficaram imunes.
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A falta de um planeamento nacional coerente e de longo prazo agrava este cenario,
constantemente a ser alterado em alguns aspetos essenciais, bem como a falta de
recursos humanos, mais do que a de recursos financeiros tem constituido outro dos
fatores condicionadores da acdo de comando e conseguinte o exercicio da lideranga.
Este ambiente de “restrutura¢do continua”, habitualmente conhecido por “processo
de “transformacdo”, provoca a necessidade de se atingirem metas especificas, por
vezes dificeis, s6 alcancaveis através de processos complexos, exigentes e sensiveis
para a Instituico Militar. Esta realidade evidencia a necessidade das FFAA (aos
diferentes niveis) disporem de equipas pluridisciplinares, coesas, competentes e
motivadas para lidarem com novos desafios, o que implicitamente significa possuir
equipas muito bem lideradas.
Assim, é natural que a questdo da lideranca desperte hoje maior interesse das
liderancas de topo das FFAA, para refletirem sobre as questfes de lideranca que se
colocam ao seu nivel e aos diferentes niveis dos Ramos.
= Critérios éticos (do ECQ), de acordo com Victor e Cullen (1988 e 1993), sdo 0s
principios de referéncia e a filosofia geral que orientam as opg¢des morais (egoismo,
benevoléncia ou deontoldgico (deveres)).
= Fontes éticas (do ECQ), de acordo com 0s mesmos autores, referem-se aos grupos
sociais que influenciam a avaliacdo e a decisdo (individual, local ou cosmopolita).
= Dimensao da integridade ética do ELQ, de acordo com Yukl, et al. (2013), inclui
afirmacdes que definem o comportamento ético do lider, contendo a integridade, a
honestidade, a justica, a comunicacdo de valores éticos, a consisténcia do
comportamento com os valores adotados, a orientacdo ética e o altruismo, permitindo
uma apreciacao verdadeira nas diversas relagdes com os lideres e os liderados. De
acordo com 0s mesmos autores, permite estudar a importancia da ética na lideranca e
é abrangente no que diz respeito aos elementos mais importantes de LE.

7.  Entrevistas (Bardin, 2009)
= Entrevista — é a forma de recolha de dados descritivos, na linguagem do proprio
sujeito, permitindo ao investigador desenvolver intuitivamente uma ideia sobre a
maneira como 0s sujeitos interpretam determinados assuntos ou matérias.
= Categorias — é a se¢do correspondente ao agrupamento dos temas-eixo tratados na
entrevista.
= Subcategorias — € a sec¢do correspondente ao agrupamento das questdes tratadas
dentro de cada tema-eixo.
= Unidade de contexto — é a secdo onde foram organizados os segmentos de
contetdo a considerar como unidade base, visando a categorizacdo e a contagem de
frequéncia, optando-se por efetuar recortes com base nos temas tratados na
entrevista.
= Unidade de registo — é a secdo onde se encontram as respostas dadas pelos
entrevistados, relativamente aos segmentos de conteldo da unidade de contexto.
= Frequéncia — € a secdo onde é efetuado a contagem das respostas por unidade de
contexto ou subcategoria.
= Resultado — é a secdo onde se encontra plasmada a percentagem por unidade de
contexto ou subcategoria.

8.  Estatistica descritiva
= Alfa de Cronbach — traduz o valor médio de todos os coeficientes possiveis de
split-half (Hill e Hill, 2002).
= Correlacdo de Pearson — mede a intensidade da associagdo linear existente entre
as variaveis. E um indice (r) com valores situados ente -1,0 e 1,0 inclusive, que
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10.

11.

reflete a intensidade de uma relacéo linear entre dois conjuntos de dados (Martinez e
Ferreira, 2010).

= Desvio padrdo — indica a proximidade com que os valores estdo agrupados a volta
da média (sendo a raiz quadrada da variancia) (Martinez e Ferreira, 2010).

= Estatistica descritiva — descreve, de forma sumaria, alguma carateristica de uma
ou mais variaveis fornecida por uma amostra de dados (Martinez e Ferreira, 2010).

= Medida de associacdo — € a relacdo entre duas realidades ou conceitos,
quantificam a intensidade e a direcdo da associacdo entre varidveis (Martinez e
Ferreira, 2010).

= Medida de dispersdo — representa indicadores de variabilidade ou flutuagdo dos
valores das observac6es (Martinez e Ferreira, 2010).

= Média — é definida como o valor que mostra para onde se concentram os dados de
uma distribuicdo (é a soma de todos os dados a dividir pelo seu nimero — valor Unico
que equilibra a distribui¢do) (Martinez e Ferreira, 2010).

= Moda — valor mais frequente (que ocorre mais vezes) de um conjunto de
observagOes (Martinez e Ferreira, 2010).

= Tendéncia central — serve como valores de referéncia para um conjunto de dados e
remetem para valores fulcrais da distribui¢do (Martinez e Ferreira, 2010).

= Varidncia — € uma medida da variabilidade da distribuicdo. Depende do valor de
todas as observacOes (Martinez e Ferreira, 2010).

Niveis de autoridade (AR, 2014b):

= Coordenacdo: A autoridade de coordenacao € o tipo de autoridade conferida aos
orgdos subordinados, a qualguer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma
acdo com um comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando,
sem que tal inclua competéncia disciplinar.

= Funcional: A autoridade funcional é o tipo de autoridade conferido a um 6rgéo
para superintender processos, no ambito das respetivas areas ou atividades
especificas, sem que tal inclua competéncia disciplinar;

= Hierdrquica: A autoridade hierdrquica € a linha de comando que estabelece a
dependéncia de um 6rgdo ou servi¢co na estrutura das FFAA em relacdo aos 6rgaos
militares de comando das mesmas;

= Técnica: A autoridade técnica € o tipo de autoridade que permite a um titular fixar
e difundir normas de natureza especializada, sem que tal inclua competéncia
disciplinar.

Niveis de comando (PDMC-01, 2012):

= O nivel estratégico militar € o patamar mais elevado de planeamento e conducéo
de atividades militares. E o nivel em que é concebida e implementada a estratégia
militar para atingir os objetivos politicos e estratégicos definidos superiormente. E
neste nivel que se definem os objetivos estratégicos militares para a prossecucao dos
objetivos politico-estratégicos, se faz a geracdo de forgas necessarias, se estabelecem
as limitagbes de tempo e de espaco, se atribuem recursos e se conduzem
estrategicamente as operagoes;

= Nivel operacional é o nivel em que as campanhas e as principais operacgoes
militares sdo planeadas, conduzidas e sustentadas para atingir o0s objetivos
estratégicos nos teatros ou areas de operagoes;

= Nivel tatico, é o nivel, do emprego das forgas, para executar tarefas militares e
atingir objetivos militares. Estes objetivos sdo concebidos para que, ao serem
alcancados, contribuam para o sucesso aos niveis operacional e estratégico.

Valores da profissdo militar, como profissdo ao servico de um Estado democratico,
tém que ser consistentes com os valores morais, espirituais e sociais que definem o
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caracter fundamental da Nacdo, tais como: a verdade, a justica, a honestidade, a

dignidade humana, a imparcialidade, a igualdade e responsabilidade pessoal. Umas

FFAA nacionais ndo podem deixar de refletir e de ser orientadas por estes valores

(Vieira, 2002).

Ainda segundo 0 mesmo autor, o sistema ético das FFAA integra duas componentes:

= A primeira, decorre das ideias da Constitui¢do, dos valores da sociedade e dos

principios éticos resultantes destes valores;

= A segunda, depende dos habitos de solidariedade ética, decorrentes dos

dramaéticos valores do campo de batalha, e sdo relevantes para as questdes de vida
e morte que os militares profissionais devem estar preparados para enfrentar.

Destes ideais (valores e principios éticos) surge frequentemente, o enunciado de
quatro valores profissionais da ética militar: A lealdade, o dever, a integridade e a
dedicacéo ao servico.

As nossas FFAA ndo possuem um codigo deontoldgico especifico sob a forma de
documento escrito. Os principios e normas deontologicos militares encontram-se dispersos
na Constituicdo da Republica, na Lei de Defesa Nacional, nas Bases Gerais da Condigdo
Militar, Lei Organica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas, no Estatuto dos
Militares das Forcas Armadas, no Regulamento de Disciplina Militar (RDM) e no
Regulamento de Continéncias e Honras Militares (RCHM).

Segundo Borges (2011), ao nivel das FFAA, ndo foram descortinados, de modo
explicito, os respetivos valores e visdo. Para além do RDM, ndo foi encontrado no
enquadramento legal (Constituicdo da Republica, Lei da Defesa Nacional, Lei Orgéanica de
Bases da Organizacdo das Forcas Armadas, Estatuto dos Militares das Forcas Armadas,
Leis Orgéanicas dos Ramos, etc.) qualquer referéncia aos valores da Instituicdo ou dos
Ramos. Por outro lado, as Bases Gerais do Estatuto da Condicdo Militar, que constituem
uma espécie de coddigo deontoldgico da profissdo militar, destacam mais um codigo
conforme a ética militar, do que os valores a cultivar pelos militares das FFAA.

Porém, de acordo com a principal obra de referéncia da Academia Militar sobre
“Liderang¢a Militar” (Vieira, 2002, p. 29), que também sublinha que as FFAA ndo possuem
um codigo deontolégico especifico sobre a forma de documento escrito, existem quatro
valores profissionais da ética militar (Borges, 2011):

* L ealdade; = Dever; = Integridade; = Dedicacdo ao servigo.

O mesmo autor, face as lacunas atras referidas, sugere no seu estudo que os quatro
valores podem e devem ser assumidos pelas FFAA, enquanto os Ramos os devem ter em
consideracdo como referéncia para valores que possam estabelecer em funcdo da sua
missdao especifica. E estes valores dos Ramos devem ir, igualmente, ao encontro dos
desafios do futuro, mas simultaneamente garantir alguma perenidade no tempo (a viséo da
organizacdo € que pode mudar com maior frequéncia, em funcdo das novas chefias e das
novas missdes), de modo a agregar vontades e a fortalecer a necessaria coesdo. O
estabelecimento de doutrina de Lideranca ao nivel das FFAA e dos Ramos atenuard
certamente a referida lacuna, pois a missdo, os valores e a visdo, devem fazer parte
obrigatéria do enguadramento conceptual dos referidos documentos de referéncia para
todos os servidores da Instituicdo Militar, pois, contribuira certamente para o
desenvolvimento do carécter, da autoconfianca e da autoestima dos futuros comandantes,
que se pretendem verdadeiros lideres.
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Apéndice B — Abordagens praticas da LA (Robert Terry e Bill George)

As abordagens da LA de Terry (1993) e de George (2003) apresentam perspetivas
diferentes de como p6r em pratica a LA. Passaremos de seguida a descrever cada um dos
modelos praticos.

Modelo de LA de Robert Terry (Rowe e Guerrero, 2011) e (Northouse, 2013)

O modelo de Terry (1993), relativamente a lideranca, estd orientado para a pratica. Este
modelo utiliza uma férmula ou guia de "como efetivar" a lideranca. Na sua esséncia, 0
modelo centra-se na agdo e incide sobre as atitudes do lider, a equipa de lideranca, ou
organizagao em situagdes particulares. A premissa moral, subjacente a este modelo, assenta
essencialmente no propoésito que os lideres devem esforcar-se para fazer o que é
considerado certo. A forma de abordagem serve como guia para as agoes.

Terry (1993) defende que, em qualquer situacdo em que € necessaria uma lideranca,
duas questBes principais se devem colocar. Primeiro, “0 que esta realmente a acontecer?”
Em segundo lugar, “o que vamos fazer relativamente a isso?”

A LA, de acordo com o mesmo autor, envolve responder corretamente as
supracitadas perguntas, ou seja, os lideres tém o desafio de distinguir entre acbes auténticas
e ndo auténticas e, posteriormente, comprometerem-se apenas com acfes auténticas em vez
de com as que ndo sao.

Terry (1993), neste ambito, desenvolveu a Roda de Acdo Auténtica, conforme
espelhado na Figura 19, para ajudar a diagnosticar e resolver problemas inerentes as
organizagdes. A roda tem 0s seguintes componentes:
= A volta do topo da roda esta o Significado, a Missdo e o Poder;

* No fundo estéo a Estrutura, os Recursos, e a Existéncia;
= O centro da roda é rotulado por Cumprimento e representa a realiza¢do do processo.

Metas; objetivos e . En~erg|a,
motivacdo; moral e
desejos controlo

Valores guia;

Sistemas; politicas
e procedimentos

principios e ética

Estrutura

Existéncia

Historia e
identidade

Pessoas;

Recurso :
capital;

informacao;

Figura 19 — Modelo de Robert Terry (1993) eqUipamento €

Fonte: (Autor, 2017, adaptado de Northouse (2013)) tempo
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Para responder as questdes colocadas por Terry (1993), sdo necessarios dois passos:
= Localizar o problema na roda de diagnostico;
= Selecionar estrategicamente uma resposta adequada para o problema.

O primeiro passo sera localizar o problema, contudo, nesta fase do processo a Roda é
usada de forma prescritiva, para recomendar um determinado curso de acdo. Depois de um
problema estar identificado, a Roda é utilizada para encorajar os lideres a explorar
explicacOes alternativas para o problema e para selecionar uma resposta com base nessa
informacdo. Por outras palavras, a Roda de Acdo auténtica é utilizada para explorar as
varias respostas possiveis a um dado problema e para selecionar a resposta que mais se
aproxima de forma a resolver esse mesmo problema. Os lideres auténticos tentam resolver
o0 verdadeiro problema da forma mais apropriada.

Face ao que antecede, podemos concluir que a referida Roda de A¢do Auténtica é
uma ferramenta de diagnostico visual para ajudar os lideres a enquadrar os problemas.
Estes com os seus subordinados, localizam o problema na Roda e depois estrategicamente
respondem as principais questdes de preocupacdo. A abordagem de Terry (1993) encoraja
os individuos a ver as coisas de forma diferente e com mais clareza.

Este método insta os lideres a serem auténtico ou "verdadeiros”, com eles proprios,
com a sua organizagao e com o seu mundo.

Modelo de LA de George (2003) (Rowe & Guerrero, 2011) e (Northouse, 2013)

Apesar de a Roda de Acdo Auténtica de Terry (1993) incidir em areas problemaéticas,
a abordagem da LA desenvolvida por George (2003), focaliza-se nas caracteristicas dos
lideres auténticos.

George descreve, de uma forma pratica, as qualidades essenciais da LA, bem como o
método para desenvolver essas qualidades se os lideres quiserem tornar-se auténticos.

Baseado na sua experiéncia como executivo corporativo e através de entrevistas com
uma amostra diversificada de 125 lideres de sucesso, George (2003) descobriu que 0s
lideres auténticos tém um desejo genuino de servir os outros.

Especificamente, os lideres auténticos demonstram cinco caracteristicas basicas:

= Entendem a sua finalidade;

= Tém valores fortes;

= Estabelecem relac6es de confianga com 0s outros;

= Demonstram autodisciplina e agem de acordo com os seus valores;

= S&o apaixonados pela sua missao (ou seja, agem de coracéo).

A Figura 20 ilustra cinco dimens6es da lideranca auténtica identificadas por George:

= Finalidade;

= Valores;

» Relacionamentos;

= Autodisciplina;

= Coracéo.

A referida figura ilustra, igualmente, cada uma das seguintes caracteristicas
relacionadas;

= Paixao;
= Comportamento;

= Conexao;
= Consisténcia;
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= Compaixdo (que os individuos precisam de desenvolver para se tornarem lideres
auténticos).

Paixao

Comportamento

Finalidade
C
Compaixéo 0
r Valores
a
Lider
¢
a Auténtico
0

Autodisciplina | Relacionamento

Conexao
onsisténcia

Figura 20 — Modelo de Bill George (2003)
Fonte: (Autor, 2017, adaptado de Northouse (2013))

Nas suas entrevistas, George descobriu que os lideres auténticos tém um verdadeiro
sentido de propdsito. Sabem o0 que sdo e a direcdo para onde caminham. Conhecem,
também, o seu propdsito, sdo inspirados e motivados intrinsecamente pelos seus objetivos.
Sédo individuos apaixonados que tém um interesse profundo no que fazem e preocupam-se
acima de tudo com o seu trabalho.

Segundo George (2003), os lideres auténticos, quando testados em situagdes dificeis,
ndo comprometem 0s seus valores, mas usam essas situagdes para os fortalecer.

A abordagem da LA de George (2003), como referido, destaca cinco caracteristicas
importantes nos lideres auténticos. Coletivamente, esses recursos fornecem um quadro
pratico daquilo que as pessoas precisam de fazer para se tornarem auténticas na sua
lideranca.

A LA é um processo de desenvolvimento ao longo da vida, que é formado e
informado pela histdria de vida de cada individuo.
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Apéndice C — Questionéario LA, LE e AMBETORG (auto percecédo do lider)

O presente questionario insere-se no dominio do Trabalho de Investigacdo Individual
(TIH) do Curso de Promocdo a Oficial General (CPOG) 2016-2017 e tem como objetivo
principal, identificar e caracterizar a Lideranca Auténtica e Lideranca Etica, exercidas no
nivel estratégico das FFAA.

Este estudo permitira compreender as relaces entre os dois estilos de lideranga, ao
nivel das respetivas dimensbes (constructos), verificar a contribuicdo para um ambiente
organizacional ético positivo e identificar os fatores promotores e condicionantes com
consequéncias organizacionais.

Os dados fornecidos serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins académicos e
serdo tratados de forma confidencial. Os questionarios sdo andnimos e nao contém
quaisquer dados que permitam identificar os respondentes.

Os questionadrios ndo tém respostas certas ou erradas, por isso, este deve ser
respondido o mais exato possivel, pois, apenas com a sua colaboragcdo serd possivel
concretizar com sucesso esta investigacdo, agradecendo a sua sinceridade nas respostas.

Parte 1

Esta parte do questionario diz respeito a recolha de dados demograficos gerais e a
sua situacao profissional, enquanto militar das FFAA.

Assinale com um X, no campo que se adequa a si, em cada item:

Dados Demograficos

Sexo:  Masculino Feminino

Idade: ~ menosde50anos  50a60anos __ mais de 60 anos

Situacéo Profissional

Ramo:  Marinha ___ Exército __ Forca Aérea

Categoria: ___ Oficial General

Parte 2

Este questionario insere-se no dominio da Lideranca Auténtica e contém afirmacdes
que definem o respetivo estilo de lideranca. Nesse contexto, avalie o grau de frequéncia
das suas atitudes ou comportamentos no dia-a-dia e responda a cada afirmacéo,
assinalando uma X sobre o nimero que melhor o caracteriza, utilizando a seguinte escala:

Escala Aplicada

Nunca=1
Raramente = 2
Ocasionalmente = 3
Frequentemente = 4

Sempre =5
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N.C . ESCALA
AFIRMACAO
ORDEM
1 Digo exatamente o que pretendo dizer. 11213 |4
2 Admito os meus erros quando cometidos. 112 1|3 |4 |5
3 Encorajo todas as pessoas a falar abertamente. 112 |3 (415
4 Digo a verdade “nua e crua”, mesmo que seja “dura”. 112 (3 (4 ]5
5 Mostro as minhas emogdes de acordo com 0s meus sentimentos. 112 |3 1]4 |5
6 Demonstro crengas consistentes com as minhas acoes. 112 |3 (415
7 Tomo decisGes baseadas nos meus valores fundamentais. 112 |3 1]4]5
8 Solicito que se tomem posicdes baseadas em wvalores |1 |2 |3 |4 |5
fundamentais.
9 Tomo decisbes dificeis com base em altos padrbes de conduta |1 |2 (3 |4
ética.
10 Solicito pontos de vista que desafiem as minhas tomadas de (1 |2 |3 |4
posi¢do mais profundas.
11 Analiso dados relevantes antes de tomar uma deciséo. 112 |3 |4
12 Presto atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegara |1 |2 |3 |4
conclusoes.
13 Procuro obter informacéo (feedback) das pessoas para melhoraras |1 |2 |3 |4
relacdes de trabalho entre elas.
14 Descrevo com precisdo a forma como 0s outros percecionam as |1 (2 |3 |4
minhas capacidades.
15 Sei quando ¢ a altura de reapreciar a minha posicdo em questdes |1 |2 |3 |4
importantes.
16 Mostro que compreendo como acdes especificas afetam os outros. |1 |2 |3 |4

Parte 3

Este questionario insere-se no dominio da Lideranca Etica e contém afirmacdes que
definem o respetivo estilo de lideranca. Nesse contexto, diga qual o seu grau de
concordancia e responda a cada afirmacéo, assinalando uma X sobre o niamero que melhor
0 caracteriza, utilizando a seguinte escala:

Escala Aplicada
Discordo Totalmente = 1
Discordo Muito = 2
Discordo Pouco = 3
Nao Concordo nem Discordo = 4
Concordo Pouco =5
Concordo Muito =6
Concordo Totalmente =7
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(0]
N AFIRMACAO ESCALA
ORDEM

1 Demonstro uma grande preocupagao com os valores éticos e morais. | 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7

2 Comunico padrdes éticos claros aos subordinados. 1/2|3|4|5/6|7

3 Sou um exemplo de comportamento ético nas minhas decisdes e | 1| 2| 34| 5| 6|7
acoes.

4 Sou honesto e posso ser confidvel para dizer a verdade. 1/2|3|4|5/6|7

5 As minhas ac¢des sdo consistentes com 0s meus valores. 1/12|3|4|5/6]7

6 Sou justo e imparcial ao atribuir tarefas aos membros. 1/2|3|4|5/6|7

7 Posso ser confiavel para realizar as promessas e CoOmpromissos. 1/12|3|4|5/6]7

8 Insisto em fazer o que é justo e ético, mesmo quando n&o é facil. 1/2|3|4|5/6|7

9 Reconheco os erros e assumo a responsabilidade por eles. 1/12|3|4|5/6]7

10 _Considero honestidade e integridade como valores pessoais | 1| 2|3|4|5|6|7
importantes.

11 Sou um exemplo de dedicacdo e autossacrificio para a organizagdo. | 1|2|3|4|5|6|7

12 Oponho-me ao uso de praticas antiéticas para aumentar o |1|2|3|4|5/6|7
desempenho.

13 Sou justo e objetivo na avaliagdo do desempenho dos subordinados | 1| 2| 3| 4| 5| 6|7
e na atribuicdo de recompensas.

14 Coloco_ as necessidades dos outros acima dos meus interesses | 1| 2( 3| 4|5 6|7
pessoais.

15 Va!)o:ihzo 0s subordinados pela utilizagdo de praticas éticas no seu | 1/ 2|3|4|5/6|7
trabalho.

Parte 4

Este questionario insere-se no ambito do ambiente ético organizacional e contém
afirmacOes que se destinam a avaliar a intensidade da sua presenga no clima das FFAA.
Nesse contexto, diga qual o seu grau de concordancia, assinalando uma X sobre o nimero
que melhor o caracteriza, e responda a cada afirmacéo, utilizando a seguinte escala:

Escala Aplicada
Discordo Totalmente = 1

Discordo Muito = 2

Discordo Pouco = 3

N&o Concordo nem Discordo = 4
Concordo Pouco =5

Concordo Muito = 6

Concordo Totalmente =7
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N.°

AFIRMACAO

ESCALA
ORDEM | Nesta Organizacéo:

1 As pessoas estdo principalmente interessadas nelas proprias. 3 |4 |5 1|6

2 A principal responsabilidade para as pessoas é considerarem a 3 |4 |5 |6
eficiéncia em primeiro lugar.

3 E esperado que as pessoas sigam as suas proprias crencas 3 |4 |5 |6
pessoais e morais.

4 E esperado que as pessoas facam algo para promover os 3 |4 |5 |6
interesses da instituicao.

5 As pessoas procuram 0 bem umas das outras. 3 14 |5 |6

6 N&o ha espago para a moral ou ética pessoal. 3 14 |5 |6

7 E muito importante seguir estritamente as regras e O0s 3 |4 |5 |6
procedimentos da instituicao.

8 O trabalho é considerado abaixo do padrdo somente quando fere 3 |4 |5 |6
0s interesses da instituicao.

9 Cada pessoa decide por si 0 que é certo e errado. 3 14 |56

10 As pessoas pprotegem 0s seus préprios interesses acima de outras 3 |4 |5 |6
conveniéncias.

11 O fator mais importante é o juizo que cada pessoa faz sobre o 3 |4 |5 |6
que é correto e errado.

12 A preocupacdo mais importante € o bem-estar de todas as 3 |4 |5 |6
pessoas da instituicao.

13 A principal preocupacéo é se uma deciséo viola alguma lei. 3 |4 |5 |6

14 Espera-se que as pessoas cumpram as normas legais e os padrées 3 |4 |5 |6
profissionais acima de outras exigéncias.

15 E e_sp_erado que todos sigam as regras e procedimentos da 3 |4 |5 |6
instituicao.

16 A nossa maior preocupacdo é sempre o que for melhor para a 3 |4 |5 |6
outra pessoa.

17 As pessoas estdo preocupadas acima de tudo com os interesses 3 |4 |5 |6
da instituicdo.

18 As pessoas bem-sucedidas seguem o que esta estipulado. 3 14 |56

19 A forma mais eficiente € sempre o0 caminho correto a seguir. 3 14 |56

20 E esperado que as pessoas sigam estritamente os padrdes legais 3 |4 |5 |6
ou profissionais.

21 A nossa principal preocupacdo é o que for melhor para todos. 3 |4 |5 |6

22 As pessoas sao guiadas pela sua propria ética. 3 14 |5 |6

93 As pessoas bem-sucedidas obedecem estritamente as politicas da 3 |4 |5 |6
instituicéo.

24 A lei ou o0 cddigo ético da profissdo € a principal preocupacdo. 3 14 |5 |6

o5 Espera-se que cada pessoa, acima de tudo, trabalhe 3 |4 |5 |6
eficientemente.

26 E esperado que as pessoas tenham sempre sentido de 3 |4 |5 |6
responsabilidade para com a sociedade.

Obrigado pela sua atencdo e colaboracao.
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Apéndice D — Questionario LA, LE e AMBETORG (percecéo do estilo de lideranca
do lider)

O presente questionario insere-se no dominio do Trabalho de Investigagéo Individual
(TIH) do Curso de Promocdo a Oficial General (CPOG) 2016-2017 e tem como objetivo
principal, identificar e caracterizar a Lideranca Auténtica e Lideranca Etica, exercidas no
nivel estratégico das FFAA.

Este estudo permitira compreender as relaces entre os dois estilos de lideranga, ao
nivel das respetivas dimensbes (constructos), verificar a contribuicdo para um ambiente
organizacional ético positivo e identificar os fatores promotores e condicionantes com
consequéncias organizacionais.

Os dados fornecidos serdo utilizados Unica e exclusivamente para fins académicos e
serdo tratados de forma confidencial. Os questionarios sdo anénimos e nao contém
quaisquer dados que permitam identificar os respondentes.

Os questionarios ndo tém respostas certas ou erradas, por isso, este deve ser
respondido o0 mais exato possivel, pois, apenas com a sua colaboragdo serd possivel
concretizar com sucesso esta investigacao, agradecendo a sua sinceridade nas respostas.

Parte 1
Esta parte do questionario diz respeito a recolha de dados demograficos gerais e a
sua situacao profissional, enquanto militar das FFAA.
Assinale com um X, no campo que se adequa a si, em cada item:
Dados Demograficos

Sexo: _ Masculino Feminino

Idade: ~ menosde50anos  50a60anos __ mais de 60 anos
Situacéo Profissional

Ramo:  Marinha ___ Exército __ Forca Aérea

Categoria: ___ Oficial General ___ Coronel/CMG ___ TCor/CFR

Parte 2

Este questionario insere-se no dominio da Lideranca Auténtica e contém afirmacdes
que definem o respetivo estilo de lideranca. Nesse contexto, avalie o grau de frequéncia
das atitudes ou comportamentos, no dia-a-dia, do seu superior hierarquico e responda a
cada afirmacéo, assinalando uma X sobre o nimero que melhor o caracteriza, utilizando a
seguinte escala:

Escala Aplicada

Nunca =1
Raramente = 2
Ocasionalmente = 3
Frequentemente = 4

Sempre=5
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N.°
ORDEM

AFIRMACAO

O seu superior hierarquico:

ESCALA

Diz exatamente o que pretende dizer.

Admite os seus erros quando cometidos.

Encoraja todas as pessoas a falar abertamente.

Diz a verdade “nua e crua”, mesmo que seja “dura”.

Mostra as suas emocgdes de acordo com 0s seus sentimentos.

Demonstra crencgas consistentes com as suas ag()es.

Toma decisdes baseadas nos seus valores fundamentais.

Solicita que se tomem posi¢des baseadas em valores fundamentais.

Toma decis@es dificeis com base em altos padrdes de conduta ética.

N I I I I I

N N N N NN NN DN

ol o o1 o o1 o1 o1 o1 o1

10

Solicita pontos de vista que desafiem as suas tomadas de posigédo
mais profundas.

o1

11

Analisa dados relevantes antes de tomar uma decisao.

Wl W W W W W W W w w w

12

Presta atencdo aos diferentes pontos de vista antes de chegar a
conclusoes.

B B . T R - N~ B B (R (R ~ 2 B ) B S I S

N
w

13

Procura obter informacéo (feedback) das pessoas para melhorar as
relacdes de trabalho entre elas.

N
w
N

14

Descreve com precisdo a forma como 0s outros percecionam as suas
capacidades.

15

Sabe quando é a altura de reapreciar a sua posicdo em questdes
importantes.

16

Mostra que compreende como agdes especificas afetam os outros.

Parte 3

Este questionario insere-se no dominio da Lideranca Etica e contém afirmacdes que
definem o respetivo estilo de lideranga. Nesse contexto, avalie 0 grau de concordéncia e

responda a cada afirmacdo, assinalando uma X sobre o numero que melhor caracteriza o
seu superior hierarquico, utilizando a seguinte escala:

Escala Aplicada
Discordo Totalmente = 1
Discordo Muito = 2
Discordo Pouco = 3
N&o Concordo nem Discordo = 4
Concordo Pouco =5
Concordo Muito =6
Concordo Totalmente =7
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N.C AFIRMACAO ESCALA
ORDEM o

O seu superior hierarquico:

1 Demonstra uma grande preocupagdo com os valores éticos e |1[2|3|4|5/6|7
morais.

2 Comunica padrdes éticos claros aos subordinados. 1/2|3|4|5/6]7

3 E um exemplo de comportamento ético em suas decisdes e agdes. | 1| 2| 3| 4|5| 6|7

4 E honesto e pode ser confiavel para dizer a verdade. 1/2|3|4|5/6|7

5 As suas ag0es sdo consistentes com seus valores. 1/2|3|4|5/6]7

6 E justo e imparcial ao atribuir tarefas aos membros. 1/2|3|4|5/6|7

7 Pode ser confidvel para realizar as promessas € COmpromissos. 1/2|3|4|5/6]7

8 Insiste em fazer o que € justo e ético, mesmo quando néo é facil. 1/2|3|4|5/6|7

9 Reconhece os erros e assume a responsabilidade por eles. 1/2|3|4|5/6|7

10 _Considera honestidade e integridade como valores pessoais | 1|2|3|4|5|6|7
importantes.

11 E um exemplo de dedicac&o e autossacrificio para a organizacao. 1/2|3|4|5|6|7

12 Opde-se ao uso de praticas antiéticas para aumentar o |1|2|3|4|5[6|7
desempenho.

13 E justo e objetivo na avaliacdo do desempenho dos subordinadose | 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7
na atribuigdo de recompensas.

14 Coloca_ as necessidades dos outros acima dos seus interesses | 1| 2| 3|4|5|6(7
pessoais.

15 Vatl)oTih2a os subordinados pela utilizacdo de praticas éticasnoseu | 1| 2| 3| 4|5/6| 7
trabalho.

melhor o caracteriza, e responda a cada afirmacéo, utilizando a seguinte escala:

Parte 4

Este questionario insere-se no ambito do ambiente ético organizacional e contém
afirmacdes que se destinam a avaliar a intensidade da sua presenca no clima das FFAA.
Nesse contexto, diga qual o grau de concordancia, assinalando uma X sobre o niUmero que

Escala Aplicada
Discordo Totalmente =1

Discordo Muito = 2

Discordo Pouco =3

N&o Concordo nem Discordo = 4
Concordo Pouco =5

Concordo Muito = 6

Concordo Totalmente =7
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N.© AFIRMAGCAO
ESCALA
ORDEM Nesta organizacao:

1 As pessoas estdo principalmente interessadas nelas proprias. 21 3/4|5

5 A principal responsabilidade para as pessoas é considerarem a 213/ 4|5
eficiéncia em primeiro lugar.

3 E esperado que as pessoas sigam as suas proprias crencas pessoais e 213/ 4|5
morais.

4 E esperado que as pessoas facam algo para promover os interesses da 21 3/4|5
instituicao.

5 As pessoas procuram o bem umas das outras. 213/4|5

6 N&o h& espaco para a moral ou ética pessoal. 2/ 3/4|5

v E muito importante seguir estritamente as regras e os procedimentos 21 3/4|5
da instituicdo.
O trabalho é considerado abaixo do padrdo somente quando fere os 213/ 4|5
interesses da instituicao.

9 Cada pessoa decide por si 0 que é certo e errado. 2/ 3/4|5

10 As pessoas protegem 0s seus proprios interesses acima de outras 213/ 4|5
conveniéncias.

11 O fator mais importante é o juizo que cada pessoa faz sobre o que é 213/4]5
correto e errado.

12 A p_reqcupagéo mais importante € o bem-estar de todas as pessoas da 213/ 4|5
instituicéo.

13 A principal preocupacdo é se uma decisdo viola alguma lei. 2/ 3/4|5

14 Espera-se que as pessoas cumpram as normas legais e os padrdes 213145
profissionais acima de outras exigéncias.

15 E esperado que todos sigam as regras e procedimentos da instituic&o. 2/ 3/4|5

16 A nossa maior preocupacdo é sempre o que for melhor para a outra 213/ 4|5
pessoa.

17 As pessoas estdo preocupadas acima de tudo com os interesses da 213/ 4|5
instituicao.

18 As pessoas bem-sucedidas seguem o que esta estipulado. 2/ 3/4|5

19 A forma mais eficiente é sempre o caminho correto a seguir. 2/ 3/4|5

20 E esperado que as pessoas sigam estritamente os padrdes legais ou 213/ 4|5
profissionais.

21 A nossa principal preocupacao € o que for melhor para todos. 2/ 3/4|5

22 As pessoas sdo guiadas pela sua propria ética. 2/ 3/4|5

23 As Ppessoas bem-sucedidas obedecem estritamente as politicas da 213/ 4|5
instituicao.

24 A lei ou 0 codigo etico da profissdo € a principal preocupacao. 2/ 3/4|5

25 Espera-se que cada pessoa, acima de tudo, trabalhe eficientemente. 2/ 3|4|5

26 E esperado que as pessoas tenham sempre sentido de 213/ 4|5

responsabilidade para com a sociedade.

Obrigado pela sua atencdo e colaboracao.
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Apéndice E — Conceitos, dimensdes, indicadores e variaveis do questionario

Tabela 27 — Conceitos, dimensdes, indicadores e variaveis

Dad Género Varl Sexo
Socioder?oosréficos |dade Var2 IDADE
Oficiais 5 roﬁssﬁonais Ramo Var3 RAMO
P Categoria \Var5 CATEGORIA
Transparéncia Var6+Var7+Var | Transparéncia=T1+T2+T3+T4+
P 8+Varg+Varl0 | T5
Percecdo Eticae | Varll+Varl2+ . B
Moral Varl3+Varld EE'R/(l:geMoral—EM6+EM7+EM8
(PEticaeMoral)
s | o
Auténtica (LA
utentica (LA) Informagito | Ao tVarlt | peqint=pEI10+PEI1+PEIL2
Varl7
(PEqInf)
I?gglrzzd; Autoconsciéncia | Varl8+Varl9+ | AutoConsc=Al3+Al14+Al15+
¢ (AutoConsc) | Var20+var2l | Al6
Var22+Var23+
Var24+Var25+
Var26+Var27+ _
Lideranca Etica Integridade Etica | Var28+Var29+ LIDETIntEt=IELY [E2+IE3+IE4
B | ot | vasowasn, | HESIECE e el
Var32+Var33+
Var34+Var35+
Var36
Var37+Var38+
Var39+Var4l+
; Var42+Vard5+ | AMBETORGEtInd=EI1(I)+EI2
Etica Individual | Var46+Vard7+ | +EI3+EI5+EI6(1)+EI9+EI10(I)+
(AMBORGEtInd) | Var49+Var50+ | EI11+EI13+EI14+EI16+EI19+
Contexto da Ambiente Var52+Var55+ | EI22+EI124+EI125+E126
S Organizacional Var58+Var60+
(AMBORG) Var61+Var62
] Vard0+Var43+
Etica Var44+Vard8+ | AMBETORGEtOrg=EO4+EQ7
Organizacional Varb1+Var53+ | +EO8+EOQ12+EOQ15+EQ17+
(AMBORGEtOrg) | Var54+Var56+ | EI18+EO20+EQ21+E023
Var57+Var59

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice F — Tabela com as variaveis dependentes, independentes, os itens dos

questionarios e as QD de investigacéo

Tabela 28 — Variaveis dependentes, independentes, itens do questionario e QD de investigacédo

Variaveis Variaveis ~ s
Instrumento | Parte | Itens Dependentes Independentes Questdes de Investigacao
lab Transparéncia
6ag | Percecdo Eticae QD3
50 Moral
: i QD1
Questionario Parte Processamento 'I&'Sgr?t?gz
(Auto 10a12 | Equilibrado da
percecio do Informacéo
lider) 13a 16 | Autoconsciéncia
Questionario | 3% | 4,45 Integridade | ;jeranca Etica
(Percecdo dos | Parte Etica
subordinados 1;2; 3;
acerca do 5:6;0;
estilo de 10; 11;
lideranca do 13; 14; | Etica Individual
Iider) 16; 19;
22; 24; Ambiente
25¢e 26 Organizacional
4 QD2
Parte
4,7, 8,
13 ig Etica
20_’21 ’e Organizacional
23
Fatores
Promotores e
Entrevista Condicionantes

(com
consequéncias
organizacionais)

QD4

Fonte: (Autor, 2017)
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Apéndice G — Guido da entrevista estruturada

Exmo. Senhor Almirante/General,

Sendo auditor do Curso de Promocdo a Oficial General (CPOG-2016/17), estou a
desenvolver uma investigagdo sobre “Lideranca Auténtica e Lideranca Etica: Uma
abordagem organizacional nas For¢as Armadas”, e cujo contexto ¢ o seguinte:

Percebe-se que a lideranca € um fator essencial para o correto processo de comando e
direcdo nas Forcas Armadas, assente em premissas que sdo alavancas de eficacia e
eficiéncia organizacional e que se entende que seja aceite como um elemento estratégico
para a organizagdo militar. Importa entdo referir que este estudo, além de possibilitar a
identificacdo e caracterizacdo da Lideranca Auténtica e Lideranca Etica, exercidas no nivel
estratégico das FFAA, permitirg, igualmente, compreender as relacdes entre os dois estilos
de lideranca, ao nivel das respetivas dimensdes (constructos), verificar a contribuicdo para
um ambiente organizacional ético positivo e identificar os fatores promotores e
condicionantes com consequéncias organizacionais.

Todas as informacdes recolhidas destinam-se exclusivamente para fins académicos
no ambito do estudo de investigacao.

1. Senhor Almirante/General, como definiria os conceitos de Lideranca Auténtica e
Lideranca Etica?

2. Senhor Almirante/General, no seu entender e tendo por base a definicdo, existem
competéncias basilares (dimensdes/constructos) associadas a cada um dos estilos de
lideranca?

Na sua opinido que competéncias sdo essas?

3. Senhor Almirante/General, na sequéncia das defini¢cbes dos dois estilos de lideranca e
das respetivas competéncias, na sua opinido, quais € que identifica como sendo
enquadraveis, no nivel Estratégico, das FFAA?

4. Senhor Almirante/General, qual é na sua opinido a grande diferenca entre ambos 0s
estilos de lideranca?

Ou € da opinido que ambos se complementam e sdo promovidos no ambiente
organizacional das FFAA?

5. Senhor Almirante/General, na sua opinido a Lideranca Auténtica e Lideranca Etica
influenciam a educacdo moral e ética do ambiente organizacional das FFAA?

Quais as competéncias, associadas aos citados estilos de lideranca, que influenciam a
educacdo moral e ética das FFAA? (Enumere apenas cinco).

6. Podem estes dois estilos de lideranga confundirem-se com a cultura militar?

7. Senhor Almirante/General, quais os principais fatores promotores do exercicio da
Lideranca Auténtica e Etica com consequéncias organizacionais nas FFAA? (Enumere
cinco a sete)

8. Senhor Almirante/General, quais 0s principais fatores condicionantes do exercicio da
Lideranca Auténtica e Etica com consequéncias organizacionais nas FFAA? (Enumere
cinco a sete)

9. Senhor Almirante/General, para concluir a entrevista, na sua opiniéo e face ao clima de
mudanga que tem sucedido nas FFAA, existe alguma modificacdo no ambiente de
lideranca exercido ao nivel dos Ramos das FFAA?

Exmo. Sr. Almirante/General, muito obrigado pela colaboracéo e disponibilidade.

Cor MAT Jodo Luis de Sousa Pires

Auditor do CPOG 2016-2017
Aps G-1



%% Lideranca Auténtica e Etica: Uma abordagem organizacional nas Forgas Armadas

Apéndice H — Entidades entrevistadas

Entrevista exploratéria

Foram entrevistadas as seguintes entidades:

= TGen Antonio Carlos de S& Campos Gil

= MGen llidio Morgado da Silva

= TCor Carlos Dias Rouco (professor de Lideranca na Academia Militar)

= CFr Luis Matias (professor de Comando e Lideranca no IUM)

= Christian Frehner (Program Manager — General Dynamics European Land
Systems — STEYR GMBH)

Entrevista estruturada

Foram entrevistadas as seguintes entidades:

= TGen Antonio Carlos de S& Campos Gil

= TGen Antonio Noé Pereira Agostinho

= TGen José Antdnio Carneiro Rodrigues da Costa

» TGen Fernando Celso Vicente de Campos Serafino
= VAIm Jorge Novo Palma

= MGen José Dias Figueiredo

= MGen Alfredo Oliveira Goncalves Ramos

= MGen Antonio Francisco Alves Rosa

= Cor José Castro Gongalves

(Conteudo das entrevistas na posse do autor do TII)
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