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Resumo

O presente trabalho estudou a relacdo entre os comportamentos de lideranca — acéo
de comando dos comandantes das subunidades de Artilharia de escaldo Bateria e 0s
aspetos da coeséo.

Para o estudo foi aplicado o Questionario de Competéncias de Lideranga com seis
dimensGes da lideranca: orientacdo para a missdo pelo exemplo; tomada de decisdo e
planeamento; visdo e ambiente externo e interno; coesdo, trabalho de equipa e cooperacgéo;
gestdo de conflitos pela transparéncia e lideranca participativa e envolvimento, e 0
Questionario do Ambiente no Grupo, nos seus quatro aspetos: integragdo no grupo em
relacdo a tarefa, integragdo no grupo em relacdo aos aspetos sociais, atracao individual
para 0 grupo em relacdo a tarefa e atracdo individual para o grupo em relacdo aos aspetos
sociais.

Com base nos dados das respostas dadas por 37 oficiais, 89 sargentos e 267 pragas,
foram efetuadas correlagfes de Pearson entre as seis dimensfes da lideranca e os quatro
aspetos de coesdo para determinar o grau de correlacdo entre as variaveis.

Os comandantes consideram que tém comportamentos com valores médios mais
elevados em todas as varidveis em estudo. De uma forma geral os subordinados valorizam
nos seus comandantes a capacidade para executar o trabalho com eficécia, transmitir a
vontade para cumprir a missdo e a frontalidade.

Os subordinados das subunidades de Artilharia Antiaérea sentem maiores niveis de
coesdo e percecionam de forma significativamente diferente o aspeto da coesao integracéo
no grupo em relacdo aos aspetos sociais em relacdo aos subordinados das subunidades de
Artilharia de Campanha. Os comportamentos dos comandantes das subunidades de
Artilharia de Campanha nas varias dimens@es da lideranga contribuem com valores mais
elevados no aspeto integracdo no grupo em relacédo a tarefa. O aspeto integracdo no grupo
em relacdo a tarefa € o que mais contribui para a eficacia e satisfacao.

De uma forma geral a acdo dos comandantes, nomeadamente as dimensdes de
lideranca em estudo, quer nas subunidades de Artilharia de Campanha, quer nas

subunidades de Artilharia Antiaérea ndo promovem a coesao e tém um efeito contrario,




com exceg¢do para a integracdo no grupo em relacéo a tarefa onde todas as dimens@es tém
uma forte correlagéo positiva.

Dos resultados conclui-se que o0s subordinados ndo se sentem atraidos
individualmente para o grupo em relacdo a tarefa e aos aspetos sociais e ndo se sentem

integrados do ponto de vista social. Por outro lado sentem-se integrados no grupo em
relagdo ao cumprimento da misséo.

Palavras-Chave: Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional, Coesdo, Artilharia




Abstract

The present study evaluated the relationship of leadership behaviors - command
action of the commanders of subunits at Artillery Battery level and the aspects of cohesion.
For this aim we used the Leadership Skills Questionnaire with six leadership dimensions:
guidance for the mission by example; decision making and planning; insight and external
and internal environment; cohesion; teamwork and cooperation; conflict management by
the transparency; and participative leadership and involvement, and the Group
Environment Questionnaire in its four aspects: integration into the group about the task,
integration into the group in relation to social aspects, individual attraction to the group
about the task and individual attraction to the group in relation to social aspects.

Based on data from the answers given by 37 officers, 89 sergeants and 267 soldiers,
we verified Pearson correlations between the six dimensions of leadership and the four
aspects of cohesion to determine the degree of correlation between variables. Commanders
considered that they have behaviors with higher mean values for all variables under study.
In general, the subordinates value in their commanders the ability to perform the work
effectively, convey the will to accomplish the mission and frontality.

The subordinates in the Air Defense Artillery subunits perceive higher levels of
cohesion and recognize significantly different aspect of the integration into the group in
relation to social aspects cohesion in relation to subordinates of the Field Artillery
subunits. The behavior of the commanders in Field Artillery subunits in the several of
leadership contributes to higher values in the aspect integration into the group about the
task. The aspect integration into the group about the task is the largest contributor to the
effectiveness and satisfaction.

In general, the action of the commanders regarding the leadership dimensions
focused on this study, on either Field Artillery subunits or Air Defense Artillery subunits
do not promote cohesion and have an opposite effect, except for integration into the group
in relation to the task where all dimensions have a strong positive correlation.

With our study we concluded that the subordinates are not attracted individually to

the group in relation to the task and social aspects and do not feel integrated into the social

\Y



point of view. On the other hand, they feel integrated in the group in relation to mission

accomplishment.

Key words: Transformational Leadership, Transactional Leadership, Cohesion, Artillery
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Parte | —Parte Tedrica

Capitulo 1

Introducéo

1.1 Introducéo

Esta Investigacdo Aplicada tem como tema “Caracterizacdo da Lideranca e Coesao
nas subunidades de Artilharia”.

O presente capitulo faz o enquadramento e justificacdo do tema, apresenta a
pergunta de partida e perguntas derivadas. Apresenta-se 0 objetivo geral e os objetivos
especificos. S&0 apresentadas as hipoteses relativas as perguntas derivadas. E descrita a
metodologia e 0 modelo de investigacdo seguido. Por fim € feita uma sintese dos varios

capitulos que compdem o presente trabalho.

1.2 Enquadramento

A Academia Militar, enquanto estabelecimento de Ensino Superior, tem como
objetivo primordial formar comandantes que, de preferéncia assumam de forma
permanente o papel de lideres. Por outro lado, cabe ao comandante a promogdo da coesao
— componente moral que leva a melhores desempenhos e a um fator diferenciador no
campo de batalha. Existem varios estudos, nomeadamente em contexto desportivo que
mostram uma correlacdo entre os comportamentos do lider e a coesdo do grupo. Outros
autores como Howell e Hall-Merenda (1999) vdo mais além e afirmam que a lideranca
transformacional produz elevados niveis de coesdo. E importante perceber se esta relagio
lideranca-coeséo se verifica nas subunidades de Artilharia e quais os comportamentos
associados a lideranca que mais contribuem para tal. Assim a formacdo na Academia

Militar e no Exercito pode ser orientada para esses aspetos com vista a desenvolver nos




Introducéo

seus futuros comandantes comportamentos de lideranca capazes de promover o trabalho de
equipa e consequentemente a coesdo para a obtencdo de desempenhos superiores.

1.3 Importancia da investigacéo e justificacdo da escolha do tema

Em contexto militar, a lideranca é importante porque, ao invés dos subordinados de
ontem, que se limitavam a cumprir ordens sem as questionar, atualmente os subordinados
sdo mais exigentes e com diferentes expetativas. Por isso, é fundamental que os lideres
sejam capazes de clarificar o caminho a seguir para atingir um determinado objetivo com
elevados niveis de satisfacdo e envolvimento. Atualmente sdo necessarios lideres eficazes
que inspirem os subordinados e os mantenham motivados de forma a conseguirem obter
esforgos extraordinarios mesmo quando isolados, que é uma das caracteristicas do soldado
da Arma de Artilharia.

A coesdo de uma unidade é um fator que contribui significativamente para o
sucesso da missdo, pelo que é importante estudar a coesdo em contexto militar. Os padrbes
de atuacdo da Artilharia Portuguesa neste novo século estdo em mudanca, as unidades
encontram-se cada vez mais dispersas. E essencial que cada um esteja consciente da sua
missdo, e que a cumpra de forma eficiente. Sendo uma caracteristica da Artilharia, a
atuacdo em pequenos grupos torna-se ainda mais relevante que as unidades sejam coesas
por forma a cumprirem a missao atribuida, mesmo face a dispersdo. E preponderante que
os comandantes dos diferentes niveis hierarquicos fortalecam ndo sé a coesao ao nivel do
grupo, mas também o espirito da unidade como um todo. Representando a coesao um fator
invisivel mas determinante no campo de batalha, é necessario que o lider consiga explorar
esta area, nomeadamente na Arma de Artilharia que apresenta as suas unidades dispersas.

Esta tematica tem sido alvo de inimeras investigacfes nomeadamente em contextos
desportivos. Contudo em contexto militar comparativamente com outros, existem ainda
poucos estudos. No que concerne, concretamente, a Arma de Artilharia, ainda ha um longo
caminho a percorrer. E nesse sentido que surge esta investigagdo, com vista a contribuir
para fortalecer a componente moral como um fator invisivel mas decisivo no campo de
batalha. Pretende-se extrair deste trabalho aspetos que permitam perceber a realidade atual
da Artilharia e quais os tipos de comandantes - lideres necessarios para 0 cumprimento

eficiente e eficaz da missdo a desempenhar pela Arma.
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1.4 Pergunta de partida e perguntas derivadas

Por forma a alcancar o objetivo deste trabalho foi elaborada a seguinte pergunta de
partida: “Qual a relacdo entre os comportamentos de lideranca adotados pelos
comandantes e o nivel de coesio nas suas subunidades?”.

Com vista a responder a pergunta de partida foram elaboradas as seguintes
perguntas derivadas que uma vez respondidas permitem dar resposta a pergunta de partida.
De referir ainda que associada a cada pergunta derivada foram colocadas hipdteses de
resposta.

QD1. Existem diferencas significativas nas dimensdes de Lideranca adotadas pelos
comandantes na Artilharia de Campanha e a na Artilharia Antiaérea?
QD2. Existem diferencas significativas nos aspetos da coesdo percecionadas pelos
subordinados?
QD3. Existem relagdes entre as dimensdes da lideranca adotadas pelos comandantes e o
esforco extraordinario, a eficacia e a satisfacdo percecionadas pelos subordinados?
QD4. Existem relacbes entre as dimensdes da lideranca adotadas pelos comandantes e a

coesdo percecionadas pelos subordinados?

1.5 Objeto e objetivos da investigacao

Pretendemos com esta investigacdo fazer um estudo dos comportamentos de
lideranca dos comandantes de Bateria em todas as Unidades de Artilharia existentes no
Exército Portugués e perceber como influenciam a coesao do grupo em tempo de paz, uma
vez que as varias interacdes dentro deste sdo fatores determinantes para o cumprimento da
missdo. Deste modo torna-se relevante fazer um estudo comparativo entre os diferentes
comportamentos de lideranca praticados pelos comandantes das diferentes subunidades de
Artilharia de Campanha (AC) e Artilharia Antiaérea (AAA) e a sua influéncia nos niveis
de coeséo.

Como objetivos especificos procura-se:
1. Identificar as diferencas entre as dimensdes da lideranca adotadas pelos comandantes da
AC e na AAA.
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2. ldentificar as diferencas significativas nos aspetos da coesdo percecionados pelos
subordinados.
3. Verificar se existem relacdes entre as dimensdes da lideranca e os fatores critério.

4. Verificar se existem relacGes entre as dimensdes da lideranca e os aspetos da coesao.

1.6 Hipoteses

No ambito do trabalho de investigacdo sdo consideradas cinco hipoteses praticas
que procuram caracterizar os comportamentos de liderangca dos comandantes pertencentes
as Unidades de AC e de AAA. Verifica-se ainda se existem diferencas significativas entre
as acOes de comando dos Oficiais de AC e de AAA, e qual a sua relacdo ou correlagdo com
os fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo) e com os aspetos da
coesdo. As hipdteses praticas sao as seguintes:

H1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de Lideranca adotados
pelos comandantes de Artilharia de Campanha e Antiaérea percecionadas pelos
subordinados.

H2: Existem diferencas significativas nos aspetos da coesdo percecionadas pelos
subordinados.

H3: Existem relacdes significativas entre as dimensdes da lideranca e os aspetos da coesao
percecionadas pelos subordinados quanto:

H3.1: Artilharia de Campanha
H3.2: Artilharia Antiaérea

H4: Existem relacdes significativas entre as dimens6es da lideranca e os fatores critério
percecionadas pelos subordinados quanto:
H4.1: Artilharia de Campanha
H4.2: Artilharia Antiaérea

H5: Existem relagbes significativas entre os aspetos da coesdo e os fatores critério
percecionadas pelos subordinados quanto:
H5.1: Artilharia de Campanha
H5.2: Artilharia Antiaérea
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1.7 Metodologia e modelo de investigacéo

Esta investigacdo foi elaborada de acordo com a NEP 520 da Academia Militar e

nos casos em que esta é omissa segue a metodologia cientifica proposta por Sarmento
(2008).

Revisdo da literatura
e Lideranca
e Coesdo
y
- A 1
Questionério v
e Lideranca Comisséo de validacéo
e Coesédo e Questionério de lideranga
v e Questionario de coesdo
Questionario de pré- g — _ - - ________ "
teste [ T !
v
v Amostra
Implementacéo do e 393 subordinados
Questionario X
4_ _____________ -
Andlise dos Dados | ,
v
v Tratamento dos dados
Interpretagdo e e SPSS
[]
discusséo dos € ——mmmmmm e _:
Resultados
\ 4
Conclusdes e
Propostas

Figura n° 1 — Metodologia de elaboracéo desta investigacéo.

A Figura n° 1 ilustra a metodologia seguida na elaboracdo desta investigagéo, a qual
passaremos de seguida a explicar.
No processo de elaboragéo deste trabalho foi realizada uma reviséo da literatura de

forma a enquadrar todo o trabalho e dar uma perspetiva do estado da arte nestas areas do
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conhecimento. Esta revisdo da literatura incide sobre a lideranga e coesdo, os dois
conceitos chave do trabalho e assentou primariamente em artigos cientificos.

Foi implementado um inquérito de lideranca e um inqueérito de coesdo. O
questionario foi sujeito a uma comissdo de validacao e realizado um pré-teste. Dentro das
varias Unidades de Artilharia do Exército Portugués foram selecionadas as Baterias que se
encontram ativas a data da investigacdo, uma vez que em quadro organico (QO) existem
mais mas que devido a conjuntura atual ndo tém efetivo. A amostra foi constituida pelos
subordinados e o comandante de cada uma das Baterias.

Os dados obtidos foram tratados em Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS - 18). Posteriormente fez-se a interpretacdo e discussdo dos resultados e no final

teceram-se as conclusdes e apresentaram-se as propostas e sugestﬁes.

1.8 Estrutura do trabalho e sintese dos capitulos

O presente trabalho esta dividido em introducéo, parte I, parte Il e conclusdes.

A parte | estd dividida em dois capitulos. O primeiro capitulo aborda a lideranca
transformacional e transacional. Procura-se neste capitulo definir o que € lideranca e
aprofundar as teorias da lideranga mais recentes e que tém sido alvo de maior investigacao
atualmente. O segundo capitulo aborda a coesdo, e é aqui apresentada uma definicdo do
conceito. Aborda-se a coesdo militar, bem como outros dois conceitos que embora distintos
a ela se associam: a moral e o espirito de corpo.

A parte Il estd dividida em dois capitulos: a metodologia e procedimentos, e a
apresentacdo, andlise e discussao dos resultados.

Por ultimo sdo confirmadas as hipdteses praticas, apresentadas as concluses, as
propostas e as recomendacdes para investigacdes futuras.

Tendo em conta que o estudo ndo seria possivel sem o contributo de outras
investigacOes, obras e documentos de outros autores, apresenta-se por Ultimo as referéncias

bibliogréaficas, assim como os apéndices.




Capitulo 2

Lideranca Transformacional e Transacional

2.1 Introducéo

Ao longo deste capitulo iremos abordar o conceito de lideranga, como as suas
definicBes tém evoluido e as diferentes perspetivas, quer na area académica, quer no
contexto do trabalho - organizacGes. Abordaremos com mais profundidade o conceito de
lideranca transformacional e transacional, pois sdo as teorias que atualmente dominam a
literatura no contexto das organizagfes. Faremos, ainda, uma breve abordagem sobre a
lideranca em contexto militar, na medida em que apresenta algumas especificidades —

cultura militar, mais concretamente no seio da Arma de Artilharia e nas suas subunidades.

2.2 Conceito de Lideranga

Podemos afirmar que existe lideranca desde a existéncia da humanidade, pois basta
haver duas pessoas para uma se afirmar perante a outra e consequentemente estabelecer
relagBes interpessoais. O fendmeno da lideranca € um tema atual que tem sido abordado
por muitos investigadores, sendo inimeros os trabalhos realizados nesta area. O estudo
sobre lideranca comecou a ser desenvolvido a partir do século XIX por autores como
Burns, Bass, Avolio Yukl e Fielder, hoje tidos como referéncias nos estudos sobre
lideranca.

Apesar dos inimeros trabalhos desenvolvidos nesta area ainda ndo existe um
consenso relativamente a uma definicdo conceptual, pois pode ser definida de vérias
formas: cada individuo consegue definir lideranca segundo a area do conhecimento ou o
contexto em que esta inserido. Nesta perspetiva Bass e Bass (2008, p. 11) dizem-nos que
existem tantas defini¢Oes de lideranca quanto pessoas que a tentarem definir. No entanto

existem muitos pontos comuns nas varias definigdes. Quase todos os autores se referem a
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lideranga como um processo de influéncia sobre o comportamento de uma ou mais pessoas
com vista ao cumprimento de objetivos.

Para Cunha e Rego (2003) a lideranga ¢ a “capacidade de suscitar a participagdo
voluntaria de pessoas ou grupos”. No contexto militar podemos definir lideranca como “o
processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da
autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades,
metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira,
2002, p. 12).

De acordo com o FM 6-22 (2006) lideranca ¢ “o processo de influenciar pessoas
provendo-as de proposito, direcdo e motivacdo enquanto operam para cumprir a misséo e
aperfei¢oar a organizagdo”. O lider deve fornecer aos seus seguidores, com base na sua
intencdo, uma direcdo, a motivacao e a inspiracdo que contribuem para a materializacdo
dessa intengdo que vai de encontro aos objetivos da organizacdo (Rouco & Sarmento,
2009c).

Leitdo e Rosinha (2007, p. 21) definem lideran¢a como “um processo, praticado por
alguém, capaz de influenciar a conducéo e orientacdo das atividades dos outros membros,
para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade, com o intuito de
ativar a energia necessaria para alcancar eficazmente os objetivos designados pelo lider”.

Northouse (1997, p.84) define lideranga como “um processo em que um individuo
influencia um grupo de pessoas para alcangar um objetivo comum”.

Davis e Newstrom (1989, p.204) afirmam que lideranga ¢ “o processo de encorajar
os outros a trabalhar entusiasticamente na direcio de objetivos. E o fator humano que ajuda
0 grupo a identificar para onde ele estd indo, podendo vir dai a motivacdo em alcancar
objetivos”.

Com as diversas definicbes aqui apresentadas podemos concluir que, como nos
indica Bass, existem tantas definigdes quanto pessoas que a tentam definir. Nd&o podemos
afirmar que uma definicdo é mais correta que outra, mas sim que se complementam,
permitindo uma visdo mais abrangente do conceito e sobretudo que cada uma se ajuste ao

respetivo contexto e que seja percebida por todos 0os membros.
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2.3 Liderancga Transformacional vs Lideranga Transacional

Ao longo dos anos foram desenvolvidas varias abordagens tedricas para explicar a
lideranca. Contudo Yukl (1994) refere-nos a existéncia de trés pontos que sdo constantes
nos varios estudos sobre lideranga, com se indicam: a importancia de influenciar e motivar;
a importancia de manter relacionamentos eficazes e a importancia de tomar decisoes.

Atualmente a maior parte dos estudos recai sobre lideranca transformacional e
lideranca transacional. A lideranca transformacional e transacional sdo dois conceitos
distintos e até opostos, mas autores como Bass consideram que se complementam na
medida em que a primeira esta orientada para as pessoas e a segunda para as tarefas e que
ambas concorrem de forma diferente para a obtencdo de desempenhos e satisfacdo —
individual e coletiva.

O conceito de lideranca transformacional foi utilizado pela primeira vez por Burns
(1978), a quem este apelidou os lideres de “transformadores” e tém sido alvo de estudo
nos ultimos anos. Como o proprio nome nos indica, Burns (1978) definiu-a como sendo
uma lideranca em que os lideres introduzem grandes mudancas nas organizacfes e na
sociedade. Também Bass (1985, citado por Rosinha, 2009) estuda esta teoria da lideranca
transformacional, sugerindo-nos uma evolugdo do termo de transformador para
transformacional.

Os lideres transformacionais inspiram os seus seguidores, conseguem implementar
grandes mudancgas nas suas atitudes e comportamentos, e obtém deles o compromisso e
empatia necessarios para alcangar os objetivos da organizagdo. Procuram elevar as
consciéncias dos seguidores apelando a ideais elevados e valores morais como a
honestidade e a honra. Burns restringe a lideranca transformacional aos lideres esclarecidos
que fazem apelo aos valores morais e necessidades de alto nivel dos seguidores. Bass
considera que os lideres transformacionais motivam o0s seguidores e geram um
compromisso destes para com a organizacao (Rego, 1997).

Na lideranga transacional o lider motiva os seus seguidores pelo apelo que faz ao
seu proprio interesse (Burns, 1978). Enquanto os lideres transformacionais influenciam os
seus seguidores através de apelos inspiracionais, os lideres transacionais usufruem do
poder gque a autoridade inerente a sua posicao hierarquica Ihes confere. (Rego, 1997).

Os lideres transacionais procuram que os seguidores respondam aos seus estimulos

numa relacéo tipo causa-efeito. Adotam certo tipo de atitudes e esperam uma determinada
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reacdo por parte dos seus seguidores, face aos objetivos, direcdo a seguir e metas a serem
atingidas (Bergamini, 2002). Como nos sugere Rosinha (2009) os lideres transacionais
clarificam o papel e os requisitos da tarefa. Se os subordinados cumprirem o seu papel e 0s
requisitos da tarefa, recebem um reforco contingente. Na instituicdo militar, para além das
recompensas extrinsecas, este pode passar por um elogio, louvor ou recompensa. A este
processo de trocas foi dado o nome de Teoria das Trocas e pressupde que exista
sensibilidade e interacdo pessoal na relagdo lider-seguidor, no sentido em que o0s
seguidores devem perceber o que o lider pretende e que o lider também perceba as reacdes
positivas e negativas dos seus seguidores. Burns (1978) destaca a cumplicidade emocional,
0 respeito matuo e a confianga como pilares do envolvimento entre o lider e os seguidores.

Outro aspeto importante que esta teoria nos coloca é que € importante existirem
estas trocas, contudo um lider que s6 estimule os seus seguidores com prémios e punicdes
ndo é um verdadeiro lider.

Fazer com que as pessoas se movimentem pelo condicionamento extrinseco esta ao
alcance de praticamente qualquer pessoa (Bergamini, 2002). A verdadeira esséncia da
lideranca esta no lider que se afasta do papel do gestor (associado a lideranca transacional)
e consegue apelar a motivacdo intrinseca dos seus seguidores. Para tal o lider tem de
conhecer bem os homens que trabalham consigo, pois sé assim podera conhecer o que 0s
motiva de modo a explorar esses aspetos a seu favor, levando os seguidores a atingirem
desempenhos acima dos esperados. Entramos assim no campo da lideranca
transformacional em que se procura produzir “o compromisso entusidstico nos seguidores
ao contrario da obediéncia relutante ou da conformidade indiferente” presente noutras
teorias (Rouco, Sarmento, & Rosinha, 2011, p. 29). Assim, a lideranca transformacional
propBe-nos uma nova abordagem, em que procura distinguir o papel do gestor e o do lider
gue conduzem os seus seguidores a desempenhos de exceléncia.

Na instituicdo militar os lideres apelam aos valores militares para levar os
subordinados a envolverem-se e exponenciar 0 seu desempenho. O comandante ndo se
deve limitar ao uso da competéncia disciplinar que dispde. Deve dar énfase ao peso dos
valores como a disciplina, espirito de corpo, camaradagem e a orientacdo para a misséo
mesmo com o sacrificio da propria vida, conforme formula — Juramento de Bandeira.

Segundo Bass (1985, 1995) a lideranga transformacional esta relacionada com os
efeitos que os lideres tém nos seguidores. Para tal o lider pode usar variados meios, tais

como, tornando-o0s mais cientes da importancia dos resultados, induzindo-os a transcender

10



Capitulol — Lideranca Transformacional e Transacional

0S seus préprios interesses em prol da organizacdo ou equipa, ativando as suas
necessidades de nivel mais elevado (Rego, 1997, p. 393).
A Figura n° 2 ilustra as quatro componentes principais que segundo Bass (1985)

existem neste tipo de lideranca.

LIDER TRANSFORMACIONAL

Influéncia I Motivacio + Estimulacio I Consideracao
Idealizada Inspiradora Intelectual Individualizada

Figura n° 2 — Caracteristicas de um lider transformacional
Fonte: Adaptado de Avolio e Bass (2004); Bass e Avolio (1990, 1997, citado por Bergamini, 2002)

A influéncia idealizada ou vulgarmente designada por aspeto carismatico € o
fator que eleva os lideres como um modelo de inspiracdo, vistos como um ideal a
seguir. Despertam nos seguidores um sentimento de identificagdo quer com a sua
pessoa quer com a missdo que representam sendo por isso admirados, respeitados e
considerados merecedores de confianca e fé pelos seus seguidores.

A motivacdo inspiradora é um dos aspetos mais importantes que um lider deve
possuir. O lider deve possuir uma sensibilidade interpessoal, capaz de perceber quais
sdo as expectativas interiores existentes dentro dos seus seguidores. Ao perceber quais
sdo essas expectativas, o lider usa-as para corresponder as necessidades intrinsecas de
cada um, criando situacbes que facam sentido para estes e que representem a0 mesmo
tempo um desafio. Com isto o lider consegue desempenhos que ultrapassam 0s
padrdes habituais de expectativas.

Outro fator importante € a estimulacdo intelectual no que concerne as ideias e
valores dos seguidores. Desta forma os lideres estimulam a criatividade dos seus
seguidores, levando-os a apresentar ideias novas e solucdes criativas para problemas ja
existentes. Estas contribui¢cBes tornam possivel atingir os objetivos estabelecidos pela
organizacdo para além de que possibilitam mudancas indispensaveis & sobrevivéncia
das organizagdes.

A consideracgdo individualizada pressupde que o lider esteja atento a cada um
dos seus seguidores, nomeadamente as suas necessidades de realizagdo pessoal e
crescimento individual. Com este conhecimento que possui de cada seguidor, o lider

deve ter a capacidade de harmonizar as necessidades e as expectativas individuais
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destes aos objetivos e a missdo organizacional. Para tal o lider ndo pode possuir
subordinados nem atividades burocraticas ou rotineiras em excesso, para que possa
dispor de tempo suficiente que permita uma atencdo personalizada.

Alguns autores usam indistintamente o0s termos lideranca carismatica e
transformacional, mas Bass fornece-nos uma distingdo. Bass (1985, p. 31) define

3

carisma como “um ingrediente da lideranca, mas que em si mesmo ndo ¢ suficiente
para o processo transformacional”. Um lider pode ser carismatico e ndo ser
transformacional, mas, por outro lado, um lider transformacional tem associado a si
um conjunto de qualidades e atributos que o tornam carismatico. O carisma ndao é uma
caracteristica do lider, mas sim algo que os seguidores Ihe atribuem e que provem
dessa relacdo social, em que este representa os ideais - identidade (Beyer & Browning,
1999; Burns, 1978; Conger, 1993).

Podemos no entanto distinguir lideranca transformacional e carismatica. A primeira
procura gerar mudangas nas atitudes e nos pressupostos dos membros da organizacao, de
modo a comprometer os seus membros a lutar pelos objetivos e obter resultados. A
segunda esta relacionada com o carisma do lider, uma caracteristica que gera a confianca e
0 respeito dos seguidores, levando-0s a apoiar as suas ideias e convicgdes (Muchinsky,
2004).

“Os lideres eficazes estabelecem um relacionamento de cooperagdo com os

subordinados que se caracteriza por altos niveis de confianca mutua e lealdade” (Yukl,
1989, p. 46)

2.4 Lideranca em contexto militar

A teoria da lideranca abordada ao longo deste capitulo captou a atencdo dos
militares, mesmo antes de ser conceptualizada. O que despertou a atengdo dos militares foi
a possibilidade de conseguirem obter dos subordinados desempenhos superiores (Bass e
Bass, 2008). Como refere Leitdo e Rosinha (2007) o Exército precisa de “lideres que sejam
capazes de viver e demonstrar uma conduta ética e moral elevada, ganhando a confianga
dos seus subordinados até ao sacrificio da propria vida” (p. 59).

Na Instituicdo Militar ndo existe aumentos de sal&rio ou prémios para quem cumpre

melhor as suas funcgdes ou as cumpre com um nivel elevado de desempenho. A lideranca
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transacional ndo é suficiente para motivar os subordinados e leva-los a atingir padrdes de
motivagdo e desempenho superiores aos expectaveis. E neste aspeto que a lideranca
transformacional faz a diferenca. O lider tem de conseguir inspirar e motivar 0s seus
seguidores de forma a conseguir leva-los de encontro aos objetivos da Instituicdo, mesmo
com o sacrifico da prépria vida como se jura perante o Estandarte Nacional.

O lider deve dar uma visdo inspiradora dos objetivos a atingir para aumentar nos
seus seguidores o desejo intrinseco para o0s concretizar. Os lideres podem também
encorajar 0s seus seguidores a estabelecerem para si metas pessoais e de grupo (Rouco &
Sarmento, 2011). Isto aumenta a competitividade entre 0s grupos e gera mais motivagao
nos seus elementos individualmente. Reportando para a Artilharia, numa bateria é visivel a
competicdo que existe entre seccdes para verificar qual € a primeira a entrar em posicao.
Isto para além de manter os homens com um objetivo mensuravel a cumprir, também os
mantém motivados mesmo quando as condi¢des sdo adversas. Para motivar 0s seus
homens a cumprir a sua missdo, sem nunca desistirem ou vacilarem, 0s comandantes
devem usar o poder das palavras e inspira-los através do exemplo. A motivacao eficaz ¢é
conseguida quando o0 grupo ou a organizacdo pretendem alcancar desempenhos de
exceléncia de acordo com o que sdo as suas capacidades (Rouco & Sarmento, 2009).

Uma das competéncias essenciais do lider é ter a capacidade de construir equipas
(pelotdes/seccdes) com elevado desempenho e elevados niveis de coesdo, assim como ter
capacidade de trabalho com os membros dessa equipa (Rouco & Sarmento, 2009).

Num estudo realizado por Bass, Jung, Avolio e Berson (2003) foi estudado o poder
da lideranca transformacional de influenciar o desempenho de uma unidade militar durante
momentos de crise, esforco e stress elevado. De acordo com este estudo, 0s
comportamentos de lideranca transacional permitiram definir qual o nivel de desempenho
esperado e estabelecer um nivel de confianca, e 0s comportamentos de lideranca
transformacional permitiram inspirar 0s seguidores para aceitarem desafios
extraordinarios.

Os resultados deste estudo permitem concluir que, embora distintas, a lideranca
transformacional néo substitui a lideranca transacional, mas que juntas permitem alcancgar
0s objetivos do grupo ou organizacdo (Bass & Avolio, 2004). Bass e Bass (2008, p.
619,620,623,624) diz-nos que a liderancga transacional ocorre em periodos de evolucao
lenta e em ambientes praticamente estaveis. Por outro lado a lideranga transformacional

ocorre em periodos de fundacdo e de mudanca. Neste sentido podemos afirmar que um
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mesmo lider pode usar estes dois tipos de lideranca em diferentes situacdes da vida
organizacional, como também nos sugere (Bass & Bass, 2008, p. 622-625).

No contexto militar é necessario que coexistam tanto a lideranca transacional como
transformacional. Isto porque ha situacGes estdveis em que é necessario um gestor de
processos, outras ha em que é necessario um lider que implemente mudancas, que promova

um esfor¢o extraordinério — para cumprir 0s objetivos vitais da na¢do (Rouco, 2012).

2.5 Sintese

Neste capitulo sobre lideranca transformacional e transacional, inicia-se com uma
breve introducdo expondo uma breve explicacdo acerca dos pontos a tratar.

Apresenta-se um conjunto de definicdes e ideias sobre o conceito de lideranga,
destacando-se a seguinte: No contexto militar pode definir-se lideranga como o processo de
influenciar, para além do que seria possivel atraveés do uso exclusivo da autoridade
investida, 0 comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado (Vieira, 2002).

Recorre-se a um conjunto de ideias partilhadas por varios autores para distinguir
lideranca transformacional de transacional. A primeira comporta quatro componentes
principais: influéncia idealizada; motivacdo inspiradora; estimulacdo intelectual,
consideracdo individualizada. Na segunda o lider motiva os seus seguidores pelo apelo que
faz ao seu proprio interesse. Enquanto os lideres transformacionais influenciam os seus
seguidores através de apelos inspiracionais, os lideres transacionais usufruem do poder que
a autoridade inerente a posicao hierarquica que ocupam lhes confere.

A lideranca transformacional ndo substitui a lideranca transacional, mas juntas
permitem alcancar os objetivos do grupo ou organizacéo.

No contexto militar € necessario que coexistam tanto a lideranca transacional como
transformacional. Isto porque ha situacOes estaveis em que é necessario um gestor de
processos, outras ha em que é necessario um lider que implemente mudancas, que promova

um esforgo extraordinario — para cumprir os objetivos vitais da nacéo.
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Capitulo 3

Coesao

3.1 Introducéo

Neste capitulo ira fazer-se uma breve revisdo da literatura sobre o conceito de
coesdo e como este evolui através dos diferentes modelos conceptuais de coesdo. Como
este estudo esta inserido num contexto militar, importa também definir o que se entende
por coesdo militar, e definir dois conceitos distintos que lhe estdo associados: o espirito de

corpo e a moral. Por fim abordaremos a coeséo ao nivel das pequenas unidades militares.

3.2 Conceito de Coesdo

O estudo da coesdo é importante pois esta relacionada com a produtividade de um
grupo. Para House (1966), a capacidade produtiva de um grupo depende do seu grau de
coesdo, que por sua vez exige uma lideranca eficaz paraa sua promocéo.

Festinger, Schachter e Back (1950, p. 164) define coesdo como “o campo de forgas
total que atua sobre 0os membros para permanecerem em grupo”. O autor identifica dois
tipos de forgcas que contribuem para a coesdo, sendo elas: a atracdo do grupo dentro e fora
dele (extensdo do valor positivo do proprio grupo para com 0s seus membros) e 0S meios
de controlo do grupo (dimensdo com que o grupo obtém os objetivos considerados
importantes para 0s seus membros).

Cartwright e Zander (1968) consideram trés aspetos no conceito de coesdo de
grupo: a atracdo do grupo, que inclui a resisténcia para o abandonar; a motivacdo dos

membros para participar nas atividades do grupo e a coordenacdo do esforco dos
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participantes. No entanto ddo mais importancia ao primeiro aspeto considerado pelo que
definem coesdo como “a resultante de todas as forgas que atuam sobre os membros, a fim
de que permanegcam no grupo” (Cartwright & Zander, 1968, p. 90).

Mais tarde Carron (1998) define coesdo como um processo dindmico que reflete a
tendéncia dum grupo para se manter unido com o objetivo de alcangar oS mesmos
objetivos e a satisfacdo dos seus membros. Carron (1980) considera que um grupo é coeso
quando possui uma identidade coletiva, um objetivo partilhado e um sistema de
comunicacdo bem estruturado. Ainda Cunha, Rego, Cunha e Cardoso (2003) consideram
como condi¢bes necessarias para a existéncia de um grupo um objetivo comum, uma
identidade prépria do grupo que os distingue de outros grupos e um sentimento de
pertenca.

Existem essencialmente duas formas de coesdo, a coesao social e a coesdo orientada
para a missdo. Mikalachki (1969) foi quem sugeriu pela primeira vez a existéncia destes
dois niveis. Para este autor, a coesao na tarefa surge quando o grupo se retine em volta de
uma tarefa e a coesdo social quando o grupo se reline por motivos sociais.

A coesdo de um determinado grupo pode ser reforcada quando os seus membros
passam muito tempo juntos, quando o tamanho do grupo reduzido facilita a interacdo, ou
quando o grupo sofreu ameacas externas que aproximam 0s seus elementos entre si. Os
estudos mostram que nem sempre um grupo mais coeso gera maior produtividade. Como
ilustra 0 Quadro n® 1, um grupo coeso sera mais produtivo que um grupo Menos COeso
quando as normas forem de alto nivel, como exceléncia de resultados, elevada qualidade
no trabalho e cooperacdo com pessoas de fora do grupo. O grupo coeso terd menor

produtividade se as normas de desempenho forem baixas (Chiavenato, 2004).

Quadro n° 1 — Fatores que aumentam ou diminuem a coesao de um grupo.

Fatores que aumentam a
coesdo do grupo

Fatores que diminuem a
coesdo do grupo

* Acordos sobre objetivos do
grupo

* Frequéncia das interagdes

* Atratividade pessoal

* Competicdo intergrupos

* Avaliagdo favoravel

* Desacordo sobre objetivos
» Tamanho grande do grupo
* Experiéncias desagradaveis
» Competicdo intergupos

* Dominagdo por um ou mais
membros
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Para aumentar a coesao do grupo deve-se ter em conta 0s seguintes fatores: reduzir
0 tamanho do grupo, estimular a concordancia em relacdo aos objetivos do grupo,
aumentar o tempo em que os membros ficam juntos, aumentar o status do grupo e a
dificuldade percebida para ingressar nele, estimular a competicdo com outros grupos, dar

recompensas ao grupo em vez de recompensar seus membros individualmente.

3.3 Modelo Conceptual de Coesdo

O modelo conceptual de coesdo foi desenvolvido por Carron (1985) e tem como
pressupostos os aspetos individuais e de grupo. Este modelo como ilustra a Figura n° 3
apresenta quatro dimensdes: integracdo do grupo em relacdo aos aspetos sociais (IG-S),
integracdo do grupo em relacgdo a tarefa (IG-T), atragdo individual para o grupo em relacéo
aos aspetos sociais (AIG-S) e atracdo individual para o grupo em relacdo a tarefa (AIG-T).

Fatores externos 7 7 Fatores internos
a0s individuos l l aos individuos
I Coesdo I
I v

Integracdo Atracdes individuais
do grupo para 0 grupo
v v v v
Tarefa Social Tarefa Social

Figura n°® 3 — Modelo conceptual de coesdo
Fonte: Adaptado de Widmeyer et al (1985, citado por Rouco 2008).

3.4 Significado da coesdo militar

Visto que 0 nosso estudo € sobre a Instituicdo Militar, interessa portanto fazer
também uma revisdo da literatura sobre o significado de coesdo em contexto militar. O
conceito de coesdo para os militares tem um significado particular e nem sempre vai de
encontro daquilo que é o conceito de coesdo em sentido lato.

Um estudo efetuado durante a | Grande Guerra Mundial, com prisioneiros de guerra

alemées, mostra que mais que as convicgdes ideoldgicas, o que levava os soldados a nédo
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vacilarem perante um esfor¢o continuo para atingirem os objetivos impostos era a
possibilidade de condenacgéo por parte dos membros do grupo a que pertenciam (Shils &
Janowitz, 1948).

Este fator de coesédo é de tal forma necessario e importante para o cumprimento da
missdo com sucesso, que em 1980 o Exercito dos Estados Unidos da América
implementou um sistema “Unit Manning System” no qual pretendia desenvolver e reforcar
nas unidades um nivel de coesdo considerado o minimo para enfrentar as adversidades da
guerra (Rouco, 2008).

Muito associados ao conceito de coesédo militar aparecem a disciplina, a moral das
tropas e o espirito de corpo também relacionado com o espirito de unidade. Abordaremos
em seguida estes conceitos com vista a distinguir moral de coesao e espirito de corpo. Esta
distingdo é importante pois embora distintos, consideramos que concorrem para niveis

mais elevados de coesdo.

3.4.1 Moral

O termo moral é definido no antigo manual de lideranga dos EUA como “um estado
mental, emocional e espiritual do individuo. E como ele se sente - feliz, esperancoso,
confiante, apreciado, sem valor, triste, ndo reconhecido ou deprimido" (Rouco, 2008). O
novo manual de lideranga refere que um moral elevado deriva de uma boa lideranga,
esforco partilhado e respeito mutuo (Rouco, 2008, p. 72). Um moral elevado resulta de
uma lideranca capaz de criar nos subordinados coragem, energia e determinacdo (IESM,
2005).

A moral é o conjunto de valores e principios éticos enquanto o moral é resultado do
animo e capacidade entusiastica. A moral é um atributo de carater individual que permite a

cada um definir o que é certo ou errado seguir.

3.4.2 Coesdo

Num estudo publicado no jornal de ciéncia e medicina no desporto esta bem

evidente a ideia de que a motivagdo, 0 entusiasmo e a disponibilidade sdo pardmetros
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fundamentais que influenciam a coesdo no grupo (Caperchione, Mummery, & Duncan,
2011).

A atracdo, motivacao e entusiasmo individual para a realizacdo da tarefa de grupo
sdo com toda a certeza 0 motor mais influente para o sucesso. As estratégias utilizadas para
promover a satisfacdo e coesdo na tarefa tém de ser bem delineadas e ponderadas de
acordo com o grupo em causa (Loughead & Carron, 2004).

A coesdo de uma unidade militar € resultado dos contributos individuais dos
membros que a compdem. E através das sinergias obtidas através do saber trabalhar em
grupo, que uma unidade se torna mais prestigiada e mais coesa. Nesta linha de pensamento
convém perceber que o papel, relacionamento e interatividade dos superiores para com 0s

pares e inferiores hierarquicos é decisivo.

3.4.3 Espirito de corpo

Neste trabalho abordaremos a coesao ao nivel dos pequenos grupos, pois sera esse 0
nosso objeto de estudo. Contudo, a promoc¢do da coesdo é importante tanto ao nivel dos
pequenos grupos, como entre estes, articulados em grandes unidades. Quando falamos de
coesdo em grandes unidades, entramos naquilo que para nds militares é o conceito de
espirito de corpo.

A coesdo constitui-se como um Unico fator e ndo pode ser medida através do
somatdrio da coesdo dos varios grupos, pois 0 sucesso de uma missdo depende da unidade
como um todo e basta um grupo dessa unidade fracassar para deitar por terra a missao de
toda a unidade. E aqui que entra o lider e o seu papel é fundamental neste processo, pois
sdo 0s comandantes nos varios escaldes o elo de ligacdo entre os varios niveis. Os
comandantes transmitem aos soldados as metas e objetivos e inspiram-nos (Rouco, 2008).

O espirito de corpo é a existéncia de uma coesdo ao mais alto nivel. Enquanto a
coesdo esta relacionada com o empenhamento ao nivel do pequeno grupo, o espirito de
corpo pretende despertar o orgulho pela unidade que representam, o que faz querer
representar aquela unidade e fazer tudo o que esteja ao alcance para elevar bem alto o seu

nome.
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3.5 Coesdo ao nivel das pequenas unidades militares

Para se estudar a coesdo de uma unidade temos de estudar as suas subunidades e
dentro destas estudar os seus homens. O soldado é o elemento base deste processo. O seu
comandante deve ser capaz de lhe incutir os valores da instituigdo, de tal forma que mesmo
quando este ndo se sentir supervisado, se reja por eles, nunca menosprezando a esséncia do
que é ser militar e trabalhando sempre para o que é a tarefa da sua unidade, para que o
sucesso da miss@o ndo seja comprometido.

Pode-se dizer que existe coesdo numa unidade quando as metas diérias do soldado,
0 grupo com que se identifica e os lideres da unidade sdo congruentes, em que cada um é
fiel a esse grupo e em que 0s seus membros estdo dispostos a sacrificar a propria vida em
prol da missdo da unidade (Henderson, 1985). Para que isto aconteca é necessario que, ao
nivel das pequenas unidades, o soldado tenha bem interiorizado quais os valores e a missdo
da sua unidade.

Para tal, deve-se cultivar a disciplina num exército, mas esta ndo deve ser somente
imposta. O soldado deve ser ensinado para ter a capacidade de se autodisciplinar, pois esse
fator aumenta exponencialmente o potencial de uma unidade e harmoniza a relagéo
existente entre os superiores e 0s subordinados, a0 mesmo tempo que aumenta a o respeito
mutuo e a confianca entre todos os membros da unidade.

Como se Vé, este fator permite uma interligacdo entre os membros e contribui para a
coesdo do grupo. As unidades de Artilharia atuam isoladas, em que muitas vezes o
comandante néo estd no local e o seu comando € exercido & distancia. Por isso é necessario
que exista um clima de confianca e que as suas subunidades estejam bem esclarecidas
acerca da missdo e sejam coesas, para que a missao da unidade seja cumprida de forma

eficiente.

3.6 Sintese

Neste capitulo faz-se uma breve introdugéo sobre o conceito de coesdo e apresenta-
se varias definicbes. Destaca-se a que se segue que ird ser a referéncia para esta
investigacdo aplicada. Para o enquadramento do trabalho de investigagdo define-se a
coesdo como “o campo de forgas total que atua sobre os membros para permanecerem em

grupo” (“Festinger, Schachter e Back, 1950, p. 164).
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Incidimos sobre a coesdo militar pois este € um ponto com especial relevancia para
este trabalho, em que relacionamos os conceitos de moral, espirito de corpo e coesdo com
0 objetivo de clarificar o significado de cada um, de modo a evitar interpretacfes erroneas.
Concluiu-se que a coesao esta associada a pequenos grupos e o espirito de corpo a Unidade
como um todo, em que os comandantes dos diferentes niveis hierarquicos representam o

elo de ligacéo e da sua promocao.
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Parte Il — Parte Pratica

Capitulo 4

Metodologia e Procedimentos

4.1 Introducéao

Neste capitulo é feita uma caracterizagdo do universo, definem-se os critérios de
selecdo da amostra e é apresentado o seu tamanho. S&o descritos os passos metodoldgicos
seguidos, tendo em conta que se trata de uma metodologia de investigacdo por inquérito.
Sdo também descritos os procedimentos utilizados na recolha dos dados e no tratamento

estatistico dos dados recolhidos.

4.2 Objeto e objetivos do caso pratico

Pretendemos com esta investigacdo fazer um estudo sobre os comportamentos de
lideranca dos comandantes de Bateria em todas as Unidades de Artilharia existentes no
Exército Portugués e perceber como estdo relacionadas com os fatores critério (esforco
extraordinério, eficacia e satisfacdo), e ainda, como influenciam a coesdo do grupo em
tempo de paz. Para tal definimos os seguintes objetivos especificos:

1.1 ldentificar as diferencas entre as dimensdes da lideranca adotadas pelos
comandantes da AC e da AAA.

1.2 Identificar as diferengas significativas nos aspetos da coesdo percecionados pelos
subordinados.

1.3 Verificar se existem relac6es entre as dimensdes da lideranca e os fatores critério.

1.4 Verificar se existem relagOes entre as dimensdes da lideranca e os aspetos da

coesao.
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4.3 Hipoteses Préticas

No ambito do trabalho de investigacdo sdo consideradas cinco hipdteses praticas
que procuram caracterizar os comportamentos de lideranca dos comandantes pertencentes
as subunidades de AC e de AAA. Verifica-se ainda se existem diferencas significativas
entre as acOes de comando dos Oficiais de AC e de AAA, e ainda a sua relagdo ou
correlagdo com os fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo) e com os
aspetos da coesdo. As hipoteses praticas sdo as seguintes:

H1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de Lideranga adotados
pelos comandantes de Artilharia de Campanha e Artilharia Antiaérea percecionadas
pelos subordinados.

H2: Existem diferencas significativas nos aspetos da coesdo percecionadas pelos
subordinados.

H3: Existem relages significativas entre as dimensdes da lideranga e 0s aspetos da coeséo
percecionadas pelos subordinados quanto:

H3.1: Artilharia de Campanha
H3.2: Artilharia Antiaérea

H4: Existem relagdes significativas entre as dimensdes da lideranga e os fatores critério
percecionadas pelos subordinados quanto:
H4.1: Artilharia de Campanha
H4.2: Artilharia Antiaérea

H5: Existem relagBes significativas entre os aspetos da coesdo e os fatores critério
percecionadas pelos subordinados quanto:
H5.1: Artilharia de Campanha
H5.2: Artilharia Antiaérea

4.4 Metodologia da Parte Prética

Neste trabalho de investigacdo foram utilizados os metodos de investigacéo

documental e inquisitivo — método quantitativo. O método de investigagdo documental

permitiu tomar consciéncia do estado da arte sobre estas areas do conhecimento, elaborar a
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pergunta de partida, as perguntas derivadas e as hipdteses. No método inquisitivo foi
utilizado o inquérito por questionario como método de recolha de dados.

Numa fase inicial, e apesar de ndo constar do trabalho, foram realizados varios
estudos exploratdérios que consistiram em conversas informais com especialistas destas
areas do conhecimento para delimitar a &rea de investigacdo e conduzir ao conhecimento
mais atual.

O inquérito por questionario apoia-se numa serie de perguntas dirigidas a Oficiais,
Sargentos e Pracas do Exército Portugués, dai considerar-se como um caso particular da
entrevista. Segundo esta perspetiva, corresponde ao mais estruturado e rigido dos tipos de
entrevista, uma vez que recorre a um conjunto de perguntas colocadas de determinada
forma e ordem, previamente programadas (Sarmento, 2008).

A partir do inquérito foram realizados estudos de caso, 0s quais envolveram o
comandante e subordinados. Os estudos de caso envolvem uma investigagio especialmente
adequada quando se procura compreender, explorar ou descrever acontecimentos e

contextos complexos.

45 Instrumentos de Medida

Com vista a obtencdo dos dados foi seguida uma metodologia de investigacdo por
inquérito. Foi aplicado um inquérito com quatro partes, a primeira parte com um
questionario constituido com os dados sociodemograficos, a segunda parte com o
questionario de competéncias de lideranca - QCL (Rouco, 2012), a terceira parte com 0s
fatores critério (adaptado e validado para o contexto militar por Rouco, 2012 de Avolio e
Bass, 2004) e a quarta parte com uma versao portuguesa adaptada do “group enviroment
questionnaire - GEQ” (Carron et al, 1985).

4.5.1 Questionario de Competéncias de Lideranca

De forma a avaliar os comportamentos de lideranca percecionados pelos
subordinados, foi utilizado o QCL para contexto militar (Rouco, 2012). Foi selecionado
este questionario tendo em conta que foi elaborado especificamente para o contexto

militar. Revela-se como sendo o modelo a adotar pelo Exército Portugués e elaborado para
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0 Exército Portugués, no qual ja foi aplicado. Apresenta uma pequena limitagdo decorrente
do facto de existirem poucos estudos com este questionério, um ponto para o qual esta
investigacdo visa tambem contribuir.

Este questionario € composto por 48 itens que permitem avaliar as competéncias de
lideranca agrupados em seis dimensdes da lideranca e ainda, trés fatores critério com 12
itens que permitem avaliar o esforgo extraordinario, a eficacia e a satisfagdo. Foram
utilizadas duas versdes diferentes deste questionario, a primeira permite avaliar a percecao
que os comandantes tém do seu desempenho e a segunda avalia a percecdo que 0S
subordinados tém do desempenho dos seus comandantes. Aqui pede-se aos inquiridos que
face aos comportamentos demonstrados pelo seu comandante no exercicio da sua funcédo
(no caso do comandante tendo em atencdo os seus proprios comportamentos), indiquem
qual o seu nivel de concordancia face as questdes apresentadas.

Os itens foram avaliados numa escala do tipo Likert de 1 a 10, em que ao numero 1
corresponde “extremamente ineficaz” e ao numero 10 corresponde “extremamente eficaz”.
A escala foi constituida por 10 niveis com o objetivo de forcar a uma escolha positiva ou

negativa, uma vez que ndo existe uma opcao central.

Tabela n° 1 — Descricdo das dimensdes da lideranga e dos itens que as compdem

Dimensao Descrigéo Itens
. x Capacidade para influenciar e motivar os subordinados através da integridade e 8,9, 10,
Orientagéo para a . - .
L . exemplo, otimismo e entusiasmo, determinagdo e preserve ranga, autocontrolo e 11, 13, 14,
missao através do . RN - .
o autoconfianca, aptiddo técnica, capacidade de resolugdo de problemas, para obter 15, 16, 20,
exemplo e ética ficienci ficacia d h i issd dando-lh 23,25,31
(OME) com eficiéncia e eficacia desempenhos para cumprir a missdo e, dando-lhes 3, 25, 31,
reconhecimento pelas suas prestagdes. 49
Capacidade para tomar decisdes com coragem e confianga em qualquer situacéo e
- ) o ~ . . 21, 22, 27,
Tomada de decisdo e implementar com eficacia as solugBes para cumprir os objetivos dentro dos prazos
. - - 29, 35, 36,
planeamento (TDP)  estabelecidos mesmo com a hostilidade dos outros e, comunica-las de forma 42 51
assertiva aos seus subordinados. '
- . Capacidade para avaliar 0 ambiente interno e externo a organizagdo e adequar 0s
Visdo e ambiente - P . oo - .
- recursos disponiveis para cumprir os objetivos a longo prazo, assim como atualizar 12, 18, 26,
externo e interno - ; :
as capacidades e adaptar os seus comportamentos para ser eficaz nas diferentes 28, 38, 52
(VAEI) Lo
situagdes.
Capacidade para desenvolver nos subordinados um sentimento de unido e espirito
de corpo através de uma comunicacdo aberta, promovendo o trabalho conjunto
~ - A - 17,19, 30,
Coesdo e trabalno de  baseado na confianga e experiéncia, e desenvolvendo as capacidade de cada
- - . - 33, 34, 40,
equipa (CTEC) subordinado procurando ser um elemento de referéncia e estabilidade para ser 41 44 54
obterem os desempenhos de acordo com os padrdes organizacionais respeitando as e
crencas, valores e tradi¢des culturais dos outros.
Gestio de Conflitos CapaadadeApa_ra resolv_er os conflitos sempre que ha dlferen_te§ interesses gtraves 37.39. 46,
da transparéncia e apoiar 0s outros no cumprimento dos objetivos num clima de
(GCT) . . 47,48, 55
confianca e respeito.
Lideranga Capacidade para envolver os subordinados e ter consideragdo as suas sugestdes na 24 32 43
participativa e tomada de decisdo, assim como procurar alinhar os seus interesses com 0s da 45‘ 50‘ 53’

envolvimento (LPE)

organizagdo, e responsabilizando-os pela execucéo das tarefas.
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Este questionario permite-nos medir seis dimensdes da lideranga especificadas na
Tabela n° 1, sendo elas: “orientagdo para a missdo pelo exemplo”; “tomada de decisdo e
planeamento™; “visdo e ambiente externo e interno”; “coesdo, trabalho de equipa e
cooperagdo”; “gestdo de conflitos pela transparéncia”; “lideranca participativa e
envolvimento”.

A pontuacdo atribuida a cada dimenséo calcula-se através da media aritmética dos

valores atribuidos a cada item.

Tabela n° 2 — Coeficiente de consisténcia interna Alpha de Cronbach.

Alpha de Cronbach
Aspetos Versao P-ercegéo
Subordinados

Orientacgdo para a missdo pelo exemplo (13 itens) 0,96
Tomada de decisdo e planeamento (8 itens) 0,91
Visdo e ambiente externo e interno (6 itens) 0,93
Coesdo, trabalho de equipa e cooperacao (9 itens) 0,95
Gestao de conflitos pela transparéncia (6 itens) 0,93
Lideranca participativa e envolvimento (6 itens) 0,94

Apds a aplicacdo do questionario, calculou-se a consisténcia interna de cada
dimensdo utilizando o método de consisténcia interna Alpha de Cronbach. Os valores
obtidos que se encontram representados na Tabela n° 2, encontram-se entre 0,91 e 0,96.

Estes valores séo valores considerados excelentes, conforme ilustra a Tabela n° 3.

Tabela n° 3 — Fiabilidade das escalas usando o Alpha de Cronbach.

Alpha Consisténcia
Superior a 0,9 Excelente
Entre 0,8 € 0,9 Bom
Entre 0,7e 0,8 Razoéavel
Entre 0,6 € 0,7 Fraco

Inferior a 0,6 Inaceitéavel

Fonte: Hull e Hill (2005).
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4.5.2 Questionario do Ambiente no Grupo

Com vista a avaliar a coesdo de grupo percecionada pelos subordinados foi utilizada
a versdo portuguesa do questionario do ambiente no grupo (QAG), adaptada por Mendes e
Bartolo (1993) do group environment questionnaire (Carron et al, 1985; Carron et al,
1988). O QAG pretende medir quatro manifestacdes da coeséo ilustradas na Tabela n° 4.

Tabela n° 4 — Descricao dos aspetos da coesao e dos itens que as compdem.

Dimenséo Descricdo Itens
A;rri‘;;;:r;d;zllgggégzgao Perce¢des individuais dos subordinados acerca da aceitagdo do 1,3,5,7,
aspetos sociais (AlG-S)” envolvimento pessoal e da interagdo com o grupo. 9

“Atragdo individual para o PercecBes individuais dos subordinados acerca do seu
grupo em relagéo a tarefa envolvimento pessoal com as tarefas, produtividade e objetivos do 2,4,6,8
(AIG-T)” grupo.
« ~ PercecBes individuais dos subordinados acerca da semelhanca,
Integragdo no grupo em roximidade e unido no interior da Bateria como um todo, face as 10,12, 14,
relacdo a tarefa (IG-T)” P ' 16, 18
tarefas do grupo.
“Integragdo no grupo em Percegcdes individuais subordinados acerca da semelhanca, 11.13 15
relacdo aos aspetos sociais proximidade e unido no interior da Bateria como um todo, face ao ! 17’ '

(1G-S)”

grupo enquanto unidade social

O questionario € composto por 18 itens avaliados através de uma escala do tipo
Likert de 1 a 10, em que ao nimero 1 corresponde “discordo absolutamente” ¢ o ntimero
10 corresponde “concordo absolutamente”. A escala foi constituida por um numero par
com o objetivo de forcar a uma escolha positiva ou negativa, uma vez que ndo existe uma
opcao central.

Este questionario mediu quatro aspetos da coesdo: “atra¢do individual para o grupo
em relacdo aos aspetos sociais”; “atra¢do individual para o grupo em relagdo a tarefa”;
“integragdo no grupo em relacdo a tarefa”; integracdo no grupo em relagdo aos aspetos
sociais”.

As subescalas correspondentes aos quatro aspetos da coesdo contém afirmacdes
positivas e negativas, pelo que os itens que contém afirmacfes na negativa sdo avaliados
numa escala de 10 a 1, inversa a escala utilizada de 1 a 10. Assim sendo, a cotagédo foi
realizada da seguinte forma: os itens 5, 9, 10, 12, 15 e 16 tém uma cotacdo idéntica aos
valores da escala, enquanto os itens 1, 2, 3, 4, 6, 7, 8, 11, 13, 14, 17 e 18 tém cotagdo
inversa aos valores da escala. A pontuacdo do QAG ¢ efetuada somando todos os valores, e

dividindo pelo numero total de itens de cada subescala.
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Tabela n° 5 — Alpha de Cronbach dos questionarios de ambiente no grupo.

Alpha de Cronbach
QAG
Aspetos Subordinados

Atracao individual para o grupo em relagéo aos aspetos sociais 775
(3 itens) ’

Atracao individual para o grupo em relacéo a tarefa 8.7
(5 itens) '

Integracdo no grupo em relacdo a tarefa 787
(3 itens) '

Integracéo no grupo em relagdo aos aspetos sociais 295
(3 itens) '

Como ilustra a Tabela n° 5, e por forma a calcular a consisténcia e fiabilidade deste
questionario, utilizou-se o método da consisténcia interna Alpha de Cronbach. Os
resultados obtidos variam entre 77,5 e 79,5 e que se consideram razoaveis.

4.6 Validacdo e aplicacdo do inquérito

Foi aplicado um questionario de competéncias de lideranca e um questionario do
ambiente no grupo. Para a realizacdo dos questionarios foi solicitada autorizacdo aos varios
Comandantes de Unidade.

O pré-teste ao questionario foi realizado a uma amostra de 30 pessoas. Esta amostra
foi constituida por oficiais, sargentos e pracgas, dentro dos quais 4 eram elementos
femininos. O tempo das respostas oscilou entre 0s 8 minutos e 0s 19 minutos. Nao foi
levantada nenhuma questao relativamente ao questionario pelo que o questionario final ndo
sofreu alteracdes face ao que foi realizado no pré-teste.

O questionario foi implementado entre 20 de marco e 3 de abril. Na sua maioria a
recolha das respostas foi efetuada através da forma presencial, com excecdo dos

questionarios aplicados na Madeira e nos Acores. Neste caso a sua aplicagéo foi via postal.

4.7 Caracterizagdo do universo e da amostra

28



Capitulo 3 — Metodologia e Procedimentos

Este estudo foi realizado em contexto militar. O contexto militar pode dividir-se em
Exército, Marinha e Forca Aérea sobre a alcada do Ministério da Defesa Nacional e pode
ainda englobar a GNR sobre a algcada do Ministério da Administracao Interna.

Esta investigacdo decorre no seio do Exercito, mais especificamente na Arma de
Artilharia. A Artilharia engloba duas componentes, a AAA e a AC. De salientar que apesar
de existir esta distin¢do, a formacéo dos Oficiais e Sargentos dos quadros permanentes é
igual. Com isto pretende-se dizer que nédo existe uma formacdo diferente ou especifica para
Oficiais ou Sargentos consoante venham a desempenhar maioritariamente funcdes na AAA
ou na AC. A Atrtilharia esta territorialmente distribuida pelo pais em diversas unidades,
incluindo a Madeira e os Agores. S&o elas 0 Regimento de Artilharia N°5 (RA5) em Gaia,
0 Regimento de Artilharia N°4 (RA4) em Leiria, o Quartel da Artilharia (QA) em Santa
Margarida, o Regimento de Artilharia Antiaérea N°1 (RAAAL) em Queluz, a Escola
Préatica de Artilharia (EPA) em Vendas Novas, o Regimento de Guarni¢do N°2 (RG2) nos
Acores e 0 Regimento de Guarni¢do N°3 (RG3) na Madeira.

A populacdo alvo desta investigacdo foram as BtrAAA e as Btrbf que compdem o
Sistema de Forcgas Nacional e que se encontram distribuidas pelas unidades supra referidas.
Aplicar este questionério a todas as unidades de Artilharia de Portugal foi uma tarefa &rdua
mas que traz valor acrescido a esta investigacdo. Tal foi possivel através de um esforco
acrescido neste sentido bem como através da colaboracdo por parte das diversas unidades a
guem este inquérito foi aplicado.

Em QO o universo seria composto por 1060 individuos. Devido a conjuntura atual,
os efetivos estdo muito aquém do estipulado em QO. Neste momento, e de acordo com 0
estipulado na diretiva n°29/CEME/10, a taxa de levantamento para o Exército no biénio de
2010/11 é na ordem dos 60%. Assim, o total do Universo é composto por uma populacao

de 598 individuos, em que 49 sdo oficiais, 137 sdo sargentos e 417 sdo pracas.

4.8 Dimensao da Amostra

Para este estudo ndo se teve em conta a representatividade da populacdo, e de

estratificacdo quanto aos postos na selecdo dos individuos, dado o interesse apenas na

andlise das relagdes entre variaveis.
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Para a formacdo do grupo de Oficiais, foi considerada a variavel critério, o nimero
minimo para tratamento estatistico no SPSS, igual numero quanto aos subordinados
comandados pelos respetivos Oficiais, ou seja utilizou-se a técnica de amostragem nao-
probabilistica — amostra por conveniéncia.

Os individuos foram selecionados para responder a este questionario de acordo com
0s seguintes critérios: serem oriundos da Arma de Artilharia; pertencerem a uma Btrbf ou
BtrAAA da BrigMec, Brigint, BrigRR, ZMM e ZMA. Relativamente ao género
(masculino ou feminino), categoria (oficiais, sargentos e pracas), e forma de prestacdo de
servigo (QP, RV, RC) podiam pertencer indiferenciadamente a qualquer um.

A amostra para esta investigacdo € constituida pelos seguintes estratos: oficiais,
sargentos e pracas. Por motivos de servico, férias e licencas, ndo foi possivel aplicar os
questionarios a todo o Universo. Os questionarios foram aplicados a uma amostra
constituida por 393 individuos, de ambos os géneros, das varias unidades de Artilharia
existentes no pais. Este nimero representa aproximadamente 66 % da populacéo total.

Este estudo foi realizado em todas as unidades de AC do Exército (RA4, RADS,
EPA, QA) bem como de AAA (RAAAL, RG3, RG2, QA). A amostra foi constituida por
393 elementos a desempenhar fungdes nas unidades de Artilharia acima referidas, dos
quais 37 oficiais, 89 sargentos, 267 pragas.

49 Andlise de dados

Apds a recolha de todos os inquéritos foi construida uma base de dados, numa fase
inicial no Microsoft Office Excel 2007 e depois transferida para o programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS 18.0) com vista ao tratamento e andlise estatistica dos
dados.

Para caracterizar a amostra fez-se uso da tendéncia central, da dispersdo das
observagdes em torno das estatisticas de tendéncia central e da forma de distribuig&o.

Para verificar a existéncia de diferencas significativas dos valores médios das
dimensGes extraidas entre o género dos Oficiais e outras varidveis independentes em

estudo, em complementaridade, seguem-se 0s testes paramétricos.
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Na utilizacdo dos testes paramétricos foi verificado se a variavel dependente possui
distribuicdo normal e se as variancias populacionais sdo homogéneas. Foram utilizados o0s
testes de Kolmogorov — Smirnov (distribuicdo normal) e Levene (homogenidade).

No método da comparacdo multipla de médias, utilizou-se o teste post-hoc — Tukey.
Segundo Maroco (2003, p. 133) o teste Tukey é o mais robusto a desvios a normalidade e
homogeneidade das variancias, enquanto para amostras pequenas o teste de Bonferroni é
dos mais potentes.

Para calcular se existem relacGes entre as variaveis dependentes, utilizou-se o teste

de independéncia do qui-quadrado — coeficiente de correlagéo de Bravais-Pearson.

4.10 Sintese

Neste capitulo sdo apresentadas as hipoteses praticas que permitem responder as
perguntas derivadas e a metodologia seguida no trabalho empirico. A constru¢do do
instrumento de recolha teve varias etapas, desde a construcdo de um inquérito preliminar,
validacdo e a realizacdo de um pré-teste. Apds testar a correta interpretacdo das perguntas
do inquérito e feitas as alteracbes necessarias, elaborou-se o inquérito final.

Apds a aplicacdo do inquerito foi verificada a consisténcia interna, quer para as
dimens@es da lideranga, quer para os aspetos da coesdo. Foi ainda realizada uma breve

caracterizagdo do universo onde o inquérito foi aplicado.
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Capitulo 5

Apresentacdo, analise e discussdo dos resultados

5.1 Introducédo

Neste capitulo sdo apresentados os resultados do trabalho de campo realizado nesta
investigacdo. Faz-se uma caracterizacdo sociodemografica da amostra e apresenta-se toda a
analise estatistica realizada. Realiza-se a andlise dos resultados comparando-os com 0s

resultados obtidos por outros investigadores e por fim faz-se a sua discusséo.

5.2 Caracterizacao sociodemografica da amostra

7% 12%

11%

22%

HEPA B RAS B RA4 HQA RAAAL B RG3 B RG2

Figura n° 4 — Caracterizacdo da amostra por unidades

Como ilustra a Figura n® 4, o questionario foi aplicado em sete unidades nas
percentagens a seguir descritas. QA com uma percentagem de 22%, RA4 com 21%, RA5
com 14%, RG3 com 13%, EPA com 12%, RAAAL com 11% e RG2 com 7%. A Figura n°
5 ilustra a composicado da amostra por baterias. Esta € composta por dez baterias diferentes,
sendo que cinco pertencem a AC e outras cinco a AAA. Pode-se ainda visualizar o nimero

de inquiridos por bateria, o que perfaz um total de 393 inquiridos.
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m BtrAAA/ZMA m BtrAAA/ BRR H BtrAAA/ZMM
M BtrAAA/ Brigint 22 BtrBF/ GAC BrigMec M BtrAAA/ BrigMec
M 12 BtrBF/ GAC BRR 22 BtrBF/ GAC BRR M 22 BtrBF/ GAC Brigint

W 12 BtrBF/ GACBrigint

Figura n® 5 — Caracterizagdo da amostra por baterias

Como se verifica na Figura n® 6 a amostra € composta por 68% de pracas, 23% de
sargentos e 9% de oficiais. A Figura n° 7 ilustra que 76% dos inquiridos prestam servico
em regime de contrato, 20% presta servico efetivo nos quadros permanentes e apenas 4%

presta servico em regime de voluntariado.

9%

m Oficiais W Sargentos W Pracas

Figura n® 6 — Caracterizagdo da amostra por categorias
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EHQP HERC BERVY

Figura n°® 7 — Caracterizagdo da amostra por forma de prestacdo de servico

Relativamente ao género, verifica-se na Figura n° 8 que 88% dos inquiridos sdo do

género masculino e 12% do género feminino.

12%

88%

B Masc Fem

Figura n° 8 — Caracterizagdo da amostra por género

5.3 Estatistica descritiva quanto as variaveis independentes da lideranca

Nesta seccdo apresenta-se a estatistica descritiva relativa as variaveis independentes
da liderangca correspondente & Parte Il do questionario. A Figura n°® 9 constante do
Apéndice B ilustra os resultados das respostas por variaveis e ainda a diferenca dos valores
médios entre as respostas dos subordinados e dos comandantes.

Como ilustra a Figura n° 9 constante do Apéndice B, existe uma diferenca entre a
percecdo dos comandantes e a percecdo dos seus subordinados, 0s comandantes

consideram que tém comportamentos com valores médios em todas as variaveis em estudo.
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Relativamente a amostra dos subordinados (n = 383), a média aritmética varia entre
0s 6,96 obtidos nas varidveis “toma decisdes com o desacordo dos outros” e “explica a
cada um dos subordinados quais os pontos fortes ¢ fracos” e 0s 7,98 obtidos na variavel
“tem capacidade para executar o seu trabalho com eficacia”. Quanto a dispersdo das
respostas dos subordinados, 0 maior desvio padrdo tem um valor de 2,48 na variavel
“admite sem rodeios os seus erros ¢ falhas” enquanto o menor valor é de 1,72 na variavel
“trabalha eficazmente nas varias situagoes”.

No que diz respeito a amostra dos comandantes (n = 10), a média aritmética varia
entre os 7,30 obtido na variavel “toma decisdes com o desacordo dos outros” e os 9,30
obtidos na variavel “procura em todos os momentos ser um exemplo através dos seus
comportamentos”. Quanto a dispersao das respostas o menor valor de desvio padrao ¢ 0,42
na variavel “mantém com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas”, enquanto o
maior desvio padrdo esta associado a variavel “toma decisdes com o desacordo dos outros”

com o valor de 2,21.

5.4 Estatistica descritiva relativa as dimensdes da lideranca

5.4.1 Estatistica descritiva quanto as dimens6es da lideranca - por Subunidades

Nesta seccdo apresenta-se a estatistica descritiva relativa as dimensdes da lideranca
e quanto as subunidades estudadas. A cada unidade correspondera uma letra visto que o
anonimato das unidades sera mantido, de forma a ndo se conseguir identificar os
comandantes estudados por associacdo de fungdes.

Fazendo a analise por dimensdes verifica-se que a subunidade A, conforme ilustra a
Tabela n° 6, apresenta uma média aritmética superior em todas as dimens@es da lideranca
estudadas. Por outro lado a subunidade C apresenta a média aritmética mais baixa na
maioria das dimensfes em estudo, com exce¢do da dimensao coesao, trabalho de equipa e
cooperacdo (CTEC). A maior dispersdo de respostas varia entre a subunidade C e E,

enquanto a menor dispersdo varia entre a subunidade A e G.
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Tabela n° 6 — Estatistica descritiva relativa as dimens6es da lideranca por subunidades.

Subunidades

Dimensdes
A B c D E F G H | J T

Xm 882 766 632 735 755 668 780 780 7,12 805 755
S 08 142 197 136 181 169 08 135 111 124 159
g 018 074 -022 02 071 148 057 -051 -0,18 -069 081
OME g% 063 -032 -056 -066 -053 -113 -058 -049 082 -064 -0,87
Min 662 454 177 377 392 154 577 438 562 562 154
Max 1000 1000 954 946 1000 900 946 1000 938 985 10,00
Xm 857 742 640 724 753 676 7,60 7.62 687 718l 7.2
s 08 134 18 132 173 176 08 134 144 132 153
g 025 072 069 010 -08 08 030 -055 -1,08 -045 0,77
ToP g% 024 014 070 -051 -050 -1,00 -006 -0,60 009 -050 -0,77
Min 613 463 163 375 38 200 563 463 463 463 163
Max 1000 1000 925 963 1000 950 938 1000 925 975 10,00
Xo 866  7.47 634 727 74l 655 750 7.89 7,03 702 745
S 08 137 18 140 186 168 076 132 117 120 156
g 047 -042 078 -024 -074 213 060 -08 -071 019 1,18
VAEI % 065 -011 -078 -051 -052 -132 -021 -042 037 -098 0,88
Min 633 417 150 367 350 117 567 500 533 500 117
Max 1000 1000 950 933 1000 867 900 1000 9,00 933 10,00
Xo 887 737 610 726 7.1l 608 768 7.73 732 7.8 734
S 08 152 202 140 209 172 08 140 126 135 1,72
g 348 022 -006 -004 -068 011 033 -048 -134 -056 045
CTEC 4, .167 031 -048 -048 -056 -074 -013 -056 018 -072 -0,81
Min 589 322 144 356 244 156 567 422 544 489 144
Max 1000 1000 944 956 1000 878 933 1000 944 956 10,00
Xm 868 731 58 672 702 600 7,98  7.67 750 767 722
S 101 147 205 186 209 174 08 142 135 121 179
g 155 -063 -037 -027 -056 -028 -072 -030 -160 -070 0,25
GCT g% 120 -002 022 -065 -055 -076 00l -064 -022 -035 -077
Min 533 417 133 233 250 167 633 400 533 533 133
Max 1000 1000 950 917 1000 817 950 1000 933 950 10,00
Xm 864 730 594 69 68 59 771 757 153 78l 7.0
S 095 150 204 144 219 178 093 150 129 122 177
g 053 -037 -032 -041 -023 -036 042 -031 -1,14 -068 -0,60

LLPE

02 -068 -0,13 -060 -0,17 -067 -0,70 0,28 -0,64 002 -042 -083
Min 6,33 3,83 1,67 3,50 1,67 1,67 5,83 3,50 5,50 5,50 1,67
Max 10,00 10,00 9,17 950 10,00 833 10,00 10,00 9,50 9,83 10,00

Legenda: OME - Orientagéo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e planeamento;
VAEI - Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coesao e trabalho de equipa; GCT — Gestdo de conflitos; LPE -
Lideranga participativa e envolvimento; X, — média; S — Desvio-padrédo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, —

Coeficiente de assimetria (Skewness); Min — Minimo; Max — Méximo.

36



Capitulo 4 — Apresentacdo, analise e discussao de resultados

Na dimensdo orientacdo para a missdo pelo exemplo (OME), a subunidade A é a
que apresenta o valor mais elevado (X, = 8,82) A subunidade C ¢é a que apresenta o valor
mais baixo (X, = 6,32). O maior desfasamento de respostas encontra-se onde a média é
menor com um valor de 1,97 (subunidade C), o menor desfasamento onde a média € maior
com um valor de 0,80 (subunidade A).

Na dimensdo tomada de decisdo e planeamento (TDP), a subunidade A é a que
apresenta o valor mais elevado (X, = 8,57). A subunidade C € a que apresenta o valor mais
baixo (X, = 6,40). O maior desfasamento encontra-se na subunidade A, por outro lado o
maior encontra-se na subunidade C.

Na dimens&o visdo do ambiente externo e interno (VAEI), a subunidade A € a que
apresenta o valor mais elevado (X, = 8,66). A subunidade C € a que apresenta o valor mais
baixo (X, = 6,34). O maior desfasamento encontra-se na subunidade C enquanto o maior
desfasamento esté associado a subunidade C.

Na dimens&o coesdo, trabalho de equipa e cooperagdo (CTEC), a subunidade A € a
que apresenta o valor mais elevado (X, = 8,87). A subunidade F é a que apresenta o valor
mais baixo (X, = 6,08), a unidade C aproxima-se de F com (X = 6,10).

Na dimensdo gestdo de conflitos pela transparéncia (GCT), a subunidade A é a que
apresenta o valor mais elevado (X, = 8,68). A subunidade C é a que apresenta o valor mais
baixo (Xm = 5,86), a subunidade F aproxima-se de C com (Xm, = 6,00).

Na dimensdo lideranca participativa e envolvimento (LPE), a subunidade A é a que

apresenta o valor mais elevado (X, = 8,64). As subunidades C e F apresentam o valor mais
baixo (Xm =5,94).

5.4.2 Estatistica descritiva quanto as dimensdes da lideranca - Artilharia de
Campanha e Artilharia Antiaérea

Tabela n® 7 — Estatistica descritiva relativa as dimensdes da lideranca na Artilharia de Campanha e Artilharia

Antiaérea

Dimens0es da lideranca vs Artilharia de Campanha e Artilharia Antiaérea
OME TDP VAEI CTEC GCT LPE

AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA

Xm 7,42 7,73 7,32 7,56 7,31 7,64 7,20 7,54 6,98 7,52 7,02 7,43
S 1,71 1,40 1,61 1,41 1,66 1,42 1,83 1,55 1,92 1,56 1,85 1,63
01 0,84 -0,20 1,15 -0,48 1,42 -0,09 0,32 0,37 -0,07 0,62 0,30 1,18
[o}3 -0,93 -0,57 -0,87 -0,50 -0,97 -0,60 -0,76 -0,80 -0,63 -0,87 -0,70 -0,98
Min 1,54 3,92 1,63 3,88 1,17 3,50 1,44 2,44 1,33 2,50 1,67 1,67
Max 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00
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Legenda: OME - Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e planeamento;
VAEI - Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coeséo e trabalho de equipa; GCT — Gestéo de conflitos; LPE -
Lideranga participativa e envolvimento; AC — Artilharia de Campanha; AAA — Artilharia Antiaerea; X, — média; S —
Desvio-padréo; g, — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coeficiente de assimetria (Skewness); Min — Minimo;

Max — Maximo.

A AAA apresenta média aritmética superior (Xn,) em todas as dimensdes estudadas

relativamente a AC. A média mais elevada verifica-se na dimensdo OME (X = 7,73).

5.5 Estatistica descritiva quanto as variaveis dos fatores critério — percecao

subordinados

Tabela n° 8 — Estatistica descritiva dos fatores critério por subunidades

Subunidades

A B C D E = G H | J T

Fatores critério

Xn 837 720 604 684 674 563 758 7,65 673 787 7,08
S 126 163 223 143 221 183 090 154 122 138 184

Esforco g% 048 060 -056 -076 -049 -041 015 025 -053 -129 033
Extraordinario | ¢, 0906 -047 -036 00l -063 -060 -021 -069 023 -035 -0,73
Min 525 225 125 400 175 100 550 350 475 550 1,00

Max 1000 1000 10,00 950 1000 875 925 1000 9,00 975 10,00

X 8,69 7,49 6,63 7,08 7,45 6,27 7,79 7,83 6,98 8,00 7,45
S 1,24 1,57 2,14 1,41 1,81 1,93 1,23 1,48 1,29 1,44 1,73
01 0,60 0,35 0,22 -1,10  -0,65 0,19 0,54 047 -040 -091 0,43

Eficacia

[o}3 -1,11  -056 -0,76 0,10 -042 -043 -0,73 -0,72 057 -051 -0,71

Min 5,00 2,75 1,50 4,75 3,25 1,75 4,50 3,50 5,00 5,00 1,50

Max 10,00 10,00 10,00 9,75 10,00 10,00 9550 10,00 9,50 9,75 10,00

X 9,11 6,91 5,87 6,81 6,82 5,03 8,02 7,72 6,92 7,96 7,11

S 1,16 1,64 2,43 1,56 2,40 1,97 1,08 1,47 1,24 1,47 2,07

. O 2,78 0,35 -0,71 -091 -035 -066 1,87 013 -043 -141 0,19
Satisfacao

02 -1,85  -052 -0,30 0,05 -0,70 -052 -101 -064 085 -0,28 0,74
Min 5,50 2,00 1,00 4,25 1,00 1,00 5,00 3,50 5,50 5,50 1,00
Max 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 8,00 9,75 10,00 9,25 10,00 10,00

Legenda: Xm — média; S — Desvio-padrao; gl — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g2 — Coeficiente de assimetria

(Skewness); Min — Minimo; Max — Maximo.

Nesta seccdo apresentam-se as principais estatisticas descritivas relativas as
variaveis dos fatores critério em estudo, na Ill parte do Questionario. Os fatores critério
“esforco extraordinario”, “eficacia” e “satisfacdo” ilustrados na Tabela n° 8 sdo definidos

por 4 itens cada um.
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A subunidade A apresenta o valor mais elevado (Xy,) para o Esforco Extraordinério,
eficécia e satisfacdo. A subunidade F apresenta o valor mais baixo para todos.

No fator critério “esforgco extraordinario” a subunidade A é a que apresenta o valor
mais elevado (X, = 8,37). A subunidade F apresenta o valor mais baixo (X, = 5,63). Para
as restantes subunidades o desfasamento é pouco acentuado. O valor do desvio (S) padréo
varia entre 0,90 e 2,23. Os intervalos da escala variam entre 1 e 10.

No fator critério “eficacia” a subunidade A é a que apresenta o valor mais elevado
(Xm = 8,69). A unidade F apresenta o valor mais baixo (X, = 6,27). Para as restantes
subunidades o desfasamento é pouco acentuado. O valor do desvio (S) padréo varia entre
1,23 e 2,14. Os intervalos da escala variam entre 1,5 e 10.

No fator critério “satisfacdo” a unidade A é a que apresenta o valor mais elevado
(Xm = 9,11). A unidade F apresenta o valor mais baixo (X, = 5,03). Para as restantes
subunidades o desfasamento € pouco acentuado. O valor do desvio (S) padréo varia entre
1,08 e 2,40. Os intervalos da escala variam entre 1 e 10.

A Tabela n® 9 apresenta a estatistica descritiva dos fatores critério na AC e na AAA.
A AAA apresenta o valor mais elevado (Xr,) para o “esforco extraordinario” e “eficacia” e
o valor mais baixo (Xn) no fator critério satisfacdo. A AC apresenta o valor mais elevado
(Xm) no fator critério “satisfacdo” e o valor mais baixo (Xn) no “esforco extraordinario” e
“eficacia”.

Tabela n° 9 — Estatistica descritiva dos fatores critério e quanto a Artilharia de Campanha e a Artilharia
Antiaérea.
AC AAA
X S 01 02 Min Max | X, S 01 02 Min Max
EExt 688 193 0,10 -062 1,00 10,00]7,34 168 0,75 -0,86 1,75 10,00
Efic 7,08 184 033 -0,73 1,00 1000|7,29 186 042 -0,71 150 10,00
Sat 7,67 153 -029 -052 325 1000|745 1,73 043 -0,71 1,50 10,00
Legenda: AC — Artilharia de Campanha; AAA — Artilharia Antiaérea; EEXT — Esfor¢o Extraordinario; Efic —

Eficacia; Sat — Satisfagdo; X, — média; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, —

Coeficiente de assimetria (Skewness); Min — Minimo; Max — Maximo.
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5.6 Estatistica descritiva quanto aos aspetos da coesao

5.6.1 Estatistica descritiva quanto aos aspetos da coesao - por Subunidades

A Tabela n® 10 mostra a estatistica descritiva dos quatro aspetos de coesdo
estudados por cada subunidade.
Tabela n° 10 — Estatistica descritiva quanto aos aspetos de coeséo por subunidade
A B C D E F G H [ J T
Xn 324 438 461 389 472 480 336 409 373 2838 4,06
S 193 214 1,72 1,73 203 190 1,71 229 192 163 2,02
g -078 -056 006 -081 -068 -100 033 -084 056 -086 -0,68
AIG-T 0, 051 031 046 029 0001 -004 103 038 099 053 034
Min 1,00 1,00 150 125 1,00 100 125 1,00 1,25 1,00 1,00
Max 750 9,75 900 775 900 825 775 925 7,75 625 975
Xn 248 323 416 3,00 433 437 375 402 458 241 3,59
S 187 188 194 203 224 245 191 251 294 171 223
g 142 -079 -064 025 -093 -087 020 -099 -111 397 -0,51
AlGS g 146 057 034 104 029 034 080 040 043 180 0,68
Min 1,00 1,00 100 1,00 1,00 100 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Max 800 7,67 867 800 867 1000 867 900 967 833 10,00
X» 681 603 601 717 572 577 680 716 587 765 6,49
S 205 228 211 1,70 188 226 174 185 238 149 207
g -033 -052 -029 -0,71 -027 -048 -045 122 -121 -0,70 -0,32
IG-T © g, 032 -017 -023 -036 004 -052 -034 -093 -015 -036 -0,43
Min 1,33 1,00 133 367 200 100 300 1,00 1,67 433 1,00
Max 10,00 10,00 10,00 10,00 10,00 9,33 9,67 10,00 9,33 9,67 10,00
Xn 341 456 546 379 531 428 513 510 540 4,93 4,67
S 168 194 224 183 235 203 237 248 209 177 218
g -067 060 -052 -041 -1,01 -108 -1,10 -0,94 065 1,74 -0,54
1G-S g 026 074 019 049 -001 044 024 -0001 016 019 034
Min 1,00 1,00 133 100 1,00 167 1,33 1,00 1,00 1,00 1,00
Max 7,33 967 1000 7,67 967 867 933 933 900 10,00 10,00

Legenda: AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relagéo a tarefa; AIG-S — Atracdo individual para o grupo em

relacdo aos aspetos sociais; 1G-T — Integracdo no grupo em relagdo a tarefa; 1G-S — Integragdo no grupo em relagdo aos

aspetos sociais; X, — média; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de achatamento (Kurtosis); g, — Coeficiente de

assimetria (Skewness); Min — Minimo; Max — Maximo.

No aspeto AIG-S a subunidade F é a que apresenta o valor mais elevado (X, =

4,80). A subunidade J apresenta o valor mais baixo (X, = 2,88). Para as restantes

subunidades o desfasamento é pouco acentuado. No AIG-T a subunidade | é a que

apresenta o valor mais elevado (X, = 4,58). A subunidade J apresenta o valor mais baixo

(Xm = 2,41). Para as restantes subunidades o desfasamento é pouco acentuado.
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No aspeto 1G-S a subunidade J é a que apresenta o valor mais elevado (X, = 7,65).
A subunidade J apresenta o valor mais baixo (X, = 5,72). Para as restantes subunidades o
desfasamento é pouco acentuado. No aspeto IG-T a subunidade C é a que apresenta o valor
mais elevado (Xn, = 5,46). A subunidade A apresenta o valor mais baixo (X, = 3,41). Para

as restantes subunidades o desfasamento é pouco acentuado.

5.6.2 Estatistica descritiva quanto aos aspetos da coesdo - Artilharia de Campanha e

Artilharia Antiaérea

Como ilustra a Tabela n® 11 a AAA comparativamente a AC, apresenta valor mais
baixo (Xn) apenas para AlIG-T, sendo mais elevado (X,) para as restantes AIG-S, IG-T e
IG-S.

Tabela n° 11 — Estatistica descritiva relativa aos aspetos de coesdo e quanto a Artilharia de Campanha e Artilharia
Antiaérea — percecdo subordinados.

AC AAA
X S 01 02 Min  Max | X S 01 02 Min  Max
AIG-T 4,17 197 -0,64 026 100 9,75 391 208 -066 047 100 9,25
AIG-S 341 213 -044 0,71 100 1000|383 235 -0,64 0,60 100 9,67
IG-T 635 215 -0.35 -0,38 1,00 10,00]|6,68 19 -0,31 -0,46 1,00 10,00
IGS 430 205 -0,17 053 1,00 10,00]|5,16 2,26 -0,71 0,07 1,00 10,00

Legenda: AC — Artilharia de Campanha; AAA — Artilharia Antiaérea; AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relagdo
a tarefa; AIG-S — Atracdo individual para o grupo em relagdo aos aspetos sociais; IG-T — Integracdo no grupo em relagéo a
tarefa; 1G-S — Integracéo no grupo em relacéo aos aspetos sociais; X, — média; S — Desvio-padrdo; g; — Coeficiente de

achatamento (Kurtosis); g, — Coeficiente de assimetria (Skewness); Min — Minimo; Max — Méaximo.

5.7 Diferencas significativas entre os comportamentos de lideranca — percecionados

pelos subordinados

H1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de Lideranca adotados
pelos comandantes da Artilharia de Campanha e Antiaérea percecionadas pelos
subordinados.

Para verificar se existem diferencas significativas dos valores médios das dimensdes
extraidas entre a AC e a AAA, segue-se 0 método da comparacdo multipla de médias, teste

post-hoc — Tukey.
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Conforme Tabela n°® 12, verifica-se que a AAA apresenta o valor mais elevado (X)

para todas as dimensdes da lideranca em relagcéo a AC.

Tabela n° 12 — Dimensdes de lideranca quanto a Artilharia de Campanha e Artilharia Antiaérea — percecao

subordinados.

OME TDP VAEI CTEC GCT LPE
AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA

N 219 166 219 166 219 166 219 166 219 166 219 166
Xm 7,42 7,73 7,32 7,56 7,31 764 7,20 754 698 752 702 743
S 1,71 1,40 1,61 1,41 1,66 1,42 1,83 155 192 15 185 163

Legenda: OME - Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e planeamento;

VAEI - Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coesdo e trabalho de equipa; GCT — Gestdo de conflitos; LPE -
Lideranca participativa e envolvimento; AC — Artilharia de Campanha; AAA — Artilharia Antiaérea; n — amostra; X, —

média; S — Desvio-padrao.

Tabela n° 13 — Comparag¢do multipla de médias (Teste Tukey) para as dimensdes da lideranga quanto a Artilharia
de Campanha e Artilharia Antiaérea — perce¢do subordinados.

Dimensdes Tipo de Unidades VIS I
(Sig.)
OME Artilharia Antiaérea Acrtilharia de Campanha 0,06
TDP Acrtilharia Antiaérea Acrtilharia de Campanha 1,12
VAEI Artilharia Antiaérea Artilharia de Campanha 0,04 *
CTEC Artilharia Antiaérea Acrtilharia de Campanha 0,57
GCT Artilharia Antiaérea Artilharia de Campanha 0,00 *
LPE Artilharia Antiaérea Acrtilharia de Campanha 0,02 *

Legenda: OME - Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de deciséo e planeamento;
VAEI — Viso do ambiente externo e interno; CTEC — Coeséo e trabalho de equipa; GCT — Gestdo de conflitos; LPE

- Lideranga participativa e envolvimento; * Relagdo significativa para p < 0,05.

De acordo com os valores da Tabela n® 13 verifica-se, com p < 0,01, que 0s
subordinados das subunidades de AAA percecionam de forma significativamente diferente
os comportamentos dos comandantes nas seguintes dimensdes: a “visdo do ambiente

externo e interno”; a “gestdo de conflitos” e “lideranca participativa e envolvimento”.
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5.8 Aspetos de coesdo percecionada pelos subordinados

H2: Existem diferencas significativas nos aspetos da coesdo percecionadas pelos

subordinados.
De acordo com a Tabela n° 14, a AAA apresenta o valor mais elevado (Xn) para

todas as dimensdes em relacdo a AC, exceto para a dimensdo AIG-T.

Tabela n° 14 — Aspetos da coesdo quanto a Artilharia de Campanha e Artilharia Antiaérea — percecao

subordinados

AIG-T AIG-S IG-T 1G-S
AC AAA AC AAA AC AAA AC AAA
N 219 166 219 166 219 166 219 166
Xm 4,17 3,91 3,41 3,83 6,35 6,68 4,30 5,16
S 1,97 2,08 2,13 2,35 2,15 1,96 2,05 2,26

Legenda: AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relacéo a tarefa; AIG-S — Atracdo individual para o grupo em
relacdo aos aspetos sociais; 1G-T — Integragdo no grupo em relagdo a tarefa; 1G-S — Integracdo no grupo em relagdo aos
aspetos sociais; AC — Artilharia de Campanha; AAA - Artilharia Antiaérea; n — amostra; X, — média; S — Desvio-padrao.

De acordo com os valores da Tabela n® 15 verifica-se, com p < 0,01, que 0s
subordinados das subunidades de AAA percecionam de forma significativamente diferente

o0 aspeto da coesdo “integragdo do grupo em relag@o ao aspeto social”.

Tabela n° 15 — Comparacéo multipla de médias (Teste Tukey) para os aspetos da coesdo quanto a Artilharia de

Campanha e Artilharia Antiaérea — percecao subordinados.

Teste Tukey
Dimensoes Tipo de Unidades _
(Sig.)
AIG-T Artilharia de Campanha  Artilharia Antiaérea 0,21
AIG-S Artilharia Antiaérea Artilharia de Campanha 0,06
1IG-T Artilharia Antiaérea Artilharia de Campanha 0,12
1G-S Artilharia Antiaérea Artilharia de Campanha 0,00 *

Legenda: AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relagdo a tarefa; AlG-S — Atracdo individual para o grupo em
relacdo aos aspetos sociais; 1G-T — Integragdo no grupo em relagdo a tarefa; 1G-S — Integragdo no grupo em relacéo

aos aspetos sociais; * Relacdo significativa para p < 0,05.
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5.9 Relagdes entre as dimenses da lideranca e os aspetos de coeséo

Nesta seccdo registam-se os resultados do coeficiente de correlacdo de Pearson
entre as dimensdes definidas no modelo de lideranca e os aspetos da coesdo — perce¢do dos
subordinados pertencentes as subunidades de AC e AAA.

H3: Existem relages significativas entre as dimensdes da lideranga e os aspetos da coeséo
percecionadas pelos subordinados quanto:
H3.1: Artilharia de Campanha
H3.2: Artilharia Antiaérea

5.9.1 Artilharia de Campanha — perce¢do subordinados

Como ilustra a Tabela n° 16 verifica-se que existem fortes correlagdes entre todas as
dimens@es da lideranca e os aspetos da coesdo, de realcar que 0os comportamentos dos
comandantes das subunidades de AC nas varias dimensfes da lideranca contribuem com
valores mais elevados no aspeto “integracdo no grupo em relacdo a tarefa” e que nos outros
aspetos os efeitos sdo contrarios ao desejado.

Tabela n° 16 — Matriz de correlagdes entre as dimensdes da lideranca e os aspetos da coesdo em percentagem —

percecdo dos subordinados de Artilharia de Campanha.

OME TDP VAEI CTEC GCT LPE
AIG_T -0,21 (**) -0,26 (**) -0,25(**) -0,26 (**) -0,29 (**) -0,28 (**)

AIG_S 0,31 (**) -0,31(**) -0,32(*% -0,30 (**) -0,31(**) -0,30 (**)
IG. T 0,44 (**)  0,45(*%) 0,44 (**) 048 (**) 0,38 (**) 0,43 (**)
IG_S 021 (%)  -0,17 (%) -0,21 (**) -0,28 (**) -0,21 (**) -0,23 (**)

Legenda: OME - Orientacdo para a missdo atraves do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e
planeamento; VAEI — Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coeséo e trabalho de equipa;
GCT — Gestdo de conflitos; LPE - Lideranca participativa e envolvimento; AIG-T — Atracdo
individual para o grupo em relacéo a tarefa; AIG-S — Atracéo individual para o grupo em relagdo aos
aspetos sociais; 1G-T — Integragdo no grupo em relagdo a tarefa; 1G-S — Integragdo no grupo em
relacdo aos aspetos sociais; * Relacdo significativa para p < 0,01; ** Relacéo significativa para p <
0,05.

44



Capitulo 4 — Apresentacdo, analise e discussao de resultados

5.9.2 Artilharia Antiaérea — percec¢do subordinados

A Tabela n.° 17 mostra que existem fortes correlagdes entre todas as dimensfes da
lideranca e os aspetos da coesdo, de realcar que os comportamentos dos comandantes das
subunidades de AAA nas vérias dimensdes da lideranca contribuem com valores mais
elevados no aspeto “integragdo no grupo em relagdo a tarefa” e que nos outros aspetos 0s

efeitos s@o contrarios ao desejado.

Tabela n°® 17 — Matriz de correlacdes entre as dimensoes da lideranca e os aspetos da coesdo em percentagem —

perce¢do dos subordinados de Artilharia Antiaérea

OME TDP VAEI CTEC GCT LPE
AIG T -0,42 (**) -0,33(**) -040(**) -041(**) -0,38(**) -0,43(**)
AIG_S -0,39 (**) -0,31(**) -0,36 (**) -0,35(**) -0,30 (**) -0,37 (**)
IG_ T 050 (**) 047(**) 049(**) 048(**) 049(**) 0,50 (**)
IG_S -023(**) -0,18(*) -0,24(**) -0,20(**) -0,14(*) -0,19(*)
Legenda: OME - Orientacdo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e

planeamento; VAEI — Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coesdo e trabalho de equipa; GCT — Gestéo
de conflitos; LPE - Lideranca participativa e envolvimento; AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relacéo
a tarefa; AIG-S — Atracdo individual para o grupo em relagdo aos aspetos sociais; I1G-T — Integragdo no grupo em
relacdo a tarefa; 1G-S — Integracdo no grupo em relagdo aos aspetos sociais; * Relagao significativa para p < 0,01;
** Relagdo significativa para p < 0,05.

5.10 Relagdes entre as dimensdes da Lideranca e os fatores critério

Nesta seccdo registam-se os resultados do coeficiente de correlagdo de Pearson
entre as dimensdes definidas no modelo de lideranca e os fatores critério (esforco
extraordinario, eficacia e satisfacdo) — percecdo dos subordinados pertencentes as
subunidades de AC e AAA.

H4: Existem relagGes significativas entre as dimensdes da lideranga e os fatores critério
percecionadas pelos subordinados quanto:
H4.1: Artilharia de Campanha
H4.2: Artilharia Antiaérea
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5.10.1 Artilharia de Campanha — perce¢do subordinados

Como ilustra a Tabela n.° 18 verifica-se que existem fortes correlacdes entre todas
as dimensdes da lideranca e os fatores critério, de realcar que, de uma forma geral, 0s
comportamentos dos comandantes das subunidades de AC contribui para valores mais
elevados no fator “eficacia” e que os subordinados percecionam que a dimensdo de
lideranga “coesdo e trabalho de equipa” e “lideranga participativa e envolvimento” sao as

que contribuem mais para os trés fatores critério.

Tabela n° 18 — Matriz de correlagdes entre as dimensdes da lideranga e os fatores critério em percentagem —
percecdo dos subordinados de Artilharia de Campanha.

OME TDP  VAEI CTEC  GCT LPE
EExt 0,74(**) 0,75(*%) 0,75(**) 0,78 (**) 0,75(**) 0,79 (**)
Efic 0,78(**) 0,79 (**) 0,79 (**) 0,79 (**) 0,75(**) 0,78 (**)
Satis 0,75(*%) 0,74(*%) 0,76 (**) 0,79 (**) 0,75(*%) 0,77 (**)

Legenda: OME - Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e
planeamento; VAEI — Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coeséo e trabalho de equipa; GCT —
Gestdo de conflitos; LPE - Lideranga participativa e envolvimento; EEXT — Esforco Extraordinario; Efic —
Eficécia; Sat — Satisfacdo; * Relacdo significativa para p < 0,01; ** Relacdo significativa para p < 0,05.

5.10.2 Artilharia Antiaérea — percecdo subordinados

Tabela n° 19 — Matriz de correlagdes entre as dimensoes da lideranga e os fatores critério em percentagem —

perce¢do dos subordinados de Artilharia Antiaérea

OME TDP VAEI CTEC GCT LPE

EExt 0,78 (**) 0,78 (**) 0,75 (**) 0,84 (**) 0,81 (**) 0,82 (**)
Efic 0,81 (**) 0,83 (**) 0,77 (**) 0,83(**) 0,76 (**) 0,78 (**)
Satis 0,76 (**) 0,73 (**) 0,74 (**) 0,81 (**) 0,80 (**) 0,88 (**)

Legenda: OME - Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética — ; TDP — Tomada de decisdo e
planeamento; VAEI — Visdo do ambiente externo e interno; CTEC — Coesdo e trabalho de equipa; GCT —
Gestdo de conflitos; LPE - Lideranca participativa e envolvimento; EEXT — Esforco Extraordinario; Efic —

Eficacia; Sat — Satisfacdo; * Relacdo significativa para p < 0,01; ** Relacéo significativa para p < 0,05.

Na Tabela n.° 19 verifica-se que existem fortes correlagdes entre todas as dimensdes
da lideranca e os fatores critério, de realcar que, de uma forma geral, os comportamentos

dos comandantes das subunidades de AAA contribuem para valores mais elevados no fator
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“eficacia” com excecdo para a dimensdo “gestdo de conflitos”. De realgar, ainda que os
comportamentos associados as dimensdes “coesdo e trabalho de equipa”, “gestdo de
conflitos” ¢ “lideranga participativa e envolvimento” contribuem para os fatores “esforco

extraordinario” e “satisfa¢do” com valores mais elevados — intensidade.

5.11 Relacdo entre os aspetos de coesao e os fatores critério

Nesta secgdo registam-se os resultados do coeficiente de correlagdo de Pearson
entre os aspetos da coesdo e os fatores critério (esforco extraordinario, eficacia e

satisfacdo) — percecdo dos subordinados pertencentes as subunidades de AC e AAA.

H5: Existem relacdes significativas entre os aspetos da coesdo e os fatores critério
percecionadas pelos subordinados quanto:
H5.1: Artilharia de Campanha
H5.2: Artilharia Antiaérea

5.11.1 Artilharia de Campanha — percec¢do subordinados

Os valores da Tabela n.° 20 mostram que existem fortes correlacbes - negativas
entre todos os aspetos da coesdo e os fatores critério, com excecdo para 0 aspeto
“integragdo no grupo em relagdo a tarefa” que apresenta fortes correlacbes com os fatores

critério “eficacia” e “satisfacao”.

Tabela n° 20 — Matriz de correlagdes entre os aspetos da coesédo e os fatores critério em percentagem — perce¢ao
dos subordinados de Artilharia de Campanha.

AIG-T AlIG-S IG-T IG-S
Esforco Extraordinario -0,39 (**) -0,34 (**) -0,48(**) -0,21(**)
Eficacia -0,37 (**) -0,31(**) 0,47 (**) -0,20 (**)
Satisfagéo -0,41 (**) -0,35(**) 0,46 (**) -0,26 (**)

Legenda: AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relacdo a tarefa; AIG-S — Atracdo individual para
0 grupo em relagdo aos aspetos sociais; IG-T — Integragdo no grupo em relagdo a tarefa; 1G-S —
Integracéo no grupo em relagéo aos aspetos sociais; EEXT — Esfor¢o Extraordinario; Efic — Eficacia; Sat

— Satisfacdo; * Relacdo significativa para p < 0,01; ** Relagéo significativa para p < 0,05.
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5.11.2 Artilharia Antiaérea — percec¢do subordinados

Conforme ilustra a Tabela n.° 21 verifica-se que existem fortes correlacdes -
negativas entre todos os aspetos da coesao e os fatores critério, com exce¢do para o aspeto
“integrag@o no grupo em relacdo a tarefa” que apresenta fortes correlagdes com os fatores

critério “eficacia” e “satisfagao”.

Tabela n° 21 — Matriz de correlagdes entre os aspetos da coesdo e os fatores critério em percentagem — percegédo

dos subordinados de Artilharia Antiaérea

AIG-T AlIG-S IG-T IG-S
Esforco Extraordinario -0,38 (**) -0,34 (**) -0,55(**) -0,21(**)
Eficacia -0,38 (**) -0,30 (**) 0,47 (**) -0,24 (**)
Satisfacado -0,40 (**) -0,31(**) 0,49(**) -0,19(%)

Legenda: AIG-T — Atracdo individual para o grupo em relagdo a tarefa; AIG-S — Atracéo individual para o grupo
em relagdo aos aspetos sociais; 1G-T — Integracdo no grupo em relacdo a tarefa; 1G-S — Integracdo no grupo em
relacdo aos aspetos sociais; EEXT — Esforgo Extraordinéario; Efic — Eficicia; Sat — Satisfacdo; * Relagao

significativa para p < 0,01; ** Relagéo significativa para p < 0,05.

5.12 Sintese

Dos resultados conclui-se que existe uma diferenca entre a percecdo dos
comandantes e a dos seus subordinados, sendo que os comandantes consideram que tém
comportamentos com valores médios em todas as variaveis em estudo.

Os subordinados das subunidades de AAA percecionam comportamentos de
lideranca com valores médios mais elevados em todas as dimensdes da lideranca e de
forma significativamente diferente as dimens@es: “visdo do ambiente externo e interno”;
“gestao de conflitos”; e “lideranga participativa e envolvimento”.

Os subordinados das subunidades de AAA percecionam que 0s seus comandantes
os levam a esforgos extraordinarios e eficacia mais elevados e os das subunidades de AC
sentem maior satisfacdo pela agédo de comando dos seus comandantes.

Os subordinados das subunidades de AAA sentem maiores niveis de coeséo, quer
para a atracdo em relacdo ao grupo, quer na integracdo do grupo, com excecao para a
“atracdo individual para o grupo em relagdo a tarefa”, em que os subordinados das

subunidades de AC se sentem mais Coesos.
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Os comportamentos dos comandantes das subunidades de AC e AAA nas varias
dimensdes da lideranca contribuem com valores mais elevados no aspeto “integragdo no
grupo em relacao a tarefa”.

Os comportamentos dos comandantes das subunidades de AC contribuem para a
“eficacia” e os subordinados percecionam que a dimensdo de lideranca “coesdo e trabalho
de equipa”, “lideranca participativa e envolvimento” sdo as que mais contribuem para o
esforco extraordinario, eficacia e satisfacdo. Os comportamentos dos comandantes das
subunidades de AAA contribuem para todos os fatores critério, com excecdo para a
dimensdo “gestdao de conflitos”. De realgar ainda que 0s comportamentos associados as
dimensdes “coesdo e trabalho de equipa”, “gestdo de conflitos” e “liderancga participativa e
envolvimento” contribuem para os fatores “esfor¢o extraordinario” e “‘satisfacao” com
valores mais elevados — intensidade.

O aspeto “integracdo no grupo em relagdo a tarefa” é o que mais contribui para a

eficacia e satisfacéo.
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Capitulo 6

Conclusdes e Recomendacdes

Neste Ultimo capitulo vai-se proceder a confirmacgdo ou infirmacdo das hipoteses
praticas previamente formuladas, responder as perguntas derivadas e a pergunta de partida.

Seguem-se as conclusdes que se consideram mais pertinentes, nas quais se procura
estabelecer uma relacdo entre as conclusfes e as hipoteses praticas. Apresenta-se ainda
uma reflexdo critica as limitagdes e virtualidades da presente investigagao.

Finalmente, fazem-se algumas recomendacfes e sugestdes como propostas para

futuras investigac6es neste dominio de analise.

6.1 Verificacdo das hipdteses, das perguntas derivadas e pergunta de partida

Hipotese 1: Existem diferencas significativas entre os comportamentos de lideranca
adotados pelos comandantes da AC e AAA percecionadas pelos subordinados.

A hipétese confirma-se parcialmente, porque os subordinados das subunidades de
AAA percecionam de forma significativamente diferente 0s comportamentos dos
comandantes que os subordinados das subunidades de AC nas seguintes dimensdes: a
“visdo do ambiente externo e interno”; a “gestao de conflitos” e “lideranca participativa e
envolvimento”.

Hipdtese 2: Existem diferencas significativas nos aspetos da coeséo percecionadas
pelos subordinados.

A hipotese confirma-se parcialmente, porque os subordinados das subunidades de
AAA percecionam de forma significativamente diferente o aspeto da coesdo “integragao
do grupo em relagdo ao aspeto social” em relagdo aos subordinados da subunidades de AC.

Hipdtese 3: Existem relagfes significativas entre as dimensdes da lideranca e os
aspetos da coesdo percecionadas pelos subordinados quanto:

Hipotese 3.1: Artilharia de Campanha

A hipdétese confirma-se totalmente, atendendo a que existem fortes correlagdes

entre todas as dimensdes da lideranca e os aspetos da coesdo. De realcar que o0s
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comportamentos dos comandantes das subunidades de AC, nas varias dimensdes da
lideranca, contribuem com valores mais elevados no aspeto “integracdo no grupo em
relacdo a tarefa” e que nos outros aspetos os efeitos sdo contrarios ao desejado.

Hipotese 3.2: Artilharia Antiaérea

A hipdtese confirma-se totalmente, atendendo a que existem fortes correlagdes
entre todas as dimensdes da lideranga e os aspetos da coesdo. De realcar que os
comportamentos dos comandantes das subunidades de AAA, nas varias dimensdes da
lideranca, contribuem com valores mais elevados no aspeto “integracdo no grupo em
relagdo a tarefa” e que nos outros aspetos os efeitos sdo contrérios ao desejado.

Hipdtese 4: Existem relagfes significativas entre as dimensfes da lideranca e os
fatores critério percecionadas pelos subordinados quanto:

Hipotese 4.1: Artilharia de Campanha

A hipdtese confirma-se totalmente, atendendo a que se verifica a existéncia de
fortes correlagdes entre todas as dimensGes da lideranca e os fatores critério. De realcar
que, de uma forma geral, os comportamentos dos comandantes das subunidades de AC
contribui para valores mais elevados no fator “eficacia” e que os subordinados
percecionam que a dimensdo da lideranga “coesdo e trabalho de equipa” e “lideranca
participativa e envolvimento” sdo as que contribuem mais para os trés fatores critério.

Hipodtese 4.2: Artilharia Antiaérea

A hipdtese confirma-se totalmente, atendendo a que se verifica a existéncia de
fortes correlagdes entre todas as dimens@es da lideranca e os fatores critério. De realcar
que, de uma forma geral, os comportamentos dos comandantes das subunidades de AAA
contribuem para valores mais elevados no fator “ eficacia” com excecdo para a dimenséo
“gestdo de conflitos”. De realcar, ainda que os comportamentos associados as dimensdes
“coesdo e trabalho de equipa”, “gestdo de conflitos” e “lideranga participativa e
envolvimento” contribuem para os fatores “esforco extraordinario” e “satisfacdo” com
valores mais elevados — intensidade.

Hipdtese 5: Existem relagdes significativas entre os aspetos da coeséo e os fatores
critério percecionadas pelos subordinados quanto:

Hipotese 5.1: Artilharia de Campanha

A hipotese confirma-se totalmente, visto que os valores mostram a existéncia de

fortes correlagbes negativas entre todos os aspetos da coesdo e os fatores critério, com
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excecdo para o aspeto “integracdo no grupo em relacdo a tarefa” que apresenta fortes
correlages com os fatores critério “eficacia” e “satisfagdo”.

Hipodtese 5.2: Artilharia Antiaérea

A hipoétese confirma-se totalmente, visto que os valores mostram a existéncia de
fortes correlagbes negativas entre todos os aspetos da coesdo e os fatores critério, com
excecdo para 0 aspeto “integracdo no grupo em relagdo a tarefa” que apresenta fortes
correlagdes com os fatores critério “eficacia” e “satisfagao”.

Pergunta derivada 1: Existem diferencas significativas nas dimensdes da lideranca

adotados pelos comandantes na AC e a na AAA?

Os subordinados das subunidades de AAA percecionam de forma
significativamente diferente os comportamentos dos comandantes dos subordinados das
subunidades de AC nas seguintes dimensdes: a “visdo do ambiente externo e interno”; a
“gestdo de conflitos” e “lideranca participativa e envolvimento”.

Pergunta derivada 2: Existem diferengas significativas nos aspetos da coesao

percecionadas pelos subordinados?

Os subordinados das subunidades de AAA percecionam de forma
significativamente diferente o0 aspeto da coesao “integragdo do grupo em rela¢ao ao aspeto
social” em relagdo aos subordinados da subunidades de AC.

Pergunta derivada 3: Existem relacdes entre as dimens@es da lideranca adotadas

pelos comandantes e o esfor¢o extraordinario, a eficacia e a satisfacdo percecionadas pelos
subordinados?

Nas subunidades de AC, os subordinados percecionam que existem fortes
correlacdes entre as dimens@es da lideranca e os fatores critério. De realcar que, de uma
forma geral, os comportamentos dos comandantes das subunidades de AC que contribuem
com valores mais elevados no fator “ eficdcia” e que a dimensdo de lideranca “coesdo e
trabalho de equipa” e “lideranga participativa e envolvimento” sdo a que contribuem mais
para os trés fatores critério.

Nas subunidades de AAA, os subordinados percecionam que existe fortes
correlagBes entre todas as dimensdes da lideranca e os fatores critério. De realcar que, de
uma forma geral, os comportamentos dos comandantes das subunidades de AAA
contribuem para o fator * eficacia” com exce¢ao para a dimensao “gestdo de conflitos”. De

realgar, ainda que os comportamentos associados as dimensodes “coesdo e trabalho de
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equipa”, “gestdo de conflitos” e “lideranca participativa e envolvimento” contribuem para
os fatores “esforco extraordinario” e “satisfacdo” com valores mais elevados — intensidade.

Pergunta derivada 4: Existem relacdes entre as dimens@es da lideranga adotadas

pelos comandantes e a coesao percecionadas pelos subordinados?

Nas subunidades de Artilharia os subordinados percecionam fortes correlagdes entre
todas as dimensdes da liderancga e os aspetos da coesdo. De realgar que os comportamentos
dos comandantes, nas varias dimensdes da lideranca, contribuem com valores mais
elevados para o aspeto “integragdo no grupo em relagdo a tarefa” e que nos outros aspetos
os efeitos sdo contrarios ao desejado.

Nas subunidades de AAA, os subordinados percecionam fortes correlagdes entre
todas as dimensdes da lideranca e os aspetos da coesdo. De realcar que os comportamentos
dos comandantes das subunidades de AAA, nas vérias dimensdes da lideranca, contribuem
com valores mais elevados no aspeto “integragdo no grupo em relacdo a tarefa” e que nos
outros aspetos os efeitos sdo contrarios ao desejado.

Como resposta a Pergunta de Partida: Qual a relacdo entre os comportamentos
de Lideranca adotados pelos comandantes e o nivel de coesdo nas suas subunidades?

De uma forma geral a acdo dos comandantes, nomeadamente as dimensdes de
lideranca em estudo, quer nas subunidades de AC, quer nas subunidades de AAA, nao
promovem a coesdo e que tém um efeito contrarios, com exce¢do para a integracdo no
grupo em relacéo a tarefa onde todas as dimens@es tém uma forte correlacdo positiva.

Dos resultados conclui-se que os subordinados ndo se sentem atraidos
individualmente para o grupo em relagdo a tarefa e aos aspetos sociais € nem se sentem
integrados do ponto vista social. Por outro lado sentem-se integrados no grupo em relacao

ao cumprimento da missao.

6.2 Conclusoes Finais

Dos resultados conclui-se que existe uma diferenca entre a percecdo dos
comandantes e a dos seus subordinados, sendo que os comandantes consideram que tém
comportamentos com valores médios em todas as variaveis em estudo. De uma forma geral
0s subordinados valorizam nos seus comandantes 0s seguintes comportamentos:

o Tém capacidade para executar o seu trabalho com eficécia;
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o Transmitem aos seus subordinados a vontade para cumprir a misséo;

o Quando néo estédo de acordo, sabem dizé-lo com clareza.

Os subordinados das subunidades de AAA percecionam comportamentos de
lideranga com valores médios mais elevados em todas as dimensdes da lideranga, com a
média mais elevada na “orientagdo para a missdo”. Adicionalmente, os subordinados das
subunidades de AAA percecionam de forma significativamente diferente 0s
comportamentos dos comandantes nas seguintes dimensdes: a “visdo do ambiente externo
e interno”; a “gestdo de conflitos” e “lideranca participativa e envolvimento”.

Os subordinados das subunidades de AAA percecionam que 0s seus comandantes
os levam a esforcos extraordinarios e eficacia mais elevados e os das subunidades de AC
sentem maior satisfacdo pela acdo de comando dos seus comandantes.

Os subordinados das subunidades de AAA sentem maiores niveis de coesédo, quer
para a atracdo em relacdo ao grupo, quer na integracdo do grupo, com excecao para a
“atracdo individual para o grupo em relacdo a tarefa” em que os subordinados das
subunidades de AC se sentem mais coesos. Ainda, os subordinados das subunidades de
AAA percecionam de forma significativamente diferente o aspeto da coesdo “integragdo
do grupo em relagdo ao aspeto social”.

Os comportamentos dos comandantes das subunidades de AC e AAA nas varias
dimensdes da lideranga, contribuem com valores mais elevados no aspeto “integragdo no
grupo em relagdo a tarefa” e que nos outros aspetos os efeitos sdo contrarios ao desejado.

Os comportamentos dos comandantes das subunidades de AC contribuem para a
“eficacia” e que os subordinados percecionam que a dimensdo de lideranca ‘“coesdo e
trabalho de equipa”, “lideranga participativa e envolvimento” sdo as que mais contribuem
para o “esforco extraordinario”, “eficacia” e “satisfacdo”. Os comportamentos dos
comandantes das subunidades de AAA contribuem para todos os fatores critério, com
excecdo para a dimensdo “gestdo de conflitos”. De realgar, ainda que 0os comportamentos
associados as dimensdes “coesdo e trabalho de equipa”, “gestdo de conflitos” e “lideranca
participativa e envolvimento” contribuem para os fatores “esfor¢o extraordinario” e
“satisfacdo” com valores mais elevados — intensidade.

O aspeto “integracdo no grupo em relacdo a tarefa” ¢ o que mais contribui para a

“eficacia” e “satisfacao”.
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6.3 Limitagdes da Investigacéo

Os resultados verificados nesta investigacdo apenas séo validos em tempo de paz e
num ambiente em que apenas existe treino operacional. Ndo pode ser associada a uma

situacdo de conflito, pois muito provavelmente os resultados seriam distintos.

6.4 Propostas e Sugestdes

O questionario de lideranca e o de ambiente no grupo deveriam ser aplicados no
inicio do comando dos Oficiais e aplicado quando este cessa as suas fung¢fes. Assim poder-
se-iam verificar as diferencas quanto aos comportamentos de lideranca, fatores critério e
coesédo do grupo ou Unidade.

A aplicacdo destes questionarios a outras Armas e Servi¢os permitiria fazer uma
comparacado entre as diferentes acGes de comando segundo as dimensdes da lideranca em

estudo.
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Apéndice A - Questionario de Lideranca e Coesao

QUESTIONARIO DE LIDERANCA E COESAO

ACADEMIA MILITAR

QUESTIONARIO

Este questionario tem objetivos meramente académicos e esta inserido no &mbito do
Trabalho de Investigacdo Aplicada cujo tema é “Caracteriza¢ao da lideranga e coesdo nas
subunidades de Artilharia”. Este questionario € confidencial, os seus dados ndo serdo
tratados individualmente e serdo utilizados somente para fins estatisticos no ambito deste
trabalho académico. N&o se consideram respostas certas ou erradas. Seja sincero, 0 rigor
das suas respostas é fundamental para que os resultados deste estudo nos fornecam
informacdo verdadeira. Desta forma solicito a V. Ex.2 que me responda a este inqueérito que
servira de suporte para atingir os objetivo desta investigacéo.

Muito obrigada pela sua colaboragédo, sem a qual ndo seria possivel a realizacéo

desta investigacéo!
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Parte |

DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1. Unidade: 2. Subunidade:
3. Funcéo: 4. Posto: 5.Qp L0 RV RC I
: . Fem. ]
6. Data (dd/mm/aaaa): 7. Género Mas. ]
Parte Il

QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA

(C. Rouco, 2012)

Cada um dos enunciados seguintes descreve a sua opinido quanto ao exercicio da

funcdo do seu comandante. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “x” no

espaco respetivo. Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos. Note

que esta a referir-se ao seu comandante atual.

Competéncias

Extremamente Extremamente
Ineficaz Eficaz
112|314 71819110

8. E reto e integro tendo em consideragdo 0s seus principios éticos e 0s
deontolégicos da organizacdo.

9. Mantém com clareza o raciocinio perante as situacdes adversas.

10. Mostra posigdes de confianga nos seus julgamentos.

11. Age de forma a implementar as solugdes que resolvam os problemas.

12. Estuda os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os
objetivos a longo prazo.

13. Procura em todos 0s momentos ser um exemplo através dos seus
comportamentos.

14. Transmite confianca aos subordinados nos momentos dificeis.

15. Tem capacidade para executar o seu trabalho com eficécia.

16. Transmite aos seus subordinados a vontade para cumprir a misséo.

17. Fala com os outros de forma clara.

18. Visualiza 0 ambiente externo e interno da organizago.

19. Desenvolve nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo.

20. Procura melhorar o seu desempenho e dos outros para 0 cumprimento da
misséo.

21. Identifica problemas e procura antecipar solugges.

22. Administra o tempo de forma eficaz.

23. Luta pela consecug¢do dos objetivos sem esmorecer.
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24. Na execucao das tarefas, da apoio sem remover a responsabilidade aos
seus subordinados.

25. D4 aos outros reconhecimento pelas suas prestacdes.

26. Adapta os seus comportamentos as mudancas da situacéo.

27. Trabalha eficazmente nas varias situagoes.

28. Tem a capacidade para antever as situacdes.

29. Nao tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo quando sente a
hostilidade.

30. Consegue promover nos outros elevados padrdes de acordo com 0s
valores organizacionais.

31. Implementa solucOes para melhorar a eficiéncia e eficacia na sua Bateria.

32. Procura perceber as necessidades e expectativas dos subordinados.

33. Transmite calma aos seus subordinados nas condicdes de esforco.

34. Trabalha em equipas multi e inter culturais com facilidade.

35. Toma decisdes com o desacordo dos outros.

36. Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo com clareza.

37. Na resolugdo de conflitos, certifica-se que ambas as partes se escutaram.

38. Tem capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a
organizagao.

39. Incentiva a resolucéo construtiva dos conflitos quando ha diferentes
interesses.

40. Promove o trabalho conjunto baseado na confianga e na experiéncia.

41. Desperta nos outros um sentimento de referéncia.

42. Analisa os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica.

43. Encoraja a participagdo dos subordinados na producéo de ideias.

44. Promove o desenvolvimento das capacidades dos subordinados.

45. Faz com que 0s outros se sintam fortes e importantes dentro do grupo.

46. Na resolucdo de conflitos, procura agir como se fosse um mediador e ndo
um adversario.

47. Procura desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para
alcancar os objetivos.

48. Cria um clima de confianga e de respeito pelas ideias dos outros.

49. Reconhece o desempenho eficaz.

50. Procura conciliar as necessidades e aspiragdes dos seus subordinados
com os objetivos da organizagéo.

51. Tem um discurso convincente.

52. Atualiza as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que lhe é
exigido.

53. Promove a participacéo dos subordinados na tomada de decis&o.

54. Explica a cada um dos subordinados quais os pontos fortes e fracos.

55. Admite sem rodeios os seus erros e falhas.

Parte 111

Indique o seu nivel de concordancia, colocando um

(Y4

X

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

no espago respetivo.
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Extremamente Extremamente
Decorrente da acéo do seu comandante Ineficaz Eficaz
112])3]4|5]/6[7[8[9]10

56. Aumenta nos outros o desejo para terem sucesso.

57. E eficaz a responder &s exigéncias organizacionais.

58. Os seus subordinados manifestam satisfagéo por trabalhar consigo.

59. Promove na Bateria o0 desenvolvimento de padrfes além dos normais.

60. E eficaz a responder as necessidades de trabalho dos outros.

61. A satisfagdo na sua Bateria é elevada.

62. Faz os outros irem além das suas expectativas.

63. E eficaz a liderar o grupo.

64. Usa métodos de lideranga que satisfazem a sua Bateria.

65. Aumenta nos outros a vontade de se esforcarem mais.

66. E eficaz a representar a sua Bateria perante os superiores hierarquicos.

67. A forma como se relaciona satisfaz a Bateria.

Parte IV
QUESTIONARIO DO AMBIENTE NO GRUPO (QAG)

(Versdo Portuguesa adaptada por Mendes e Bértolo, 1993)

As questbes que se seguem pretendem avaliar 0s seus sentimentos sobre o seu
desenvolvimento pessoal com a sua Bateria. Coloque um “x” no espago respetivo para

indicar o seu nivel de concordancia com cada uma das afirmac@es que se seguem.

Discordo Concordo
Desenvolvimento Pessoal Absolutamente Absolutamente
112|134 [5|6|7|8|9]|10

68. Nao gosto de participar nas atividades sociais desta Bateria.

69. Nao estou satisfeito com o tempo que eu tenho para desenvolver as
tarefas que me sdo atribuidas.

70. Nao vou sentir a falta dos membros desta Bateria quando mudar de
subunidade.

71. Estou descontente com o nivel de desejo de alcancgar o sucesso por parte
da minha Bateria.

72. Alguns dos meus melhores amigos estdo nesta Bateria.

73. Esta Bateria ndo me d& oportunidades suficientes para melhorar a minha
prestacéo.

74. Gosto mais de outros convivios, do que os convivios realizados pela
minha Bateria.

75. Nao gosto do estilo de trabalho desta Bateria.

76. Para mim esta Bateria é um dos grupos sociais mais importantes a que
eu pertengo.

As questdes seguintes pretendem avaliar as suas opinides em relacdo ao seu grupo
como um todo. Coloque um circulo a volta de um nimero de 1 a 9 para indicar o seu nivel

de concordancia com cada uma das afirmacdes que se seguem.
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Grupo

Discordo

Absolutamente

Concordo
Absolutamente

1

2

3

4

7

8

9

10

77. A nossa Bateria é unida na tentativa de atingir os seus objetivos
organizacionais.

78. Os membros da nossa Bateria preferem sair sozinhos do que sairem
juntos como um grupo.

79. Assumimos toda a responsabilidade por qualquer mau resultado ou
mau rendimento da nossa Bateria.

80. Os membros da nossa Bateria raramente se vao divertir juntos.

81. Os membros da nossa Bateria tém aspiracdes contraditorias em
relacéo ao rendimento da Bateria.

82. Os membros da nossa Bateria passam o tempo juntos nos periodos de
descanso.

83. Se algum membro da nossa Bateria tem problemas em desenvolver
as tarefas atribuidas, todos o querem ajudar para que possam ficar unidos
de novo.

84. Os membros da nossa Bateria ndo se mantém juntos apds o fim das
atividades.

85. Os membros da nossa Bateria ndo comunicam livremente sobre as
responsabilidades de cada militar no treino operacional ou missdo
atribuida.
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Apéndice B — Itens das dimensdes da lideranca

Tem capacidade para executar o seu trabalho
com eficacia.

Transmite aos seus subordinados a vontade
para cumprir a missao.

Quando ndo estd de acordo, sabe dizé-lo com
clareza.

Fala com os outros de forma clara.

Procura melhorar o seu desempenho e dos
outros para o cumprimento da missao.

Nao tem receio de manifestar a sua opinido,
mesmo quando sente a hostilidade.

Implementa solugdes para melhorar a
eficiéncia e eficacia na sua Bateria.

Atualiza as capacidades para fazer com eficdcia
otrabalho que lhe € exigido.

Reconhece o desempenho eficaz.

Estuda os recursos disponiveis para identificar
formas de alcancar os objetivos a longo prazo.

Mostra posi¢des de confianga nos seus
julgamentos.

Identifica problemas e procura antecipar
solugoes.

Trabalha eficazmente nas varias situacoes.

Transmite confianca aos subordinados nos
momentos dificeis.

Procura em todos os momentos ser um
exemplo através dos seus comportamentos.

Promove o trabalho conjunto baseado na
confianca e na experiéncia.

7,98
8,40

791
9,10

7,82
8,50

7,75
8,10

7,75
9,10

7,69
8,80

7,64
8,60

7,64
8,20

7,63
9,00

7,63
8,60

7,60
8,70

7,59
8,90

7,57
8,50

7,54
9,00

7,53
9,30

7,52
8,70

6,80

B Subordinados

730 780 830 880 930 9,80

B Comandantes

Figura n° 9 — Descrigdo das variaveis independentes da lideranca (1/3)
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Luta pela consecucao dos objetivos sem 752
esmorecer. 8,40
Age de forma a implementar as solu¢bes que 752
resolvam os problemas. 8,60
Visualiza o ambiente externo e interno da 751
organizagdo. 8,10
Da aos outros reconhecimento pelas suas 7.48
prestagoes. 8,50
Trabalha em equipas multi e inter culturais com 7.46
facilidade. 8,60
. . 7,46
Tem um discurso convincente.
8,40
Desenvolve nos outros o sentimento de unido e 7 44
espirito de corpo. 9,20
Adapta os seus comportamentos as mudancas 739
da situagdo. 8,80
Mantém com clareza o raciocinio perante as 738
situagOes adversas. 8,20
Procura desenvolver contactos com pessoas que 7.36
podem contribuir para alcancar os objetivos. 8,60
Transmite calma aos seus subordinados nas 735
condigdes de esforco. 9,00
Na execucao das tarefas, da apoio sem remover 732
a responsabilidade aos seus subordinados. 8,50
Na resolucao de conflitos, certifica-se que 731
ambas as partes se escutaram. 8,20
T i . - 7,29
em a capacidade para antever as situacgoes. 300
Procura conciliar as necessidades e aspiragoes 727
dos seus subordinados com os objetivos da... 8,30
Na resolucao de conflitos, procura agir como se 727
8,60

fosse um mediador e ndo um adversario.

6,80 730 7,80 8,30 8,80 9,30

W Subordinados MW Comandantes

9,80

Figura n® 9 — Descricdo das variaveis independentes da lideranca (2/3)
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Cria um clima de confianca e de respeito pelas
ideias dos outros.

Tem capacidade para diagnosticar as
oportunidades externas a organizagao.

E reto e integro tendo em consideracdo os seus
principios éticos e os deontologicos da...

Consegue promover nos outros elevados
padrdes de acordo com os valores...

Procura perceber as necessidades e expectativas
dos subordinados.

Encoraja a participa¢do dos subordinados na
producdo de ideias.

Desperta nos outros um sentimento de
referéncia.

Promove o desenvolvimento das capacidades
dos subordinados.

Promovea participacdo dos subordinados na
tomada de decisdo.

Analisa os problemas em tempo oportuno e de
forma sistematica.

Administrao tempo de forma eficaz.

Incentiva a resolucgao construtiva dos conflitos
quando ha diferentes interesses.

Fazcom que os outros se sintam fortes e
importantes dentro do grupo.

Admite sem rodeios os seus erros e falhas.

Explicaa cada um dos subordinados quais os
pontos fortes e fracos.

Tomadecisoes com o desacordo dos outros.

W Subordinados
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830 880 9,30
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Figura n® 9 — Descricdo das variaveis independentes da lideranca (3/3)

68



