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Resumo

A lideranga assume no presente uma importancia cada vez maior, sendo essencial
em qualquer instituicdlo. Como ndo poderia deixar de ser, a lideranca é extremamente
importante na instituicdo militar e mais ainda nas tropas especiais pela tipologia de missdes
atribuidas.

Surge entdo o presente trabalho de investigacdo subordinado ao tema: “Estilos de
lideranca para a gestao de stress e conflito nas tropas especiais: estudo de caso no CTOE”.

Estabeleceu-se como objetivo geral deste trabalho identificar comportamentos de
lideranca na resolucdo de problemas, do qual resultaram os seguintes objetivos especificos:
identificar os estilos de lideranga utilizados pelos Oficiais do Centro de Tropas de
Operac0es Especiais na resolucédo de conflitos; determinar os comportamentos dos oficiais
do Centro de Tropas de OperacOes Especiais em situacfes de eventual stress e identificar
0s comportamentos de lideranca que aumentam os nhiveis de satisfacdo dos subordinados.

Articulou-se este trabalho em duas fases distintas, uma teérica e uma pratica. Na
tedrica realizou-se uma revisdo da literatura necessaria para o enquadramento relativo a
realidade do estudo. A fase pratica, teve por base a recolha de dados, através de inquéritos
e entrevistas, das quais resultaram uma analise de dados que contribuiram para as respostas
as perguntas/hipoteses de investigacao, assim como algumas reflexdes.

Conclui-se com este trabalho que o stress e o conflito nos militares do Centro de
Tropas de OperacOes Especiais, ndo resulta apenas da vida militar. A proximidade €
essencial nesta Forca de Operagdes Especiais, por forma a identificar este tipo de situagoes
0 mais breve possivel. Os Oficiais adaptam 0s seus comportamentos de lideranca a cada
caso, usualmente utilizando uma lideranca transformacional, mantendo os niveis de
satisfagdo dos subordinados elevados. Para estes niveis de satisfacdo contribui uma boa

gestdo de tarefas.

Palavras-chave: Lideranca Transformacional; Lideranca Transacional; Stress; Conflito.
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Abstract

The leadership assumes increasing importance, is essential in any institution. How
could it be, leadership is extremely important for military and even more for special troops
because the type of tasks assigned.

Then comes this work of research on the theme: "Leadership Styles for managing
stress and conflict in the special troops: a case study in CTOE".

It was established as a general objective of this work to identify leadership
behaviors in problem solving, which resulted in the following specific objectives: identify
the leadership styles used by the Official Center Special Troops in conflict resolution;
determine the behavior of the officers of the Center for Special Troops in situations of
stress and identify possible leadership behaviors that increase the levels of satisfaction of
subordinates.

This work is divided in two distinct parts, one theoretical and one practical. In
theoretical there was a need to review the framework for the reality of the literature study.
The practice phase was based on the collection of data through surveys and interviews,
which resulted in an analysis of data that contributed to the answers to questions /
hypotheses for research, along with some thoughts.

The conclusion of this study that stress and conflict in the military at the Center for
Special Troops, not simply a consequence of military life. Proximity is essential in this
Special Operations Force, in order to identify such situations as soon as possible. Officers
adapt their leadership behaviors in each case, usually using a transformational leadership,
maintaining high levels of satisfaction among subordinates. For these levels of satisfaction

contributes a good task management.

Keywords: Transformational Leadership; Transactional Leadership; Stress; Conflict.
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Capitulo 1:

Enguadramento Teorico

1.1 - Introducéo

A realizacdo deste Trabalho de Investigacdo Aplicada (T1A) decorre no ambito do
ciclo de estudos Integrado conferente do grau de Mestre’ em Ciéncias Militares na
especialidade de Infantaria da Academia Militar, subordinando ao tema “Estilos de
Lideranga para a Gestdo de Stress e Conflito nas Tropas Especiais: Estudo de Caso no
CTOE”.

Na fase final da formacdo ministrada pela Academia Militar, designadamente no
periodo consignado ao Tirocinio para Oficial do Quadro Permanente (QP) do Exército
Portugués e da Guarda Nacional Republicana, existe a necessidade de elaborar um TIA,
cujo objetivo é o de desenvolver habitos de investigacdo aos futuros Oficiais.

A lideranca assume especial importancia no meio militar e, muito especialmente,
nas forcas especiais, porque nelas existe grande necessidade de comandar pelo exemplo,
influenciando os subordinados a superarem-se e, desse modo a conseguir éxito nas missoes
que lhes sdo atribuidas.

No presente capitulo enquadra-se e fundamenta-se o tema; depois, indica-se a
pergunta de investigacdo e as perguntas derivadas da investigacdo, seguidas das hipdteses
que foram levantadas. Por fim, descreve-se também a metodologia utilizada durante a

realizacdo do trabalho terminando com uma sintese dos capitulos.

! Requisitos para ser Mestre em Decreto-Lei n® 115/2013 de 7 de Agosto em Anexo A.
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Capitulo 1 : Enquadramento Teorico

1.2 - Enquadramento

A lideranca é um tema que cada vez desperta mais interesse, ndo s6 no contexto
militar, mas em todas as organizacdes®. Chiavenato (2004, p. 333) refere a este propésito
que “nunca como hoje, uma época de mudanca, de incerteza, globalizacdo e
competitividade, a lideranga se tornou tdo importante para o sucesso organizacional”. O
objetivo das organizacdes € a obtencdo de bons resultados o que esta a fazer com que 0s
gestores procurem, cada vez mais, frequentarem formaces através das quais desenvolvam
competéncias em lideranga.

Este trabalho, inserido na area do Comando e Estratégia Militar, visa identificar o
tipo de lideranca mais adequado a situacOes de stress e conflito em tropas especiais, para,
no futuro, permitir resolver com maior celeridade situacdes idénticas as apresentadas, de

forma a ndo comprometer a misséo da organizacao.

1.3 - Justificacéo do tema

Com a competitividade que existe hoje em dia, as organizacGes tém de encontrar
solucdes para se manterem ativas no mercado. No meio militar ndo se fala neste tipo de
competitividade, mas € essencial a presenca de um lider para a prossecucdo das misses
dadas a uma organizagé&o.

A lideranca no meio militar distingue-se, forcosamente, da lideranca nas
organizagOes civis. A necessidade, a determinacdo e o0 compromisso de cumprir uma
missdo, se tal for necessario, mesmo com o sacrificio da propria vida, conferem a lideranca
uma importancia sem igual. Segundo Adams (2014), a profissdo considerada mais
stressante é a militar.

Este estudo pretende ser um humilde contributo para os Oficiais do Exército, que
desempenhem fun¢bes de comando numa unidade de tropas especiais.

Este trabalho visa recolher dados que permitam verificar situacbes de stress e
conflito, que varios Oficiais no comando de tropas especiais ja ultrapassaram. Pretende-se
que os resultados possam fornecer elementos de informagdo com os quais os Oficiais

consigam mais facilmente prevenir e resolver algumas situacdes, e, consequentemente,

? Organizacdo: organismo, estrutura, fundagéo, estabelecimento.
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elevar a satisfacdo dos seus subordinados, sem nunca colocar a missdo da unidade em

segundo plano.

1.4 - Pergunta de Investigagéo

Para desenvolvimento do trabalho procurou-se estabelecer uma questdo abrangente
que possibilite orientar o esfor¢co da pesquisa e, desse modo, circunscrever a mesma ao
objeto ultimo do nosso trabalho.

Apdbs algumas leituras iniciais, preparatorias, optou-se, por definir a seguinte
pergunta de investigacdo: Que comportamentos de lideranca asseguram maior satisfacao
dos subordinados numa unidade de infantaria - CTOE, quando sujeitos a situacgdes de
stress e conflito? Esta questdo, seré respondida no final do trabalho com o tratamento dos

dados recolhidos.

1.5 - Perguntas derivadas da Investigacdo

Da pergunta de investigacdo decorrem as perguntas derivadas da investigacao, que
vao concorrer para uma resposta clara a pergunta de investigacdo. As perguntas derivadas
da investigacdo correspondem a vérias areas que necessitam de resposta para dar
sustentabilidade a pergunta de investigacdo e poder chegar a um objetivo final preciso e
conciso. Temos como perguntas derivadas as seguintes:

PD1: Quais séo os estilos de lideranca utilizados por Oficiais de Infantaria?

PD2: Como se relaciona a lideranga com a satisfacao?

PD3: Que carateristicas de lideranca sdo mais valorizadas pelos subordinados?

PD4: Que comportamentos de lideranga s&o mais adequados em situagdes de

conflitos interpessoais?

1.6 - Objetivos de Investigacéo

Constituiu objetivo geral deste trabalho identificar exemplos de sucesso de

comportamentos na resolugédo de problemas, de modo a que, no futuro, as unidades
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militares do Exército Portugués possam dispor de comandantes preparados para este tipo
de situacoes.

Como objetivos especificos temos:

- Determinar que estilos de lideranca sdo preferidos pelos oficiais do CTOE na
resolucéo de conflitos interpessoais;

- Identificar os comportamentos de liderancga utilizados pelos oficiais do CTOE em
situacOes de eventual stress;

- ldentificar comportamentos de lideranca que aumentem os indices de satisfacao
dos subordinados;

- Averiguar a forma como os oficiais do CTOE percecionam os problemas, em

territdrio nacional.

1.7 - Hipoteses de Investigacao

As perguntas derivadas suscitaram as hipdteses de resposta, que no final poderdo ou
ndo contribuir para a pergunta de investigacdo. Assim estabeleceram-se as seguintes
hipéteses:

H1: Diferentes situacdes requerem diferentes estilos de lideranca.

H2: A satisfacdo percecionada pelos subordinados depende da lideranca.

H3: Um estilo de lideranca mais repreensivo provoca menos satisfacdo dos
militares.

H4: O entusiasmo é um atributo de lideranca valorizado pelos subordinados.

H5: Por vezes um estilo de ndo lideranca é o ideal de forma aos subordinados

resolverem os seus proprios problemas.

1.8 - Sintese Metodoldgica

A elaboracdo deste trabalho seguiu as Normas para a Redacdo do Relatério
Cientifico Final da Academia Militar’. Como nos sugere Sarmento (2013) e Quivy &

¥ NEP 520/2%/29Abr13/AM — esta é a Norma de Execucdo Permanente que regula a norma de redacéo do
TIA.
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Campenhoudt (2003), optou-se por métodos de investigacdo que priveligiam o recurso a
instrumentos qualitativos e quantitativos, do modo refletido na Figura 1, que se indica a

sequir.

Fase Exploratéria

1.
Identificagdo do problema da
____ investigagao
¥
2.
Formulagao das questoes de
|__investigacdo (PPe PD’s) |

v
3.
Defini¢do dos objectivos de
investigacio
1
¥

4
2,

Aquisi¢ao de conhecimentos|

Fase Conclusiva

12.
Investigacoes futuras
i

11,
1. Discussao dos resultados
2. Conclusdes gprgc_og)g-}n‘c_iaqc}es

10.
1. Resposta as questdes derivadas da inv.

|

CRIESCI AR ey

9.
1. Confirmacao das hipéteses

2, Verificagdo dos objectivos |

e competéncias |
v ; |

Fase Analitica

| \2. Resposta a pergunta de partida da inv.)
| A

|

? 5. L 8. )
T Formulagio das hipéteses ’ Interpretagio e apresentagao
: : / ’ & dos resultados
v T e 5
6. ol M 7.
Metodologia da investigacdo . ‘ Metodologia da investigagdo
__exploratéria ME analitica

Figura 1: Fases do modelo de investigagao.
Fonte: Sarmento (2013, p. 11).

1.9 - Sintese dos Capitulos

Optou-se por articular o trabalho em duas fases distintas; uma, mais teorica e
conceptual e, outra de cariz mais pratico, visando e privilegiando os resultados.

A parte tedrica, constituida por trés capitulos: o Capitulo 1, introducéo, explana o
enguadramento do trabalho; o Capitulo 2, onde se faz a revisdo da literatura necessaria a
investigacdo e, no Capitulo 3, um enquadramento relativo a realidade do estudo.

Em relacdo a parte prética, € constituida por trés capitulos: (1) o Capitulo 4, onde se
explica a metodologia utilizada para a recolha de dados; (2) o Capitulo 5 onde se analisam
os dados que irdo possibilitar a discussdo dos resultados; (3) o Capitulo 6 finaliza o
trabalho, apresentando as conclusdes a que sera possivel chegar apds a investigacao e, por

fim, apontam-se algumas recomendaces para futuras investigacoes.
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2.1 - Introducéo

A lideranca desperta imenso e permanente interesse. Ao longo dos tempos o0s
conceitos e o conhecimento da lideranca tém evoluido. Investigadores, um pouco por todo
0 mundo e nos mais diversos setores de atuacdo da sociedade, tém desenvolvido estudos
diversos sobre a lideranca, os quais tém permitido apoiar o desenvolvimento de teorias que
nos possibilitam entender um pouco melhor determinados aspetos.

Ao longo deste capitulo vdo ser abordados varios conceitos de lideranga, assim
como 0s seus estilos mais recentes, a lideranca transformacional e a lideranca transacional.
Este é um tema que tem sido estudado ao longo dos anos, no qual os conceitos tém sofrido
evolugdes e onde podemos observar as vérias perspetivas do conceito. Também serdo tidos

em conta os conceitos de conflito e stress que sdo essenciais para a finalidade do trabalho.

2.2 - Lideranca

O tema lideranga tem sido objeto de muitos trabalhos nos ultimos anos, sendo cada
vez maior a sua procura. Por vezes o conceito de lideranga é mal aplicado pelos gestores,
muitas das vezes confundem os conceitos, que estd a levar cada vez mais, a procura de
formacé&o por parte dos grandes empresarios.

Segundo Vieira (2002), ndo se pode afirmar qual € o termo mais correto sobre a
lideranca, pois existem diversas abordagens deste tema na literatura atual de acordo com o
contexto em que se insere. Relativamente ao conceito “existem quase tantas defini¢des

sobre lideranga como autores que a tentaram definir” (Jesuino, 2005, p. 8).
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De seguida apresentam-se diversas perspetivas da lideranca que, embora definidas
por diferentes autores, ndo pode afirmar-se existir uma mais correta que outra. Para
Chelladurai (2001), numa perspetiva organizacional, a lideranca é apenas uma funcao
destinada a uma pessoa que comanda um grupo, com objetivos de seguir as orientacdes dos
superiores para cumprir as finalidades de uma organizacao.

Na opinido de Stogdill (1974), a lideranca € um processo de influenciar um grupo
de trabalho, para que do seu esforco, redunde o cumprimento das metas estabelecidas.

Para Yukl (1998, 2006), apesar de afirmar que a maioria das investigaces tém
inicio em teorias ja existentes, o que leva a que os autores sejam alvo de influéncia,
apresenta-nos duas perspetivas da lideranca. Na primeira defende que dentro de um grupo
existe um “lider” e os seus “seguidores”. Neste caso, o lider tem um papel especifico de
lideranca e os seguidores acompanham com o seu trabalho. No entanto, o autor refere que
o lider pode exercer os dois papeis simultaneamente. Na segunda perspetiva, o autor real¢a
a importancia da influéncia do lider nos restantes membros, de forma direta ou indireta,
originando apoio e confianca do grupo gque garantem uma colaboracgéo nas suas acoes.

No parecer de Bass (1990 a, p. 19), a lideranga ¢ a “intera¢ao entre dois ou mais
elementos de um grupo que geralmente envolve uma estruturacdo ou reestruturacdo da
situagdo e das percecdes ou expetativas dos membros.”

Também pode ser definida como “uma técnica usada nas organizagdes para, NO
ambito da esfera interpessoal, influenciar e dirigir, por processos comunicacionais, a
prossecucdo de metas e objetivos” (Lobo, 2003, p. 89).

Um dos conceitos abordados na Academia Militar, diz-nos que a lideranca é o
“processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades,
metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira,
2002, p. 11).

Na doutrina Portuguesa PDE 3-00 Operagdes (EME, 2012, p. 2-23), “a lideranga
refere-se ao processo de influenciar pessoas com base na partilha de uma finalidade,
enquadramento e motivagéo, contribuindo desta forma para a melhoria da organizacéo no
decurso de uma missao”.

Noutra perspetiva, na doutrina Americana segundo o FM 6-22 (USArmy, 2006, p.

1-2), a lideranca é definida como “o processo de influenciar as pessoas, fornecendo o
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objetivo, direcdo e motivacdo durante a operacdo para cumprir a missdo e melhorar a
organizacao™.

ApOls a apresentacdo das distintas e diferentes definicdes da lideranca, pode-se
verificar que, segundo Bass (1990 b), existem tantas definicdes de lideranca como autores
que a tentam definir. No entanto, ndo se pode afirmar que existe uma definigdo mais

correta, mas pode-se assumir que umas definicdes complementam as outras.

2.2.1 - Teorias de Lideranca

A lideranca é um conceito complexo e a prova disso sdo as inUmeras teorias de
lideranca existentes. Desde que se iniciaram as investigacdes sobre lideranca, varios
autores apresentaram as suas teorias que, em determinados casos, vao contra outras teorias.
Segundo Chiavenato (2004), a lideranca estd a ser atacada de todos os flancos, quer em
termos de teorias, de métodos ou aplicacdes, o que leva a grande quantidade de abordagens
sobre esta matéria.

Como Chiavenato (1982) nos diz, as investigagdes sobre as teorias de lideranca
fazem um estudo da lideranca através dos comportamentos dos lideres em relacdo aos seus
seguidores. As primeiras investigacdes deram-se em 1939 pelos investigadores Kurt
Lewin, R. Lippitt e R. K. White, sendo esta investigacdo orientada para a execu¢do de
tarefas. Dai definiram trés estilos de lideranca: a lideranca democrética, a lideranca
autocrética e a lideranga liberal mais conhecida por laissez-faire.

Com o passar do tempo foram surgindo novas investigacGes, complementando as
anteriores. Surgiram novas teorias de lideranca, com diferentes estilos de lideranca como: a
Lideranca Carismatica, a Lideranca Neo-Carismatica, a Lideranca Transformacional e a
Lideranga Transacional.

Na execucdo do TIA, vai-se apenas abordar as teorias de lideranca mais recentes e
as que se enquadram no meio militar, por forma a cumprir os objetivos que se prop6s. Este
trabalho ird conferir maior atencdo e centrar-se predominantemente na lideranca
transformacional e na lideranca transacional, ndo s6 por serem estilos decorrentes de
teorias mais recentes mas, sobretudo, porque s&o os estilos de lideranga que maior

afinidade evidenciam com o meio do estudo, o0 meio militar.

* Tradug&o livre do autor.
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2.2.1.1 - Lideranca Transformacional e Lideranca Transacional

A lideranca transformacional e a lideranca transacional tém sido alvo de inumeras
investigacOes, das quais, parecem decorrer por vezes contradi¢des. Segundo Yukl (2006), a
lideranca transformacional foi fortemente influenciada por James Burns aguando a sua
investigacdo, da qual resultaram dois tipos de lideranga politica, a lideranca
transformacional e a lideranca transacional.

Para Burns (1978), a lideranca transformacional contempla éareas como a
comunicacdo, o desenvolvimento de equipas e a valorizacdo de atividades, enquanto que, a
lideranca transacional baseia-se em recompensas, quer materiais quer pessoais, de acordo
com os resultados alcancados.

Apds esta investigacdo, deram-se novas investigacGes e segundo Bass (1990 a),
Burns afirmou que a lideranca transformacional era o oposto & lideranca transacional, mas
Bass sugere que a liderancga transformacional complementa a lideranca transacional.

Bass e Burns foram os grandes colaboradores nestes tipos de lideranca. Bass
destacou-se, uma vez que se baseou na investigacdo de Burns e aplicou-a em organizacgdes
produtivas, em que a sua grande contribuicdo, foi o questionario multifator de lideranca
que permite identificar presenca de tragos transacionais ou transformacionais (Vizeu,
2011) .

Como Bergamini (2002) refere, com a lideranca transacional cujo trabalho é
desenvolvido & base de recompensas, o trabalho do lider torna-se diferente. Aqui o lider
ocupa uma posicao de controle, onde tem de coordenar as recompensas aos subordinados,
utilizando neste tipo de lideranca a autoridade que tem na organizacdo e sobre 0S Sseus
subordinados. Diz-nos também que os seguidores acabam por estar condicionados na
execucdo do seu trabalho, onde estes, apenas vao executar a tarefa da forma que foi exigida
para receber a recompensa, uma vez que o lider, neste caso esta muito préximo do
subordinado de forma a evitar o erro.

Os lideres transformacionais, segundo Armstrong (2012), sdo competentes por forga
da sua personalidade, por fazerem mudancas significativas no comportamento dos seus

seguidores, com a finalidade de atingir as metas estabeleciadas pela visdo dos seus lideres.
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Com a mesma linha de orientacdo, Teixeira (2013), alude que os lideres
transformacionais ou da mudanca, tém um impacto significativo nas suas organizagoes,
devido a sua visdo pessoal e a sua energia inspiradora. Nestes casos, 0s subordinados
atribuem capacidades de lideranca extraordinarios, que por vezes se torna um certo

heroismo.

2.2.1.2 — Diferenca entre Lider e Gestor

Estes dois conceitos derivam da lideranga e da administracdo que tendem a ser
confundidos, o que acabam por influenciar na definicdo de lider e gestor.

O lider, para Chiavenato (2004), apoia-se nas suas préprias qualidades pessoais,
enguanto que o gestor apoia-se na hierarquia organizacional. Menciona ainda que liderar e
gerir ndo sao atividades idénticas mas, afirma que todos 0s gerentes necessitam ser lideres,
no entanto um lider ndo necessita ser um gestor.

Para Yukl (2006), um individuo pode ser gestor sem ser lider, assim como pode ser
um lider sem ser gestor. Refere ideias de alguns escritores, que vdo contra 0s seus
pareceres, como Bennis & Nanus (1985) e Zalezik (1977), que declaram diferencas
qualitativas entre lider e gestor, supondo que a lideranca e a gestdo ndo podem encontrar-
Se numa mesma pessoa.

Estas ideias sdo contestadas por Adair (2006), em que afirma que um gestor é
responsavel por todos os recursos, financas e equipamentos e o lider é responsavel pelos
recursos humanos. Esta afirmacdo permite inferir que a lideranca e gestdo sdo afins,
diferindo consoante o contexto e &mbito de atuacéo.

Teixeira (2013) complementa esta ideia, referindo que a gestdo abrange uma maior
area em relacdo a lideranca, uma vez que a gestdo engloba aspetos que véo para além dos
comportamentais. Como nos refor¢a Teixeira (2013, p. 220) “podemos afirmar que um
bom gestor € necessariamente um bom lider, mas um bom lider ndo é necessariamete um
gestor”.

Segundo o FM 6-22 (USArmy, 2006, p. 1-1), “um lider do Exército é alguem que
assume o papel da virtude ou a quem € atribuida responsabilidade para inspirar e

influenciar as pessoas para atingir os objetivos organizacionais. Os lideres do Exército
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motivam as pessoas, tanto dentro como fora da cadeia de comando para prosseguir as
acBes, e moldar as decisdes para o bem da organizagdo™.

Estas ideias permitem concluir que “a gestdo produz ordem ¢ previsibilidade,
gerando os resultados de curto-prazo que os varios stakeholders® almejam. A lideranca
suscita mudancas, por vezes vultuosas” (Cunha & Rego, 2003, p. 177). Ndo ha
concordancia entre os autores relativamente & questdo se a mesma pessoa pode ser lider e
gestor simultaneamente, mas tem alturas em que atua como lider e outras como gestor.

Na atualidade, o sucesso das organizacOes afigura-se poder ser conseguido através
de um equilibrio resultante da exploragdo de sinergias do trabalho de gestores e de lideres
que, em conjunto, possibilitam a exploracdo das melhores caracteristicas de uns e de

outros.

2.2.1.3—Tragos do Lider

Todos os lideres sdo diferentes e tém a sua forma de atuar, mas todos eles
apresentam carateristicas que por vezes se evidenciam mais. Um lider é muito mais que um
gestor, pois apresenta inumeras diferencas na sua personalidade.

Como Bergamini (2002) afirma, qualquer lider deve estar desejoso de libertar-se
das velhas ideias e formas de fazer as coisas, para procurar inovar o seu trabalho, em que a
sua “lideranca deve ser potenciadora, desintegradora e emergente, no sentido em que nao
deve criar culturas inibidoras das capacidades de aprendizagem” (Lobo, 2003, p. 47).

Para Adair (2006), que afirma que um lider e um gestor podem ser representados
pela mesma pessoa, refere que estes devem possuir as seguintes qualidades: integridade, de
forma a que os seus seguidores tenham confianga e respeito no seu lider; entusiasmo, de
demonstrar que gosta do que esta a fazer de forma a ser seguido pelos seus subordinados;
vivacidade, de forma a contagiar os seus seguidores na execu¢do das suas tarefas; calma,
esta carateristica é destacada, uma vez que um lider tem que ter calma e prudéncia nas suas
decisdes e por fim severo mas justo, em que o lider ndo pode perder a nogéo da justica com

0S Seus seguidores.

® Traduco livre do autor.
® Segundo Nunes (2009), os stakeholders designam uma pessoa, grupo ou entidades com interesses nas agdes
ou desempenho de uma dada organizagdo, que podem influenciar direta ou indiretamente com as suas

decisdes.
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Outro contributo é-nos dado pelos estudos de Stogdill (1974), que referencia como
tracos principais os seguintes: a adaptabilidade &s diferentes situacGes; estar alerta para o
ambiente social; ser ambicioso; ser assertivo; cooperante com a organizagao e com oS Seus
sequidores; ser decisivo; dominante; energético, persistente; tolerante ao stress e que
assuma a responsabilidade.

Um complemento dos tracos apresentados, com uma visdo militar, é-nos
apresentado por Vieira (2002, p. 33), que destaca os seguintes tragos: “a apresentagio
(aparéncia), a coragem, a capacidade de decisao, a confianca (seguranca), a capacidade de
resisténcia, o entusiasmo, a iniciativa, a integridade, o discernimento, o espirito de justica,
a competéncia, a lealdade, o tato e a generosidade”.

No entanto todos os autores acima referidos, destacam que apesar de um individuo
possuir varios destes tracos de lideranca, ndo quer dizer que vdo ser bons lideres, no

entanto sdo uma boa linha orientadora.

2.3 — Sintese

O tema lideranca tem sido alvo de estudo desde & varios anos, onde se tém realizado
investigacbes que ddo uma continuidade & sua definicdo e suas componentes. Segundo
Stogdill (1974), por lideranca entende-se como o processo de influenciar um grupo de
trabalho com o objetivo de cumprir metas estabelecidas. N&o se pode afirmar que existe
uma definicdo mais correta que outra, devido ao elevado nimero existente, sendo esta, uma
das abordadas neste trabalho.

Das varias investigacdes que tém surgido, resultaram varias teorias de lideranca, das
quais, se teve em conta para a realizagcdo deste trabalho a lideranca transformacional e a
lideranca transacional.

A lideranca transformacional advém da personalidade do lider, em que este
consegue com que 0s seus subordinados executem as suas tarefas devido & sua energia
inspiradora. Existe a preocupagdo do desenvolvimento de capacidades, da valorizagédo
pessoal enquanto que a lideranca transacional, baseia-se no cumprimento de metas pré
estabelecidas com recompensas pelos desempenhos. Estas duas teorias séo as mais atuais e
as mais utilizadas e apreciadas pelos subordinados/colaboradores de uma organizacao.

A diferenca entre lider e gestor é outro tema que se tem vindo a desenvolver ao

longo dos anos. O que se verifica com base em varios autores, € que 0 gestor estd mais
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voltado para a gestdo de recursos, quer materiais, quer financeiros, enquanto o lider
preocupa-se mais com a gestdo dos individuos que compfem uma organizacdo. No
entanto, ndo quer dizer que um individuo ndo possa ser lider e gestor simultaneamente,
uma vez que, em algumas situacdes tenha de tomar decisbes de gestor e noutras tenha de
ter atitudes de lider.

Vérios autores destacam alguns tragos de lideranca que podem ser uma boa linha
orientadora para se ser um bom lider. Desses tracos destacam-se 0s seguintes: (1) ter
confianca; (2) ser energético; (3) ter competéncia; (4) ser assertivo; (5) ter iniciativa; (6)

ser responsavel; (7) ter entusiasmo entre outros.
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Stress e Conflito

3.1 - Introducéo

As organizacbes potenciam involuntariamente situacGes de stress e conflito, que
tém de ser geridas e debeladas pelos lideres dessa organizacdo. Neste Capitulo, vai
abordar-se o stress e o conflito. Para o efeito, consideraram-se varias definicdes e
conceitos de diferentes autores, procurando-se identificar as causas mais usuais dessas
situacoes.

Tanto o stress como o conflito produzem efeitos e geram reacGes — positivas e
negativas — no ser humano. Considerando o referido por diversos autores, ird proceder-se a

sua identificacdo, de modo a se conhecer a forma de gerir o stress e o conflito.

3.2 — Stress

Atendendo as caracteristicas € a0 momento da nossa sociedade atual, sao
evidenciados inimeros sinais que podemos considerar como sendo denunciadores de stress
no ser humano. Para Pereira (2004), o lider e essencial para regular a relacdo entre a
producdo e a satisfacdo em situacOes de stress, tornando-se desse modo fulcral a existéncia
de um lider numa organizacéo.

No entender de Espada (2009, p. 19), a palavra stress, pode ser “utilizada para
definir a reacdo automética do corpo a circunstancias que exigem ajustamentos de
comportamentos”.

Para (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2007, p. 257) “o stress ¢ o processo
transacional de desajustamento entre a pessoa € a sua envolvente, o qual produz respostas
fisicas, psicoldgicas e comportamentais — com consequéncias negativas para o individuo e

para a organizagao”.
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Pamplona & Oliveira (1996, p. 167), consideram que o0 stress ¢ “a relacdo especifica
entre a pessoa e 0 seu meio, quando este é avaliado como exigente, ou excedendo 0s seus
recursos, ou fazendo perigar o seu bem estar”. Referem também que, quando o dia a dia
dificulta, ou até desafia as capacidades do homem, se vive num ambiente stressante. Os
estimulos ou acontecimentos que provocam essas mesmas dificuldades sdo usualmente
designados por stressores.

Da mesma forma, (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2007, p. 257) referem que “os
stressores sdo 0s acontecimentos ou propriedades dos acontecimentos (estimulos) que
induzem stress nas pessoas que o0s enfrentam”.

Pamplona & Oliveira (1996), afirmam por sua vez que, o stress, ndo existe no meio
ambiente, todavia, existem situacBes ambientais que o podem provocar, como a
instabilidade de um pais ou mesmo o estado de guerra, 0s quais provocam inseguranca da
populacéo.

Para o ser humano, estar numa situacdo de stress, implica normalmente serem
necessarias trés componentes: (1) o desafio que o homem se apercebe; (2) o valor desse
mesmo desafio; (3) a incerteza de resolucdo. Destes, Chiavenato (2004) destaca que a

incerteza da resolucdo e o valor desse desafio tem de ser importante.

3.2.1 — Causas do Stress

A presenca do stress pode derivar de inimeras situagdes, com as quais um
individuo ndo se sente a vontade. Das atuais circunstancias, por forca das sucessivas crises
econdmicas, por vezes o ser humano ndo consegue responder positivamente a todos os
acontecimentos e desafios a sua volta. Estes acontecimentos podem ser resultado ou
consequéncia de situagcdes econdémicas, sociais, politicas, as organizacionais e ndo menos
importante as pessoais.

Segundo Jesuino (1992), o stress pode resultar da prépria lideranga, onde o proprio
lider, pode ter alterado o seu comportamento provocado pelas emogdes do stress, que vai
influenciar a relagdo com os seus subordinados.

Com base nos estudos de Pamplona & Oliveira (1996), identificam-se trés
conjuntos de fontes de stress: as fontes pessoais, as organizacionais e as ambientais, das
quais resultou a Figura 2.
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Stressores
1 1 1
Pessoalis Organizacionais Ambientais
) ) Sob d - Alincerteza da
- Problemas financeiros; X 8 Irr(]ecarga € situacéo real;
rabalho; .
- Doengas; o - Pouca confianga no
- Exigéncia;

seu superior;

- Desavencgas com
camaradas.

- Problemas conjugais;

. - O tipo lideranca.
- Morte de um familiar. o fi ¢

Figura 2: Fontes de stress.

Estas fontes de stress sdo as mais usuais mas podem nao ser aplicadas a todas as
pessoas. De acordo com Guerra (2000), a personalidade, experiéncia e capacidade de
resolucdo de cada pessoa, influéncia a percepcao, que por sua vez ira determinar se, uma
fonte é sentida como desafiante ou stressante. Nesta situacdo, Guerra (2000) designa o

desafio como stress positivo.

3.2.2 — Efeitos do Stress

Os stressores podem provocar niveis de stress positivos ou negativos, de acordo
com cada tipo de pessoa, que vai influenciar a sua acéo.

Autores diversos como Guerra (2000), Espada (2009) e Cunha, Rego, Cunha, &
Cardoso (2007) referem que, no caso do stress negativo, o ser humano pode ter trés tipos
de resposta diferenciados, como se expressa na Figura 3.

Para Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007) a presenga de stress nos colaboradores
pode criar efeitos negativos para as organizacfes. Esses efeitos podem ser ao nivel da
pontualidade, no declineo do desempenho, no decréscimo da motivacdo, nas falhas de

comunicacéo, na degradacéo de relacOes de trabalho e nos erros na tomada de deciséo.
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tristeza, irritacdo, medo,
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~
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Comportamentais:
produtividade,
rotatividade.

Figura 3: Sintomas de stress.

3.2.3 - Como lidar com o Stress

De acordo com Serra (2011, p. 18), o stress verifica-se num individuo quando
“considera ndo ter aptiddes nem recursos (pessoais ou sociais) necessarios para superar o
grau de exigéncia que dada circunstancia lhe cria e que € considerada importante para si”.

Ap0s se identificar a presenca de stress, segundo Espada (2009), é necesséria uma
gestdo de stress e ndo anti-stress, uma vez que existem niveis de stress necessarios para
uma acao/reacdo do ser humano, que nestes casos vao beneficiar a organizacéo através do
seu desempenho.

No caso das Forcas Armadas, Jesuino (1992) refere que as situages que provocam
mais stress nos militares, séo situacdes alvo de treino, de forma a que, quando presentes a
tais situacdes, os militares tenham uma resposta que seja consequéncia, ndo da inteligéncia,
mas sim resultado da experiéncia e da automatizacéo.

Além do treino, Guerra (2000) evidencia vérias técnicas para a gestao de stress, das
quais se destacam: a técnica da gestdo da crise, onde existe a tentativa de controlar a fonte
de stress; a técnica de potenciar as emogdes positivas e técnicas de relaxamento, onde se
procura a descontracdo da pessoa, criando tempo e actividades para este efeito.

3.3 - Conflito
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Em geral, os seres humanos vivem com a intencdo de cumprir os objetivos tragados
por si mesmo. Cada pessoa tem a sua personalidade, o que provoca diferentes pontos de
vista, diferentes formas de pensar, o que leva a diferentes objetivos de vida. Por vezes, para
a concretizacdo desses objetivos, verificam-se disputas entre individuos, que também
podem ter interesses no mesmo objetivo. Estas diferentes formas de estar podem dar
origem a conflitos.

Como Chiavenato (2004, p. 386) nos indica, “para que haja conflito, além da
diferenca de objetivos e interesses, deve haver necessariamente uma interferéncia
deliberada de uma das partes envolvidas”.

No caso de organizacdes, Camargo, Maciel, & Reinert (2011) afirmam que o
conflito esta intrinseco aos relacionamentos interorganizacionais, uma vez que cada

organizagdo procura maior autonomia.

3.3.1 - Tipos de Conflito

A existéncia de conflito, ndo é sindnimo de resultados negativos. Existem diversos
niveis e fontes de conflito, dos quais podem resultar conflitos saudaveis, com resultados
positivos para ambos 0s intervenientes. Como nos refere Monteiro & Novais (2012), os
conflitos “podem ser geradores de discussdes positivas e impulsionarem uma mudanga
organizacional”.

De acordo com Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007) existem seis niveis de
conflito, sendo eles: intrapessoais, interpessoais, intragrupais, intraorganizacionais,
intergrupais e interorganizacionais.

Os conflitos intrapessoais ocorrem dentro do préprio individuo, que pode ter varios
pensamentos, ideias, metas que levam a choques de emoces e indecisdes. A nivel dos
conflitos interpessoais, estes dao-se entre individuos, que podem ocorrer por objetivos de
promoc&o, de melhores niveis de desempenho, de tentarem impor as suas ideias.

Os conflitos intragrupais, dentro de um pequeno grupo, resultam de divergéncias na
conducdo de situacbes ocasionais ou na direcdo do proprio grupo. J& os conflitos
intraorganizacionais, ocorrem dentro de uma organizacgdo, por conflitos na hierarquia e

forma como a organizacdo € conduzida.
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Os conflitos intergrupais, surgem ao nivel de varios grupos, em que podem resultar
pelo elevado nimero de elementos dentro dos grupos, assim como desacordo na conducéao
de trabalhos. Por fim, os conflitos interorganizacionais, ocorrem ao nivel de varias
organizacg0es, que tal como os intergrupais, os conflitos podem derivar do elevado numero
de elementos ou mesmo entre organizagdes que tém ideias opostas e ambas querem impor
as suas ideias.

Segundo Thomas (1992) citado por (Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso, 2007), 0s
conflitos podem ser caracterizados consoante o tipo de matéria constituinte, ou seja, em
conflitos de interesses/objetivos, cognitivos e normativos. Os conflitos de
interesses/objetivos s@o aqueles em que uma das partes, tem objetivos, interesses,
finalidades diferentes do seu opositor, o que leva a esforgos para garantir os objetivos por
si definidos. Os cognitivos resultam de divergéncias na avaliagdo cognitiva de dados,
podendo estas contradi¢cGes ser construtivas ou destrutivas. J& os conflitos normativos
resultam na discordia de normas a nivel de comportamentos a adotar numa certa
organizacdo/grupo. E necessaria a existéncia de normas comportamentais assim como
punicdes pré-definidas para quem ndo as cumprir.

Com base na investigacdo de Silva & Rouco (2014, p. 226) identificam-se oito tipos
de conflito nas unidades de Infantaria, “sendo eles necessidades ndo satisfeitas; a
complexidade organizacional; o nao funcionamento da hierarquia; o critério de
desempenho e recompensas; a falta de profissionalismo; os interesses pessoais; as tarefas

atribuidas e as pressdes do tempo”.

3.3.2 — Resolucao de Conflitos

Como nos refere Monteiro & Novais (2012) de todos os conflitos provém
resultados. Estes podem ser positivos e gerar criatividade e mudanca ou, negativos, que
podem dar origem a frustragéo e eventuais situagdes de stress.

Segundo Collares & Cruz (2013), os conflitos podem-se classificar em funcionais e
disfuncionais, dependendo se ajudam a organizacgéo a atingir os resultados esperados ou se
complicam e causam mau estar na organizagao.

De modo a minimizar a disfuncionalidade dos conflitos, estes tém de ser geridos,
com a finalidade de receberem bons contributos dos seus colaboradores. Cada lider tem a
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sua forma de agir, configurando determinados comportamentos em funcgdo de cada tipo de
situacoes.

No Quadro 1 podem observar-se varios estilos de gestdo de conflitos, uma vez que
com base em Collares & Cruz (2013), os conflitos, ndo sendo iguais, requerem abordagens
diferenciadas. Ao lider cabe perceber qual é o melhor estilo de gestdo a tomar, por forma a

ndo comprometer a resolucdo desse conflito.

Estilos de gestdo

Quadro 1 - Estilos de gestao de conflitos.

Caraterizacdo

Prés e contras

Evitamento

Acomodacao

Competicao/

Dominacéo

Compromisso

Colaboracgao

Quando se ignora o conflito, para
evitar favorecer uma das partes.
Por vezes acontece quando nédo
tem uma resolugéo.

Resulta na tentativa de alcancar os
outra

objetivos  da parte,

desconsiderando  0s  proprios
objetivos.

Consiste na resolugdo de um
problema com proveito proprio,
alcangar os objetivos pessoais.
tentativa de

Aqui, existe a

beneficiar ambas as partes.

Consiste na tentativa de satisfazer
completamente ambas as partes,

com a ajuda mutua.

Ao utilizar este estilo, pode economizar
tempo e ndo estimula o conflito. Por
outro lado, o conflito ndo tem uma
solucéo podendo mais tarde acontecer.
H& um estimulo para a cooperacdo. Este
estilo pode provocar exigécias no futuro,
além de ndo ter outra solucdo para o
problema.

E um processo rapido, que pode
estimular a criatividade. Por vezes pode
dificultar negociaces futuras.

E uma solucdo célere mas, em que
nenhuma das partes fica satisfeita. Pode-
se perder alguma criatividade.

Dé&-se énfase a ambas as partes poderem
lidar com o problema e com 0s seus
interesses. Em contra partida, este

processo é muito moroso.

Fonte: Adaptado de Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007, p. 523).

Existem outras formas de resolucdo de conflitos além destes estilos, como €é o caso
da negociagdo. Esta é frequentemente utilizada na nossa sociedade, quer entre
organizacOes, quer entre pessoas, que através deste método tentam alcangar 0s seus
objetivos.

Para Chiavenato (2004, p. 398), “a negociac¢ao € 0 processo pelo qual duas ou mais

partes trocam valores entre si e tentam concordar sobre a taxa de troca entre elas. Em
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outras palavras, a negociagdo esti focada no acordo ou na barganha nas trocas entre as
partes envolvidas”.

Segundo Peleckis (2014), a negociacdo € um processo moroso, que pode requerer
muitos recursos econdmicos e intelectuais. Na preparacdo de uma negociacdo, devem-se
estabelecer os limites que ndo podem ser superados. No caso de negociacGes interculturais,
0s negociadores devem ter em conta as diferentes culturas e modo como devem agir de
forma a ndo serem mal interpretados. O autor refere ainda que, para eficacia das
negociacoes, estas devem ser precedidas de uma preparacdo adequada, sendo fundamental
conhecer a contraparte, de modo a melhor e mais proativamente tentar antecipar as suas

atitudes e opcdes.

3.3.3 — Conflito versus Satisfacao

O conflito e a insatisfacdo estdo diretamente ligados. Por vezes o conflito resulta da
insatisfacdo dos colaboradores. Mais uma vez, a acdo de lideranca, a atitude do lider e a
sua forma de proceder influenciam a situacdo e contribuem para evitar potenciais
ocorréncias de conflitos.

A satisfacdo €, segundo Pimentel & Rafael (2014), de extrema relevancia, uma vez
que esta pode influenciar o desempenho dos trabalhadores, os quais podem, directamente,
influenciar e contribuir para o sucesso organizacional.

Para Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007), a satisfacdo resulta de trés factores: o
individuo, o trabalho, e, a interacdo individo/trabalho. Refere também que se pode estar
satisfeito numas areas, em detrimento de outras. Um individuo pode estar satisfeito com o
seu desempenho, com as suas tarefas, mas, ao mesmo tempo, pode estar insatisfeito com a
sua remunerago.

De acordo com Mofoluwake & Oluremi (2013), a satisfacdo consiste nos
sentimentos e atitudes sentidas no trabalho, em que, os sentimentos e atitudes positivas
causam o bem estar, que leva & satisfacéo.

Resultado da investigagdo de Pimentel & Rafael (2014), resultaram dos conceitos
duas componentes de satisfacdo: a pessoal e a social. Estas componentes resultam da

personalidade de cada pessoa, assim como as suas metas tracadas ao longo da vida.
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Através dos estudos de Karim (2010), verificou-se que o conflito € uma das cinco
variaveis’ apresentadas pelo autor, que podem afetar a satisfagdo, no entanto, o conflito
prejudica mais o compromisso organizacional.

Numa situacédo de conflito, precedendo qualquer deciséo, o lider tem de ponderar 0s
possiveis resultados que pode vir a alcancar. Por vezes, uma decisdo pode agradar apenas a
uma das partes, 0 que causa a insatisfacdo da outra, que pode, se ndo afetar, pelo menos
condicionar os objetivos da organizago. E um caso pertinente para um lider mas, este, tem
de ter o discernimento na tomada de decisdo, de forma a que ambas as partes percecionem
e identifiqguem satisfagdo com a decis&o.

Em resultado destas investigacdes e face as evidencias apresentadas, pode afirmar-
se que, um individuo satisfeito, tem tendéncia a ter maior produtividade para a
organizacdo, assim como, tem menos probabilidade de entrar em conflito com a

organizagao e/ou seus elementos.

3.4 — Sintese

O stress e o conflito sdo uma das fontes de preocupacdo dos atuais gestores/lideres
dentro de uma organizacdo. Como verificamos com base em algumas teorias, tanto o stress
como o conflito necessitam de uma gestdo e ndo de uma extincdo, por forma a estabelecer
niveis minimos de stress e conflito que, estimulem a acdo do homem no desempenho do
seu trabalho.

Pode-se definir stress como reacdes automaticas do ser humano, quando se depara
com situacdes que o perturbem emocionalmente. Estas reacfes podem ser negativas,
prejudicando a acdo do homem, ou positivas, que véo estimular a sua reagao.

O conflito inicia-se quando existem interesses comuns para ambas as partes e cada
uma tenta impor as suas ideias. Existem trés grandes grupos onde podem existir conflito:
(1) entre pessoas; (2) entre grupos e, (3) entre organizagoes.

Existem trés grandes conjuntos de stressores que levam ao stress, (1) pessoais, dos

quais se destacam os problemas financeiros e conjugais; (2) os organizacionais, onde esta a

" As cinco variaveis apresentadas sao: (1) conflito; (2) clareza; (3) autonomia; (4) desempenho e (5) feedback

e participacéo.
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sobrecarga do trabalho, a exigéncia e, (3) os ambientais, como a confianga que se tem no
superior hierarquico e a incerteza do trabalho.

Para o conflito as principais fontes resultam dos interesses pessoais, pressdes do
tempo, a insatisfacao e as tarefas atribuidas.

Como referido, é necessaria uma gestao do stress e conflito, de forma a que todas as
tarefas sejam desenvolvidas mantendo os niveis de satisfacdo elevados. A satisfagdo pode
ser um elemento chave para o desempenho e para evitar situacdes de stress e conflito. Por
satisfacdo entende-se que sdo 0s sentimentos positivos que transmitem o bem estar ao

homem.
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4.1 — Introducéo

Este trabalho dividiu-se numa parte tedrica e noutra pratica, na qual se vai afirmar
ou infirmar a pergunta de partida da investigacdo, fundamentando-se a justificacdo do
resultado nas bases e nas teorias apresentadas e nos dados recolhidos. Nos capitulos
anteriores, realizou-se uma pesquisa de informacao de diversas fontes visando, ndo s6 uma
completa revisdo da literatura, mas também procurando verificar o atual estado do
conhecimento sobre o assunto, de modo a dar enquadramento ao trabalho e sustentar as
possiveis conclusdes.

Foram identificadas diversas caracteristicas de lideranca, nomeadamente no que
concerne a lideranca transformacional e transaccional. Através deste estudo de caso, sera
identificado se estas caracteristicas sdo similares as dos Oficiais do CTOE, em situacdes de
stress e conflito.

Apos a identificacdo dos objetivos de estudo e das hipéteses levantadas no Capitulo
1, esclarece-se neste Capitulo o método utilizado para a investigagdo assim como a amostra
utilizada. S&o enumerados os instrumentos utilizados e, por fim, descreve-se 0s

procedimentos tomados durante a investigacao.

4.2 — Método

Segundo Sarmento (2013, p. 4), “a palavra método tem a sua origem no grego e
significa “caminho para chegar a um fim”. Assim, o método cientifico € composto por um

conjunto de regras basicas que visam obter novo conhecimento cientifico. Este
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conhecimento pode ser novo ou resultar do desenvolvimento, expanséo, correcdo de um
conhecimento ja existente”.

Ap0s a definicdo do tema a estudar e dos objetivos propostos a atingir, estabeleceu-
se a pergunta de partida da investigacdo, a qual se pretende que fique respondida no final
deste trabalho.

No desenvolvimento deste trabalho tomaram-se em consideracdo meétodos de
investigacdo que, segundo Sarmento (2013), podem ser utilizados para determinar a
resposta a pergunta de partida da investigacdo, assim como as respostas as perguntas
derivadas da pergunta de partida da investigacao.

Inicialmente foi realizada uma andlise documental, na qual se sustentou toda a
informacdo relativamente &s teorias existentes. Apds a conclusdo desta fase utilizou-se o
método inquisitivo, para a recolha de informacdo da amostra, através de entrevistas e de

inquéritos por questionario.

4.3 — Amostra

No que concerne & amostra para a recolha de dados, foi escolhida a Unidade do
CTOE®, em Lamego, por se tratar de uma unidade de forcas de operacdes especiais, cuja
missao se enquadra, também, no &mbito das misses ndo convencionais.

Do total de militares que serviam no CTOE, em 03 de Marco de 2014, das
categorias de pracas, sargentos e oficiais, foram necessarios para a amostra 186 militares,
que se resumem no Quadro 2, 3 e 4. Os militares pertencentes a amostra também fazem
parte das mesmas subunidades (companhias).

Para o célculo da dimensdo da amostra, uma vez que se trata de uma amostra finita,
recorreu-se a Equacdo 1, onde (n) representa a dimensdo da amostra, (N) representa o total
da populacdo finita, (p) corresponde a propor¢éo da populagéo, (g) € o erro, () é o nivel de

significancia, (Z,,) corresponde a normal estandardizada.

8 O Centro de Tropas de operacdes Especiais é uma unidade do Exército Portugués, cuja missdo genérica é a
de formar militares na area das operacOes ndo convencionais e aprontar as Forcas de Operacdes Especiais.

No Anexo B procede-se a caracterizacdo mais detalhada do CTOE.
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Equacdo 1 - Calculo da dimenséo da amostra para uma populacao finita.

no_ Pxd-p)
822+p><(1—p)
Za/Z N

Fonte: Sarmento (2013, p. 91).

Quadro 2 - Amostra pretendida e obtida na categoria de Oficiais.

Postos Amostra Pretendida Amostra Obtida
Capitéo 6 3
Tenente 9 9
Alferes 3 3
Total 18 15

Quadro 3 — Amostra pretendia e obtida na categoria de Sargentos.

Postos Amostra Pretendida Amostra Obtida
1° Sargento 14 14
2° Sargento 11 11
Furriel 4 4
2° Furriel 4 4
Total 33 33

Quadro 4 — Amostra pretendida e obtida na categoria Pragas.

Postos Amostra Pretendida Amostra Obtida
Cabo Adjunto 4 4

1° Cabo 54 54

2° Cabo 5 5
Soldado 72 72
Total 135 135

Além dos 183 militares utilizados para a recolha dos dados, materializada no
preenchimento dos inquéritos por questionario, foram também realizadas entrevistas a 6

militares com profundo conhecimento da realidade da unidade de forcas de operagOes
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especiais e, mais experiéncia no comando de homens, dos quais, 2 Tenentes-Coronéis e 2

Capitées e 2 Tenentes em funcfes de comandante de companhia.

4.4 — Instrumentos

Os instrumentos utilizados para a recolha de dados foram dois inquéritos por
questionario®, diferenciados, um para a categoria de Oficiais (ing. Oficiais) e outro para as
categorias de Sargentos e Pracas (ing. subordinados), e seis entrevistas™ presenciais.

Para a elaboracdo dos questionarios teve-se em conta a revisao da literatura, por
forma a recolher os dados necessarios e, se poder chegar a uma resposta para a questao de
investigacdo, assim como a adequacdo a populacdo alvo. Os inquéritos por questionario
sdo0 compostos por questdes sdcio demograficas, numa primeira parte, e por questdes
especificas, numa segunda parte.

A entrevista é outro instrumento de medida, que permite a recolha de dados, com a
variante que esta € respondida por via oral, ao contrario do inquérito que € por via escrita.
Esta contribuiu para complementar os inquéritos na obtencdo de dados, sendo efetuada a
militares com mais experiéncia na area do comando de homens. A entrevista é composta
numa primeira parte por questdes sécio demograficas e numa segunda parte pelo guido,
que contém as questdes propostas para resposta.

Para o tratamento de dados, foi utilizado o Microsoft Excel 2013 e o Statistical
Package for Social Sciences (SPSS 22.0), por forma a realizar a analise estatistica dos

dados recolhidos.

4.5 — Procedimento

Para a recolha de dados, de acordo com 0s objetivos propostos, foi necessario

elaborar dois inquéritos por questionarios diferenciados e um guido para a realizagdo de

% Inquérito por questionario para a categoria de Oficiais no Apéndice A e inquérito por questionério para as
categorias de sargentos e pragas no Apéndice B.

19 Guido da entrevista no Apéndice C.
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entrevistas. Apés elaboragdo dos instrumentos, procedeu-se a sua validacao e foi efetuado
0 pré-teste.

Tanto a entrevista como o inquérito foram, inicialmente, selecionados e afinados
com base no conhecimento e na informacéo disponivel; apos essa fase, quer as entrevistas,
quer os inquéritos, foram previamente testados através da sua aplicacéo a dois oficiais, 0s
quais forneceram contributos que permitiram afinar a entrevista e o inquérito, de modo a
que o mesmo fizesse sentido no contexto de uma realidade e de uma unidade de operac6es
especiais.

Concluida a validacdo, fez-se o pré-teste dos ing. para Oficiais com 1 militar do
CTOE e para o ing. para subordinados com 4 militares do CTOE. Este foi realizado no dia
12 de Marco de 2014, pelas 14:40, numa sala, com todas as condic@es, disponibilizada para
o efeito pelo CTOE. O preenchimento do inquérito teve a duracdo esperada e adequada
onde ndo surgiram davidas no seu preenchimento. Verbalmente questionados no fim do
preenchimento sobre a adequacgéo das perguntas, os referidos militares referiram sentirem-
se identificados com as perguntas que, segundo eles, faziam muito sentido.

No caso das entrevistas, apos a sua validacdo foi também efetuado o pré-teste com 1
militar do CTOE que, durante a entrevista, revelou que as perguntas efetuadas ndo lhe
suscitaram qualquer davida na compreensao das mesmas.

Os militares que realizaram o pré-teste fazem parte da amostra pretendida, com a
mesma vivéncia aos que, posteriormente, preencheram os inquéritos e entrevistas.

Sem necessidade de fazer alteracdes, aplicaram-se os inquéritos aos militares do
CTOE em dois momentos; o primeiro, no dia 14 de Margo de 2014, pelas 08:45, numa
sala do Aquartelamento da Cruz Alta e, o segundo, no dia 24 de Marco de 2014, pelas
10:45, numa sala com as condicdes solicitadas, no Aquartelamento de Santa Cruz.

Em relacdo as entrevistas presenciais, as mesmas permitiram recolher as ideias
chave que foram transmitidas pelos entrevistados, as quais permitiram obter os elementos
de informacdo que eram propostos conseguir atingir, correspondendo ao que era
efetivamente esperado.

Com a recolha de dados efetuada, procedeu-se ao tratamento de dados dos
inquéritos por questionario através do programa informatico SPSS 22.0 para
posteriormente se analisar e discutir os resultados pelas estatisticas obtidas.

No caso das entrevistas, utilizou-se a metodologia de analise de contetdo segundo
Sarmento (2013, p. 51). Iniciou-se pela verificacdo de dados obtidos através de uma leitura

profunda dos textos. Posteriormente, fez-se o tratamento das respostas fechadas, atraves de
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andlise estatistica. Recorrendo a analise de contetdo trataram-se as respostas abertas, com
a determinacdo das unidades de contexto, unidades de registo e unidades de enumeragéo.
Com estes dados, elaboraram-se matrizes de registo da analise de conteddo, para se

retirarem as devidas concluses referentes a cada pergunta das entrevistas.

4.5 — Sintese

Desenvolvidos os instrumentos com base no resultado da pesquisa tedrica que foi
efetuada ao longo dos primeiros capitulos deste trabalho, efetuou-se a adequacdo,
validacao e testagem dos inquéritos que foram aplicados e do guido da entrevista que foi
efetuada a diversos elementos.

Os elementos de trabalho recolhidos nesta fase resultaram de trés momentos
especificos, antecipada e previamente coordenados com o Comando do CTOE.

Os dados foram recolhidos através da aplicacdo de inquéritos e de entrevistas a
militares do CTOE, em Lamego. Os inqueéritos foram aplicados globalmente,
contemplando as categorias de Oficiais, Sargentos e Pragas. As entrevistas, foram
efetuadas apenas a Oficiais, uma vez serem estes 0s que detém as responsabilidades da
acao de comando e lideranca.

A fase seguinte compreende o processamento e interpretacdo dos dados recolhidos,

de modo a possibilitar o desenvolvimento da fase final do trabalho, etapa subsequente.
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Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

5.1 — Introducéo

O presente Capitulo é essencial para este trabalho e confere-lhe todo o significado,
uma vez que € onde se tratam os dados e se faz a discussao do estudo de caso.

Orientou-se o esforco do trabalho para a obtencdo de dados com rigor, em funcgéo
dos objetivos propostos. Para conseguir um seguimento logico, e obter as respostas
necessarias para a investigacdo iniciou-se, em primeiro lugar, o tratamento de dados dos
inquéritos por questionario e, posteriormente, as entrevistas, de forma a complementar as
informacdes retiradas dos questionarios.

Apobs esta fase introdutdria, apresentam-se os dados para o estudo em quadros,
tabelas. Todos estes instrumentos servem para mostrar médias, modas, desvios padroes,
maximo e minimos, assim como todas as relacdes entre variaveis que pareceram produzir
significado relevante para a investigacao.

Apbs a apresentacdo dos dados obtidos, discutem-se os dados e retiram-se as

conclusdes mais significativas de forma a se dar uma resposta a pergunta de investigagao.

5.2 — Analise e discussdo de dados: Inquéritos e Entrevistas

Para a obtencdo de dados por inquérito por questionario utilizaram-se dois
inquéritos distintos, de forma a identificar diversas variaveis a diferentes niveis na
organizacdo militar em estudo.

Nas figuras abaixo representadas, a escala numerada de 1 a 5 representa: 1 —
discordo totalmente; 2 — discordo; 3 — nem concordo nem discordo; 4 — concordo e 5 —

concordo totalmente.
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De forma a obter as informagBes necessérias articularam-se os questionarios de

acordo com as seguintes dimensdes apresentadas nos Quadros 5 e 6 respetivamente.

Quadro 5: Questoes pertencentes as dimensdes ing. Subordinados.

Dimensdo Perguntas Alpha de

Cronbach
Satisfacao Satisfagdo Trabalho 13; 14; 18; 25; 32 0,864
Satisfagdo Comandantes 9;10; 11; 15; 16; 17; 19 0,872
Tracgos lideranga Tragos da Competéncia 20; 23; 24; 29; 33;35;36 0,895
Tragos da Dedicagdo 26; 27; 28; 30; 31; 34 0,844
Tragos da Aplicagdo 21; 22 0,882

Quadro 6: Questdes pertencentes as dimensdes ing. Oficiais.

Dimensao Perguntas

Lideranga Influéncia atributos 8;9;19; 35
Transformacional Influéncia comportamentos 10; 11; 41
Estimulagdo intelectual 12; 19; 33; 36
Consideracdes 13

individualizadas

Lideranga Recompensas 14
Transacional Gestao ativa 15; 38
Gestdo passiva 16; 37
Na&o lideranga Laissez- faire 17;31; 34
Stress Gestdo do stress 24; 25; 27; 28; 29;
30
Conflito Gestdo do conflito 39; 40

Para a articulagdo das escalas e dimensdes do ing. subordinados teve-se em conta o
processo de reducdo de dimensbGes do SPSS. Este processo é constituido pelo teste de
adequacdo de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin, expresso no Quadro 7, da qual se
obteve um valor de 0,842 muito proximo de 1, que explica a validade do inquérito. Fez-se
também o teste de esfericidade de Bartlett, obteve-se a variancia total explicada e o scree
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plot'!. Relativamente ao valor do Alpha de Cronbach do inquérito é de 0,925, que explica a
consisténcia interna do método utilizado.

No final deste processo obteve-se 5 dimensdes que explicam 69% do questionario,
valor obtido na variancia total explicada, cujos resultados podem observar-se no Apéndice
D. Durante a execucdo de todo o processo, foram retiradas duas questdes, uma vez que

uma dimensao tem de ser composta por mais de uma variavel.

Quadro 7: Teste de KMO e Bartlett para redugdo de dimensdes.
Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin 0,842

de adequacdo de amostragem.

Teste de Aprox. Qui- 3525,487

esfericidade quadrado

de Bartlett = df 351
Sig. 0,000

Relativamente ao ing. Oficiais, como o nimero de inquiridos é reduzido, ndo se fez
este processo. Para a elaboracdo das dimensdes teve-se em conta o estudo de Jung (1999),
na qual se fez um estudo dos dados com base nos maximos, minimos, médias, modas e
desvios padrdo das respostas dos inquiridos.

Alguns dos tragos de lideranca que compdem o questionario, estdo presentes na
lideranca transformacional e na lideranca transacional. Para a analise de dados da lideranca
transformacional e lideranca transacional foram atribuidos tracos de lideranca a cada tipo

de lideranca em estudo, de acordo com a investigacdo de Rouco e Sarmento (2012).

5.2.1 — Caraterizagdo dos subordinados inquiridos

No que respeita a idade dos inquiridos, consultando a Figura 13 no Apéndice E,
verifica-se que a grande maioria, 67% dos militares tém menos de 25 anos e apenas 5%
afirma ter mais de 35 anos.

Na Figura 14 no Apéndice E, verifica-se que a amostra recolhida ja tem alguma
experiéncia, uma vez que 55% tem entre 2 e 5 anos de servigo, que revelam conhecer de

certa forma a unidade militar assim como os métodos utilizados.

11 Os resultados destes processos encontram-se no Apéndice D.
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De acordo com a Figura 15 no Apéndice E, dos militares que responderam ao
inquérito, 65% pertence a FOE, 33% a CCS e apenas 2% a Companhia de Formacéao (CF).
Né&o foi possivel inquirir mais militares pertencentes a CF devido a questdes de servico.

Relativamente ao género dos inquiridos, observa-se na Figura 16 no Apéndice E
que, maioritariamente sdo do género masculino, devido a se tratar de uma tropa especial,
na qual apenas militares do sexo masculino compéem a Forca de OperacOes Especiais
(FOE). Os militares do sexo feminino pertencem a Companhia de Comando e Servico
(CCS) do CTOE.

Como a maioria dos inquiridos eram da categoria de pracas, entende-se a razéo de a
maioria dos militares inquiridos estarem em situacdo de regime de contrato (RC). Os
militares do quadro permanente (QP) correspondem & categoria de sargentos, como se

pode consultar na Figura 17 no Apéndice E.

5.2.2 — Resultados dos inquéritos aos subordinados

120
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60 60

== Frequéncia
40
== Percentagem
20 5 7 23,8 \1 2
2 7,1
0 4,8
discordo  discordo nem concordo concordo
totalmente concordo totalmente
nem
discordo

Figura 4: Satisfacdo no geral dos militares do ing. subordinados.

No que respeita a satisfacdo dos militares com o seu trabalho, observamos na Figura
4 que grande parte dos militares inquiridos tendem a estar satisfeitos, quer com a

organizagao militar na qual se encontram, quer com 0s seus comandantes diretos.
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Quanto a satisfagdo com a remuneragdo, observar-se na Figura 5 que, cerca de
18,4% afirma estar descontente com a remuneracgéo, enquanto 51,8% afirma estar satisfeito

com a remunera(;éo.

60
50
50 /\048\
40 / ¢ 39
30
29,8
23,2 =—&—Frequéncia
20 3 1
== Percentagem
10 10,7
7,7
0
discordo discordo nem concordo concordo
totalmente concordo totalmente
nem
discordo

Figura 5: Satisfagdo com remuneragdo militares ing. subordinados.

Dos tracos de lideranca apresentados na Figura 6, permite-se verificar que 0s
militares do CTOE reconhecem que, 0s cinco tracos que mais se evidenciam nos seus
comandantes sdo os seguintes: (1) a competéncia; (2) a dedicacdo; (3) a confianca; (4) o
entusiasmo; e (5) o otimismo.

Dos tracos propostos para analise, pode-se observar que nao existem grandes
diferencas de valores de médias, o que confirma que, os subordinados identificam os tracos
de lideranga nos seus Oficiais.

No entanto existem trés tracos e lideranca que os subordinados nem concordam nem
discordam que os seus comandantes possuam, colocando-se numa posi¢do de abstencdo em

relacdo a estes tracos, sendo eles, ser paciente, flexivel e extrovertido.
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Competente 4,08
Dedicado 3,96
Confiante 3,93

Entusiasmo 3,89

Otimista 3,89
Carater 3,88
Tolerante 3,88
Autocontrolo 3,84
Comunicativo 3,83
Aplicado 3,81
Capacidade desenvolvimento 3,79
Média questdes 3,73
Sociavel 3,71
Seguro 3,67
Visdo futuro 3,67
Iniciativa 3,63
Inovador 3,63
Novas experiénsias 3,61
Criativo 3,60
Esclarecedor 3,58
Paciente 3,46
Flexivel 3,42
Extrovertido 3,08
Média escala 3,00
0,00 100 200 3,00 4,00 5,00

Figura 6: Média dos tragos de lideranca.

média escala 3,00
comandante de grupo 3,82
comunicativo 3,83
carater 3,88
tem entusiasmo 3,89
otimista 3,89
média questoes 3,94
comandante de pelotao 4,01
bem no pelotdo 4,24

Figura 7: Média questdes Satisfacdo com o comandante.
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No que confere a satisfacdo com os comandantes, analisando a Figura 7, conclui-se
que os militares no CTOE tém tendéncia a estarem muito satisfeitos com o0s seus
comandantes. Obtiveram-se valores médios superiores a média da escala, confirmando a

satisfacdo destes.

média escala
empolgado préximo dia
contente remuneragao
média questoes 3,45
criativo 3,60
novas experiéncias 3,61

visdo futuro 3,67

Figura 8: Média questdes satisfacdo com o trabalho.

Relativamente a satisfacdo no trabalho, pode-se afirmar que no geral, os militares
estdo satisfeitos com as suas tarefas. Obtiveram-se valores superiores a média da escala,

gue comprova esta satisfacdo como se pode observar na Figura 8.

Tracos da dedicagao 3,95
Tragos da competéncia 3,79
média questdes 3,75
Tragos da aplicacao 3,51
média escala 3,00

Figura 9: Média das dimensdes de lideranca.

Apols uma analise a Figura 9, verifica-se que as dimensdes de lideranca estéo todas
acima da média da escala, ambas tém tendéncia a obter a concordancia dos subordinados.

Porém, a dimensdo dos tracos da dedicacdo € a que se destaca, sendo esta, a que tem o
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conjunto de tragos de lideranga que os subordinados mais facilmente identificam nos seus

comandantes.
Quadro 8: Correlages entre as dimensdes.
Tracos da Satisfacdo | Tracos |Satisfacdo| Tracos
competéncia com o 'da ~ com o Qa x
comandante | aplicagcdo | trabalho | dedicacéo
Tragos da 1
competéncia
Satisfacao
com o 0,668 1
comandante
Tragos da 0,458" 0,302 1
aplicacéo
Satisfacao
como 0,660 0,527 0,294 1
trabalho
Tragos da 0,550 0550 | 0349" | 0,673 1
dedicacdo
**. A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Conclui-se apds observacdo do Quadro 8, que existem trés correlagdes destacadas.
A de maior valor, 0,673 revela que, os subordinados tém tendéncia a ficar mais satisfeitos
com os Oficiais, seus comandantes que demonstrem os tracos da dedicacdo, sendo eles a
dedicacéo e a confianca. Com uma correlacdo de 0,668, pode-se afirmar que os tracos da
competéncia, nomeadamente o autocontrolo, a competéncia, o ser socidvel, tolerante,
inovador, ter iniciativa e capacidade de desenvolvimento tém influéncia na satisfacdo com
0 comandante e na satisfacdo com o trabalho, tendo esta ultima uma correlacdo de 0,660.
Com isto, extrai-se desta analise que, quanto maior for a presenca dos tracos da
competéncia nos Oficiais do CTOE, maior sera a satisfacdo dos seus subordinados, quer

com 0s seus comandantes quer com o seu trabalho.

5.2.3 — Caraterizacédo dos oficiais inquiridos

Dos dados analisados, importa realcar os dados relativos & situagdo dos militares, o
seu tempo de servico e a companhia onde servem.

No que diz respeito as idades e género, encontram-se todos os inquiridos na faixa
etaria dos 25 a 35 anos e sdo todos do género masculino, como se verifica na Figura 17 e
19 no Apéndice F.
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Através da Figura 15 no Apéndice F, pode-se verificar que grande parte dos
inquiridos j& tém alguma experiéncia no comando de homens no CTOE, na qual 73% dos
militares ja servem no CTOE a mais de 2 anos, onde apenas 27% serve a menos de 2 anos.

Na Figura 16 no Apéndice F verifica-se que, grande parte dos militares inquiridos
sdo do QP, resultado j& esperado, devido aos inquiridos serem da categoria de Oficiais.

Na Figura 18 do Apéndice F observa-se que, dos militares inquiridos, 80% pertence
a FOE, onde se encontram a grande parte dos militares de operagdes especiais. Sao estes 0s
Oficiais que tém mais contacto com os subordinados, com os quais trabalham todos os

dias.

5.2.4 — Resultados dos inquéritos aos Oficiais

Quadro 9: Estatistica lideranca transformacional e transacional.

transacional | transformacional
Média 3,29 4,25
Moda 3,00 4,08%
Desvio Padréao 0,38 0,20
Minimo 2,60 3,92
Maximo 3,80 4,58

a. Ha varios modas. O menor valor é mostrado.

Com base nos resultados da analise estatistica das respostas obtidas, apresentadas
no Quadro 9, a lideranca transformacional é a que tem mais tendéncia a ser usada, que
obteve valores mais favoraveis em relagdo a média, maximo, minimo e desvio padréo, no
entanto existem situagdes nas quais se utiliza uma liderancga transacional.

Em anéalise ao Quadro 10 verifica-se que todas as dimensdes, que compdem a
lideranca transformacional tém valores médios elevados. As medias destas dimensdes séo
semelhantes, portanto pode-se afirmar que todas elas contribuem para a lideranca

transformacional de igual forma.

Quadro 10: Estatistica dimensdes lideranca transformacional.
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Influéncia Influéncia Estimulagdo Consideracdo

atributos comportamentos intelectual individualizada
Média 4,47 4,16 4,07 4,40
Moda 4,25 4,33 4,00 4,00
Desvio Padréo 0,36 0,38 0,31 0,63
Minimo 3,75 3,67 3,50 3,00
Méximo 5,00 4,67 4,50 5,00

a. Ha varios modas. O menor valor é mostrado.

No Quadro 11, encontra-se a analise estatistica das dimensdes pertencentes a
lideranca transacional, na qual se verifica que, a gestdo passiva é a dimensdo que pode

influenciar negativamente os valores obtidos na lideranca transacional.

Quadro 11: Estatistica dimensdes lideranca transacional.

Recompensas Gestdo ativa | Gestdo passiva
Média 3,86 3,53 2,77
Moda 4,00 3,50 2,50
Desvio Padrdo 0,92 0,67 0,46
Minimo 2,00 2,50 2,00
Méaximo 5,00 4,50 4,00

Para a gestdo de stress e conflito, apura-se no Quadro 12 que, os Oficiais do CTOE
procuram frequentemente anteciparem-se aos conflitos e fazer uma gestdo do stress,

promovendo atividades para esse fim.

Quadro 12: Estatistica dimensao do stress e conflito.

Lidar com o Resolugéo

stress conflitos
Média 3,69 3,57
Moda 3,67 3,50
Desvio Padréo 0,34 0,37
Minimo 3,17 3,00
Maximo 4,50 4,00

Quanto a ndo lideranga, pode observar-se no Quadro 13 que, o laissez-faire, um
estilo de ndo lideranca, ndo é muito utilizado pelos Oficiais que servem no CTOE. Obteve-
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se uma média de 1,84, o que revela que os Oficiais ndo concordam com esta modalidade
para a gestdo de tarefas dos seus subordinados.

Quadro 13: Estatistica laissez-faire.

Média 1,84
Moda 1,672
Desvio Padrao 0,59
Minimo 1,00
Maximo 3,00
a. Ha vérios modas. O menor valor
€ mostrado.

5.2.5 — Caraterizacéo dos entrevistados

Para a realizacdo das entrevistas, foram tidas em conta as vontades dos
entrevistados. Todas as entrevistas realizadas sdo an6nimas, na qual foram numeradas para
identificacdo. Foi dada a permissao de serem gravadas, portanto existe também um ficheiro

audio das entrevistas.

No Quadro 33 no Apéndice G, encontram-se as informacGes sociodemograficas
relativas aos entrevistados.

5.2.6 — Resultados das entrevistas

Da analise das entrevistas, resultaram dados que se encontram resumidos nos
quadros a seguir expostos. No gui&o'® das entrevistas, as perguntas numeradas de 1 a 8 sdo
relativas aos dados sociodemograficos, e as perguntas numeradas de 9 a 16 sdo relativas a
recolha de dados especificos.

No Quadro 14 apresenta-se um resumo das ideias chave relativas a pergunta 9: “No

dia-a-dia, quais as caracteristicas de lideranca que mais valoriza?”.

12 Guido da entrevista no Apéndice C.
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Quadro 14: Analise de resultados pergunta 9.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
«“... alideranca através do exemplo...” 9.1

el e a ponderagéo...” 9.3
“... gosto que os outros participem também para envolvé-los...” 9.4
E2 “... gosto que sejam frontais comigo assim como sou com eles...” 9.5

“... alealdade é ponto de honra... a iniciativa valoriza” 9.6;9.8

a ponderacdo, frontalidade e 9.3

&3 lealdade para com os meus subordinados...” 9.5;9.6
“... no dia a dia devemos ter disponibilidade...” 9.7

=4 e lealdade...” 9.6

“... dou muito valor a iniciativa 9.8;

= ... um objectivo envolver os meu subordinados em todas as tarefas...” 9.4
“... a carateristica que mais valorizo € dar 0 exemplo...” 9.1

=0 “...de forma a envolver os meus subordinados, o que gera iniciativa...” 9.4,;9.8

Referente a pergunta 10: “Que sinais identifica como sendo indiciadores da
existéncia de conflitos entre os seus militares?”, expde-se no Quadro 15 uma sintese

relativas as respostas obtidas.

Quadro 15: Andlise de resultados pergunta 10.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
E1 “... quando se da uma tarefa e eles ndo a cumprem prontamente...” 10.1
Eo “... quando no dia a dia alteram a sua forma de interagir...” 10.4

“... por vezes percebe-se que existe um desprezo entre camaradas...” 10.5
E3 “... quando as pessoas ndo correspondem as suas tarefas...” 10.1
, cabisbaixo, triste...” 10.3
E4 ... alteracOes de voz que entra na personalidade das pessoas...” 10.4
- “... quando alteram o seu comportamento normal...” 10.4
“...apercebo-me quando deixam um camarada de parte...” 10.5
se na sua face demonstram
) 10.3
E6 alegria...”
X B ] 10.4
“...quando tém reac¢Oes anormais...”
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No Quadro 16, exibe-se o resumo das respostas obtidas referente a pergunta 11:

“Que sinais identifica como sendo indiciadores do stress entre 0s seus militares?”.

Quadro 16: Analise de resultados pergunta 11.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
E1 ... demonstram tristeza, estdo abatidos...” 11.1
“... demonstram tristeza,
11.1;
E2 \ N 11.3
... forma como as vezes reagem a brincadeiras...” s
“... quando se nota que andam desmotivados.” '
E3 “... quando respondem demasiado e ndo conseguem acatar as ordens ou 11.3
questionam demais o que Ihes é determinado...” 114
Ea “... em situacdes que envolvem algum perigo, reagem de forma diferente, 11.3
passam a interrogar demasiado...” 11.4
e através da forma de
3 11.3
E5 reacdo...”
) ) 115
“...tentar perceber se é causado pela desmotivagdo...”
“... se fica para tras e coloca bastantes perguntas, por vezes demonstram
) 11.4;11.1
E6 tristeza...”
11.3
“...quando ndo sabem como devem executar...”

No Quadro 17, apresenta-se uma sintese de contetdo relativo & pergunta 12:

“Perante os sinais de existéncia de conflitos que indicou, como procede?”.

Quadro 17: Andlise de resultados pergunta 12.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
“... nds aqui estamos muito proximos dos nossos subordinados... permite-
El nos falar a parte ted
“... com a proximidade existente chamo logo o militar a parte e agarro 12.1
E2 “... ou entdo chama-se o militar mais antigo e entre eles resolvem o 12.3
problema...”
“... coloco o militar de parte e eu préprio falarei comele...” o1
E3 “. No caso de grupos tém outras proporcdes e as decisdes sdo o nivel do 12.2
comando superior...” '
E4 “... chama-se as pessoas a razdo, 12.1
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Entrevistado Unidade de Contexto UR
- “... a nivel profissional falo com os mais antigos para 12.3;

a nivel pessoal chamo o militar a parte...” 12.1

E6 “... falo com os militares em questdo para tentar 12.1

\

Relativamente a pergunta 13: “Perante os sinais de stress que indicou, como

procede?”, observa-se no Quadro 18, um resumo das respostas obtidas.

Quadro 18: Andlise de resultados pergunta 13.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
E1 “... parte da nossa parte explicar as tarefas a executar...” 13.1
E2 ... tem de ser resolvida na hora com uma explicacéo das tarefas...” 13.1
“... a meu ver com uma boa explicacdo da actividade e com o treino 13.1
E3 adequado pode-se...” 13.2
“... praticar as tarefas criticas é essencial... a demonstracdo da actividade 13.2
=4 diminui...” 13.3
- “... Com a pratica e explicacdo de tarefas o risco vai diminuindo...” 13.2:13.1
“... explicar e mostrar todo o0 a-vontade e riscos na execugao de tarefas e 13.1
=0 mostrar como se executam...” 13.3

No Quadro 19 expde-se uma sintese das respostas relativas a pergunta 14: “Perante
as situagOes cujos sinais indicou, que caracteristicas de lideranga valoriza na relacdo com

0s subordinados?”.

Quadro 19: Andlise de resultados pergunta 14.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
... alideranca mais adequada é pelo exemplo...” 14.1
=1 e ponderagdo...” 143
“... aqui trabalhamos na base do companheirismo, ligacdo...valorizo a | 14.4; 14.5
=2 confianca
E3 , lealdade sdo muito importantes na 14.7
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Entrevistado Unidade de Contexto UR
E4 “... penso que a lealdade e a disponibilidade sédo carateristicas...” 14.7;,14.8
... d&o muita importancia ao exemplo... gostam de ser ouvidos, para isso | 14.1; 14.4
= a proximidade € essencial...
E6 e ponderacdo em
qualquer...” 14.3

No Quadro 20 apresenta-se um resumo das respostas obtidas relativamente a

pergunta 15: “Quais sdo as caracteristicas de lideranca que acredita serem mais valorizadas

pelos seus subordinados?”.

Quadro 20: Andlise de resultados pergunta 15.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
El ... 0 comando pelo exemplo, ainda mais neste tipo de tropa em que...” 15.1
quanto maior for o
E2
entrosamento com eles...” 15.3
E3 “... a frontalidade para saberem tudo o que ...” 15.4
E4 “... para uma boa relacdo é necessario haver frontalidade entre nos...” 15.4
“... anivel de pracas € o exemplo... 15.1
E5
estar préximo
15.3
E6 deles...e quando as tarefas sdo bem executadas devemos reconhecer o T
trabalho deles...” '

No Quadro 21 resumem-se as respostas obtidas referente a pergunta 16: “Das suas

acoes enuncie, justificando, as que Ihe parece serem de menor agrado dos subordinados?”.

Quadro 21: Andlise de resultados pergunta 16.

Entrevistado Unidade de Contexto UR
E1 “... quando lhes atribuo tarefas administrativas 16.1
E2
E3 “... arealizacdo de tarefas administrativas causam mais desagrado 16.1
E4 “... nem sempre existe tempo para explicar as tarefas...” 16.3
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Entrevistado Unidade de Contexto UR
E5 o . L

atribuicdo de tarefas mais administrativas...” 16.1

E6 “... s8o claramente quando atribuo tarefas administrativas 16.1

Quadro 22: Frequéncia de respostas & pergunta 9.

Pergunta n°® 9: No dia-a-dia, quais as caracteristicas de lideranca que mais valoriza?
Entrevistados
Segmentacéo BEAEREAERRG Frequéncia Valor em %
Seg. 9.1 Lideranga pelo exemplo. X X 2 33%
Seg. 9.2 Senso. X X 2 33%
Seg. 9.3 Ponderacéo. X X 2 33%
Seg. 9.4 Envolvimento. X X i X 3 50%
Seg. 9.5 Frontalidade. X X 2 33%
Seg. 9.6 Lealdade. X X iX 3 50%
Seg. 9.7 Disponibilidade. X 1 17%
Seg. 9.8 Iniciativa. X X i X 3 50%
Seg. 9.9 Dedicacéo. X X 2 33%

Conclusdo: verifica-se no Quadro 22, que apds uma analise as respostas dadas pelos
entrevistados, das caracteristicas mencionadas, as mais valorizadas s&o o envolvimento dos
subordinados nos trabalhos desempenhados diariamente, a lealdade de parte a parte e a
iniciativa que os subordinados demonstram.

De acordo com as respostas obtidas, verifica-se que os subordinados obtém uma
maior satisfacdo quando os seus comandantes Ihes dao valor. A forma de lhes dar valor é
envolvé-los no planeamento das atividades/missdes que tém de executar, pedindo as suas

opinides, sem nunca deixar de ter a palavra final na decisao.

Quadro 23: Frequéncia de respostas a pergunta 10.

Pergunta n° 10: Que sinais identifica como sendo indiciadores da existéncia de conflitos

entre os seus militares?

Entrevistados ) Valor em
Segmentacéo Frequéncia
112(3|4|5]|6 %
Seg. 10.1 N&o cumprimento de tarefas. X X 2 33%
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Pergunta n° 10: Que sinais identifica como sendo indiciadores da existéncia de conflitos
entre os seus militares?
Segmentacao Entrevistados Frequéncia Valor em
112(3|4]|5]|6 %

Seg. 10.2 Ma disposicéo. X X X 3 50%
Seg. 10.3 Demonstra tristeza. X X 2 33%
Seg. 104 AlteracGes comportamentais. X XXX 4 67%
Seg. 10.5 Desconsideracao pelos camaradas. X X 2 33%

Relativamente a pergunta 10 expressa no Quadro 23, as alteracfes comportamentais
e a ma disposicdo dos militares sdo os indicios que mais se destacam em possiveis
conflitos. Dos entrevistados, 67%, afirmam que, perante a existéncia de conflitos, os
subordinados alteram o seu comportamento, a sua forma de ser normal, causando mau

ambiente.

Quadro 24: Frequéncia de respostas a pergunta 11.

Pergunta 11: Que sinais identifica como sendo indiciadores do stress entre os seus militares?
Segmentacéo Entrevistados Frequéncia Valor em %
112 |3|4|5]|6
Seg. 11.1 | Demonstra tristeza. X X X 3 50%
Seg. 11.2 | Desmazelo nas tarefas. X i X X 3 50%
Seg. 11.3 | Formas de reacdo as tarefas. X X XXX 5 83%
Seg. 11.4 | Questionar demasiado. X X X 3 50%
Seg. 11.5 | Desmotivacao. X X 2 33%

No Quadro 24 verifica-se que, dos militares entrevistados, 83% afirmam que, a
forma de reacéo as tarefas &€ o maior indicador de stress nos militares. Na atribuigdo de
uma tarefa com um grau de dificuldade elevado, os subordinados demonstram sinais de
stress, nas quais acabam por questionar demasiado o porqué da tarefa, a forma de execugédo
da tarefa, a colocagdo de muitas duvidas. A falta de vontade e a tristeza demonstrada pelos

militares sdo outros indicadores da existéncia de stress.
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Quadro 25: Frequéncia de respostas a pergunta 12.

Pergunta 12: Perante os sinais de existéncia de conflitos que indicou, como procede?
Entrevistados .| Vvalor
Segmentacgao Frequéncia
112(3|4|5]|6 em %
Seg. | Como e\xiste muita pro>fi'midade entre.categorias, X x X XX X 6 100%
12.1 | fala-se & parte com o militar em conflito.
Seg. | Quando o conflito existe entre grupos a resolucéo X 1 17%
12.2 | passa para o escaldo superior.
Seg. | Falar cc_nm o militar mais antigo da mesma X X 2 33%
12.3 | categoria para perceber o problema.
fggéi Identificar o problema e apaziguar. X X X X 4 67%

Perante esta questdo, observa-se no Quadro 25 que, todos os entrevistados estdo de
acordo relativamente aos procedimentos tomados para a resolucdo de um conflito.
Revelam que existe uma proximidade elevada entre categorias. Como resultado desta
proximidade, a resolucdo de conflitos € mais facilitada, com uma conversa pessoal e com
possiveis aconselhamentos, consegue-se por vezes dar a volta a questdo, de forma que,

ambas as partes nao sejam prejudicadas.

Quadro 26: Frequéncia de respostas a pergunta 13.

Pergunta 13: Perante os sinais de stress que indicou, como procede?
Entrevistados )
Segmentacdo Frequéncia | Valor em %
112(3[4|5]|6
Seg. 13.1 | Com uma explicacéo das tarefas. XX X X X 5 83%
Seg. 13.2 | Adquirindo préatica com treino. X XX 3 50%
Seg. 13.3 | Demonstracdo de tarefas. X X 2 33%
Seg. 13.4 | Manter os militares bem informados. = X X 2 33%

No Quadro 26 observa-se que a explicagdo das tarefas € o procedimento mais
comum utilizado pelos Oficiais do CTOE, nas situagdes de stress mais ocorridas. Com este
procedimento, os subordinados deixam de ter incertezas referentes a determinadas tarefas,
assim como na sua vivéncia na unidade militar que servem.

Afirmam também que, o treino das situa¢fes que possam causar niveis de stress
elevados sdo Otimos para praticar e adquirir uma rotina, uma vez que no futuro, caso

acontecam essas situacdes, os militares irdo encara-las com maior naturalidade.
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Quadro 27: Frequéncia de respostas pergunta 14.

Pergunta 14: Perante as situacgdes cujos sinais indicou, que caracteristicas de lideranca

valoriza na relagdo com os subordinados?
Entrevistados
Segmentacéo T2 T3 T2 576 Frequéncia Valor em %

Seg. 14.1 Lideranca pelo exemplo. X X 2 33%
Seg. 14.2 Senso. X X X 3 50%
Seg. 14.3 Ponderacéo. X X 2 33%
Seg. 144 Proximidade. X X 2 33%
Seg. 145 Confianga. X 1 17%
Seg. 14.6 Frontalidade. X i X X i X 4 67%
Seg. 14.7 Lealdade. X i X 2 33%
Seg. 14.8 Disponibilidade. X 1 17%

No Quadro 27 apresentam-se inUmeras caracteristicas que os Oficiais mais
valorizam nas relagcbes humanas. A que mais se destaca é a frontalidade, que os Oficiais
dizem ser essencial para uma boa relagéo entre as diferentes categorias.

Além da frontalidade, o senso também é destacado pelos Oficiais como sendo uma
carateristica de lideranca importante perante situacdes de stress e conflito, por forma a nédo

se tomarem decisOes precipitadas.

Quadro 28: Frequéncia de respostas pergunta 15.

Pergunta 15: Quais sdo as caracteristicas de lideranca que acredita serem mais valorizadas
pelos seus subordinados?
Segmentagéo Entrevistados Frequéncia | Valorem %
1123|456
Seg. 15.1 | Comando pelo exemplo. X X 2 33%
Seg. 15.2 | Envolvé-los nas ages. X X X 3 50%
Seg. 15.3 | Proximidade. X X 2 33%
Seg. 15.4 | Frontalidade. X X 2 33%
Seg. 15.5 | Reconhecimento do seu trabalho. X 1 17%

De acordo com as respostas obtidas no Quadro 28, 50% dos Oficiais entrevistados
afirmam que, o envolvimento dos subordinados nas agdes, sempre que é possivel, € uma
carateristica de lideranga que deixa os subordinados mais satisfeitos, e é a forma de se

sentirem mais valorizados, contribuindo com o seu conhecimento e experiéncia.
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Quadro 29: Frequéncia de respostas pergunta 16.

Pergunta 16: Das suas acdes enuncie, justificando, as que lhe parece serem de menor agrado
dos subordinados?
Entrevistados o Valor
Segmentacéo Frequéncia
1(2|3[4|5]|6 em %
iggi Atribuico de tarefas administrativas. X X X X 4 67%
Seg. Atribuicdo de tarefas fora da tipologia das X x| x X | X 5 83%
16.2 operacdes especiais.
Seg. Quando nado ha oportunidade de explicar o X 1 17%
16.3 porqué das tarefas.

Relativamente a esta questéo, descrita no Quadro 29, os entrevistados referem que
0s subordinados, ficam insatisfeitos com as tarefas e ndo com as a¢des de comando dos
Oficiais. A realizacdo de tarefas fora da tipologia das operacdes especiais € 0 que mais
desagrada os subordinados, no entanto estas tarefas tém de ser realizadas. Este tipo de
tarefas carecem de mais atencdo por parte dos comandantes diretos, de forma a motivar o0s

subordinados, o suficiente para a realizagio da tarefa.

5.3 — Sintese

Ap0s a aplicacdo dos inquéritos e entrevistas, procedeu-se ao tratamento de dados
por forma a dar resposta as perguntas de investigacdo, como também, verificar as hipoteses
as perguntas derivadas de investigacao.

Antes do tratamento de dados fez-se os testes de validacdo do inquérito mais
propriamente o teste de adequacdo de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin que explica a
validade do inquérito. Relativamente a consisténcia do inquérito também foi testada com o
Alpha de Cronbach.

Posteriormente a estes testes iniciou-se uma caracterizagcdo sociodemografica das
amostras para dar o enquadramento dos militares em estudo, fazendo-se de seguida o
tratamento e apresentacdo dos dados especificos que irdo dar resposta aos objetivos

propostos para a investigacao.
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6.1 - Introducéo

A elaboragdo deste trabalho, iniciou-se com a pergunta de investigagao “Que
comportamentos de lideranca asseguram maior satisfacdo dos subordinados numa unidade
de infantaria, quando sujeitos a situacfes de stress e conflito?”, a qual se pretende dar
resposta neste Capitulo, através das respostas as hipoteses das perguntas derivadas de
investigacao e das respostas as perguntas derivadas de investigacao.

Este Capitulo compreende também uma reflexdo final do trabalho, assim como as
limitacbes para a realizacdo da investigacdo e umas recomendacbes para futuras

investigacoes.

6.2 — Verificacdo das hipoteses das perguntas derivadas de investigacdo

Finda a reviséo da literatura e do trabalho de campo com a apresentacdo e discusséo
de dados, verifica-se neste Capitulo as hipoteses as perguntas derivadas de investigacéo.

H1: Diferentes situacGes requerem diferentes estilos de lideranca.

Esta hipotese foi totalmente comprovada através da revisdo da literatura e através
do trabalho de campo, nomeadamente, com as respostas obtidas através dos inquéritos por
questionarios e das entrevistas. Na revisdo da literatura, Bass (1990) afirma que a lideranga
transformacional complementa a lideranga transacional, ou seja, existem situagdes em que
a lideranca transformacional é mais adequada e vice versa.

Relativamente aos inquéritos por entrevista, estes confirmam esta hipotese com a
analise do inquérito para Oficiais. Preferencialmente é mais vulgar os Oficiais do CTOE
utilizarem uma lideranca transformacional, mas também admitem usar a lideranga
transacional. Estes dois tipos de lideranca diferem na execucao de tarefas e na resolucdo de
stress e conflito como afirmam os Oficiais do CTOE entrevistados, em que adaptam 0s

seus comportamentos de acordo com os problemas.
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H2: A satisfacdo percecionada pelos subordinados depende da lideranga.

Relativamente a esta hipOtese através da revisdo da literatura e com base na
definicdo de Mofoluwake & Oluremi (2013), verifica-se que a satisfacdo dos subordinados
depende da lideranca dos seus Comandantes, por forma a estes se sentirem bem
pessoalmente e profissionalmente. Através do inquérito dirigido aos subordinados,
analisou-se que no geral os militares do CTOE estdo satisfeitos com a lideranca dos seus
comandantes.

Através das entrevistas realizadas conseguiram-se apurar algumas situacdes que
baixam o0s niveis de satisfagdo dos subordinados. 83% dos Oficiais referem que,
nomeadamente este tipo de situacOes sdo a atribuicdo de tarefas fora do espetro das
operacdes das Forcas de OperacOes Especiais, ou seja, quando sdo atribuidas tarefas
logisticas ou administrativas aos subordinados.

H3: Um estilo de lideranga mais repreensivo provoca menos satisfacdo dos
militares.

De acordo com Pimentel & Rafael (2014), a satisfacdo tem duas vertentes, a
satisfacdo pessoal e a satisfacdo social. Um estilo de lideranca mais repreensivo pode vir a
afetar uma destas duas vertentes, que pode prejudicar o desempenho do militar. No entanto
os Oficiais do CTOE entrevistados afirmam que por vezes tém de tomar atitudes mais
repreensivas, dependendo das situacdes que se deparam.

H4: O entusiasmo é um atributo de lideranca valorizado pelos subordinados.

O entusiasmo é o traco de lideranca mais comum, apresentado pelos varios autores
na revisao da literatura como sendo importante para um lider. De acordo com os dados
obtidos nos inquéritos submetidos aos subordinados, estes concordam que o entusiasmo €
facilmente identificado nos Oficiais do CTOE. No entanto, o traco de lideranca que 0s
subordinados identificam mais facilmente é a competéncia com uma média de 4,08.

De acordo com o ponto de vista dos Oficiais, estes tém um ponto de vista diferente,
em que tendencionalmente, aos olhos dos Oficiais, 50% entendem que o trago de lideranca
gue os subordinados mais apreciam é o envolvimento. Afirmam que ao envolverem 0s
subordinados o0 maximo possivel estes ficam mais satisfeitos com o trabalho.

H5: Por vezes um estilo de ndo lideranca é o ideal de forma aos subordinados
resolverem os seus proprios problemas.

No que confere a esta hipdtese, ndo se verifica que seja verdade. Apenas um estilo
de ndo lideranca, ndo é adotado pelos Oficiais do CTOE, onde se obteve uma média de

respostas na lideranca laissez — faire de 1,84, ou seja, os Oficiais do CTOE discordam de
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utilizar este tipo de lideranca. Pelos inquéritos e entrevistas realizados, pode-se afirmar que
existe uma preocupacéo por parte dos Oficiais na existéncia de problemas e do bem estar
dos seus subordinados.

Na existéncia de problemas na categoria de Pracas, inicialmente o Oficial tenta
perceber o problema do subordinado através da praca mais antiga, enquanto que na
categoria de Sargentos o procedimento € de igual forma, mas com o sargento mais antigo.
O Oficial vai sempre acompanhando a resolucdo do problema e caso nao se consiga

resolver dentro da categoria da-se a intervencao do Oficial na resolucao.

6.3 — Respostas as perguntas derivadas da investigacao

Com a verificacdo das hipoteses de investigacdo, é possivel agora fundamentar
todas as perguntas de investigacdo, de forma a atingir 0s objetivos propostos para a
investigacao.

PD1: Quais sdo os estilos de lideranca utilizados por Oficiais de infantaria?

Com base na confirmacdo da hipdtese de investigacdo 1 e na revisdo da literatura,
os estilos de lideranga mais utilizados atualmente séo a lideranga transformacional e a
lideranca transacional. Estes estilos de lideranca s&o utilizados de acordo com as situacfes
que advém no dia a dia, na qual os Oficiais do CTOE afirmam adequar os estilos de
lideranca aos problemas que aparecem.

De acordo com o inquérito colocado aos Oficiais, estes utilizam frequentemente
uma lideranca transformacional, com 4,25 de média, uma vez que € o estilo de lideranca
gue se enquadra mais no meio militar, no entanto, por vezes € utilizada uma lideranca
transacional, com 3,29 de média, na qual sdo atribuidas recompensas aos subordinados.
Estas recompensas ndo sdo monetéarias, séo nomeadamente reconhecimentos pelo trabalho
desempenhado perante o pelotdo, uma forma facil e eficaz de deixarem os subordinados
satisfeitos e motivados.

PD2: Como se relaciona a lideranga com a satisfacao?

Recorrendo a revisdo da literatura e a verificacdo das H2 e H3, a satisfacdo podera
estar relacionada com a lideranca, porém, no meio militar, qualquer tipo de misséo
atribuida tem de ser executada em detrimento da satisfacdo dos subordinados.

De acordo com 83% dos Oficiais do CTOE, existem trabalhos que tém que ser

executados e ndo sdo do agrado dos seus subordinados, no entanto o Oficial tem de garantir
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que estes trabalhos séo executados. Nestes casos € o tipo de trabalho que vai influenciar a
satisfagdo e ndo a lideranga do Oficial.

Os trabalhos que provocam a insatisfacdo dos subordinados sdo nomeadamente as
tarefas fora do espetro de operacdes da FOE. Sdo exemplos a atribuicdo de tarefas
logisticas , administrativas ou trabalhos de manutencéo da Unidade Militar.

De acordo com os resultados obtidos no tratamento de dados do inquérito
submetido aos subordinados, estes concordam estar satisfeitos com os seus comandantes de
pelotdo, o que implica estarem satisfeitos com a sua lideranca.

PD3: Que carateristicas de lideranca sdo mais valorizadas pelos subordinados?

De acordo com a H4 e com os dados obtidos com os inquéritos e entrevistas,
afirma-se que o entusiasmo é um traco de lideranca valorizado e facilmente identificado
pelos subordinados.

No entanto, existem outros tracos de lideranca que sdo valorizados pelos
subordinados, quer no ponto de vista dos subordinados quer no ponto de vista dos Oficialis.

No ponto de vista de 50% dos Oficiais, dos tracos de lideranca apresentados, o
envolvimento é o traco de lideranga que os subordinados mais valorizam. Afirmam que os
subordinados gostam de se sentir Uteis, e uma das formas de o fazer é envolvé-los nas
acOes/planeamentos. O exemplo, a proximidade e a frontalidade sdo outros tracos de
lideranca que os Oficiais apresentam como sendo valorizados pelos seus subordinados.

No ponto de vista dos subordinados os 5 tracos de lideranca mais valorizados e
facilmente identificados s@o os seguintes: (1) competéncia; (2) dedicacéo; (3) confianca;
(4) entusiasmo e (5) otimismo. Com base nos diferentes pontos de vista, afirma-se que 0s
tracos de lideranca que os subordinados mais valorizam sdo os ultimos apresentados, uma
vez que foram os préprios subordinados que o afirmaram.

PD4: Que comportamentos de lideranca sdo mais adequados em situacdes de
conflitos interpessoais?

De acordo com as respostas obtidas por parte dos Oficiais do CTOE, verificou-se
que a H5 ndo ¢é adequada para a resolucdo de conflitos interpessoais. Como referidos pelos
Oficiais, os comportamentos de lideranga sé&o adequados de acordo com o tipo de
problema.

Inicialmente, procura-se identificar a causa do conflito assim como 0s seus
intervenientes. Devido a proximidade entre categorias, 100% dos Oficiais afirmam que a
resolucédo deste tipo de conflitos torna-se mais fécil.
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Normalmente utilizam dois procedimentos, ou falam em particular com os
envolvidos no conflito, ou falam com o militar mais antigo da mesma categoria dos
militares em conflito, para resolver a discordia e s6 intervém caso estes ndo resolvam o
problema.

Caso o conflito seja entre grupos, a resolugdo do problema passa para outro nivel,
dando conhecimento do conflito ao escaldo superior, de forma a estes poderem tomar 0s
procedimentos corretos.

Apos respondidas as perguntas derivadas de investigacdo importa responder a
pergunta de investigagao.

Que comportamentos de lideranca asseguram maior satisfacdo dos
subordinados numa unidade de infantaria - CTOE, quando sujeitos a situacdes de
stress e conflito?

Situacdes de stress e conflito ndo sdo provocadas apenas dentro das instituicdes
militares. De acordo com as respostas obtidas pelos Oficiais entrevistados do CTOE, o
stress e conflito pode derivar da vida pessoal dos militares.

Com a proximidade existente entre as categorias de Oficiais, Sargentos e Pracas,
devido & organica existente no CTOE, os Oficiais detetam facilmente a existéncia de algum
tipo de problema, uma vez que os subordinados alteram o0s seus comportamentos normais.
Nestas situacdes, os comandantes tentam adaptar os comportamentos de lideranca por
forma a resolver o tipo de problema da forma mais eficaz, sem lesar uma das partes
injustamente.

J& dentro da Unidade Militar, para evitarem que os seus subordinados entrem em
situacOes de stress tentam ter os subordinados sempre ocupados e bem informados das
missdes que tém de executar.

E necesséaria uma boa gestdo dos pelotdes, devido as tarefas, cursos e missdes que
tém de ser atribuidas, que podem ser iniciadores de conflito. Nestes casos, os Oficiais
tentam distribuir as tarefas equitativamente e de acordo com as preferéncia de cada militar
sempre que possivel.

Atualmente os militares do CTOE estéo satisfeitos quer com 0s seus comandantes
quer com o trabalho atribuido, no entanto ndo se pode afirmar que existe um estilo de
lideranca pré definido utilizado pelos Oficiais do CTOE, pois os comportamentos de
lideranca sdo adequados aos tipos de problemas/missdes que vao aparecendo no dia a dia
dos militares do CTOE. De acordo com as estatisticas e com os estilos de liderangca mais
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adequados ao contexto militar, o estilo de lideranca mais utilizado é a lideranca

transformacional.

6.4 - LimitacOes da Investigagéo

Para a elaboracdo deste trabalho, surgiram algumas limitacdes que condicionaram a
sua elaboracdo. Uma das mais importantes ¢ a falta de formac&o na area de investigacao na
Academia Militar, que dificultou a elaboracdo de inquéritos e entrevistas. Da mesma forma
existe falta de formacdo para o tratamentos dos dados resultantes quer dos inquéritos quer
das entrevistas.

A falta de conhecimento acerca da Forca de Operagdes Especiais foi outra
limitacdo, uma vez que tém outro tipo de missdo atribuida e a sua organica é diferente das
unidades de Infantaria convencionais.

Por altimo, a disponibilidade dos militares do CTOE, ndo por méa vontade mas por
imposicdo de servico, que levou a um elevado dispéndio de tempo na obtencdo dos dados

necessarios para a investigacéao.

6.5 - Desafios para Futuras InvestigacGes

Apobs a investigacdo concluida pode-se afirmar que os objetivos propostos foram
atingidos, apurando-se os comportamentos de lideranga que asseguram maior satisfacdo
aos subordinados, no entanto, como primeiro desafio, proponho realizarem novamente este
estudo no préximo ano, para se fazerem comparacdes de estudos, devido as mudangas que
existem nas unidades aos niveis das categorias de Oficiais, Sargentos e Pracas.

Com o desenvolvimento deste trabalho surgiram alguns assuntos que seriam de
interesse para futuras investigacdes. Um deles, seria 0 estudo da satisfacdo no trabalho de
militares com o Curso de Operagdes Especiais nas Companhias de Comando e Servicos,
comparando a satisfagdo destes com os militares que integram a Forca de Operagdes
Especiais. Outro estudo poderia ser sobre a lideranca dirigida a categoria de Pracas, para se
perceber de que forma é que olham/entendem a lideranca, uma vez que ndo tém formacao

nesta area.
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Apéndices

Apéndice A — Inquérito por questionério categoria de Oficiais

Este inquérito é composto por 41 questdes. Visa recolher dados sobre os niveis de
satisfacdo dos militares e determinar a influéncia que a a¢éo da lideranca intermedia exerce
na satisfagcdo. Este inquérito tem por objetivo a execucdo do meu trabalho de investigacao
aplicada para obtencdo do grau de mestre na especialidade de Infantaria, da Academia
Militar. Todas as informacdes recolhidas sdo andnimas. Os dados recolhidos servem
apenas para a interpretagédo das respostas como um todo.

Por favor responda a todas as questdes, com rigor e sinceridade.

Nao ha respostas corretas, incorretas, proprias ou improéprias.

As suas respostas sdo muito importantes. Obrigado pela sua compreensdo e

colaboracéo.

ESTE INQUERITO E ANONIMO E CONFIDENCIAL
DADOS DO INQUIRIDO

A seguir, assinale uma cruz ou escreva, caracterizando a sua situacao:

1.Faixa etaria 2.Género 3. Tempo de servigo no
CTOE
Menos de 25 anos Masculino Menos de 2 anos
25 a 35 anos Feminino Entre 2 a 5 anos
36 a 45 anos Entre 6 a 10 anos
46 a 55 anos Mais de 10 anos

Preencha os dados seguintes:

- ' ?

4. Sou militar do QP[] RC[] 7. A que companhia pertence~
Companhia de Comando e

5. Posto Servico

Companhia de Formacao

Forca de Operacgbes Especiais

6. Tempo no posto atual

1 ano

2 a4 anos

5a7 anos

Mais de 7 anos
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Instrugdes de Preenchimento

| - Lideranca

Devera avaliar com que frequéncia cada afirmagdo se enquadra no seu comportamento
habitual no desempenho da funcao de chefia, de acordo com a seguinte escala:

1- | Nunca

2 - | Raramente

3- | Algumas vezes

4 - | Frequentemente

5. Quase sempre ou
sempre

Afirmacdes que tem de avaliar

Nunca
Raramente
Quase sempre ou
sempre

w| Algumas vezes
& | Frequentemente

-
N
a1

8. Faco com que me respeitem na tomada de decisdes.

9. Demonstro confianca.

10. Destaco a importancia da misséo.

11. Evidencio os valores da organizag&o.

12. Desenvolvo novas técnicas para uma tarefa.

13. Procuro aumentar o potencial dos subordinados.

14. Atribuo recompensas pelos objetivos atingidos.

15. Supervisiono todas as tarefas.

16. S6 atuo quando os problemas se agravam.

17. Adio os problemas.

18. Comando pelo exemplo.

19. Tenho em consideracgdo a opinido dos subordinados.

20. Sinto-me stressado no dia-a-dia.

21. Sinto-me perturbado quando as coisas néo correm bem.

22. Por vezes ndo sei o que fazer.

23. Fico incomodado com acontecimentos inesperados.

24. Tento quebrar as rotinas dos subordinados.

25. Apoio a resolugdo de problemas pessoais dos subordinados.

26. Fico nervoso com os problemas dos outros.

27. Por vezes necessito de me isolar.

28. Acompanho todos os subordinados individualmente.
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29.

Consigo acalmar os meus subordinados.

Afirmag0es que tem de avaliar

Nunca

Raramente

Algumas vezes

Frequentemente
Quase sempre ou
sempre

30.

Transmito seguranga aos meus subordinados.

31.

Afasto-me dos problemas.

32.

Coloco as minhas necessidades acima da dos meus subordinados.

33.

Interpreto os conflitos por vérios pontos de vista.

34.

Afasto-me de discussoes.

35.

Promovo a harmonia dentro do grupo.

36.

Aceito sugestdes dos subordinados.

37.

Atuo com benevoléncia.

38.

Imponho a minha posicéo.

39.

Procuro antecipar-me aos conflitos dentro do grupo.

40.

Resolvo os conflitos com facilidade.

41.

Os meus subordinados compreendem as minhas decis@es.

Muito Obrigado,
Rafael Almeida

Aspirante Oficial Aluno de Infantaria
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Apéndice B — Inquérito por questionario categorias de Sargentos e Pracas

Este inquérito é composto por 39 questdes. Visa recolher dados sobre os niveis de
satisfacdo dos militares e determinar a influéncia que a acdo da lideranca intermédia exerce
na satisfagcdo. Este inquérito tem por objetivo a execucdo do meu trabalho de investigacao
aplicada para obtencdo do grau de mestre na especialidade de Infantaria, da Academia
Militar. Todas as informacdes recolhidas sdo andnimas. Os dados recolhidos servem
apenas para a interpretagédo das respostas como um todo.

Por favor responda a todas as questdes, com rigor e sinceridade.

Nao ha respostas corretas, incorretas, proprias ou improéprias.

As suas respostas sdo muito importantes. Obrigado pela sua compreensdo e

colaboracéo.

ESTE INQUERITO E ANONIMO E CONFIDENCIAL
DADOS DO INQUIRIDO

A seguir, assinale uma cruz ou escreva, caracterizando a sua situacao:

1.Faixa etaria 2.Género 3. Tempo de servigo no
CTOE
Menos de 25 anos Masculino Menos de 2 anos
25 a 35 anos Feminino Entre 2 a 5 anos
36 a 45 anos Entre 6 a 10 anos
46 a 55 anos Mais de 10 anos

Preencha os dados seguintes:

4. Sou militar do QP[] RC[] 7. A que companhia pertence?
5. Posto . Companhia de Comando e
Servico

Companhia de Formacéo

Forca de Operacbes Especiais

6. Tempo no posto atual

1 ano

2 a4 anos

5a7 anos

Mais de 7 anos
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Instrugdes de Preenchimento

Tendo presente o tempo de servigo e a situagdo em que Se encontra, assinale a resposta
(com uma cruz) que lhe parecer mais préxima da sua realidade de acordo com a seguinte

escala;

1- Discordo totalmente;
2- Discordo;
3- Nem concordo nem discordo;

4 - | Concordo;
5- | Concordo totalmente.

S oo
~ - [ s_-e 8
Questdes que tem de avaliar SE 83558 8¢
5% 5 €3 o og
o O 0= O O
2T 2 °2 5 58
D2 0 EE5EO0O0EL
ZC

=
N
w
I
ol

8. Estou satisfeito com o meu trabalho.

9. Sinto-me bem no pelotéo/equipa de trabalho.

10. Estou satisfeito com o meu comandante de pelotdo.

11. Estou satisfeito com comandante de grupo.

12. Estou contente com a minha remuneragao.

13. Encaro cada dia de trabalho com satisfagéo.

14. Fico empolgado com o préximo dia de trabalho.

Relativamente ao seu Comandante de pelotdo, assinale a resposta (com uma cruz) que lhe
parece mais proximo da realidade de acordo com a seguinte escala:

1- Discordo totalmente;
2- Discordo;
3- Nem concordo nem discordo;

4 - | Concordo;
5- | Concordo totalmente.
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Questbes que tem de avaliar

Discordo
totalmente
Discordo
Nem concordo

nem discordo

Concordo

Concordo
totalmente

N

w

SN

O meu comandante:

15

. Tem caréter.

16

. E otimista.

17.

Tem entusiasmo.

18.

E criativo.

19.

E comunicativo.

20.

E competente.

21.

Tem confianga.

22.

E dedicado.

23.

E tolerante.

24.

Tem capacidade de desenvolvimento.

25.

Tem viséo para o futuro.

26.

E flexivel.

217.

Demonstra seguranga.

28.

E esclarecedor.

29.

E sociavel.

30.

E extrovertido.

31.

E paciente.

32.

E aberto a novas experiencia.

33.

E inovador.

34.

E aplicado.

35.

Tem iniciativa.

36.

Tem autocontrolo.

Muito Obrigado,
Rafael Almeida

Aspi

rante Oficial Aluno de Infantaria
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Apéndice C — Guiao da entrevista

Lideranca no CTOE

Esta entrevista € anonima. As respostas visam apenas fins estatisticos, sem nunca
ser revelada a identificacdo dos respondentes.

A entrevista visa obter contributos para a execucdo do meu Trabalho de
Investigacdo Aplicada, para obtencdo do grau de mestre na especialidade de Infantaria, da
Academia Militar.

O titulo do meu trabalho é: “Estilos de Lideranga para a Gestao de Stress ¢ Conflito
nas Tropas Especiais. Estudo de Caso no CTOE”.

Peco-lhe que responda com sinceridade. Nao existem respostas certas ou erradas.
Entrevista N°__

1. Local da entrevista:

2. Data e hora de execucdo da entrevista:

3. Horainicio entrevista:

4. Hora fim da entrevista:

5. ldade:
6. Posto:
7. Anos de QP:

8. Funcdo que desempenha:

Guiéo
9. No dia-a-dia, quais as caracteristicas de lideranca que mais valoriza?

10. Que sinais identifica como sendo indiciadores da existéncia de conflitos entre os seus

militares?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

Que sinais identifica como sendo indiciadores do stress entre os seus militares?
Perante os sinais de existéncia de conflitos que indicou, como procede?
Perante os sinais de stress que indicou, como procede?

Perante as situacfes cujos sinais indicou, que caracteristicas de lideranca valoriza na

relagdo com os subordinados?

Quais sdo as caracteristicas de lideranca que acredita serem mais valorizadas pelos

seus subordinados?

Das suas agdes enuncie, justificando, as que lhe parece serem de menor agrado dos

seus subordinados
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Apéndice D — Resultados reducdo de dimensbes inquérito subordinados

Quadro 30: Variancia total explicada.

Valores proéprios iniciais carregamentos ao quadrado | carregamentos ao quadrado
% de % % de % % de %
Componente] Total |varidncia[cumulativa| Total [varidnciacumulativa| Total |variancia [cumulativa
1 10,773 39,901 39,901| 10,773 39,901 39,901| 4,5502| 16,673 16,673
2 2,799| 10,365 50,266 2,799| 10,365| 50,266 4,309 15,960 32,633
3 2,093 7,750 58,017 2,093| 7,750| 58,017| 3,686 13,651| 46,284
[4 1,656| 6,132 64,149| 1,656| 6,132| 64,149| 3557| 13,174 59,458
5 1,290 4,779 68,928| 1,290| 4,779 68,928 2557 9,470 68,928
Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.
Quadro 31: Matriz de componente rotativa.
Componente
1 2 3 4 5
dezassete 0,761 0,167 -0,006( 0,127 0,293
dezasseis 0,739 0,093 0,184| 0,165 0,182
onze 0,668 0,093 -0,099( -0,058 0,220
dez 0,668 0,344 0,091| 0,264 0,100
nove 0,655 0,049 0,064| 0,198| -0,222
dezanove 0,632 0,438 0,150| 0,264 0,027
quinze 0,580 0,489 0,269| 0,004 0,298
vinte_nove -0,036 0,792 0,183| 0,183 0,012
trinta_seis 0,349 0,770 0,052| 0,022 0,166
vinte 0,448 0,710 0,130 0,020 0,211
vinte_trés 0,221 0,660 0,308| 0,197 0,279
trinta_cinco 0,127 0,614 0,208| 0,382 0,012
trinta_trés 0,257 0,559 0,116| 0,510 0,067
vinte_quatro 0,441 0,482 0,237| 0,461 0,271
trinta_um 0,195 -0,011 0,837| 0,130 0,015
trinta 0,063 0,019 0,779| 0,016 0,021
trinta_quatro | -0,087 0,211 0,704| 0,072 0,292
vinte_oito 0,183 0,370 0,703| 0,092 0,011
vinte_seis -0,189 0,222 0,671| -0,075 0,213
vinte_sete 0,376 0,230 0,585| 0,182 0,096
catorze 0,037 0,115 0,043| 0,874 0,015
treze 0,229 0,125 0,009| 0,777 0,101
trinta_dois 0,029 0,331 0,135 0,666 0,387
dezoito 0,279 -0,027 0,023 0,618 0,569
vinte_cinco 0,370 0,340 0,206 0,531 0,384
vinte_dois 0,148 0,269 0,229| 0,217 0,812
vinte_um 0,344 0,146 0,258 0,217 0,762

Método de Extracdo: Andlise de Componente Principal.

a. Rotacado convergida em 7 iteragdes.
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Quadro 32: Scree plot.

Scree plot
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Apéndice E — Resultados caracterizacao subordinados inquiridos
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Figura 10: Idade militares inquiridos ing.
subordinados.

Figura 11: Tempo de servi¢o militares inquiridos
ing. subordinados.
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Figura 13: Género militares inquiridos ing.
subordinados.
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Figura 14: Situacao militares inquiridos ing.

subordinados.

Figura 12: Companhia a que pertencem os militares
inquiridos inq. subordinados.
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Apéndice F — Resultados caracterizacao Oficiais inquiridos
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Figura 19: Idade militares inquiridos ing. Oficiais.
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Apéndice G — Resultados caracterizacao Oficiais entrevistados

Quadro 33: Dados Sociodemograficos entrevistados.

N d.a Data Local Idade | Tempo de servico Posto e funcéo

entrevista
Entrevistan®1 | 8Abr2014 CTOE 48 25 TCor, Chefe SecFormacao
Entrevistan® 2 | 8Abr2014 CTOE 26 2 Ten, Instrutor CFO/CFS
Entrevistan®3 | 8Abr2014 CTOE 31 7 Cap, Cmdt CF
Entrevistan® 4 | 8Abr2014 CTOE 47 27 TCor, Cmdt FOE
Entrevistan®5 | 8Abr2014 CTOE 29 6 Ten, Cmdt Grupo
Entrevistan®6 | 8Abr2014 CTOE 30 8 Cap, Cmdt Grupo
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Anexo A — Decreto Lei Grau Mestre

Extrato do Decreto-Lei n° 115/2013 de 7 de Agosto

CAPITULO 111
Mestrado
Artigo 15.°
Grau de mestre
1 - O grau de mestre € conferido aos que demonstrem:
a) Possuir conhecimentos e capacidade de compreensdo a um nivel que:
i) Sustentando-se nos conhecimentos obtidos ao nivel do 1.° ciclo, os desenvolva e
aprofunde;
ii) Permitam e constituam a base de desenvolvimentos e ou aplica¢Ges originais, em
muitos casos em contexto de investigacao;

b) Saber aplicar os seus conhecimentos e a sua capacidade de compreensdo e de
resolucdo de problemas em situagdes novas e ndo familiares, em contextos alargados e
multidisciplinares, ainda que relacionados com a sua area de estudo;

c¢) Capacidade para integrar conhecimentos, lidar com questdes complexas, desenvolver
solucBes ou emitir juizos em situacBes de informacdo limitada ou incompleta, incluindo
reflexGes sobre as implicacGes e responsabilidades éticas e sociais que resultem dessas
solucdes e desses juizos ou os condicionem;

d) Ser capazes de comunicar as suas conclusdes, e 0s conhecimentos e raciocinios a elas
subjacentes, quer a especialistas, quer a ndo especialistas, de uma forma clara e sem
ambiguidades;

e) Competéncias que Ihes permitam uma aprendizagem ao longo da vida, de um modo
fundamentalmente auto-orientado ou autbnomo.

2 - O grau de mestre é conferido numa especialidade, podendo, quando necessario, as

especialidades ser desdobradas em areas de especializacao.
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Anexo B — Caraterizacdo do Centro de Tropas de Operagdes Especiais

O CTOE, é uma Unidade do Exército Portugués especializada para atuar em
Operacdes N&o Convencionais que sdo, segundo o PDE 3-09-00 Operactes Nao
Convencionais (2010, p. 1-4), “um vasto conjunto de operacdes militares ou paramilitares,
realizadas em todo o tipo de ambiente operacional (paz, crise, conflito ou guerra),
conduzidas em zonas politicamente sensiveis, em territorio inimigo ou em territdrio por ele
controlado ou ocupado, tendo como ponto comum o seu carater encoberto”.

Esta Unidade Militar tem como missdo™, formar militares na &rea das Operacdes
N&o Convencionais e apronta as forcas de operacdes especiais.

Esta Unidade Militar esta organizada como se observa na Figura 20.

COMANDO

ADJ CMD

ESTADO MAIOR kg

Companhia de Comando
e Servicos

Forca de Operagdes
Especiais

Companhia de Formacéo

Figura 20: Organizacdo do CTOE.

BSegundo  http://www.exercito.pt/sites/CTOE/Paginas/Visao_e_Missao.aspx, consultado a 18 de Maio de
2014 pelas 18:30.
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