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Resumo

No ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada, o presente trabalho estuda as
competéncias de liderangca em contexto militar tendo em conta o género.

Como instrumento de recolha de dados, foi construido um inquérito por
questionario, associado ao desempenho das competéncias de lideranca, aos fatores critério
inerentes a acdo de comando e ao processo de integracdo das mulheres no Exército. Foi
aplicado a um grupo de 60 (30 homens e 30 mulheres) Oficiais Subalternos e Capitées do
Quadro Permanente (QP) e das diversas Armas e Servicos, e ainda a todos os Oficiais,
Sargentos e Pracas que estdo sob o comando direto de 13 destes oficias.

Da andlise de dados, foi possivel verificar que as mulheres dirigem a sua pratica de
comando através de dimensdes orientadas para as relagdes pessoais, “lideranca
participativa” e “coesdo ¢ trabalho de equipa” — lideranca transformacional, enquanto os
homens estdo associados aos comportamentos orientados para a tarefa, “tomada de decisdo
e planeamento” e “visdo do ambiente externo e interno” — lideranga transacional.

As acdes de comando que mais contribuem para a satisfacdo, eficacia e esforco
extraordinario, segundo a percecdo dos oficiais e subordinados, sdo as dimensdes
associadas aos comportamentos orientados para as pessoas — lideres transformacionais —
que tem a capacidade de ganhar a confianca dos subordinados, de maneira a atingir 0s
objetivos e até mesmo mobiliza-los para o esforco extraordinario.

O género ndo é uma limitacdo ao exercicio de comando e lideranca, como se pode
verificar pela andlise de dados, estando as mulheres associadas a lideranca
transformacional, no entanto, existem fatores fisiologicos, psicologicos e culturais, que

podem condicionar os seus niveis de desempenho.

Palavras-Chave: Contexto Militar; Lideranca; Género; Oficiais; Subordinados.



Abstract

In the context of Working for Applied Research, the presented thesis studies the
leadership skills in a military context, regarding the gender.

As an instrument of data collection, an inquiry by questionnaire was built and the
associated to the performance of leadership skills, the criterion factors inherent to the
action command and the integration process of women in the Army. This inquiry was
applied to a group of 60 (30 men and 30 women) Subaltern Officers and Captains of the
Permanent Panel (PP) and the various Arms and Services, and also to all Officers,
Sergeants and Squares that are under the direct command of 13 of these officers.

From the data analysis, we found that women run their practice of command
through dimensions that are oriented to people, "participative leadership” and "“cohesion
and teamwork," transformational leadership. Men, on the other hand, are associated with
task oriented behaviors, "decision making and planning™ and "vision of the external and
internal environment,” transactional leadership.

The command actions that most contribute to the satisfaction, effectiveness and
extraordinary effort, according to the perception of officers and subordinates, are the
dimensions of behavior associated with people-oriented, transformational leaders, who
have the ability to gain the trust of subordinates, in order to achieve the goals and even
mobilize them for the extraordinary effort.

Gender is not a limitation on the exercise of command and leadership, as shown by
the data analysis, women are associated with transformational leadership, however, there
are physiological, psychological and cultural aspects that may take influence on their

performance levels.

Key-Words: Military Context; Leadership; Gender; Officers; Subordinates.
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Parte |

Capitulo 1

Introducao

1.1 Introducéo

O presente Trabalho de Investigagdo Aplicada (TIA) esta subordinado ao tema “O
Género e o Exercicio de Comando e Lideranca no Exército”, particularmente na ocupagao
de cargos de comando, direcédo e chefia na categoria de subalternos/capitaes.

O capitulo que se segue enquadra e justifica a pertinéncia deste tema. E apresentada
a estrutura da investigagéo, iniciada com a pergunta de partida, as perguntas derivadas e o
objeto e objetivos de investigacdo. De seguida, sdo apresentadas as hipéteses e 0 modelo
metodoldgico de investigacdo. Finalmente, em forma de conclusédo, segue-se a sintese de

cada um dos capitulos.

1.2 Enquadramento

Isolar a Instituicdo Militar (IM) da época histérica € ignorar dimensdes essenciais
ao seu desenvolvimento. Desde ha longos anos que se vive num periodo de profundas
transformacfes de estruturas politicas, econdémicas, sociais e culturais na sociedade,
arrastando as necessarias alteracGes de valores e comportamentos no seio dos grupos e
organizacOes. A partir da década de 60 do sec. XX, a rapida e complexa evolucao
tecnolégica e organizacional levou & profissionalizagdo® das Forcas Armadas (FA), tendo

1 A profissionalizacdo militar surgiu num contexto de compromissos relacionado com a defesa e
desenvolvido por um ensino especifico e complementado pelo exemplo, onde se desenvolvem competéncias
técnicas, taticas, de comando e de cddigo de conduta (Santo, 2007).
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sido também o fim da conscricdo? nos anos 80, um fator de aceleracdo do processo de
profissionalizagdo (Vaz, 2001). A profissdéo militar focalizada na autoconce¢do do
guerreiro tipico ou do chefe heroico veio, entdo, incorporar uma componente técnica e de
gestdo (Vieira, 2001). A IM tem-se confrontado com a obrigacdo de rever a sua
organizacao, até mesmo no que se refere ao exercicio interno de autoridade, sendo levada a
um permanente aperfeicoamento dos processos de gestéo e lideranca.

A doutrina americana sobre a lideranca no Exército focaliza a dimensdo humana e
identifica habilidades essenciais que o lider deve possuir (Herron, 2004), por isso é
essencial que os militares tenham capacidade de comando e lideranga para enfrentar os
novos desafios que se percecionam e cumprir 0s objetivos superiormente determinados.

Uma das profundas transformacdes nas FA foi sem davida o servigco militar
feminino® e, de seguida, a possibilidade de aceder a cargos de comando, direcdo e chefia
como oficial do Exército, nas vérias armas e servigos. O género serd uma variavel
importante na transformacdo da esséncia da lideranca, neste novo século da igualdade das

oportunidades, ainda mais num contexto militar.

1.3 Justificacdo do tema

A lideranca, embora seja uma tematica estudada ha muito tempo, nas ultimas
décadas tem merecido importancia por parte de muitos investigadores, ainda mais no seio
da IM. Esta tem tentado acompanhar a evolugdo da sociedade a todos os niveis ndo sendo
excluidos quer os processos de gestdo e lideranca, quer o papel da mulher no desempenho
destas funcdes, nomeadamente no contexto militar.

Este estudo revela-se de extrema importancia, atendendo ao fator mudanca a que
assistimos atualmente. Em relagdo a participacdo militar feminina, temos o facto de as
mulheres ocuparem hierarquicamente lugares de comando, o que tem efeitos ndo s6 no
desempenho dos subordinados como nos préprios processos de comando e lideranga

levados a cabo no mundo militar. Quanto ao processo de lideranga: que surge como um

2 Em Portugal o Servico Militar Obrigatério terminou oficialmente em 19 de novembro de 2004.

¥ No ano de 1968, em pleno fluir da guerra no ex-Ultramar foi publicada a nova Lei de Servico Militar - Lei
n° 2135, de 11 de Julho - que no n° 2 do seu Artigo 2° referia que™ Os cidaddos portugueses do sexo
feminino podem ser admitidos a prestar servico militar voluntario”. Porém, s6 no inicio da década de 90
foram criadas condic¢des que permitiram efetivamente a prestacdo de servi¢o militar pelas mulheres nas FA.
(Alves, 1999).
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processo vital ndo s6 para fazer face as novas realidades, mas como também para garantir
que os militares conservem a perpetuidade das FA, no que se toca as fun¢bes de comando.

Sera pertinente descobrir se as competéncias de lideranca e a eficacia da acdo de
comando sdo avaliadas pelos subordinados tendo por base o género do Comandante/ Lider.
Tendo em conta os parametros deste estudo, serd interessante, ndo s6 por uma questdo
comparativa mas também de imagem idealizada, conhecer a propria percecdo dos
comandantes enquanto lideres. No que toca ao processo de integracdo feminina nas fileiras
e tendo em conta os estereodtipos da nossa sociedade, sera interessante conhecer o ponto de
vista quer de subalternos/capitaes, quer dos seus subordinados. Este Gltimo pardmetro em
estudo pode acabar por justificar os resultados obtidos nos primeiros estudos.

1.4 Delimitacéo do estudo

O tema deste trabalho é sem ddvida abrangente, abarcando inimeros assuntos
pertinentes. Dado o tempo e o espaco disponibilizado para a realizacdo do mesmo, houve
necessidade de o delimitar, tal como se pode visualizar no mapa conceptual, conforme
Figura A.1 no Apéndice A. E de salientar o universo de comandantes/lideres estudados, o

gual abrangeu apenas os oficiais subalternos e capitdes do Quadro Permanente do Exército.

1.5 Pergunta de partida e perguntas derivadas

Como fio condutor da investigacdo, surge a pergunta de partida, a qual indica o que
se pretende saber:

O género feminino é uma limitacdo ao exercicio de comando e lideranga?

Na mesma linha de ideias tal como a pergunta de partida se encontra associada ao
objetivo geral da investigacdo, referido mais a frente, as perguntas derivadas surgem
sustentadas nos objetivos especificos para responder a pergunta de partida, conforme se
indicam:

PD1: Existem diferengas significativas de desempenho nas dimensdes de lideranca

percecionados pelos oficiais do género masculino e feminino?

O
N

. Existem diferencas quanto ao desempenho dos comandantes dos diferentes géneros

nas dimensoes de lideranca percecionadas pelos subordinados?
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T
w

Existem diferengas significativas quanto ao desempenho dos comandantes nas
dimensGes de lideranca percecionados pelos subordinados?

0
)
=

: Sera que o genero é um fator mediador da satisfacdo, da eficacia e do desempenho no

exercicio das fungcbes de comando, direcdo e chefia dos oficiais?

i)
o1

: Existem fatores que facilitem ou dificultem o processo de adaptacdo/integracdo das

mulheres nas Forcas Armadas?

o
O
o

: A mulher no exercicio de comando, direcdo e chefia é aceite pelos subordinados?

o
)
\‘

: O género feminino é uma limitacdo ao exercicio de atividades militares?

1.6 Objeto e objetivos de investigacéo

Os objetos de estudo deste trabalho sdo o género e o comando e lideranca. O
objetivo geral de estudo € identificar se existem diferengas de desempenho entre os oficiais
do género masculino e feminino no exercicio de comando e lideranca. Este trabalho
pretende, em geral, investigar possiveis diferencas entre homens e mulheres lideres tendo
por base a autopercecdo dos lideres e dos subordinados.

Os objetivos especificos sdo:

1. Identificar as diferencas de desempenho entre os Oficiais do género masculino e

feminino quanto as dimensdes da lideranca.

2. Identificar as relacOes entre as dimensdes da lideranca e o desempenho
extraordinario, eficacia e satisfacdo, tendo em conta o género no desempenho
das funcGes de comando, direcdo e chefia.

3. ldentificar fatores que influenciem o processo de integracdo feminina no
Exército.

4. ldentificar limitagbes do género feminino no exercicio das fun¢bes de comando,
direcdo e chefia.

1.7 Hipdteses

As hipdteses constituem eventuais respostas as perguntas de investigacao.

H1: Existem diferencas significativas de desempenho nas dimensdes de lideranga entre a

percecdo dos oficiais quanto ao Género.
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H2: Existem diferengas quanto ao desempenho dos comandantes nas dimensdes de
lideranca percecionados pelos subordinados quanto ao género.

H3: Existem diferencas significativas quanto ao desempenho dos comandantes nas
dimensGes de lideranca percecionados pelos subordinados quanto ao género.

H4: Existem relages significativas entre as dimensdes da lideranca e os fatores critério
quanto ao género dos oficiais do Exército, segundo:
HA4.1: Oficiais
H4.2: Subordinados

H5: Existem fatores que influenciam o processo de adaptacdo/integracdo das mulheres nas
FA.

H6: As mulheres sdo aceites pelos subordinados no exercicio das funcdes de comando,
direcdo e chefia quanto:
H6.1: A Categoria
H6.2: As Armas e Servigos
H6.3: Ao Género

H7: O género feminino ndo é uma limitacdo ao exercicio de atividades militares.

1.8 Metodologia

O trabalho de investigacdo encontra-se dividido em duas partes: uma parte tedrica e

uma parte pratica. O Figura 1.1 que se segue explana claramente a metodologia seguida.

PERGUNTA DEPARTIDA )
O género femindtio & uma limitagdo ao exercicio de comando e lideranga?
L S IPARTE
REVISAO DA LITERATURA (Livros e Ariigos) :
; TEORICA
* Lideranca
* CGénero
I |
MODELO DE ANALISE
= Hipdteses
i | RN
£ |METODO DE RECOLHA DE INFORMAC OES ANALISE
% * Inguérito por questiondtio ESTATISTICA
ot ® Perguntas de [dertificagido DOSDADOS
g & Perguntas de Informagio l. IIPARTE
- Fechadas DISCUSSAO PRATICA
- Ahertas AMOSTRAGEM DOS DADOS
- Dependentes * Intencional
= = Por converdéneia -
CONCLUSOES
o

Figura 1.1: Metodologia do Trabalho de Investigagdo Aplicada.
Fonte: Adaptado de Instituto de Altos Estudos Militares (2004), Sarmento (2008) e Quivy (2003).
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1.9 Sintese dos capitulos
O trabalho é constituido por duas partes, uma teorica que diz respeito a revisdo de

literatura e outra prética associada ao trabalho de campo. O Quadro 1.1 que se segue
apresenta cada uma das partes principais do trabalho e o resumo de cada um dos capitulos.

Quadro 1.1: Estrutura e resumo do trabalho de investigagao.

Enguadramento no tema e justificacdo da sua pertinéncia. Pergunta de
Capitulo 1 partida e perguntas derivadas, sustentadas no objeto de estudo e nos
Parte | Introducdo objetivos especificos do trabalho. Hipoteses praticas e metodologia do
Tebrica TIA. Sintese dos capitulos.
Capitulo 2 Revisio de i ambito da lid q d
. Comando e Revisdo de literatura no ambito da lideranca, nomeadamente da
Revisao de Lid lideranca transacional e transformacional, em contexto militar.
literatura laeranca
Capitulo 3 Revisdo de literatura no ambito das diferengas de género em contexto
Género militar, nomeadamente em cargos de comando, direcéo e chefia.
Capitulo 4 Explicacdo detalhada sobre os métodos e procedimentos utilizados.
Metodologia
Pa':t? Il Acgggr:i;o ;0 Caracterizagdo sociodemogréafica da amostra e das restantes variaveis
Pratica pAnéIisege ' | através da estatistica descritiva. Confrontacdo dos resultados obtidos
. - com a revisdo de literatura efetuada de maneira a confirmar ou refutar
Trabalho de Discusséo dos L
as hipoteses.
campo Resultados
. Confirmagdo ou infirmacdo das hipdteses praticas que foram
Capitulo 6 - X - L
~ previamente formuladas, resposta as perguntas derivadas e por fim a
Conclusoes . N - L
pergunta de partida. Limitac6es do trabalho e investiga¢6es futuras.




Capitulo 2

Comando e Lideranca

2.1 Introducao

Desde que 0 homem existe que h4, certamente, no contexto militar a necessidade de
comandantes e chefes para mobilizar e orientar os soldados para a obtencdo de objetivos.
Ja nas sociedades primitivas, era necessario um homem para dirigir a comunidade na
satisfacdo de interesses gerais, para a proteger do inimigo e do préprio meio, e para
garantir um ambiente harmonioso. O chefe primitivo era um chefe politico, administrativo
e militar, atingindo a chefia pelos seus dotes de combatente. O cargo impunha deveres e
estava rodeado de riscos, mas proporcionava vantagens materiais, tanto mais tentadoras,
quanto mais ia progredindo a civilizagdo. Este progresso foi transformando a sociedade,
diferenciando-a, hierarquizando-a e estruturando-a administrativamente, mas durante um
longo periodo, o chefe politico era por regra o chefe militar. Posicdo aliciante aos homens,
gue proporcionava uma posicao de claro poder para mandar (Viana, 1957).

Fruto da transformacdo da sociedade, surge o primeiro esboco da IM, evocado no
exército nacional de Mauricio de Orange no séc. XVII, e a institucionalizacdo da profissdo
militar no pds-vitdria prussiana de 1870, fendmenos que levantaram problemas ao nivel
ndo s6 da organizacdo militar, mas também da hierarquia militar. A crescente correlacdo
entre as FA e a sociedade, a inovacdo tecnoldgica e organizacional, como também a nivel
da insercédo social e das relagdes civil-militares, levou a necessidade do profissionalismo
do oficial de hoje, distinto dos guerreiros de outras épocas (Carrilho, 1985).

As FA nédo sdo mais do que um sistema em que as caracteristicas profissionais dos
militares se alteram com o tempo, em resposta as condi¢cdes de mudanga da prépria
sociedade. Como resultado das grandes mudancas sociais, a base da autoridade e da
disciplina tende a evoluir no sentido do consenso negociado, mas sera facil isto acontecer
numa instituicdo que vive de valores institucionais, como é o caso da IM, e onde a posicao

de poder (autoridade formal) é essencial para garantir os interesses vitais da nagdo e em
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que se sacrifica a prépria vida e a dos outros quando necessario? De encontro a esta

pergunta surge o conceito de lideranca.

2.2 Conceito de Lideranca

O termo lideranca tem-se tornado cada vez mais importante na vida das
organizac0es, sendo alvo de estudo na area da psicologia, da sociologia e da gestdo desde a
década de 30. Mas, desde o inicio da década de 80 o estudo da lideranca como chave da
eficacia organizacional ganhou, ainda, maior relevancia (Bergamini, 2002).

As organizacGes possuem um nucleo de pessoas que trabalham em prol de um
objetivo comum, e para que tudo decorra de forma proveitosa sdo necessarias pessoas que
detenham poder e algum tipo de autoridade formal porém, tal facto ndo implica que estes
individuos sejam necessariamente lideres (Bergamini, 2002). Segundo Muchinsky (2004),
qualquer pessoa pode ser treinada para gerir e administrar uma empresa, mas para ser lider
tem que possuir algumas qualidades, competéncias, que os distinguem dos restantes
individuos.

De uma forma genérica, a lideranca teve varias abordagens, segundo diferentes
teorias. Baseada nas caracteristicas de personalidade, na forma de induzir obediéncia, no
exercicio de influéncia e nos comportamentos especificos — o que é observavel, servia
como meio de persuasdo, como relacdo de poder e como meio de alcancar objectivos
(Carvalho, Neves, & Caetano, 2001).

Segundo Jago (1982), a lideranca é um exercicio de influéncia ndo coerciva que
pretende coordenar os membros de um grupo organizado no alcance dos seus objetivos de
grupo, ou seja, o lider especifica de forma clara as metas a atingir e os seguidores limitam-
se a dar o indispensavel para cumprir o delimitado — influéncia sobre os comportamentos
dos seguidores.

Bass (1990, p. 11), uma das referéncias na area da lideranga, concluiu que a
lideranca era “o mais falado e 0 menos compreendido dos fenémenos humanos” e que dela
existiam “quase tantas defini¢des quantas as pessoas que tentaram definir o conceito”. NO
entanto, de uma forma vaga, pode dizer-se que liderangca € um processo ou capacidade de
influenciar um grupo, por um dos membros que ocupa uma posi¢do hierarquicamente

superior, a fim de alcangarem objectivos comuns. Pode tornar-se um processo mais
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complexo quando a interagdo dos membros do grupo implica uma estruturacdo ou
reestruturacdo da situacéo, percecdes e expetativas dos membros (Bass, 1990).

Segundo Hunter (2004), a lideranca é baseada na autoridade, a qual consiste na
habilidade de influenciar pessoas a trabalhar motivadas para atingir objetivos comuns.

Segundo Maxwell (2007), o lider gera uma influéncia especial dentro de um grupo,
com um esforgo consciente no sentido de leva-lo a atingir metas que atendam as
necessidades reais do grupo. Para ser lider, é preciso ndo apenas estar a frente de um
grupo, mas € ser a pessoa gque outros seguirdo sem hesitar, com prazer e confianca. Os que
seguem o lider fazem-no n&do so6 por respeito, mas também porque o lider se revela portador
de uma série de principios — influencia pelo exemplo.

Para Stogdill (1950), a lideranca é o processo de influenciar o comportamento
humano, isto é, motivar pessoas a adotar um comportamento que de outro modo néo
adotariam para obter objetivos comuns. A lideranca torna-se eficaz quando o seguidor

continua com o comportamento, mesmo na auséncia do lider.

2.3 Do comando a lideranca

Em Portugal e no contexto militar, o conceito de lideranca tem como antecedentes a
arte de comandar, sendo os primeiros estudos dirigidos as competéncias do lider e ndo ao
processo de lideranca (Jesuino, 1999).

Quer na introducdo, quer na definicdo de lideranca fez-se referéncia a conceitos,
tais como a autoridade, poder, chefia, dire¢cdo e comando, 0s quais sdo usados como se nao
houvesse diferencas entre eles no entanto, tal ndo se confirma como se podera verificar

mais a frente embora, se encontrem relacionados uns com 0s outros.

2.3.1 Evolucgéo do conceito de comando

De acordo com a Figura 2.1 e segundo Valente (1999, p. 12) “o comando ¢é
conceptualmente o exercicio de autoridade formal e a chefia uma arte que radica numa
autoridade natural”, designada também por autoridade de facto. Ambos os conceitos se
tornam complementares quando inseridos num sistema de rela¢Ges interpessoais. Para

Vieira (2002), o lider militar, tendo em conta a fun¢do de comando, é portador de trés
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fungdes: chefia — nomeacdo inerente as fungdes que vai desempenhar; gestdo — maximizar
0s meios que lhe sdo disponibilizados; e lideranca — cujo exercicio é questionavel, pois
apenas € garantido quando “consiga criar e manter um clima que encoraje os seus
subordinados a participar ativamente e a querer ajuda-lo no cumprimento da missdo
recebida de forma voluntaria” (Vieira, 2002, p. 41). O comando, a direcdo e chefia acabam,
desta forma, por ser legitimados através do Estatuto Militar das For¢as Armadas, enquanto
a lideranca é um exercicio de influéncia — autoridade informal aceite pelos seguidores que
se disponibilizam voluntariamente para seguir o lider e cumprir os objetivos determinados
(Leitdo & Rosinha, 2007).

8 . .. .
Comando Autocratico Comando Tnilateral Comando Profissionalizado
+ Posiglo social do Comandante + Decidir sem consultar os + Autoridade Legal

| * Poder de autoridade soberano subordinados + Competéneia

Autoridade de Facto l

Téenico
Profissional + | Aspetos Humanas

IMaior eficdcia no cumprimento da missdo
Motivagio

-

* Ohedigneia
* Conflanga

* Fespeito
# Cooperacdo Leal

Figura 2.1: Evolucéo do conceito de comando.
Fonte: Adaptado de Valente (1999).

2.4 Lideranga em contexto militar

No Exército, tal como nas outras organiza¢des, 0 comandante preocupa-se com a
complexidade da organizacdo. Nas organizacfes, os comandantes sdo responsaveis por lhe
dar vida, transformando o potencial humano em ac¢des que geram desempenho. Para que
estas acOes sejam voluntérias, a lideranca desempenha um papel fundamental como um
instrumento de apoio ao comandante, dado que esta procura permanentemente uma
interacdo entre os membros de um grupo, na qual ser lider implica “influenciar os seus
seguidores em situagOes cujo esforco maximo é o sacrificio da propria vida e cujos
objetivos propostos sdo vitais para a sobrevivéncia coletiva de uma determinada nagao”

(Rouco & Sarmento, 2010, p. 73).

10



Capitulo 2 — Comando e Lideranca

A lideranga em contexto militar insere-se no exercicio de comando,
complementando o desempenho funcional do comandante com o préprio objetivo da chefia
militar, que confere autoridade ao comandante para dirigir e controlar esse desempenho
funcional. Segundo Sousa, liderar € muito mais do que conseguir que 0s seus subordinados
atinjam os objetivos organizacionais (a orientagdo para a missdo), é também ter a
capacidade de retirar o melhor do seu potencial (a orientagdo para as relagbes humanas),
pelo que a relacdo entre a motivacao, satisfacdo e desempenho — esfor¢co extraordinario —
devem estar sempre presentes (citado por Vieira, 2009).

Segundo Vaughn (1985, p. 46), “a lideranga militar é o processo de influenciar
soldados a cumprir a missdo”, sendo toda a formacdo militar destinada a formar
comandantes que sejam também lideres, portadores de um conjunto de competéncias
estabelecidas. Tendo em conta o contexto da investigacdo, ao nivel de subalternos/capitaes,
¢ posta em pratica a lideranca direta, na qual as aptidfes requeridas correspondem
essencialmente as exigéncias de um controlo da execuc¢do do trabalho. A este nivel, os
comandantes conhecem os seus subordinados, sendo as relaces de autoridade e influéncia
claras e exercidas face a face (Vieira, 2002).

Para enquadrar este trabalho, considerou-se a definicdo da lideranca segundo o
General Belchior Vieira (2002) em que esta ¢ um “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” (p. 11).

2.5 Lideranca transacional vs lideranca transformacional

Nesta subseccdo, sdo abordadas as teorias de lideranca transacional e
transformacional, que estdo associadas aos papéis do comandante e do lider,
respetivamente. Da Figura 2.2 que se segue, deduz-se que a lideranca militar é fruto de
uma combinacdo destas duas teorias, obtendo a satisfacdo e desempenho necessério para o
cumprimento da missdo atraves da motivacao caracteristica da lideranca transformacional.

A diversidade de teorias que a lideranca pode assumir € vasta, no entanto, este
trabalho centra-se fundamentalmente nos estudos pdés década 80, altura em que 0s

conceitos de lideranga transacional e transformacional ganharam predominancia, embora

11
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estas abordagens acabem por abranger aspetos das primeiras teorias, em que ndo devem ser
abordadas de forma isolada, mas segundo uma perspetiva integradora.

A lideranca é considerada um fator organizacional fundamental para a obtencéo do
desempenho e satisfacdo — coletiva e individual. De uma forma geral, as diferentes teorias
tém em comum que determinados lideres inspiraram os subordinados a perseguir valores e
aspiracdes coletivas, em sacrificio das necessidades e objetivos egocéntricos. Os lideres
podem, por isso, invocar e controlar emocg6es, em vez de confiar em processos racionais,

para motivar os seus subordinados (Moss & Ritossa, 2007).

Motivagio

Lideranca

: Desempenhopara
Lider | Transformacional

além das

expetativas
Satisfagdo
m— Desempenho
Atingir os
resultados /"

esperados

Autoridade informal

Lideranca
Militar

Lideranca
Transacional

Comandante

Autoridade formal

Figura 2.2: Lideranca em contexto militar.
Fonte: Rouco (2010).

Na lideranca transacional, existe uma ligacdo estreita entre as metas e as
recompensas, limitando-se o0s subordinados a dar o indispensavel para cumprir o
especificado em contrato. Tal facto pode tornar-se uma ameacga a propria organizacao,
aquando da auséncia de desafios e recompensas pelo esforgo extra prestado (Bryant, 2003).
O lider deve ter a capacidade de reconhecer e premiar 0s bons comportamentos e
desempenhos, s6 assim terd a possibilidade de ter uma organizagdo “saudavel e atuante”
(Vaughn, 1985, p. 49). Por outro lado, se deixar de recompensar ou punir, deixa de obter
resultados substancialmente satisfatorios.

Burns (1979) defende que a mesma motiva os seus seguidores através do apelo ao
seu préprio interesse, enquanto Bass (1990) a define em termos mais vastos através de trés
aspetos, referidos no Quadro 2.1.

Os lideres transacionais possuem caracteristicas especiais, Avolio e Bass (2004)
distinguem as quatro componentes do comportamento transacional, como ilustra o Quadro
2.2.

12
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Quadro 2.1: Aspetos da definicdo do comportamento transacional.

Critérios Explicacéo
Especificar | Especificar de forma clara, aos membros da sua equipa, as metas do trabalho requerido e
tarefas as recompensas prometidas para atingir as mesmas.
Recompensas | Trocar recompensas e promessas de recompensas em troca do esforgo dos trabalhadores.
Responder as | Responder de imediato aos interesses dos trabalhadores em troca da necessidade de obter
necessidades | o trabalho feito.

Fonte: Adaptado de Bryant (2003) e Rego (1997).

Quadro 2.2: Componentes principais da lideranga transacional.

Componentes

Comportamentos

Recompensa
contingente

Prestagdo de incentivos, como bénus, para motivar os funcionarios a realizar os
objetivos especificos previamente definidos.

Gestdo ativa

Procura, identificagdo e correcdo de deficiéncias ou erros por parte dos lideres.

Gestao

Os lideres evitam o envolvimento com o grupo de trabalho, até que essas deficiéncias ou

Passiva erros sejam detetados.
O lider abstém-se de tentar influenciar os subordinados, pondo de parte o exercicio de

lideranca.

Laissez-faire

Fonte: Adaptado de Bass e Avolio (2004).

A lideranca transformacional, segundo Burns (1978, citado por Rego, 1997, p.366),
¢ a “lideranca exercida por individuos que introduzem profundas mudancas na sociedade e
nas atitudes e comportamentos dos membros das organizacbes, obtendo deles o
compromisso e empatia necessarios para o alcance dos objectivos, deixando marcas
indeléveis”.

Para Burns (1973, citado por Rouco, 2012) a lideranca transformacional é um
processo que apela a consciéncia dos subordinados, aos valores morais positivos com o
objetivo de lhes ativar as necessidades de auto-realizacdo e dos converter em lideres e
agentes da mudanca durante o processo de transformagéo da organizacao.

Por sua vez, Bass (1990) define a lideranca tendo em conta o efeito do lider sobre
os seguidores, nomeadamente no que se refere a confianca, admiracéo, lealdade e respeito,
de maneira a que o esforco de cada um ultrapasse os interesses particulares em favor dos
interesses da organizacao.

Burns (1979) restringe a lideranga transformacional aos lideres que esclarecem os
seus seguidores, apelando aos valores morais positivos e as suas necessidades de alto nivel,
enguanto que Bass (1990) considera o lider transformacional aquele capaz de transformar,
motivar e comprometer 0s seus seguidores, tornando-0s mais conscientes da importancia e

valor dos resultados da tarefa a realizar.
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Conforme Quadro 2.3, os lideres transformacionais séo lideres ativos, possuidores
de quatro caracteristicas distintas: carisma, inspiracdo, estimulagdo intelectual e
consideracdo individualizada, todos ligados entre si (Bass, 1990).

O Quadro 2.4 apresenta as areas em que difere a lideranca transacional da lideranca

transfomacional.

Quadro 2.3: Componentes principais da lideranca transformacional.

Componentes Comportamentos

Caracteristicas de natureza socio afetiva que inspiram nos subordinados sentimentos de
lealdade, admiracdo e devocéo (ultrapassam os meros interesses pessoais), através das

Cég:?frggteiz;e reali’zagées Pessoais, carater e comportamento. _ ] N
Os lideres séo capazes de obter esforgo extra dos seguidores o qual é necessario para
atingir niveis 6timos de desempenho e de desenvolvimento.
Componente O lider provoca o entu~siasmo dgs_subordipados na realizacdo das_tarefas, promovendo
inspiracional uma sensacdo de coesdo e proposito coletivo, aumentando a confianga bem como as

expetativas.

O lider fornece orientagdes e treino e adapta o seu apoio consoante as necessidades,
interesses e capacidades dos individuos. Promove a equidade, enfatiza o incremento da
capacidade da equipa, promove os valores organizacionais do respeito e da confianga.

Consideracdo
individualizada

Nivel de incentivo dado pelos lideres, para que os funcionarios desafiem suposicbes
existentes e considerem problemas tradicionais através de uma nova perspetiva,
introduzindo sugestdes inovadoras.

Estimulacdo
Intelectual

Fonte: Adaptado de Bass (1990).

Bryant (2003) concluiu que os lideres transformacionais sdo mais eficazes,

alcancando maior satisfacdo e desempenho, através da motivacao.

Quadro 2.4: Diferengas entre a lideranga transacional e transformacional.

Areas Lideranga transacional Lideranca transformacional

Seguem a visdo delineada pelos lideres,
colaboram para atingir os objetivos
estabelecidos e pensam em novas
perspetivas.

Subordinados | N&o sdo autonomizados.

N&o existe uma preocupagdo nesta area,
apenas uma necessidade de saber fazer o
que lhe compete.

Auto atualizaco, as pessoas atualizam-
se para desenvolver novas competéncias.

Gestdo do
conhecimento

Os lideres inspiram os seus seguidores a
seguirem 0s seus interesses e 0s do
grupo, de maneira a superarem as suas
expetativas.

Relacionamento | Relacdo mais distante e formal.

Dirigir e motivar os liderados, somente,
na direcdo dos objetivos estabelecidos,
clarificando os papéis e exigéncias da
tarefa.

Traca os destinos da organizacao e
desenvolve a nogéo de visdo, com vista a
antecipar os problemas.

Visao

Fonte: Adaptado de Barracho & Martins (2010).
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No modelo de Bass e Avolio (2004, p. 21) representado na Figura 2.3, o lider
transacional dirige e motiva os seus liderados na diregdo dos objetivos estabelecidos,
clarificando papéis e exigéncias da tarefa. O lider transformacional esta associado a niveis

superiores de dedicacdo e desempenho por parte dos membros do grupo.

LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Componente Componente Estimulagdo Consideragio
Carismatica Inspiracional Intelectual Individualizada
Gestio por Esforgo 1 Alta motivagdo

L - —_—
excecdo ativa e esperado Resultados extra

passiva l 1

Desempenho Resultados além das
esperadn expectativas

Recompensas
Contingeniciais

Figura 2.3: Modelo de superacéo da lideranga transacional e transformacional.
Fonte: Bass e Avolio (2004, p. 21).

2.6 Desempenhos superiores e dimensfes da lideranga

De acordo com Harvey (1991, citado por Rouco, 2012), a competéncia consiste no
conhecimento para realizar a tarefa, no comportamento — aptidao para realizar essas tarefas
— e ainda outros aspetos como a atitude e os tracos de personalidade.

Através da revisdo de literatura efetuada a Figura 2.4 representa uma associacao
entre a lideranca transacional e transformacional e os comportamentos dos lideres segundo
Likert (1967, citado por Rouco, 2012).

Para a obtencdo de desempenhos superiores, o0 modelo de competéncias de
lideranca elaborado por Rouco (2012) é constituido por seis dimensfes. As dimensdes
associadas aos comportamentos orientados para tarefa sdo: a “orientacdo para a misséo
pelo exemplo e ética e determinacdo”, a “tomada de decisdo e planeamento” e a “visdo e
ambiente externo e interno”. As dimensdes orientadas para as pessoas sdo: a “C0esdo,
trabalho de equipa e cooperacdo”, a “gestdo de conflitos pela transparéncia” e a “lideranca

participativa e envolvimento”.
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LIDERANCA TRANSFORMACIONAL
LIDERANCA TRANSACIONAL

Compottamentos Atingir os

)| Comandante |_. ; I :

Dnent?aiz;ap&ra 8 r::u:::jg: Comportamentos Atingir os

: P otientados para as resultados

: relagles ™ para além das
O eSS FP|  interpessois espectativas

Desempenho
Satisfagio

Figura 2.4: Esquema relacional entre a lideranga e os comportamentos.

Considerando a definicdo de lideranca adotada como referencial no trabalho,
pressupde-se que a sua pratica, por si s, seja imperiosamente eficaz, tendo o lider a
capacidade iminente de ganhar a confianca e o apoio entusiasta dos subordinados, de
maneira a guid-los aos objetivos. A eficacia da lideranca esta associada, a satisfacdo dos
subordinados, conforme o desempenho do lider, e a capacidade de mobiliza-los para o
esforco extraordinario.

Bass (1985) definiu trés critérios que podem ser associados a acdo de comando:
eficacia dos lideres, satisfacdo dos subordinados e esforco extraordinario. A eficacia do
lider € avaliada consoante a motivacdo imprimida nos subordinados e a sua capacidade de
organizacdo. A satisfacdo dos subordinados é avaliada conforme os estilos de lideranca que
sdo utilizados pelo lider para melhor cumprir os objetivos. Quanto ao esforco
extraordinario, e no que se refere ao lider, este serd& ou ndo capaz de motivar 0s
subordinados para o sucesso, fazendo com que facam mais do que aquilo que lhes €é
exigido, acabando por superar expetativas.

No que respeita as dimensdes, a primeira dimensdo, orientacdo para a missao
através do exemplo e ética, caracteriza a lideranca direcionada para a tarefa representada
pelo nivel de empenho que o lider deposita na tarefa do seu subordinado. Para além do
lider dar uma orientagdo clara do trabalho a realizar, a formagdo dos subordinados com
base na ética permite que as tarefas sejam realizadas com maior eficiéncia. Segundo
Fiedler (1967, citado por Fischer, 1992), o estilo de lideranga centrado na tarefa favorece a
prosecucdo dos objetivos do grupo, independentemente da situacdo ser mais favoravel ou

ndo para o lider.
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A segunda dimenséo, tomada de deciséo e planeamento, depende da capacidade de
comunicacdo do comandante, o qual deve transmitir eficazmente e em tempo oportuno as
decisbes de maneira a inspirar confiangca e promover a coesdo (Rouco, 2012). O grau de
participacdo que os subordinados podem ter nas tomadas de decisdo varia, para que estas
sejam mais eficientes e eficazes.

A terceira dimensdo, visdo do ambiente externo e interno, dada a dindmica do
ambiente atual, caracterizado por rapidas e constantes mudancas, os lideres devem ser mais
visionarios e possuir uma orientacdo a longo prazo. Surge entdo a lideranca visiondria
(Estevinha & Menoria, s.d.).

A pesquisa realizada por Kotlyar e Karakowsky (2007), permitiu compreender a
natureza da lideranca transformacional eficaz com base no desenvolvimento de uma nova
visdo. A Figura 2.5 ilustra a transformacéo dos comportamentos de lideranca.

Os lideres implementam uma nova visdo e capacitam o0s seus subordinados a

desenvolver comportamentos eficazes.

Subordinados

itteragin
Implementam

consondcia .
Valores e desejos
. e defendem
Desenvolviment 1

o deurnavisio

Determinar Movarealidade

prioridades entre as Impulsionaa Conflito construtivo
necessidadas reexaminacio das

realidades sociais

Conflito cognitivo

Figura 2.5: Transformacéo dos comportamentos de lideranca.
Fonte: Adaptado de Kotlyar e Karakowsky (2007).

A quarta dimensdo, coesdo e trabalho de equipa, trata-se de uma interacdo
permanente entre os membros de um grupo, num clima de confianga e colaboracao
(Rouco, 2012). A anélise da lideranca centrada em tracos da grande importancia as
aptiddes relacionais do lider, da capacidade de se integrar no grupo e de comunicar com 0
outro (Fischer, 1992).
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A quinta dimens&o, gestdo de conflitos, vem ao encontro das dimensdes anteriores,
permitindo uma interacdo na base da confianca e respeito. No que se refere a terceira
dimensdo, o lider deve ser capaz de imprimir novas formas de visionar e resolver os
problemas, tendo a capacidade ao mesmo tempo de gerir possiveis conflitos que possam
surgir em virtude do que os proprios subordinados defendem. Para que tal seja possivel
concretizar é necessario que haja grande coeséo e trabalho de equipa.

A sexta dimensdo, lideranca participativa e envolvimento, segundo Likert (1971)
relaciona-se com o comportamento dos lideres. No seu modelo, propde trés estilos de
lideranca, entre os quais a lideranga participativa, na qual existe um envolvimento total dos
subordinados na definicdo dos objetivos e na propria tomada de decisdo (citado por

Estevinha & Menoria, s.d.).
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Género

3.1 Introducgéo

De entre as grandes instituicBes sociais, a IM foi a que durante mais tempo impediu
a participacdo feminina. E inquestionavel o papel de apoio de combate desempenhado pela
mulher, a qual servia em inumeras tarefas, tais como, cozinheira, lavadeira, mas também
como ajudante de campo, enfermeira, ou ainda como prostituta. Ap6s as guerras
napolednicas, a medida que os exércitos se profissionalizavam, as mulheres acabaram por
ser excluidas. Apesar disso, a participacdo feminina em fungdes de apoio aos esforcos de
guerra ndo deixou de existir, embora em moldes totalmente distintos (Scrivener, 1999).

As mulheres passaram a figurar nos teatros de operacdes motivadas por objetivos
patridticos e humanitarios, servindo de apoio ao combate como enfermeiras. Assumem
particular importancia durante a IGM e 1IGM, aquando da ameaca maior para a mao-de-
obra industrial e militar nos Estados Unidos da América (EUA), levando a uma utilizacdo
em larga escala das mulheres no mercado de trabalho (Scrivener, 1999).

Nos EUA foram constituidos Corpos femininos com um ndmero abrangente de
especialidades e funcdes, na area da reparacdo de material, transmissdes, radar e também
na defesa antiaérea, na Inglaterra e Alemanha. A IIGM foi, assim, o ponto de viragem em
termos de participacdo militar feminina. Embora sendo poucas, as primeiras mulheres a
participarem efetivamente no combate foram as Americanas - EUA, as quais integraram o
WASPs (Women's Airforce Service Pilots).

Ap0s este periodo, inimeros paises da Europa passaram a desenvolver um sistema
nacional de conscricdo feminina, devido a caréncia de homens, até mesmo na ocupacéo de
funcdes combatentes (Carreiras, 1997). Os lideres militares perceberam a necessidade de
integrar as mulheres no servi¢o militar a0 mesmo tempo que percebem que representaria
uma rutura dos papeéis de género (Scrivener, 1999).

No inicio dos anos 70 do século XX, o padrdo historicamente prevalecente de

exclusdo das mulheres de atividades combatentes em exércitos regulares acabou por sofrer
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uma profunda alteracdo. Na maioria dos paises ocidentais, as mulheres passaram a ser
admitidas nas FA, em circunstancias equitativas em relacdo aos homens. As mulheres
adquiriram um estatuto militar, passando a integrar corpos mistos e a aceder
progressivamente a uma série de especializacdes, com plenos direitos de formacao. Quanto
ao seu acesso a especialidades de combate e a determinados lugares hierérquicos, revelam-
se ainda enormes desigualdades (Carreiras, 2002).

3.2 Integracéo das mulheres nas FA: caso Portugués

Em Portugal, a integracdo progressiva de mulheres nas FA tem sido vista numa
perspetiva de profissionalizacdo num tempo em que ndo existem guerras. Desde 0s anos
60, que se podem encontrar algumas mulheres na vida militar, nomeadamente na Forga
Aérea, enquanto enfermeiras para-quedistas, mas é apenas no inicio dos anos 90 que as
mulheres tém possibilidade de, em regime voluntario, se candidatarem a prestacdo de
servico militar. No que toca ao ingresso das mulheres nas Escolas de Formacéo de Oficiais
e Sargentos com destino ao Quadro Permanente, s6 foram criadas condigdes legais em
1992.

Nas déecadas de 60 e 70 do século XX, as investigacdes sobre as diferencas de
género comecaram a ter impacto, resultantes da entrada das mulheres no mundo do
trabalho e da posterior ocupacdo de cargos de lideranca (Barracho & Martins, 2010). Estas
investigagBes intensificaram-se ainda mais apds a entrada da mulher num mundo
exclusivamente de homens, a IM.

Apbs duas décadas desde do acontecimento a tese de doutoramento de Helena
Carreiras (2006) vem demonstrar que a temporalidade da presenca feminina nas fileiras
ndo vem por si sO favorecer a sua integracdo nas FA, nem contribuir para eliminar

discriminacdes em relacdo a mulher na ocupacéo de cargos de comando.

3.3 Conceito de género

O conceito de género refere-se a construgdo do papel social “imposto pela
sociedade que rege comportamentos predeterminados como sendo apropriados e

caracteristicos de homens e de mulheres” (Mendonga, 2006, p.222). No Quadro 3.1,
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encontram-se as varias abordagens ao estudo do género, as quais sdo essenciais para a

compreenséo do presente estudo de investigacao.

Quadro 3.1: Abordagens no estudo do género

Perspetivas do

. Explicacéo
género plicag
Variavel Diferencas entre homens e mulheres em termos de orienta¢des subjetivas, valores,
atitudes, predisposic@es e psicologias.
Teoria da Congruéncia do Papel — relagdo entre identidade social de género e
Categoria lideranga. Esta teoria consiste em tentar explicar o preconceito contra as mulheres e
social como estes fatores contribuem para que as mulheres tenham uma maior dificuldade

em ascender a cargos de direc&o.

Papéis sociais sdo expetativas socialmente partilhadas relativamente a pessoas que

ocupam uma certa posi¢ao social ou sdo membros de uma categoria social particular e

Construgdo | com carater normativo, no sentido em que estas expetativas descrevem qualidades,
social atributos ou tendéncias comportamentais desejaveis para cada género.

Teoria do papel social — atributos requeridos para o exercicio da lideranca e as
caracteristicas estereotipicamente associadas a um certo grupo social.

Fonte: Adaptado de Barracho & Martins (2010).

3.4 Estudos Experimentais

Dada a ideologia do papel sexual na nossa sociedade o trabalho elaborado por Rice,
Bender e Vitters (1980) tem em conta o género como uma caracteristica individual
importante e influenciadora dos processos e da eficacia da lideranca. Johnson, Murphy,
Zewdie e Reichard (2008) realizaram um trabalho experimental com o objetivo de
compreender até que ponto os prototipos dos lideres de hoje sdo complementares ao papel
de homens e mulheres, e compreender a extensdo das violac6es do papel sexual no impacto
do papel de lideranca. De seguida, encontra-se um esquema sintese do estudo realizado,
que demonstra que o prototipo de lideranca difere do género masculino para o feminino,
apoiando a Teoria da Congruéncia de Papéis.

De acordo com a Figura 3.1, a lideranca feminina foi associada a sensibilidade,
enquanto a lideranga masculina foi associada a forga; estes aspetos, quando associados a
eficacia da lideranca, ndo sdo considerados suficientes no desempenho de fungdes de um
lider feminino, ou seja, a mulher, para ser eficaz, vai ter que utilizar a sensibilidade e a

forca.
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Teoria de Congruencia dePapéis

1
I Sexo Feminino I - incompatibilidade Lideranca
I Preconceitos I

L

Deseritivos Prescrtivos
A plher ndo possud & mlher adopta wm estilo
caracteristicas necessdrias para de lideranga masculing
ser lider

Figura 3.1: Teoria de Congruéncia de Papéis.
Fonte: Adaptado de Johnson, Murphy, Zewdie, & Reichard (2008).

As dimensfes do protdtipo de lideranga feminina encontram-se positivamente
correlacionados com a lideranca transformacional, no entanto, considera-se 0 homem como
sendo o lider mais eficaz. Uma explicacdo para a disparidade de resultados, apesar da
semelhancga de comportamentos, é que 0s mesmos comportamentos exibidos por homens e
mulheres sdo percebidos de forma diferente devido aos papéis de género (Johnson,
Murphy, Zewdie e Reichard, 2008).

Rice, Bender e Vitters (1980) avaliaram o efeito do género do lider em duas
medidas caracterizadoras da eficacia da lideranca: desempenho da tarefa de grupo e a
moral dos seguidores. Os resultados da investigagdo acabaram por declarar que um grupo
liderado por um homem € mais eficaz na realizacdo da tarefa e a sua moral é
consequentemente mais elevada. Os motivos pelos quais se obtém estes resultados vao ao
encontro do estudo anterior, acabando por apoiar a Teoria da Congruéncia de Papéis.

Dois estudos experimentais realizados por Vinkenburg, Engen, Eagly e
Johannesen-Schmidt (2011), analisaram se os esteriotipos de género sobre o estilos de
lideranca constituem uma vantagem ou um impedimento para o acesso das mulheres a
posicOes de lideranca nas organizagOes. Dos resultados concluiu-se que a decisdo que
decorre para uma promogdo leva em conta as crencas descritivas, atributos tipicos de
mulheres e homens, e preescritivas, atributos considerados ideais ou desejaveis. Se 0
responsavel por decidir a selec¢cdo ou promogdo tem em conta as crengas descritivas ou
considera que as mulheres ndo manifestam certos estilos de lideranga eficazes, entdo ai as
mulheres passam a ter mais dificuldades na ocupacdo de grandes cargos. A Figura 3.2
ilustra a sintese acerca dos estudos experimentais.

Segundo Vecchio (2003) as mulheres sdo mais eficazes do que os homens na

tomada de decisdo, devido ndo s6 a sua capacidade de andlise, como também a sua
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capacidade de relacionamento e de visdo. Tendo em conta a mudanca na sociedade, que
descredibilizou a hierarquia e aumentou a colaboracdo entre lider e subordinado, as
mulheres acabam por ter mais vantagem uma vez que sdo favorecidas pelo seu estilo de
lideranca mais colaborativo, ao contrario dos homens que possuem um estilo de lideranca
baseado no comando, no controlo e na afirmacdo do poder. No entanto acabam por sofrer
algumas desvantagens quando sujeitas a avaliagfes preconceituosas da sua competéncia

como lideres, especialmente em contextos organizacionais masculinos.

Lideranca transformacional: Uma rota para a promogio das mulheres?

[} P o | |
| 1°Estudo l - v | 2°Estudo I
Precigiio dos esterioripos de género descritivos Esteriotipos preescritivos consgiderados importantes
utilizados como estilos delideranca paraapromogio demulheres e homens
1 |
| | 1
Hmnenx Mulheres Homens Mulheres
- Gestdopor - Lideranca -Motivacio - Congideracio
excepcio transformacional Iuspiraclt:‘rra individualizada
- Laigzez-faire - Recompensa v

\mmﬂgmte /
Wlétoda — LILD

Local de aplicagdo —ETUA e Holanda

Mulheres — Estilos de Lideratniga Eficazes

O porgué de fatharem na ocupacdo de cargos de Lideranga?

&5 mulheres que ambicionam ocupar cargos de Lideranga devem conjugar:
Consideragio Individualizada < Motivagio Inspiradora

Figura 3.2: Estereotipos de género sobre os estilos de lideranca.
Fonte: Adaptado de Vinkenburg, Engen, Eagly, & Johannesen-Schmidt (2011).

O trabalho de investigacdo de Eagly e Carli (2003) teve por objetivo explorar as
vantagens e desvantagens do género feminino no desempenho de fungdes de lideranca
baseado em trés perguntas basicas, conforme ilustra a Figura 3.3 e que se seguem as
respetivas conclusoes.

Segundo Lindo (2003), alguns autores identificam que as mulheres, em geral,
apresentam um estilo de lideranga transformacional baseado num processo de socializag&o.
Por outro lado, o estilo transacional esta mais presente no universo masculino, envolvendo

a motivacdo baseada em recompensas e a relacdo de poder apenas através da posi¢do que
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ocupa. Sdo considerados menos eficientes os atributos geralmente considerados femininos,
como o uso da intuicdo mais do que a logica, a preferéncia pelo consenso ao invés de uma
tomada de decisdo individual, o encorajamento a participacdo mais do que o dar ordens.
Dessa forma, elas precisariam desenfatizar caracteristicas e comportamentos femininos, ja

que dessa forma poderiam ser vistas como ndo profissionais.

A lideranca das mulheres pode

Asmulheres e os homens Asmulheres viao avaliadasde R .
apresentam comp ortamentos formapreconceituosa como Ser mais eficaz ou atender
A omj 3 o - preconceiiuosa c o melhor as necessidades das

diferentes nos pap€is de lideranca? lideres e potenciais lideres? S
: organizacoes?
Mulheres - Participagao dos Avaliagio deum curso de Mulheres menos eficazes em
subordinadosna tomada de decisdo formagio delideranca por posi¢des delideranca acupadas
— Capities do Exército dos EUA essencialmentepor homens
Homens - Comp ortamento autocratico .
que desencoraja a participagio dos ¢ Mulheres menos eficazes quando
subordinados amaioria dos subordinados sio
— homens

Competéncias e qualidades de
lideranga tendenciosas contra as
mulheres

Diferenca verificou-senuma
estreita gama deresultados

Mulheres menos eficazes
quandoamaioria dos
avaliadores gio homens

Mulheres - Lideranca

transformacional erecompensa g \
L : i A mulher enfrenta um / ‘e 3 snag
contigente da lideranca e ;1 - Mulher €S Menos eﬁ_lc,:?zeb nas
. _ cafia ‘ovar . . o
transacional é e provs organizacgoes militares
um elevadonivel de
_— - capacidades, necessarias / ‘e liceir ig
Homens - Gestiopor excegio e ) ;111‘ e tornarum lider o Mulheres ligeiramente mais
- . . B o i Hao
lideranca iaissez-fasire para s : : eficazes nas organizagdes
; ambientes onde os homens educacionais
constituem a grande
Ligeira vantagem do \ maioria. y Mulheres mais eficazes em
sexo feminino cargos delideranca media

Tendo em conta as conclusdes acerca do
preconceito seria razoavel esperar que o
sucesso de mulheres e homens no desempenho
de funcoes de lideranca dependesse do contexto

Qualquer vantagem feminina é
compensada pela desvantagem que flui
do preconceito e discriminagdo contra

as mulheres lideres

Porqué? Mulheres
Apesar destes estudos experimentais a , Papéis de lideranca
mulher continua progressivamente a Porque ha Praticas organizacionais
ocupar cargos de lideranca mud,antl;as ao Cultura
nivel...

Figura 3.3: Vantagens e desvantagens do sexo feminino no desempenho de fungées de lideranca.
Fonte: Adaptado de Eaglya e Carlib (2003).

Appelbaum, Audet e Miller (2003), apontam para a existéncia de trés tipos de

género dentro de uma organizagdo: o masculino, o feminino e o androgeno. Este ultimo
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seria a combinagdo dos dois primeiros. Os lideres que apresentem caracteristicas de
androgenia estdo mais aptos a reagir de formas diferentes de acordo com cada situagéo,
assim como determinar a resposta e reacao mais apropriadas e possuirem maior afinidade
com outros lideres (Kaplan & Sedney, 1997).

Em concordancia, Bass (1997) afirma que a inclinagdo masculina de
impessoalidade, que antes era valorizada pelas organizagdes, esta a abrir um espaco para
uma lideranca voltada para as relacfes, caracteristica considerada do género feminino. De
acordo com o autor, os lideres de sucesso devem apresentar tanto as qualidades femininas
como masculinas, formando um estilo de lideranca andrégeno.

Peters (2004) conclui que num mundo corporativo onde predominavam a
competicdo, as regras, as tarefas Unicas, o dar ordens por parte do lider, as reclamac6es
rigidas e a conquista, os atributos femininos considerados vém encontrando um espaco que
deve, aos poucos, substituir ou a0 menos interagir com este ambiente de caracteristicas
masculinas.

No estudo experimental desenvolvido por Lindo (2003) as mulheres apresentaram
um estilo de lideranca, predominantemente, transformacional, ao contrario do homem o

qual apresentou um estilo transacional baseado na maior distancia hierarquica e relacional.

3.5 Lideranca e género em contexto militar

Segundo Martins (2010), o comando e os esteredtipos de género levantam uma
série de restricGes a ascensdo da mulher a cargos de lideranca. O estudo foi realizado com
base na autopercecdo de lideres e heteropercecdo de subordinados, aplicando o método
MLQ. No Quadro 3.2, que se segue, podem verificar-se as principais conclusdes do seu
estudo realizado em Portugal, particularmente ao nivel das unidades militares do Norte.

Ao longo de toda a revisdo de literatura foram levantados uma série de fatores que
podem influenciar a adaptacdo/integracdo da mulher nas fileiras do Exército, igualmente na
ocupacdo de cargos de lideranca.

Através do estudo de investigacao, levado a cabo por Carreiras (1997) neste ambito,
concluiu-se que a resisténcia cultural € o principal fator que gera dificuldades a mulher
aquando da sua integracdo na IM. A estereotipizacdo de género reflete-se através da
constante visibilidade e controlo, em atitudes de descredito e suspeicdo das suas

capacidades, levando a que sejam testadas constantemente.
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Outros dos fatores referidos como geradores de diferencas na competéncia do
exercicio das fungdes militares foram: a fisiologia, nomeadamente em termos de forca
fisica, resisténcia e maternidade; a psicologia da mulher, relativamente a auséncia de
combatividade e agressividade, ingredientes necessarios em situaces de combate e stress;
0s aspetos socio-organizacionais, relativamente ao nivel da coesdo e integracdo num grupo
de homens; e por fim, os valores socioculturais, intimamente relacionados com “os
posicionamentos morais € conce¢des normativas sobre os papéis sexuais ‘“‘socialmente

adequados” (Carreiras, 1997, p. 75).

Quadro 3.2: Sintese conclusiva do trabalho de investigacéo de Claudia Martins.

Hipoteses Cori IO 6k Explicacédo
P hipoteses plicag
Lideranca transformacional, tipicamente
% feminina, ndo se assume num contexto
o tipicamente masculino
o) N&o héa diferenciacéo
g Diferencas de estere6tipos dos lideres
Adocéo de < homens e mulheres funcionando
diferentes estilos frequentemente em prejuizo das mulheres
de lideranca o . .
© 3 Ha diferenciagio ~
& 38 ¢ As mulheres adotam padrdes de
5 £ = - comportamento masculino precisamente
g = Lideranca ara terem maior possibilidade de serem
o 85 transformacional patente Eem sucedidas nuFr)n mundo de homens
+— Y s . -
ks A nos lideres masculinos
Relagéo da 8
percecéo de estilos = .
. o =
adotados pelo lider | 5, € Diferencas
@ o estatisticamente .
o = S Mulheres menos eficazes que os homens
Critérios: o » significativas - :
ritérios: g s em papéis de lideranga
e Eficacia 5 = . estereoscopicamente masculinos
 Satisfacao 2 = Homens avaliados de
T 5] forma mais favoravel
e Esforco =
extraordinario n
. Simplesmente por
Geénero ple: por -
subordinados femininos
o ] Subordinados mais maduros, conseguindo
Eflca0|§ dos estilos |dade Sim, apenas no estilo discriminar com maior facilidade e
de lideranca transformacional do lider | rapidez o estilo de lideranca transacional
¢ do transformacional
Influenciada ou Anos de experiéncia | Ndo -
pelas PR
caracteristicas dos Hzli_ttnhga_(_;oes Nao -
subordinados |Aera_r|as
Preferéncia de um
lider de Né&o -
determinado género
Experiéncia com . .
P . Sim, apenas no estilo
um lider de género - . -
transformacional do lider
oposto ao do atual

Fonte: Adaptado de Barracho & Martins (2010).
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Parte 11

Capitulo 4
Metodologia

4.1 Introducgéo

Segundo o que foi abordado nos capitulos anteriores, o lider € portador de um
conjunto de competéncias e comportamentos associadas a tarefa e as relagdes, relacionadas
com a lideranca transacional e transformacional, respetivamente. O resultado de uma agéo
de comando com niveis de desempenho superiores nestas competéncias leva a resultados
mais eficazes, provenientes, também, da satisfacdo e do esforco extraordinario. Estas
concecBes aliadas ao género representam uma area de interesse, nomeadamente no
conhecimento das diferencas ao nivel de desempenhos de lideranca.

Neste capitulo comeca-se por definir o objeto e objetivos do estudo pratico, as
hipGteses e as etapas seguidas para a formulacdo de um instrumento de medicéo, inquérito

por questionario. Por fim, faz-se a caracterizacdo do universo.

4.2 Objeto e objetivos do caso pratico

O objetivo do estudo é investigar possiveis diferencas entre homens e mulheres
lideres, tendo por base a autopercecdo dos lideres e a heteropercecdo dos subordinados,
nomeadamente:

1. Identificar as diferencas de desempenho entre os Oficiais do género masculino e

feminino quanto as dimensdes da lideranga.
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2. ldentificar as relagOes entre as dimensdes da lideranca e o desempenho
extraordinario, eficécia e satisfacdo tendo em conta o género no desempenho
das funcbes de comando, direcdo e chefia.

3. ldentificar fatores que influenciem o processo de integracdo feminina no
Exército.

4. Identificar limitacdes do género feminino no exercicio das fun¢bes de comando,

direcdo e chefia.

4.3 Hipoteses

No ambito deste trabalho de investigacdo sdo consideradas sete hipdteses praticas,

que procuram identificar diferencas no exercicio de comando e lideranca, na categoria de

oficiais subalternos e capitdes. As hipoteses sdo as seguintes:

H1:

Existem diferencas significativas de desempenho nas dimensdes de lideranca entre a

percecdo dos oficiais quanto ao Género.

. Existem diferengas quanto ao desempenho dos comandantes nas dimensdes de

lideranca percecionados pelos subordinados quanto ao género.

. Existem diferencas significativas quanto ao desempenho dos comandantes nas

dimensGes de lideranca percecionados pelos subordinados quanto ao género.

: Existem relacfes significativas entre as dimensdes da lideranca e os fatores critério

quanto ao género dos oficiais do Exército, segundo:
H4.1: Oficiais
H4.2: Subordinados

: Existem fatores que influenciam o processo de adaptacdo/integracdo das mulheres nas

FA.

: As mulheres s@o aceites pelos subordinados no exercicio das fun¢des de comando,

direcdo e chefia quanto:
H6.1: A Categoria

H6.2: As Armas e Servigos
H6.3: Ao Género

H7: O género feminino ndo é uma limitagdo ao exercicio de atividades militares.
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4.4 Metodologia

Neste trabalho de investigacdo foram utilizados os métodos de investigacdo
documental e inquisitivo. O método de investigacdo documental permitiu formular as
hipéteses, enquanto no inquisitivo foi utilizado o inquérito por questionario como método
de recolha de dados.

O inquérito por questionario apoia-se numa serie de perguntas dirigidas a um
conjunto de individuos, 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 (Almeida & Pinto, s.d.).

A partir do inquérito foram realizados estudos particulares, os quais envolveram o

comandante, diretor ou chefe e um nlimero de individuos seus subordinados.

4.5 Inquérito preliminar

O inquérito por questionério é o instrumento de medida que permite a recolha de
dados da amostra em estudo. Tendo em conta os conceitos chave da revisdo de literatura,
nomeadamente do modelo de competéncias de lideranca de Rouco (2012), dos trés fatores
critério da acdo de comando (Bass, 1985), e do processo de integracdo da mulher no
Exército (Carreiras, 1997), selecionaram-se 0s instrumentos mais apropriados para a
recolha de dados. De seguida, apresenta-se a versdo preliminar do inquérito, Quadro 4.1.

4.6 Validagao
Os modelos aplicados neste estudo experimental ja foram utilizados anteriormente,

tendo coeficientes de fiabilidade favoraveis. O Tenente Coronel Dias Rouco validou o

inquérito, considerado adequado para medir 0 objeto de estudo.
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Quadro 4.1: Constituicdo do inquérito.

Questionério de
competéncias de
lideranca

medir o desempenho das competéncias de lideranga
tendo por base as seis dimensdes caracterizadoras da
lideranca em contexto militar (Rouco, 2012)

D'V'S?O.do Instrumentos de medida utilizados
inquérito
PARTE I Consptmda por 7 guestoes sobre daqlos pessoais que Escala nominal
Dados permitem caracterizar do ponto de vista estatistico a NPT
. - ~ Escala dicotdmica simples
sociodemograficos | populacéo em estudo.
PARTE Il Constituida por 48 perguntas fechadas que permitem

Escala de concordancia:
1 (extremamente ineficaz) a 10
(extremamente eficaz)

PARTE Il
Acdo de comando

Constituida por 12 perguntas fechadas que permitem
medir o nivel de concordancia quanto aos fatores
critério decorrentes da acdo de comando (Bass, 1985)

Escala de concordancia:
1 (extremamente ineficaz) a 10
(extremamente eficaz)

PARTE IV
Processo de
integracéo
feminina nas FA

1 pergunta dependente quanto a opinido do processo
de adaptacéo/integracdo das mulheres nas FA

2 perguntas fechadas na sequéncia da pergunta
dependente

Escala de concordancia: muito facil,
facil, dificil, muito dificil

Escolha multipla
Resposta semi-aberta

9 perguntas fechadas que permitem medir o nivel de
concordancia da integracdo das mulheres nas FA

Escala de concordancia: concordo
totalmente, concordo, tendo a
discordar, discordo totalmente

1 pergunta fechada que permite medir a opinido
quanto a aceitacdo da mulher numa posicéo de
comando por parte dos subordinados

Escala de concordancia: sempre com
muita dificuldade, sempre com
alguma dificuldade, com dificuldade
apenas no inicio, sem dificuldade

1 pergunta dependente que permite medir a opinido
quanto a limitagdo do género feminino em fungdes de
comando

1 pergunta aberta na sequéncia da pergunta dependente
(Carreiras, 1997)

Escolha multipla: sim, ndo

Resposta aberta: Quais as limitagoes
do género feminino no desempenho
de fungdes de comando, direcdo e
chefia

4.7 Pré-teste

O pré-teste foi realizado a um grupo de sete entrevistados que mantém uma

semelhanca razoavel com a populacdo aproveitavel do estudo.

O pré-teste permitiu verificar que as perguntas foram entendidas com clareza e

interpretadas consoante 0s objetivos do trabalho. O tempo de preenchimento cronometrado

variou entre 0s 7 e 0s 18 minutos, ndo gerando, por isso, relutdncia em preenché-lo.

4.8 Inquérito final

O inquérito final foi realizado tanto a comandantes como a subordinados, dado esta

situacdo houve necessidade de realizar inquéritos distintos, sendo a Unica diferenca a
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pessoa do tempo verbal. Sendo assim o Apéndice B apresenta somente a versédo realizada
aos comandantes.

As Tabelas 4.1, 4.2 e 4.3, que se seguem, caracterizam as variaveis que estdo a ser
medidas: dimensdes das competéncias de lideranca, fatores de critério quanto a acédo de

comando e processo de adaptacdo/integracdo das mulheres nas FA.

Tabela 4.1: Composi¢do das dimensdes da lideranca em contexto militar.

. ~ _— Alpha de

Dimensdes Descricio Itens Cronbach

Capacidade para influenciar e motivar os subordinados,

Orientagdo para | através da integridade e exemplo, otimismo e entusiasmo, 8,9, 10, 19, 20,

a missdo através |determinacdo e perseveranga, autocontrolo e autoconfianga, 22,23, 33, 37, 094

doexemploe |aptiddo técnica, capacidade de resolu¢do de problemas, para | 39, 42, 47, 49 !
ética obter com eficiéncia e eficacia desempenhos para cumprir a (13 itens)
missdo e, dando-lhes reconhecimento pelas suas prestagoes.
Capacidade para tomar decisdes com coragem e confianga em
Tomada de qualquer situagdo, e implementar com eficacia as solucdes 12, 13, 26, 28,
decisdo e para cumprir 0s objetivos dentro dos prazos estabelecidos, 36, 38, 44, 53 0,90
planeamento | mesmo com a hostilidade dos outros, e comunica-las de (8 itens)
forma assertiva aos seus subordinados.
Capacidade para avaliar o ambiente interno e externo a
Viséo do organizagao e adequar os recursos disponiveis para cumprir 16, 18, 25, 32,
ambiente externo | os objetivos a longo prazo, assim como atualizar as 35,54 0,92
e interno capacidades e adaptar os seus comportamentos para ser eficaz (6 itens)
nas diferentes situacoes.
Capacidade para desenvolver nos subordinados um
sentimento de unido e espirito de corpo através de uma
comunicacéo aberta, promovendo o trabalho conjunto
~ . o 11, 21, 24, 29,
Coeséo e baseado na confianca e experiéncia, e desenvolvendo as 30 40. 50. 51
trabalho de capacidades de cada subordinado, procurando ser um ' é5 e 0,94
equipa elemento de referéncia e estabilidade para se obterem os (9 itens)
desempenhos de acordo com os padrdes organizacionais,
respeitando as crencas, valores e tradi¢@es culturais dos
outros.
Capacidade para resolver os conflitos sempre que ha
" ; - ) A - 17,31, 41, 45,
Gestdo de diferentes interesses através da transparéncia, e apoiar 0s 4652 0.91
conflitos outros no cumprimento dos objetivos num clima de confianga © itlens) !
e respeito.

Lideranca Capacidade para envolverdosdsul()jor(_iigados,_e ter consideracao 14,15, 27, 34,
participativa e as suas sugestdes na tomada de deciséo, assim como procurar 43 48 0,03
envolvimento alinhar os seus interesses com os Eja organizagdo, e (6 itens)

responsabilizando-os pela execucdo das tarefas.

Fonte: Adaptado de Rouco (2012).

O instrumento utilizado é recente, porém ndo foi um impedimento a sua aplicacéo,
ndo s porgue se obtiveram bons resultados nos coeficientes de fiabilidade no estudo de
Rouco (2012), mas também porque € aquele que mais se adequa ao contexto militar. Nas
Tabelas 4.1 e 4.2 sdo apresentados os resultados de Alpha de Cronbach, podendo verificar-

se que existe uma consisténcia interna do método instrumental utilizado.
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Tabela 4.2: Fatores critério decorrentes da acdo de comando.

. - Alpha de
Varaveis Descricao Itens Cronbach
Capacidade de motivar os seguidores, através de uma visao
Extliscfl?(;?r?ério inspiradora, valores e comportamento ético, a aceitarem os 56’(2%:125’)65 0,93
desafios e a terem desempenhos acima das realiza¢fes previstas.
Satisfacio Capacidade de satisfazer o grupo de trabalho através dos métodos | 57, 60, 63, 66 090
¢ de lideranca utilizados. (4 itens) '
Eficacia Capacidade de imprimir nos subordinados capacidade de 58, 61, 64, 67 094
organizacao e motivagdo. (4 itens) '
Fonte: Adaptado de Rouco (2012).
Tabela 4.3: Composi¢do das perguntas do processo de integracao feminina nas FA.
Variaveis Perguntas
Processo de adaptacdo/integracdo de mulheres no Exército 68, 69, 70, 72
Aceitacdo das mulheres pelos subordinados no exercicio das funcdes de 71
comando, direcdo e chefia
Fatores que influenciam o processo de adaptacéo/integracéo das
73,74
mulheres nas FA

Fonte: Adaptado de Carreiras (1997).

4.9 Caracterizacao do Universo

O universo deste estudo é constituido por militares do Exército Portugués,
nomeadamente por oficiais subalternos e capitdes do Quadro Permanente (QP), e das
diversas Armas e Servigos, conforme Tabela C.1 no Apéndice C. A populagéo alvo inclui
ainda todos os oficiais, sargentos e pracas que estdo sob o seu comando direto.

4,10 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
analise das relacOes entre variaveis.

Para a formacéo do grupo de oficiais, foi considerada a variavel critério: o nUmero
minimo para tratamento estatistico no SPSS, igual nimero quanto ao género e quanto as

Armas e Servicos, ou seja, utilizou-se a técnica de amostragem n&o-probabilistica —
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amostra por conveniéncia. Foram inquiridos por conveniéncia 2 grupos de 30 oficiais, um
masculino e outro feminino, 15 militares de Armas e 15 de Servigos, em cada grupo.

Do grupo de 60 oficiais foram inquiridos os subordinados de 13, perfazendo um
total de 256 subordinados. A amostra total, incluindo oficiais e subordinados, é constituida

por 316 inquiridos

411 Conclusdes

Neste capitulo sdo apresentadas as hipoOteses praticas que permitem responder as
perguntas derivadas, as quais vao de encontro aos objetivos de estudo da investigacgéo.

A construcdo do instrumento de recolha de dados acarretou uma série de etapas,
entre as quais a construcdo de um inquérito preliminar, com base em modelos de
investigacao ja testados, que foi submetido a um pré-teste.

ApOs testar a correta interpretacdo das perguntas do inquérito, verificando-se que
eram respondidas de acordo com o0s objetivos do trabalho e dentro do tempo adequado de
preenchimento, elaborou-se por fim o inquérito final.

Embora a amostra seja ndo probabilistica, houve necessidade de fazer uma pesquisa
acerca dos oficiais subalternos e capitdes que estariam a desempenhar funcdes de
comando, direcdo e chefia, de ambos os géneros e pertencentes quer a Armas, quer a

Servicos.
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Apresentacdo, andlise e discussdo de resultados

5.1 Introducéo

Apobs a validagdo do instrumento de recolha de dados e da determinagdo da
amostra, procede-se uma abordagem acerca do método de anélise de dados utilizado e faz-
se uma caracterizacdo sociodemogréafica dos inquiridos. Faz-se a analise descritiva das
variaveis em estudo de cada uma das partes do inquérito, ndo sé de maneira a confirmar as
hipGteses, mas também a confrontar os dados obtidos com os estudos experimentais

referidos na revisdo de literatura.

5.2 Método da analise de dados

Apbs a recolha de todos os inquéritos foi construida uma base de dados, numa fase
inicial no Microsoft Office Excel 2007, sendo depois transferida para o programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS 15.0), com vista ao tratamento e analise estatistica dos
dados.

Para caracterizar a amostra faz-se uso da tendéncia central, da dispersdo das
observacBes em torno das estatisticas de tendéncia central e da forma de distribuicao.

Para verificar se existem diferencas significativas dos valores médios das dimens6es
extraidas entre o género dos Oficiais e outras variaveis independentes em estudo, em
complementaridade, seguem-se 0s testes parametricos.

Na utilizacdo dos testes paramétricos € verificado se a variavel dependente possui
distribuicdo normal e se as varidncias populacionais sd&o homogéneas. S&o utilizados os
testes de Kolmogorov — Smirnov (distribui¢cdo normal) e Levene (homogeneidade).

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

Bonferroni é dos mais potentes.
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Para calcular se existem relagdes entre as variaveis dependentes, utilizou-se o teste

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

5.3 Caracterizacdo sociodemogréfica da amostra

Importa agora dar seguimento a analise grafica dos resultados obtidos, conforme
Apéndice D, a partir do tratamento efetuado as respostas da parte | do questionario,
permitindo caracterizar os individuos quanto: a Categoria, no caso dos inquéritos
destinados a amostra total, ou Posto, nos inquéritos destinados aos lideres; Arma ou
Servico; ldade; Unidade de colocacdo; Funcdo; Quadro Permanente (QP) ou Regime
Contrato/Voluntariado (RC/RV) e Género.

A categoria dos inquiridos é ilustrada na Figura D.1. Dos inquiridos: 3,2 % séo
Civis; a grande maioria sdo Pragas com uma percentagem de 58,2%; 16,8% sdo Sargentos
e 21,8% sdo Oficiais.

No que toca somente aos inquéritos dos lideres, verifica-se que quase metade séo
Tenentes, com uma percentagem de 48,3%, 26,7% sdo Alferes e os restantes 25,0%
Capitdes, conforme Figura D.2.

Na Figura D.3, verifica-se quanto a Arma ou Servigo, que a maioria dos inquiridos
é de Cavalaria com 37,5%, logo de seguida Infantaria e Artilharia com 16,2% e 15,9%,
respetivamente. Segue-se 11,1% dos inquiridos de Administracdo Militar, 9,8% de Servico
de Material e 4,1% de Servico de Saude. A percentagem de inquiridos de Transmissfes é
2,2% e de Engenharia é 1,3%, sendo as menores percentagens 0,6%, pertencentes ao
Servico Dentario, Farmacia e Veterinaria.

Na Figura D.4, verifica-se que a maioria dos inquiridos, 41,0% tem idades entre 0s
23 e 27 anos, 32,1% idades inferiores a 23 anos. Quanto maior a idade menor a
percentagem de inquiridos, 13,5% com idades entre os 28 e 32 anos, 5,8% com idades
entre os 32 e 37 anos, 4,2% com idades entre os 37 e 42 anos, 1,3% com idades entre 0s 43
e 47 anos, 1,0% com idades entre os 47 e 52 anos, e por fim 1,3% com idades superiores a
52 anos.

Os inquiridos s&o provenientes de 34 Unidades/Estabelecimentos/Orgéos (E/U/O)
das diferentes Armas e Servicos do Exército. Na Figura D.5, pode verificar-se que 25,6%
dos inquiridos pertence a Escola Pratica de Cavalaria. A segunda Unidade a ter mais

colaboradores € o Grupo de Artilharia de Campanha da Brigada Mecanizada, com 13,0%.
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De seguida o 1° Batalhdo de Infantaria da Brigada Mecanizada, o Esquadrdo de
Reconhecimento e o Batalhdo de Apoio de Servigos, com uma percentagem de 9,5%, 8,5%
e 7,0%, respetivamente. Os inquiridos das restantes Unidades variam num intervalo
percentual de 6,3% a 0,3%.

Quanto a funcdo que desempenham pode verificar-se na Figura D.6, que 19% dos
inquiridos sdo comandantes, chefes e diretores, enquanto 81% sdo subordinados.
Relativamente a funcéo especifica dos Oficiais Subalternos e Capitées, ilustrada na Figura
D.7: 31,6% sdo comandantes de companhia, seguindo-se comandantes de pelotdo e
formadores, cada grupo com uma percentagem de 10%; em menor percentagem
encontram-se inquiridos com funcgdes de chefe e diretor.

Na Figura D.8 verifica-se a percentagem 61,1% de inquiridos que pertencem ao
Quadro RC/RV, enquanto os restantes 38,9% pertencem ao QP.

Por fim, relativamente ao Género, aproximadamente % da amostra sdo homens,
74,7%, em contraste com os restantes 25,3% dos inquiridos que sdo mulheres, conforme
FiguraD.9.

5.4 Caracterizacdo das variaveis de desempenho da lideranca

De seguida faz-se uma analise descritiva dos resultados obtidos quanto as variaveis
de desempenho de lideranca, apresentacdo de quadros de resultados e graficos, com a

respetiva interpretacédo e discussdo dos mesmos.

5.4.1 Desempenhos de lideranca — autopercecao dos oficiais

Nesta subsecéo apresenta-se uma sintese das principais estatisticas relativamente as
variaveis de desempenho quanto as respostas por parte dos oficiais, 30 homens e 30
mulheres, como ilustra a Tabela D.1, no Apéndice D.

As respostas relativamente a média das varidveis de desempenho por parte dos
oficiais masculinos variam entre 7,88 (TODP — tomada de decisdo e planeamento) e 8,42
(OMEE - orientacdo para a missdo através do exemplo e ética). A dispersdo das respostas
teve um valor minimo de 0,90 (OMEE), a qual coincide com a média aritmética mais

elevada, e maximo de 1,03 (GCON — gestéo de conflitos), sendo por isso a variabilidade de
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resultados infima. A distribuicdo dos dados afasta-se ligeiramente do valor normal
(assimétrico a direita) visto que maioria das variaveis tem valores superiores a 0. A curva
de achatamento é leptocurtica, sendo por isso evidente a intensidade das frequéncias nos
valores vizinhos dos valores centrais.

No que se refere as respostas das oficiais femininas a média aritmética das
dimensdes varia entre 7,86 (TODP) e 8,48 (OMEE), concordantes com as dimensdes dos
oficiais masculinos. A dispersao de dados é superior a dos homens, apresentando um valor
minimo de 0,80 (TODP), a qual coincide com a média aritmética mais baixa, e maximo de
0,92 (VISA — visdo do ambiente externo e interno). Ao contrario dos homens a distribuicdo
dos dados afasta-se do valor normal (assimétrico a esquerda) mas com valores inferiores a
0. A curva de achatamento € leptocurtica, uma vez que os valores sdo inferiores a 0,263.

Da analise geral das 6 dimensdes, verificou-se que a variavel com a média
aritmética mais elevada ¢ OMEE, enquanto a média mais baixa é na dimensdo TODP.
Ainda quanto a analise dos niveis de desempenho autopercecionados pelos oficiais, pode
verificar-se, conforme Figura D.10 no Apéndice D, que as mulheres consideram niveis de
desempenho superiores em relacdo a avaliacdo dos homens, exceto nas dimensées TODP e

VISA, as quais sdo, respetivamente, inferior e igual.

5.4.1.1 Niveis de desempenho da lideranca — diferencas significativas quanto ao

género

Tendo por base a hipotese 1 procedeu-se a analise das diferencas significativas de
desempenho ao nivel do género dos oficiais. A Hipdtese 1 — existem diferencas
significativas de desempenho nas dimens@es de lideranca entre a autopercecao dos oficiais
quanto ao género — ndo se confirma, uma vez que ndo existem diferencas significativas
entre as respostas dos 30 oficiais masculinos e 30 oficiais femininos no desempenho,
relativamente as dimensdes de lideranca em estudo, dado que todos os valores de p séo
superiores a 0,05, conforme ilustrado na Tabela 5.1. Ainda, relativamente a analise da
Tabela 5.1, pode verificar-se que as dimensdes associadas as relagdes sdo as que mais se
aproximam de uma possivel diferenca entre os oficiais homens e mulheres, nomeadamente
a lideranca participativa e envolvimento com um p igual a 0,16.

Na revisdo de literatura foram véarios os estudos efetuados nesta é&rea,

designadamente o de Johnson, Murphy, Zewdie e Reichard (2008) e o de Lindo (2003), os
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quais apontavam para uma diferenca de desempenho entre os oficiais, quer nas dimensdes
associadas a tarefa, quer nas dimensdes associadas as relagcdes, no entanto tal ndo se
comprovou de forma significativa. Embora ndo se tenham verificado diferencas
significativas € relevante referir que segundo Vecchio (2003) as mulheres possuem niveis
de desempenho maiores do que os homens na tomada de decisdo, devido ndo s6 a sua
capacidade de analise, como também a sua capacidade de relacionamento e de viséo
emocional, no entanto neste estudo os homens acabaram por se auto considerar com niveis

de desempenho superiores nesta dimenséo.

Tabela 5.1: Diferengas significativas no desempenho de lideranca quanto ao género — oficiais.

Dimensoes Sig.
Orientagdo para a missdo através do exemplo e ética 0,80
Tomada de deciséo e planeamento 0,96
Visdo do ambiente externo e interno 0,98
Coesdo e trabalho de equipa 0,35
Gestdo de conflitos 0,39
Lideranca participativa e envolvimento 0,16

Legenda: Sig: nivel de significancia p < 0,05.

5.4.2 Desempenhos de lideranga — heteropercecao dos subordinados

Nesta subsecdo apresenta-se uma sintese das principais estatisticas relativamente as
varidveis de desempenho quanto a restante amostra, nomeadamente a que engloba os
subordinados Civis, Pragas, Sargentos e Oficiais, com respetivamente 10, 184, 53 e 9
inquiridos, perfazendo um total de n=256, como ilustra a Tabela D.2.

Relativamente a categoria de civis a média para as 6 variaveis que constituem o
inquérito varia entre 8,21 (TODP) e 8,48 (OMEE). Quanto a dispersdo das respostas dos
subordinados civis, 0 menor desvio tem um valor de 0,64 (TODP), a qual corresponde a
variavel com menor média aritmética, enquanto o valor mais elevado é de 0,85 (LPAR —
lideranca participativa e envolvimento). A distribuicdo dos dados afasta-se ligeiramente
dos valores da média, assimétrico a esquerda. A curva de achatamento é leptocurtica,
encontrando-se por isso a maior frequéncia de resultados proxima dos valores centrais.

No que toca a categoria de pracas a média para as variaveis de desempenho varia
entre 7,09 (LPAR) e 7,38 (OMEE). Quanto a dispersdo das respostas o menor desvio tem
um valor de 1,42 (TODP), enquanto o valor mais elevado é de 1,58 (LPAR), a qual
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corresponde a menor media aritmética, ndo sendo a diferenca entre valores expressiva. A
distribuicdo dos dados afasta-se de forma mais significativa do que em relacéo a categoria
de pracas, embora continue com valores inferiores a 0. A curva de achatamento é
leptocurtica.

Na categoria de sargentos a média aritmética varia entre 7,29 (LPAR) e 7,57
(TODP). A dispersdo das respostas teve um valor minimo de 1,15 (TODP), a qual coincide
com a média aritmética mais elevada, e maximo de 1,54 (GCON e LPAR), a qual coincide
com a menor média aritmética. A distribuicdo dos dados afasta-se ainda mais dos valores
da média em comparacdo a categoria de civis e pragas. A curva de achatamento €
leptocurtica nas dimensdes TODP e VISA encontrando-se por isso a maior frequéncia de
resultados préxima dos valores centrais. Pelo contrario nas restantes dimensdes 0s
resultados obtidos sdo superiores a 0,263, curva de achatamento platicurtica.

Por fim, relativamente a categoria de oficiais subordinados a média variou entre
7,90 (TODP) e 8,29 (OMEE). Quanto a dispersdo das respostas 0 menor desvio padrdo tem
um valor de 0,87 (VISA) e o maior de 1,11 (CTEQ — coesdo e trabalho de equipa). Tal
como nas categorias anteriores a tendéncia da distribuicdo de dados continuou a afastar-se
do valor normal (assimétrico a esquerda). Em relagdo ao grau de achatamento os valores
séo idénticos aos obtidos na categoria de sargentos, exceto na dimensdo LIDP, na qual a
curva de achatamento também é leptocurtica.

Da analise dos dados as quatro categorias de subordinados, verifica-se que a
variavel com média aritmética mais elevada € OMEE, enquanto a mais baixa ¢ TODP.
Comparando estes valores, em relacdo a autopercecao dos oficiais, verifica-se que os niveis
de desempenho avaliados nas dimensdes de lideranca coincidem, sendo o mais elevado na
OMEE e mais baixo na TODP. Ainda quanto a andlise geral pode-se verificar, conforme
Figura D.11 no Apéndice D, que os civis e os oficiais sao aqueles que atribuem niveis de
desempenho mais elevados, nomeadamente ao nivel da OMEE. Pelo contrario as pracgas e
0s sargentos, por esta ordem, sdo aqueles que atribuem niveis de desempenho mais baixos,
ambos na varidvel LPAR.

Indo de encontro a revisdo de literatura justifica-se a variavel LPAR ter sido
considerada com niveis de desempenho inferiores por parte dos subordinados, uma vez que
a IM, ao contrario das organizagdes civis, deve ter em conta o comando inerente a sua
profissdo. Isto significa que no mundo militar existe uma hierarquia que deve ser
cumprida, ndo devendo os comandantes cair na tentacdo de levar a cabo um exercicio de

comando e lideranca baseado no acordo negociado com os subordinados.
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5.4.2.1 Niveis de desempenho da lideranca — diferencas quanto ao género

Tendo por base a hip6tese 2 procedeu-se a analise de diferencas de desempenho de
lideranca entre oficiais masculinos e oficiais femininos percecionados pelos subordinados.
De seguida encontra-se uma breve analise descritiva do desempenho de lideranca de cada
um dos comandantes, chefes ou diretores, alvos de estudo de caso, por confrontacdo da
autopercecdo dos oficiais, com a percecdo dos subordinados, ilustrado na Tabela D.3
conforme Apéndice D.

Foram analisados pontualmente 13 dos oficiais inquiridos, 8 oficiais homens e 5
oficiais mulheres. Dos oficiais avaliados, 4 alcancaram niveis superiores de desempenho
nas dimensdes de lideranca, comparando a sua avaliagdo com a dos seus subordinados,
sendo 3 mulheres (2 de Cavalaria e 1 Administracdo Militar) e 1 homem (Servico de
Material), conforme Figuras D.12 a D.24, em Apéndice D.

Os dois estudos de caso referentes as mulheres de Cavalaria demonstraram que
ambas superam os niveis de desempenho de lideranca na maioria das dimensdes. Na
dimensdo LPAR, ambas consideram ter melhores niveis de desempenho em relacdo ao que
0s subordinados notam. Por sua vez, a mulher de Administracdo Militar teve niveis de
desempenho superiores em todas as dimensdes. O Unico homem que superou 0s niveis de
desempenho de lideranga, tendo em conta a avaliacdo dos subordinados, foi o de Servico
de Material, porém apenas em metade das dimensbes, GCON, VISA e CTEQ.

Embora os restantes 9 oficiais avaliados pensem ter niveis superiores de
desempenho em relacdo ao que os seus subordinados consideram, existem 2 homens de
Cavalaria e 1 homem de Servico de Saude, que se destacam como tendo uma grande
diferenca de resultados entre os niveis de desempenho autopercecionados e
heteropercecionados.

A Tabela 5.2 € uma sintese comparativa dos niveis de desempenho de lideranca
percecionados por oficiais do género masculino e feminino, e por subordinados
comandados por homens e mulheres (4 grupos). Embora fazendo uma anélise individual de
cada estudo de caso, e as mulheres possam ter apresentado valores mais vantajosos, tal ndo
significa que em termos genéricos (tendo em conta a média relativamente a cada um dos
grupos) os resultados se mantenham.

Quanto aos homens, os oficiais percecionam que tem maiores niveis de
desempenho na OMEE, partilhando os subordinados a mesma ideia. No que se refere aos

niveis mais baixos de desempenho, os oficiais acham que tem menos competéncia na
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TODP, enquanto os subordinados pensam que € na CTEQ. Em qualquer uma das
dimensdes a avaliagdo dos oficiais sobre si proprios é pessimista em relacdo a avaliacdo
por parte dos subordinados, conforme ilustrado na Figura D.25 no Apéndice D.

No que se refere as mulheres, conforme Figura D.26, tanto as oficiais como 0s seus
subordinados consideram que os maiores niveis de desempenho sd&o na OMEE. Quanto a
dimensdo com nivel de desempenho inferior, tem-se a TODP considerado pelas mulheres e
a VISA por parte dos subordinados. As oficiais consideram ter melhores niveis de
desempenho na GCON e na VISA, em relacdo ao que foi percecionado pelos seus
subordinados.

Tendo em conta estes 4 grupos a dimensdo com média aritmética mais elevada foi
comum em qualquer um deles, OMEE, conforme Figura D.27. Em termos gerais 0S
subordinados avaliam o0s seus comandantes com maiores niveis de desempenho
relativamente a autoavaliacdo dos mesmos.

Os estudos, levados a cabo por Lindo (2003), indicam que as mulheres apresentam
um estilo de lideranca transformacional baseado num processo de socializacdo inerente ao
seu papel social, isto significa que as mulheres neste estudo teriam de apresentar valores de
desempenho superiores em relacdo ao homem nas dimensfes associadas as competéncias
relacionais, entre as quais a CTEQ, GCON e LPAR, tal como acaba por acontecer, exceto
ao nivel da GCON, dimensdo na qual o homem relativamente a mulher obtém

desempenhos superiores.

Tabela 5.2: Comparagdo da estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo para os desempenhos de
lideranca — oficiais homens, oficiais mulheres, subordinados de oficias do género masculino e
subordinados de oficiais do género feminino.

OMEE TODP VISA CTEQ GCON LPAR
Oficiais homens 8,42 7,88 7,97 8,07 8,17 8,10
Oficiais mulheres 8,48 7,86 7,97 8,29 8,38 8,43
Subordinados de Cmdt’s do género masculino 8,47 8,21 8,19 8,07 8,19 8,40
Subordinados de Cmdt’s do género feminino 8,75 8,09 7,75 8,47 8,12 8,75

Legenda: OMEE - orientagdo para a missao através do exemplo e ética; TODP — tomada de decisdo e planeamento;
VISA — visdo ambiente externo e interno; CTEQ — coesdo e trabalho de equipa; GCON — gestdo de conflitos; LPAR —

lideranca participativa e envolvimento; < - Média da amostra.
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5.4.2.2 Niveis de desempenho da lideranca — diferencas significativas quanto ao

género

Tendo por base a hipotese 3 — existem diferengas significativas quanto ao
desempenho dos comandantes nas dimensdes de lideranca percecionados pelos
subordinados quanto ao género — fez-se a andlise das diferengas de desempenho quanto ao
género com base na avaliacdo dos subordinados. A hipétese ndo se confirma uma vez que
entre as respostas dos subordinados, quanto ao desempenho das dimensdes de lideranca
dos oficiais masculinos e femininos, ndo existem diferencas significativas, variando as
médias entre 7,75 e 8,75. Sendo assim todos os valores de p sdo superiores a 0,05, Tabela
5.3.

Tabela 5.3: Diferencas significativas no desempenho de lideranca quanto ao género — subordinados.

Dimens6es Sig.
Orientacdo para a missao através do exemplo e ética 0,99
Tomada de deciséo e planeamento 1,00
Visdo do ambiente externo e interno 0,98
Coesdo e trabalho de equipa 0,98
Gestéo de conflitos 1,00
Lideranca participativa e envolvimento 0,99

Legenda: Sig: Significancia p<0,05.

5.5 Caracterizacgao das variaveis dos fatores critério da acdo de comando

Nesta sec¢do faz-se uma anélise descritiva dos resultados obtidos quanto aos fatores

critério, esforco extraordinario, satisfacdo e eficacia, com a apresentacdo de quadros de

resultados e gréaficos, com a respetiva interpretacéo e discussao.

5.5.1 Fatores critério — autoperce¢do dos oficiais

Apresenta-se uma sintese das principais estatisticas relativamente aos fatores

critério quanto as respostas por parte dos oficiais, como ilustra a Tabela D.4.
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As respostas relativamente a média das variaveis dos fatores critério por parte dos
oficiais masculinos variam entre 7,98 (EEXT - esfor¢o extraordinario) e 8,32 (EFIC -
eficacia). A dispersdo das respostas teve um valor minimo de 1,18 (SATI — satisfacdo) e
méaximo de 1,23 (EEXT), coincidente com a média aritmética minima, sendo por isso a
variabilidade de resultados infima. A distribuicdo dos dados na variavel EEXT afasta-se
ligeiramente do valor normal (assimétrico a direita).

No que diz respeito a SATI a distribuicdo de dados é simétrica, estando 0s mesmos
préximos do valor normal, quanto a EFIC a distribuicdo de dados é assimétrica a direita. A
curva de achatamento é leptocurtica, sendo por isso eminente a intensidade das frequéncias
nos valores vizinhos dos valores centrais.

No que se refere as respostas das oficiais femininas a média aritmética das
dimensGes varia entre 8,03 (EEXT) e 8,26 (EFIC), concordantes com as dimensdes dos
oficiais masculinos. Quanto a dispersdo de dados apresentou um valor minimo de 0,73
(SATI) e méximo de 0,82 (EEXT), coincidente com a média aritmética minima. A
distribuicdo dos dados nas varidveis EEXT e EFIC afasta-se ligeiramente do valor normal
(assimétrico a esquerda). O fator critério SATI apresenta uma assimetria a direita. A curva
de achatamento € leptocurtica, uma vez que os valores sdo inferiores a 0,263.

Da anélise geral dos 3 fatores critério, conforme a Figura D.28 em Apéndice,
verificou-se que a variavel com a média aritmética mais elevada é EFIC, enquanto a média
mais baixa é no fator critério EEXT. As mulheres consideram obter maior SATI por parte
dos subordinados a custa de maior EEXT, no entanto consideram ter menos EFIC na acdo
de comando do que 0s homens.

De sequida, tendo por base a hipétese 4 — existem relac@es significativas entre as
dimensGes da lideranca e os fatores critério quanto o género dos oficiais do Exército — faz-
se a analise da autopercecdo dos oficiais quanto a correlacdo entre as dimensbes de
lideranca e os fatores critério, Tabela 5.4.

Pode verificar-se que qualquer uma das dimens6es contribui de forma significativa
para a acdo de comando, no entanto, faz-se uma andlise dos dados relativamente a
tendéncia das médias.

Para os oficiais masculinos as dimensdes que mais contribuem para os fatores
critério, EEXT, SATI e EFIC, sdo a OMEE e a GCON. Quanto a dimensdo que menos
contribui para cada fator critério esta também acaba por coincidir nos trés, TODP.

Ao contrario dos homens as oficiais femininas compartilham de uma concecéao

completamente distinta. Para além de existirem relacbes mais significativas entre as
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dimensdes de lideranga e os fatores critério do que em relacdo aos homens, as dimensdes
que contribuem para os fatores critério também sao diferentes.

As dimensdes que mais contribuem para 0 EEXT sdo a CTEQ e a OMEE, por esta
ordem. Para a SATI e EFIC a dimensdo que mais contribui é a CTEQ, a qual coincide com
a dimensédo que mais contribui para o EEXT.

A hipdtese 4.1 acaba por se confirmar, uma vez que existem relacfes significativas

entre todas as dimensoes e fatores.

Tabela 5.4: Correlagéo entre as dimensdes de lideranca e os fatores critério - oficiais.

Homens Mulheres
Dimensoes EEXT SATI EFIC EEXT SATI EFIC
OMEE 0,78(**) 0,80(**) 0,71(**) 0,84(**) 0,74(**) 0,72(**)
TODP 0,69(**) 0,57(**) 0,56(**) 0,72(**) 0,75(**) 0,68(**)
VISA 0,68(**) 0,60(**) 0,59(**) 0,81(**) 0,78(**) 0,64(**)
CTEQ 0,72(**) 0,68(**) 0,66(**) 0,88(**) 0,80(**) 0,77(**)
GCON 0,75(**) 0,70(**) 0,71(**) 0,79(**) 0,67(**) 0,74(**)
LPAR 0,65(**) 0,63(**) 0,58(**) 0,72(**) 0,72(**) 0,61(**)

Legenda: EEXT — Esforgo extraordinario; SATI — Satisfacdo; EFIC - Eficécia; &£y - Média da amostra; S —
Desvio padrdo; Min — Minimo; Maximo; EEXT — Esforgo extraordinario; SATI — Satisfacdo e EFIC —
Eficacia.

Correlagdo razoavel: p<0,60; Correlagdo forte: 0,60<p<0,80; Correlagdo muito forte: p>0,80.

(**) Correlagdo significante p < 0,01.

5.5.2 Fatores critério — heteroperce¢do dos subordinados quanto ao género

Nesta subsecdo apresenta-se uma sintese das principais estatisticas relativamente
aos fatores critério (esforco extraordinario, satisfacdo e eficacia) avaliados pelos
subordinados (civis, pracas, sargentos e oficiais), conforme Apéndice D, Tabela D.5.

Relativamente a categoria de civis a média dos 3 fatores critério varia entre 8,18
(EEXT) e 8,60 (EFIC). Quanto a dispersdo das respostas dos subordinados civis, 0 menor
desvio tem um valor de 0,76 (SATI e EFIC), enquanto o valor mais elevado é de 0,78
(EEXT), sendo a variabilidade quase nula. A distribuigdo dos dados é assimétrica a direita
para 0 EEXT e EFIC, enquanto para a SATI é assimétrica a esquerda. A curva de

achatamento é leptocurtica nos fatores SATI e EFIC, enquanto no EEXT é platicurtica.
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No que toca a categoria de pracas a média varia entre 6,97 (EEXT) e 7,24 (SATI).
Quanto a dispersao das respostas 0 menor desvio tem um valor de 1,71 (SATI), coincidente
com a maior média, enquanto o valor mais elevado é de 1,92 (EFIC). A distribuicdo dos
dados afasta-se do valor central, assimetria a esquerda. A curva de achatamento é
leptocurtica.

Na categoria de sargentos a média aritmética varia entre 7,37 (EFIC) e 7,77 (SATI).
A dispersdo das respostas teve um valor minimo de 1,33 (SATI) a qual coincide com a
média aritmética mais baixa, e maximo de 1,92 (EFIC) a qual coincide com a maior média
aritmética. A distribuicdo dos dados afasta-se dos valores da média (assimétrico a
esquerda). A curva de achatamento é platictrtica em qualquer um dos fatores critério.

Por fim, relativamente a categoria de oficiais subordinados a média variou entre
7,25 (EEXT) e 7,86 (SATI). Quanto a dispersdo das respostas 0 menor desvio padrdo tem
um valor de 1,15 (SATI) e o maior de 1,45 (EFIC). Tal como nas categorias anteriores a
tendéncia da distribuicdo de dados continuou a afastar-se do valor normal, mas com
assimetria a direita. Em relacdo ao grau de achatamento os valores sdo analogos aos
obtidos na categoria de Sargentos.

Da anélise as quatro categorias dos subordinados verifica-se, Figura D.29, que a
variavel com média aritmética mais elevada é a SATI, enquanto a mais baixa é EEXT. Os
subordinados civis e oficiais consideram que os oficiais ao nivel da acdo de comando,
possuem niveis superiores de desempenho em qualquer fator critério. Comparando 0s
valores obtidos na autopercecdo dos oficiais e na percecdo dos subordinados, verifica-se
que o fator critério com menor média aritmética coincide, EEXT.

De seguida tendo por base a hipotese 4.2, faz-se a andlise da percecdo dos
subordinados quanto a correlacdo entre as dimensfes de lideranca e os fatores critério,
conforme Tabela 5.5.

Quanto aos subordinados de comandantes homens, verifica-se que existem relacfes
significativas entre todas as dimensfes de lideranca e os fatores critério. Relativamente as
dimensoes de lideranca CTEQ e LIDP verifica-se que sdo as que mais contribuem para o
fator critério esforco extraordinario. Para o fator critério satisfacdo as dimensdes que mais
contribuem s@o a VISA e a CTEQ. No que toca ao fator critério eficacia sdo as dimensdes
CTEQ e LIDP. N&o ha ddvidas quanto a dimensdo que mais contribui para os fatores

critério, sendo ela a CTEQ e logo de seguida a LIDP.
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Tabela 5.5: Correlagao entre as dimensdes de lideranca e os fatores critério — subordinados.

Subordinados de Cmdt’s homens Subordinados de Cmdt’s mulheres
Dimensoes EEXT SATI EFIC EEXT SATI EFIC
OMEE 0,77(**) 0,81(**) 0,76(**) 0,69(**) 0,78(**) 0,64(**)
TODP 0,71(**) 0,81(**) 0,69(**) 0,73(**) 0,81(**) 0,72(**)
VISA 0,77(**) 0,82(**) 0,74(**) 0,73(**) 0,80(**) 0,69(**)
CTEQ 0,81(**) 0,81(**) 0,82(**) 0,75(**) 0,80(**) 0,72(**)
GCON 0,78(*%) 0,77(**) 0,79(**) 0,71(**) 0,80(**) 0,74(**)
LPAR 0,82(**) 0,77(*%) 0,83(**) 0,71(**) 0,79(**) 0,70(**)

Legenda: EEXT — Esforco extraordinario; SATI — Satisfacio; EFIC - Eficacia; £n - Média da amostra; S —
Desvio padrdo; Min — Minimo; Maximo; EEXT — Esforco extraordinario; SATI — satisfacdo e EFIC —
Eficacia.

Correlag8o razoavel: p<0,60; Correlagdo forte: 0,60<p<0,80; Correlagdo muito forte: p>0,80.

(**) Correlagéo significante p < 0,01.

Relativamente a percecdo dos subordinados em relacdo as mulheres, considera-se
que contribuem para os fatores SATI e EFIC, com maior significancia, a TODP e GCONF.
Por sua vez as dimensdes que mais contribuem para o EEXT sdo a VISA e a CTEQ.

A hipotese 4 acaba por se confirmar, quer quanto aos oficiais (hipétese 4.1), quer
quanto aos subordinados (hipotese 4.2), uma vez que existem relacdes significativas entre

todas as dimensoes e fatores critério.

5.6 Caracterizacdo das variaveis do processo de adaptacdo/integracdo das mulheres
nas FA

Nesta sec¢do faz-se a analise de 3 variaveis relacionadas com o processo de
adaptacao/integracdo das mulheres nas FA, através de quadros e graficos, & amostra na sua
totalidade n=316.

Relativamente ao processo de adaptacdo/integracdo das mulheres nas FA, ilustrado
no Figura D.30 em Apéndice, verifica-se: mais de metade dos inquiridos pensa que este
processo € muito facil e facil, respetivamente com 15,9% e 58,0% dos inquiridos; em
contraste com os que partilham da opinido que é muito dificil e dificil, com 2,6%
(percentagem infima) e 23,6%. A tabela 5.12 apresenta os resultados deste processo quanto

ao genero, categoria e Armas e Servicos.
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Da anélise feita, pode verificar-se quanto ao género que a percentagem de
inquiridos a avaliar o processo de adaptacdo facil é quase % em ambos 0s géneros.
Relativamente aos motivos assinalados pelos inquiridos, pode verificar-se na Figura D.31,
conforme Apéndice D. O motivo mais assinalado pelos homens para considerar a
adaptacao facil foi “os militares portugueses aceitarem bem a presenca de mulheres nas
FA”, porém 22 dos inquiridos referiu como causa desta adaptacdo facil o facto de as
mulheres terem facilitismo e serem favorecidas no processo de integracdo. As mulheres
consideraram na sua maioria que “as mulheres tem dado provas de boa capacidade de
desempenho de tarefas militares”.

Relativamente aos inquiridos que assinalaram o processo de adaptacdo dificil,
Figura D.32 em Apéndice, o principal motivo assinalado pelos homens foi “concorréncia
pouco leal entre homens e mulheres”, o qual vem de encontro ao facilitismo e favoritismo
que foi referido anteriormente. As mulheres que assinalaram o processo como sendo dificil
foi justificado principalmente pelos “militares portugueses ndo aceitaram bem a presenca
de mulheres nas FA”.

Quanto a categoria, a grande maioria dos civis, pragas, sargentos e oficiais
considerou que o processo de adaptacdo das mulheres é facil, sendo as menores
percentagens pertencentes a sargentos e oficiais.

Quanto as armas e servicos, a grande parte considerou que o processo de adaptacao
das mulheres é facil, sendo as maiores percentagens dos inquiridos pertencentes a
Administracdo Militar e ao Servigo de Material. Em relacdo ao Servico de Salde ndo se

pode retirar conclus@es crediveis, dado o nimero de inquiridos ser limitado.

Tabela 5.6: Processo de integracdo/adaptacdo das mulheres no Exército — Género, Categoria, Armas e Servigos.

Género Categoria Armas e servigos

g |2
< [<5} @ @ oo}
o s © < = o] < S = |5 © © =
— = = < o .= Q5 2.8
2 c = s | < S T & | 8|8 |E8|ogf|lal|los o8 s
< o > ] @ (=] c = < c E |2=|2g |23/ gs<c
=t |o|z E|5|eg 2z E|8 2 |£E5/28|:8|8885882
= [} 5} w wn w o
@ =Elo |<|5|8 |§ %) ) o@Puweg

=<
1 74,0 71,6 89,9 77,7 57,8 69,6 72,0 72,0 74,4 50,0 333 85,7 84,4 66,7 50,0 50,0 00,0
2 26,0 28,4 10,1 22,3 42,2 30,4 28,0 28,0 25,6 50,0 66,7 14,3 15,6 333 50,0 50,0 100,0

Legenda: Masc — Masculino; Fem — Feminino; 1 — Adaptacdo facil — engloba os resultados dos niveis de concordancia
muito facil e facil; Adaptagdo dificil — engloba os resultados dos niveis de concordancia muito dificil e dificil. Valores

em percentagem.
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Na continuidade da investigacdo do processo de adaptacdo das mulheres no seio
militar, colocaram-se uma série de perguntas fechadas que medem o nivel de concordancia
em relacdo a estratégias de adaptacdo, as quais se referem na Tabela 5.7. Apds analisar a
Tabela, e Figura D.33, verifica-se que quase 75% da amostra concorda que “a presenca de
mulheres vem favorecer a IM”, embora se verifique que, de forma inconsciente ou nao, ha
estratégias de adaptacdo que permitem este resultado. Segundo os resultados obtidos,
grande percentagem concorda que as mulheres “t€ém que se esforgar por provar que sao
capazes de fazer o que os homens fazem”, “tem que adaptar-se aos valores militares e
alterar a sua maneira de ser”, usufruem de um “protecionismo” e “sao antes de mais vistas
como mulheres ¢ s6 depois como militares”. Por outro lado, embora menos significativa do
que as diferencas de percentagem anteriores, os inquiridos discordam que as mulheres: tém
que se “esforcar mais que os homens para conquistarem o seu lugar e serem reconhecidas”;
“sdo pouco levadas a sério”; por serem mulheres “ndo interferem na avaliagdo das

capacidades e desempenhos de cada militar”; “sdo controladas nas suas atividades”.

Tabela 5.7: Estratégias de adaptacao no processo de adaptacdo/integracdo das mulheres nas FA. Valores em

percentagem.

(=} o

Estratégias de g %

~ o o

adaptacéo S k7]

(&) o
a)A presenca de mulheres vem favorecer a instituicdo militar. 744 | 256
b) As mulheres militares tém que se esforgar por provar que séo Afirmacéo 794 | 206

capazes de fazer o que os homens fazem. mimética ' '

c)Nas Forcas Armadas, as mulheres tm que adaptar-se aos T
) Gas . hq P Assimilacdo 67,4 32,6
valores militares e alterar a sua maneira de ser.
d) Nas Forcas Armadas as mulheres sdo muito protegidas. Protecionismo | 70,6 | 29/4
e)Nas Forcas Armadas, as mulheres tém que se esforcar mais Sobre
que os homens para conquistarem o seu lugar e serem . .
. investimento
reconhecidas.
f) Nas Forcas Armadas as mulheres militares sdo pouco levadas

475 | 52,5

Displicéncia 459 54,1

a sério.
g)Nas Forcas Armadas, o facto de se ser homem ou mulher ndo
interfere na avaliacdo das capacidades e desempenhos de Equidade 46,8 | 53,2
cada militar.
h) As mulheres militares sdo muito controladas nas suas Controlo/
- S 36,1 | 63,9
atividades. Visibilidade
i) Nas Forgas Armadas as mulheres séo antes de mais vistas Género como
. - e . 67,7 | 32,2
como mulheres e s6 depois como militares. filtro
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5.6.1 Aceitacdo das mulheres pelos subordinados

Nesta seccdo faz-se a analise estatistica da aceitacdo das mulheres pelos
subordinados em cargos de comando, direcdo e chefia. Verifica-se, Figura D.34, que
42,4% dos inquiridos aceita com dificuldade as mulheres em posi¢des de comando, apenas
no principio. Segue-se 27,5% dos inquiridos, os quais aceitam com alguma dificuldade.
Apenas 5,4% tem sempre muita dificuldade em aceitar as mulheres no comando, enquanto
25% aceita sem dificuldade.

Segundo a Tabela 5.8, quanto ao género, a maior percentagem de inquiridos
consideram que a aceitacdo das mulheres em cargos de comando, direcdo e chefia é dificil

apenas no inicio, sendo esta ideia partilhada por 50,6% mulheres, e 38,7% homens.

Tabela 5.8:Aceitacdo das mulheres pelos subordinados — Género, Categoria, Armas e Servicos.

Género Categoria Armas e servigos
172) Q
< L |G @ @ o]
2 £ s Sl |9 |&.|°s|C < I
- = = < Q .= |Q 52 &
9 £ = s, c < 3 < & §s 3 58| gt (93| oF |8 SE
o] o > ] =5 =) c = < c E 2= |23 |23 2 L2 gl <
S | o O a = 5 1< =z | E S| 2 |E5|2 § AR
{= 5] <) (%2] (2] v o
& S| |5| 8 |E°|8=28 Q@Puw®g
<
1 72 0 0 6,0 57 4,4 11,8 4,2 8,0 0 0 2,9 33 0 0 0 0
2 25,5 33,4 60,0 29,4 32,1 14,5 31,4 26,1 20,0 0 57,0 25,7 32,2 46,1 50,0 50,0 0
3 38,7 50,6 20,0 38,0 39,6 59,4 33,4 42,0 44,0 74,8 43,0 37,1 38,7 53,9 50,0 50,0 100,0
4 28,6 16,0 20,0 26,6 22,6 21,7 21,6 21,7 28,0 25,2 0 34,3 25,8 0 0 0 0

Legenda: Masc — Masculino; Fem — Feminino; 1 — Sempre com muita dificuldade; 2 — Sempre com alguma dificuldade;
3 — Com dificuldade apenas no inicio; 4 — Sem dificuldade.

Quanto a categoria, mantém-se a concecao anterior, exceto na categoria de civis.
Maioria dos civis considera que os subordinados encaram as mulheres no comando sempre
com alguma dificuldade, ao contrario das restantes categorias que considera este fenémeno
dificil apenas no inicio. E de referir os 59,4% de inquiridos da categoria de oficiais.

Quanto as armas e servigos, as maiores percentagens mantém-se ao nivel da
aceitacdo com dificuldade apenas no inicio. E de salientar a Infantaria que tem
percentagens mais elevadas ao nivel dos 2 niveis de concordancia centrais, sempre com
alguma dificuldade e dificuldade apenas no inicio, e a Administragdo Militar que possui
uma aproximagdo de dados nos ultimos dois niveis, com dificuldade apenas no inicio e

sem dificuldade.
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5.6.2 Fatores que influenciam o processo

Nesta subseccdo verifica-se a confirmacdo parcial da hipdtese 7 — o género

feminino ndo é uma limitacdo ao exercicio de atividades militares — primeiramente

verificando a percentagem de inquiridos que partilha da opinido que as mulheres possuem

limitacGes no desempenho de atividades militares, 34,2%, como se pode verificar na

Figura D.35 em Apéndice.

De 34,2% dos inquiridos, 78,1% sdo homens, enquanto os restantes 21,9% sao

mulheres. Foram varias as limitacfes referidas como sendo limitagdes ao género feminino

para o desempenho de atividades militares. O Quadro 5.1 apresenta os principais fatores

referidos por categoria e género.

Quadro 5.1: Fatores que influenciam o processo de integragdo/adaptacéo das mulheres no Exército

Feminino Masculino
Civil N&o referiu qualquer motivo Néo referiu qualquer motivo
o Dificuldade no reconhecimento do ¢ Possibilidade de assédios.
trabalho e da sua figura como lider. e Situacdo de combate real e por periodos prolongados,
e Forca e resisténcia fisica. possibilidade de doengas/infecGes, por falta de higiene.
o Discriminagdo, machismo. e Maternidade.
Praca o Imparcialidade, mulheres e Forca e resisténcia fisica.
favorecidas. ¢ Discriminacéo, machismo.
e Cultura e valores. o Imparcialidade, mulheres favorecidas.
o Dificuldade de imposic&o perante os | e Cultura e valores.
subordinados. ¢ Dificuldade de imposicdo perante os subordinados.
o Maternidade.
e Forca e resisténcia fisica.
Sargento | e Cultura e valores. e Falta de espirito no sentido de cumprimento da misséo.
o Imparcialidade, mulheres favorecidas.
¢ Dificuldade de imposicao perante os subordinados.
o Dificuldade no reconhecimento do o Dificuldade no reconhecimento do trabalho e da sua figura
trabalho e da sua figura como lider. como lider.
e Possibilidade de assédios. e Possibilidade de assédios.
e Situacio de combate real e por e Situacdo de combate real e por periodos prolongados,
periodos prolongados, possibilidade possibilidade de doencas/infecdes, por falta de higiene.
Oficial de doengas/infeces, por falta de e Forga e resisténcia fisica.
higiene. o Afirmagcéo perante os pares.
e Maternidade. o Falta de espirito no sentido de cumprimento da miss&o.
e Forca e resisténcia fisica. e Discriminacéo, machismo.
e Cultura e valores. ¢ Imparcialidade, mulheres favorecidas.
¢ Dificuldade de imposicdo perante os | e Cultura e valores.
subordinados. o Dificuldade de imposigdo perante os subordinados.
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Através da analise do quadro, e da Figura D.36 conforme Apéndice D, podem-se
verificar uma série de limitagbes ao desempenho de atividades militares, por parte da
mulher, sendo a cultura e valores a que acaba por ser referida praticamente em todas as
categorias e por ambos 0s géneros. A forca e resisténcia fisica, a dificuldade de imposicao
perante os subordinados, a maternidade, foram mais umas das limitagcOes referidas,
praticamente, por todos os inquiridos representantes da populagao.

De encontro a hipotese 7 — O genero feminino ndo é uma limitacdo ao exercicio de
atividades militares — e segundo o estudo de Helena Carreiras, esta hipotese confirma-se
parcialmente, uma vez que o género feminino, embora ndo sendo uma limitacdo ao
exercicio de atividades, possui fatores que podem pdr em causa o grau de desempenho com

que a mulher exerce a funcao de comando e lideranca.
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Capitulo 6

Conclusoes

6.1 Introducao

O Ultimo capitulo destina-se a confirmacdo ou infirmacdo das hipdteses préaticas
que foram previamente formuladas, as perguntas derivadas e por fim a pergunta de partida.

Seguem-se as conclusGes mais pertinentes, relativamente a conexao entre a revisao
de literatura e as hipdteses praticas. Porém como todas as investigacGes, esta também é
alvo de limitacOes, sendo as mesmas alvo de uma critica.

Por fim, fazem-se algumas recomendacdes e propostas de investigacdes futuras no

ambito do tema deste trabalho.

6.2 Verificacdo das hipdteses, das perguntas derivadas e da pergunta de partida

No trabalho de investigacdo aplicada foram formuladas 7 hipoteses praticas,
procede-se de seguida a sua confirmacdo ou infirmacéo.

6.2.1 Hipdteses

H1: Existem diferengas significativas de desempenho nas dimensdes de lideranga entre a
percecdo dos oficiais quanto ao Género.

A hipotese ndo se confirma, face aos resultados obtidos ndo existem diferengas

significativas de desempenhos nas dimensdes de lideranga entre oficias homens e oficiais

mulheres, dado que todos os valores de p sdo superiores a 0,05.

H2: Existem diferengas quanto ao desempenho dos comandantes nas dimensfes de

lideranca percecionados pelos subordinados quanto ao género.
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A hipotese verifica-se, os subordinados avaliam as mulheres como tendo niveis
superiores de desempenho, nomeadamente ao nivel das dimens@es associadas as relacdes
pessoais, “lideranga participativa e envolvimento” e “coesdo e trabalho de equipa”. Pelo
contrario, os homens foram mais bem avaliados nas dimensdes associadas a tarefa,

“tomada de decisdo e planeamento” e “visdo do ambiente externo e interno”.

H3: Existem diferencas significativas quanto ao desempenho dos comandantes nas
dimensGes de lideranca percecionados pelos subordinados quanto ao género.

A hipdtese ndo se confirma, uma vez que entre as respostas dos subordinados,

quanto ao desempenho das dimensGes de lideranca dos oficiais masculinos e femininos,

ndo existem diferencas, dados os valores de p superiores a 0,05.

H4: Existem relagBes significativas entre as dimensfes da lideranca e os fatores critério
quanto ao género dos oficiais do Exército, segundo:
H4.1: Oficiais
H4.2: Subordinados
Ambas as hipoteses se confirmam, conforme se pode verificar nas Tabelas 5.4 e 5.5,
referentes a autopercecdo dos oficiais, e a heteropercecdo dos subordinados, existe uma

correlacdo significativa (forte e muito forte) entre todas as dimensdes e os fatores critério.

H5: Existem fatores que influenciam o processo de adaptagédo/integracdo das mulheres nas
FA.

A hipotese confirma-se totalmente. Por um lado, os inquiridos masculinos que
consideraram o processo de adaptacdo facil (quase %) referiram como principais fatores de
influéncia: “os militares portugueses aceitarem bem a presenga de mulheres nas FA” e o
“favoritismo” em rela¢do as mulheres. As mulheres consideraram como principal fator as
“provas de boa capacidade de desempenho de tarefas militares”. Por outro lado, oS
inquiridos masculinos que consideraram o processo dificil, elegeram como principal fator
de influéncia a “concorréncia pouco leal entre homens e mulheres”, o qual vem de
encontro ao favoritismo. As mulheres que assinalaram o processo como sendo dificil foi
justificado principalmente pelos “militares portugueses ndo aceitaram bem a presenca de

mulheres nas FA”.
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H6: As mulheres séo aceites pelos subordinados no exercicio das fungdes de comando,
direcéo e chefia quanto:
H6.1: A Categoria
H6.2: As Armas e Servicos
H6.3: Ao Género
As hipoteses confirmam-se totalmente, uma vez que a grande percentagem

considera gque os subordinados aceitam as mulheres com dificuldade apenas no inicio.

H7: O género feminino ndo € uma limitacdo ao exercicio de atividades militares.
A hipétese confirma-se parcialmente. A percentagem de inquiridos que considera
existirem condicionantes no desempenho das atividades militares, por parte das mulheres,

¢ cerca de 34%.

6.2.2 Perguntas derivadas

PD1: Existem diferengas significativas de desempenho nas dimensdes de lideranca
percecionados pelos oficiais do género masculino e feminino?

N&o existem diferencas significativas. Quer os homens, quer as mulheres atribuem
a si proprios niveis de desempenho superiores na “orientagdo para a missdo através do
exemplo e ética”, enquanto os desempenhos menores sdo atribuidos a “tomada de decisdo e
planeamento”. Embora ndo existam diferencas significativas, analisando a Tabela 5.1, as
dimensGes associadas as relagdes, nomeadamente a lideranca participativa e envolvimento
com um valor de p igual a 16%, sdo as que mais se aproximam de uma possivel diferenca

de desempenhos de lideranca entre oficiais homens e mulheres.

PD2: Existem diferencas quanto ao desempenho dos comandantes dos diferentes géneros
nas dimens0es de lideranca percecionadas pelos subordinados?

Sim. De encontro a revisdo de literatura, verificou-se que as mulheres possuem
niveis de desempenho superiores nas dimensdes associadas as relagdes pessoais,
nomeadamente, “lideranga participativa e envolvimento” e na “coesdo e trabalho de
equipa”, sendo consideradas lideres transformacionais. Pelo contrario, os homens possuem

melhores niveis de desempenho nas dimensdes associadas a tarefa, “visdo do ambiente
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externo e interno” e “tomada de decisdo e planeamento”, caracteristicas da lideranga

transacional.

PD3: Existem diferencas significativas quanto ao desempenho dos comandantes nas
dimensGes de lideranca percecionados pelos subordinados?

Né&o existem diferencas significativas. Quer os subordinados dos comandantes do

género feminino, quer os subordinados dos comandantes do género masculino atribuem em

média niveis de desempenho nas dimensdes de lideranca entre 7,75 e 8,75.

PDA4: Sera que o género é um fator mediador da satisfacéo, da eficicia e do desempenho no
exercicio das fungdes de comando, direcdo e chefia dos oficiais?

Segundo a revisdo de literatura as mulheres sdo possuidoras de caracteristicas
transformacionais, tendo forcosamente capacidades intrinsecas de desencadear nos lideres
maiores niveis de motivacdo (em relacdo aos homens), e consequentemente de satisfacéo,
gerando um esforco extraordinario para cumprir os objetivos. No entanto, neste estudo,
independentemente do género foi possivel verificar relagbes significativas entre todas as
dimensdes de lideranga e os fatores critério.

Ao nivel dos oficiais, conforme a Tabela 5.4, as dimensfes que mais contribuem
para os trés fatores critério da acdo de comando, autopercecionados pelo homem, séo a
“orientacdo para a missdao” e a “gestdo de conflitos”. Relativamente & mulher, a “coesdo e
trabalho de equipa” ¢ aquela que mais contribui para a satisfagdo e esfor¢o extraordinério,
obtendo niveis de eficicia superiores na acdo de comando.

Relativamente a heteropercecdo dos subordinados, a qual nos oferece resultados
mais fidedignos, os subordinados de comandantes masculinos consideram as dimensoes,
“coesdo e trabalho de equipa” e “lideranga participativa” as dimensdes que mais
contribuem para uma boa acdo de comando. Pelo contrario, os subordinados das
comandantes femininas, consideram a “tomada de decisdao” e a “gestdo de conflitos” as
dimensdes que mais contribuem para a satisfacdo e eficdcia. Quanto ao esforco
extraordinério, consideram que a “coesdo e o trabalho de equipa”, tal como os

subordinados dos homens, é a dimenséo que mais contribui para tal fator.

PD5: Existem fatores que facilitem ou dificultem o processo de adaptacdo/integracdo das

mulheres nas Forcas Armadas?
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Sim. Tanto existem inquiridos que concordam que a presenca das mulheres nas FA
é benéfico para a IM, como existem outros que discordam (estes numa percentagem bem
menor). No entanto, os que discordam justificam-se com uma série de fatores: género
como filtro, as mulheres sdo vistas antes de mais como mulheres e s6 depois como
militares; protecionismo, as mulheres séo constantemente favorecidas deixando de existir
equidade entre homens e mulheres; assimilacdo, as mulheres s&o obrigadas a alterar a sua
maneira de ser para conseguir desempenhar corretamente as suas fungdes, numa instituicao

maioritariamente constituida por homens.

PD6: A mulher no exercicio de comando, direcdo e chefia é aceite pelos subordinados?
Sim. O papel social e os esteredtipos de género levam a que aja uma ideia pré
concebida do desempenho da mulher no comando. Tendo em conta estes aspetos, € gerado
um clima de desconfianca em relacdo as competéncias da mulher, no desempenho das
funcbes de comando/lideranca. A grande percentagem dos inquiridos considera que este
fendmeno, anteriormente mencionado, leva a que os subordinados tenham dificuldade em

aceitar uma mulher no comando, mas apenas no inicio.

PD7: O género feminino € uma limitagdo ao exercicio de atividades militares?

N&o, embora, ndo sendo uma limitacdo ao exercicio de atividades, vai mesmo assim
acabar por gerar diferencas ao nivel de competéncias aquando da pratica do
comando/lideranca, diferencas geradas por condicionantes de ordem fisiol6gica
(maternidade e forca e resisténcia fisica), psicoldgica e cultural, decorrentes do papel social

e da estereotipizacao.

6.2.3 Pergunta de partida

O geénero feminino é uma limitagdo ao exercicio de comando e lideranga?

N&o. Tal como o estudo de investigacdo demonstrou, ndo existem diferencas de
género quanto as dimensdes de lideranga percecionados pelos oficiais e subordinados. Por
outro lado, a media dos niveis de desempenho das dimensdes de lideranca, associa as
relacfes interpessoais ao género feminino e as relacdes para a tarefa ao género masculino.

Ainda quanto a correlacdo entre as dimensfes de lideranca e os fatores critério, existem
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correlagdes significativas entre todas elas, quer percecionadas pelos oficiais, quer pelos
subordinados.

No entanto, ndo se pode deixar de considerar as limitacbes consideradas pelos
inquiridos, as quais podem pbr em causa o grau de competéncia com que a mulher realiza

0 exercicio de comando e lideranga.

6.3 Conclusoes

Indo de encontro aos objetivos do trabalho de investigacdo ndo foi possivel
identificar diferencas significativas, quanto ao género, nao s6 nos niveis de desempenho
nas dimensdes de lideranga, como também no desempenho da acdo de comando tendo por
base os fatores critério.

Relativamente as diferencas, apesar de ndo serem significativas, de desempenho
quanto as dimens6es da lideranca entre os Oficiais do género masculino e feminino:

e Autopercecdo — quer os homens, quer as mulheres, consideram-se com niveis de
desempenho mais elevados na “orientacdo para a missdo através do exemplo e
ética”, e os inferiores sdo atribuidos a “tomada de decisdo e planeamento”.

e Heteropercecdo — as mulheres obtém niveis superiores de desempenho nas
dimensfes associadas as pessoas, “lideranga participativa e envolvimento” e
“coesdo e trabalho de equipa”, caracteristicas dos lideres transformacionais. Pelo
contrario, os homens possuem niveis de desempenho mais elevados nas dimensdes
associadas a tarefa, “visdo do ambiente externo e interno” e “tomada de decisdo e
planeamento”, caracteristicas da lideranga transacional.

Relativamente as relacdes entre as dimensdes da lideranca e os fatores critério
(esforco extraordinario, eficécia e satisfacdo) tendo em conta o género no desempenho das
funcbes de comando, diregéo e chefia, conclui-se que:

e Ao nivel dos oficiais, as dimensdes que mais contribuem para os trés fatores critério
da acdo de comando, autopercecionados pelo homem, sdo a ‘“orientacdo para a
missdo” e a “gestdo de conflitos”. Relativamente a mulher, a “coesdo e trabalho de
equipa” ¢ aquela que mais contribui para a satisfagdo e esforgo extraordinario,

obtendo niveis de eficacia superiores na a¢do de comando.
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e Relativamente a heteropercecdo dos subordinados: quanto aos oficiais homens,
consideram-se as dimensdes, “coesdo e trabalho de equipa” e “lideranca
participativa” em relagdo a qualquer fator critério; quanto as oficiais femininas,
consideram a “tomada de decisdo” e a “gestdo de conflitos”, para a satisfacdo e
eficacia, e a “coesdo e o trabalho de equipa”, para o esforco extraordinario.

O processo de integracdo feminina num mundo de homens nem sempre é facil,
sendo possivel identificar fatores influentes neste processo, que acabam por facilitar a
integracdo das mulheres. Esses fatores s&o a mulher como filtro (antes de mais vistas como
mulheres e s6 depois como militares), o protecionismo (falta de equidade) e a assimilacéo
(as mulheres alteram a sua maneira de ser para conseguir desempenhar as funcdes
enquanto militar).

De encontro a pergunta de partida, identificaram-se condicionantes que podem
influenciar o desempenho de competéncias de lideranga da mulher. O género ndo é uma
limitacdo ao exercicio de comando e lideranca, mas esta pratica pode ser demarcada por
questBes: de ordem fisioldgica, como a maternidade e a capacidade fisica; e sociocultural,
relacionada com os valores da nossa sociedade e com as expetativas e tendéncias
comportamentais que sdo desejaveis e esperadas para a mulher, de acordo com o seu papel

social.

6.4 LimitacOes da investigacdo

Dificuldade de recolha dos inquéritos, embora fossem apenas 30 oficiais femininos
e 30 oficiais masculinos, no entanto ndo foi tarefa facil, tendo em conta que foi apenas ao
nivel de oficiais subalternos e capitdes com funcdes de comando, direcéo e chefia.

Em relacdo aos subordinados, foi impossivel ter 0 mesmo nimero de homens e

mulheres, sendo este aspeto uma limitagdo aos resultados da investigacao.

6.5 InvestigacOes futuras

Como investigagOes futuras seria interessante dar continuidade & aplicacdo deste

modelo de investigacdo, de forma a conhecer a evolugdo das diferentes conce¢des em

58



Capitulo 6 — Conclusdes

relacdo a mulher, em cargos de comando, dire¢cdo e chefia nos diferentes niveis

hierarquicos.
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Apéndice A

Mapa conceptual de delimitacéo do estudo

A.l Introducéo

Neste apéndice apresenta-se um mapa conceptual de delimitacdo do estudo, dado a

dimensdo do tema em estudo.

A.2 Mapa Conceptual

A partir dos conceitos referidos no titulo procedeu-se a elaboracdo do mapa
conceptual. As caixas preenchidas a cinzento delimitam o tema do trabalho.

Comando/Lideranca |4 > Género
¥ ¥
Estilog de Liderancga Claieets melie:
¥

Hivweis de Lideratiga

Esteredtipos de género

Estratégia subordinadas Papel Bocial
[ r
Otganizacional
¥
Direta ¥ | Lider vs Género
L

Cotmpetécias

Relagfes pessoais
Perzpetiva dos comportamentos >
Tarefa

&

Tragos de Personalidade \
FPerspetiva da Influéneia J \

Ferspetiva 3ituacional

Lideranca Carismatica

Lideraniga Transarcional ]

Lidetatiga Transformacional |

Figura A.1: Mapa conceptual — delimitagdo do estudo.
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Inquérito Final

B.1 Introducéo

Este Apéndice apresenta o inquérito final realizado aos comandantes, sendo a
pessoa do tempo verbal a Unica diferenca em relacdo ao inquérito realizado aos

subordinados.

B.2 Inquérito

A primeira parte constituida com dados sociodemogréaficos, com 7 questdes sobre
dados pessoais e de caracter profissional.

A segunda parte do inquérito é constituida por 48 perguntas fechadas que
pretendem medir o desempenho de um conjunto de competéncias do lider.

A terceira parte do inquérito é constituida por trés fatores critério, com quatro itens
cada um, que pretendem medir o nivel de concordancia, quanto a acdo de comando por
parte dos oficiais.

A quarta parte é constituida por uma série de perguntas fechadas e dependentes, que
se destinam a conhecer: os fatores que facilitam ou dificultam o processo de adaptacdo das
mulheres nas FA; a aceitacdo das mulheres em cargos de comando, direcdo e chefia pelos
subordinados; possiveis limitaces do género feminino no desempenho de atividades

militares, nomeadamente na préatica de comando/lideranca.
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ACADEMIA MILITAR

INQUERITO

O presente inquérito insere-se no ambito do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(TIA), Mestrado em Ciéncias Militares — Especialidade de Cavalaria, subordinado ao tema
“O Género e o Exercicio de Comando e Lideran¢ca no Exército”, nomeadamente ao
nivel de Subalternos/Capitaes.

Este inquérito tem objetivos meramente académicos, sendo garantida a
CONFIDENCIALIDADE dos dados recolhidos.

N&o se consideram respostas certas ou erradas a qualquer um dos itens,
pretendendo-se apenas uma resposta HONESTA e VERDADEIRA, com a maior
SERIEDADE possivel.

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!

Cristina Borralho
ASP TIR CAV
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PARTE |
1. Posto: 2. Arma ou Servigo:
3. ldade: anos 4. Unidade:
5. Funcdo: 6. Quadro QP O RC/RV O
7. Sexo Fem O Masc O
PARTE Il

QUESTIONARIO DE COMPETENCIAS DE LIDERANCA

Cada um dos enunciados seguintes descreve um comportamento especifico que o

comandante pode manifestar. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “X” no

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

EU,

COMANDANTE

Competéncias

Ext Ineficaz

Ext eficaz

1

2

3

4

8

9

10

Sou reto e integro tendo em consideragdo 0s meus principios éticos e 0s
deontoldgicos da organizagéo.

Implemento solugdes para melhorar a eficiéncia e eficacia no meu grupo.

10.

Procuro melhorar o meu desempenho e dos outros para o cumprimento
da missdo.

11.

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

12.

Identifico problemas e procuro antecipar solugdes.

13.

Analiso os problemas em tempo oportuno e de forma sistematica.

14.

Procuro conciliar as necessidades e aspiragcdes dos meus subordinados
com 0s objetivos da organizago.

15.

Na execucéo das tarefas, dou apoio sem remover a responsabilidade aos
meus subordinados.

16.

Visualizo o ambiente externo e interno da organizagéo.

17.

Admito sem rodeios os meus erros e falhas.

18.

Tenho capacidade para antever as situacoes.

19.

Tenho capacidade para executar 0 meu trabalho com eficécia.

20.

Reconhego o desempenho eficaz.

21.

Desenvolvo nos outros o sentimento de uniéo e espirito de corpo.

22.

Procuro em todos 0s momentos ser um exemplo através dos meus
comportamentos.

23.

Mostro posicBes de confianca nos meus julgamentos.
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L. Ext Ineficaz Ext Eficaz
Competéncias
11234 819110
24. Promovo o desenvolvimento das capacidades dos subordinados.
25. Estudo os recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os

objetivos a longo prazo.

26.

N&o tenho receio de manifestar a minha opinido, mesmo quando sinto a
hostilidade.

27.

Promovo a participacdo dos subordinados na tomada de decis&o.

28.

Tomo decisdes com o desacordo dos outros.

29.

Consigo promover nos outros elevados padrdes de acordo com os valores
organizacionais.

30.

Trabalho em equipas multi e inter culturais com facilidade.

31.

Incentivo a resolugdo construtiva dos conflitos quando ha diferentes
interesses.

32.

Atualizo as capacidades para fazer com eficacia o trabalho que me é
exigido.

33.

Ajo de forma a implementar as solucdes que resolvam os problemas.

34.

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

35.

Adapto 0s meus comportamentos as mudancas da situagéo.

36.

Administro o tempo de forma eficaz.

37.

Dou aos outros reconhecimento pelas suas prestacoes.

38.

Tenho um discurso convincente.

39.

Transmito aos meus subordinados a vontade para cumprir a misséo.

40.

Falo com os outros de forma clara.

41.

Na resolucdo de conflitos, certifico-me que ambas as partes se escutaram.

42.

Luto pela consecucao dos objetivos sem esmorecer.

43.

Procuro perceber as necessidades e expetativas dos subordinados.

44,

Trabalho eficazmente nas varias situagoes.

45.

Na resolucéo de conflitos, procuro agir como se fosse um mediador e ndo
um adversério.

46.

Procuro desenvolver contactos com pessoas que podem contribuir para
alcangar os objetivos.

47.

Transmito confianga aos subordinados nos momentos dificeis.

48.

Encorajo a participacao dos subordinados na producéo de ideias.

49.

Mantenho com clareza o raciocinio perante as situagdes adversas.

50.

Promovo o trabalho conjunto baseado na confianca e na experiéncia.

51.

Desperto nos outros um sentimento de referéncia.

52.

Crio um clima de confianca e de respeito pelas ideias dos outros.

53.

Quando nédo estou de acordo, sei dizé-lo com clareza.

54.

Tenho capacidade para diagnosticar as oportunidades externas a
organizacao.

55.

Transmito calma aos meus subordinados nas condicdes de esforgo.
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PARTE 111

ACAO DE COMANDO

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

de comandante. Indique o seu nivel de concordancia, colocando um “X” no espago

respetivo.

Discordo totalmente

Concordo totalmente

Decorrente da acdo de Comando:

[y

[8)]
(e}
-
[ee)
©
o

56.

Aumento nos outros o desejo para terem sucesso.

57.

Sou eficaz a responder as exigéncias organizacionais.

58.

Os meus subordinados manifestam satisfacdo por
trabalhar comigo.

59.

Promovo na equipa o desenvolvimento de padrdes
além dos normais.

60.

Sou eficaz a responder as necessidades de trabalho
dos outros.

61.

A satisfagdo no meu grupo é elevada.

62.

Faco os outros irem além das minhas expetativas.

63.

Sou eficaz a liderar o grupo.

64.

Uso métodos de lideranca que satisfazem o meu
grupo.

65.

Aumento nos outros a vontade de se esfor¢arem
mais.

66.

Sou eficaz a representar 0 meu grupo perante 0s
superiores hierarquicos.

67.

A forma como me relaciono satisfaz o grupo.
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_PARTE IV
PROCESSO DE INTEGRACAO FEMININA NAS FORCAS ARMADAS

68. Na sua opinido o processo de adaptacdo/integracdo de mulheres no Exército tem sido:

(assinale com um “X” apenas uma resposta)

Muito Facil Facil Dificil Muito Dificil

Se respondeu facil ou muito fécil, pensa que isso seré devido a:

(assinale com um “X” uma ou mais alineas com as quais concorde)

a) Os militares portugueses aceitaram bem a presenca de mulheres nas Forgas Armadas.

b) As mulheres darem provas de boa capacidade de desempenho de tarefas militares.

¢) A sociedade portuguesa acolher favoravelmente a participagdo de mulheres nas Forcas Armadas.

d) Existéncia de igualdade de oportunidades e tratamento entre militares masculinos e femininos.

e) Existéncia de espirito de camaradagem e entreajuda entre homens e mulheres.

f) Outras razdes
Quais?

Se respondeu dificil ou muito dificil, pensa que isso seré devido a:
(assinale com um “X” uma ou mais alineas com as quais concorde)

a) Os militares portugueses ndo estarem ainda preparados para aceitar a presenca de mulheres nas Forgas
Armadas.

b) As mulheres ndo estarem ainda preparadas para desempenhar tarefas militares.

¢) A sociedade portuguesa néo estar preparada para ver com bons olhos as mulheres que queiram integrar as
Forgas Armadas.

d) Concorréncia pouco leal entre homens e mulheres.

e) Inexisténcia de um verdadeiro espirito de camaradagem entre homens e mulheres.

f) Outras razdes
Quais?

69. No caso de uma mulher ocupar uma posi¢cdo de comando, para a qual seja qualificada,
como pensa que os seus subordinados a aceitam?
(assinale com um “X” apenas uma resposta)

Sempre com muita Sempre com alguma Com dificuldade apenas

dificuldade dificuldade no infcio Sem dificuldade
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70. Relativamente a integracdo de mulheres nas Forcas Armadas é frequente aparecerem

diferentes opiniGes. Gostaria de saber qual o seu grau de concordancia com as

seguintes afirmagdes:

(Para cada uma das alineas, assinale com um “X” o espago correspondente a sua

opiniéo)

Concordo

totalmente

Tendo a

concordar

Tendo a

discordar

Discordo
totalmente

)

A presenca de mulheres vem favorecer a instituicdo militar.

k)

As mulheres militares tém que se esforgar por provar que séo capazes
de fazer o que os homens fazem.

1)

Nas Forgcas Armadas, as mulheres tém que adaptar-se aos valores
militares e alterar a sua maneira de ser.

m)

Nas Forgas Armadas as mulheres sdo muito protegidas.

n)

Nas Forcas Armadas, as mulheres tém que se esforcar mais que 0s
homens para conquistarem o seu lugar e serem reconhecidas.

0)

Nas Forgas Armadas as mulheres militares sdo pouco levadas a sério.

p)

Nas Forgas Armadas, o facto de se ser homem ou mulher ndo interfere
na avaliagdo das capacidades e desempenhos de cada militar.

a)

As mulheres militares sdo muito controladas nas suas atividades.

)

Nas Forcas Armadas as mulheres sdo antes de mais vistas como
mulheres e s6 depois como militares.

71. Sente que a mulher pelo facto de ser mulher pode ter algum tipo de problemas no

desempenho da sua atividade militar?

(assinale com um X o quadrado respetivo)

Sim Néao

72. Se respondeu sim, que tipo de problemas?
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Apéndice C

Populag¢ao em estudo

C.1 Introducéo

Neste apéndice encontra-se parte da populacdo que foi alvo do estudo de

investigacdo, mais concretamente ao nivel dos oficiais, comandantes, diretores e chefes.

C.2 Populagéo

De seguida, encontra-se uma tabela com o nimero total de oficiais na categoria de

oficiais subalternos e capitdes, quer das armas, quer dos servigos, divididos segundo o

género.
TabelaC.1: Populagdo em estudo.
Homens Mulheres
Alferes Tenente Capitdo Total Alferes Tenente Capitdo | Total | Total
Infantaria 37 92 109 238 1 0 0 1 239
Cavalaria 16 32 41 89 1 2 2 5 94
Artilharia 18 38 56 112 1 9 2 12 124
Engenharia - 13 29 42 2 3 5 47
Transmissoes - 8 22 30 2 2 4 34
Armas 71 183 257 511 3 15 9 27 538
Servico de Material - 9 14 23 1 1 2 25
Administracdo Militar 16 26 38 80 6 1 11 18 98
o Medicina - 26 29 55 9 10 19 74
§§ Veterinaria - 5 10 15 - 2 1 3 18
=& Farmacia - 4 7 11 1 2 3 14
@ Dentéria - 1 4 5 2 0 2 7
Servicos 16 71 102 189 6 16 25 47 236
Oficiais
Subalternos/Capitaes 87 254 359 700 9 31 34 74 774
do Exército

Fonte: Plataforma do Exército (Margo, 2012).
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Apéndice D

Apresentacao de resultados

D.1 Introducao

Neste apéndice apresenta-se a analise grafica dos resultados obtidos a partir do
tratamento efetuado as respostas do questionario.

D.2 Caracterizacao sociodemogréafica da amostra

Civil
Oficial 3,205
21,8%

Sargento
16.8%

Figura D.1: Categoria.

Capitio -
25.00% —/\

L

Tenente
48,3%

Figura D.2: Posto da categoria de oficiais subalternos e capitaes.
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15,9%

37,500

Figura D.3: Armas e Servigos.
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Figura D.4: Nivel etario.
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Figura D.6: Funcéo.
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D.3 Caracterizacdo das variaveis de desempenho — Parte 11 do inquérito
Nesta subseccdo apresenta-se a analise grafica dos resultados obtidos a partir do

tratamento efetuado as respostas da Parte 11 do questionario.

Tabela D.1: Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo para os desempenhos de lideranga —
oficiais homens e mulheres.

Dimens6es Género i S Min Max g1 gz
Masc 8,42 0,90 6,62 10,00 0,04 -0,14
OMEE Fem 8,48 0,82 6,31 10,00 -0,28 0,50
Total 8,45 0,86 6,31 10,00 -0,11 -0,11
Masc 7,88 1,01 5,63 10,00 0,17 -0,03
TODP Fem 7,86 0,80 6,38 9,75 0,45 -0,32
Total 7,87 0,90 5,63 10,00 0,27 -0,05
Masc 7,97 0,95 6,17 10,00 -0,12 -0,16
VISA Fem 7,97 0,92 6,17 9,67 -0,07 -0,84
Total 7,97 0,93 6,17 10,00 -0,09 -0,54
Masc 8,07 0,94 6,44 10,00 0,29 -0,49
CTEQ Fem 8,29 0,88 6,22 10,00 -0,04 0,47
Total 8,18 0,91 6,22 10,00 0,11 -0,40
Masc 8,17 1,03 6,00 10,00 -0,24 -0,02
GCON Fem 8,38 0,86 6,33 9,67 -0,33 0,04
Total 8,28 0,95 6,00 10,00 -0,33 0,01
Masc 8.10 0,97 6,33 10,00 0,06 -0,39
LPAR Fem 8,43 0,83 6,67 10,00 -0,36 -0,10
Total 8,27 0,91 6,33 10,00 -0,18 -0,40

Legenda: OMEE — orientagdo para a misséo através do exemplo e ética; TODP — tomada de decisdo e planeamento;
VISA — visdo ambiente externo e interno; CTEQ — coesdo e trabalho de equipa; GCON — gestdo de conflitos; LPAR —

lideranca participativa e envolvimento; £: - Média da amostra; S — Desvio padrdo; Min — Minimo; Max — Méaximo;
H1 — Coeficiente de assimetria (Skewness); &z - Coeficiente de achatamento (Kurtosis).
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Tabela D.2: Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo para os desempenhos de lideranga —
subordinados civis, pracas, sargentos e oficiais.

Dimensdes Categoria i, S Min Max g1 gz

Civil 8,48 0,67 7,46 9,38 0,04 -1,34

Praca 7,38 1,52 3,23 10,00 0,51 -0,58

OMEE Sargento 7,69 1,35 2,69 9,46 -1,25 2,38
Oficial 8,29 0,99 6,46 10,00 -0,11 1,13

Total 7,96 1,13 4,96 9,71 -0,81 0,40

Civil 8,21 0,64 7,25 9,00 -0,14 -1,61

Praca 7,17 1,42 3,38 9,63 -0,40 -0,75

TODP Sargento 7,57 1,15 4,63 10,00 -0,36 -0,19
Oficial 7,90 0,93 6,25 9,00 -0,36 -0,55

Total 7,71 1,04 5,37 9,41 -0,32 -0,78

Civil 8,30 0,68 7,00 9,00 -0,74 0,22

Praca 7,17 1,45 3,50 10,00 -0,38 -0,67

VISA Sargento 7,54 1,31 4,33 10,00 -0,65 0,04
Oficial 8,07 0,87 6,67 9,17 -0,62 -0,58

Total 7,77 1,08 5,38 9,54 -0,60 -025

Civil 8,31 0,73 7,33 9,44 0,28 -1,16

Praca 7,17 1,51 3,22 10,00 -0,45 -0,56

CTEQ Sargento 7,46 1,45 2,22 10,00 -1,05 1,98
Oficial 8,04 111 5,89 9,78 -0,45 1,06

Total 7,74 1,20 4,66 9,80 -0,42 0,33

Civil 8,37 0,85 6,83 9,67 -0,76 -0,01

Praca 7,17 1,54 3,00 10,00 -0,42 -0,44

GCON Sargento 7,40 1,54 1,67 9,50 -1,10 2,22
Oficial 8,28 0,98 6,33 9,67 -0,66 1,08

Total 7,80 1,23 4,46 9,71 -0,74 0,71

Civil 8,42 0,80 6,83 9,50 -0,61 -0,41

Praca 7,09 1,58 1,50 10,00 -0,59 -0,09

LPAR Sargento 7,29 1,54 1,00 10,00 -1,19 1,93
Oficial 8,07 0,98 6,50 10,00 0,34 -0,46

Total 7,72 1,22 3,96 9,88 -0,5 0,24

Legenda: OMEE — orientagdo para a misséo através do exemplo e ética; TODP — tomada de decisdo e planeamento;
VISA — visdo ambiente externo e interno; CTEQ — coesdo e trabalho de equipa; GCON — gestdo de conflitos; LIDP —

lideranga participativa e envolvimento; %= - Média da amostra; S — Desvio padrio; Min — Minimo; Max — Maximo;
H1 — Coeficiente de assimetria (Skewness); &z - Coeficiente de achatamento (Kurtosis).
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Figura D.10: Variaveis de desempenhos de lideranca — Oficiais masculinos e femininos.

9 -
= 8.5 7 \ -»
: 5 — - Y
|
&
£75
P
= 7
£
=
265 -

O T T T T T )

OMEE TODP VISA CTEQ GCON LIDP
Dimensdes
——Civil Praca Sargento ===Oficial

Figura D.11: Variaveis de desempenhos de lideranca — subordinados civis, pragas, sargentos e

oficiais.
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Tabela D.3: Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo para os desempenhos de liderancga —
amostra total — oficiais e subordinados

:‘,w

OMEE TODP VISA CTEQ GCON LIDP
H Cmdt 8,54 7,50 8,17 7,89 8,83 8,50
Subordinados 8,01 7,51 7,61 7,76 7,92 7,80
INF M Cmdt 8,77 8,87 9,00 8,89 8,67 9,33
Subordinados 8,71 8,30 8,38 8,47 8,25 8,46
H Cmdt 8,61 8,75 8,50 8,78 8,67 8,50
ART Subordinados 7,85 7,77 7,69 7,25 7,08 7,03
M Cmdt 10,00 9,00 9,17 9,78 9,67 10,00
Subordinados 8,84 8,61 8,59 8,66 8,80 8,59
Cmdt 1 8,38 8,37 7,83 7,67 7,67 7,67
Subordinados 5,89 5,85 5,82 5,82 5,98 5,70
H Cmdt 2 9,08 9,00 8,67 8,67 9,17 9,33
Subordinados 6,54 6,76 6,39 6,38 6,11 6,17
CAV Cmdt 3 8,31 8,25 8,50 8,00 8,50 8,67
Subordinados 7,09 6,82 6,89 6,85 6,85 6,84
Cmdt 1 8,54 7,25 6,17 8,11 7,50 8,50
M Subordinados 8,33 7,96 7,98 8,10 8,02 7,91
Cmdt 2 7,92 7,25 7,83 7,22 8,67 9,00
Subordinados 7,94 7,73 7,84 7,75 7,90 7,85
H Cmdt 8,46 8,25 8,50 8,33 8,33 8,50
Subordinados 8,37 8,07 8,23 8,22 8,27 8,27

ADMIL
Cmdt 7,69 7,25 6,67 7,11 6,67 7,17
M Subordinados 9,00 8,88 8,50 8,44 8,50 8,50
Cmdt 7,92 7,50 7,17 7,33 6,33 7,83
SMAT H Subordinados 7,55 7,44 7,38 7,53 7,34 7,35
ss H Cm_dt 8,46 8,12 8,17 7,89 8,00 8,17
Subordinados 6,36 6,41 6,45 6,06 6,31 6,05

Legenda: OMEE - orientagdo para a missao através do exemplo e ética; TODP — tomada de decisdo e planeamento;
VISA — visdo ambiente externo e interno; CTEQ — coesdo e trabalho de equipa; GCON — gestdo de conflitos; LIDP —

lideranca participativa e envolvimento; £+ - Média da amostra; M — Mulher; H — Homem; INF — Infantaria; ART —
Artilharia; CAV — Cavalaria; ADMIL — Administracdo Militar; SMAT — Servigo de Material; SS — Servico de Salde;
Cmdt — Comandante.
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Figura D.12: Variaveis de desempenhos de lideranca — homem de Infantaria.

9 -+

Niveis de desempenho
(=]
=i}
1

n

OMEE TODP VISA CTEQ GCON LPAR
Dimensoes

= Cmdt == Subordinados

Figura D.13: Variaveis de desempenhos de lideranga — mulher de Infantaria.
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Figura D.14: Variaveis em estudo de desempenhos de lideranca — homem de Artilharia.
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Figura D.15: Variaveis em estudo de desempenhos de lideranca — mulher de Artilharia.
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Figura D.16: Variaveis de desempenhos de lideranca — homem 1 de Cavalaria.
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Figura D.17: Variaveis de desempenhos de lideranca — homem 2 de Cavalaria.
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Figura D.18: Variaveis de desempenhos de lideranga — homem 3 de Cavalaria.
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Figura D.19: Variaveis de desempenhos de lideranga — mulher 1 de Cavalaria.
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Figura D.20: Variaveis de desempenhos de lideranga — mulher 2 de Cavalaria.
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Figura D.21: Variaveis de desempenhos de lideranga — homem de Administracdo Militar.
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Figura D.22: Variaveis de desempenhos de lideranca — mulher de Administracdo Militar.
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Figura D.23: Variaveis de desempenhos de lideranca — homem de Servico de Material.
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Figura D.24

: Variaveis de desempenhos de lideranca — homem de Servigo de Saude.
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Figura D.25: Variaveis de desempenhos de lideranga — Cmdt's homens e subordinados dos Cmdt’s

do género masculino.
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Figura D.26: Variaveis de desempenhos de lideranca — Cmdt's mulheres e subordinados dos Cmdt's

do género feminino.
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Figura D.27: Comparagcdo das variaveis em estudo para os desempenhos de lideranga — oficiais homens, oficiais
mulheres, subordinados de oficias do género masculino e subordinados de oficiais do género feminino.

D.4 Caracterizacdo das variaveis dos fatores Critério — Parte I11 do inquérito

Nesta subseccdo apresenta-se a andlise grafica dos resultados obtidos a partir do

tratamento efetuado as respostas da Parte |11 do questionério.

Tabela D.4: Estatistica descritiva relativa as varidveis em estudo para os fatores de critério — oficiais homens e

mulheres.
Fa-tolre:'s Género i S Min Max 1 gz
Critério
Masc 7,98 1,23 6,00 10,00 0,41 -0,82
EEXT Fem 8,03 0,82 6,25 9,75 -0,08 -0,28
Total 8,01 1,04 6,00 10,00 -0,08 -0,45
Masc 8,09 1,18 6,00 10,00 0,00 -0,50
SATI Fem 8,19 0,73 6,75 10,00 0,21 -0,04
Total 8,14 0,98 6,00 10,00 -0,03 0,06
Masc 8,32 1,21 6,00 10,00 -0,13 -0,97
EFIC Fem 8,26 0,77 6,50 9,75 -0,07 -0,32
Total 8,29 1,01 6,00 10,00 -0,08 -0,52

Legenda: EEXT — Esforco extraordinario; SATI — Satisfacdo; EFIC - Eficacia; £n - Média da amostra; S — Desvio
padrao; Min — Minimo; Max — Maximo; &1 — Coeficiente de assimetria (Skewness); &z - Coeficiente de achatamento

(Kurtosis).
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Figura D.28: Variaveis dos fatores de critério — oficiais homens e mulheres.

Tabela D.5: Estatistica descritiva relativa as variaveis em estudo para os fatores de critério —

subordinados civis, pracas, sargentos e oficiais.

E?itt?érﬁz Categoria X S Min Max g1 gz
Civil 8,18 0,78 7,00 9,75 0,59 1,06
Praca 6,97 1,79 2,00 10,00 -0,49 -0,49
EEXT Sargento 7,45 1,64 1,25 10,00 -1,32 291
Oficial 7,25 1,34 5,25 9,00 0,31 -1,18
Total 7,46 1,39 3,88 9,69 -0,23 0,58
Civil 8,42 0,76 7,00 9,50 -0,43 -0,10
Praca 7,24 1,71 2,50 10,00 -0,51 -0,60
SATI Sargento 7,77 1,33 3,75 10,00 -0,95 0,78
Oficial 7,86 1,15 6,50 9,25 0,12 -1,96
Total 7,82 1,24 4,94 9,69 -0,44 -0,47
Civil 8,60 0,76 7,75 9,75 0,46 -1,25
Praca 7,02 1,92 1,75 10,00 -0,53 -0,47
EFIC Sargento 7,37 1,92 1,50 10,00 -1,10 1,08
Oficial 7,61 1,45 5,25 9,75 0,18 -0,52
Total 7,65 1,51 4,06 9,89 -0,25 -0,29

Legenda: EEXT — Esforgo extraordinario; SATI — Satisfacdo; EFIC - Eficécia; A - Média da amostra;

S — Desvio

padréo; Min — Minimo; Max — Maximo; &1 — Coeficiente de assimetria (Skewness); £z - Coeficiente de achatamento

(Kurtosis).
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Figura D.29: Variaveis dos fatores de critério — subordinados civis, pragas, sargentos e oficiais.

D.5 Caraterizacdo das variaveis do processo de adaptacao/integracdo das mulheres
no Exército — Parte 1V do inquérito

Nesta subseccdo apresenta-se a andlise grafica dos resultados obtidos a partir do
tratamento efetuado as respostas da Parte Il do questionario.

Muito (ol?fifﬂ Muito facil
2,5% 15,9%
Dificil ‘
23,6%
58,0%

Figura D.30: Processo de adaptagdo/integracdo das mulheres nas FA.
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Os militares As mulheres A sociedade Existéncia de Existénciade  Press&o superior Facilitismo, as
portugueses  darem provas de portuguesa igualdade de espirito de paraque a mulheres sdo
aceitaram bem a boa capacidade acolher oportunidades e camaradagem e integracao favorecidas.
presencade de desempenho favoravelmentea tratamentoentre entreajuda entre feminina decorra
mulheres nas FA. de tarefas participag&o de militares homense sem problemas.
militares. mulheresnas FA. masculinose mulheres.
femininos.

H Mulheres ®Homens

Figura D.31: Motivos do processo de adaptagéo facil das mulheres nas FA.

Adaptacao dificil

20%
10%
0%
Os militares portugueses ~ Asmulheres ndo A sociedade portuguesa Concorréncia poucoleal  Inexisténcia de um
nao estarem ainda estarem ainda nao estar preparada entre homens e verdadeiro espirito de
preparados para aceitar preparadas para  paraver com bons olhos mulheres. camaradagem entre
apresenca de mulheres  desempenhar tarefas as mulheres que homens e mulheres.
nas FA. militares. queiram integrar as FA.

B Mulheres EBHomens

Figura D.32: Motivos do processo de adaptacéo dificil das mulheres nas FA.
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Niimero de inquiridos

50

72a) 72b) T2¢) T2dy T2e) T2f) T2m T2h)  TZi)
Variaveis

H Concordototalmente ™ Dizcordo

Legenda:

72 a) — A presenca de mulheres vem favorecer a institui¢do militar.

72 b) — As mulheres militares tém que se esforgar por provar que séo capazes de fazer o que os homens fazem.
72 c) — Nas Forcas Armadas, as mulheres tém que adaptar-se aos valores militares e alterar a sua maneira de ser.
72 d) — Nas Forgas Armadas as mulheres sdo muito protegidas.

72 e) — Nas Forcas Armadas, as mulheres tém que se esforcar mais que 0s homens para conquistarem o seu lugar e
serem reconhecidas.

72 f) — Nas Forcas Armadas as mulheres militares sdo pouco levadas a sério.

72 g) — Nas Forgas Armadas, o facto de se ser homem ou mulher néo interfere na avaliacdo das capacidades e
desempenhos de cada militar.

72 h) — As mulheres militares sdo muito controladas nas suas atividades.

72 i) — Nas Forcas Armadas as mulheres sdo antes de mais vistas como mulheres e s6 depois como militares.

Figura D.33: Estratégias de adaptacéo das mulheres na IM.
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Sem dificul muita
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Com Sempre com
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Figura D.34: Aceitacdo das mulheres pelos subordinados.
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Figura D.35: Mulheres — limita¢es no desempenho de fung¢des militares.
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Figura D.36: Fatores que podem por em causa o grau de competéncia com que a mulher exerce a funcéo de
comando e lideranca.
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