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Resumo

O objetivo do presente estudo foi comparar o desenvolvimento de
competéncias entre os militares e os civis no Seminario de Lideranca (SL), assim
como, investigar o impacto do SL nas variaveis em estudo, designadamente os
estilos de lideranca transformacional, transacional e laissez-faire e a autoeficacia
em lideranca. Neste estudo, de carater exploratério-descritivo, foi utilizada uma
metodologia mista.

Os dados foram obtidos, numa primeira fase, mediante a utilizacdo da
técnica de inquérito por questionario com base na escala Multifactor Leadership
Questionnaire (MLQ) constituida por 21 itens e na escala Leadership Self-
Efficacy (LSE) constituida por 17 itens. O questionério de 38 questdes fechadas
foi aplicado a uma amostra de 99 participantes (37 militares e 62 civis) em quatro
SL realizados entre os meses de margco e novembro de 2015, cada um com a
duracédo de dois dias. Numa segunda fase recorreu-se a técnica de entrevistas,
constituida por quatro perguntas semiestruturadas, que foram aplicadas a 16
participantes do SL.

As escalas utilizadas foram submetidas a analises fatoriais exploratérias
no programa SPSS. Com recurso as medidas descritivas, aos testes t-Student e
ao estudo correlacional, foi efetuada a comparacgéo entre os militares e 0s civis
das variaveis em estudo. Foi também investigada a evolucdo das variaveis em
estudo dos participantes, bem como o estudo da relacdo entre os estilos de
lideranca e a autoeficacia em lideranca.

Os dados analisados permitiram concluir que existe uma correlacéo
significativa positiva entre a lideranca transformacional e transacional e a
autoefichcia em lideranca. Observou-se também que os militares e civis
possuem estilos de lideranca semelhantes. No entanto, os militares possuem
niveis significativamente superiores de autoeficacia em lideranca. As
contribuicdes do estudo para a literatura reforcam a relevancia da autoeficacia
em lideranca dos lideres e a importancia que 0s exercicios de campo
representam para o desenvolvimento de lideres.

Palavras-chave: Lideranca, Transformacional, Transacional,
Autoeficacia, Contexto militar.






Abstract

The aim of this study was to compare the skill development between the
military and civilians in the Leadership Seminar (LS) as well as to investigate the
impact of the LS in the variables under study, namely the transformational
leadership style, transactional leadership style, laissez-faire leadership style and
the leadership self-efficacy. In this exploratory-descriptive study was used a
mixed methodology.

The data was initially obtained by means of a questionnaire survey
technique based on two scales, the Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ)
with 21 items and the Leadership Self-Efficacy (LSE) with 17 items. The
guestionnaire of 38 closed questions was applied to a sample of 99 participants
(37 militaries and 62 civilians) in four LS, each lasting two days between March
and November of 2015. The interview technique was used on a second phase,
which consisted of four semi-structured questions performed to 16 participants of
the LS.

The scales used were subjected to exploratory factor analysis using the
SPSS program. Making use of descriptive measures, t-Student tests and of a
correlational study, a comparison between the military and civilians of the
variables under study was accomplished. The evolution of the leadership styles
and the LSE of the participants was explored, and also the relationship between
the leadership styles and the LSE.

The analyzed data showed that there is a significant positive correlation
between transformational and transactional leadership style and LSE. There was
also observed that the military and civilian have similar leadership styles.
However, the military have significant higher levels of LSE. The study's
contribution to literature reinforces the importance of LSE of the leaders and the
implications that the field exercises pose to the leader’s improvement.

Keywords: Leadership, Transformational, Transactional, Self-efficacy, Military.
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1 Introducéo

“Leadership is the art of getting someone else to do

”

something you want done because he wants to do it
Dwight D. Eisenhower, 34° Presidente dos Estados Unidos da América

(Society For Personnel Administration, 1954, p. 2)

O presente estudo tem como tema “A lideranca e a autoeficacia no
contexto militar e civil: estudo comparativo do desenvolvimento de competéncias

num exercicio de campo”.

Neste capitulo introdutério é feito o enquadramento do tema e da
pertinéncia do estudo para a Forca Aérea. Seguidamente sdo apresentados 0s
objetivos gerais e 0s objetivos especificos. Por fim € feita uma sintese dos varios

capitulos que compdem o presente trabalho.

1.1 Objeto de estudo

7

A lideranca é objeto de estudo desde do século passado e o0s
investigadores, desde os primérdios que procuraram uma definicdo conceptual
desta teméatica que fosse universal e aplicavel em todos os contextos. Apesar de
nao existir consenso quanto a sua definicdo, ndo se pode duvidar da sua
pertinéncia no mundo atual onde se verifica uma alteracdo constante do meio e

desafios permanentes quer para os lideres, quer para os liderados.

A lideranca torna-se cada vez mais critica no século XXI devido a era da
hiper-competicdo e da globalizacdo. As organizacbes das diversas areas
enfrentam dificuldades em garantir que, nos seus quadros, existam lideres com
qualificagdo, capacitagdo e visdo estratégica, adequadas para alcancar o

sucesso (Gibson et al., 2006).

A Organizacdo Militar enfrenta igualmente os desafios ja referidos,

relevando assim a elevada importancia de serem realizados estudos sobre a



tematica da lideranca com vista a garantia do sucesso e sustentabilidade da
Organizacéao e que, s6 deste modo, fica salvaguardada a perenidade da mesma.
E de salientar também que a lideranca € um elemento intrinseco e essencial para
o0 exercicio da profissdo militar e que os lideres das For¢as Armadas reconhecem
cada vez mais a sua importancia (Instituto de Estudos Superiores Militares,
2015).

Colocando de parte a visdo de que alguns individuos nascem para liderar,
muitas organizacbes acreditam na possibilidade da formacdo proactiva e
sistematica de lideranca. Seguindo essa tendéncia, organizacdes investem
recursos consideraveis para desenvolver habilidades de lideranca nos
funcionarios mais promissores. Estas organiza¢des, por meio de institutos ou
internamente, promovem formacdes e cursos com o objetivo de expor 0s
“estudantes” aos problemas do mundo real que visam preparar 0s gestores para

assumir posicoes de lideranca (Gibson et al., 2006).

O mesmo objetivo é afirmado no contexto militar que segundo Vieira
(2002, p. 5), “s6 através de um desenvolvimento profissional continuo, os lideres
militares do futuro garantirdo uma crescente confianca em si mesmos, intrepidez,
franqueza, competéncia, capacidade de previsdo e dedicacdo, assim se
tornando lideres inspiradores que, sabendo merecer o respeito e confianca dos

seus subordinados, estimulardo a obediéncia e o respeito”.

A importancia que é focalizada no lider advém do impacto que estes tém
na eficacia dos esforcos realizados por grupos de pessoas, assim como, no bem-
estar destes mesmos que, sem um encaminhamento correto, tornaria impossivel

o cumprimento dos objetivos por parte destes grupos (Gibson et al., 2006).
1.2 Objetivo

O presente trabalho de investigacdo intitulado “A lideranca e a
autoeficacia no contexto militar e civil: estudo comparativo do desenvolvimento
de competéncias num exercicio de campo” tem como pergunta de partida: “Qual

o impacto do Seminério de Lideranca (SL) no desenvolvimento de competéncias



de lideranga dos participantes?” e visa investigar o desenvolvimento e treino de

lideres numa instituicdo singular, a instituicdo militar.

Os exercicios de campo (EC) tém revelado resultados positivos no ambito
da lideranca e a Academia da Forca Aérea (AFA) proporciona anualmente o
Seminario de Lideranca (SL) aos alunos militares da AFA do 3° ano do Curso de
Mestrado em Aeronautica Militar (CMAM) e do Estagio Técnico-Militar (ETM),
assim como a alunos civis de diversos institutos da Universidade de Lisboa,
sendo estes: o Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politicas (ISCSP), o
Instituto Superior de Economia e Gestdo (ISEG) e o Instituto Superior Técnico

(IST). Deste modo, o presente trabalho tem dois objetivos principais:

i. Comparar as variaveis em estudo e o desenvolvimento de
competéncias no ambito da lideranga entre os militares e 0s civis;

ii.  Analisar o impacto do SL através das variaveis em estudo.
Destes objetivos principais derivam os seguintes objetivos especificos:

i.  Comparar os estilos de lideranga entre os civis e militares;

i. Comparar os niveis de autoeficacia em lideranca entre os civis e
militares;

iii. Compreender as relacdes entre a autoeficacia e os estilos de
lideranca;

iv. Analisar a evolucdo das competéncias de lideranca e de
autoeficacia em lideranca dos participantes ao longo do SL,;

v. Perceber o impacto do EC no desenvolvimento de competéncias
dos participantes;

vi. Averiguar o valor acrescentado da formacdo do EC para os

participantes.

O desenvolvimento das capacidades de lideranca nos militares,
particularmente na categoria de Oficiais, revela-se fundamental. Isto é devido a
sua condicéo inerente de chefiar ou, idealmente, liderar um elevado nimero de
pessoas, sendo que no teatro operacional a sua ineficacia para liderar pode

comprometer o cumprimento dos objetivos de uma missao.



Pretende-se com este estudo ndo sO averiguar o valor acrescentado do
SL na formacéo de lideres, mas também contribuir na préatica para a melhoria da
formacao de lideres, em particular na Forca Aérea. Este estudo vai também de
encontro a outras organizagdes que tém o objetivo de treinar e desenvolver os
seus chefes para serem excelentes lideres através da realizacdo de EC nos

mesmos moldes.
1.3 Panoramica

No presente trabalho efetua-se inicialmente uma revisdo de literatura,
sintetizando as principais teorias em lideranca, bem como as suas implicacdes
e as suas vantagens e desvantagens. Seguidamente relaciona-se esta tematica
com o contexto militar em geral das Forcas Armadas e em especifico numa
instituicdo de ensino superior, a AFA. Posteriormente € abordado o conceito de
autoeficécia, explicando a sua origem, conceito e o propdsito deste modelo. Por
fim, sdo formuladas as hipéteses deste estudo com base nos estudos mais

recentes na area da lideranca e da autoeficacia.

No capitulo seguinte, na metodologia, sdo descritas as escolhas
metodoldgicas, a amostra em estudo, as variaveis em estudo e as escalas
utilizadas. Depois é explicada a forma como foram aplicados 0s questionarios.
Seguidamente procede-se a explicacdo do propésito das entrevistas, como

foram realizadas e posteriormente analisadas.

Na analise dos resultados sao descritos os resultados mais significativos
respeitantes aos objetivos da investigacdo e séo realizados os testes das
hipoteses do estudo.

No capitulo seguinte, discutem-se o0s resultados e efetua-se a
confrontacdo dos resultados com o estado da arte da literatura. Neste capitulo

sao ainda explicados os resultados com base na literatura.

Na conclusdo sdo mencionadas as principais conclusdes retiradas e as
contribuicbes deste estudo para a literatura. Sao ainda apresentadas as
limitacbes do mesmo, assim como, também sdo fornecidas sugestdes para

investigagdes futuras.



2 Revisao da Literatura

No presente capitulo procede-se inicialmente ao estudo do tema da
lideranca em que sdo definidos alguns dos conceitos mais aceites atualmente,
seguindo-se uma descricao das teorias mais relevantes da lideranca. Segue-se
a explanacao do modelo de lideranca transformacional e transacional que € um
modelo validado e um dos mais utilizados no ambito da lideranca, e onde séo
referidas as suas pressuposicdes, valéncias e fraquezas. Este modelo também
serve de base para a escala utilizada no estudo. Finaliza-se o estudo deste tema
abordando a especificidade do contexto militar no geral e posteriormente

circunscrito a formacéo na AFA.

A autoeficacia € o tema seguinte a ser abordado, sendo que, inicialmente
este conceito € descrito através de uma introducéo do modelo da teoria genérica
e de seguida o estudo é finalizado com a teoria da autoeficacia relacionada com

a lideranca, sendo definida como autoeficacia em lideranca.

Por fim sdo formuladas as hipéteses com base no estado da arte e que

vao de encontro aos objetivos gerais e especificos deste estudo.
2.1 Conceito de lideranca

A lideranca néo se limita ao contexto profissional, pelo contrario, um lider
transmite confianca, onde quer que esteja, as pessoas que normalmente
procuram os seus conselhos, exemplos e opinides para orientar as suas agoes.
Um bom lider também é aquele que € admirado pela sua postura correta, madura

e consciente (Teixeira, 1998).

A importancia da lideranca na gestdo das organizacbes é tal, que €
frequente confundir-se lideranca com gestdo. Assim sendo, nem todos os lideres
sao gestores, do mesmo modo, nem todos os gestores sao lideres. De um modo
geral, pode dizer-se que a gestdo tem uma maior extensao do que a lideranca,
uma vez que para além dos aspetos comportamentais, abrange outros que néo

estéo diretamente relacionados com o comportamento das pessoas. Concluindo,



pode-se afirmar que um bom gestor por norma € um bom lider, no entanto, um

bom lider ndo é necessariamente um gestor (Teixeira, 1998).

Segundo Jesuino (2005, p. 55), existem dois tipos de lideres
caracteristicos. No primeiro tipo, os individuos estdo investidos de autoridade
legal ou formal para dirigirem os outros (por exemplo, os Oficiais militares e os
gestores de organizacfes). Estes tipos de individuos sdo designados na
literatura como lideres formais. No segundo tipo inserem-se os individuos que
“‘exercem maior influéncia em grupos de tarefa para os quais ndo se procedeu
previamente a uma designacao formal do lider. Tais individuos sdo designados

por lideres emergentes”.

A lideranca €, por definigdo, o processo de influenciar outros de modo a
conseguir que os liderados facam o que o lider quer que seja feito (Teixeira,
1998). Pode dizer-se também que se reflete na capacidade de influéncia entre
lider e seguidores, com a intencao do alcance dos objetivos organizacionais, que

tem haver sobretudo com a mudanca (Rego e Cunha, 2004).

A definicdo de lideranca atualmente aceite e que servira como definicdo
para o presente estudo € a definicdo proposta por Northouse (2004, p. 3), o qual
refere que a lideranca é definida como “o processo pelo qual o lider influencia os

liderados para o alcance de um propésito comum.”
2.1.1 Teorias de lideranca

O conceito de lideranca na gestdo das organizacdes tem vindo a ser
explorado, cada vez mais, ao longo dos anos, desde a origem das teorias e
estudos que se focam neste conceito. As principais teorias da lideranca séo
vistas através de dois grupos distintos: teorias da lideranca com foco no lider e

teorias da lideranga com enfoques situacionais.

Os estudos sobre lideranca podem ser classificados em quatro grandes
subgrupos, sendo que a primeira teoria a surgir foi a dos tracos de personalidade,
em que a abordagem da lideranca é feita pelo «perfil» do lider, seguindo-se as
teorias comportamentais, as situacionais e as contingenciais. Mais recentemente

surgiram as teorias transformacionais e transacionais.



2.1.1.1 Teoriados Tracos de Personalidade

Segundo Rego e Cunha (2004), os primeiros estudos sobre lideranca,
surgiram antes da Il Guerra Mundial. Essa investigacdo acerca da lideranca
esteve associada a ideia de que os lideres nasciam com certas caracteristicas

especiais que os diferenciavam dos subordinados (Jesuino, 2005).

Na metade do século XX, Stogdill (1948) citado por Northouse (2004, p.
16) fez uma revisdo de estudos sobre os tracos do lider conduzidos entre os
anos 1904 e 1947. Stogdill chegou a conclusdo que em varias situacfes nao
existia diferencas significativas entre os tracos dos lideres e nao lideres,
salientando também que um lider numa determinada situacdo, quando inserido

numa nova «situagao social», podia nao ser lider.

Os tracos pessoais continuavam a ser preponderantes para a lideranca,
mas quando confinados a um determinado contexto. Um exemplo pratico € o
facto de os tracos dos lideres de empresas serem diferentes dos tracos dos
lideres militares. Mas numa segunda analise de novos estudos, Stodgill validou
a ideia de que as caracteristicas do lider fazem parte da lideranca (Northouse,
2004).

Segundo os estudos de Kirkpatick e Locke (1991), existem seis tracos dos
quais os lideres se diferenciam dos néo lideres: «drive» (ambi¢do e motivagao
para atingir algo, energia e iniciativa), motivacdo para liderar, honestidade e

integridade, autoconfianca, capacidade cognitiva e conhecimento do negdcio.

Deste modo, existem trés grandes tipos de tracos que a literatura refere
que diferenciam os lideres e os nao lideres e os lideres eficientes dos nédo
eficientes: tracos fisicos (por exemplo estatura, aparéncia), caracteristicas da
personalidade (por exemplo autoconfianca, estabilidade emocional, autoestima)
e aptiddes naturais (por exemplo influéncia verbal, inteligéncia) (Rego e Cunha,
2004). A abordagem da lideranca pelos tracos ou «perfil» baseia-se na avaliacéo
e selecdo de lideres, que tem por base as suas caracteristicas psicolégicas,

sociais, fisicas e mentais (Teixeira, 1998).



Como refere Teixeira (1998), esta abordagem fundamenta-se na ideia de

que os lideres ja nascem lideres, ndo se fazem. Rego e Cunha (2004) contrariam

esta teoria e afirmam que os lideres se fazem, ndo nascem como tal. Certos

tracos podem ter influéncia na aquisicao de competéncias. Isto significa que uma

parte dos resultados que certos tracos exercem sobre a eficacia dos lideres se

deve as competéncias que os lideres adquirem como é possivel observar pela
Tabela 1 (Rego e Cunha, 2004).

Tabela 1 - Competéncias da Lideranca

Competéncias

Caracteristicas das competéncias

Técnicas

Conhecimento das técnicas e equipamentos intrinsecos aos
servigos que gere;

Planificacdo e organizacao do trabalho;

Supervisdo e monitorizacdo do desempenho dos individuos;
Conhecimento especializado para o desenvolvimento

organizacional.

Interpessoais

Conhecimento acerca do comportamento humano e de grupos;
Competéncia para compreender atitudes e emocdes;
Capacidade para ouvir, sensibilidade social e tolerancia perante
problemas;

Capacidade de comunicacdo, empatia, perspicacia;

Gestao de equipas.

Conceptuais

(cognitivas)

Capacidade analitica, pensamento l6gico e divergente,
Capacidade de conceptualizar relacdes complexas e ambiguas;
Intuic&o, raciocinio indutivo e dedutivo;

Andlise e compreensdo do comportamento organizacional;

Tomada de decisdes em ambientes equivocos.

Fonte: Rego e Cunha (2004, p. 189).

Esta teoria € redutora na medida em que delimita um ndamero de tracos

gue considera universais e é suportada em estudos subjetivos que néo fornecem

sustentacao para tais conclusdes. Esta teoria também néo relaciona os tracos



do lider com o desempenho das equipas ou conjunto de pessoas que os lideres
se encontravam a liderar. Por altimo, esta teoria subentende que os lideres néo
podem ser treinados ou desenvolvidos, pois o0s atributos pessoais sao
considerados relativamente fixos, logo ndo permitem a sua modificacado
(Northouse, 2004).

2.1.1.2 Teoria Comportamental

A teoria comportamental, tal como a teoria dos tragos, recai sobre o lider
como principal ator no processo da lideranga. Esta teoria foca-se
“exclusivamente no que os lideres fazem e como eles agem”, através de estudos
gue analisaram as acdes dos lideres para com os subordinados em varios
contextos. Esta teoria procura contrariar a teoria dos tracos na medida em que
tenta mostrar que é possivel desenvolver lideres (Northouse, 2004, p. 65).

Os estudos sobre a abordagem comportamental determinaram que
existem essencialmente dois tipos de comportamentos: comportamentos
voltados para as tarefas e comportamentos voltados para o relacionamento
(Northouse, 2004). Surgiram em 1950 duas grandes linhas de investigacao sobre
os estilos de lideranca, sendo uma da universidade de Michigan, e outra da
universidade de Ohio. Na universidade de Michigan, segundo Northouse (2004),
foram teorizados dois tipos de comportamentos de lideranga, que podem ter
duas tendéncias distintas uma da outra: orientacdo para os trabalhadores e

orientacdo para a producao.

Segundo Teixeira (1998), também os investigadores do Ohio identificaram
dois tipos de dimensdes de comportamentos dos lideres: estrutura de iniciacdo
e consideracdo. Cada uma destas dimensdes foram classificadas numa escala
(grau reduzido até grau alto). A juncdo da caracterizacdo das duas dimensdes

define, assim, quatro estilos de lideranga distintos.

Contudo, os autores ndo chegaram ao consenso sobre qual dos quatro
estilos de lideranca apontados era o mais eficaz, sendo que o estilo de lideranca
mais aconselhavel resultaria de uma combinacéo das dimensdes acima referidas
e dependeria das circunstancias da situagdo em concreto. “Por exemplo, 0s

comandantes da Forgca Aérea Americana com elevado nivel de consideragéo



foram avaliados pelos subordinados, que os avaliavam como menos eficazes do
gue outros comandantes orientados para a estruturacdo das tarefas, o que
provavelmente se devera a ideia generalizada de que as decisfes rapidas e
duras sao fundamentais em situacdo de combate, bem como o préprio ambiente

de autoritarismo tipico das Forgas Armadas” (Teixeira, 1998, p. 165).

Uma das abordagens mais conhecidas sobre a definicdo dos estilos de
lideranca é a chamada «grelha de gestdo» que foi desenvolvida na década de
60 por Robert Blake e Jane Mouton e, desde entéo, ja foi revista e redefinida por
diversas vezes (Northouse, 2004). Contrariamente aos estudos da Universidade
de Michigan (que considerava a orientacdo unicamente para a tarefa ou para o
relacionamento, ndo podendo as duas coexistir com um grau elevado). Este
modelo da grelha de gestdo baseou-se essencialmente nas pesquisas
realizadas na Universidade de Ohio, que assumia duas variaveis independentes.
Ou seja, consistia numa matriz bidimensional (preocupacdo com as pessoas e
preocupacao com a producédo) que podiam variar de 1 a 9 (1 representa o minimo
e 9 0 maximo), resultando, assim, em 81 posic¢des diferentes como se pode ver
na Figura 1 (Northouse, 2004).

Este modelo designado por modelo 9.9 consiste numa «grelha de gestao»
definida por dois eixos ortogonais, em que a preocupagdo com os resultados
refere-se a forma como o lider estd preocupado em atingir os objetivos
organizacionais. Tal envolve um maior foco, por exemplo, nas atividades e nos
problemas e processos, no desenvolvimento de um novo projeto ou na carga de

trabalho.

Por outro lado, a preocupacao com as pessoas refere-se a forma como o
lider acompanha as pessoas na organizacao que estao a tentar atingir os seus
proprios objetivos. Tal envolve mais atencdo em, por exemplo, construir
comprometimento organizacional e confianga entre os liderados, promover boas
relacdes sociais entre o lider e os liderados, fornecer boas condic¢des de trabalho

e criar uma base de salarios justa (Northouse, 2004).
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Figura 1 - Grelha de gestédo de Blake e Mouton

Fonte: Northouse (2004, p. 70).

Pode concluir-se que, esta abordagem nao diz como os lideres se devem
comportar, mas sim, descreve as principais componentes dos seus
comportamentos e fornece ao lider uma forma de ver o seu proprio

comportamento dividindo-o nas duas dimensdes ja referidas (Northouse, 2004).

Esta abordagem contribuiu de forma positiva para a compreensédo do
processo de lideranca, baseados num vasto leque de estudos, como por
exemplo, Blake e Mouton (1985). Apesar das diversas vantagens, esta
abordagem néo estabeleceu relacdes entre os estilos de lideranca e o
desempenho (moral, satisfacdo no trabalho e produtividade). Outra falha
apontada é o facto de esta abordagem ndo encontrar um estilo universal que
seja eficaz em diferentes situacdes, o que serviu como fundamento para o
aparecimento de uma nova abordagem que sera explicada a seguir (Northouse,
2004).

2.1.1.3 Teorias Contingenciais e Situacionais

As teorias sobre a lideranca ditas situacionais e contingenciais tentaram
concentrar-se em contextos reais, por forma a identificar o comportamento mais
apropriado para um lider dependendo das situacfes ou circunstancias concretas

em que o lider se encontra (Teixeira, 1998).
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Por um lado, a teoria contingencial, sugere que a efetividade do lider
depende de quao bem o estilo do lider se enquadra com o contexto. A teoria
contingencial trata-se de uma teoria de «correspondéncia do lider» (leader-
match theory), ou seja, tenta relacionar os lideres a determinadas situacfes
(Northouse, 2004).

Por outro lado, a teoria situacional, parte da premissa de que “diferentes
situacbes exigem diferentes estilos de lideranga”. Desta perspetiva, um lider s
é efetivo quando consegue adaptar o seu estilo de lideranca as exigéncias das

diferentes situacfes (Northouse, 2004, p. 87).
2.1.1.3.1 Modelo Contingencial de Fiedler

O modelo contingencial de Fiedler utiliza a distincdo entre tarefas e
relacionamento e procura relacionar os estilos de liderangca com diferentes tipos
de situacao, com o fim de determinar “quais as contingéncias que tornam mais
eficaz, um ou outro estilo. Por outras palavras, a orientacdo para a tarefa ndo &
melhor do que a orientacao para as relagées humanas, ou seja, cada um desses

estilos é eficaz consoante a situagdo” (Jesuino, 2005, p. 91).

Segundo este modelo, sdo trés os principais elementos que determinam
se uma dada situacao é favoravel ou desfavoravel ao lider: Estilo de lideranca —
elemento que explana a relacao lider/subordinado, ou seja, o grau de aceitacao
do lider pelos liderados. Esta relacdo é medida pelo instrumento designado por
Least Preferred Co-Worker (LPC); Desempenho do grupo - este segundo
elemento, incide principalmente na estruturacao da tarefa, isto €, se os objetivos,
as decis0Oes e as solucdes dos problemas estdo explicados (tarefa estruturada)
ou nao, conferindo assim uma maior importancia a sua operacionalizacdo e
desenvolvimento; Niveis de poder/posicdo situacional - a posi¢cado de poder do
lider é representada, essencialmente, pela capacidade e autonomia atribuida ao

lider sobre as puni¢des ou recompensas aos seus subordinados (Jesuino, 2005).

Este modelo refere que as situagcdes mais benéficas surgem quando o
lider contém um elevado LPC, ou seja, 0 seu nivel de estruturagdo da tarefa é

alto e as relacdes do poder sdo positivas. Por sua vez, LPC intermédios ou
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baixos, isto €, niveis em que a estrutura da tarefa é reduzida, e a fraca posicao

de poder resultam numa situacao desfavoravel (Northouse, 2004).

Segundo Fiedler (1970), citado por Northouse (2004, p. 111), “lideres
empenhados para a tarefa (baixo LPC) serdo eficazes em ambas as situagoes,
favoraveis e desfavoraveis, enquanto que os individuos motivados para o
relacionamento (alto LPC), sdo mais eficazes em situacbes moderadamente

favoraveis”.

Contudo, como todas as teorias, esta também possui limitagdes, como,
por exemplo, o facto de ndo explicar completamente porque é que existem
individuos com certos estilos de lideranca que sdo mais eficazes numas
situacBes do que noutras. A segunda maior critica € o facto da escala LPC néo
se correlacionar bem com outras medidas padronizadas de lideranca e por néo

ser facil de preencher corretamente (Northouse, 2004).
2.1.1.3.2 Modelo Situacional de Hersey & Blanchard

Esta teoria, desenvolvida por Paul Hersey e por Kenneth Blanchard, tem
sido bastante aceite pela maioria dos gestores das grandes empresas. De
acordo com este modelo de lideranca situacional, ndo existe um modo Unico e
ideal para influenciar as pessoas, ou seja, 0 estilo de lideranca mais eficiente
depende da maturidade dos subordinados que o lider deseja influenciar
(Teixeira, 1998).

Segundo Teixeira (1998, p. 175), “as classificacdes usadas neste modelo
assemelham-se as usadas pelos investigadores da Universidade de Ohio e pelos
proponentes da grelha de gestao de Blake e Mouton”, uma vez que este modelo
usa duas dimensdes, designadamente, comportamento de tarefa e

comportamento de relagéo.

Estes dois autores, Hersey e Blanchard, defendem que um lider eficiente
€ aquele que consegue identificar corretamente a situacdo e o nivel de
maturidade dos subordinados, assumindo, assim, o estilo de lideranga mais

apropriado (Teixeira, 1998).
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Este modelo baseia-se em duas variaveis: Grau do comportamento do
lider dirigido para as tarefas (supervisdo enfatizando os trabalhos a serem
efetuados) e para os relacionamentos prestados (apoio socio-afetivo), e Nivel de
maturidade dos subordinados numa tarefa especifica. Sendo este ultimo o
conceito-chave desta teoria e que integra dois tipos de niveis de maturidade,
designadamente, Maturidade psicoldgica a qual envolve fatores como o desejo
de realizacdo, autoconfiangca e empenho para executar a fungéo, e Maturidade
no cargo que engloba aspetos como educagéo, conhecimento, competéncias e

experiéncia para executar a funcdo (Northouse, 2004).
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Tabela 2 - Estilos de Liderancga, Niveis de Maturidade e Comportamentos

Comando Orientacao Apoio Delegacéo
Ordena Explica Participativo Delega
Dirige Clarifica Encoraja Observa
Estilos de Estabelece Persuade Colabora Monitoriza
lideranca (diz o que fazer, (influencia Compromete (Responsabilizar)
guando e como; explicando o (partilha ideias na
fornece «porqué») tomada de
instrucdes decisédo)
especificas)
M1: Maturidade M2: Maturidade M3: Maturidade M4: Maturidade
baixa baixa e moderada moderada alta
N&o é E empenhado, mas N&o é empenhado, E empenhado e
Niveis de empenhado nem incompetente mas é competente competente (é
maturidade dos  competente (ndo (incapaz de (é capaz, masndo  capaz de assumir
subordinados é capaz de assumir tem vontade de responsabilidades
assumir

responsabilidades

responsabilidades,

mas tem vontade

assumir

e tem vontade para

responsabilidades) as assumir)
e ndo quer de confianc¢a)
assumi-las)
Comportamento
orientado para a Elevado Elevado Baixo Baixo
tarefa
Comportamento
orientado para o Baixo Elevado Elevado Baixo

relacionamento

Fonte: Adaptado de Hersey & Blanchard (1989) citado por Rego e Cunha (2004, p. 201).
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2.1.2 Teoria dalideranca transformacional e transacional

O estudo sobre a lideranca esta a evoluir constantemente. No entanto,
desde os finais do século XX até a atualidade alguns topicos tém despertado
mais atencdo na literatura acerca da lideranca. A teoria da lideranca
transformacional veio, a semelhanca das anteriores, procurar resolver as
lacunas das restantes teorias da lideranca. Na base desta teoria foi retomado o
conceito de carisma como fator fundamental no processo de lideranga. Contudo,
ao contrdrio das teorias anteriores que abordavam este tema, passou a

acrescentar-se 0s subordinados e a situacdo como parte ativa ho processo.

A evolucdo e desenvolvimento das organizacbes vao para além da
producgéo e das vendas. Para realmente ascenderem, as organizagdes requerem
pessoas motivadas, comprometidas, dispostas a esforcarem-se no limite das
suas capacidades, adotando comportamentos Unicos, voluntarios e inovadores
(Northouse, 2004).

Assim sendo, o0s subordinados precisam de se sentir satisfeitos,
motivados, capazes de confiar na organizacdo, nos seus lideres e nas tomadas
de decisdo. Adicionalmente, necessitam de se sentir reconhecidos e, sobretudo,

de sentir que alguém se preocupa com o0 seu bem-estar (Rego e Cunha, 2004).

E neste contexto que emerge a lideranca transformacional como fator
suscetivel de dirimir os conflitos, a qual se “refere ao processo através do qual
os lideres incentivam o empenho dos seguidores e os induzem a prescindir dos
interesses proprios em favor dos objetivos das organizacdes, obtendo, assim, o
seu comprometimento e produzindo grandes mudancas e elevados niveis de
desempenho” (Rego e Cunha, 2004, p. 234).

Segundo Northouse (2004) o termo de liderancga transformacional surgiu
pelo autor James Downton (1973) e estad diretamente relacionado com a
lideranca carismatica estudada por Max Weber (1947). Contudo, a importancia
deste novo conceito de lideranca apenas ganhou importancia pelo autor
socibélogo-politico Burns (1978) com o livro intitulado de «Leadership».
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Segundo Burns (1978), a lideranca pode ser vista como uma forma de
exercer poder. Porém, a lideranca é também um processo independente e vital
em si mesmo. Deste modo, Burns (1978) faz uma distin¢ao entre o poder sobre
as pessoas e a capacidade de liderar pessoas. O poder sobre o0s outros é
exercido quando os detentores de tal poder, motivados para atingir os seus
objetivos, controlam os recursos que estdo na base do seu poder (econémicos,
institucionais ou militares), de tal forma que lhes permite influenciar o
comportamento  dos  outros, desencadeando nestes  motivagdes
correspondentes aos objetivos pretendidos. Este método tem apenas como fim
atingir os objetivos dos detentores do poder, ndo sendo relevante se esses

objetivos também correspondem aos objetivos dos outros (Burns, 1978).

Por outro lado, a liderancga sobre pessoas € exercida quando pessoas com
determinadas motivacées mobilizam, em competicdo ou conflito com outros
individuos, recursos institucionais, politicos, psicolégicos ou outros, de modo a
despertar, comprometer e satisfazer as motivacdes dos seguidores. Isto é feito
de modo a identificar os objetivos comuns entre o lider e os liderados. Sendo
assim, as bases motivacionais e de poder do lider abrangem os motivos dos

seguidores de modo a atingir os propoésitos dos lideres e liderados (Burns, 1978).

No seu trabalho, Burns (1978) citado por Rego e Cunha (2004, p. 234)
defende que o método transformacional promove a motivacdo e a moral para
niveis mais altos: “estes lideres promovem a consciéncia dos subordinados
apelando a valores como justica, liberdade, humanismo, e ndo através de

emoc¢des como o medo, a inveja, cobiga e 6dio”.

Relativamente a lideranga transacional, esta “envolve a atribuicdo de
recompensas aos subordinados em troca de obediéncia”. Posto isto, “o lider
identifica as necessidades e desejos dos seus colaboradores, clarificando-os
acerca de como satisfazé-las em troca do seu trabalho e desempenho” (Rego e
Cunha, 2004, p. 234). Burns (1978) citado por Rego e Cunha (2004) acrecenta
que este tipo de lideranca é muito comum e pode ser observada em VAarios niveis

de todos os tipos de organizacgdes.
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2.1.2.1 Lideranca Transformacional

A teoria de lideranca carismatica de House (1976) surgiu praticamente em
simultdineo com a teoria de Burns (1978) e despertou a atencao dos
investigadores como Conger (1999) entre outros. O conceito de carisma foi
usado inicialmente como um dom especial que apenas certos individuos
possuiam e que lhes dava capacidade de fazer coisas extraordinarias
(Northouse, 2004). No seu trabalho, Weber (1947) citado por Northouse (2004)
descreve o carisma como se de uma origem divina se tratasse, sendo uma
carateristica de personalidade Unica reservada apenas a algumas pessoas,
fornecendo-lhes poderes excecionais que levam essas pessoas a serem
reconhecidas como lideres. Contudo, foi também reconhecido o importante
papel desempenhado pelos seguidores na autenticacdo do carisma nesses

lideres.

Segundo House (1976) citado por Northouse (2004), os lideres
carismaticos agem de forma Unica de maneira a gerar efeitos carismaticos
especificos nos seguidores. As carateristicas pessoais de um lider carismético
incluem o ser dominante, possuir um desejo enorme de influenciar os outros, ser

autoconfiante e ter uma grande sensibilidade pelos valores morais de cada um.

Adicionalmente, os lideres carismaticos demonstram comportamentos
especificos por diversas razdes. Em primeiro lugar, pelo fato de serem um
modelo exemplar no que concerne aos valores e crengas que pretendem que 0s
seguidores adotem. Em segundo lugar, estes lideres sao vistos pelos seguidores
como sendo competentes. Em terceiro lugar, possuem objetivos ideoldgicos
articulados que de uma forma subtil, traduzem-se em implicacdes morais para
0s seguidores. Em quarto lugar, os lideres carismaticos transmitem elevadas
expectativas para os seguidores e exibem confianga nas capacidades dos
seguidores para atingir as expectativas. Por fim, em quinto lugar, os lideres
carismaticos estimulam nos seguidores motivacdes relevantes para a tarefa que
podem incluir afiliacdo, poder ou estima. Apesar de o carisma ser uma condi¢c&o
necesséaria para se exercer lideranca transformacional, esta condicdo néo é
suficiente para a lideranca transformacional ser exercida da forma ideal
(Northouse, 2004).
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Os efeitos de um lider carismatico, segundo o House (1976) citado por
Northouse (2004), ocorrem normalmente em contextos em que os seguidores
encontram-se em situagcdes complicadas, pois nestas situacdes de elevado
stress 0s seguidores olham para os lideres carismaticos como alguém capaz de

fazer os seguidores superarem as dificuldades.

Segundo Rego e Cunha (2004), Bass distingue os processos de lideranca
transformacional e transacional, porém refere que sdo complementares. O uso
combinado de ambos pode ser utilizado pelo lider em diferentes momentos ou
situacdes, revelando-se eficaz. Segundo Bass (1985), citado por Rego e Cunha
(2004, p. 234), a lideranca transformacional exerce efeitos sobre os
subordinados: “O sentimento que os subordinados tém pelo lider € de confianca,
admiracao, lealdade e respeito, e estes dispdem-se a executar comportamentos
inovadores”. Para atingir esses efeitos, o lider torna os subordinados mais
cientes da importancia dos objetivos, induz os subordinados a prescindirem dos
seus interesses a favor do grupo ou organizacao e promove as necessidades de
mais elevada ordem segundo a teoria de Maslow.

As dinamicas do processo de lideranca transformacional sdo explicadas
no modelo de lideranca transformacional e transacional pelos autores Bass e
Avolio (Bass, 1985; Bass e Avolio, 1993). O modelo também é designado como
o modelo da teoria de «banda larga» de lideranca (Full Range of Transactional
and Transformational Leadership) e foi construido com base nas teorias
anteriormente escritas por House e Burns. Este modelo integra sete fatores
distintos que serdo explicados a seguir, sendo que é operacionalizado pelo
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) (Bass e Riggio, 2006).

A lideranca transformacional e a transacional estdo ambas relacionadas
com o sucesso do grupo/organizacdo. O sucesso € medido com o MLQ pela
capacidade de motivacdo do lider relativamente aos membros do grupo
(liderados), pela eficacia do lider em interagir a diferentes niveis na organizagao
e pela satisfacdo manifestada pelos avaliadores com os métodos utilizados pelo

lider no trabalho com os outros (Bass e Avolio, 2004).
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Os sete fatores sdo englobados em trés dimensdes que podem se inter-
relacionar dando origem a um tipo de lideranca que se adapta e modifica
consoante a situagdo. Conforme descrito na Tabela 3, existem quatro fatores
atribuidos a lideranca transformacional, dois fatores atribuidos a lideranca

transacional e um fator atribuido a lideranca passiva (Northouse, 2004).

De acordo com Bass e Riggio (2006), os quatro fatores que definem a
lideranca transformacional sdo a Influéncia ldealizada ou Carisma (ldealized
Influence/Charisma), a Motivacdo Inspiracional (Inspirational Motivation), a
Estimulacdo Intelectual (Intellectual Stimulation) e a Consideracéo Individual
(Individualized Consideration).

A Influéncia Idealizada ou Carisma (Il) é o fator que descreve os lideres
que agem como modelos a seguir na otica dos seguidores. Os lideres sao
admirados e respeitados e sdo possuidores de elevados padrbes de conduta
ética e moral. Os seguidores identificam-se com o lider e veem os lideres como
pessoas dotadas de capacidades, determinagdo e persisténcia extraordinarias
(Bass e Riggio, 2006).

A Motivacdo Inspiracional (IM) é o fator descritivo dos lideres que
transmitem e inspiram elevadas expetativas aos seguidores, concedendo
significado e desafios aliciantes ao trabalho dos seguidores. O espirito de equipa
é fomentado neste tipo de lideranca. Este fator possui semelhancas com o fator

anterior, podendo ser associados apenas num unico fator (Bass e Riggio, 2006).

A Estimulacéao Intelectual (IE) é o fator que inclui o tipo de lideranca que
estimula os seguidores a serem criativos e inovadores, a abordarem os
problemas de uma nova perspetiva. O lider ndo critica os erros individuais
publicamente e ideias novas e criativas sdo solicitadas aos seguidores que sao

incluidos no processo de resolucéo de problemas (Bass e Riggio, 2006).

7z

A Consideracdo Individual (IC) é o fator em que os lideres
transformacionais tomam especial atencdo as necessidades individuais
atendendo ao sucesso e crescimento de cada seguidor, agindo assim como um
mentor. Os seguidores revelam o seu potencial constantemente devido ao

ambiente propicio que é criado pelo lider (Bass e Riggio, 2006).
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2.1.2.2 Lideranca Transacional

A lideranca transacional diverge da lideranca transformacional porque o
lider transacional ndo individualiza as necessidades dos subordinados e ndo se
foca no seu desenvolvimento pessoal. Na lideranca transacional o lider
recompensa os liderados com base no seu desempenho e conforme explicado
na Figura 2, este tipo de lideranca traduz-se num desempenho dos liderados
dentro do normal. Enquanto que um lider que exerca um estilo de lideranca
transformacional vai permitir obter desempenhos dos liderados para além do
expectavel (Bass e Riggio, 2006).

O sistema transformacional € notério em situacfes de implementacao
organizacional ou periodos de alteracdo, enquanto que o transacional fara
maiores efeitos em alturas de evolugdo lenta e ambientes mais estaveis (Rego
e Cunha, 2004).

LIDERANGCA TRANSFORMACIONAL

Influéncia + Motivagéo + Estimulacéo + Consideragéo
Idealizada Inspiracional Intelectual Individualizada

LIDERANCA TRANSACIONAL
Recompensa
Contingente
Desempenho ‘ Desempenho para
‘ esperado além do esperado

Gestao por

excecéo

Figura 2 - O valor acrescentado da lideranca transformacional na lideranca

transacional

Fonte: Adaptado de Northouse (2004, p. 178)

21



Segundo Bass e Riggio (2006) um lider transacional, para além das
componentes de lideranca transformacional, exibe principalmente dois tipos de
comportamentos, a Recompensa contingente (Contingent Reward) e a Gestéao

por excecao ativa/passiva (Management-By-Exception).

A Recompensa Contingente (CR) define-se como um fator em que o lider
€ responsavel por motivar os liderados a atingir elevados niveis de desempenho
e de desenvolvimento. Consiste num processo de troca, em que pelo seu esforgo
os liderados recebem em troca recompensas. A recompensa contingente &
transacional quando se trata de algo material, mas torna-se transformacional

guando se trata de uma recompensa psicologica (Bass e Riggio, 2006).

A Gestéo por excecao ativa/passiva (MBE) consiste num fator que pode
ser sob a forma ativa ou passiva, e que geralmente se traduz num método menos
efetivo do que o fator da recompensa contingente ou das quatro componentes
da lideranca transformacional. Na gestao por excec¢ao ativa o lider monitoriza os
liderados de modo a evitar desvios aos padrdes, erros ou enganos e toma agoes
corretivas se necessario. Enquanto que na gestao por excecao passiva, o lider
toma uma posicao passiva esperando que 0s erros sejam cometidos, agindo de
forma reativa. A gestéo por excecao ativa pode por vezes ser necessaria quando
a seguranca é um elemento muito importante na execucdo de determinada
tarefa. Por outro lado, a gestao por excecdo passiva pode ser praticada quando
existe um elevado numero de subordinados ao encargo do lider e que

respondem diretamente ao lider (Bass e Riggio, 2006).
2.1.2.3 Lideranga Laissez-Faire ou Lideranca Passiva

Segundo Northouse (2004) a nao-lideranca possui apenas um fator
designado de lideranca passiva, sendo que este tipo de lideranca também é
conhecido pelo nome do Unico fator que a compde, ou seja, lideranca laissez-
faire. Esta diverge da lideranca transformacional e transacional e representa
comportamentos que nao sdo transacionais, sendo que esta distingéo é adotada
neste trabalho de investigacdo, pois também é feita no modelo da lideranca

transformacional e transacional. Contudo, outros autores, como por exemplo
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Rego e Cunha (2004), incluem o fator de lideranca passiva no tipo de lideranca

transacional.

Segundo Bass e Riggio (2006), o fator laissez-faire distingue-se dos
restantes fatores, pois trata-se da auséncia de lideranca ou do ato de evitar
exercer lideranca e, por consequéncia, segundo os estudos realizados € o estilo
da lideranca mais ineficaz. E o tipo de lideranca mais a direita segundo o conceito
de lideranga transacional-transformacional continua como é possivel constatar
na Figura 3. O termo laissez-faire provém da lingua francesa e que significa que
o lider pretende “ndo interferir e deixar as coisas acontecer”. Segundo Northouse
(2004), este tipo de lider abdica da responsabilidade, ndo da feedback, atrasa a

tomada de decisdo e esfor¢ca-se pouco para satisfazer as necessidades dos

seguidores.
| | | | | | | | |
| | | | | | | | |
Lideranca Lideranca Lideranga
Transformacional Transacional Laissez-Faire

Figura 3 — Modelo da lideranca continua da lideranc¢a transformacional a lideranca

laissez-faire.

Fonte: Northouse (2004, p. 174)
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Tabela 3 — Componentes da lideranca transformacional e transacional.

Estilo de

lideranca

Componentes

Explicagéo

Transformacional

Influéncia ldealizada

(carisma)

O lider adquire comportamentos que
ativam as emocdes, reforcam lagos,

estimula e influenciam a confianga.

Lideranga inspiracional

O lider comunica uma visdo apelativa e
otimista; incentiva o] espirito

inovador/criativo dos subordinados.

Estimulacéo intelectual

Identifica as suas crengas e valores.

Consideracgéo

individualizada

O lider atende as necessidades dos
subordinados, apoia-0s, encoraja-os e

delega-lhes responsabilidades.

Transacional

Recompensa Contingente

(0] lider clarifica/esclarece 0
subordinado acerca daquilo que deve

ser feito para atingir a recompensa.

Gestéo por excecao

ativa/passiva

O lider controla o desempenho dos
subordinadoss; Adota acbes de

melhorias.

O lider aguarda pelo desenvolvimento

das ac¢0bes para agir.

Laissez-Faire

Lidranca  Passiva ou

Laissez-Faire

O lider nao influencia os subordinados.

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2004, p. 236).
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O modelo de lideranca transformacional e transacional procura, assim,
abranger por completo o universo da lideranca, através de uma lideranca mais
ou menos eficaz e de uma combinacao dos estilos de liderangca com uma atitude
mais ativa ou passiva, como é possivel observar na Figura 4 (Avolio, 1999, p.
33).

Eficaz

CR

PasSiVO = MBE-A Ativo

v

Ineficaz

Figura 4 - Modelo da teoria da "banda larga" de lideranca

Fonte: Adaptado de Northouse (2004, p. 176)

Apesar da lideranga transformacional ter vindo a ser vastamente
investigada em varias e diferentes prespetivas, um problema desta teoria € que
devido a sua abrangéncia, torna-se dificil definir exatamente os parametros da
lideranca transformacional. Outra critica a esta teoria € o facto de obrigar a uma
predisposicdo pessoal para liderar, ou seja, esta relacionada com as
carateristicas do lider, ao contrario de exigir um comportamento no qual as
pessoas podem ser instruidas. Por fim, a lideranca transformacional é holistica

e antidemocratica (Northouse, 2004).
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2.1.3 Lideranca no contexto militar

Segundo Vieira (2002, p. 9), no dicionario de Termos Militares ndo consta
o termo lideranca. Contudo, existem neste dicionario definices relacionadas
com a base do conceito de lideranga, como por exemplo:

a) “Comando, como a autoridade conferida por lei e pelos regulamentos
a um individuo para dirigir, controlar e coordenar forcas militares. E
acompanhada pela correspondente responsabilidade, a qual ndo pode
ser delegada;

b) Chefia, como a arte de influenciar e dirigir subordinados, tendo em
vista alcancar-se um fim determinado, de uma maneira tal que se
consiga da parte daquela confianga, o respeito, a coordenacao leal e
a obediéncia;

c) Administracdo, como a ciéncia e arte do emprego dos recursos
colocados a disposicdo de um comandante militar — recursos
humanos, materiais, financeiros e de tempo - com vista ao

cumprimento econdmico e eficiente da misséo.”

Em sintese, poder-se-a dizer que “o0 comando é a autoridade investida, a
chefia é a influéncia a exercer e a administragdo os recursos a aplicar.” (Vieira,
2002, p. 9).

Sendo Portugal um pais pertencente a Organizacdo do Tratado do
Atlantico Norte, por influéncia das doutrinas militares emanadas por esta
organizacdo e a semelhanca do que tem vindo a ocorrer na esfera politica e
empresarial, as Forcas Armadas tém vindo a substituir gradualmente e
irreversivelmente o termo “Chefia” (Vieira, 2002).

Segundo Janowitz "The Soldier and the State" (1957) citado por Vieira
(2002, p. 17), “as Forgcas Armadas sao um sistema em que as carateristicas
profissionais dos militares se alteram com o tempo e sao variaveis na medida em
gue integram normas e conhecimentos praticos que incluem a administracédo

direta da violéncia, mas que ndo se reduzem a esta administragdo.”
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Apesar de existirem carateristicas intrinsecas a profissao militar (dominio
baseado na experiéncia, aprendizagem prolongada, identidade de grupo, ética,
pautas de atuacado), a profissdo militar ndo se carateriza por um modelo estético,
mas sim como uma “organizagdo burocratica de caracter dindmico que
experimenta mudancas no tempo, em resposta as condices de mudanca da

prépria sociedade envolvente” (Vieira, 2002, p. 17).

‘A profissdo militar, tradicionalmente focalizada na autoconcecao do
guerreiro tipico ou do chefe heroico, tem vindo a incorporar novos papéis,
nomeadamente o de gestor militar e de técnico militar.” Para que a Instituicao
Militar cumpra as suas metas, tem que desenvolver e manter um equilibrio
ponderado entre estes diferentes papéis. A longo prazo a transformacéo em
curso nas Forgcas Armadas tendera para a “convergéncia com as estruturas e

normas civis” (Vieira, 2002, p. 17).
2.1.3.1 Lideranca na Academia da Forca Aérea
“Preparar hoje os chefes do amanha”
(Academia da Forca Aérea, 2013a)

“Criada pelo Decreto-Lei 27/78, de 27 de janeiro, a AFA surge para dar
resposta a uma necessidade ha muito sentida pela Forca Aérea, de dispor de
uma Academia prépria, para formar os seus Oficiais para o Quadro Permanente”
(Academia da Forca Aérea, 2013a).

Este estabelecimento de ensino superior publico universitario militar tem
por missdao “formar os Oficiais dos Quadros Permanentes da Forca Aérea,
habilitando-os ao exercicio das funcdes que estatutariamente |hes séao
cometidas. Deve também conferir as competéncias adequadas ao cumprimento
das missbes especificas da Forca Aérea e promover o desenvolvimento
individual para o exercicio de fun¢des de comando, dire¢do e chefia, através do
desenvolvimento de atividades de ensino, de investigacdo e de apoio a
comunidade” (Academia da Forca Aérea, 2013b).
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No plano de estudos de todos os cursos lecionados na AFA esta incluida
a unidade curricular de “Comando e Lideranca”, que tem por objetivo doutrinar
conceitos desta area para que os alunos possam ser capazes de liderar e
comandar os seus subordinados no futuro enquanto Oficiais. Estdo previstas
horas de trabalho de campo com o objetivo de aplicar na pratica o que foi
aprendido na teoria. Contudo, os alunos ao longo do seu percurso na Academia
sdo constantemente confrontados com exercicios que pdem a prova as suas

capacidades de lideranca.

Adicionalmente, os candidatos a AFA tém que possuir determinadas
caracteristicas de personalidade, nas quais se incluem caracteristicas de
lideranca que, a priori, sdo um indicador preponderante para um maior
desenvolvimento como lideres no seu percurso pela AFA, bem como Oficial da

Forca Aérea.
2.2 Conceito de autoeficacia

“The capacity to exercise control over the nature and quality of one’s life

is the essence of humanness” (Bandura, 2001, p. 1)

O conceito de autoeficacia (Self-Efficacy) é relativamente recente e surgiu
em 1977 com a publicacdo do artigo intitulado de “Self-Efficacy: Toward a
Unifying Theory of Behavioral Change” do autor Albert Bandura. Segundo
Bandura (1994), a autoeficacia consiste na percecéo que um individuo tem sobre
as suas capacidades para realizar com sucesso uma determinada tarefa, de
modo a atingir um objetivo ou resultado, que possam exigir esforco e
perseveranca face as adversidades. A crenca na autoeficacia determina como é

gue as pessoas sentem, pensam, agem e se motivam a elas proéprias.

Segundo Bandura (1994), uma forte percecédo de eficacia eleva o bem-
estar e a realizacdo pessoal. As pessoas que confiam firmemente nas suas
capacidades e abordam as tarefas dificeis como desafiadoras, sendo possiveis
de serem superadas, ao contrario de as evitar. Estas mesmas pessoas
estabelecem para elas proprias objetivos desafiantes e mantém um forte

compromisso no alcance dos mesmos. As pessoas recuperam rapidamente o
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sentido de eficacia apds falhas ou contratempos e atribuem a falha razées, como
por exemplo, esforco insuficiente ou conhecimentos e capacidades deficientes

que sao possiveis de ser adquiridos.

Por outro lado, segundo Bandura (1994) as pessoas que duvidam das
suas capacidades abordam as tarefas dificeis como ameacas e tentam evita-las
ao maximo possivel. Estas pessoas tém poucas aspiracbes e baixo
compromisso para os objetivos que definem para elas proprias. Adicionalmente,
estas pessoas desistem facilmente face as adversidades e apenas retiram
conclusdes negativas face a estes insucessos. As pessoas sdo lentas a
recuperar o seu sentido de eficacia a seguir a um falhanco ou a algum

contratempo.

Segundo Zimmerman (2000), pode dividir-se a autoeficAcia em trés
caracteristicas distintas: O nivel de autoeficacia refere-se a sua dependéncia em
relacdo a dificuldade de uma tarefa especifica; A generalidade refere-se a
capacidade de transferéncia das crencas em autoeficacia para todas as
atividades; A Forca da eficacia percebida é medida pela porcéo de certeza sobre
a realizacdo uma determinada tarefa. Estas propriedades de julgamentos de
autoeficacia sdo normalmente medidas usando itens do questionario que séo
especificos de uma tarefa, variando em dificuldade, e abrangem graus de

confianca.

O conceito de autoeficacia estad integrado na Teoria Sécio-Cognitiva
(TSC) de Albert Bandura (1997), que tem sido a base para muitos estudos
recentes que exploram motivacdes individuais. Ao desenvolver a TSC, Bandura
acrescentou a dimensao de autoconfianca para a teoria das cogni¢des internas
de trabalho. Esta porcéo da teoria foi baseada na observacao de que as pessoas

nao sao facilmente influenciadas a mudar suas ac¢des (Platt, 2010).

A concluséo foi, portanto, de que algumas ancoras internas de
autoconfianca devem estar em jogo, porque “as pessoas possuem capacidades
autodiretivas que lhes permitem exercer algum controlo sobre o0s seus
pensamentos, sentimentos e agcdes com as consequéncias que eles produzem

para si”. A mais influente destas é a de autoeficacia. A construcéo da autoeficacia
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tem sido amplamente utilizada para analisar e prever 0 que motiva o
comportamento humano. Ainda mesmo antes da TSC, as pessoas eram
desenvolvidas, entendendo que as crengas pessoais de um individuo

desempenham um grande papel na sua capacidade de realizar tarefas (Platt,
2010, p. 7).

Segundo esta perspetiva, 0 comportamento humano nao é simplesmente
uma resposta a estimulos externos, nem € regida exclusivamente pelas
cogni¢cbes internas. O comportamento humano resulta de uma constante

interacao entre o sujeito e 0 meio.

7

Nesta lO6gica, a autoefichcia €& determinada por uma triade de
componentes em interagdo, 0os quais sao determinantes do comportamento do
individuo: determinantes pessoais, influéncias ambientais e conduta (Figura 5).
Por conseguinte, todas acbes devem ser determinadas por varias influéncias

entre estes trés elementos.

( Conduta 1: — Determinantes

.\\h. -- / \ - pessuais_-_ /

I'/ Influéncias \

)

\ ambientais /

Figura 5 - Modelo de Reciprocidade de Bandura

Fonte: Adaptado Azzi e Polydoro (2006, p. 18)

A fim de serem bem-sucedidas num mundo complexo, as pessoas devem
fazer julgamentos relativos as suas proprias capacidades, anteciparem
potenciais problemas, entenderem outras motivacbes e usarem essas
informacgOes para determinar as acdes que devem tomar (Platt, 2010). Por

consequéncia, os julgamentos que os individuos tém sobre as suas préprias
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capacidades e como esses julgamentos afetam futuras acdes de lideranca

tornam-se o foco seguinte desta analise da autoeficacia.

Tal como as outras tarefas especificas que sdo medidas da autoeficécia,
a relacéo entre a autoeficacia em lideranca - Leadership Self-Efficacy (LSE) e os
resultados no trabalho podem explicar porque é que os lideres altamente
autoeficazes, que tendem a ter mais responsabilidades, investem mais esforco
no seu trabalho e persistem por mais tempo enquanto passavam por grandes
dificuldades. Para explorar esta teoria, a eficacia no que se refere a lideranca em
tarefas especificas tornou-se recentemente num foco de pesquisa empirica. Ha
mesmo indicios que sugerem que a LSE tem uma capacidade de prever os
conceitos relevantes no trabalho, tais como motivagdo para trabalhar,
comprometimento organizacional e avaliagdes de desempenho (Platt, 2010).

Adicionalmente, as conclusdes da investigacado dos autores Anderson et
al. (2008) indicam que os lideres com maiores niveis autoeficacia nas
capacidades de lideranca tém tendéncia para se envolver nessas atividades de
lideranga com mais frequéncia e com maior eficacia do que os lideres com niveis
mais baixos em autoeficacia. Outros estudos também chegaram as mesmas
conclusdes que relacionam especificamente a autoeficacia com uma lideranca

eficaz (por exemplo, Paglis e Green (2002) e Prussia et al. (1998)).

A LSE pode ser definida como “o julgamento de uma pessoa que ele ou
ela podem com sucesso exercer lideranca, definindo uma direcdo para o grupo
de trabalho, através da construcdo de relacbes com os seguidores, a fim de

ganhar o seu compromisso face a mudanca objetivos e trabalhar com os
seguidores para superar a resisténcia a mudanca” (Paglis e Green, 2002, p. 217).

2.3 Hipoteses

Como é possivel observar na Figura 6, para a elaboracdo das hipoteses
foi esbocado um modelo concetual baseado na literatura que procura
exemplificar o impacto do SL nas variaveis em estudo assim como as relacdes
dos conceitos em estudo, ou seja, a relacdo entre os estilos de lideranca e a

autoeficacia em lideranca.
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Militares Civis

Estilos de Estilos de
lideranca lideranca
'y 'y
r r
Autoeficacia Autoeficacia
em lideranca em lideranca

Figura 6 - Modelo conceptual

Através do modelo conceptual e tendo em conta as conclusdes de outros
estudos de caso que anteriormente abordaram 0S mesmos conceitos do
presente estudo, foi possivel enunciar as hipéteses do estudo. Deste modo,

seguidamente sdo apresentadas as hipéteses que o estudo pretende testar.

Um estudo realizado por Almeida (2014) em contexto militar, na Academia
Militar, que abordou a relacédo dos estilos de lideranca no meio militar com a
gestao de stress e de conflitos, indicou que os Oficiais possuiam um valor médio
M=4,28 na dimensao de lideranca transformacional, um valor médio de M=3,70
na dimensao de lideranca transacional e um valor médio M=1,84 na dimenséao
de lideranca laissez-faire. Os valores médios foram obtidos através da aplicacéo
de uma escala com itens ligeiramente diferentes do presente estudo, mas que,

contudo, avaliam exatamente as mesmas dimensdes.

Outro estudo realizado no contexto militar por Correia (2015), sobre a
relacdo da liderangca com o exercicio da competéncia disciplinar, indicou que os
Oficiais possuiam um valor médio de M=4,08 na dimensédo de lideranca
transformacional, um valor médio de M=3,27 na dimensdo de lideranca

transacional, um valor médio M=1,64 na dimenséo de lideranga laissez-faire.
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Neste estudo de Correia (2015), a escala aplicada foi a versédo alargada da

escala aplicada no presente estudo.

No contexto civil, um estudo realizado por Fontan (2015), sobre a
influéncia da lideranca na inovagédo no contexto empresarial das pequenas e
médias empresas, indicou que 0s empresarios possuiam um valor médio de
M=4,19 na dimensao de lideranca transformacional, um valor médio de M=4,14
na dimenséo de lideranga transacional e um valor médio M=3,06 na dimenséo
de lideranca laissez-faire. No estudo de caso de Fontan (2015), foi aplicada a

mesma versao de escala aplicada no presente estudo.

Todos os estudos de caso suprarreferidos consistiam numa autoavaliacéo
por parte dos participantes do seu estilo de lideranca a semelhanca do presente
estudo. As respostas consistiam numa resposta do tipo Likert de 1 a 5
semelhante ao presente estudo, apenas com a diferenca de o presente adotar

uma escala do tipo Likert de 0 a 4.

Destes estudos pode-se verificar que a diferenca nas médias das
respostas da lideranga transformacional entre os militares e 0s civis €
praticamente nula. J4 a diferenca nas médias das respostas da lideranca
transacional entre os militares e os civis é elevada, sendo que os militares tém
uma maior prevaléncia do estilo de lideranga transformacional e 0s civis
possuem médias de resposta semelhantes entre lideranca transformacional e
transacional. A diferenca dos valores médios da lideranca laissez-faire entre os
militares e os civis € elevada, sendo que os militares possuem valores médios

mais baixos do que os civis.

No ambito da autoeficacia em lideranca, foi realizado um estudo por
Hannah et al. (2012) que procurou relacionar diversas componentes com a
autoeficacia em liderancga. Estes autores utilizaram diversos casos de estudo e
pela comparacdo de médias da Leader Self and Means Efficacy entre dois
estudos idénticos, um no contexto militar e outro no contexto civil, & possivel
constatar que os militares possuem valores médios de Leader Self and Means
Efficacy superiores ao dos civis. Os estudos conduzidos por Chen (1993) e

Wilson (2009) concluem que os estudantes militares possuem mais confianga
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nas suas capacidades de lideranca do que os restantes estudantes, mostrando

assim niveis significativamente superiores de autoeficacia.

Com base nas investigacfes anteriores, é possivel formular as seguintes

hipoteses:

Hipotese la: Os valores médios da lideranca transformacional séo

semelhantes entre os militares e os civis.

Hipdtese 1b: Os valores médios da lideranga transacional dos civis sdo

superiores aos dos militares.

Hipotese 1lc: Os valores médios da lideranca passiva dos civis sao

superiores aos dos militares.

Hipdtese 1d: Os valores médios da autoefichcia em liderangca dos

militares sdo superiores aos dos civis.

Os autores Shamir et al. (1993) foram os primeiros a relacionar a
autoeficacia com a lideranca transformacional. Os autores sugeriram que a
autoeficicia € um possivel mecanismo de mediacao através do qual a lideranca
transformacional afeta o desempenho dos seguidores. Eles também sugeriram
gue os lideres transformacionais podem melhorar a percecédo de autoeficécia,
transmitindo visGes positivas, comunicando expectativas de elevado
desempenho e expressando confianca nos seguidores com habilidades para

contribuir para a misséo e para os objetivos da organizacéao.

Outros autores por exemplo, Kirkpatrick e Locke (1996), também
sugeriram que os lideres transformacionais constroem sentimentos de
autoeficacia nos seguidores, fornecendo feedback regular e adequado aos seus
seguidores. Por outras palavras, para entender como 0s seguidores se veem a
si mesmos, esses lideres sdo capazes de ajudar a «transformar» 0s seus auto-
conceitos para permitir gue os seguidores acreditem que podem ter sucesso em
tarefas mais desafiadoras. Os lideres transformacionais podem também
aumentar a autoeficacia dos seguidores atraves de um papel exemplar e da

persuasao verbal que sdo os dois principais determinantes da autoeficécia.
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Com base nas teorias da autoeficacia de Bandura (1997) e da lideranca
transformacional de Bass (1985), foram realizadas pesquisas que as procuraram
relacionar. Por exemplo, estudos conduzidos por Nielsen e Munir (2009) e Bo
(2013) comprovaram que estas se relacionam. Embora haja pouca literatura
sobre a relacdo entre a autoeficacia dos lideres e o estilo de lideranca
transformacional, Fitzgerald e Schutte (2010) chegaram a conclusao de que um
lider com niveis mais altos de autoeficdcia normalmente possui niveis mais altos
de lideranca transformacional. Segundo Hannah et al. (2012), a autoeficacia em
lideranca também esta relacionada com a lideranca transacional, apesar de ser
menor do que a relacdo existente entre a autoeficacia e a lideranca

transformacional. Deste modo, podemos formular as seguintes hipoteses:

Hipdtese 2a: A autoeficdcia em lideranca esta correlacionada com a

lideranca transformacional.

Hipotese 2b: A autoeficacia em lideranca esta correlacionada com a

lideranga transacional.

O Outdoor Management Training € uma forma especializada de
educacdo. O Outdoor Management Training coloca os individuos e/ou grupos
em ambientes ao ar livre desafiadores e imprevisiveis, mas razoavelmente
seguros, para a aprendizagem, a assunc¢ao de riscos, tomada de decisfes e
desenvolvimento de capacidades (Wagner et al., 1991). Estes desafios séo
projetados para desenvolver caracteristicas de lideranca dos participantes e
capacidades, tais como iniciativa, comunicacdo, resolucdo de problemas,
resolucao de conflitos e construcdo da equipa (Buller et al., 1995). A experiéncia
direta € a componente critica da aprendizagem experiencial, em que “o aluno
participa numa atividade auténtica de forma a ganhar significado pessoal”
(Hoban, 1999, p. 104). Os participantes refletem durante e depois da experiéncia,
com o objetivo de transferir as habilidades aprendidas de volta ao local de
trabalho (Williams et al., 2003).

Um estudo realizado por Huey et al. (2014) consistiu em comparar um
programa de desenvolvimento de lideres baseado numa aventura outdoor com

o tradicional programa de desenvolvimento de lideres non-outdoor. Os
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participantes foram os alunos da Academia da Marinha Americana que, tal como
na AFA, possuem nas suas unidades curriculares de lideranca, atividades
praticas de lideranca como componente de treino e desenvolvimento de lideres.
Existiam dois programas experimentais de desenvolvimento de lideres outdoor
e um non-outdoor, tendo-se verificado que os programas outdoor permitiram aos
participantes desenvolverem-se como lideres e o programa non-outdoor ndo

teve efeitos relevantes.

De forma a perceber a influéncia da participacdo no SL dos individuos,
particularmente no que se refere as variaveis em estudo, aplicou-se 0 mesmo
questionario em dois momentos distintos: O Momento ou Tempo 1 (T1), que
correspondeu a primeira aplicacdo do questionario efetuada imediatamente
antes das atividades do SL e o Momento ou Tempo 2 (T2), correspondeu a
segunda aplicacdo do questionario efetuada logo apés o término das atividades
do SL.

Com base nas conclusdes dos estudos anteriores € possivel formular as

seguintes hipoteses:

Hipotese 3a: Os valores médios da autoeficacia em lideranca dos

participantes aumentam com a participacdo em Seminarios de Lideranca.

Hipdtese 3b: Os valores médios de lideranca transformacional dos

participantes aumentam com a participacdo em Seminarios de Lideranca.

Hipotese 3c: Os valores médios de lideranca transacional dos

participantes aumentam com a participacdo em Seminarios de Lideranca.
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3 Metodologia

Este capitulo pretende apresentar o percurso realizado através das
escolhas metodoldgicas efetuadas. Numa fase inicial do capitulo sdo abordados
0s aspetos metodoldgicos e é efetuada uma breve caraterizacdo da populacao
deste estudo.

Seguidamente é descrita a primeira fase do estudo que corresponde a
parte empirica do mesmo. Sendo assim, na metodologia quantitativa séo
referidas a amostra, as variaveis do estudo, o instrumento utilizado, assim como,
0 modo de aplicagdo do mesmo. Por fim, descreve-se a forma como foram feitas

as analises dos dados recolhidos no estudo.

Na metodologia qualitativa, que corresponde a segunda fase do estudo, &
descrita a amostra e o método de amostragem. Posteriormente sdo explicados
0s propadsitos da entrevista, assim como, a literatura na qual se baseia o guido

da entrevista.
3.1 Desenho da pesquisa

Segundo Lee (1999), este estudo de caso possui um design de
metodologia mista, pois sdo utilizadas as metodologias do tipo quantitativo
(descritivo, exploratério e correlacional) e do tipo qualitativo (exploratério com
recurso a entrevistas semiestruturadas). Apesar da vertente predominante do
estudo ser quantitativa, as entrevistas constituem um complemento as

conclusdes obtidas através dos questionarios.

Na otica de Coutinho (2014), o presente estudo é do tipo descritivo e
correlacional, pois na investigacdo ndo sdo manipuladas as variaveis e o objetivo
€ descobrir a incidéncia e distribuicdo de determinados atributos dos
participantes e também descrever as relagdes entre o estilo de lideranca e a
autoeficacia em lideranca. As entrevistas realizadas acrescentam ao estudo um
caracter exploratorio, pois através da analise destas podem surgir sugestdes

para estudos futuros. O estudo é transversal e longitudinal, pois s&o comparados
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grupos diferentes, em que cada grupo é avaliado em dois momentos diferentes,

0 que permite detetar as mudancas ocorridas.

A presente investigagdo possui ainda um carater de investigacédo
aplicada, pois dos resultados do estudo podem surgir melhorias na forma como

sao ministrados os SL (Coutinho, 2014).
3.2 Definicdo do meétodo

O método € baseado no modelo hipotético-dedutivo pois, segundo
Coutinho (2014, p. 169), na l6gica dedutiva ja existe uma “pesquisa ligada a uma
teoria que fundamenta e justifica as tentativas de explicacéo para os fenbmenos
em analise”. Para tal, como ja referido, recorreu-se a aplicacdo de um inquérito
por questionario com perguntas fechadas e uma entrevista com perguntas

semiestruturadas que vao de encontro ao ambito dos objetivos da investigacao.
3.3 Populacao

O conjunto de casos sobre os quais se pretende retirar conclusbes €&
definido como populacdo ou universo, mas neste caso, tratando-se de pessoas,
tem a designacao de populacdo. A populagéo é constituida por um conjunto de
unidades individuais, ou seja, pessoas, que possuem uma ou mais carateristicas

em comum que se pretende analisar (Hill e Hill, 2008).

A populacdo pode ser subdividida em populacdo alvo e populacdo
inquirida. A populagéo alvo € o conjunto total de individuos que se pretende
estudar, enquanto a populagéo inquirida € o conjunto de individuos que estédo
disponiveis para amostragem e que pode corresponder a individuos que ndo

revelem utilidade para a investigacao (Hill e Hill, 2008).

O presente estudo de caso utilizou como populacéo alvo os participantes
nos SL durante o ano civil de 2015. A populacéo alvo abrange os alunos civis do
IST, ISEG e do ISCSP e os militares do CMAM e ETM, bem como os alunos do
Curso de Promocdo a Sargento-Chefe, sendo que a estes ultimos ndo foi
possivel ser aplicado questionario. A populacéo inquirida foi composta por um
total de 158 participantes.
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3.4 12 Fase do estudo - Metodologia quantitativa

Segundo Coutinho (2014, p. 20), na perspetiva quantitativa “a pesquisa
centra-se na analise de fatos e fendmenos observaveis e na medicdo/avaliacédo
em variaveis comportamentais passiveis de serem medidas comparadas e/ou

relacionadas no decurso do processo da investigagdo empirica”.
3.4.1 Amostra

A amostra é uma parte representativa da populacdo. Para que as
conclusdes obtidas, a partir da caracterizacdo e estudo da amostra, sejam
generalizaveis para a populagdo tem que se recorrer a inferéncia estatistica
(Maroco, 2007).

O método utilizado para a selecdo da amostra para a aplicacdo dos
guestionarios foi a amostragem nao probabilistica por conveniéncia, pois foram

selecionados para o estudo todos participantes dos quatro SL (Maroco, 2007).
3.4.1.1 Selecao da amostra

A estratégia de amostragem abarcou critérios de inclusdo e de excluséao.
O critério de inclusao foi a participacdo como instruendo no SL. Os critérios de
exclusdo foram: recusar a participacdo no estudo, ndo ter assumido o papel de
lider durante o SL e ndo ter terminado por completo o SL.

As recomendacdes sugeridas por Coutinho (2014, p. 76) sobre a
dimensdo da amostra foram cumpridas. Segundo este autor, apesar de uma
“amostra maior a partida garantir uma maior generalizagdo aos resultados por
diminuirem o erro da amostra, muitos autores defendem o cuidado na selecéo
da amostra do que propriamente o tamanho da mesma”. O tamanho de amostra
recomendado para as especificidades do presente estudo requer pelo menos 30
participantes por grupo, haja em vista a comparacao entre os militares e os civis
e 0 estudo de correlagdes. Este numero de participantes foi cumprido, sendo
que, ainda, segundo Coutinho (2014), os resultados com um namero minimo de
30 observacdes poderem refletir fielmente os tracos da distribuicdo de uma dada

populacao.
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3.4.1.2 Caracterizacdo da amostra

A parte inicial do questionario faz referéncia aos dados
sociodemogréficos. Designadamente ao género, a formacéo académica, a idade
(o investigador optou por criar categorias de idades com vista a garantia da
confidencialidade dos dados), ao numero de anos em cargos de chefia e ao

numero de formacdes de lideranca anteriores.

Da amostra total (N=99), a maioria dos participantes eram alunos civis dos
diferentes institutos, cerca de 63%, sendo que os restantes 37% dos
participantes eram alunos militares dos dois cursos, ja referidos anteriormente.
Quanto ao género, a maioria (63%) eram do sexo masculino e 37% eram do sexo

feminino.

No que toca a formacgdo académica, 23% possuia 0 ensino secundario,
51% licenciatura, 23% mestrado e apenas 3% eram doutorados. Quanto a idade
dos participantes, cerca de 41% tinham menos de 22 anos, 13% tinham entre 23
e 28 anos, 23% entre 29 e 34 anos, 11% entre 35 e 40 anos, 6% entre 41 e 46
anos e 5% dos participantes possuiam mais de 47 anos de idade.

Apenas 30% dos participantes possuiam experiéncia em funcdes de
cargos de chefia, sendo a média do numero de anos em funcdes de chefia de
4,87 anos com um desvio padréao de 5,55. A maioria dos participantes, cerca de
70%, ndo possuia experiéncia em cargos de chefia.

Por fim, grande parte dos participantes, cerca de 83%, ndo possuiam
nenhuma formacdo de lideranca antes do SL. Os restantes 17% possuiam

formacdes, sendo a média de formacdes de 1,59 com um desvio padrdo de 0,62.
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Tabela 4 - Dados sociodemogréficos

M D.P (desvio

Caracteristicas n %
(média) padréo)
Participantes Militares 37 37,4
Civis 62 62,6
Sexo Masculino 62 62,6
Feminino 37 37,4
Formacdo Académica Ensino Secundario 23 23,2
Licenciatura 50 50,5
Mestrado 23 23,2
Doutoramento 3 31
Idades Até 22 anos 41 41,4
23 a 28 anos 13 13,1
29 a 34 anos 23 23,2
35 a 40 anos 11 11,1
41 a 46 anos 6 6,1
47 ou mais anos 5 51
Cargo de chefia (n° de )
anos) Sim 30 30,3 4,87 5,55
N&o 69 69,7
Formacg8es de Lideranca
(n° de formacdes) Sim 17 17,2 1,59 0,62
N&o 82 82,8

3.4.2 Instrumentos de medida e variaveis

De acordo com Hill e Hill (2008), os inquéritos por questionario sdo um
bom instrumento para avaliar as varaveis do presente estudo, visto que existem
instrumentos validados que estudam as teméaticas da investigacdo. Os trés
requisitos fundamentais do questionario sao: fiabilidade (produz resultados
consistentes), validade (mede aquilo para que foi desenhado), e
transmissibilidade ou reprodutibilidade (quando aplicado a diferentes grupos

mede a mesma variavel).

De acordo com Ghiglione e Matalon (1997, p. 113) “(...) um questionario

composto, na sua maioria por questdes fechadas, ndo deve ultrapassar 45
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minutos quando a sua aplicacao é feita em boas condic¢des, ou seja, em casa da
pessoa ou num lugar tranquilo.” As escalas selecionadas para o estudo tiveram

em conta esta premissa.

O questionario utilizado neste estudo contempla trés partes distintas. A
primeira parte respeitante aos dados sociodemograficos, a segunda parte
referente a escala MLQ Form 6S — Questionario Multifatorial de Lideranca
propostos por Bass e Avolio (1992) citado por Northouse (2004). A terceira, e
dltima parte, é relativa a escala LSE — Autoeficacia em lideranca baseada na
medida desenvolvida por Anderson et al. (2008) e adaptada para o contexto
militar numa versao reduzida por Huey et al. (2014). As duas escalas utlizadas

no questionario perfazem um total de 38 itens (Anexo A).

O MLQ Form 6S, proposto por Bass e Avolio (1992) citado por Northouse
(2004), é um instrumento que se destina a identificar e aferir os estilos de
lideranca. Este questionario foi traduzido para o portugués no contexto brasileiro
e validado por Marques et al. (2007). O instrumento traduzido € composto por 21
proposi¢cées com uma escala do tipo Likert de 0 a 4, que variam de “Nunca” a

“Sempre ou quase sempre”.

O MLQ Form 6S original apresenta sete fatores/categorias, que se
distribuem por trés estilos de lideranca jA mencionados na revisédo de literatura:
a Lideranca Transformacional (LTrf), que se divide em quatro fatores,
designadamente, a Influéncia Idealizada (Il - Idealized Influence) que
corresponde aos itens 1, 8, e 15; a Motivacdo Inspiracional (IM - Inspirational
Motivation) que corresponde aos itens 2, 9 e 16; a Estimulacéo Intelectual (IS -
Intellectual Stimulation) que corresponde aos itens 3, 10 e 17; e a Consideracao
Individualizada (IC - Individualized Consideration) que corresponde aos itens 4,
11 e 18; A Lideranca Transacional (LTrs), que se divide em dois fatores,
designadamente, a Recompensa Contingente (CR - Contingent Reward) que
corresponde aos itens 5, 12 e 19; e a Gestéo por Excecado (MBE- Management-
By-Exception) que corresponde aos itens 6, 13 e 20; E, por ultimo, a auséncia
de lideranca, ou seja, a Lideranca Laissez-Faire (LLF) ou lideranca passiva
constituida apenas por um unico fator designado laissez-faire que corresponde

aos itens 7, 14 e 21. Na validagéo para portugués, Marques et al. (2007) na
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respetiva analise fatorial, apenas apresentaram cinco fatores com os respetivos
indices de confiabilidade correspondentes: influéncia idealizada (a=0,75),
motivacdo inspiracional (0=0,54), estimulacéo intelectual (a=0,75), lideranca
transacional (a=0,73) e a auséncia de lideranc¢a (a=0,67).

O MLQ, nas suas diferentes versfes, € a medida com mais estudos
conduzidos para avaliar as componentes da lideranca transformacional e
transacional e, simultaneamente, a mais antiga neste mesmo ambito (Lowe et
al., 1996).

Segundo Northouse (2004), esta escala considera uma série de
afirmacdes relacionadas com o assunto e o respondente deve escolher a
resposta que mais corresponda ao seu grau de concordancia, ou nao, com o
item. Para verificar em que grau se encontrava cada dimensao, foi feito o
somatorio dos indicadores que as representavam. Contudo, tendo em conta que
o presente estudo avalia as médias das respostas e ndo o somatorio dos valores,
foram redimensionados para a escala de 0 a 4. A interpretacdo do resultado é
efetuada da seguinte forma: igual ou menor que 1,50 — baixo grau; entre 1,51 e

2,83 — grau moderado; acima de 2,84 — grau elevado.

A escala LSE utilizada € baseada na medida desenvolvida por Anderson
et al. (2008) e adaptada para o contexto militar numa verséo reduzida por Huey
et al. (2014). O instrumento foi aplicado em dois momentos, sendo que no
primeiro momento apresentou um indice de confiabilidade no pré-teste de a=0,97
e no pos-teste a=0,95. Esta escala € composta por 17 proposicdes com uma
escala do tipo Likert de 0 a 4, que variam de “Nao acredito” a “Acredito

completamente”.
3.4.3 Procedimentos

Apés obtida a autorizacdo para a realizagédo do presente estudo, a colheita
de dados realizou-se entre marco e novembro de 2015. Antes da aplicacéo aos
participantes do SL, o questionario foi aplicado a 30 outros alunos da AFA. Foram
realizados quatro SL, sendo o primeiro realizado em margco com cerca de 22
alunos do ISCSP. Posteriormente, em junho, foi realizado o segundo SL para os

37 militares do presente estudo, CMAM e ETM. O terceiro seminario foi realizado
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em setembro e foram aplicados 73 questionarios aos alunos do IST, sendo que
apenas 24 foram validados pelas razbes explicadas anteriormente. O quarto e
altimo SL, foi realizado em novembro e o questionario foi aplicado a 16
participantes do ISEG.

A aplicacdo do questionario foi presencial e o ambiente de aplicacédo do
questionario foi em sala ou, por vezes, dada a impossibilidade de meios, nas
tendas onde os instruendos pernoitavam durante o SL. O questionario foi
elaborado com recurso a uma versao impressa em papel, sendo os dados
posteriormente inseridos no software para tratamento estatistico, o SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences) — Versao 22.

Apés obtida a autorizacdo dos autores e das entidades de ambas as
escalas para a sua utilizacdo para fins de investigacéo, a escala MLQ Form 6S
foi adaptada do contexto brasileiro para o contexto portugués e escala LSE foi
traduzida de inglés para portugués. A traducdo da escala LSE seguiu o método
de traducao/retroverséo, visto ndo existir uma tradugéo disponivel em portugués.
Segundo Hambleton e Kanjee (1995) o processo de adaptacao de instrumentos
para uma cultura e para uma lingua inicia-se com um plano meticuloso de
traducdo das opcdes da lingua original para a lingua local. O processo de
traducdo decompde-se nos seguintes passos: 1) Traducao das opgdes seguindo
o sentido da frase da lingua original de modo a obter frases simples; 2)
Retroversdo, ou seja, conversdo da traducdo para a lingua original; 3)
Comprovacdao da equivaléncia linguistica entre as duas versdes obtidas de modo
a confirmar o sentido da frase; 4) Extracao de conclusfes sobre a equivaléncia,
detetando falhas e melhorias a introduzir.

3.4.3.1 Descricao da aplicacdo dos questionarios

O Momento ou Tempo 1 (T1) correspondeu a aplicagdo do questionario
imediatamente antes da realizagdo do SL, ou seja, antes do briefing que
precedeu ao inicio das atividades do SL propriamente ditas. A aplicacdo dos
questionarios em T1 teve um tempo meédio de duracdo que variou entre os 15 e

0s 20 minutos nos quatro seminarios.
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A aplicacao dos questionarios em T1 iniciou-se com a distribuicdo de um
envelope que continha no seu interior dois questionarios, 0s quais se
encontravam identificados através de um conjunto de dois caracteres (um
namero seguido de uma letra) colocado em rodapé da pagina da capa. Os
guestionarios eram iguais, diferindo apenas na letra, por exemplo 1A e 1B, a qual
correspondia respetivamente ao pré e poés teste. Os participantes preenchiam
apenas o questionario “A” e seguidamente guardavam os questionarios selando
0 envelope e escrevendo o nome no envelope. Os envelopes eram recolhidos
pelo investigador e guardados. Os questionarios foram distribuidos a todos os

participantes passiveis de integrar a amostra.

O Momento ou Tempo 2 (T2) correspondeu a aplicacdo do questionario
imediatamente apds a realizagdo da Ultima atividade do SL. A aplicacdo dos
guestionarios em T2 teve um tempo médio de duracdo que variou entre os 15 e
0s 20 minutos nos quatro seminarios. Tendo em conta a existéncia de critérios
de exclusdo, dos 158 participantes cerca de 59 participantes foram excluidos
devido ao facto de ndo terem desempenhado o papel de lider. Assim, este estudo

compreende uma amostra total de 99 participantes elegiveis para o estudo.

Os envelopes identificados com o nome foram distribuidos pelos
participantes sendo que por estarem selados, ninguém teve a possibilidade de
aceder ao numero do questiondrio. Os participantes preencheram o questionario
“B” com base na experiéncia adquirida no SL. Depois de preenchido o
questionario “B”, os participantes separavam ambos o0s questionarios
(questionario “A” e “B”) dos envelopes e estes foram recolhidos de forma
aleatoria. Por fim foram recolhidos todos os questionarios também de forma

aleatéria, sendo assim garantida a confidencialidade dos dados recolhidos.
3.4.4 Anélise estatistica

Os dados foram inseridos e analisados através de uma metodologia
guantitativa, com o auxilio do software estatistico SPSS (Statistical Package for

the Social Sciences) — Versao 22.
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3.5 22 Fase do estudo - Metodologia qualitativa

Segundo Coutinho (2014, p. 14), a metodologia qualitativa “pretende
substituir as no¢des de explicacdo, previsao e controlo do paradigma quantitativo
pelas de compreensao, significado e agcdo em que se procura penetrar no mundo
pessoal dos sujeitos”. A aplicagdo conjunta deste método com o método
quantitativo é valida para a ciéncia, porque proporciona uma Vvisdo mais ampla

da realidade.

Este estudo qualitativo pretende, através da selecdo de um ndmero
limitado dos participantes do SL, analisar e comparar as competéncias
desenvolvidas no SL entre os civis e os militares. E dado particular énfase a
analise dos comportamentos dos diferentes estilos de lideranca e dos

comportamentos da autoeficacia em lideranca.
3.5.1 Selecao da amostra

Os participantes nesta fase do estudo foram selecionados através de uma
estratégia de amostragem simples a cerca de um terco da amostra total de
participantes nos Seminarios de Lideranca, realizado no ano de 2015,
correspondendo a um nimero reduzido de militares e civis (N=16). Da totalidade
desta amostra, 7 s&o militares do CMAM, 5 s&o civis do ISCSP e os restantes 4
séo civis do IST.

3.5.2 Descricao do estudo

ApoOs a segunda aplicacdo do questionario era pedido aleatoriamente aos
participantes para participarem na segunda parte deste estudo, ou seja, efetuar
uma entrevista. Numa fase inicial foi possivel realizar quatro entrevistas
presenciais, mas devido ao papel secundario desta parte do estudo e a
indisponibilidade do investigador e dos participantes para realizar a entrevista
pessoalmente, optou-se, como alternativa, por encaminhar a entrevista via email
aos participantes, que responderiam as perguntas da entrevista também por esta
via, reencaminhando para o investigador as respostas a entrevista. Quando se
adotou esta alternativa, foi pedido aos participantes que inscrevessem 0 seu

endereco de email no envelope que ficava dissociado do questionario.
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Posteriormente, o investigador enviou o Guido da entrevista via email aos
participantes, num total de 32, sendo que apenas 12 participantes responderam.
As entrevistas presenciais foram realizadas entre duas a quatro semanas a
seguir a data de realizagéo do respetivo SL. A mesma situagao se verificou com
0s emails, a serem enviados entre duas a trés semanas apos a realizacdo do

respetivo SL.
3.5.3 Entrevistas

O Guido da entrevista (Anexo B) é constituido por quatro perguntas
semiestruturadas. A realizacao das entrevistas teve uma duracdo média de 10
minutos nas aplicacdes presenciais. A Tabela 5 indica as fontes que serviram de
base e de inspiracdo para a composicdo das questbes do guidao pelo
investigador.

Tabela 5 — Referéncias utilizadas para a formulacdo das questfes do Guido da

entrevista
Questao Referéncias
1 Buller et al. (1995); Williams et al. (2003)
2 Wagner et al. (1991); Bass e Riggio (2006)
3 Hoban (1999); Williams et al. (2003)
4 Bandura (1997); Kirkpatrick e Locke (1996)

No presente estudo, para analise entrevistas, foi efetuada a analise de
conteudo, que se trata de um método muito utilizado para andlises de texto
(Coutinho, 2014). Segundo Bardin (2011) citado por Coutinho (2014) a analise
de conteudo é uma técnica de andlise das comunicacdes, cujo método permite
a explicacdo do conteudo das mensagens, através da quantificacdo da
ocorréncia de palavras/frases/ temas considerados “chave”. Segundo Bardin
(2011) citado por Coutinho (2014), a analise de conteudo € do tipo exploratorio
pois os resultados sdo devidos a metodologia de analise. Para a analise de
conteudo de carater exploratorio foram seguidas as trés etapas propostas por
Bardin (2011) citado por Coutinho (2014): a pré-analise, a exploracédo do material

e o tratamento dos resultados (a inferéncia e a interpretacéo).
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4 Resultados

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos quer através da
aplicacao dos questionarios quer da analise das entrevistas. O principal designio
prende-se com o facto de testar as hipoteses formuladas e concluir sobre a sua
relevancia para o objetivo da investigagao.

Numa primeira fase sédo apresentadas as analises de fiabilidade, fatorial
e de sensibilidade das escalas utilizadas no questionario e necessarias para a
montagem do modelo teérico completo (Hair et al., 1995). Posteriormente,
apresentam-se os resultados, onde inicialmente se compara os militares com os
civis quanto aos valores médios dos estilos de lideranca e dos valores médios

da autoeficacia em lideranca.

Seguidamente aborda-se as correlacfes entre a autoeficacia e os estilos
de liderangca e posteriormente analisa-se o impacto do SL através da variacdo
dos valores médios dos estilos de lideranca e da autoeficacia em lideranca. Por
altimo séo revelados os principais resultados obtidos através da analise de

contetdo das entrevistas.
4.1 Analise da Fiabilidade

Para a avaliacdo da fiabilidade, recorreu-se ao método da consisténcia
interna, com recurso ao coeficiente Alpha de Cronbach (a) que consiste numa
das medidas mais usadas na verificacdo da consisténcia interna. O Alpha de
Cronbach avalia a consisténcia de um grupo de itens que medem uma mesma
caracteristica, com igual nimero de niveis e categorizados no mesmo sentido,
como € o caso das duas escalas utilizadas neste trabalho. Foram avaliados os
coeficientes de Alpha de Cronbach em ambos os momentos, T1 e T2. Segundo
Hill e Hill (2008) o valor da consisténcia interna é excelente, bom, razoavel e
fraco se o Alpha de Cronbach for, respetivamente superior a 0,90, entre 0,70 e
0,80, entre 0,60 e 0,70 e abaixo de 0,60.
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4.1.1 Andlise da Fiabilidade da escala MLQ Form 6S

Como referido anteriormente, no questionario surgem 21 itens descritivos
do MLQ Form 6S que dao origem a sete fatores distribuidos pelos trés tipos de
lideranca. Os trés tipos de lideranca sé&o a LTrf (que engloba quatro fatores), LTrs

(dois fatores) e a LLF (um fator).

Pela analise da Tabela 6 € possivel constatar que os indices de fiabilidade
interna encontrados para o MLQ Form 6S, a excecdo da dimensao da LTrf e do
fator 1S, todos as restantes dimensdes e fatores ndo se encontram dentro do
desejavel, ou seja, em que a=0,7 (Nunnally, 1978). O fator MBE foi o fator que
apresentou 0 mais baixo indice de consisténcia interna. Devido aos baixos
indices de consisténcia interna e também para ser uniforme com outros estudos
na literatura, serédo utlizadas as trés dimensodes (LTrf, LTrs e LLF) e os quatro
fatores da LTrf (Il, IM, IS e IC) para a analise de dados. Ao contrario da versao
traduzida para portugués, que prop6s algumas alteracfes aos fatores, optou-se
por fazer uma andlise de fiabilidade dos sete fatores e dos trés estilos de
lideranca (ou trés dimensd@es) originais do MLQ Form 6S, sendo os resultados

obtidos os seguintes:

Tabela 6 - Alpha de Cronbach das trés dimensdes e dos sete fatores do MLQ Form

6S
Dimenséao Fator T1 T2
LTrf 0a=0,832 0=0,873
Il 0=0,617 0=0,755
IM 0=0,546 0=0,549
IS 0=0,706 0=0,764
IC 0=0,516 0=0,641
LTrs a=0,575 a=0,641
CR 0=0,611 a=0,659
MBE 0=0,135 0=0,124

LLF 0=0,548 a=0,620
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4.1.2 Analise da Fiabilidade da escala LSE

Os indices de fiabilidade interna encontrados para a escala LSE (Tabela
7) estdo dentro do desejavel, ou seja, a=0,7 (Nunnally, 1978), tanto no T1 em
que a=0,921, assim como no T2 em que a=0,933, sendo que segundo Hill e Hill
(2008) apresentam um valor de consisténcia interna excelente. A escala da LSE
utilizada, tal como referido anteriormente, apenas possui uma dimenséo, sendo,
neste caso, a avaliagdo da consisténcia interna para a totalidade dos itens da
escala.

Tabela 7 - Alpha de Cronbach da escala LSE

Dimensao T1 T2
LSE 0=0,921 0=0,933

4.2 Analise fatorial da escala MLQ Form 6S

Para a validacdo de constructo, recorreu-se com os dados de T1 a uma
analise fatorial sendo utilizada a anélise de componente principal como o método
de extracdo e o método de rotacédo utilizado foi 0 varimax com normalizacdo de

Kaiser.

Procedeu-se a andlise da validade de constructo, recorrendo-se a uma
analise fatorial, para verificar se os fatores originais descritos por Bass e Avolio
(1992) citado por Northouse (2004) se mantinham neste novo contexto.
Verificou-se que o valor do Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 0.766 encontra-se na
categoria de “médio” (Maroco, 2007, p. 477). O teste de esfericidade de Bartlett,
apresentou um p-value <0,00, concluindo que as variaveis estao correlacionadas

significativamente.

A Tabela 8 apresenta os valores proprios de cada fator (eigenvalues),
tendo sido retidos sete fatores (sendo que os itens com valor de correlagéo
inferior a 0,4 foram excluidos), os quais explicam cerca de 65,7% da variancia.
Através da analise dos resultados, verificou-se uma mudanca do agrupamento

dos itens, constatando-se a manutencao dos sete fatores do questionério original
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em inglés, embora com algumas alteragbes nos itens que constituem esses

mesmos fatores.

O Fator 1, com cinco itens, demonstrou uma predominancia de itens
relativos ao fator IS, sendo considerado o fator IS. O Fator 2, com dois itens,
demonstrou uma predominancia de itens relativos ao fator IM, sendo
considerado o fator IM. O Fator 3, com quatro itens, demonstrou uma
predominéancia de itens relativos ao fator LLF, sendo considerado ao fator LLF.
O Fator 4, com quatro itens, demonstrou uma predominancia de itens relativos
ao fator CR, sendo considerado o fator CR. O Fator 5, com trés itens, demonstrou
uma predominancia de itens relativos ao fator Il, sendo considerado o fator Il. O
Fator 6, com dois itens, demonstrou uma predominancia de itens relativos ao
fator MBE, sendo considerado o fator MBE. Por final o Fator 7, com um item,
corresponde ao fator IC.

No entanto, para os efeitos desta investigacdo, foram utilizados os fatores
propostos por Bass e Avolio (1992) citado por Northouse (2004), associando os
itens as dimensdes a que originalmente pertenciam, ndo sendo utilizada esta
nova associacdo de itens as dimensdes obtida através da presente analise
fatorial. Optou-se também por agrupar os itens dos dois fatores da LTrs, devido
ao baixo nivel de consisténcia interna do fator MBE, de modo a que os resultados

sejam mais consistentes.
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Tabela 8 - Analise fatorial do MLQ Form 6S

Fator

4

Item 1

,548

Item 2

,832

Item 3

577

Item 4

,598

Item 5

494

Item 6

,847

Item 7

,513

Item 8

,814

Item 9

,581

Item 10

,719

Item 11

724

Item 12

(47

Item 13

741

Item 14

137

Item 15

,611

Item 16

,586

Item 17

,820

Item 18

,549

Item 19

,629

Item 20

,508

Item 21

, 741

4.3 Analise da Sensibilidade da escala MLQ Form 6S

Na analise de sensibilidade recorreu-se a diversas medidas de forma,
como por exemplo, a assimetria e curtose para avaliacéo da distribuicdo normal

dos dados recolhidos em T1.
4.3.1 Andlise da Sensibilidade da escala MLQ Form 6S

Na Tabela 9 sdo apresentadas as médias das respostas obtidas pelos
inquiridos nas diferentes dimensdes da escala do MLQ Form 6S, bem como os
respetivos coeficientes de assimetria e do achatamento. Segundo Maroco
(2007), para avaliar a normalidade dos resultados inicialmente utilizou-se o teste
nao-paramétrico Kolmogorov-Smirnov (K-S) onde foi possivel verificar que os

dados desta escala ndo seguem uma distribuicdo normal, pois p-value <0,05.
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Segundo Maroco (2007), sempre que os valores absolutos dos
coeficientes de assimetria e achatamento sejam superiores a 1, pode assumir-
se que a distribuicdo dos dados nédo é do tipo normal. Através da andlise dos
valores dos coeficientes pode-se concluir que a LTrf apresenta uma curva
leptocartica com assimetria a direita. A LTrs apresenta uma curva mesocurtica e
simétrica, contudo nédo se trata de uma distribuicédo do tipo normal, pois prevalece
o teste K-S que indica que a distribuicdo ndo é normal. Por fim, a LLF apresenta
uma curva mesocurtica com assimetria a direita, sendo que esta distribuicdo ndo
se trata de uma distribuicdo do tipo normal, pois prevalece o teste K-S que indica

gue a distribuicdo ndo é normal.

Tabela 9 - Medidas de forma das dimensdes da escala MLQ Form 6S

Dimensé&o
Medidas de forma LTrf LTrs LLF
N 99 99 99
Média 2,81 2,77 1,99
Coeficiente de Assimetria -, 749 -,037 ,848
Coeficiente de Achatamento 1,110 ,129 -,158

4.3.2 Anédlise da Sensibilidade da escala LSE

Segundo Maroco (2007), para avaliar a normalidade dos resultados
utilizou-se o teste ndo-paramétrico Kolmogorov-Smirnov da escala LSE
conforme apresentado na Tabela 10, onde foi possivel verificar que os dados
desta escala seguem uma distribuicdo normal, pois p-value >0,05. Pode-se
concluir que esta dimensdo apresenta uma distribuicAo mesocurtica e é

simétrica.
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Tabela 10 - Teste ndo-paramétrico Kolmogorov-Smirnov da escala LSE

Dimenséo

Teste ndo-paramétrico Kolmogorov-Smirnov LSE
N 99
Pardmetros normais Média 2,97

Erro Desvio ,50
Diferencas Mais Extremas Absoluto ,069

Positivo ,036

Negativo -,069
Estatistica de teste ,069
Significancia Sig. (2 extremidades) ,200

4.4 Estatistica descritiva

Nesta fase da investigagcdo séo averiguadas as assimetrias significativas
entre T1 e T2 ao nivel do estilo da lideranca e da autoeficacia em lideranca em

funcado das variaveis sociodemograficas consideradas no estudo.

Visando identificar a existéncia de diferencas nas médias das respostas
da autoeficacia e dos trés estilos de lideranca (sendo que na lideranca
transformacional foram divididas nos seus quatro fatores) foi construida uma
matriz para os dois momentos de aplicacédo, T1 e T2 (Tabelas 11 e 12 e Figuras
7, 8 e 9). Foram utilizadas as medidas descritivas, sendo que, a semelhanca de
estudos idénticos, sdo estudadas as médias das respostas ou valores médios
por fator ou dimensédo. Deste modo, foi mais facil estabelecer paralelismos com

outras instigac6es com vista a demostracao das hipoéteses.

Como é possivel constatar na Tabela 11, os militares apresentaram
valores meédios na dimensédo de LSE em T1 de M=3,03 e em T2 de M=3,35,
significando uma evolugé&o positiva. A mesma situacéo foi verificada na LTrf, pois
em T1 os valores médios foram de M=2,75, que segundo Northouse (2004)
encontram-se no grau moderado, enquanto que em T2 os valores médios foram
de M=3,03 representando uma evolucao positiva para um grau elevado. A LTrs
apresenta em T1 um valor médio de M=2,67, o que significa um grau moderado,

evoluindo para um grau elevado em T2 com M=3,11. Por fim, a LLF apresenta
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em T1 um valor médio de M=1,86, indicando um grau moderado, mantendo-se

no mesmo grau em T2, embora com uma evolucao do valor médio para M=2,28.

Tabela 11 - Medidas descritivas dos militares da LSE, dos trés estilos de lideranca

e das quatro dimensd&es da LTrf

Medidas descritivas

: Diferenca : :
Dimensdo  Fator  Momento M _ . Minimo Maximo D.P
de média
T2 3,35 2,24 4,00 41
LSE 32
T1 3,03 1,71 3,82 45
T2 3,03 1,83 3,75 43
LTrf ,28
T1 2,75 1,75 3,58 .39
| T2 3,14 16 1,33 4,00 55
T1 2,98 ’ 1,67 4,00 46
T2 2,99 2,00 4,00 54
IM ,30
T1 2,69 1,33 3,67 54
T2 2,85 1,67 4,00 53
IS .38
T1 2,47 1,33 3,33 48
T2 3,13 1,67 4,00 51
IC 26
T1 2,87 1,67 4,00 53
T2 3,11 2,33 3,83 41
LTrs 44
T1 2,67 1,67 3,67 ,48
T2 2,28 ,67 4,00 .76
LLF 42
T1 1,86 ,33 3,00 ,60

Como se pode constatar na Tabela 12, os civis apresentaram um valor
médio na dimensdo de LSE em T1 de M=2,93 e em T2 de M=3,14, significando
uma evolucdo positiva. A mesma situacao foi verificada na LTrf, pois em T1 o
valor médio foi de M=2,84, correspondendo a um grau elevado, e em T2 o valor
médio foi de M=2,97, o que significa que, embora tenha havido uma evolucao na
meédia, manteve-se no mesmo grau. A LTrs apresenta em T1 um valor médio de
M=2,84, o que significa um grau elevado, evoluindo em T2 para um valor médio
de M=3,05, mantendo-se o mesmo grau. Por fim, a LLF apresenta em T1 uma
meédia de M=2,06, indicando um grau moderado, mantendo-se ho mesmo grau

em T2, mas com uma evolugédo da média para M=2,25.
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Tabela 12 - Medidas descritivas dos civis da LSE, dos trés estilos de lideranca e

das quatro dimensdes da LTrf

Medidas descritivas

: Diferenca : :
Dimensdo Fator  Momento M _ . Minimo Maximo D.P
de média
T2 3,14 1,59 4,00 ,51
LSE 21
T1 2,93 1,59 3,88 52
T2 2,97 1,83 4,00 ,46
LTrf ,13
T1 2,84 1,67 3,92 AT
| T2 3,04 o1 2,00 4,00 51
T1 3,03 ’ 2,00 4,00 53
T2 2,95 1,67 4,00 51
IM 11
T1 2,84 1,33 4,00 55
T2 2,78 1,00 4,00 ,60
IS ,22
T1 2,56 1,00 4,00 ,70
T2 3,10 1,67 4,00 59
IC ,18
T1 2,92 1,67 4,00 54
T2 3,05 2,00 3,83 ,50
LTrs 21
T1 2,84 2,00 3,83 41
T2 2,25 1,33 3,67 ,59
LLF ,19
T1 2,06 1,00 3,67 ,64

4.5 Estatistica comparativa

Para além das medidas descritivas, foi realizado um teste t-Student de
amostras independentes de modo a averiguar se as diferencas apuradas
anteriormente séo significativas. Segundo Maroco (2007) apés efetuado o teste
de Levene concluiu-se que a estatistica de teste a utilizar para o teste de t-

Student é a que assume variancias iguais.

Deste modo, através da andlise da Tabela 13 pode-se constatar que a
Unica diferenca significativa (p-value <0,05) entre os militares e os civis é no valor
meédio da LSE em T2, com os militares a possuirem niveis significativamente

superiores ao dos militares. Outra diferenca existente entre os militares e os civis,
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embora néo significativa (p-value <0,10), é relativa & LTrs em T1, com 0s civis a

apresentarem um valor médio superior ao dos militares.

Tabela 13 - Teste de amostras independentes - Andlise de diferencas significativas
entre as médias dos estilos de lideranca e da autoeficacia em lideranca entre os

civis e os militares

teste-t para Igualdade de Médias

S o Erro 95% Intervalo de
g E ~ ¢ df Sig. (2 Diferenca padrao Confianca da
g § extremidades) média de Diferenca
diferenca Inferior  Superior
LSE T1 984  -920 97 ,360 -,095 ,103 -,299 ,110
T2 ,834 -2,089 97 ,039 -,200 ,099 -,400 -,010
LTrf T1 2,042 918 97 ,361 ,084 ,092 -,098 ,266
T2 572 -662 97 ,509 -,062 ,094 -,248 ,124
LTrs T1 ,770 1,820 97 ,072 ,165 ,091 -,015 ,345
T2 1,661 -557 97 ,579 -,054 ,098 -,248 ,140
LLF T1 ,318 1,603 97 ,112 ,209 ,130 -,050 467
T2 1,461 -233 97 ,816 -,032 ,137 -,304 ,240

Através da realizacao do teste de hip6teses que permitiu a comparagao

entre militares e civis, foi possivel obter as seguintes conclusées:

Dos resultados obtidos foi possivel validar, a hipétese l1la - Os valores
meédios da lideranca transformacional sdo semelhantes entre os militares e os
civis — pois nao existem diferencas significativas entre os civis e os militares. Em
T1 os civis possuem um valor médio (M=2.84) ligeiramente superior aos militares

(M=2.75) na dimensao de LTrf como é possivel observar nas Figuras 7, 8 e 9.

A hipétese 1b - Os valores médios da lideranca transacional dos civis sao
superiores aos dos militares - foi apoiada num primeiro momento pelos
resultados com relativa evidéncia, mas a situagcdo na segunda aplicacao
inverteu-se, sendo que os militares (com M=3.11) tiveram um valor médio
ligeiramente superior ao dos civis (M=3.05), no entanto, ndo existem diferencas

significativas entre os civis e os militares. Desta forma, a hipétese 1b é rejeitada.
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A hipodtese 1c - Os valores médios da lideranca passiva dos civis sédo
superiores aos dos militares - foi apoiada pelos resultados na primeira aplicacéo,
mas na segunda aplicacdo as médias entre os civis (M=2.25) e os militares
(M=2.28) foram idénticas como € possivel constatar nas Figuras 7, 8 e 9, no
entanto, ndo existem diferencas significativas entre os civis e os militares, pelo

gue esta hipdtese € também rejeitada.

Quanto a hipotese 1d - Os valores médios da autoeficacia em lideranca
dos militares sdo superiores aos dos civis - € apoiada pelos resultados, sendo
que em T2 a autoeficacia dos militares (M=3.35) foi significativamente superior
(p-value <0,05) ao da autoeficacia dos civis (M=3.14) como € possivel constatar

nas Figuras 7, 8 e 9.

Civis Militares

Autoeficacia em
liderancga
3,5

3
2,5
2

1,5
Lideranga

Lideranga Laissez-Faire 1 .
Transformacional

Lideranga Transacional

Figura 7 - Comparacéo dos trés estilos de lideranca e do LSE entre os civis e
militares em T1

59



e CjViS e Militares

Autoeficacia em
liderancga
3,5

Lideranga

Lideranga Laissez-Faire .
Transformacional

Lideranga Transacional

Figura 8 - Comparacédo dos trés estilos de lideranca e do LSE entre os civis e

militares em T2

Autoeficacia em
lideranga

Lideranca

Lideranga Laissez-Faire .
Transformacional

Lideranga Transacional

------- Civis-T1 Civis -T2 =====-Militares-T1 Militares - T2

Figura 9 - Comparacdo dos trés estilos de lideranca e do LSE entre os civis e

militaresem Tl e T2
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4.6 Analise Correlacional

Para além da comparacao entre os militares e os civis efetuada, € objetivo
deste trabalho de investigacdo, verificar a forca e a direcdo da associacao
existente entre as dimensdes que compdem o modelo multifatorial de lideranca
(Bass, 1985). Segundo Coutinho (2014, p. 129), a medida de correlagdo mais
conhecido é o coeficiente de correlagdo produto-momento, normalmente
designado por r de Pearson. Este coeficiente “da a for¢ca de relacédo entre duas
variaveis lineares”, normalmente é representado por p e assume valores entre
-lel.

Visando identificar a existéncia de relacdes entre a autoeficdcia em
lideranca e os trés estilos de lideranca, foi construida uma matriz de correlacao
para os dois momentos de aplicacdo, T1 e T2 (Tabela 14), utilizando o

coeficiente de correlacdo r de Pearson.

Como é possivel constatar, a LTrf apresenta uma elevada correlagédo
significativa com a LSE em T2 (r=0,825) e uma correlacdo ligeiramente menor
em T1 (r=0,728). A LTrs apresenta valores de correlacao significativa com a LSE
em T1 (r=0,415) e T2 (r=0,620) menores do que os valores de correlagdo da LTrf.
Verificou-se também um aumento da correlacdo entre aLTrs e a LSE de T1 para
T2. Nao se verificou nenhuma correlagéo entre a LSE e a LLF.

Tabela 14 - Correlacdo entre a autoeficacia em lideranca e os trés estilos de

lideranca
Autoeficacia em lideranca
Estilos de lideranca T1 T2
LTrf , 728" ,825™
,000 ,000
LTrs ,415™ ,620™
,000 ,000
LLF -,017 -,079
,869 437

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
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Através da realizacdo do teste de hipdteses que permitiu averiguar
correlacéo ente os estilos de lideranca e a autoeficacia em lideranca, foi possivel

obter as seguintes conclusodes:

A hipotese 2a - A autoeficicia em lideranca esté correlacionada com a
lideranca transformacional - € apoiada pelos resultados obtidos neste estudo de
caso nos dois momentos de aplicagcdo. A LTrf apresenta uma correlacéo
significativa com a autoeficacia em lideranca em T1 (r=0,728; p-value <0,01) e

em T2 (r=0,825; p-value <0,01), pelo que esta hipotese é confirmada.

A hipotese 2b - A autoeficacia em lideranca esta correlacionada com a
lideranca transacional — € também confirmada pelos resultados neste estudo de
caso nos dois momentos de aplicacdo, na medida em que a LTrs apresenta uma
correlagéo significativa em T1 com a autoeficacia em lideranca (r=0,415; p-value
<0,01) e em T2 (r=0,620; p-value <0,01).

4.7 Avaliacao do impacto do SL

Para avaliar o impacto do SL, optou-se por avaliar a evolucdo das médias
da autoeficacia em lideranca e dos trés estilos de lideranca. Para tal, foi
construida uma matriz de avaliagcdo das médias para os dois momentos de

aplicacao, Tl e T2 (Tabela 15), utilizando o teste de amostras emparelhadas.

Verificou-se em todas as dimensdes em estudo uma evolugao positiva
significativa (p-value <0,01) do T1 para o T2. A dimensédo que teve maior
evolucdo quanto ao estilo de lideranca foi a LTrs. Quanto a LSE verificou-se uma
evolucao substancial tendo em conta que em T1 o valor ja se encontrava hum

nivel elevado.
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Tabela 15 - Teste de amostras emparelhas entre o T1 e 0 T2 da autoeficacia em

lideranca e dos trés estilos de liderancga

Diferencas emparelhadas

Erro 95% Intervalo de

padrdo  Confiancada Sig. (2

t extremidades)

Diferenga Desvio da Diferenca
Dimensdo Momento Média de médias Padrdo média Inferior Superior

T2 3,22

LSE 25 40 ,040 17 33 6,35 ,000
T1 2,97
T2 2,99

LTrf 18 37 ,037 11 26 4,84 ,000
T1 2,81
T2 3,07

LTrs .30 50 ,050 20 40 5,99 ,000
T1 2,77
T2 2,26

LLF 27 ,62 ,062 15 40 4,40 ,000
T1 1,99

Através da realizacdo do teste de hipéteses que permitiu averiguar o
impacto do SL nos participantes nos estilos de lideranca e na autoeficacia em

lideranca, foi possivel obter as seguintes conclusées:

A hipo6tese 3a - Os valores médios da autoeficacia em lideranca dos
participantes aumentam com a participacdo em Seminarios de Lideranca - é
confirmada pelos resultados, pois existiu uma variacéo significativa positiva (p-
value <0,01). No T1 a média das respostas da LSE foi de M=2,97 e evoluiu no

T2 para uma média de M=3,22.

A hipotese 3b - Os valores médios da lideranga transformacional dos
participantes aumentam com a participacdo em Seminarios de Lideranca - é
também confirmada pelos resultados através uma variacao significativa positiva
(p-value <0,01). No T1 a média das respostas da LTrf foi de M=2,81 e evoluiu no

T2 para uma média de M=2,99.

A hipotese 3c - Os valores médios da lideranga transacional dos
participantes aumentam com a participacdo em Seminarios de Lideranca - é

confirmada pela variacao significativa positiva (p-value <0,01) nos resultados. No
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T1 a média das respostas da LTrs foi de M=2,77 e evoluiu no T2 para uma média
de M=3,07.

4.8 Analise das entrevistas

Pela andlise das entrevistas com as categorias atribuidas, como é
possivel observar nas Figuras 10 e 11 e no Anexo C (Tabelas C-1 e C-2), pode
constatar-se que tanto os militares como o0s civis consideram que o maior
impacto da participacdo no SL € na area do autodominio. Todos os civis
constatam que o SL teve um impacto positivo no seu desenvolvimento como lider
e no reconhecimento das suas capacidades e limites. No entanto, tal j4 ndo se
verifica com todos os militares, apesar de mostrarem igual relevancia na ordem
das categorias. Para os militares, a evolucéo ao nivel da tomada de deciséao foi
a terceira categoria mais importante, enquanto nos civis foi a evolucdo nas
competéncias na area da comunicacédo. Por outro lado, tanto militares como civis
atribuem semelhantes graus de importancia ao trabalho em equipa/delegacéo e
ao foco nos resultados. Os militares consideram haver menos impacto ao nivel

da comunicacéo e os civis ao nivel da tomada de deciséao.

Categoria

AUTOESTIMA (GESTAO DO STRESS/GESTAO
EMOCIONAL) AUTOSSUPERAGAO/ SENTIDO DE
RESPONSABILIDADE
IMPACTO DO SL PARA O DESENVOLVIMENTO COMO
LIDER/ RECONHECIMENTO DAS CAPACIDADES E
LIMITES ENQUANTO LIDER

FOCO NOS RESULTADOS (SUCESSO DA TAREFA)

TRABALHO EM EQUIPA/ DELEGAGAO DE TAREFAS

TOMADA DE DECISAO (ESTRATEGIA/ PLANEAMENTO/
IDEIAS PARA RESOLUCAO DE PROBLEMAS)

EVOLUGAO NA CAPACIDADE DA COMUNICACAO/
GESTAO DE INFORMACAO | ‘

Figura 10 - Relevancia das categorias analisadas nos militares
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Categoria

AUTOESTIMA (GESTAO DO STRESS/GESTAO
EMOCIONAL) AUTOSSUPERAGCAO/ SENTIDO DE
RESPONSABILIDADE
IMPACTO DO SL PARA O DESENVOLVIMENTO COMO
LIDER/ RECONHECIMENTO DAS CAPACIDADES E
LIMITES ENQUANTO LIDER

EVOLUGAO NA CAPACIDADE DA COMUNICACAO/
GESTAO DE INFORMACAO

FOCO NOS RESULTADOS (SUCESSO DA TAREFA)

TRABALHO EM EQUIPA/ DELEGAGAO DE TAREFAS

TOMADA DE DECISAO (ESTRATEGIA/ PLANEAMENTO/
IDEIAS PARA RESOLUGAO DE PROBLEMAS)

Figura 11 - Relevancia das categorias analisadas nos civis
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5 Discussao dos resultados

O presente capitulo tem como objetivo comparar os resultados com a
literatura existente sobre o tema. Serdo apresentadas razGes pelas quais se
confirmaram ou rejeitaram as hipéteses, com base nos modelos apresentados

na revisdo de literatura.
5.1 Comparacgéo entre militares e civis

Tal como os estudos anteriormente referidos e que sustentam a
formulacdo das hipbéteses de comparacdo entre os civis e os militares, foi
possivel constatar no presente estudo que, de facto, ndo existem diferencas

entre estes dois grupos relativamente a LTrf.

O modelo de Bass e Avolio (2004) é livre de contexto, ou seja, valida um
estilo de lideranca eficaz quer no contexto militar quer no civil. Sendo que, por
norma, a lideranca transformacional é tida como o estilo de lideranca mais eficaz
em qualquer contexto, e por isso, tanto os militares como os civis tém valores

médios semelhantes de LTrf.

O facto de ambos os grupos estudados indicarem semelhantes niveis de
lideranca transformacional, significa que existem, neste contexto de formacao
métodos semelhantes para os lideres (quer sejam militares, quer sejam civis)
abordarem e lidarem com os seus liderados a fim de atingirem um determinado
propadsito. Este facto ndo invalida que outros estilos de lideranca sejam exercidos
de forma diferente quando os militares estao a liderar num ambiente operacional

onde as exigéncias sao diferentes.

A LTrs revelou valores médios em T2 acima dos valores médios da LTrf.
Segundo Rego e Cunha (2004), Bass, apesar de distinguir os processos de
lideranca transformacional e transacional, refere que sao complementares. Em
determinados momentos ou situagdes, o uso combinado de ambos os estilos

pode ser utilizado pelo lider revelando-se mais eficaz.
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Na formulac&o das hipoteses efetuada na reviséao de literatura, com base
em outros estudos, foi possivel deduzir hipoteses que referiam que os militares
e os civis teriam diferencas nos valores médios de LTrs e LLF, ndo se veio a
verificar, levando a rejeicdo da hipdtese 1b e 1lc. A razdo para esta
“‘conformidade” dos valores médios dos trés estilos de lideranga em ambos os
grupos prende-se com o motivo referido anteriormente, ou seja, ambos 0s grupos
adaptaram-se as adversidades da mesma forma. Apesar de, a priori, 0s dois
grupos possuirem métodos e técnicas diferentes de exercer lideranga inerentes
a condicao de cada contexto, ambos os grupos fizeram um uso combinado dos
estilos de lideranca de modo a que este se tornasse numa lideranca mais eficaz.
A prépria deducdo das hipdteses continha pormenores que enviesaram as
deducbes destas mesmas, pois o0s estudos utilizados ndo comparavam
diretamente os civis e 0s militares sob as mesmas condi¢des, sendo que foram

estudos realizados de forma independente uns dos outros.

Outro aspeto que revela a uniformidade de comportamentos face a
situacdes semelhantes s&o as entrevistas, onde militares e civis, salvo pequenas

diferencas, mostram ordem de relevancia das categorias semelhantes.

A especificidade do SL leva os lideres a adotarem determinadas
estratégias de modo a serem bem-sucedidos. No caso dos militares, que séo
avaliados durante o SL no ambito da na componente pratica da unidade
curricular de Comando e Lideranca, sdo adotados mecanismos que propiciam

um maior sucesso no decorrer da avaliacao.

Durante o SL, os lideres vao alterando de exercicio para exercicio e um
individuo que tenha sido lider no primeiro exercicio, no segundo exercicio sera
liderado. Os militares quando assumem o papel de lideres desempenham a sua
funcdo o melhor possivel. Porém, os restantes elementos do grupo que se
encontram no papel de liderados, porque pretendem cooperar ao maximo com o
lider, empenham-se para tal sem necessitarem de muita motivacio. E possivel
verificar o mesmo sentido de cooperacao nos civis que realizaram o SL, mas

com aspetos diferentes.
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Os civis também sé&o avaliados, mas apenas com o objetivo de poderem
corrigir alguns erros, ou seja, melhorarem os aspetos menos fortes, e ficarem a
conhecer as mais-valias que possuem enquanto lideres. A avaliacdo efetuada
aos civis ndo tem implicagbes em nenhuma unidade curricular, o que implica um
nivel de stress menor. Nao obstante, os civis também indicaram preocupacéo
com o desempenho para obterem o0 maior sucesso possivel e,
consequentemente, a melhor avaliagdo possivel no final de cada exercicio,
porque foi criado um sistema para gerar competicdo entre as equipas. As
equipas com melhor desempenho eram recompensadas em determinados

aspetos, como por exemplo, recompensas alimentares energéticas.

E nesta logica que, segundo Bass e Riggio (2006), a lideranca
transacional sobressai ligeiramente em relacdo a lideranca transformacional. Os
participantes sdo submetidos numa fase inicial do SL ao desgaste fisico, o que
limita as acdes posteriores durante o SL devido ao cansaco. Como
consequéncia, os lideres tém que motivar, delegar e cuidar dos liderados que se

encontram com mais dificuldades em certas fases dos exercicios.

Os lideres também apelam a criatividade para resolverem os problemas
que vao surgindo. Neste aspeto, os lideres apresentam uma lideranca
transformacional, mas a componente de avaliacgdo com foco no desempenho
traduz-se numa predominancia da liderancga transacional. Existe uma espécie de
troca, pois quando um participante € liderado ajuda ao maximo possivel o lider
e, posteriormente, quando o primeiro é lider, recebe a maxima cooperacao por

parte dos liderados que passaram pelo papel de lider anteriormente.

A LLF apresentou valores médios altos em T2 quando em comparacao
com os estudos que servem de base para as hipéteses. A semelhanca dos
argumentos que justificam os valores médios de LTrs superiores aos de LTrf, os
lideres, depois de instruirem os liderados para executarem as tarefas, caso estas
fossem bem distribuidas e estruturadas, precisavam de fornecer poucos inputs
no decorrer do exercicio. Deste modo, por ndo necessitarem de exercer
supervisdo ou acompanhamento, os lideres entenderam que deixar por vezes

os liderados executarem as tarefas sem qualquer superviséo estaria correto.
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Os militares apresentaram uma maior autoeficacia comparativamente aos
civis em ambos 0os momentos de avaliacdo, mostrando uma maior confianca nas
suas capacidades perante este tipo de situacdes em especifico. Chen (1993) e
posteriormente Wilson (2009) explicam este facto através dos seus estudos.
Segundo estes autores, tal podera ser o resultado da experiéncia adquirida pelos
militares ao longo dos anos, que lhes permite, a priori, ter mais confianca nas

suas capacidades de lideranca.

5.2 Correlacao ente os estilos de lideranca e a autoeficacia em

lideranca

A semelhanca do que é referido na literatura comprovou-se que a
lideranca transformacional e transacional esta relacionada com a autoeficacia
em lideranca. Segundo Shamir et al. (1993) a autoeficacia do lider apresenta um
papel importante para o desempenho dos liderados. Outros estudos, como por
exemplo Kirkpatrick e Locke (1996), indicam que a confiangca que o lider
demonstra reflete-se nos liderados que, por consequéncia, vao apresentar
maiores niveis de confianca. Os lideres transformacionais podem também
aumentar a autoeficacia dos seguidores através de um papel exemplar e da
persuasdo verbal, os quais sdo dois dos principais determinantes da
autoeficacia. Este tipo de relacdo sO é alcancado quando é exercida uma
lideranca transformacional ou transacional, pois com estes estilos o lider
consegue transmitir de uma forma mais eficaz a confianca que tem nas suas

capacidades de liderar.

O presente estudo obteve resultados semelhantes ao estudo de Fitzgerald
e Schutte (2010), pois os lideres com valores médios mais elevados de
autoeficacia normalmente possuem valores médios mais elevados de lideranga

transformacional.

A autoeficidcia em lideranca também esta relacionada com a lideranca
transacional, apesar de ser menor do que a relagao existente entre a autoeficacia
e a lideranga transformacional. Este facto € idéntico ao estudo realizado por
Hannah et al. (2012) onde os autores constatam a existéncia da relagdo entre a

autoeficicia em lideranca e a lideranca transacional.
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Quanto maior for a autoeficacia em lideranca do lider, mais eficaz sera o
estilo de lideranca. Por isso, a relacéo € maior entre a lideranca transformacional
e a autoeficdcia em lideranca comparativamente a lideranca transacional. A
relacdo aumenta de T1 para T2 porque o0s participantes adquiriram maior
conhecimento e confianca nas suas capacidades como lideres, o que também
implica a maior relacéo entre a autoeficacia em lideranca e os estilos de lideranca
em T2. Daqui se pode concluir que, apesar de os militares e 0s civis possuirem
estilos de lideranca semelhantes, a grande diferenca existente ao nivel da
autoeficacia pode indicar que os militares apresentam capacidades de lideranca

mais eficazes, apesar de ndo serem evidenciadas nos estilos de lideranca.

5.3 Impacto do SL nos participantes nos estilos de lideranca e

na autoeficacia em lideranca

Os participantes possuem maior autodominio no fim do SL e aumentam
consideravelmente a confianca nas suas capacidades. A autoeficacia dos
participantes aumenta de T1 para T2 devido a este aumento da autoconfianca.
O aumento da autoconfianca também se traduz numa evolu¢éo ao nivel da
lideranca transformacional exercida pelos participantes, pois evolui
positivamente devido ndo s6 a constante melhoria e correcdo dos aspetos do
lider de exercicio para exercicio, mas também ao facto de exercerem na pratica
a lideranca, o que leva a aprendizagem da melhor forma de liderar as pessoas
para o cumprimento de determinado objetivo. Este facto também é comprovado
nas entrevistas, onde a categoria do autodominio € a categoria tida como com

mais impacto tanto para os militares como para 0s civis.

Segundo Huey et al. (2014) os EC proporcionam aos participantes
condi¢cbes adversas que devem ser superadas e fatores de stress mais elevados
daqueles que existem quando é realizado um exercicio de desenvolvimento em
lideranca em sala de aula. Os EC oferecem uma elevada taxa de evolugcdo em
diversas competéncias da lideranca. E possivel observar esta evolugdo ndo so6
através da variacdo nos dados quantitivos, mas também pela analise das

entrevistas, onde todos os participantes relatam evolu¢cbées ao nivel do auto-

71



dominio onde se inclui a autoeficicia, da gestao de stress, da autosuperacgéo e

também da gestdo emocional.

O facto do presente estudo indicar que o SL implicou evolugdes tanto ao
nivel do estilo de lideranga transformacional como ao nivel do estilo de lideranca
transacional, mostra a mais-valia que este tipo de EC tém para o
desenvolvimento dos participantes. As entrevistas também evidenciam a
evolucdo de competéncias por parte dos participantes desde a area da tomada
de decisao, ao autodominio, a autossuperacéao, a gestdo de stress e emocional,
ao reconhecimento das capacidades e limites enquanto lider, ao trabalho em
equipa, a delegacéo de tarefas, a evolucdo na capacidade e comunicagéo e a

evolucéo na gestédo de informacgéo.

No entanto, o estudo apresentou uma evolugcao tida como negativa nos
participantes, pois a LLF também apresentou variacfes positivas. Isto implica
gue os participantes entenderam que, por vezes, quando os liderados estédo a
agir da forma como é esperada néo € necessario efetuar nenhuma corre¢éo, ou
perante outro tipo de situacdes entendem que o ideal serd assumir uma lideranca

passiva.
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6 Conclusao

Neste Ultimo capitulo sdo destacados os pontos mais relevantes desta
investigacdo, que consistiu na comparacdo do desenvolvimento de
competéncias entre os militares e os civis no SL e na analise do impacto do SL
para a formacao de lideres em ambos o0s contextos.

Inicialmente analisa-se se 0s objetivos do estudo foram alcancados e
posteriormente procura-se verificar se estudo responde a pergunta de partida:
“‘Qual o impacto do Seminario de Lideranga no desenvolvimento de
competéncias de lideranga dos participantes?”. Seguidamente sao apresentadas
as contribuicdes do estudo para a literatura. Posteriormente sdo apresentadas
as limitacdes do estudo. Por fim séo feitas sugestdes para estudos futuros, de
modo a que estes possam preencher as lacunas verificadas no presente estudo

e também as lacunas existentes na literatura.
6.1 Principais conclusdes

O presente estudo comparativo sobre o desenvolvimento de
competéncias de lideranca no contexto militar e civil, ao nivel dos estilos de
lideranca e da autoeficacia em lideranga, num exercicio de campo, foi realizado
com objetivos gerais e especificos em linha com o ambito do estudo. Os dois
objetivos gerais consubstanciaram-se na compara¢cado das variaveis em estudo
e do desenvolvimento de competéncias entre os militares e os civis no SL, bem
como na andlise do impacto do SL para a formacéo de lideres em ambos os
contextos através das variaveis em estudo. Pretende-se agora averiguar se 0s

objetivos previamente designados para a investigagdo foram cumpridos.

O primeiro objetivo especifico pretendia comparar os estilos de lideranca
entre os civis e militares. O estilo de lideranca é semelhante em ambos 0s
contextos, o que indica uma aproximacao dos dois contextos no que se refere
ao aspeto da liderangca no contexto em que foi realizado este estudo. Deve ser
ressalvado que apesar do contexto militar abarcar especificidades ao nivel da
lideranca, as mesmas nao foram aqui estudadas por se encontrarem fora do

ambito do presente estudo.
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Embora o estilo de lideranca ser semelhante em ambos os contextos, foi
possivel constatar que os participantes apresentam niveis de lideranca laissez-
faire elevados, o que demonstra que ainda ndo compreenderam o efeito negativo
que este tipo de lideranca tem sobre os liderados. Por outro lado, o facto da
lideranca transformacional apresentar niveis semelhantes aos de lideranca
transacional, indica que os participantes possuem predominancia de ambos os
estilos, ou seja, ndo tém uma maior tendéncia para exercer a lideranca que é
assumida como a que tem mais impactos positivos nos liderados, a lideranca
transformacional. Os participantes exercem uma lideranca intermédia entre a

lideranca transacional e transformacional.

O segundo objetivo especifico deste trabalho pretendia comparar os
niveis de autoeficacia em lideranca entre os civis e militares. Neste aspeto, 0s
militares mostraram possuir mais autoeficacia em lideranca que os civis. Isto
significa que os militares ndo s6 conhecem melhor as suas capacidades de
lideranca como tem uma maior confianca nas suas capacidades de lideranca
qgue os civis. Tal pode ser consequéncia do facto de, por exemplo, ho contexto
militar se exigir uma constante superacdo dos desafios, tornando os militares

mais confiantes das suas capacidades.

O terceiro objetivo especifico pretendia compreender as relacdes entre a
autoeficacia e os estilos de lideranga entre os civis e os militares. A semelhanca
de estudos anteriores, foi confirmada a relacéo positiva entre a autoeficacia e o
estilo de lideranca transformacional e transacional. Esta relacdo evoluiu ainda
mais em T2, o que mostrou que o0s participantes evoluiram de igual forma ao

nivel da autoeficicia e dos estilos de lideranca jA mencionados.

O quarto objetivo especifico pretendia analisar a evolucdo das
competéncias de lideranca e de autoeficacia em lideranca dos participantes ap0s
o SL. Houve uma evolucéo positiva das competéncias da autoeficacia e dos

estilos de lideranca evidenciada pela analise dos dados quantitativos.

O quinto objetivo especifico pretendia perceber o impacto do EC no
desenvolvimento de competéncias dos participantes. Este objetivo foi alcancado,

essencialmente, através da analise das entrevistas e também a partir da analise
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dos dados quantitativos. Tornou-se evidente que o SL fomenta o
desenvolvimento de competéncias especificas, das quais o autodominio
destacou-se das demais competéncias evidenciadas neste estudo em ambos 0s
contextos. O reconhecimento por parte dos participantes das suas capacidades
e limitacdes enquanto lideres também mostrou ser de elevada importancia para

0s participantes.

O sexto objetivo especifico pretendia averiguar o valor acrescentado da
formagéo do exercicio de campo. O objetivo foi alcangado, pois foi possivel
constatar, quer pelos dados quantitativos, quer pelos dados qualitativos, que o
SL se traduz numa mais-valia para os participantes, em particular para os civis

gue mostraram pelas entrevistas mais evoluc¢des e aprendizagens para o futuro.

Em suma, pode-se assim concluir que o estudo atendeu a todos os
objetivos inicialmente pretendidos e, por isso, pode-se afirmar que respondeu a
pergunta de partida: “Qual o impacto do Seminario de Lideranca no
desenvolvimento de competéncias de lideranca dos participantes?”. Neste caso,
o SL desenvolvido para a AFA traduziu-se num impacto positivo tanto para os
civis como para os militares demonstrado através dos resultados guantitativos e

qualitativos.
6.2 Contribuicdes do estudo

O presente estudo sugeriu que a forma como estd pensado o SL
representa uma enorme aprendizagem para os instruendos civis. Ao contrario do
estudo de Kass e Grandzol (2012), que afirmam que os exercicios de campo
para o desenvolvimento em lideranca nao traduzem nenhuma mais-valia para os
participantes, o presente estudo confirma o oposto, pois é possivel afirmar que
0s exercicios de campo tornam-se bastante Uteis para aprendizagem e

desenvolvimento de lideres.

No entanto, para os participantes militares o SL traduziu-se num menor
impacto, comparativamente ao impacto que este teve nos civis quando se
observa o conteldo das entrevistas. As razfes que justificam este resultado

podem estar relacionadas com a experiéncia em cargos de chefia, ainda que
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limitada ao contexto académico, ou com a observacdo dos exemplos dados
pelas chefias militares. A forma como os militares executam o SL deve ser
repensada de maneira a que os militares sintam necessidade de exercer uma
lideranca mais efetiva e que os lideres tenham um papel mais fundamental para

0 cumprimento do objetivo.

A lideranca transacional revelou-se mais importante neste estudo do que
era expectavel, mostrando assim que, em determinados contextos, este estilo

pode ser mais eficaz face a lideranga transformacional.

O trabalho em equipa mostrou-se uma mais-valia para todos os
participantes, tendo-se confirmando, tal como noutros estudos, que o lider
depende muito dos liderados para exercer determinado estilo de lideranca e
cumprir com os objetivos pretendidos. O sucesso ou insucesso no cumprimento
dos objetivos pretendidos do SL esta bastante dependente do trabalho em
equipa que pode ser fomentado pelo lider, mas também por todos os restantes

elementos, levando assim a um conceito de lideranga partilhada.

Uma implicacdo pratica do presente estudo consiste na sugestao para a
alteracdo da formacdo das equipas. Apds o primeiro exercicio sao criados
habitos e rotinas que facilitam a realizacdo dos exercicios seguintes, mas que no
ponto de vista da lideranca sdo propicios para ser exercida a LTrs. Para
promover a LTrf devera haver alteracfes nas equipas ao longo do SL, de modo
a proporcionar ao lider dificuldades constantes, quer na distribuicdo de tarefas

guer na motivacao apropriada dos liderados.
6.3 Limitagcbes do estudo

Para a realizacdo deste estudo o investigador deparou-se com diversas
dificuldades. Perante as limitacbes que a seguir sao apresentadas, o
investigador procurou junto dos orientadores criar solugdes de modo minimizar

0 impacto nos resultados.

Uma das limitagGes prende-se com o facto do presente estudo apenas
avaliar os estilos de lideranca e da autoeficicia em lideranca na 6tica da opinido

do lider, pois ndo ter tomado em consideragcéo a opinido dos liderados ou dos
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instrutores que avaliam os lideres podera ter levado a respostas desfasadas da

realidade.

Outra limitag&o é relativa aos participantes, pois alguns nunca ocuparam
cargos de chefia antes do SL e, consequentemente, ndo conheciam o seu
potencial como lideres, 0 que levou a que em T1 tivessem de imaginar como
reagiriam perante determinadas situacfes que eram expostas pelas afirmacdes

dos itens do questionario, enviesando os resultados.

Outra limitagdo esta relacionada com o modo de aplicagdo dos
guestionarios, pois foram aplicados no inicio e no fim do SL e ndo imediatamente
antes e apos determinado individuo ter sido lider. Esta ultima situacdo seria a
ideal, na medida em que o lider teria bem presentes as dificuldades com que se
deparou e 0 modo como as conseguiu ultrapassar. Também relacionado com os
questionarios, o ambiente de aplicacdo destes nem sempre foi o desejado,
devido as condicdes existentes, o que podera ter afetado de alguma forma os

resultados.

O facto de os instrumentos ndo se encontrarem traduzidos e adaptados
para 0 contexto portugués e, em especial, para o contexto militar portugués,
revelou ser numa importante limitacdo do estudo. Isto podera ter afetado os
resultados devido ao recurso a expressfes portuguesas menos adequadas,

atendendo a dimensédo que determinado item pretendia avaliar.

A consisténcia interna dos fatores se encontrar abaixo do desejavel
tornou-se outra limitacdo deste estudo, sendo com maior destaque o fator MBE,
pois ja tinha revelado baixos niveis em estudos anteriores, como por exemplo
Marques et al. (2007), sendo a solucdo apresentada por estes autores a
reformulacédo dos itens que constituem este fator. A analise fatorial também
apresentou inconsisténcias na distribuicdo dos itens, apesar terem sido extraidos

0s sete fatores originais.
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6.4 Sugestdes para investigacoes futuras

Um estudo envolvendo outro tipo de abordagens poderd ser
complementar a presente investigacdo. Por exemplo, podera ser estudada a
relacdo do desempenho do lider nas varias componentes em que os alunos séo
avaliados na AFA com o estilo de lideranca. E possivel relacionar apenas o
desempenho do lider no préprio SL, pois os participantes sdo avaliados quanto
ao seu desempenho pelos instrutores. Outra sugestdo para estudos futuros
nesta vertente podera ser a aplicacado dos questionarios imediatamente antes e
apos um determinado participante ter assumido o papel lider no SL, ao contréario
do que aconteceu no presente estudo em que 0s questionarios foram aplicados
antes e depois do SL. Outra perspetiva podera ser comparar os estilos de
lideranca na 6tica do lider e na 6tica dos liderado, ou seja, aplicar questionarios

ao lider e aos liderados, abarcando assim uma o6tica de auto e heteroavaliagéo.

Um estudo longitudinal podera ser também tido em conta, pois se voltando
a avaliar os estilos de lideranca e a autoeficacia em lideranca dos participantes
militares fora do contexto do SL, ou seja, ja apds o términus do curso na Forca
Aérea em que os participantes possuam diferentes niveis de experiéncia em
funcdes de cargos de chefia. Um estudo de comparacdo entre o estilo de
lideranca e da autoeficacia entre cargos de chefia em ambiente operacional e de
apoio ou até em ambiente de instrucdo pode indicar quais as diferencas que

existem entre diversas funcdes de chefia na Forca Aérea.

Todavia, ainda com o recurso aos dados dos questionéarios aplicados a
participantes que nao foram lideres e por consequéncia foram excluidos devido
as opcbes metodoldgicas efetuadas, seria pertinente analisar os dados
recolhidos destes participantes que ndo desempenharam a funcdes de lideranca
durante o SL. Esta analise permitiria uma comparacado entre as variaveis em
estudo com aqueles que desempenharam fungcdes de lideranca, mas também
averiguar se o impacto do SL se revelou positivo mesmo que estes participantes

ndo tenham desempenhado funcdes de lider.
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Anexo A - Questionario

v

ACADEMIA DA FORCA AEREA

A lideranca e a autoeficacia no contexto militar e
civil:  um estudo comparativo sobre o
desenvolvimento de competéncias num exercicio

de campo

Questionario

Sintra, novembro de 2015
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Este questionario tem como objetivo determinar o estilo de lideranca e a
autoeficdcia em lideranca dos Alunos da Academia da Forca Aérea nos Exercicios
Finais de Comando e Lideranca realizado pela Academia da Forca Aérea, e insere-se
no ambito do Mestrado em Ciéncias Militares Aeronauticas, Area de Comportamento
Organizacional. A confidencialidade das suas respostas serd absolutamente

assegurada.
O preenchimento do questionério terd a duracdo aproximada de 15 minutos.
O questionario encontra-se dividido em trés partes:

I.  Dados pessoais/profissionais do inquirido
Il.  Descricdo do estilo de lideranca
[ll.  Descrigdo da autoeficicia em lideranca

Algumas das perguntas podem néo se encaixar de forma intuitiva com as outras.
Por favor, faga o seu melhor para responder a cada pergunta de forma honesta e

precisa, mesmo que a légica da ordem das perguntas ndo seja 6bvia.

Agradecemos a Sua colaboracéo e disponibilidade.

| Parte
Marque um X no item correspondente a sua situagéao.

Dados pessoais e profissionais do inquirido.

A. Género: Masculino Feminino O

B. ldade: Até 22 anos O 23 a28anos 29 a 34 anos O
35a40anos 0 41 a 46 anos 47 ou mais anos [

C. Formacédo Académica: Ensino Secundario [J Licenciatura O
Mestrado O Doutoramento

D. Exerceu cargos de chefia: Sim O Néo O

Se respondeu sim, indique quantos anos:

E. Possui outras formagdes em lideranga? Sim [ N&o O

Se respondeu sim, indique quantas:
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Il Parte

O seguinte questionario oferece uma descricdo do seu estilo de lideranca.
Encontrard 21 constatacdes descritivas. Apure com que frequéncia cada enunciado se
adequa a si. A palavra outros podera significar os seus seguidores, clientes ou membros

do grupo.
i —Marque a sua resposta com um circulo a volta do ndmero;

ii- Se desejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de apagar completamente a
anterior. Faca um X na resposta errada e coloque o circulo a volta do nUmero

gue pretende;
iii — Utilize a seguinte escala:
0 = Nunca 1 = Raramente 2 = Algumas vezes

3 = Muitas Vezes 4 = Sempre ou quase sempre

1. Faco com que os outros se sintam bem ao meu lado. o123
2. Expresso com poucas palavras o que nés podemos e devemos ol1l1213
fazer.
3. Estimulo os outros a pensarem sobre os problemas antigos de novas ol1l1213
formas.
4. Ajudo os outros a desenvolverem-se. o|j1]23
5. Digo aos outros o que fazer se eles querem ser recompensados pelo

0o(1,2]|3
trabalho deles.
6. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
7. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
8. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
9. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
10. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
11. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
12. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
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13. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
14. Item ocultado por direitos de autor. 0|1]|2)|3
15. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
16. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
17. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
18. Item ocultado por direitos de autor. 0|12 3
19. Item ocultado por direitos de autor. o123
20. Item ocultado por direitos de autor. o|j1]2 3
21. Item ocultado por direitos de autor. o|j1]23

Por favor verifigue que respondeu corretamente a todas as questdes, caso

contrario os questionarios nao terdo validade
Il Parte

O seguinte questionario oferece uma descricdo da autoeficacia em lideranca.
Encontrard 17 constatagfes descritivas. Responda as seguintes perguntas com base
na extensdo da sua crenca. A palavra outros podera significar os seus seguidores,

clientes ou membros do grupo.
i —Marque a sua resposta com um circulo a volta do nimero;

ii- Se desejar mudar uma resposta, ndo se esqueca de apagar completamente a
anterior. Faca um X na resposta errada e coloque o circulo a volta do numero

gue pretende;

iii — Utilize a seguinte escala:

0 = N&o acredito 1 = Acredito pouco 2 = Acredito moderadamente
3 = Acredito muito 4 = Acredito completamente

Até que ponto, como lider...

1.

... acredita na sua capacidade para atingir os seus objetivos? 0123
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2. ... acredita na sua persisténcia para concretizar os objetivos? 0|1]2]|3
3. ... acredita na sua capacidade de encontrar solu¢cfes para problemas? |0 | 1|2 | 3
4. ... acredita na sua capacidade de construir equipas e de as organizar

0|1|2|3
de forma adequada?
5. ... acredita na sua capacidade para assumir riscos razoaveis de modo ol11213
a atingir os seus objetivos?
6. ... acredita na sua capacidade de tomar as decisdes acertadas? 011,23
7. ... acredita na sua capacidade de fazer com que os outros o sigam? 011,23
8. ... acredita na sua capacidade para delegar responsabilidades aos ol11213
outros?
9. ...acredita na sua capacidade de manter a compostura e estabilidade ol11213
emocional nas mais diversas situagdes de lideranga?
10. ...acredita na sua capacidade de demonstrar maturidade emocional e ol11213
perseveranca?
11. ...acredita na sua capacidade de criar, desenvolver e manter relagdes ol11213
de trabalho positivas no ambiente de trabalho?
12. ...acredita na sua capacidade de estruturar e supervisionar o

0|1|2|3
comportamento dos outros no seu trabalho?
13. acredita na sua capacidade de ser justo e imparcial na sua funcéo, e ol11213
parecer honesto e credivel para os outros?
14. ...acredita na sua capacidade de definir e reconhecer padrées de ol1l213
desempenho exigentes?
15. ...acredita na sua capacidade de proporcionar orientacdo adequada e
de fornecer inputs no desempenho do trabalho e eficacia para os 0123
individuos e as equipas?
16. ...acredita na sua capacidade de comunicar de forma eficaz? 01123
17. ...acredita nas suas capacidades para identificar e desenvolver ol1l213
pessoas de elevado potencial?

Por favor verifigue que respondeu corretamente a todas as questdes, caso

contrario os questionarios nao terdo validade
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Anexo B - Guiao da entrevista

Objetivo da entrevista: complementar o questionério realizado no ambito
do Mestrado em Ciéncias Militares Aeronauticas, Area de Comportamento
Organizacional. No Seminario de Lideranca foi possivel perceber a opinido nas
mudancgas de comportamentos de alguns participantes. Deste modo, a entrevista
visa obter uma perspetiva critica e construtiva do seminario e provavelmente

fundamentar mais concretamente possiveis conclusfes do estudo.
Protocolo da entrevista:

= Apresentacdo do objeto de estudo;
= Solicitagdo de autorizacdo para gravar a entrevista;

= Garantia da confidencialidade da entrevista.

Guiao da Entrevista:

1. Considera que o Seminario em Lideranca foi importante para o
desenvolvimento enquanto lider?
a. Porqué?
b. Pode referir algum exemplo que o permitiu desenvolver-se
enquanto lider?
2. O que é que mudou em termos de comportamento ao longo do
Seminario?
a. Porqué?
b. Pode referir algum exemplo que o permitiu mudar o seu
comportamento?
3. O que fez no inicio deste Seminario que nao fazia neste momento?
a. Porqué?
b. Pode referir algum exemplo de algum erro que nao voltaria
a cometer?
4. Sentiu-se confortavel quando foi lider?

a. Porqué?
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Anexo C - Resumo das entrevistas dos militares e dos civis

Tabela C-1 - Resumo das entrevistas dos militares

. o Frequéncia
Categoria Citacao (N=7)
AFA1: “Com o cansago acumulado das atividades tentava sempre minimiza-lo”;
AFA2: “em que estamos num cenario de pressao... temos a responsabilidade”;
Autodominio AFA3: “estava motivada a realiza-los, pelo que ndo havia nada, a partida, que me pudesse deixar
(Gestéo do nervosa ou desconfortavel.”;
Stress/Gestao AFA4: “...missdes em que a responsabilidade do grupo estava sobre nés ... tinha medo de falhar,
emocional) contudo (...) senti-me bem e gostei da experiéncia”; 7
Autossuperacdo/ | AFAS5: “sentimento de grande responsabilidade e preocupagao”
Sentido de AFAG6: “Houve determinadas situagdes que foi preciso tomar uma decisdo na hora e com os
Responsabilidade | exercicios praticos consegui cada vez mais tomar essa decisdo mais rapidamente...”
AFAT: “Senti-me nervoso por estar a sob avaliacdo, mas a experiéncia dos anos anteriores de
academia fez com que conseguisse manter a calma em situacées de maior stress...”
AFA1: “Estando do lado do subordinado e observando o panorama da ultima atividade, desenvolvi
Impacto do SL capacidades de liderancga.”
para o AFA2: “...melhorei em alguns aspetos, embora muito pontuais das minhas capacidades de
desenvolvimento | lideranca”
como lider/ AFA4: “.. fui ganhando mais confianga nas minhas capacidades enquanto lider.” 6

Reconhecimento
das capacidades
e limites
enquanto lider

AFA5: “Nao posso garantir que ndo cometerei erros. I1sso seria utopico, mas ajudou-me a refletir
mais nas decisdes”

AFAG6: “so passando pelas dificuldades praticas € que podemos perceber de facto as dificuldades
que se sentem.”

AFAT: “...contribuiu pouco para o meu desenvolvimento como lider.”




Tomada de
decisdo
(estratégia/
planeamento/

AFA3: “O exercicio (...) ndo exigiu muitas tomadas de decisdo nem comportamentos/caracteristicas
especificas”

AFA4: “...colocou-nos em situagdes em que tinhamos que ser ndés a tomar decisdes”; “O
planeamento prévio que tive que fazer antes de cada missdo, penso que permitiu 0 meu
desenvolvimento enquanto lider.”

AFA5: “Da-nos alguns conceitos e ferramentas que nos elucidam no momento em que temos de

ideias para o
~ tomar decisbes
resolugéo de « o ” . . I , :
AFAG: “com os exercicios praticos consegui cada vez mais tomar a decisdo mais rapidamente e
problemas) . o
mais fundamentada com as opinides do grupo.”;
AFAT7: “...apesar dos exercicios estarem bem direcionados para a tomada de decisdo”
AFAL: “apesar do cansago dos meus camaradas, via que respondiam, dentro dos possiveis, aos
Trabalho em meus inputs como lider”
edllina AFA2: “... temos de delegar tarefas e gerir pessoas”
dglepa 50 de AFA4: “...a distribuir tarefas...”
tarefgsg AFAG: “todo o pessoal participou com um espirito de entreajuda e respeito, o que facilitou imenso a
tarefa”
AFAT7: “..., mas o apoio da equipa... fizeram com que... levasse a minha equipa a cumprir a missao”
AFA1: “...tentava sempre minimiza-lo, visando sempre o sucesso da missao.”
Foco nos AFAZ2: “Quando fui o lider da minha equipa senti... que temos a responsabilidade de levar a missao
resultados a bom porto”
(sucesso da AFA4: “.. .para que a missao fosse cumprida com sucesso.”
tarefa) AFAG: “...esses pormenores acabavam por fazer a diferenca no sucesso da missao.”
AFA7: “...e que levasse a minha equipa a cumprir a missdo.”
Evolucéo na AFAS5: “Considero o ouvir ativo mais importante do que anteriormente”

capacidade da
comunicacao/
Gestéo de
informacéao

AFAG: “tomar essa decisdo mais rapidamente e mais fundamentada com as opinides do grupo.”
AFAT7: “Devo confessar que foi apenas na parte da comunicacao (quando o lider comunicava a
missao a sua equipa), que eu senti algum desenvolvimento pessoal ao nivel da lideranga”
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Tabela C-2 - Resumo das entrevistas dos civis

. o Frequéncia
Categoria Citacao (N=9)
ISCSP1: “foram exatamente as coisas que fiz e a atitude que tive inicialmente que me permitiram
posteriormente superar-me”
ISCSP2: “Senti-me muito confortavel...”
ISCSP3: “...uma coisa que eu percebi, foi que a gestdo emocional do inicio até ao fim foi-se
Autoestima aprimorando e amadurecendo.”
(Gestéo do ISCSP4: “...0 que para mim foi dificil porque tenho vertigens, mas o objetivo no meu caso, foi como
Stress/Gestao algo de superagao.”
emocional) ISCSP5: “A exposi¢cédo a uma situagao pouco habitual e diferente, sujeita a um timing bastante curto 9
Autossuperacdo/ | e que permitiu uma perspetiva nova.”
Sentido de IST1: “...a minha atitude para comigo, ao ter ganho mais autoconfiancga, e para com situacdes fora

Responsabilidade

da minha zona de conforto.”

IST2: “(sinto que ao longo do seminario) a minha confianca (aumentou)”

IST3: “com o stress e a confusdo que se criou na minha cabeca, comecei a responder mal aos meus
colegas e demonstrar que estava stressado,”;

IST4: “fui adquirindo mais confianga enquanto lider... e (sentido de) responsabilidade”;
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Impacto do SL
para o
desenvolvimento
como lider/
Reconhecimento
das capacidades
e limites
enquanto lider

ISCSP1: “Corrigir logo no momento, dar uma palavra para endireitar as coisas, para melhorar o seu
continues improvement, fazer uma melhoria continua no processo de aprendizagem e formacgao...”
ISCSP2: “Mas acho que este workshop, que esta acdo de lideranca foi muito util e que nos ensinou,
que por ventura se podem transpor das forcas armadas para a sociedade civil...”

ISCSP3: “...aprendi uma coisa que nunca mais vou esquecer na minha vida, que € se nés
estivermos 1h para resolver uma questéo se calhar vale a pena perder 40 min no planeamento
porque se calhar em 10 min conseguimos executar a missdo plenamente...”

ISCSP4: “Para mim essa parte foi muito importante porque deu para perceber como € que nés
somos e o0 que devemos evoluir e o que podemos melhorar.”

ISCSP5: “...nem sempre tudo é tao facil e nem sempre somos o lider que pensamos ser.”

IST1: “...pus mais a prova as capacidades referidas anteriormente, e consequentemente onde me
desenvolvi melhor enquanto lider.”

IST2: “...a partir deste seminario foi possivel perceber quais os meus pontos fracos como lider.
Sabendo os meus pontos mesmo bons, consegui mais facilmente corrigi-los.”

IST3: “..., aprender algumas coisas com o instrutor e corrigir os meus erros.”

IST4: “...aprendi as capacidades que me tornam num bom lider e as tarefas do lider através de
experiéncias e desafios a que dificilmente teria acesso no dia-a-dia.”

Evolucéo na
comunicacao/
Gestao de
informacéao

ISCSP1: “...0 briefing com a apresentacdo daquilo que é necessario e a seguir debriefing. Isso
também €, outra forma que ndo estava habituado, muitas vezes ao briefing, sim, ou uma pequena
reunido sintese para complementar.”; “Fazem a selecao de toda a informacéao, trabalham-na muito
bem, ...”

ISCSP2: “...a principal coisa que eu sublinhava nos briefings relativamente a nossa equipa era que
para além de haver uma boa empatia havia um grande equilibrio.”

ISCSP4: “...depois de termos feito o briefing e o debriefing, pois fomos mudando o nosso
comportamento...”

ISCSP5: “Perceber como melhor transmitir instru¢gdes a um grupo de pessoas...”

IST2: “...0 facto de ouvir todos os elementos da minha equipa.”

IST3: “...quando s6 tinha uma ideia muito vaga do que era necessario fazer, porque nao consegui
transmitir aos meus colegas as informacdes adequada”
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ISCSP2: “...conseguimos trabalhar bem em equipa...”; “...acabou por ser dedutivo ao longo dos
exercicios, percebendo quem era melhor a fazer o qué.”
ISCSP3: “...permitiu-me desenvolver o espirito de equipa, uma coisa entre 0s elementos do grupo

Trabalho em muito especial... e depois estimula capacidades... de delegar tarefas”
equipa/ ISCSP4: “...perceber como é que os colegas reagem, quais sao os pontos fortes e fraco dos
delegacéo colegas”
IST1: “Permitiu-me avaliar e melhorar as minhas capacidades de ... trabalho em equipa”
IST4: “Fui adquirindo mais... espirito de equipa”
ISCSP1: “...e que o planeamento foi de facto a chave disso, do sucesso, é a chave da eficacia do
resultado que queremos atingir.”
Foco nos ISCSP2: “...tinhamos imensa empatia e os resultados foram francamente bons...”
resultados ISCSP3: “...e tentar lidar e melhorar os resultados consoante o nosso raciocinio perante os colegas.”
(sucesso da IST1: “...e conseguir de facto realizar (as tarefas) com sucesso”
tarefa) IST2: “...consegui liderar a minha equipa, com sucesso, ao objetivo pretendido.
IST3: “...n&o consegui transmitir aos meus colegas as informagdes adequadas, para a conclusao
da misséo.”
Tomada de ISCSP1: “...esta formagao foi muito importante porque me obrigou a pensar de outra forma,
decisao sobretudo o planeamento.”
(estratégia/ ISCSP3: “...e depois estimula capacidades de que nés ndo estamos habituados... de planear tarefa
planeamento/ Oou uma missao...”
ideias para ISCSP4: “...0 ndo ver aimagem toda do problema e debrucar mais tempo e atencdo as coisas antes
resolucao de de tomar a decisao, o planeamento antes de tomar a deciséo.”
problemas) IST1: “Permitiu-me avaliar e melhorar as minhas capacidades de decisédo...”
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