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“Questionar quem deve ser o chefe, ¢ como discutir quem deve ser o saxofonista num

quarteto: evidentemente, quem o sabe tocar” - Henry Ford
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Resumo

O presente estudo identifica e caracteriza os fatores que fazem emergir um lider num
grupo pequeno e informal e aperfeigoa o instrumento de diagndstico da lideranga

emergente usado pela Academia Militar portuguesa.

O instrumento de diagndstico da lideranga emergente usado pela Academia Militar ¢
composto por 21 varidveis de comportamento de lideranca, tendo sido testado em 100
provas de situagdo. Apos a analise dos dados coligidos, foi avaliado a eficiéncia do
instrumento e desenvolvido uma ferramenta otimizada, composta por apenas 11
variaveis. Esta nova ferramenta foi testada em 47 provas de situacdo adicionais,

dando origem a uma nova base de dados.

Uma das conclusdes mais importantes, ¢ que o novo instrumento de diagnostico
reduziu a discrepancia entre a avaliagdo quantitativa e a qualitativa da lideranga (a
diferenga passou de 23% para 11%), mostrando uma potencial evolug¢do na precisdo.
Este facto sugere que uma reducdo do numero de comportamentos a monitorizar,
aumenta a precisdo da avaliagdo em provas de situagdo e contribui para um

decréscimo de erros, distor¢des ¢ enviesamentos na observacao.

A analise dos resultados obtidos sugere, também, que existem trés comportamentos de
que predizem a lideranga emergente: o planeamento e controlo, a ascendéncia e a

motivagao.

Palavras-chave: Lideres emergentes; Grupos informais; Comportamentos de

lideranca; Provas de situacao; Observacao.
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Abstract

This investigation focuses on characterizing emerging leader factors on a small and
informal group and improves the diagnostic tool used by the Portuguese Military

Academy.

The diagnostic tool in use by the Military Academy is based on a questionnaire made
of 21 leadership behaviour items, which was used for assessment in 100 group
situation tests. Upon analysis of data collected with this tool, we assessed its
efficiency and delivered an optimized tool consisting of 11 leadership behaviour
items. The optimized tool was then used to assess 47 new group situation tests,

therefore resulting in a new dataset.

A major outcome from analysing the new dataset is that the optimized tool provided a
lower gap between the qualitative and the quantitative assessments (the gap came
down from 23% to 11%), showing a potential evolution of its accuracy. This
observation supports the induction that a reduced set of leadership behaviour items to
watch will enhance the assessment of a group situation test, and will contribute to

decrease potential observation errors and biases.

Another major outcome from the statistical analysis of data suggests that three
leadership behaviours stood out as predictors for emergent leadership: planning and

control, ascendancy, and motivation.

Keywords: Emerging leaders; Informal groups; Leadership behaviour; Group

situation tests; Observation.
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Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

Parte I — Parte teorica

Capitulo 1

Introducao

1.1 Introducio

As organizacdes dispdem de vdarios recursos que genericamente se classificam em trés
areas: os recursos financeiros, os recursos materiais € os recursos humanos. E se a ciéncia
proporciona teorias, técnicas e meios para gerir de forma eficaz e eficiente os dois
primeiros recursos, ja a gestdo das pessoas corresponde a outra dimensdo, mais complexa,
imprevisivel, inexata, com um numero maior de varidveis e com um estudo menos
consensual. Estamos a falar da area comportamental e de todas as idiossincrasias inerentes
a cada pessoa e ao seu grupo, e que influenciardo a organizagdo a que pertencem. O
comportamento do grupo e as relagdes interpessoais afetam decididamente o desempenho e
a satisfacdo na organizacdo. Esta situagdo consubstancia a complexidade na gestdo das
pessoas de forma a poder corresponder as suas aspiragdes €, a0 mesmo tempo, a atingir os

objetivos da organizagao.

A juntar a unicidade e a imprevisibilidade do comportamento de cada pessoa inserida
numa organizagdo, ha que acrescentar a mudanca constante e progressiva que cada
organismo enfrenta face ao ambiente interno e externo. As mudangas das varidveis
relacionadas com o trabalho, ao longo dos anos influenciaram a evolucdo da gestdo das
organizagdes. Até um determinado momento era razoavelmente confortdvel acolher as
mudancas e, com tempo, reorganizar a estrutura e repensar a gestdo para lhes fazer face.
Porém, a velocidade da mudanca tem aumentado exponencialmente e, neste momento,

esperar tem um preco que as organizacdes ndo podem suportar: A faléncia, a extingao.



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

Segundo Gratton (2011), as novas varidveis da mudanca assentam em seis pilares: A
crescente tecnologia (com maior ligagdo entre a comunicagdo e a tecnologia), a crescente
globaliza¢do (com o despontar de novos mercados emergentes), a influéncia do prego do
petroleo (com a gradual importancia da sustentabilidade), os crescentes desafios
demograficos (com o envelhecimento da populagdo, parte dela a trabalhar com mais
idade), as crescentes tendéncias sociais (com maior urbanizagdo da populagdo em cidades
ndo habituais), e a individualizagdo dos acordos de trabalho (para melhor captar e reter os
talentos). Face a estes dados, o século XXI veio consolidar a necessidade da antevisdo para
se poder planear, preparar e adequar a organizagao aos novos desafios. Cabe aos gestores
anteciparem-se e prever as novas tendéncias de forma a preparar as suas organizagdes nas
areas mais criticas, assegurando que podem continuar a atrair e reter os talentos que
garantam a criatividade e inovacdo necessarios — motores de uma vantagem competitiva
assente na diferenciacdo. O fator humano ¢, e continuard a ser, o elemento mais
preponderante e complexo das organizagdes. E um dos importantes fatores do
comportamento inovador ¢ a qualidade do relacionamento dos empregados com os seus

supervisores (Schermuly, Meyer e Dammer, 2013).

Acolher, enfrentar e potenciar a mudanga numa organizacao, refor¢a a necessidade de uma
lideranca inspiradora e visiondria, mas poderd reclamar uma perspetiva mais pessoal e
menos institucional no exercicio da mesma, envolvendo uma maior conetividade com os
membros do grupo, fomentando a expressdo aberta de opinides, levando-os a abracar uma
identidade e um compromisso coletivo, criando condi¢des para um funcionamento mais

flexivel do grupo, e promovendo a inovagao organizacional.

Face ao explanado, no sentido de captar e reter os gestores que proporcionem maior
retorno a organizacdo, ¢ fundamental que as organizagdes possam escolher lideres para as
suas posi¢des de chefia. Desta forma, a concecdo de uma ferramenta de observagdo e
avaliagdo de competéncias de lideranca sera util nas dindmicas de recrutamento de quadros

e podera constituir uma vantagem organizacional.
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1.2 Enquadramento

A nova era organizacional traz uma nova realidade a qual pode ndo bastar a lideranca
tradicional: O local de trabalho da proxima decada sera diferente do atual (Gratton, 2011),
com a urgéncia de uma mente mais aberta a inovagao e a necessidade de uma maior coesdo
intergeracional. Além disso, o centro de gravidade das organizagdes podera ser alterado
fruto de algumas mudancas (Bouderau e Ziskin, 2011): A passagem de uma lideranca
individual para uma lideranca coletiva (em que todos os colaboradores t€ém que ser
proativos e inovar no seu local de trabalho), da propriedade intelectual (tal como a
conhecemos) para uma 4gil co-criatividade, da proposta de valor de emprego para uma
proposta de valor personalizada, ou ainda da igualdade para uma segmentacdo. As
empresas poderdo ainda experimentar desafios emergentes, com perspetivas diferentes
(Galinsky e Matos, 2011): Os individuos mais jovens terdo pontos de vista diferentes
acerca do seu papel, o aumento do conflito entre a vida pessoal e profissional, e 0 emprego
dos trabalhadores mais velhos (em idade atual de reforma) como forca produtiva. A
propria forca produtiva serd diferente, e requererd um tratamento mais personalizado na
fungdo, no sistema remuneratorio ou na carreira (Lawler, 2011). Estes desafios

organizacionais requererdo uma lideranca genuina, flexivel e inspiradora.

Para fazer face aos desafios (crescentes e complexos), as organizagdes tenderdo a reforgar
o seu funcionamento em células que, por um lado, podem constituir a base do trabalho da
criatividade e inovagao, e, por outro lado, constituir-se como as unidades mais eficazes de
gestao e mitigagdo dos efeitos de um processo de crise: As equipas. Podem ser constituidas
independentemente da estrutura organizacional, compostas por elementos com aptiddes,
competéncias e perfis complementares e multidisciplinares € com uma dindmica de
funcionamento que vai além da cadeia hierarquica da organizagdo. Alids, neste cenario,
com o objetivo de potenciar maior qualidade no resultado final apresentado, sera natural
que a escolha dos membros das equipas atenda a critérios de diversidade: De diferentes
competéncias, experiéncia, formacao, perfil psicologico, género, idade, etnia, religido. Na
nova realidade social, politica e tecnoldgica, as institui¢cdes vao precisar de mais individuos

criativos a trabalhar eficazmente em grupo.

E neste novo cenario que pode emergir um novo paradigma, assente na lideranca de

equipas, onde o lider ndo assumird necessariamente um papel central, hierarquico, ou
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mesmo dominante. A sua acdo, mais orientada para o grupo, pressupde uma Visdo
partilhada, uma corresponsabilidade e at¢ uma complementaridade. E a tendéncia futura da
lideranca (uma lideranga mais conetiva, no seio de uma equipa) apontard mais para o
exercicio desta influéncia neste tipo de contexto. De facto, e do ponto de vista
organizacional, o ato de comando, dire¢do ou chefia pressupde um poder formal que, por si
s0, pode ser escasso para obter os indices de motivacdo necessdrios para que oS
colaboradores contribuam, na sua plenitude, para o alcance da visio da organizagdo. E,
pois, desejavel que ao poder formal se alie um poder pessoal' consolidado na lideranga e
que pode legitimar a lideranca emergente, onde sdo alicercadas as chefias organizacionais.
Por um lado, os comportamentos de lideranga que levam uma pessoa a emergir num grupo,
num determinado contexto, numa dada situacdo, podem permitir avaliar as potencialidades
de lideranga de um individuo. Por outro lado, a existéncia de um lider com uma posi¢do
integradora numa equipa, com um papel diferente do tradicional e que pode assentar mais
na coordenagdo e facilitacdo de recursos, ndo minimiza a necessidade dos restantes
membros da equipa terem competéncias de lideranca. Porque esta nova realidade de
funcionamento das equipas pressupde uma lideranca emergente partilhada por etapas
durante os varios processos organizacionais, dos quais se destacam os de criatividade e
inovagao, em que cada membro da equipa emergira transitoriamente como lider, de acordo

com a fase do projeto e as suas competéncias proprias.

Face ao exposto, na area das ciéncias sociais ¢ do comportamento, tendo como base a
realizacdo de dindmicas de grupo, procura-se identificar competéncias associadas ao lider
emergente. Apesar deste tema ter sido debatido e investigado nos meados do século
passado, face as novas realidades econdmico-social e organizacional, este trabalho
representa uma mais valia para a investigacdo, uma vez que procura criar um instrumento
de estudo do lider emergente, com impacto na formagdo, treino, selecdo, recrutamento e
reten¢do de quadros com aptiddes para ocupar lugares de comando, dire¢@o e chefia. Desta
forma, atendendo as necessidades da organizagdo, a sua cultura, ao ciclo que vive, as
mudancas que antevé no horizonte, serd possivel a organizacdo minimizar a margem de
erro na escolha de potenciais lideres que mais tarde serdo as suas chefias. Neste contexto,

escolher bem e em tempo, pode ser um beneficio decisivo.

L Poder baseado nas caracteristicas individuais da pessoa (Hitt, Black e Porter, 2012).
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1.3 Justificacio do tema

As organizagdes procuram recrutar e reter os melhores talentos. A par das competéncias
técnicas e concetuais, buscam competéncias transversais ou sociais, nas quais se incluem
as competéncias associadas a liderangca emergente (conhecimento, aptidoes, atitudes e

comportamentos) que, assentes num poder mais pessoal, s3o cada vez mais valorizadas.

Garantindo qualidade nos seus quadros, a organizacdo poderd, em vez de aguardar pela
mudanca para poder reagir, ser ela a provocar uma mudanga com repercussoes na sua area
de negocio. Desta forma, age, em vez de reagir e dita as regras. Se tal ndo for possivel, ao
menos que possa dispor da flexibilidade e da antevisdo necessarias para reagir a uma
mudanca ditada por outra entidade, ou precipitada por varidveis presentes no ambiente
externo. Este processo devera ser levado a cabo em tempo, pois o efeito da globalizacdo
pode alavancar as possibilidades de éxito, mas também pode potenciar as consequéncias do

fracasso.

O elevado nimero de organizacdes, as suas especificidades e a sua exigéncia ¢ tdo grande
que a detecdo de lideres terd que ser feita com a maior acuidade e em processos de
recrutamento, selecdo e retencdo de quadros, com as menores margens de erro possiveis.
Em Portugal, a instituicdo militar ¢ uma das organizagdes que dispde de grande
conhecimento, bons meios e da cultura necesséaria para operacionalizar com eficécia este
tipo de selecdo. O Exército Portugués recorre regularmente, ha cerca de cinco décadas, a
observacdo de provas de situagdo para selecionar individuos com comportamentos de

lideranca emergente.

A metodologia e o instrumento de estudo das competéncias do lider emergente que se
propde criar com esta investigacdo, podera ser usado pelos técnicos de recursos humanos
das organizacgdes na selecdo, no recrutamento e na retengdo de quadros com aptiddes de
lideranca emergente, bem como na formacdo e no treino, de forma a contribuir

decisivamente para uma vantagem competitiva organizacional.
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1.4 Objeto e objetivos de investigaciao

Enquadrado no contexto organizacional, o objeto desta investiga¢do ¢ a criagdo de um
instrumento de estudo e de identificacdo das competéncias associadas ao lider emergente
durante a realiza¢do de provas de situagdo (dinamica de grupo) levadas a cabo por grupos

informais de pequena dimensao.

O objectivo geral da investigagdo ¢ criar um modelo de competéncias associadas a
lideranga emergente num contexto ndo organizacional e um instrumento de diagnostico
eficaz. Estes poderdo constituir uma referéncia para a drea do recrutamento e selegdo,

classificagdo, reten¢do e com particular orientagdo para a area da formagao.

Os objetivos especificos sdo:
1. Identificar as competéncias associadas ao lider emergente em diferentes contextos;
2. Identificar as competéncias de lideranga preditoras da lideranca emergente;

3. Definir um instrumento de investigacdo e de diagnostico que permita reduzir os

erros € enviesamentos inerentes a observagao de provas de situagdo.
Esta investigacdo pretende contribuir para:

* Integrar um modelo de identificagdo de competéncias de lideranca nos diferentes

cursos de formacao em lideranga;

* Identificar um conjunto de competéncias que podem ser preditoras da emergéncia de

um lider em diferentes contextos;

* Disponibilizar um instrumento de observacao e avaliagdo relativo as competéncias

associadas a lideranga emergente.

1.5 Pergunta de partida da investigacdo e perguntas derivadas

Para orientar o presente trabalho ao longo da investigacdo e garantir uma estrutura coerente

com os objetivos, formulou-se a seguinte pergunta de partida:
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Quais as competéncias de lideranga que o individuo necessita para emergir como lider em

grupos informais?

Estabelecida a pergunta de partida, que determina o objetivo geral do trabalho de
investigacdo, foi possivel definir objetivos especificos, que se traduzem nas seguintes

perguntas derivadas:

Pergunta derivada 1: Quais as competéncias de lideranca ligadas a dimensao da tarefa, que

permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais?

Pergunta derivada 2: Quais as competéncias de lideranca ligadas a dimensao do individuo,

que permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais?

Pergunta derivada 3: Quais as competéncias de lideranga ligadas a dimensao do grupo, que

permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais?

1.6 Hipoteses

No ambito desta investigacdo foram consideradas as seguintes hipoteses:

Hipdtese 1: Existem competéncias de lideranca ligadas a dimensao da tarefa que permitem

ao individuo emergir como lider em grupos informais.

Hipdtese 2: Existem competéncias de lideranga ligadas a dimensdo do individuo que

permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais.

Hipdtese 3: Existem competéncias de lideranga ligadas a dimensdo do grupo que permitem

ao individuo emergir como lider em grupos informais.

1.7 Modelo metodolégico da investigacio

Quivy e Campenhoudt (2005) dividem a investigacdo em trés grandes conjuntos de etapas
de procedimento e que sdo denominadas de rotura, constru¢cdo e verificacdo. Inserida na

verificacdo, estes autores situam a observagao, dividindo-a em observacgao direta e indireta.
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No caso da presente investigagdo, o tipo de observacao utilizado ¢ a direta: O investigador
recolhe diretamente a informacao, por contraponto a observacgdo indireta em que o sujeito
intervém na producdo de informagdo (através de questionarios ou entrevistas). Na

observacdo direta existe uma maior probabilidade da informagao ser fidvel.

A observacdo usada nesta investigagdo, no registo de comportamentos de lideranca em
pequenos grupos informais, ¢ visual. Os mesmos autores apresentam como vantagens deste
tipo de observacdo, a perce¢do dos comportamentos no momento em que sdo produzidos, a
recolha espontanea do material de analise, € uma maior autenticidade dos acontecimentos
(face as palavras ou ao texto). Esta ultima asser¢do ¢ corroborada por Flick (2009) que
salienta que este processo de observacdo inclui praticamente todos os sentidos (ver, ouvir,
sentir e cheirar). Yin (2001) reitera as mesmas vantagens da observagdo direta,
enumerando como pontos fracos, o elevado custo, o tempo consumido, a seletividade e o
facto do acontecimento poder ocorrer de forma diferente ao observado. Na presente
investigacdo, a colaboracdo da AM (Academia Militar) permite minimizar as eventuais
desvantagens da observacdo direta, pois o aproveitamento de dindmicas de grupo em
cursos de lideranca ou em processos de selecdo de pessoal, permitiu diluir o custo e o
tempo consumido. Por outro lado, a formagao dos observadores e o uso (quando possivel)

de varios observadores por prova de situagdo reduzirdo o erro potencial da observacgao.

A presente investigag¢do, cujo modelo metodologico esta ilustrado na Figura 1.1, divide-se

em duas partes, uma tedrica e outra pratica.

A metodologia seguida para a parte teodrica comeca pela analise documental em artigos,
revistas cientificas, monografias, teses de doutoramento e dissertagdes de mestrado. Nesta
parte procura-se responder as hipdteses no plano tedrico, sendo a investigacdo executada

por estadios, conforme se discrimina:

Primeiro: Com base na literatura de referéncia, procura-se diferenciar os conceitos de
lideranca e lideranga emergente, analisar as varidveis e caracteristicas de ambas e apurar as
competéncias necessarias a emergéncia de um lider. Desta forma, pretende-se conduzir a

investigagdo para os aspetos essenciais a consecucao dos objetivos do presente trabalho.

Segundo: A partir da revisdo de literatura, analisam-se os varios conceitos relativos as
dindmicas de grupos (o conceito, os tipos e as caracteristicas do grupo, o desempenho ¢ a
forma como se processa a observa¢do e avaliagdo de dinamicas de grupos), para melhor

poder caracterizar o ambito de atuagdo dos grupos informais de tamanho reduzido, que
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serdo observados nas provas praticas de situagao.

Terceiro: Com base no tratamento dos dados obtidos no trabalho de campo, efetua-se uma
analise critica ¢ uma otimiza¢do de um instrumento de observagdo e avaliagao
comportamental ja existente, usado pela AM had mais de uma década para avaliar a

lideranca emergente em provas de situagdo de grupos informais de tamanho reduzido.

Quarto: A partir dos dados obtidos no trabalho de campo, determina-se as competéncias de
lideranga que mais contribuem para a emergéncia de um lider num grupo informal e de
tamanho reduzido, comparando os resultados obtidos com as competéncias apuradas na

revisdo de literatura efetuada.

Revisao de literatura

Lideranga

Lideranca emergente
Dinamica de grupos
Competéncias
Avaliagao
Observagao

Competéncias associadas a

Validag¢io lideranca emergente
Orientador D . COH_hCECl{ncmos
Especialistas + Aptiddes

o « Atitudes

« Comportamentos

Validag¢ao
Observacao
Orientador

Especialistas Grelha de avaliagao

|

Verificacao das hipoéteses

l

Modelo de competéncias de lideran¢a emergente

Figura 1.1: Modelo metodolégico do desenvolvimento de competéncias do lider emergente
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Desta forma, e de acordo com Sarmento (2008), A investiga¢do serd divida em trés fases:
A fase exploratoria, a fase analitica e a fase conclusiva. A primeira fase (exploratoria), ¢
composta pela identificacdo do problema da investigacdo, pela formulagdo das questdes de
investigacdo, pela definicdo dos objetivos da investigagdo, pela formulagdo das hipdteses e
pela metodologia da investigacao exploratoria. A fase analitica compreende a metodologia
da investiga¢@o analitica e a interpretacdo e apresentacdo dos resultados. A fase conclusiva
inclui a confirmagdo das hipoteses e verificagdo dos objetivos, a discussdo dos resultados,

as conclusdes e recomendacdes e a sugestdo de investigagdes futuras.

1.8 Estrutura do trabalho

O presente trabalho estd dividido em duas partes principais, a parte teorica (parte I) e a

parte pratica (parte II).
A parte I esta dividida em trés capitulos:

* O capitulo um ¢ composto pela introdugdo, que enquadra e justifica o tema da
investigacdo, descreve o objeto e objetivos da investigagdo, exara a pergunta de
partida, consequentes perguntas derivadas e levanta as hipoteses.

* No capitulo dois ¢ realizada uma pesquisa cientifica sobre a lideranga, centrando-se
particularmente na lideranga emergente e nas competéncias atribuidas ao lider
emergente.

* O capitulo trés compreende o estudo cientifico sobre as dinamicas de grupo,
nomeadamente nos grupos informais de tamanho reduzido, efetuando uma

caracterizacdo dos grupos e do processo de observagao das dindmicas de grupo.
A parte II é composta por trés capitulos:

* O capitulo quatro aborda a metodologia da parte pratica, explicando
detalhadamente os métodos e procedimentos.

* No capitulo cinco ¢ elaborada a apresentacdo, andlise e discussdo dos resultados
obtidos, comparando os mesmos com a revisdo da literatura de forma a confirmar

ou a refutar as hipoteses.

10
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* O capitulo seis apresenta as conclusdes, propostas e recomendacdes para futuras

investigacoes.

Este trabalho ainda arrola a bibliografia utilizada que permitiu aferir os conhecimentos

tedricos que sustentam as areas trabalhadas.

11
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Capitulo 2

A lideranca emergente

2.1 Introducao

Os estudos sobre lideranga ocupam uma parte significativa dos acervos bibliograficos
relativos as ciéncias sociais. No entanto, sendo um dos assuntos mais importantes desta
area ¢ um dos mais mal compreendidos (Hogan e Kaiser, 2005; Burns Cit. por Rouco e
Sarmento, 2010). Com efeito, apesar da diversidade de estudos ao longo dos anos, da
lideranca ser fundamental na concecdo e comunicagdo de uma visdo, de se constituir como
um elemento diferenciador num processo de mudanga, de ser um fator critico na gestao de
uma crise, algumas das suas caracteristicas, competéncias e processos ndo sao consensuais.
Nem sequer existe uma defini¢do de lideranca que seja Unica e totalmente aceite pela

comunidade cientifica.

Neste sentido, considera-se ser pertinente abordar varias perspetivas da lideranga, o seu
enquadramento com a organizagdo, a forma como um lider pode emergir naturalmente
num grupo € como pode potenciar a sua influéncia. Assim, pretende-se caracterizar a

lideranca em sentido lato e, mais especificamente, a lideranca emergente.

Este capitulo efetua uma revisdo de literatura sobre as defini¢des de lideranga, as suas
variaveis e estilos, a lideranga emergente e as caracteristicas (os tragos) e competéncias

mais marcantes no lider emergente.

13
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2.2 Conceito de lideranca

Os estudos de lideranca elaborados por varios autores, ao longo de quase um século de
investigacoes, situaram a lideranca em diversos contextos, focaram diferentes prismas,
abordaram multiplas teorias, enfatizaram aspetos dispares e tentaram defini-la. E usual
dizer-se que existem tantas defini¢des de lideranca quantas pessoas a estudaram. Esta
afirmagdo ¢ sustentada, por exemplo, por Jesuino (2005), ou por Hitt, Black e Porter

(2012).

Rouco e Sarmento (2010), no seu ensaio sobre as perspetivas do conceito de lideranga,
apoOs exporem a lideranca como tragos de personalidade (na tentativa de determinagdo dos
tracos de personalidade de cada lider), como a arte para induzir a concordancia (na agao
univoca do lider que procura moldar os liderados), como forma de persuasdo sem coagdo
(contradizendo os conceitos autoritarios da lideranca e dando realce as emocgdes e ao
exemplo), como relagdo de poder e de influéncia entre os membros de um grupo, como
instrumento de realizacdo de objetivos (assentando numa visdo inspiradora), como efeito
emergente de interacdes que se estabelecem num grupo, como um papel diferenciado (em
que cada individuo ocupa a sua posi¢gdo numa comunidade, com papéis de
complementaridade), como iniciagdo e manuten¢do da estrutura do papel nos grupos, ou
como uma combina¢do de elementos (que se complementam e ajustam num conceito mais
amplo), afirmam que, numa perspetiva organizacional, ela ¢ sobretudo um processo de
influéncia, salientando a importancia do exemplo no lider e os varios graus de influéncia
do comportamento. Tais conclusdes vao ao encontro do preconizado por Bass, Hollander,
ou Yukl, Cit. por Van Vugt, Hogan e Kaiser (2008), Stoner (1985), Luis (2008), ou Hitt,
Black e Porter (2012), que também sublinham a perspetiva de influéncia subjacente ao

conceito de lideranga.

Mas mesmo olhando para as véarias correntes de lideranga ao longo do tempo, e do
surgimento de uma nova perspetiva originar, normalmente, o declinio da anterior, o facto ¢
que todas elas se mantiveram no campo da investigacdo em simultdneo. Alids, as varias
correntes de lideranca ndo sdo mutuamente exclusivas: Elas sobrepdem-se e integram-se,
continuando a ser estudadas paralelamente. Todas elas conservam, ainda hoje, ndo obstante
a desatualiza¢do de premissas e de algumas incorporarem variaveis algo limitadas, pontos

validos de reflex@o no estudo da lideranca.

14
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A procura de uma definicdo de lideranga, no meio de tantos autores e varias perspetivas,
encontra, porém, alguma sustentacdo na ideia de que “hé suficiente sobreposi¢do entre as
diferentes defini¢des permitindo, sendo uma definicdo universalmente aceite, uma
caracterizacdo minima do conceito” (Jesuino, 2005, p. 8). E, de facto, parece haver uma
plataforma comum que sustenta a lideranga como um processo de influéncia, a existéncia
de lider e liderados e um ou mais objetivos a atingir (Vieira, 2002; Jesuino, 2005; Luis,
2007 e 2008; Rouco e Sarmento, 2010; Gibson et al., 2012). Em qualquer organizacgao,
desde que haja pessoas a coordenar, com quem comunicar, a motivar, e cujos esforcos

conjugados visam atingir objetivos, hd campo para enquadrar a lideranca.

De entre as multiplas tipologias de organizacdo, a institui¢do militar serd aquela que, em
todo o mundo, ao longo dos séculos, se constituiu no campo perfeito e natural para a
aplicagdo e estudo da lideranga. Michelson (2013) afirma que os lideres militares tém
muitas vezes dilemas morais que sdo Unicos. Hitt, Black e Porter (2012) salientam que a
experiéncia em lideranga mais valorizada sera a da capacidade de enfrentar a ambiguidade,
de gerir a mudanca e de encarar o inesperado. E, segundo estes autores, os oficiais das
For¢as Armadas serdo os mais valorizados, ndo s6 pela sua experiéncia, mas também pela
sua formagdo, sendo peritos nesta area. De facto, os chefes e comandantes militares tém
uma formacao em lideranga cuidada e orientada para ocupar permanentemente a posi¢ao
de poder nos diferentes niveis hierarquicos. As exigéncias profissionais que compdem a
carreira militar dos oficiais testam e burilam a lideranga em variados cendrios, apelando
aos conhecimentos adquiridos, a sensibilidade desenvolvida, a experiéncia obtida, a boa
analise das situacdes, a tomada de decisdo firme e oportuna, ao relacionamento ajustado
com os subordinados hierdrquicos, a uma comunicacdo coerente, entre outras
caracteristicas. E nesta instituicdo que se tem que motivar os seguidores para atingir os
objetivos, por vezes em situagdes de privacdo extrema, com um nivel de stresse
elevadissimo, e com o sacrificio das proprias vidas, dando a lideranga um enquadramento

singular.

De entre véarias defini¢cdes de lideranca, destacam-se duas da autoria de investigadores de
lideranca, ambos oficiais do Exército Portugués: Vieira (2002, p. 11) entende a lideranca
como “o processo de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo
da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das
finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional

designado”. Luis (2007, p. 56) defende a lideranga como “um processo de influenciar, sem
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recurso a autoridade investida, o comportamento humano com vista ao bem-estar e
seguranca do grupo, assegurando o cumprimento das finalidades, metas e objetivos
concebidos e prescritos pela organiza¢do”. Estes dois conceitos, apesar de similares,
encerram aspetos algo distintos na sua conce¢do. Ambos 0s autores preconizam que SO
saindo das fung¢des desenhadas para o chefe e subordinado, e havendo uma
correspondéncia entre a identidade do lider e a dos seus colaboradores, se consegue que
estes se superem no desempenho das fungdes, contribuindo decisivamente para que os
objetivos organizacionais sejam atingidos. Mas enquanto o primeiro autor prevé a
influéncia do lider numa esfera que transcenderd a exclusividade da autoridade formal, o
segundo explica-a como algo fora da mesma autoridade, dando énfase a uma autoridade
informal, a um poder exclusivamente pessoal. Além disso, o segundo autor acrescenta uma
dimensdo de tutela ao lider, enfatizando a responsabilidade de atender ao bem-estar e
seguranca dos subordinados. Considera-se que nestas duas defini¢des, estdo contidas as
caracteristicas essenciais do conceito da lideranga em ambiente organizacional. Assim, no
ambito desta investigagdo, considera-se que a lideranga ¢ o processo de influenciar, sem o
recurso a autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das
finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado,

garantindo também o bem-estar e a seguranca do grupo.

2.3 Variaveis e estilos de lideranca

O exercicio da lideranga pressupde a representacdo de determinados papéis,
comportamentos ou estilos por parte do lider que poderdo potenciar o desempenho de um
grupo. Varios estudos, com diferentes perspetivas debrugaram-se sobre o assunto. Stoner
(1985) destaca dois estilos de lideranga: Um focado no trabalho e outro nos empregados,
sublinhando que as universidades de Ohio e Michigan conduziram estudos independentes
mas com conclusdes andlogas: A de que os lideres orientados para os empregados
tornavam os respetivos grupos de trabalho mais produtivos. O mesmo autor enfatiza que a
escolha de um estilo de lideranga devera atender ao lider, aos liderados e a situacdo. Adair
(2004) destaca os mesmos trés elementos fundamentais da lideranca: O lider, a situagdo e o

grupo, sublinhando ainda que este ultimo fator contém as necessidades de tarefa, de
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manutencdo da equipa e individuais. Gibson et al. (2012) salienta, como fatores
importantes que poderdo definir o estilo de lideranga, o gestor, os subordinados e a
situacdo. Vieira (2002) defende ainda que, no seu exercicio, a lideranca deverd atender a
quatro varidveis: O lider, os liderados, a situagdo e a comunicagdo. Mas esta Ultima
variavel poderd ser entendida como um processo subjacente as trés primeiras. Alids, o
proprio autor ndo faz depender o estilo de lideranca desta ultima varidvel em concreto.
Luis (2007), além de ratificar as variaveis de Vieira, acrescenta quatro adicionais: O tipo
de subordinados, a importancia relativa das areas das necessidades, a urgéncia da tarefa, e
os conhecimentos pessoais do lider. Mas, pode-se entender estas ltimas quatro variaveis
mais como uma declinagdo das variaveis de Vieira. Poder-se-a considerar, entdo, as
variaveis que definirdo o estilo de lideranca como o lider, os liderados e a situagdo. E sera
a leitura da conjugacao destas variaveis que levard um lider a agir de forma distinta, em

diferentes situacoes.

Vieira (2002) afirma que o estilo de lideranca ¢ o modo pessoal de exercer a lideranga
(variando este estilo com a personalidade do lider, os seus subordinados e a situagdo),
devendo o lider adequar o seu estilo a leitura permanente da mudanca dos fatores,
dependendo o seu sucesso da adaptagdo correta e em tempo. Stoner (1985) sublinha que os
lideres mais eficazes serdo os que terdo maior flexibilidade em adequar a sua lideranga ao
momento e lugar, mas que um lider que utilize um estilo de lideranca incompativel com a
sua personalidade bésica, tenderd a ndo ser eficaz. Da conjugagdo entre as varaveis e
estilos de lideranga, infere-se que grande parte do sucesso da lideranca estard na correta e
permanente leitura dos fatores de lideranca e na atempada e flexivel adaptacdo do estilo as

referidas variaveis.

Vieira (2002) considera trés estilos base de lideranca: O estilo diretivo, o estilo
participativo e o estilo por delegacdo. No estilo diretivo (também conhecido por
autocratico), o lider transmite aos subordinados o objetivo a atingir, a forma de o atingir e
supervisiona de perto a execugdo da tarefa. Este estilo poderd ser adequado quando o lider
tem muita experiéncia na tarefa, os liderados ndo tém essa experiéncia, o tempo disponivel
para a tarefa ¢ escasso, ou quando a tarefa ¢ altamente estruturada. No estilo participativo
(também conhecido por democrético), o lider envolve os seus liderados na tomada de
decisdo, convidando-os a dar sugestdes. Porém, a decisdo final ¢ sempre do lider. Este
estilo pode ser adequado quando os liderados tém alguma competéncia, o tempo disponivel

ndo ¢ escasso e se procura o desenvolvimento da equipa. No estilo por delegacdo (também
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conhecido como /aissez faire, ou como permissivo), o lider delega a resolug¢do do problema
num ou mais liderados, nunca delegando, porém, a sua propria responsabilidade. Este
estilo podera ser indicado em situagdes em que os liderados sdo experientes, estdo em linha

com o que o lider pretende, estdo motivados, e a tarefa ndo ¢ urgente.

Do exposto, conclui-se que a lideranga dependera do lider, dos liderados e da situagdo,
sendo que o mesmo lider podera usar estilos diferentes de lideranga, sendo mais diretivo,
permitindo a participag@o dos liderados na tomada de decisdo, ou delegando o processo de

decisdo.

2.4 A lideranca emergente

A lideranga emergente pode ser descrita como “um processo de auto-organizagdo que
comeca com interagdes bilaterais entre os membros do grupo” (Guastello, 2007, p.358). O
conceito de lideranga emergente, embora intimamente ligado ao conceito de liderancga
(também ele ¢ um processo de influéncia, com a presen¢a de um lider, de liderados e de
objetivos a atingir), reveste-se de uma particularidade: O lider ndo esta investido de poder
formal. E por este motivo, poderemos dizer que a lideranca emergente ndo sofrerd as
“contaminagdes” provenientes de uma estrutura, tal como preconiza Luis (2008) ao realcar
que em grandes organizacdes, o facto de haver uma estrutura que prepara a imagem do
lider, de haver uma atragdo dos que o rodeiam, do lider falar perante uma audiéncia
previamente condicionada as suas ideias, faz com que parte da lideranca percecionada

possa ser sustentada artificialmente por estes instrumentos de poder.

A liderancga pressupde uma distribuicdo desigual de poder entre o lider e os liderados
(Stoner, 1985). E esse poder conferira autoridade ao lider para ele dirigir as atividades dos
membros do grupo. Jesuino (2005) distingue lideranga de poder pela satisfacdo dos
objetivos a atingir: O poder tende a satisfazer objetivos proprios, enquanto a lideranga
procura atingir os objetivos comuns a lider e liderados. Stoner (2005) refere que quanto
mais fontes de poder tem um lider, maior serd o seu potencial de lideranga eficaz. De entre

as fontes de poder, Hitt, Black ¢ Porter (2012) enumeram o poder de recompensa®, o poder

2 Autoridade para compensar de forma discricionéria (Hitt, Black e Porter, 2012).
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coercivo’, o poder de perito®, o poder de referéncia’ ¢ o poder legitimo. Mas enquanto
estes autores consideram que o poder legitimo ¢ o poder formal conferido pela
organiza¢do, Gibson et al. (2012) destacam a possibilidade do lider poder dar um toque
pessoal a este poder e, consequentemente, influenciar mais facilmente os seus
subordinados. Estes autores enumeram ainda o poder de informagio® e o poder da tomada
de decisdo’. A lideranca emergente vai reforgar o foco na influéncia e na dominéncia.
Centra-se nas fontes de poder que ndo estdao ligados ao poder formal (o poder de perito, o
poder de informagdo, o poder de tomada de decisdo, e, sobretudo, o poder de referéncia),
fortalecendo o poder pessoal. O lider passa a ser seguido, independentemente de qualquer

posicao hierarquica que ocupa no seio de um grupo.

Portanto, o lider emergente estara mais perto da esséncia da lideranca. Ele surge e ¢
reconhecido como tal pelos seus pares. Luis (2007) apelida-o de “lider puro” devido a sua
espontaneidade e aceitacdo pelo grupo, assente numa relagdo de confianga mutua. Stoner
(1985) refere-se a ele como um “lider informal”, que tende a aparecer gradualmente com a
interacdo dos seus pares. Jesuino (2005) atribui-lhe a influéncia sobre grupos de tarefa, que
a partida ndo tinham um lider formalmente designado. Emery, Daniloski e Hamby (2011)
sublinham a necessidade do grupo reconhecer e aceitar o lider como tal. Porém, e tal como
sustentam Rouco e Sarmento (2009), a emergéncia de um lider estd também intimamente
ligada a sua capacidade de resolver os problemas, apresentar solugdes e atingir o objetivo
do grupo. O escrutinio do seu sucesso ¢ feito face aos resultados que apresenta. Alias, ja
Hogan e Kaiser (2005), tinham sublinhado a importancia do desempenho na avaliagdo da
lideranca. E no caso da lideranga emergente, em ultima instancia, o lider de um grupo
apenas surge da necessidade sentida por esse mesmo grupo em ultrapassar um obstaculo,
resolver um problema, ou atingir um objetivo, e da consciéncia de que é necessario haver
alguém que oriente os processos desse mesmo grupo. Sera esta a base do reconhecimento,
pelos seus pares, das qualidades de um individuo que pode levar o grupo ao objetivo

desejado por todos.

Note-se, no entanto, que esta dindmica de emergéncia de um lider num grupo podera nado

estar subjacente a outros tipos de grupos (informais, fora do contexto organizacional), que

3 Poder de administrar punicdes (Hitt, Black e Porter, 2012).

4 Conhecimento especializado de que terceiros necessitam (Hitt, Black e Porter, 2012).
5 Capacidade de gerar a identificagio e atragio de terceiros (Hitt, Black e Porter, 2012).
6 A posse de informagdo confere poder (Gibson et al., 2012).

7 Grau em que um individuo pode afetar a tomada de decisdo (Gibson et al., 2012).

19



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

poderdo ndo sentir a necessidade de definir um objetivo para atingir.

Poder-se-4, portanto, considerar que a lideranca emergente ¢ um processo de influéncia
sobre um grupo, levado a cabo por um individuo que ndo possui poder formal e que ¢

reconhecido e aceite como lider pelos seus pares.

2.5 Caracteristicas do lider emergente

Conforme ja foi destacado neste estudo, as varias correntes de lideranca sobrepdem-se
entre si e, apesar de isoladamente poderem ndo explicar ou justificar a lideranga em toda a
sua abrangéncia, continuam a ser estudadas e integradas nos véarios estudos. Pela sua
importancia na definicdo das caracteristicas do lider, destaca-se a primeira abordagem de
lideranca: A teoria dos tracos. Esta teoria procurou identificar as caracteristicas pessoais
dos lideres e decorre da teoria do Grande Homem, defendida por Thomas Carlyle (1795-
1881) (Vieira, 2002). Porém, os tracos por si s6, ndo sdo suficientes para garantir uma
lideranga de sucesso, sendo apenas uma pré-condicdo que tornard mais facil esse sucesso
(KirkPatrick e Locke, 1991). Por outro lado, esta teoria conferia um caracter inato a
eficacia do lider, desprezando a componente de aprendizagem e ndo tinha em conta a
situagdo, nem a reciprocidade do relacionamento lider-liderado. Ainda assim, a lista de
potenciais tragos € infinita e aumenta a cada ano que passa (Gibson et al., 2012). E se, de
facto, por si s0, os tracos ndo determinam a eficacia da lideranca, podem, porém, potencia-
la, transformando-os em comportamentos (Hitt, Black e Porter, 2012), ou influenciar a
eficacia da lideranca pela identificacdo que os seguidores poderdo fazer sobre o lider (De
Rue et al., 2011). A Tabela 2.1 arrola alguns dos tragos destacados por alguns autores
como facilitadores e potenciadores da lideranca e facilmente se constata que ndo ha
consenso, muito menos unanimidade, quanto aos tracos mais importantes na potenciagdo

da lideranga.

A importancia da teoria dos tragos ainda hoje esta patente na sua ligacdo a génese do
carisma. Esta, também, na base do modelo Big Five, que representa um conjunto de tracos
amplos presentes na dindmica de grupos, que podem predizer a lideranga, e que sdo
compostos pela estabilidade emocional (auséncia de ansiedade e tendéncias nervosas),

extroversdo (combinacdo entre a assertividade, dominio ¢ sociabilidade), abertura
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(combinacdo entre o intelecto e a abertura a experiéncia), amabilidade (bondade,

confianga) e conscienciosidade (competéncia, ordem, realizagdo, esforco, sentido de dever)

(Judge et al. Cit. por Paunonen et al., 2006; Driskell, 2006; Hogan, Curphy e Hogan Cit.

por Brunell et al., 2008).

Tabela 2.1: Tracos facilitadores da lideranca

Tracos Autor
Realiza¢do; ambigdo; energia; tenacidade; iniciativa, motiva¢do; honestidade e ) )

» ) ) - KirkPatrick e Locke
integridade; autoconfianga e estabilidade emocional; capacidades cognitivas; (1991)
conhecimento do negdcio.
Aparéncia; coragem; capacidade de decisdo; confianga; resisténcia; entusiasmo;
iniciativa; integridade; discernimento; espirito de justi¢a; competéncia; lealdade; tacto; Vieira (2002)
generosidade.
Entusiasmo; integridade; dureza; justica; calor; humildade; confianca. Adair (2004)
Inteligéncia; estabilidade emocional; dominio; autocontrolo; ousadia; auséncia de

Jesuino (2006)

ansiedade.

Extroversdo, conscienciosidade; abertura a experiéncia.

Judge et al. Cit. por
Paunonen (2006)

Integridade; persisténcia; humildade; competéncia; capacidade de decisdo; visdo.

Van Vugt, Hogan e

Kaiser (2008)
Coragem; aparéncia; capacidade de decisdo; confianga; resisténcia; entusiasmo;
iniciativa, integridade; discernimento; espirito de justi¢a; competéncia; lealdade; tacto;
generosidade; determinagdo; conhecimento; autoconfianga; entusiasmo; capacidade de Luis (2008)

comunicagdo; comunicac¢do assertiva; frontalidade; verdade; solidariedade; amizade;

tenacidade; decisdo; senso comum; alegria; humanidade; fé; boas maneiras.

Energia; tolerncia ao stresse; autoconfianca; maturidade emocional; integridade;

orientag@o para o poder social; necessidade de realizagéo; persuasio.

Gibson et al. (2012)

Energia e persisténcia; motivacdo para liderar; honestidade e integridade; | Hitt, Black e Porter
autoconfianga; maturidade emocional. (2012)
Comunicacdo; confianga; respeito; visdo; integridade; carcter; abertura a mudanga; )

Gaiter (2013)

carisma; inspiragdo; competéncias intelectuais; consideragdo individual.

Humildade e honestidade; estabilidade emocional; extroversdo; amabilidade;

consciensiosidade; abertura a experiéncia.

Bakker-Pieper e De
Vries (2013)
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Bakker-Pieper e DeVries (2013) sublinham a importancia da comunicacio na predi¢ao dos
resultados do lider e acrescentam os tracos da humildade e honestidade ao Big Five,
tornando este modelo de tracos no acrénimo HEXACO (humildade e honestidade,
estabilidade emocional, extroversdo, amabilidade, conscienciosidade e abertura -
openness). Esta sexta dimensdo ¢ também sustentada por Ashton et al. Cit. por Rouco
(2012) e reflete a sinceridade, justica, modéstia e rentincia a ganancia (Bakker-Pieper e De
Vries, 2013). McElroy et al. (2014) destacam a importancia da humildade intelectual® no
relacionamento lider-subordinado. Mas mais do que coligir caracteristicas de um lider no
sentido tradicional do conceito (um lider formal), no contexto do presente trabalho
considera-se pertinente tentar apurar as caracteristicas que poderdo estar presentes num
individuo que tende a emergir como lider no seio de um grupo, com o reconhecimento dos
seus pares. Do ponto de vista dos liderados, Luis (2007) sublinha que o que motiva os
membros de um grupo a seguir um lider emergente, ndo sdo os interesses pessoais ou
materiais dos elementos do grupo, mas sim um reconhecimento baseado nas qualidades do
individuo que emerge como lider, e que mesmo a legitimidade da lideranga ocorrerd mais

tarde quando a esta for considerada eficaz.

Virios autores apontam caracteristicas facilitadoras da emergéncia de um individuo como
lider: Emery, Daniloski e Hamby (2011) sugerem que, de base, o autoconceito’ de
lideranca ¢ fundamental. Isto €, s6 quem se vé€ lider a si proprio, podera ser percecionado
como tal, pelos seus pares. Estamos perante uma espiral de causa-efeito potenciadora da
lideranca: O individuo vé-se como lider, logo tem maior probabilidade de emergir como
tal. Mas a medida que vai emergindo como lider em varias situagdes, vai reforcando o seu

autoconceito de lideranca.

Zaccaro et al. Cit. por Rosinha e Freire (2010) acabam por sublinhar a capacidade do lider
emergente em perceber o que o grupo necessita num dado momento e a flexibilidade em
selecionar os comportamentos condizentes com esta necessidade do grupo. Portanto, o

lider emergente deve possuir uma adequada inteligéncia emocional.

Hogg, Van Knippenberg e Rast (2012) relacionam a emergéncia de um lider ao seu grau de

identificagdo com o modelo do grupo. Neste caso, se um individuo se conforma com o

8 Estar a par dos seus limites de conhecimento, com abertura a novas ideias, regulando a arrogancia, e
apresentando as ideias proprias de forma nio ofensiva, recebendo também ideias contrarias sem se ofender
(McElroy et al., 2014).

9 A totalidade dos pensamentos e sentimentos de um individuo, referidos a si como um objeto (Rosenberg
Cit. por Emery, Daniloski e Hamby, 2001).
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prototipo do grupo, acentua a sua condi¢do de membro do grupo, em detrimento da sua
condi¢do individual. E nesta situagdo passa a ter uma influéncia maior sobre o resto dos

membros do grupo. E visto como um membro perfeitamente integrado no grupo.

A extroversdo social ¢ referida por Homes, Scholly e Walker (1980) e por Kickul e
Neuman (2000), que a complementam com a abertura a experiéncia, salientando que os
individuos curiosos, criativos, imaginativos € com mente aberta, terdo maior probabilidade
de emergir como lideres. Taggar e Hacket Cit. por Brunell et al. (2008) salientam a
consciensiosidade, a extroversdo ¢ a estabilidade emocional como os tracos de
personalidade do Big Five mais ligados a emergéncia de um lider, enquanto Judge et al.
Cit. por Rouco (2012) destacam a extroversdo, a abertura a novas experiéncias, a
conscienciosidade e a amabilidade. Hochwalder (2012) relaciona sobretudo a estabilidade
emocional, mas também a extroversdo, a conscienciosidade e a amabilidade de um
individuo, com o seu sentido de coeréncia. Isto €, quanto maior a estabilidade emocional,
maior o sentido de coeréncia (neste caso, o sentido de coeréncia medird a estabilidade
emocional). Traupman et al. (2009) relacionam os tracos amabilidade e extroversdo do
modelo Big Five, com as dimensdes interpessoais de afiliacdo (cordialidade versus
hostilidade) e controlo (dominio versus submissdo), salientando a correlagio da
extroversdao com o dominio amigavel e a amabilidade com a amizade submissa. Bakker-
Pieper e De Vries (2013) sublinham que os estilos de comunicacdo expressivos € precisos
tém uma validade incremental sobre as dimensdes de extroversdao e conscienciosidade na

predicdo da lideranca.

Num sentido mais restrito, a componente verbal ¢ também valorizada (Stein, Geis e
Damarin, 1973; Stoner, 1985). Também Stein (1975) e Sanchez-Cortes et al. (2012)
reafirmam a importancia da cominicac¢do verbal, mas reforgam-na com a componente nao
verbal como complemento a comunicagdo. Neste tipo de comunicagdo estdo incluidos o

tom de voz, o olhar, os gestos corporais, entre outros.

Jesuino (2005) afirma que o lider emergente serd mais inteligente do que o grupo, mas nao
de forma significativa, acrescentando que os estudos de Fiedler e Leister revelaram que
existem outros fatores como o stresse, a motivagdo, a experiéncia e o relacionamento com
os subordinados, que moldam o uso da inteligéncia. Alias, uma disparidade de inteligéncia
entre o lider e o liderado podera ser uma barreira a propria lideranca, pela dificuldade que
algumas pessoas possam ter em dar intrugdes simples aos seguidores (Bass, Simonton Cit.

por Van Vugt, 2006). Mas de qualquer forma, serd a inteligéncia a proporcionar o
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reconhecimento de uma situagdo como um problema de coordenagdo que requer lideranca

(Van Vugt, 2006), e, desta forma, promover a emergéncia de um lider.

No dominio da emogao, Li et al. (2012) demonstram a correlagdo positiva entre o fator da
estabilidade emocional e a lideranca emergente, principalmente se sdo percecionados
niveis de conflito no grupo. J4 Walter et al. (2012) correlacionam o reconhecimento da
emo¢ao com o nivel de extroversao do individuo na sua emergéncia como lider. Isto é, ao
detetar um problema no grupo através do reconhecimento da emoc¢do, um individuo
extrovertido terd maior tendéncia para ser proativo na resolu¢do do problema, tomando a

iniciativa de coordenar as tarefas da equipa.

Uma outra caracteristica facilitadora da lideranca, cuja defini¢do ndo ¢ clara e contém
algum misticismo ¢ o carisma. Tido como um dom divino na antiga Grécia, pode ser
entendido como o magnetismo pessoal que refor¢a o poder de referéncia de um individuo,
facilitando a sua emergéncia como lider. Max Weber (1864-1920) (Cit. por Hitt, Black e
Porter, 2012) descreveu o lider carismatico como um individuo que influencia os outros
recorrendo as suas qualidades de inspiragdo individuais, mais do que a sua posi¢do ou
poder formal. Embora esta definicdo se possa confundir com o conceito da propria
lideranca, ela vem sublinhar o carater pessoal do carisma que, no fundo, representa para
um individuo “a capacidade de exercer influéncia, em diferentes situagdes, o que lhe
permite reunir a sua volta um grupo de pessoas para alcancar os objectivos propostos”
(Rouco, 2012, p.120). O mesmo autor descreve a influéncia do carisma como sendo
extraordinaria nos seguidores. Hitt, Black e Porter (2012) consideram ainda que os lideres
carismaticos tém maior facilidade em modelar comportamentos, influenciar e motivar os
seus seguidores. Esta asser¢do vai ao encontro com o preconizado por House Cit. por
Jesuino (2005) quanto as proposicdes de emergéncia de um lider carismatico, quando
afirma que o lider carismatico tem maior probabilidade de se mostrar competente, em
definir objetivos ideoldgicos, e em motivar os seus seguidores. Lovelace e Hunter (2013)
salientam que os lideres carismaticos influenciam mais o desempenho criativo dos
subordinados, do que os lideres ideolégicos'® e pragmaticos'' em tarefas criativas que tém

lugar num patamar médio da organizagao.

Gibson et al. (2012) distinguem entre dois lideres carismaticos: Os visionarios (de longo

10 Lider ideologico: emerge em situacdes cadticas, focando-se numa visio passada e usando experiéncias
negativas, fazendo fortes apelos aos seguidores (Lovelace e Hunter, 2013).

11 Lider pragmatico: age em ambiente estavel e cria solugdes baseadas nas oportundidades e ameagas de uma
situag@o. Apoia-se na logica e tem sucesso na resolugdo de problemas (Lovelace e Hunter, 2013).
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prazo) e os baseados na crise (com o foco no curto prazo). Estes ultimos sdo os que se
enquadram no objeto de estudo da presente investigagdo: A dindmica de pequenos grupos
informais, orientados para um objetivo e de onde se espera que haja um lider emergente.
Estes autores enfatizam ainda que o carisma serd mais atribuido pelos seguidores, do que

propriamente exalado pelo lider.

Poderd ainda ser efetuada uma outra abordagem as caracteristicas apontadas ao lider
emergente: O narcisismo. A correlagdo destes dois conceitos (lideranca e narcisismo)
provém das caracteristicas aparentemente comuns, quer ao lider emergente, quer ao
narcisista: Extroversdo, dominio, elevada autoestima e algum charme superficial (Nevicka
et al., 2011) Tal situagdo leva a que possa haver alguma predisposi¢do por parte do
narcisista para emergir como lider. Estes autores apontam o narcisismo como influéncia na
emergéncia do lider, independentemente da equipa, do seu desempenho individual e do
grau de interdependéncia dos membros do grupo (o grau em que a recompensa dos
membros do grupo se centra no seu desempenho individual, ou no desempenho do grupo
no seu todo). Porém, os narcisistas tém probabilidade algo crescente em emergir como
lideres quando a equipa (e ndo o individuo) ¢ recompensada pelo resultado do grupo e por
isso € mais estimulada a trocar informacdo e a coordenar as suas atividades. Os mesmos
autores defendem que o que move os narcisistas € a possibilidade de poderem dispor de um
palco para brilhar e exibir os seus tracos, e apontam-lhes um estilo de lideranga mais

diretivo.

De Vries (2003) divide os narcisistas em construtivos e reativos, atribuindo a estes ultimos
os efeitos de uma lideranga negativa. Paunonen et al. (2006) vao ao encontro da mesma
ideia e identificam um narcisismo bom e outro mau. Associam o narcisismo que espelha
um forte ego e uma elevada autoestima a uma boa lideranca emergente. Por outro lado, o
narcisismo que tende para o maquiavelismo ¢ ligado a uma ma lideranca emergente. Ja
Brunell et al. (2008) afirmam que o narcisismo (normalmente assente na extroversao e na
autoconfianga) pode predizer a emergéncia de um lider, mas ndo for¢osamente o seu

desempenho. Isto ¢, um narcisista pode emergir como lider, mas falhar no desempenho.

Nevicka et al. (2011), De Vries (2003), Paunonen et al. (2006), ou ainda Brunell et al.
(2008), alertam para um possivel lado menos ético e mais negativo, destrutivo, egoista do

lider narcisista.

A Figura 2.1 resume a articulagdo das caracteristicas valorizadas num individuo para
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emergir como lider num grupo.

s
narcisista,

Lider emergente

estabilidade emocional
extroversao
carisma (baseado na crise)

autoimagem de lider

Influéncia

Figura 2.1: Caracteristicas do lider emergente

Atendendo ao defendido pelos vérios autores, e enquadrando as caracteristicas com a

realidade em estudo (grupos pequenos e informais) poder-se-4, portanto, inferir que os

individuos carismaticos baseados na crise (com o foco no curto prazo), que se consideram

lideres, com elevada extroversdo, facilidade de comunicacao, criativos, de mente aberta,

ndo necessariamente muito mais inteligentes do que o grupo, mas com elevada estabilidade

emocional, tétm maior probabilidade de emergir como lideres num determinado grupo e
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situagdio. A parte destas caracteristicas apontadas, ha que ter em atengio que um grupo sem
lider formal nomeado constitui um palco ideal para que um narcisista possa emergir como
lider. E embora possa haver um lado mais escuro no narcisismo e que sera potencialmente
gerador de dissonancias num grupo, ha também a possibilidade de o narcisismo ser
aproveitado positivamente para que um grupo atinja os objetivos a que se propde, ainda

que ao mesmo tempo o seu lider possa satisfazer as suas necessidades narcisicas.

2.6 Competéncias de lideranca

Na sua acdo de lideranca o lider desempenha papéis, ajustando-se aos liderados e a
situacdo. O que lhe permite esta flexibilidade de conciliagio com a realidade serdo as
competéncias de que dispde. Ha varios conceitos de competéncias, consoante a perspetiva
abordada. Entre outras defini¢des, salienta-se a preconizada por Cunha et al. (2010) que
definem competéncia como uma caracteristica do individuo profundamente ligada ao
elevado desempenho de uma funcdo, e a de Camara, Guerra e Rodrigues (2010) que
confinam a competéncia a um “conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que
mobilizam conhecimentos técnicos e permitem agir na solu¢do de problemas, estimulando
desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientacdo estratégica da empresa”
(p. 343). Rouco e Sarmento (2012), ap6s listarem varios conceitos de competéncia, na falta
de uma definicdo consensual, optaram pela abordagem portuguesa, definindo a
competéncia como “a capacidade reconhecida para mobilizar o conhecimento, as aptiddes
e as atitudes em contextos de trabalho, de desenvolvimento profissional, de educagdo e de
desenvolvimento pessoal” (p. 25). Os mesmos autores organizam as competéncias em
diferentes dominios: De si proprio, da relagdo com os outros, da funcdo, da envolvente e da
gestdo. Mas no contexto da presente investigacdo, foi decidido adotar a definicdo de
Spencer e Spencer (1993) para quem a competéncia € a caracteristica de base de um
individuo que estd relacionada com um desempenho eficaz ou superior numa fun¢do ou
numa situacdo. Os mesmos autores nomeiam cinco tipos de caracteristicas de
competéncias: O motivo (que leva o individuo a agir), os tracos (caracteristicas do

individuo), o autoconceito (as atitudes, valores ou autoimagem do individuo), o
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conhecimento (a informacdo que um individuo dispde num determinado contexto), e as

habilidades (a capacidade de executar um tarefa fisica ou mental).

Para melhor se poder diferenciar as competéncias dos tragos foram analisados os
elementos identificativos das competéncias, salientados por Cunha et al. (2010): Observar
0 que as pessoas fazem constitui a melhor forma de entender o desempenho (em vez de
somente analisar tracos); as competéncias podem ser aprendidas e desenvolvidas (o que
ndo acontece com os tragos); as competéncias estio relacionadas com resultados indexados
a comportamentos desejaveis (os tragos sdo dificeis de operacionalizar). No fundo, trata-se
de privilegiar o resultado objetivo que ¢ fruto de um determinado comportamento de um
individuo, em vez de valorizar o potencial desse individuo. Porém, mesmo assim, esse
potencial pode ser um elemento facilitador e potenciador de comportamentos mais

eficazes.

Spencer e Spencer (1993) colocam os tracos, 0 motivo € o autoconceito no patamar da
personalidade do individuo, fatores que ndo sdo visiveis ou mensuraveis, tornando-se mais
dificeis de desenvolver. Por sua vez, as habilidades € o conhecimento situam-se na
superficie, num patamar mais visivel, sendo mais faceis de aperfeigoar. Estes autores

agruparam as competéncias da seguinte forma:

* Realizagdo e acgdo: Orientacdo para o resultado; preocupacdo com a ordem;
qualidade e precisdo; iniciativa; procura de informacao.

* Ajuda e servico humanitario: Compreensao interpessoal; orientagdo para o cliente.

* Impacto e influéncia: Impacto e influéncia (em sentido mais restrito); consciéncia
organizacional; construcdo de relacionamentos.

* Gestdo: Desenvolvimento dos outros; direcdo, assertividade e uso de poder de
posi¢do; cooperacao e trabalho de equipa; lideranca de equipas.

* Cognitiva: Pensamento analitico; pensamento concetual, pericia
técnica/organizacional de gestdo.

* Eficacia pessoal: Autocontrolo; autoconfianga; flexibilidade; compromisso com a

organizagao.

Spencer e Spencer (1993) desenharam modelos de competéncias para varios tipos de
fungdes, em que incluem as competéncias atras referidas, mas atribuindo ponderagdes
diferentes a cada uma, consoante as caracteristicas dos papéis (Anexo A: Modelos

genéricos de competéncias de Spencer e Spencer), procurando particularizar cada situagao.
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No dominio do controlo, essencial em qualquer organizagdo, hd um consenso crescente de
que a supervisdo ¢ uma competéncia de lideranca funcional chave (Kaslow, Falender e

Grus, 2012) assente na confianga interpessoal, na abertura, na descontragcdo e na coesdo do
grupo.
No plano da globalizagdo, Thorn (2012) refere-se ao projeto GLOBE (Global Leadership

and Organizational Behavior Effectiveness) para o levantamento de quatro competéncias

universais facilitadoras da eficacia da lideranga, apesar das muitas diferengas regionais:

* A integridade (ser justo e digno de confianga);
* O carisma visionario, focado no futuro;
* O planeamento avangado;

* A comunicagdo (informagdo e coordenacdo, com o lider como membro da equipa).

A Tabela 2.2 regista algumas competéncias de lideranca adotadas por alguns autores. Mais
competéncias havia a examinar. Rouco (2012), na revisdo de literatura que efetuou para
desenhar o modelo de gestdo de desenvolvimento de competéncias de lideranca em
contexto militar, identificou 113 competéncias de lideranga, das quais 53 foram validadas
por especialistas (Anexo B: Competéncias de lideranca de Rouco). Apesar destas
competéncias terem sido levantadas no universo das For¢as Armadas, e tendo como objeto
a lideranca militar, considera-se que a maioria delas serdo aplicaveis a outras tipologias de

organizagdo ¢ de lideranca.

Da andlise a Tabela 2.2, apesar de autores diferentes nomearem competéncias distintas,
poder-se-4 salientar algumas como enquadradas num contexto de lideranca emergente em
pequenos grupos informais. Neste contexto, foram descartadas algumas das competéncias
mais ligadas a uma lideranca mais formal e exercida sobre grupos formais (como a visdo, o
desenvolvimento dos outros, o pensamento concetual, ou o ensino e o conselho). Por outro
lado, o planeamento, o controlo, a comunicagdo, a decisdo, a iniciativa, a motivagdo, o
pensamento analitico, ou a gestdo de conflitos, poderdo ser competéncias mais importantes

na emergéncia de um lider num pequeno grupo informal.
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Competéncias

Autor

Impacto e influéncia; orientagdo para a realiza¢do; trabalho de equipa e
cooperagdo; pensamento  analitico; iniciativa;  desenvolver  outros;
autoconfianga; assertividade; procura de informagdo; lideranga de equipas;
pensamento concetual; compreensdo interpessoal; preocupacdo com a ordem;
pericia; orientagdo para o cliente; constru¢do de relacionamentos; consciéncia

organizacional; autocontrolo; flexibilidade.

Spencer e Spencer (1993)

Comunicagdo; supervisdo; ensino e conselho; desenvolvimento de espirito de Vieira (2002)
equipa; proficiéncia técnica e tactica; tomada de decisdo; planeamento; uso de

sistemas disponiveis; ética profissional.

Definigdo da tarefa; planeamento; brifingue; controlo; avaliagdo; motivagao; Adair (2004)
organizagdo; exemplo.

Planeamento ¢ andlise; resolucdo de problemas; decisdo; comunicagdo; Rosinha e Abreu (2007)
persuasdo; autocontrolo.

Persuasdo/negociagdo; comunicagao oral; trabalho de equipa; Cunha e Rafael (2009)

raciocinio/resolug@o de problemas; comunicagdo escrita; autocontrolo.

Autoconfianga; autocontrolo; raciocinio analitico; intensidade de orientagdo;

dire¢do; intensidade de trabalho; lideranga de equipa.

Rouco e Sarmento (2009)

Finalidades e valores; delegagdo; relacdes interpessoais e comunicagdes;

flexibilidade; produtividade 6tima; reconhecimento e apreciagdo; moral.

Blanchard Cit. por Rouco
(2012)

Orientacdo para a missdo através do exemplo e da ética; tomada de decisdo e
planeamento; visdo; coesdo e trabalho de equipa; gestdo de conflitos; lideranga

participativa e envolvimento.

Rouco (2012)
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Capitulo 3

A dindmica de grupos

3.1 Introducao

Os liderados sdo um dos fatores decisivos na forma de exercer e compreender a lideranga.
Considerando que este fator tem uma importancia acrescida no contexto da liderancga
emergente (ja que ¢ de entre os individuos do grupo que emergird o lider), e que a
tendéncia atual de trabalho em equipas (nomeadamente em processos de criatividade e
inovacao) ¢ de haver uma convivéncia de véarias liderangas emergentes sucessivas, torna-se
imperativo, no ambito desta investigacdo, abordar a dinamica de grupos. Jesuino (2005)
sublinhou que a lideranga ¢ uma funcdo do grupo e que em qualquer altura, qualquer
membro do grupo pode exercer uma influéncia sobre o funcionamento do grupo. E de facto
a composi¢do dos grupos de trabalho, cada vez mais heterogéneos (onde a diversidade se
alia a complementaridade) e potenciadores de conflito interno, consubstanciam uma
importancia acrescida de cada um dos elementos que compde o grupo, na lideranga do

mesmao.

Assim, torna-se aconselhavel compreender o funcionamento dos varios tipos de grupos que
podem estar presentes numa organizacgdo, € a observacdo e avaliagdo dos seus processos,

da sua identidade emocional e do seu desempenho.

O presente capitulo procura, com base na literatura de referéncia, definir o grupo,
compreender os tipos de grupos que podem existir, entender as caracteristicas do grupo
mais relevantes para o contexto organizacional e a observacdo das suas dinamicas
atendendo ao desempenho, enfatizando o enquadramento presente nesta investigagdo:
Grupos pequenos, informais, que procuram organizar-se para cumprir uma tarefa e atingir

um objetivo predefinido.
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3.2 Conceito de grupo

O conceito de grupo, na perspetiva organizacional, ¢ sustentado por uma base comum
partilhada por varios autores. Stoner (1985) define um grupo como um conjunto de duas ou
mais pessoas que se relacionam e se influenciam entre si para cumprir um objetivo comum.
Gibson et al. (2012) limitam o grupo ao mesmo conjunto de duas ou mais pessoas que
interagem entre si e cujo comportamento de qualquer membro ¢ influenciado pelos
restantes membros. Hitt, Black e Porter (2012) sublinham, num grupo, a interagdo e os
objetivos partilhados de um conjunto de pessoas, limitando-as em nimero: Entre trés e 20

pessoas.

Alguns autores acabam ainda por abordar o conceito de grupo, denominando-o de
“equipa”. Santos, Caetano e Jesuino (2008) definem equipa como dois ou mais individuos
que interagem socialmente face a um objetivo comum. Este conceito ndo difere do de
grupo abordado pelos autores anteriores. Mathieu et al. (2008) acabam mesmo por ndo
distinguir grupo de equipa. E, de facto, em sentido lato, & primeira vista, a no¢ao de grupo
pode ser entendida como coincidente com a de equipa: Um conjunto de pessoas que
interage entre si para atingir um objetivo. Porém, uma visdo mais criteriosa e cuidada

distinguira, no que diz respeito ao contexto organizacional, o grupo da equipa.

Hitt, Black e Porter (2012) sustentam que uma equipa ¢ uma forma de grupo. Serd um
grupo mais desenvolvido, com foco maior nos objetivos e com um maior nivel de
interdependéncia, interacdo coordenada e sentido comum de responsabilidade. No fundo,
um dos objetivos das organizagdes € que os seus grupos de trabalho se transformem em
equipas. Gibson et al. (2012) distinguem as equipas dos grupos, referindo que as primeiras
tém um tamanho mais pequeno do que o grupo (entre duas e 20 pessoas), que 0s seus
membros tém habilidades complementares, e que atingiram maior maturidade no
funcionamento interno. Os mesmos autores coincidem com os anteriores no conceito de
que a equipa representa um grau de maturidade, de desenvolvimento e de coesdo mais
apurado do que o grupo. Ou seja, todas as equipas sdo grupos, mas nem todos os grupos
sdo equipas. Comecam como grupos e terdo que passar por varias etapas de
desenvolvimento, ainda que ndo necessariamente sequenciais ou continuas, para poderem
amadurecer e tornar-se equipas. Tuckman (1965) desenvolveu um modelo que previa, ao

longo do tempo, as mudanc¢as de comportamento do grupo atendendo aos dominios sociais
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e de tarefa (constantes na Tabela 3.1). Tuckman (1965) e mais tarde Hitt, Black e Porter

(2012) previram que o desenvolvimento de um grupo se articularia por quatro fases:

* Forming - tornar-se conhecidos (¢ a formacao do grupo);

* Storming - expressar diferentes opinides (aprendizagem do que se espera dos
membros do grupo);

* Norming - construir diferentes consensos em assuntos de base (normas, identidade
individual com o grupo e os seus objetivos);

* Performing - levar a cabo acdes de grupo (o grupo atua como uma equipa, age

como uma entidade coerente).

Gibson et al. (2012), além de corroborarem os estadios anteriores, ainda mencionam uma
quinta fase: Adjourning - o desmembramento da equipa apds a consecucao da tarefa (e que,
se a equipa tiver uma coesdo muito marcada, se pode tornar num processo
psicologicamente marcante para os seus membros, que poderdo experimentar uma

sensa¢do acentuada de perda).

Tabela 3.1: Sequéncia do desenvolvimento de pequenos grupos

Fase Dominio social Dominio da tarefa
1 Teste e dependéncia: Verificar se os comportamentos | Orientagdo para a tarefa: Identificar
interpessoais sdo aceitaveis no grupo. 0s parametros relevantes da tarefa.
2 Conlflito intragrupo: Os membros do grupo tornam- | Resposta emocional a exigéncia da

se hostis ao resistir aderir a estrutura do grupo e | tarefa: Discrepancia entre a
perder a individualidade. orientagdo individual e a exigida

pela tarefa.

3 Desenvolvimento da coesdo do grupo: Os membros | Troca aberta de interpretagdes
aceitam o grupo, que se torna uma entidade propria. relevantes.
4 Papel funcional: O grupo ja é uma entidade e torna- | Emergéncia da solugéo.

se num instrumento de resolugdo de problemas.

Fonte: Adaptado de Tuckman (1965, p. 386-387)

No que respeita a presente investigagdo, ndo se considera que haja estudo de dinamica de
equipas. Os conjuntos de individuos em estudo serdo “apenas” grupos. Isto €, ndo existe

processo de amadurecimento do grupo. O grupo ¢ formado para a prova de situacdo a
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executar € no momento seguinte estd entregue as suas dindmicas para atingir o seu
objetivo. O seu carater informal e de formacgdo eventual e tempordria, situam-nos
simplesmente como um conjunto de individuos (neste caso, entre quatro e sete pessoas)
que vao interagir entre si, tendo como objetivo executar com sucesso uma tarefa. Pode
acontecer, no entanto, que alguns elementos tenham partilhado, entre si, experiéncias
passadas de dindmicas de grupo, noutras ocasides. Mas como cada grupo tem uma
dindmica propria face a cada situagdo, ndo se considera que esta experiéncia tenha impacto

na coesdo, maturidade ou desenvolvimento do grupo “atual”.

3.3 Tipos de grupo

Os grupos que podem coincidir numa organiza¢do, normalmente sdo os formais e os
informais (Stoner, 1985; Hitt, Black e Porter, 2012; Gibson et al., 2012). Os primeiros sdo
estabelecidos formalmente pela organizacdo e os segundos formam-se independentemente
da organizagdo querer, ou ndo, estimular o seu aparecimento (normalmente sao fundados
por individuos a volta de um interesse comum). Podera, ainda assim, haver grupos

informais dentro de grupos formais.

Ainda segundo os mesmos autores, do ponto de vista da estrutura organizacional, dentro

dos grupos formais, estdo contidos:

* Os grupos de comando, que serdo a base de funcionamento de uma organizagao,
compostos pelos chefes e seus subordinados. Estes grupos tendem a ser duradouros
e estdveis e podem ser visualizados com alguma clareza no organigrama da
organizagao.

* Os grupos de tarefa, que sdo formados para executar determinadas atividades
especificas. Normalmente sdo temporarios e formados por individuos de diferentes
grupos de comando. Sdo transversais a estrutura da organizagao.

* Os comités (previstos apenas por Hitt, Black e Porter, 2012), em que os seus
membros apenas se encontram ocasionalmente, a maior parte das vezes como
acumulac¢do das suas fungdes principais no seu grupo de comando. Normalmente, o

investimento individual no comité ndo ¢ muito elevado, pois a sua prioridade vai
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para o respetivo grupo de comando. Os comités podem ser permanentes ou

temporarios.

De entre os grupos formais mais usados nas organizagdes, Hitt, Black e Porter (2012)
destacam os grupos de trabalho autogeridos (grupos auténomos sem supervisor
formalmente nomeado, em que existe a coordenacdo de um lider informal), grupos de
criatividade e inovagdo (transversalmente funcionais, com grande diversidade dos seus
membros, em que o lider ¢ mais um elemento do grupo e atua principalmente como um
facilitador de recursos), equipas globais (grupos multinacionais, com alta diversidade),
equipas virtuais (em que os seus membros recorrem a tecnologias de comunicagdo por ndo
trabalharem fisicamente proximos — muitas equipas globais sdo equipas virtuais). Gibson
et al. (2012) acrescentam aos grupos anteriores, as equipas para resolver problemas (gestao
de uma crise ou o controlo de danos), que terdo uma organizagdo similar aos grupos de

criatividade e inovagdo, mas com uma lideranca mais tradicional.

Nos grupos informais, normalmente ha uma espontaneidade maior dos seus membros, quer
na sua organizagdo, quer nas suas dindmicas. Nao contém uma estrutura formal, ndo
estando sujeitos ao poder formal. Apesar de ndo terem sido formados pela propria
organiza¢do, o seu funcionamento é importante para o gestor ou lider formal, pela
possibilidade de ajudar a compreender e a potenciar o bom funcionamento dos grupos
formais onde se inserem os seus membros. Stoner (1985) salienta que os grupos informais

apresentam como vantagens:

* A partilha de normas e valores (que norteiam o comportamento);

* O estabelecimento de estatuto (com aumento da autoestima) e de seguranca (pelo
sentimento de pertenga ao grupo);

* A potenciagdio da comunicagdo (com a criacdo de canais informais de
comunicagao);

* O auxilio a resolugdo de problemas (que podem interferir no trabalho).
Por outro lado, os grupos informais poderdo ter como desvantagens, numa organizagao:

* Tenderem a estimular o conformismo (impedindo a criatividade ou a iniciativa);
* Potenciar o conflito dissonante e ndo controlado pela organizagao;
* Promover o aparecimento de boatos (principalmente quando a organizacdo ndo se

preocupa em difundir a informa¢ao descendente necessaria);
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* Fomentar a resisténcia a mudanga (como consequéncia da preservagdo da

integridade do grupo).

Numa outra perspetiva de categorizagdo, Jesuino (2005) classificou os grupos de tarefa de
acordo com o grau de interacdo entre os seus membros. Quando um grupo necessita de
uma coordenacdo dos contributos individuais, o grupo ¢ interatuante. Mas se 0os membros
do grupo trabalham isoladamente, e o resultado ¢ a mera soma dos contributos individuais,
entdo o grupo ¢ co-atuante. Estas duas denominagdes tém correspondéncia com outras
semelhantes, respetivamente “trabalho em série” e “trabalho em paralelo” (Lanzetta, Cit.
por Jesuino, 2005), ou “tarefas conjuntivas” e “tarefas disjuntivas” (Thibaut e Kelly, Cit.
por Jesuino, 2005). Nestes dois tipos de grupo, o papel do lider ¢ diferente: No primeiro
(interatuante), o lider, além de motivador, é fundamentalmente um coordenador das tarefas
dos membros do grupo. No segundo (co-atuante), o lider serd “apenas” um aperfeigoador e

um motivador.

Atendendo as classificagdes dos varios autores, poder-se-4, numa perspetiva de
funcionamento, identificar os grupos estudados nesta investigacdo como grupos informais.
Apesar de os seus membros terem sido selecionados para cumprir uma tarefa (ndo se
juntaram de forma espontdnea), ndo existe um poder formal, nem uma estrutura pré-
definida. Quanto ao grau de interacdo entre os seus membros, o grupo ¢ claramente
interatuante: E a necessidade de coordenar o contributo dos membros em prol do objetivo

do grupo, que faz emergir o lider. A Figura 3.1 projeta a tipologia dos grupos.
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Figura 3.1: Tipologia e caracteristicas dos grupos

3.4 Caracteristicas dos grupos

Os grupos possuem caracteristicas que influenciam o seu funcionamento, a sua eficacia, o

seu desempenho, e que podem ser moldadas no sentido de potenciar os seus pontos fortes,

minimizando os pontos fracos. Hitt, Black e Porter (2012) dividem estas caracteristicas em
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estruturais e de comportamento, incluindo nas primeiras o tamanho, a composi¢do, os
papéis diferenciados e o estatuto. Nas caracteristicas de comportamento incluem-se as
normas € a coesdo. Gibson et al. (2012) destacam as mesmas caracteristicas, apesar de ndo
as dividirem nos seus dois grupos (estruturais e de comportamento). Stoner (1985) apenas

menciona as caracteristicas de comportamento. Hitt, Black e Porter (2012) salientam:

* Quanto ao tamanho, que o grupo devera ter a dimensdo necessaria para a tarefa a
executar, sabendo que quanto maior o grupo, mais recursos tem, mas a0 mesmo
tempo mais custos comportard e maior sera a dificuldade de ligagdo entre os seus
membros. Por outro lado, em grupos grandes poderé aparecer o social loafing’. A
melhor premissa passard por usar o numero mais baixo de pessoas com as quais o
grupo consiga executar a tarefa.

* Quanto a composicdo, os referidos autores salientam a vantagem dos grupos
heterogéneos (com diversidade de género, idade, valor, habilidades, conhecimento,
informagdo, entre outros) sobre os grupos homogéneos, pela sua maior eficacia,
principalmente porque o conflito potencial entre os membros do grupo ajudara a
promover a criatividade e a romper impasses. Porém, a diversidade causara, a
partida, mais efeitos negativos nas relagdes entre os membros. O maior desafio de
lideranca nos grupos heterogéneos, sera potenciar o resultado final, agindo
preventivamente para minimizar os efeitos do conflito intragrupo.

* No que se refere aos papéis ¢ sublinhada vantagem de haver membros do grupo
com pensamento fora do padrdo e de ser valorizada a flexibilidade de atuagao como
forma de superar desafios inesperados. Uma das formas de potenciar esta situacao
serd a de espalhar as fungdes de lideranga de forma abrangente pelos membros do
grupo.

e O estatuto” pode influenciar fortemente as dindmicas de grupo, nomeadamente
pela forma como os membros com maior estatuto tenderdo a ndo partilhar toda a
informacdo disponivel e a tomar mais decisdes (até porque os restantes membros
com menor estatuto, esperardo que a decisdo seja tomada por aqueles). Se as
diferencas de estatuto dentro do grupo forem bastante acentuadas, a comunicagdo e

o processo de decisdo tendem a ser inibidos.

12 Tendéncia para fugir a responsabilidade e nio contribuir de acordo com a sua obrigacdo no grupo (Gibson
etal., 2012).

13 Posigao de prestigio que um individuo tem num grupo (Hitt, Black e Porter, 2012).

38



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

* Asnormas sdo referidas como essenciais ao funcionamento de qualquer grupo, pela
forma como podem reduzir a ambiguidade e nortear o comportamento do grupo, e
pelo contributo na integracdo de novos membros do grupo. Segundo Jesuino
(2005), a relagdo dinamica que une os membros do grupo depende das normas do
grupo. No entanto, ¢ util aferir se as normas estardo a influenciar negativamente o
desempenho do grupo.

e A coesdo'* serd o que transformara um grupo numa equipa eficaz, sendo uma das
principais formas de combater o social loafing (desde que os objetivos do grupo
coincidam com o0s objetivos da organizacdo), de aumentar a quantidade e a
qualidade das interagdes do grupo, e de aumentar a satisfacdo individual de
pertencer ao grupo. No entanto, a coesdo também pode promover um pensamento
de grupo que abafe a ideia e a critica individual e pode contribuir para diminuir a
interacdo entre grupos. Zaccaro, Gualtieri ¢ Minionis (1995) salientam o facto de a
coesdo na tarefa melhorar o processo de tomada de decisdo sob stresse, afirmando
que as equipas mais coesas dedicam mais tempo ao planeamento e a troca de
informag¢do durante o periodo de planeamento, e de comunicarem mais
frequentemente informacdo mais relevante para a tarefa durante o periodo de

desempenho, do que as equipas menos coesas.

No caso dos grupos alvo da presente investigacdo, atendendo a Figura 3.1 que sintetiza as
caracteristicas dos grupos, o tamanho do grupo (entre quatro e sete pessoas) € o escolhido
para, por um lado permitir as dinamicas (entre os seus membros) necessarias a observagao,
e, por outro lado, permitir o melhor registo das observagdes das mesmas dindmicas. O grau
de homogeneidade/heterogeneidade dos grupos nao foi provocado, sendo aleatorio. Porém,
poder-se-4 inferir que os grupos analisados tenderdo mais para a homegeneidade do que
para a heterogeneidade. Por ineréncia, os papéis diferenciados e o estatuto sdo também
casuais, embora possa haver alguns casos de estatuto informal em alguns grupos
pertencentes ao primeiro conjunto de provas de situacdo observadas. Neste caso, alguns
elementos do grupo poderdo ser portadores de estatuto (ou, pelo menos serem vistos como
tal pelos seus pares) se ambos pertencem a grupos na mesma organizagdo. No que respeita
as caracteristicas de comportamento, os grupos tinham apenas as suas normas implicitas

(de relacionamento) e alguma coesdo, embora ndo o suficiente para se serem equipas.

14 O grau em que os membros sdo motivados a permanecer no grupo (Hitt, Black e Porter, 2012).
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3.5 As dinamicas do grupo e o desempenho

As dinamicas de grupo tém uma influéncia decisiva no desempenho do mesmo e na
emergéncia da lideranca. Platow et al. (2015) sublinham que o conceito de lideranca ndo
faz sentido quando ¢ abstraido ou descontextualizado do grupo. De Rue e Ashford (2010)
defendem uma perspetiva de lideranga mais dinamica, relacional e social ao enfatizarem a
constru¢do de relacionamentos do grupo como um alicerce a identidade da lideranca.
Jesuino (2005) reconhece também a importancia dos relacionamentos ao afirmar ainda que

o efeito da lideranga ndo pode ser separado dos resultados da interacdo de grupo.

As dindmicas de um grupo tém normalmente por finalidade atingir um determinado
proposito. E de acordo com o objetivo que os membros do grupo interagem e hé lugar aos
processos de grupo. Segundo Santos, Caetano e Jesuino (2008), o desempenho de um
grupo ¢ medido na forma como o grupo executa as a¢des necessarias a eficacia. E esta, ¢
medida pela diferenca entre o resultado esperado e o resultado alcangado (Essens et al. Cit.
por Santos, Caetano e Jesuino, 2008). Para Zaccaro, Rittman e Marks (2001) o
desempenho esta dependente da integracdo com sucesso das contribuigdes individuais dos
membros do grupo, da forma como o grupo reage ao ambiente adverso (acentuando a
necessidade de coordenacgdo) e da lideranca, destacando este ultimo fator como o mais
critico no sucesso do grupo. Reforcando o fator lideranga no desempenho do grupo,
Shamir Cit. por Ruggieri e Abbate (2013) defende que os seguidores identificam-se mais
com os objetivos e missdo da organizacdo quando o lider se auto-sacrifica em prol dos
interesses do grupo. Berson e Halevy (2014) destacam a importincia da distancia
hierarquica entre o lider e os seguidores no desempenho do grupo, diferenciando os
comportamentos abstractos (como a visdo) que produzem resultados mais positivos quando
vém de grandes distancias hierarquicas, dos comportamentos concretos (como o feedback)
que geram melhores resultados quando sdo originados pelas pequenas distancias
hierarquicas. Kouchaki et al. (2012) enfatizam a importancia do ambiente nas dinamicas
do grupo, focando-se no ambiente como uma fonte de recursos, como um impulso para a
mudanca e como um alvo do grupo. Porém, Mathieu et al. (2008) alertam para o facto de
ser dificil generalizar o sucesso, ja que o contexto sera sempre diferente. Por isso, estes
autores ligam o desempenho do grupo a funcdo, as tarefas e a uma decomposicdo da
eficacia a fatores mensuraveis (objetivos a atingir), de forma a poder mais facilmente ser

medida. Tindale et al. (2012) salientam que ndo existem propriamente processos de grupo
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que sejam bons ou maus, mas que serd o grau de partilha social a fazer a diferenca, pelo
que o treino de um grupo deverd assentar na comunicacdo, na confianga, num modelo
partilhado de tarefa que seja preciso, para desta forma melhorar o desempenho. Crossely,
Cooper ¢ Wernsing (2013) sublinham a importancia da confianca: E a proatividade do
gestor que contribui para o desenho de objetivos desafiadores, mas sera a confianga dos

membros do grupo no gestor que fara a diferenca no desempenho.

Poder-se-a concluir, do exposto pelos autores anteriores, que a eficacia do grupo dependera
em parte, da lideranca, da interacdo dos membros (partilha social) e da forma como o

grupo lida com o meio ambiente.

Na dindmica de grupo, Santos, Caetano e Jesuino (2008) propuseram um modelo de
lideranga funcional composto por quatro fases: A avaliacdo da situagdo (com a missdo e os
objetivos), a estruturagdo estratégica (com a formulacdo da estratégia e o planeamento), a
acdo e a reflexdo. Morgeson, De Rue e Karam (2010) dividem o trabalho do grupo em
apenas duas fases: A transi¢do (planeamento) e a agdo, sendo que estas fases se repetem
ciclicamente durante a execucao de uma missdo. Considera-se que esta divisdo da tarefa do
grupo em apenas duas etapas, em sentido lato, no que respeita a dindmica de um grupo
pequeno informal, abarca a anterior e constitui uma simplificacdo dos processos do grupo.
Neste contexto, no caso dos grupos informais, estes autores apontam como fontes
potenciais com maior probabilidade de gerar uma lideranga emergente, as fungdes de
lideranca de estrutura e plano (método, reparticdo das tarefas e o tempo), dar feedback,
desempenhar as tarefas da equipa (auxiliando os outros membros do grupo), resolver os
problemas, e, o clima de apoio social (promovendo um relacionamento positivo entre os
membros do grupo). Num patamar de menor probabilidade, mas ainda assim com
possibilidade de contribuir decisivamente para a emergéncia da lideranga, as funcdes de
lideranca de definicdo da missdo (comunicacdo dos objetivos de forma tangivel,
compreensivel e desafiadora), o estabelecimento de expetativas e objetivos (em
consonancia, na medida do possivel, com os objetivos individuais) e da monitorizagdo da

equipa (avaliando o progresso face ao desenvolvimento da tarefa).

Mas apesar da tendéncia em analisar o desempenho do grupo de forma mais objetiva, ha
que atender a outras varidveis. O desempenho do grupo ¢ também influenciado pela
emocdo (Barsade e Gibson, 1998; Goleman, Boyatzis ¢ McKee, 2002). Barsade e Gibson
(1998) afirmam que os grupos sdo entidades emocionais e que existe uma influéncia do

grupo nas emogoes individuais, considerando véarias perspetivas:
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* O grupo possui uma identidade emocional distinta que serd diferente da soma das
emogdes dos individuos, e tende mesmo a ser mais extrema do que a individual.
Por um lado, existe uma predisposicao para a acdo que ¢ superior no grupo do que
no individuo, por outro lado, ha um fenémeno de contdgio em massa (os individuos
tendem a imitar e a exagerar comportamentos de outros membros).

* O grupo pode agir como um instrumento regulador das emogdes dos individuos,
agindo como um normativo.

* O grupo tem uma coesdo (que funciona como o desejo dos individuos em pertencer
ao grupo). Esta coesdo acaba por influenciar decisivamente o desempenho (Mullen
e Copper Cit. por Kerr e Tindale, 2004; Evans e Dion, 2012).

* O grupo ¢ influenciado pelas emocgdes dos individuos que o compdem.

Ha, portanto, uma ligagdo de dependéncia mitua em termos emocionais, entre o grupo € 0s

seus membros, o que contribui para a identidade emocional do grupo como um todo.

Goleman, Boyatzis e McKee (2002) sublinham a importancia decisiva dos lideres no
aumento da inteligéncia emocional dos seus grupos. Sera o lider a estabelecer o
comportamento emocional padrdo e a contagiar os restantes elementos do grupo. Estes
autores afirmam que, tal como os individuos, os grupos t€ém uma identidade emocional

propria assente em algumas competéncias:

* Grupo autoconsciente: Os membros do grupo atendem as tendéncias emocionais dos
individuos e do grupo como um todo. Tém empatia e podem ter normas para
fomentar a compreensdo mutua e gerir da melhor forma os sentimentos dos
membros do grupo.

e Grupo autogerido: Os membros do grupo tém uma postura positiva que se
consubstanciam em normas de funcionamento que, mesmo sem a interven¢ao do
lider, gerem de forma proativa as emocdes e os habitos, melhorando o desempenho
do grupo. Se os valores e a missdo sdo transparentes e as normas e autogestao sao
explicitas e praticadas, a eficicia do grupo melhorara substancialmente.

* Grupo empatico: Os membros do grupo percebem o que o grupo (como um todo)
necessita para que haja um clima emocional saudavel e os membros tenham

sucesso. Esta serd a competéncia emocional mais importante dentro do grupo.

Criar uma consciéncia emocional num grupo permitird uma cultura de verdade, que sera o

alicerce de um comportamento de eficacia no grupo. A Figura 3.2 realga o contributo da
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identidade emocional e dos comportamentos de lideranca emergente que vao potenciar o

desempenho do grupo informal, para atingir o objetivo.
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Figura 3.2: O desempenho e as dindmicas do grupo

Os grupos observados neste estudo t€m um objetivo a atingir em cada prova de situagdo. O

seu desempenho pode, pois, ser objetivamente aquilatado pelo resultado final. Porém dado

o carater de curta duragdo da formacgao do grupo, a componente emocional ndo se colocara

em termos de desenvolvimento do grupo ou dos seus membros. Serd evidente “apenas”

pela forma como o lider interpreta no curto prazo as necessidades do grupo e age com os

seus membros no sentido de extrair, em prol do coletivo, o0 maximo das capacidades

individuais. Mas, em todo o caso, a identidade emocional do grupo vai contribuir mais para
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que o grupo em si tenha maior predisposi¢do para cumprir a tarefa, do que cada individuo

que o compoe.

3.6 A observacio e avaliacao da dinAmica de grupos

A observagdo e avaliacdo das dindmicas de um grupo permitird analisar o comportamento
dos membros do grupo e a forma como a lideranca se processa. Mas uma das
caracteristicas de qualquer avaliacdo ¢ a sua subjetividade. As atitudes e crengas dos
avaliadores e os sistemas de avaliacdo (e que sdo sempre influenciados pela experiéncia do
proprio avaliador) sdo fonte potencial de distor¢ao na avaliagdo do desempenho (Tziner,
Murphy e Cleveland, 2001). Com efeito, as avaliagdes sdo feitas por pessoas, sobre
pessoas e assentam no processo cognitivo do ser humano. O erro potencial da avaliagao
das dinamicas de grupo podera estar na observagdo condicionada a experiéncia do
observador, nos itens a avaliar (por um lado poderdo ndo registar com abrangéncia as
dindmicas do grupo, e por outro lado poderdo ndo ser suficientemente distintos para
permitir os registos nos itens corretos), € no registo das dindmicas (a materializacdo dos
comportamentos numa notacdo objetiva). A medicdo ¢ um processo humano e inexacto
(Cascio Cit. por Cunha et al, 2010). A Tabela 3.2 exara os erros, distor¢des e

enviesamenteos mais usualmente cometidos pelos avaliadores.

Tabela 3.2: Erros, distorcdes e enviesamentos mais comuns na avaliacao

Inconformidade Descricao

(¢ efeito das | O avaliador julga o desempenho em fungdo das expetativas prévias. Perante dois
expetativas prévias | colaboradores com o mesmo desempenho real, avalia melhor aquele de quem tinha

mais fracas expetativas iniciais.

Desvio de | O avaliador sente-se responsavel pelo menos bom desempenho do colaborador, e

responsabilidades avalia-o ainda mais negativamente. Assim, justifica o comportamento para com ele.
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Inconformidade Descricao
Profecia As fracas expetativas de desempenho que o avaliador projeta sobre o colaborador
autoconfirmatoria desde o inicio do periodo de avaliagdo, podem traduzir-se no seu real menor

desempenho. Em contrapartida, as boas expetativas projetadas sobre outros

colaboradores podem traduzir-se em melhor desempenho.

Efeito comparacdo

(ou contraste)

O avaliador aprecia os colaboradores em funcdo da comparagdo ou contraste com
outros. O resultado pode ser, por exemplo, que dois colaboradores com o mesmo
desempenho obtenham classificagdes diferentes porque o avaliador recorre a termos de
referéncia diferentes. Se, em trés trabalhadores, dois tiverem fraco desempenho e o
terceiro denotar desempenho médio, este Ultimo pode ser avaliado como excelente
porque, comparado com os outros dois, os contrastes sdo aumentados. Assim, o seu
real valor serd inflacionado. Podera também suceder o contrario: Se os dois

trabalhadores forem excelentes, um terceiro médio pode ser considerado mediocre.

Estereotipos

O avaliador ¢ influenciado por esteredtipos relacionados com o género, a idade, a raca,

ou as habitagdes académicas dos colaboradores.

Inveja/receio  de
promover um
potencial

concorrente

O avaliador pressente que o colaborador ¢ competente, empenhado e denota elevado
potencial. Ndo o avalia tdo positivamente quanto deveria por receio de “criar um

concorrente para o lugar”.

Efeitos emocionais

Quando procede a avaliagdo, o avaliador esta sob o efeito de emogdes (positivas ou
negativas) intensas. Ou seja, estados emocionais diferentes geram avaliagdes

diferentes.

Efeito

recenticidade

Os eventos e comportamentos mais recentes (sejam eles positivos ou negativos)

exercem maior impacto sobre a avaliago.

Efeito de halo

E, porventura, o erro mais comum. Tendo uma opinido fortemente positiva acerca de
uma caracteristica do colaborador, o avaliador julga as restantes caracteristicas do

mesmo modo.

Fadiga/rotina

O avaliador, perante uma grande quantidade de avaliagdes simultdneas, pode ser

menos rigoroso e distorcer as consideragdes sobre os colaboradores.

Incompreensdo dos

fatores de avaliagdo

O avaliador ndo compreende o verdadeiro significado dos fatores de avaliagdo porque,
por exemplo, se alheou da sua compreensdo ou ndo tem competéncias para tal. Este

feito deve ser distinguido daquele em que o fator é realmente mal redigido e esta

impregnado de interpretagdes equivocas.

Efeito horn

Tendo uma opinido fortemente negativa acerca de uma caracteristica do colaborador, o

avaliador julga as restantes caracteristicas de modo igualmente negativo.
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Inconformidade Descri¢ao
Tendéncia central O avaliador usa as pontuagdes intermédias em todas as matérias sob avaliago.
Severidade O avaliador atribui sistematicamente pontuacgdes baixas.

Leniéncia/complacéncia | O avaliador atribui sistematicamente pontuacdes elevadas.

Erro de  atribuicdo | O avaliador considera que a conduta do colaborador se deve a caracteristicas

fundamental pessoais e descura os fatores de situacao.
(0] protétipo de | O avaliador avalia o colaborador em fung¢do do grau em que ele corresponde ao
“empregado ideal” seu protdtipo de “empregado ideal” - e ndo em fun¢do do desempenho no cargo

especifico ocupado pelo colaborador.

Efeito similitude O avaliador aprecia mais positivamente os colaboradores semelhantes a ele (em
termos atitudes, valores, meio social, formagdo académica) e mais negativamente

os que sao diferentes.

Fonte: Cunha et al. (2010, p. 529)

Mas nem todos os erros, distor¢des ou envisamentos se aplicardo ao caso da investigagao
corrente. No processo de observacdo e registo de comportamentos de lideranca em provas
de situacdo de pequenos grupos informais, ha uma maior probabilidade de surgir os erros,
distor¢des e enviesamentos do efeito de comparag@o (ou contraste), do efeito de halo, do
efeito de horn, da tendéncia central, da severidade, da leniéncia ou complacéncia e do

efeito de similitude.

Perante a possibilidade de ocorréncia das referidas inconformidades na avaliagdo, ¢
possivel diminuir a probabilidade do erro, formando os avaliadores (familiarizando-os com
o instrumento de registo dos itens, com o conceito de cada item, com a escala de avaliagdo
a usar), alertando-os para os erros potenciais e usando varios avaliadores simultaneamente

(diluindo o erro potencial de observacao).

Na observacdo de dindmicas de grupos em provas de situagdo, Bell e Morse (2013)
salientam a utilizacdo de métodos de avaliagdo externos e internos, destacando o
SYMLOG (System for the Multiple Level Observation ) e o BECM (Being, Engaging,
Contextualizing and Managing). O primeiro ¢ um método de avaliagdo interno, feito por
membros do grupo e assente numa apreciagdo quantitativa. O segundo ¢ um método de
avaliagdo qualitativo externo, levado a cabo por elementos exteriores ao grupo. Ambos os

métodos tém algumas particularidades que os poderdo tornar menos precisos: O SYMLOG
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poderd encerrar alguns condicionamentos de avalia¢do, por inibicdo de avaliacdo dos
pares. Mas, neste sistema, os elementos que procedem a avaliagdo estardo a par de todas as
dindmicas do grupo, tendo acesso a todas as conversas e interagdes dos membros do grupo.
No BECM, o avaliador, estando fora da dindmica do grupo, poderd ndo estar
necessariamente a par de todos os didlogos e interagdes no grupo, mas nao tera
condicionamentos assentes em constrangimentos de avaliacdo dos pares. No BECM, os
avaliadores poderdo ainda comparar as suas notas através da triangulacdo das suas

percegoes, entre si.

Shang e Yu (2013), num estudo efetuado na China, relatam diferencas siginificativas entre
as avaliagdes efetuadas por terceiros e as efetuadas pelos proprios, com as Ultimas a terem

pontuagdes mais positivas, ocorrendo o erro de leniéncia.

No registo das observagdes, Perakyla (2004) destaca como o método mais adequado a
estas situacdes, o processo de interacdo e analise de Bales. Jesuino (2005) também elege o
método de Bales como o indicado para o estudo de processos de lideranga, nomeadamente
a analise da emergéncia de um lider na dindmica de um grupo. Apesar de ser antigo (data
da década de 1950), este método mantém-se actualizado. O modelo de andlise de
interagdes de Bale (IPA: Interaction Process Analysis), consiste num sistema teoérico de
categorias que regista a frequéncia de determinados comportamentos pertencentes a varias
areas, por parte de um grupo de individuos, desconhecidos entre si, que tentam resolver um
determinado problema que lhes foi colocado previamente (Jesuino, 2005). Neste processo,
Bales previa, originalmente, 12 categorias de interacdo, agrupadas em duas dimensdes:
Sécio-emocionais e de tarefa (Sydiaha, 1961). No fundo, o observador analisa a dindmica
dos varios elementos do grupo e os respetivos contributos para o sucesso do mesmo,

registando-o numa grelha de observagao.

No processo de observagdo e registo de comportamentos de lideranca, ja Stein, Geis e
Damarin (1973) tinham levantado algumas hipdteses que estavam relacionadas com a
perce¢do da lideranga emergente num grupo, das quais se destaca o facto de os
observadores de fora aperceberem-se da liderangca emergente através da avaliagdo feita
pelos pares, e o facto dos observadores que registam com maior acuidade o grau de
participagdo dos membros do grupo, perceberem melhor a hierarquia do grupo. Neste
sentido, a percecdo da lideranga emergente estd relacionada com a compreensdo da

interagcdo do grupo.
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Conclui-se, portanto, que a observa¢do das dindmicas de grupo usando o modelo de
interacdes de Bales, permitirdo registar da melhor forma os comportamentos dos membros
do grupo e, consequentemente, aferir a lideranga emergente. No entanto, como todos os
métodos de avaliacdo, encerra possibilidade de erros, distor¢cdes e enviesamentos que
poderdo ser minimizados através da formagdo e da utilizacdo de varios avaliadores em

cada processo de registo.

No estudo de caso abordado na presente investigagdo (provas de situacdo e lideranca para
pequenos grupos informais), foi usado o método de avaliacio externo BECM, mas
eliminando a fragilidade do avaliador ndo estar a par de todas as dinamicas internas do
grupo. Neste contexto, os avaliadores observam de perto o grupo, registando todas as
interagdes e comunicagdes. Foi usado o método de Bales no registo das dindmicas de
grupo, procurando minimizar os erros e distor¢cdes e enviesamentos através da formagdo

dos avaliadores e, sempre que possivel, do uso da triangulacao dos seus registos.
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Parte II — Parte pratica

Capitulo 4

Metodologia da parte pratica

4.1 Introducao

O presente capitulo contém a descricdo dos métodos estatisticos e procedimentos que
foram seguidos nas diferentes fases desta investigacdo. Desta forma, procura-se
caracterizar o instrumento de partida para esta investigacdo (a grelha de observagdo de
comportamentos de lideranca usada na AM para testar as dindmicas de pequenos grupos
informais, que contém 21 varidveis), o segundo instrumento de avaliacdo de lideranga
(composto por 11 variaveis), os protocolos utilizados (as diferentes provas de situagdo), e
a amostra (composta por todos os grupos que participaram nas provas de situacao). Ambos
os intrumentos de avaliagdo foram construidos de acordo com o preconizado na revisao de
literatura, no que concerne as dimensdes e respetivas competéncias de lideranca. O
protocolo usado vai ao encontro dos métodos de observacdo e avaliagdo também previstos
na revisao de literatura. Procurou-se também descrever as condigdes de realizagdo deste

estudo e os procedimentos usados no tratamento estatistico dos dados.

4.2 Metodologia do estudo pratico

Durante a revisdo de literatura, caracterizou-se a lideranga emergente e foram levantadas as

caracteristicas e as competéncias mais marcantes do lider emergente. Foi de seguida
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analisado as dinamicas de grupo, nomeadamente no que concerne aos grupos informais de
pequena dimensdo, e estudada a forma mais adequada para efetuar a observagdo e
avaliagdo dos comportamentos, enquadrando a dindmica dos processos com o desempenho
do grupo. Desta analise resultou o levantamento de algumas caracteristicas facilitadoras da
lideranca e das competéncias necessarias para que um individuo possa emergir como lider

num pequeno grupo informal perante, e com a aprovagao, dos seus pares.

Na componente pratica desta investigacdo, recorreu-se a dindmica de grupos em provas de
situacdo para apurar as competéncias facilitadoras da emergéncia de um lider em pequenos

grupos informais.

A AM ministrou dezenas de cursos de lideranca de curta duracdo, ao longo da ultima
década, a estudantes universitarios e a quadros superiores de varias empresas. Nesta
formagdo estdo incluidas provas de situacdo cujo objetivo ¢ a identificagdo de
competéncias que levam os individuos a emergir como lideres. A presente investigagcdo
analisou 100 provas, que foram apreciadas com recurso a um instrumento de avaliacdo
composto por 21 variaveis, criada pela equipa de docentes da unidade curricular de Etica e
Lideranca da AM, com o intuito de investigagdo académica. Os resultados destas
avaliagdes nunca tinham sido alvo de uma anélise integradora, quer no sentido de fazer
evoluir o instrumento de avaliacdo, quer numa perspetiva de compreensdo de
comportamentos de lideranga. Este instrumento de avaliacdo ¢ também usado pela AM
para validar as competéncias de lideranga nos seus proprios cadetes durante os exercicios

de campo e no ambito das matérias de Comando e Lideranga.

Analisando as variaveis independentes destas observacdes (os comportamentos),
correlacionando-as com as variaveis dependentes (lideranca/ndo lideranga) dentro dos
grupos, aferiu-se a eficacia do modelo e operacionalizou-se o seu aperfeicoamento para um
segundo instrumento de avaliagdo com apenas 11 varidveis de comportamento, que foi
validado na avaliagdo de 47 provas adicionais de lideranca emergente (o mesmo tipo de
provas de situagdo), mas desta vez com candidatos & AM, e como parte integrante do
processo de sele¢do de cadetes, organizado e dirigido pelo CPAE (Centro de Psicologia
Aplicada do Exército). Nesta segunda fase, portanto, as mesmas provas foram avaliadas
duplamente: Pelo CPAE, com recurso ao seu instrumento de avaliagdo proprio para
cumprir o seu objetivo de selecdo, e, por esta investigagdo, com o0 novo instrumento de
avaliagdo de 11 varidveis (evolugdo do instrumento inicial da AM, de 21 varidveis). Apesar

de ambos os instrumentos avaliarem varidveis independentes diferentes, em ambas as
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situacdes procurava-se a mesma varidvel dependente: Lideranga/ndo lideranga. Neste
sentido, os observadores destacados para esta segunda fase de avaliacdo das provas de
situacdo, procuravam, sempre que possivel, confirmar informalmente, a determinacdo das

variaveis dependentes com os avaliadores do CPAE.

Ap0s a avaliagdo das 47 provas de situacao adicionais, que constituiram esta segunda fase,
foi efetuado o tratamento estatistico dos dados de modo a poder apurar as competéncias de
lideranga presentes nos lideres que emergiram em cada grupo, determinando, das 11

competéncias observadas, quais as que predizem mais fortemente a emergéncia do lider.

Durante todo o processo de avalicdo, atendendo aos tipos de papéis de observacao (Gold
Cit. por Flick, 2009), o observador pode ser denominado de “completo”, uma vez que
mantém uma distdncia dos eventos para nao ser influenciado por eles. Porém, essa
distancia ¢ mais concetual do que fisica. Isto €, os observadores acompanham as equipas
posicionando-se nos locais onde podem observar e ouvir as dindmicas, sem interferir no
campo de acdo dos grupos, nem se mostrarem invasivos. Houve sempre o cuidado de que

os membros dos grupos ndo se sentissem ostensivamente observados.

4.3 Caracterizaciao do instrumento

4.3.1 O instrumento inicial de avaliaciao de lideranca (21 variaveis)

O instrumento inicial de avaliagdo de lideranca usado na AM (Anexo C: Instrumento
inicial de avaliagio de lideranga) foi elaborado para a unidade curricular de Etica e
Lideranca ministrada na AM e teve a sua génese nos estudos de Spencer e Spencer de 1993
(Rouco e Sarmento, 2009). O professor da unidade curricular de Etica e Lideranga era, ao
mesmo tempo, o responsavel dos cursos de lideranca de curta duracdo ministrados pela
AM e onde tiveram lugar as 100 provas de situagdo analisadas nesta investigagdo, sendo

também o orientador desta investigagdo: TCOR Doutor José Carlos Dias Rouco.

No inicio foi apurado um conjunto alargado de competéncias que, ao longo do tempo,
foram sendo otimizadas e reduzidas a 21 variaveis e materializadas num instrumento de

avaliagdo (o instrumento inicial de avaliacdo). O processo de recolha de informagao seguiu
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a metodologia sugerida por Bales, na analise de comportamentos dos membros do grupo,

para identificar o lider (Rouco e Sarmento, 2009).

Tabela 4.1: Dimensdes e comportamentos do instrumento inicial de avaliacio de lideranca

Dimensao

Comportamento

Tarefa

A. Percecdo clara da defini¢dao do objetivo
B. Avaliacdo dos recursos

C. Planeamento

D. Controlo da situagéo

E. Gestao do tempo

Individuo

F. Teve iniciativa

G. Inteligéncia pratica

H. Comunicou de forma clara e coerente
I. Teve autocontrolo

J. Teve ascendéncia — autoconfianga

K. Teve sentido de responsabilidade

L. Respondeu a perguntas

M. Foi proativo na sua participagdo

N. Reconhecimento ao desempenho - recompensa

Grupo

O. Teve sociabilidade — integragdo

P. Teve capacidade de influenciar o grupo
Q. Teve capacidade de resolver conflitos
R. Incentivou a iniciativa do grupo

S. Respondeu a perguntas do grupo

T. Colaboragdo com ideias para o grupo

U. Motivou o grupo

Este instrumento inicial de avaliacdo ¢ composto por 21 fatores (quantitativos), integrados

em trés dimensdes: A tarefa, o individuo e o grupo. Estas dimensdes foram adaptadas do

conceito de Adair (2004) quanto as necessidades sobrepostas dos grupos:
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Necessidades de tarefa (para atingir a tarefa comum).
Necessidades de manuteng@o da equipa (manter-se como uma equipa).
Necessidades individuais (as necessidades que os individuos trazem consigo para

dentro do grupo).

E através destas necessidades que os individuos esperam que os seus lideres os ajudem a

atingir uma tarefa comum, construam uma sinergia de trabalho de grupo e satisfagam as

suas necessidades individuais. Os fatores analisados constam da Tabela 4.1.

Cada um destes fatores ¢ classificado de um a cinco, pela seguinte escala:

1.

2.

3.

4.

5.

Completa incapacidade para ...
Incapacidade moderada para ...
Capacidade média para ...

Boa capacidade para ...

A mais elevada capacidade para ...

A escala adotada foi baseada em Spencer e Spencer (1993), tendo por base os nove niveis

de intensidade em que a agdo do lider pode ser graduada, em varias dimensdes.

A grelha de avaliacdo contém a avaliacdo quantitativa individual em cada comportamento,

e, adicionalmente, contém uma avaliagdo qualitativa por grupo: A indica¢do do individuo

que emergiu como lider.

Seguidamente, em cada dimensdo, analisar-se-4 o conteido das competéncias com maior

carater de subjetividade na sua definicdo. Analisando as competéncias avaliadas no

dominio da tarefa, constata-se que:

Na percegdo clara da defini¢dao do objetivo, procura-se monitorizar a comunicagao
do que ¢ preciso ser feito, de forma clara, precisa, concreta, realista, desafiadora,
limitada no tempo e passivel de ser avaliado (Adair, 2004). Para Stoner (1985), o
objetivo ¢ o alvo a atingir.

No planeamento, controla-se a fixagdo de metas e objetivos, desenvolvimento de
estratégias, estabelecimento de prioridades, delegacdes, sequéncias, tempos e
procedimentos (Vieira, 2002). O planeamento requer que as questdes “o qué”,
“porqué”, “quando”, “como”, “onde”, “quem” sejam respondidas (Adair, 2004).

Recolhe a informagdo, observando os fatores envolvidos na solugdo de um
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problema, e organiza um plano simples, exequivel, atribuindo corretamente as
prioridades (Rosinha e Abreu, 2007). E um processo através do qual se decide o
que deve ser feito, quando fazer, como sera feito e quem o fara (Stoner, 1985).

* No controlo da situacdo, verifica-se se as ordens do lider foram devidamente
interpretadas (Vieira, 2002). E o processo que visa assegurar a conformidade das
acdes com os planos (Stoner, 1985).

* A gestdo do tempo abrange os comportamentos que procuram atingir um uso eficaz
do tempo no desempenho de atividades diretamente relacionadas com os objetivos

(Claessens et al. Cit. por Rapp, Bachrach e Rapp, 2013).
No ambito do individuo, conclui-se que:

* A iniciativa contém a preferéncia por agir, sem tal ter sido pedido, fazendo mais do
que o expectavel (Spencer e Spencer, 1993).

* A inteligéncia pratica também ¢ denominada de pensamento analitico (Spencer e
Spencer, 1993). Verifica se o lider compreendeu a multiplicidade de situagdes
através da capacidade de as analisar (separando-as em partes simples) e sintetizando
(resumindo-as num todo articulado), avaliando cada um dos passos de forma logica e
sistemadtica (Rouco, 2012).

* A comunicagdo clara e coerente avalia a facilidade, a estrutura e o conteudo de
qualidade do discurso, que se quer fluente, claro, preciso, conciso e persuasivo
(Rouco, 2012). O lider transmite uma ideia ou conjunto de ideias de forma clara,
através de um discurso fluente e adequado ao contexto, e escuta ativamente os
elementos do grupo (Rosinha e Abreu, 2007).

* O autocontrolo compreende o controlo das emogdes proprias quando o individuo €
confrontado com a oposi¢ao/hostilidade dos outros, conseguindo transmitir calma e
confianga aos liderados (Rouco, 2012). E a capacidade de manter o controlo de si
proprio sempre que seja confrontado com situacdes geradoras de stresse,
transmitindo calma e confianga aos outros elementos do grupo (Rosinha e Abreu,
2007). Pode ainda ser a capacidade de inibir as necessidades e desejos pessoais em
prol dos objetivos coletivos (Cunha et al., 2010).

* A ascendéncia pode ser entendida como o grau de arrojo ou destaque em situagdes
sociais, ao querer tomar conta de uma situacdo (Rucker e King, 1985). A

autoconfianga pode ser entendida como a confianga nas capacidades proprias para
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agir, escolhendo as solugdes e realizando as tarefas de forma correta, sobretudo nas
alturas em que ndo se detém a informagdo necessaria (Rouco, 2012).

* Na resposta a perguntas, verifica-se se o individuo difundiu informagdo relevante
sobre as decisdes, planos e atividades com repercussdo, quer no desempenho, quer
no envolvimento (Rouco, 2012).

* A proatividade na participagdo, ¢ o mesmo que ter iniciativa (Spencer e Spencer,
1993).

* O reconhecimento ao desempenho — recompensa, mede a forma como o individuo
avaliou, reconheceu, valorizou o desempenho eficaz, ou as contribui¢des

significativas dos membros do grupo (Rouco, 2012).
No que respeita ao grupo, verifica-se que:

* A sociabilidade ¢ o desejo de interagir com outras pessoas, ter uma postura amistosa
e capacidade para se relacionar com uma grande variedade de pessoas (Lucia e
Lepsinger Cit. por Cunha et al., 2010). Contém a tendéncia para procurar e apreciar a
interagcdo social e estar com outras pessoas, em vez de estar s6 (Foschi e Lauriola,
2014).

* Na capacidade de influenciar o grupo, avalia-se se o individuo prevaleceu sobre uma
pessoa ou o grupo, sem forcar, com conselhos, argumentos ou indugdes para que o
apoiem nas iniciativas, ideias ou solugdes (Rouco, 2012).

* Na capacidade de resolver conflitos, o objetivo € monitorizar se o individuo
incentivou ¢ facilitou, através do bom senso, a resolucao construtiva dos conflitos,
procurando constantemente o consenso, tomando decisdes em conjunto quando as
partes envolvidas tém diferentes interesses e perspetivas (Rouco, 2012).

* No incentivo a iniciativa do grupo, procura-se registar os comportamentos de
promogao das acdes autonomas que concorreram para os objetivos do grupo (Rouco,
2012).

* Na motivagdo do grupo, existe uma inten¢do genuina de trabalhar cooperativamente
com os outros, de fazer parte da equipa (Spencer e Spencer, 1993). E a base, o
motivo e a direcdo para a acao (Maslow, McClelland Cit. por Haivas e Pepermans,

2014).

As 21 variaveis contidas nas trés dimensdes (tarefa, individuo e grupo) proporcionam,

portanto, um leque alargado de registo de comportamentos dos elementos do grupo. Com a
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analise dos dados provenientes das avaliagdes de 100 provas de situagdes, procurou-se

otimizar o processo de registo, evoluindo posteriormente para um modelo mais eficaz.

4.3.2 O segundo instrumento de avaliaciao de lideranca (11 variaveis)

O segundo instrumento de avaliagdo de lideranga (Apéndice A: Segundo instrumento de
avaliagdo de lideranga) ¢ composto por 11 variaveis, surgindo como uma otimizacdo do
instrumento inicial: Da anélise de um conjunto de 100 provas de situagdo pontuadas com o
instrumento inicial de avalia¢ao de lideranga, foram apuradas as competéncias de lideranga
com elevado grau de similaridade, do ponto de vista dos avaliadores. Como se pode
constatar pela analise da Tabela 4.2, ha a aglutinagcdo de algumas variaveis referentes ao
instrumento inicial, e a eliminagdo de outras. No capitulo 5 apresentar-se-a o racional que

presidiu a esta evolugdo do instrumento de avaliagdo de lideranga.

Tabela 4.2: Dimensdes e comportamentos do segundo instrumento de avaliaciio de lideranca

Dimensao Comportamento

1. Defini¢do do objetivo e dos recursos
Tarefa 2. Planeamento e controlo

3. Gestdo do tempo

4. Iniciativa

5. Inteligéncia pratica

Individuo 6. Comunicagdo clara e coerente
7. Ascendéncia

8. Recompensa

9. Resolugdo de conflitos
Grupo 10. Responder a perguntas do grupo

11. Motivar o grupo
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4.4 Caracterizacio dos protocolos utilizados

As provas de situacdo usadas na AM para avaliar a lideranga sdo provas de grupo usadas
pelo Exército Portugués na selecdo de pessoal. Cunha e Rafael (2009) referem-se a estas
provas de situagdo como um instrumento que faz parte do método de sele¢do de pessoal no
Exército Portugués desde os anos 60 do século passado. Os mesmos autores salientam a
utilidade deste tipo de provas na maior acuidade de avaliacdo de competéncias de interagao

grupal, quando comparadas com outros testes.

As provas de grupo tiveram a sua génese na necessidade de selecdo de lideres para o
Exército Alemao ap6s o tratado de Versalhes no final da I Guerra Mundial. O objetivo era
estudar o individuo como membro de um grupo, dando destaque as caracteristicas sdcio-
emocionais. Este método foi adotado pelas forgas aliadas durante a II Guerra Mundial

(Rocha Cit. por Cunha e Rafael, 2009).

As caracteristicas técnicas das provas de situacdo usadas nesta investigacdo, constituem
matéria classificada no Exército Portugués, ndo podendo, por isso, ser especificados os
obstaculos que a compdem, os guides das provas a seguir € os objetivos das mesmas. O
CPAE continua a usé-las no processo de selecao de candidatos 8 AM e a ESE (Escola de

Sargentos do Exército).

Foram usadas cinco provas diferentes, que tém lugar em infra-estruturas distintas. As
provas visam a execucdo de uma tarefa, tendo em conta um objetivo especifico que o
grupo terd que atingir, num determinado periodo de tempo pré-estabelecido. No inicio de
cada prova, ¢ comunicado o objetivo a atingir, o tempo disponivel e as regras a obedecer.
A leitura das regras que norteiam cada prova ¢ efetuada sempre da mesma forma, para que
ndo haja diferencas nas instrugdes transmitidas de grupo para grupo. Cada membro do
grupo usou um peitoral com um numero e foi instruido para se referir aos restantes
membros do grupo pelo niimero, e ndo pelo nome. Desta forma, os observadores
apercebem-se inequivocamente dos sujeitos das dinadmicas dentro de cada grupo. Os
grupos que executam a prova sdo constituidos por quatro a sete individuos, ndo havendo
um lider nomeado. O objetivo da avaliacdo da prova € o de identificar os comportamentos
de lideranga dos membros do grupo e detetar o lider emergente do grupo, fazendo uma
avaliacdo qualitativa e quantitativa dos comportamentos de cada individuo que compde o

grupo. No decorrer, e no final de cada prova, cada observador pontuara quantitativamente
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as competéncias de lideranga e, independentemente das pontuagdes atribuidas, escolherd o
individuo que, no seu entender, emergiu como lider. Sera da comparagao entre as escolhas
qualitativas de lideranca e as pontuacdes das competéncias de lideranga, que esta

investigagdo pretende determinar as competéncias preditoras da lideranca.

No final de cada prova, ¢ pedido a cada membro do grupo que faga uma autocritica ao
funcionamento do grupo durante a prova e ¢ perguntado qual o elemento que emergiu
como lider e porqué (que comportamentos contribuiram para essa emergéncia). Porém, o
escrutinio da lideranga emergente serd sempre do observador e ¢ independente da opinido

de cada elemento do grupo.

4.5 Caracterizacdao da amostra

O instrumento inicial de avaliagdo de lideranca da AM (composto por 21 variaveis) foi
usado em 100 provas de situagdo, em grupos formados por 520 individuos. O segundo
instrumento de avaliacdo (constituido por 11 variaveis) foi testado em 47 provas de

situagdo, onde participaram 247 individuos.

Tabela 4.3: Instrumento inicial de avaliacdo - caracterizacio estatistica da amostra

Sujeitos

Minimo 4

Maximo 7

Frequéncia do minimo 9

Frequéncia do méximo 3

1° Quartil 5

Mediana 5

3¢ Quartil 6
Meédia 5,20
Variancia 0,41
Desvio padrio 0.64
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O primeiro conjunto de observagdes (100 provas de situagcdo) apresenta grupos com a
composi¢do entre quatro e sete individuos. Cada grupo tem, em média, cinco individuos. A

Tabela 4.3 caracteriza estatisticamente a amostra.

O segundo conjunto de observacdes (47 provas de situagdo) apresenta grupos com apenas
duas composic¢des: Cinco ou seis individuos. Cada grupo tem, em média, cinco individuos.
A maior homogeneidade estatistica desta segunda amostra, face a primeira, estd
caracterizada na Tabela 4.4, salientando-se uma menor dispersao dos dados. No capitulo 5

sera feita uma caracterizagao sociodemografica mais pormenorizada.

Tabela 4.4: Segundo instrumento de avaliacio - caracterizacio estatistica da amostra

Sujeitos

Minimo 5

Maximo 6

Frequéncia do minimo 29

Frequéncia do méaximo 18

1° Quartil 5

Mediana 5

3¢ Quartil 6
Meédia 5,383
Variancia 0,241
Desvio padriao 0,491

4.6 Procedimentos e métodos estatisticos

Esta investigacdo baseia-se no estudo de caso: Analise das avaliagdes de comportamentos
de lideranga em provas de situagdo. As provas foram avaliadas pelo método das interagdes

de grupo, de Bales. Como refere Jesuino (2005), este método € o adequado a este tipo de
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provas. Os membros do grupo encontram-se todos no mesmo patamar no inicio da prova e

s0 a medida que esta se vai desenvolvendo ¢ que se assiste a uma diferenciacdo dos papéis.

Os observadores sdao externos ao grupo. Antes da atividade de avaliagdo, foram sujeitos a
uma formacgdo sobre os parametros da avaliagdo. Fazem avaliagdes quantitiativa e
qualitativa, procedendo-se mais tarde a triangulacdo dos resultados obtidos por cada um,
pretendendo-se desta forma diminuir os potenciais erros, distor¢des e enviesamentos. A
triangulacao de observacdes e o emprego de varios observadores aumenta a expressividade

dos dados recolhidos (Flick, 2009).

Apesar dos observadores serem externos, tém acesso a todas as dindmicas do grupo
(didlogos e interacdes), deslocando-se, por vezes, junto dos membros do grupo. Desta
forma, pretende-se potenciar os pontos fortes dos métodos SYMLOG e BECM,

minimizando os respetivos pontos fracos.

As 100 provas de grupo que foram avaliadas pelo instrumento inicial de avaliagdo de
lideranca da AM (de 21 varidveis) tiveram lugar no periodo compreendido entre 11 de
novembro de 2009 e 18 de julho de 2013. As 47 provas avaliadas pelo segundo
instrumento de avaliagdo (de 11 variaveis) realizaram-se entre 11 e 19 de setembro de

2014.

O estudo da lideranca de grupos encerra algumas questdes que poderdo dificultar a andlise
dos resultados. E verdade, por um lado, que se podera procurar competéncias comuns a
varios lideres nos seus respetivos grupos, e dai tentar obter alguma predi¢do das variaveis
que mais contribuem para a lideranga. Por outro lado, cada grupo tem a sua propria
dindmica. Jesuino (2005) refere que a lideranca ndo podera ser desagregada dos efeitos de
interacdo do grupo. Hé varidveis que, dentro do mesmo grupo, poderdo potenciar o
aparecimento de lideres diferentes, consoante a missao a cumprir, ou o tempo disponivel.

Todas estas variaveis consubstanciam a especificidade de dindmica de comportamento de
cada grupo. Isto ¢, no universo das provas de lideranga emergente analisadas, cada grupo
tem a sua dindmica propria. Mesmo que haja um grupo que execute duas provas diferentes,
no mesmo dia (e isso aconteceu a cerca de 30% dos grupos na primeira andlise —
instrumento de avaliagdo com 21 variaveis, e a 96% dos grupos da segunda analise —
instrumento de avaliagdo com 11 varidveis), nem sempre emergiu o mesmo lider. No
mesmo grupo, no mesmo dia, em duas provas diferentes, o0 mesmo individuo emergiu

como lider em ambas as provas em apenas 48% das situagdes na primeira andlise
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(instrumento de avaliagdo com 21 variaveis) e em 67% das situagdes na segunda andlise
(instrumento de avaliagdo com 11 variaveis). Portanto, uma das particularidades desta
investigacdo ¢ que a base de dados ¢ composta por um conjunto de 100 pequenos grupos
(compostos, em média por cinco individuos), € ndo por um conjunto 500 individuos
(valores para a primeira andlise). Cada grupo representa uma realidade diferente e a
emergéncia de um individuo como um lider, num grupo, poderd nio significar que o
mesmo individuo emergisse noutro grupo. Esta singularidade tornou mais dificil a andlise
linear dos dados (estimando a relacdo entre as varidveis de grupos com dinamicas
distintas), e requereu um alisamento da mesma base de dados. Dado o carater binario das
variaveis dependentes em analise (lider/ndo lider) a regressdo logistica apresentou
vantagens na analise dos dados disponiveis. Boslaugh e Watters (2008) salientam a
pertinéncia da regressdo logistica na assun¢do de que a variagdo comum das varidveis
dependentes ndo se encontram quando os dois valores possiveis sdo 0 e 1, além de poder
ser previsto a probabilidade de cada varidvel independente no modelo.

No tratamento estatistico foram usadas duas ferramentas: O x/stat (aplicativo estatistico
com integracdo no Microsoft Excel) e a toolbox de estatistica do MATLAB (software
integrativo de tratamento de dados, com computagdo numérica, andlise de dados, e
programacao e desenvolvimento de algoritmos). A opcao pelo uso do MATLAB prendeu-
se também com a possibilidade de, com recurso a uma rede neuronal, criar um modelo de
previsao de emergéncia do lider.

Com estas duas ferramentas efetuou-se a otimizagao do instrumento inicial de avaliacdo de
lideranca (de 21 variaveis) para o segundo instrumento de avaliagdo de lideranca (de 11
variaveis) e foram relacionadas as avaliagdes quantitativas dos comportamentos, com a
avaliagdo qualitativa da lideranca, no sentido de determinar as varidveis preditoras da

lideranca emergente.
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Capitulo 5

Apresentacio, analise e discussao dos resultados

5.1 Introducio

Neste capitulo serd efetuado uma caracterizagdo demografica dos grupos que foram
apreciados pelo instrumento inicial de avaliagdo de lideranga da AM (com 21 variaveis) e
dos grupos sujeitos aos parametros do segundo instrumento de avaliagdo de lideranca (com
11 variaveis), na fase de validagdo deste instrumento. Serd também analisado a estatistica
descritiva das varidaveis em estudo, as relacdes significativas entre as varidveis
dependentes, e discutidos os resultados a luz do foco desta investigacdo: A caracterizagdo

do lider emergente.

5.2 Caracterizacio sociodemografica da amostra

5.2.1 O instrumento inicial de avalia¢ao de lideranc¢a (21 variaveis)

Os 100 grupos analisados por este instrumento de avaliacdo de lideranga foram compostos
por 520 individuos. 23 grupos eram compostos apenas por elementos do sexo masculino
(126 individuos). Os 77 grupos mistos continham 265 elementos do sexo masculino e 129
elementos do sexo feminino (Grafico 5.1: Instrumento inicial: Caracterizagdo da amostra
por grupo; Grafico 5.2: Instrumento inicial: Caracterizagdo da amostra — grupos mistos).
As provas de situacdo avaliadas eram parte integrante de cursos de lideranca ministrados a
organizagdes. A AM nao dispde de dados detalhados referentes as idades destes elementos.
No entanto, falando com o diretor destes cursos de lideranga, o TCOR Doutor Carlos
Rouco, foi possivel verificar uma homegeneidade nas idades intragrupo. Para o efeito

utilizou-se o intervalo dos 30 anos. Assim, poder-se-a caracterizar os elementos da Repsol,
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do BCP (Banco Comercial Portugués) e da ANJE (Associagdo Nacional de Jovens
Empresarios) como tendo mais de 30 anos. Por sua vez, os elementos da UM
(Universidade do Minho), da FCT (Faculdade de Ciéncias e Tecnologia) e da AM, tinham

todos menos de 30 anos.

Ogrupos masculinos

Ogrupos mistos

Grafico 5.1: Instrumento inicial: Caracteriza¢do da amostra por grupo

O sexo masculino

Osexo feminino

Grafico 5.2: Instrumento inicial: Caracterizacdo da amostra - grupos mistos

Verificou-se haver 284 eclementos com mais de 30 anos (220 do sexo masculino e 65 do
sexo feminino), distribuidos por 52 grupos. Havia 236 elementos com menos de 30 anos
(74 do sexo masculino e 62 do sexo feminino), em 48 grupos (Grafico 5.3: Instrumento

inicial: Caracteriza¢cdo da amostra — grupos por idade).

Ogrupos com mais de
48% 30 anos

Ogrupos com menos
de 30 anos

Grafico 5.3: Instrumento inicial: Caracterizacdo da amostra — grupos por idade
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Entre os grupos com idade superior a 30 anos, 15 eram masculinos e 37 mistos. Nos
grupos cujos membros tinham idade inferior a 30 anos, 9 eram masculinos e 39 mistos
(Gréafico 5.4: Instrumento inicial: Caracterizacdo da amostra - grupos com mais de 30 anos;
Grafico 5.5: Instrumento inicial: Caracterizacdo da amostra - grupos com menos de 30

anos).

Ogrupos masculinos

Ogrupos mistos

Grifico 5.4: Intrumento inicial: Caracterizacdo da amostra - grupos com mais de 30 anos

Ogrupos masculinos
Ogrupos mistos

81%

Grafico 5.5: Instrumento inicial: Caracteriza¢do da amostra - grupos com menos de 30 anos

No que respeita a organizagdo a que pertencem os grupos, verifica-se que 35 sdo do BCP,
23 da FCT, 19 da UM, 9 da ANJE, 8 da Repsol e 6 da AM (Grafico 5.6: Instrumento

inicial: Caracterizagdo da amostra por organizagao).

BCP, 35%

Grifico 5.6: Instrumento inicial: Caracterizacio da amostra por organizacio

AM, 6%
Repsol, 8%
ANJE, 9%
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5.2.2 O segundo instrumento de avaliacdo de lideranca (11 variaveis)

O segundo instrumento de avaliagdo de lideranga, composto por 11 varidveis, e que
resultou de uma evolu¢do do instrumento inicial, foi validado na avaliagdo de 47 grupos,
compostos por 247 individuos: 31 grupos eram exclusivamente masculinos (161
individuos) e 16 grupos eram mistos (com 70 elementos do sexo masculino e 16 elementos
do sexo feminino) — Grafico 5.7: Segundo instrumento: Caracterizagdo da amostra por

grupo; Grafico 5.8: Segundo instrumento: Caracterizagdo da amostra - grupos mistos.

Ogrupos masculinos

Ogrupos mistos
66%

Grafico 5.7: Segundo instrumento: Caracterizacio da amostra por grupo

Osexo masculino

Osexo feminino

81%

Grifico 5.8: Segundo instrumento: Caracterizacio da amostra - grupos mistos

As provas de situagdo que foram avaliadas faziam parte do processo de selecdo de cadetes
a AM para o ano letivo de 2014/2015 (processo que ¢ da responsabilidade do CPAE). As
provas de situacdo foram usadas como meio de validagdo deste segundo instrumento de
avaliagdo de lideranca. Os observadores que validaram este instrumento de avaliagdo, ndo
interferiram no processo de conducdo das provas. Apenas se limitaram a registar os

comportamentos dos membros dos grupos, na execugdo das mesmas.
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Nestes grupos, hd uma maior homogeneidade nas caracteristicas dos elementos: Todos eles
encontravam-se a frequentar a prova de aptiddo militar da AM e tinham uma idade

compreendida entre os 17 e os 24 anos.

5.3 Estatistica descritiva relativa as variaveis independentes

5.3.1 O instrumento inicial de avaliacido de lideranca (21 variaveis)

Os valores observados sdo semelhantes para todas as varidveis, ndo existindo valores
omissos para nenhuma delas. A andlise comportamental das varidveis quanto a tendéncia
central e dispersdo mostra consisténcia e centralidade de cada uma das varidveis, validando
assim estatisticamente a base de dados, através de uma normalidade e uma homogeneidade
da mesma. Este comportamento consistente das 21 variaveis de comportamento de
lideranca, em que os observadores medem os dados da mesma forma, poderia, a partida,
causar alguma estranheza. Porém, convém salientar que esta grelha de 21 variaveis ja é,
por si s6, uma evolugdo que teve como ponto de partida um conjunto maior de varidveis e
que ao longo do tempo foi sendo burilado e otimizado. O Apéndice B: Analise estatistica
das variaveis independentes contém o estudo detalhado dos valores dos comportamentos
avaliados pelo instrumento inicial de avaliacdo de lideranca. O Gréfico 5.9: Instrumento
inicial: Média e mediana nas avaliagdes, permite relacionar a posi¢do central na
distribuicdo com a média das avaliagdes, para cada comportamento, no total das

avaliagdes.
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definigdo de objetivos

avaliacdo de recursos M
planeamento #
controlo #

gestdo do tempo

iniciativa

inteligéncia pratica *
comunicagdo *
autocontrolo *
ascendéncia - autoconfianca *
sentido de responsabilidade * Bmediana
resposta a perguntas ‘M Omédia
participac¢do proativa h
reconhecimento - recompensa M\
sociabilidade - integragao *
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Grafico 5.9: Instrumento inicial: Média e mediana nas avaliagoes

As avaliagdes respeitam a escala apresentada no capitulo 4, que compreende os valores de
1 a 5. Por ndo haver valores extremos a demonstrar graficamente, para melhor leitura dos
dados, o Grafico 5.9 apenas apresenta a parte da escala que contém os valores. Da leitura
do Grafico 5.9, constata-se que as médias de avaliagdo mais elevadas estdo nos
comportamentos de sociabilidade e integracdo, proatividade na participagdo, e
colaboragdo com ideias para o grupo. As médias mais baixas estdo centradas na gestdo do

tempo e no reconhecimento do desempenho (recompensa). Ou seja, foram estes os
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comportamentos mais observados, respetivamente, positivamente e negativamente pelos

avaliadores, transversalmente nos 100 grupos.

Quanto a consisténcia das avaliagdes, o Grafico 5.10: Instrumento inicial: Dispersdo das
avaliagdes (desvio-padriao), mostra a homogeneidade das avaliagdes nos comportamentos,
em todos os grupos. Graficamente, constata-se que 0s comportamentos com menor
dispersdo de avaliacdo foram a resposta a perguntas, o sentido de responsabilidade, a
comunica¢do € o planeamento. Por outro lado, os comportamentos com avaliacdo mais

dispersa foram a iniciativa, a capacidade de influenciar € a colaboragdo com ideias para o

grupo.

defini¢do de objetivos | ]

avaliacdo de recursos | - - - —
planeamento | . . )

controlo | - - )

gestdo do tempo | )

iniciativa | .
inteligéncia pratica | - - . —

comunicagdo | )

autocontrolo | )

ascendéncia - autoconfianga | )
sentido de responsabilidade ! - —

resposta a perguntas | - - )

participag¢do proativa | . - - - —

reconhecimento - recompensa | )
sociabilidade - integragdo | . . . )

influéncia no grupo | . . . - - :

resolugdo de conflitos | )

incentivo a iniciativa do grupo | )
resposta a perguntas do grupo | - —

colaborag¢io com ideias | v - - :

motivagdo | - - - .

0,4 0,5 0,6 0,7

Grafico 5.10: Instrumento inicial: Dispersao das avaliacdes (desvio-padrao)

Analisando as dimensdes que contém as 21 varidveis, constata-se que a dimensao
2

“individuo” tem uma avaliacdo média superior, face as dimensdes “grupo” e “tarefa

(Gréafico 5.11: Instrumento inicial: Avaliagdes médias por dimensao).
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Grifico 5.11: Instrumento inicial: Avaliacdes médias por dimensao

5.3.2 O segundo instrumento de avaliacio de lideranca (11 variaveis)

No segundo instrumento de avaliagdo (composto por 11 varidveis), os valores observados
também sdo semelhantes para todas as variaveis, ndo existindo valores omissos para
nenhuma delas. O Apéndice B: Andlise das varidveis independentes, arrola os dados

estatisticos deste instrumento.

O Griéfico 5.12: Segundo instrumento: Média e mediana nas avaliagdes, relaciona a média
com a mediana em cada uma das varidveis, no computo das avaliagdes. A sua escala
apenas esta representada na parte que contém os valores. Da sua andlise, verifica-se que
que as médias de avaliacdo mais pontuadas sdo as que correspondem aos comportamentos
de iniciativa, inteligéncia pratica e comunicag¢do. Por sua vez, as médias mais baixas
referem-se a gestdo do tempo. Estes comportamentos foram, portanto, os observados mais

positivamente e negativamente pelos avaliadores, ao longo dos 47 grupos.
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Grafico 5.12: Segundo instrumento: Média e mediana nas avaliacées

No que respeita a dispersdo das avaliagdes, o Grafico 5.13: Segundo instrumento:
Dispersdo das avaliagdes (desvio-padrao), mostra a uniformidade das avaliagdes nos
comportamentos, em todos os grupos. Verifica-se que 0s comportamentos com menor
dispersdo de avaliacdo foram a resolu¢do de conflitos, a recompensa € a resposta a
perguntas do grupo. Ja os comportamentos com avaliagdo menos uniforme foram a

iniciativa € a ascendéncia.
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Grifico 5.13: Segundo instrumento: Dispersao das avaliagdes (desvio-padrio)

Examinando as dimensdes onde estdo inseridas as 11 varidveis, verifica-se que a dimensao
“individuo” continua a ter uma avaliagdo média superior, face as dimensdes “grupo” e

“tarefa” (Grafico 5.14: Segundo instrumento: Avaliagcdes médias por dimensdo).

3,2

3,15
31

3,05

2,95

2,9

2,85
Tarefa Individuo Grupo

Grifico 5.14: Segundo instrumento: Avaliagoes médias por dimenséao
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Quadro 5.1: Segundo instrumento de avaliacio - simetria e forma de distribuicdo das dimensdes e

variaveis
Alfa de Cronbach Skewness Kurtosis
Dimensao | Variavel
Variavel (1) Dimensao Variavel Dimensao Variavel Dimensao
1 0,38 0,18 5,23
Tarefa 2 0,42 0,68 0,23 -0,11 4,27 5,52
3 0,83 0,28 6,03
4 0,79 -0,31 3,29
5 0,79 0,02 3,72
Individuo 6 0,77 0,84 -0,13 -0,59 4,19 4,59
7 0,76 0,06 4,30
8 0,87 -1,51 9,50
9 0,59 -0,87 8,18
Grupo 10 0,67 0,72 0,04 -1,57 7,35 8,05
11 0,66 -0,76 6,44

(1) Valor do Alfa de Cronbach se a variavel for eliminada

O alfa de Cronbach estima a fiabilidade (consisténcia) dos valores das variaveis. Quanto
maior o valor apresentado, maior ¢ a homogeneidade das varidveis. Na presente
investigacdo, os valores das trés dimensdes (tarefa, individuo e grupo) sdo, tal como
constam no Quadro 5.1, respetivamente, 0,68, 0,84 e 0,72. Estes valores situam-se num
intervalo considerado aceitdvel para a area de formacdo (uma das areas de interesse na
utilizagdo deste instrumento de avaliacdo da lideranca emergente). Da andlise dos valores
do alfa de Cronbach se alguma variavel fosse eliminada, destaca-se o valor da variavel 3
(gestdo do tempo): Se esta variavel fosse eliminada, o alfa de Cronbach da dimensdo
“tarefa” subiria para 0,83. Este valor pode sugerir que esta varidvel se encontraria
deslocada das restantes duas pertencentes a dimensdo tarefa. Porém, concetualmente, a
gestdo do tempo ndo terd cabimento nas dimensdes “individuo” ou “grupo”. E uma das
medidas fundamentais da eficacia da consecu¢do dos objetivos e por isso entende-se que
devera permanecer inserida na dimensao “tarefa”. Além disso, procurou-se nao modificar o
racional de construgdo do intrumento inicial de avaliagdo (do qual este segundo
instrumento derivou), e que se baseou na concecdo de Adair (2004) nestas trés dimensdes
previstas.

Com a andlise da skewness e da kurtosis, procurou-se aferir, respetivamente, a simetria e a

forma da distribui¢do. No caso da skewness, se os valores se mantiverem entre -1 ¢ 1, a
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distribuicdo ¢ simétrica. Esta situacdo apenas ndo se verifica na variavel 8 (recompensa) e
na dimensdo de grupo. Na andlise da forma de distribui¢do, uma kurtosis de zero, implica
uma distribui¢do normal. Valores negativos representam uma distribuicdo achatada e
valores positivos, uma distribuicdo com pico. No caso dos dados da presente investigacao,
verifica-se distribuicdo com pico, especialmente na dimensdo de grupo e nas varidveis 3
(gestdo do tempo), 8 (recompensa), 9 (resolucdo de conflitos), 10 (resposta a perguntas do
grupo) e 11 (motivagdo).

Portanto, os observadores, ao registarem os valores resultantes das suas avaliagdes nas 47
provas de situagdo, espelharam uma maior uniformidade de apreciagdo nas variaveis acima
enumeradas. Tendo em atencdo que o erro potencial de observacao foi diminuido pelo uso
de mais do que um avaliador (na maior parte das avaliacdes), de que os avaliadores
escolhidos eram experientes, e de que foram instruidos quanto aos critérios e dindmicas da
avaliacdo, poder-se-a inferir que esta uniformidade de avaliagdo terd correspondéncia
numa coeréncia de desempenho dos grupos (estas provas estavam a ser simultaneamente
avaliadas pelo CPAE, com outro instrumento de avaliagdo, como prova integrante do
processo de admissdo a AM — havia uma motivacdo intrinseca grande por parte dos

participantes no seu proprio desempenho).

5.4 Evolu¢ao do instrumento de avaliacao

No caso da avaliacdo da lideranca emergente em provas integradas nos cursos de lideranca
ministrados na AM, e que envolvem grupos, ha dois tipos de apreciacdes: A quantitativa
(pela pontuagdo de uma grelha de comportamentos) e a qualitativa (a escolha, dentro de
cada grupo, do lider emergente). E as avaliagdes sdo independentes uma da outra. Isto &,
ndo ¢ a soma da pontuacdo dos fatores (avaliacdo quantitativa) que vai originar escolha do
lider emergente (avaliagdo qualitativa), embora na maioria dos casos, ela acabe por
coincidir (o que sustentard a pertinéncia dos fatores que compdem a lista de avaliagdo

quantitativa). Mas a subjetividade desta avaliagdo estara sempre presente.

Sabendo que um instrumento de avaliagdo composto por 21 variaveis ¢ demasiado extenso
para registar comportamentos de lideranga num grupo composto por quatro a sete

elementos, foi efetuada uma analise de similaridade das variaveis, para determinar aquelas
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cuja pontuagdo ¢ consistentemente similar entre si, ao longo dos grupos. Desta forma,
procurou-se, através de um HAC (clustering hierarquico aglomerativo) eliminar as
redundantes, a0 mesmo tempo em que se diminuia a probabilidade do erro de avaliagdo.
Alias, Cunha e Rafael (2009), na andlise das provas de selecdo para a AM realizadas pelo
CPAE, sublinham o carater ortogonal das dimensdes a observar em instrumentos de
avaliagdo deste tipo, que dificultam a sua escolha para registar os comportamentos
observados. Este facto devia-se, sobretudo, a sobreposicdo de algumas dimensdes
avaliadas. Os mesmos autores referiram, inclusivamente, que diferentes observadores
podem avaliar os mesmos comportamentos em dimensdes distintas, ou ainda, os

registavam simultaneamente em varias dimensdes.

Procurou-se entdo determinar quais as varidveis que, consistentemente, ao registar os
comportamentos dos 520 individuos integrados nos 100 grupos (que foram sujeitos a 100
provas de situag@o), revelaram pontuagdes idénticas (seja porque um comportamento esta
integrado em mais do que uma varidvel, porque dois comportamentos estdo ligados entre

si, ou porque havera alguma redundancia em algumas variaveis).

Assim, determinada a medida de relevancia estatistica minima (0,59), foi desenhado um
dendrograma, cuja unidade em estudo foi o sujeito e ndo o grupo. Com efeito, a verificagdo
da similaridade das variaveis ndo carece de verificacdo do lider, nem esta confinada ao
grupo. Neste caso, assumiu-se a base de dados com as 520 observagdes (individuos). O
quadro CI1: Instrumento inicial de avaliagdo — indice de similaridade das varidveis, do
Apéndice C: Analise da similaridade das varidveis, contém os valores que serviram de base
ao desenho do dendrograma (Grafico 5.15: Instrumento inicial: Similaridade das

variaveis).

As varidveis que constam do dendrograma sdo:
A: Percegdo clara da defini¢do do objetivo;
B: Avaliacdo dos recursos,
C: Planeamento;
D: Controlo da situacao;
E: Gestao do tempo;
F: Teve iniciativa;

G: Inteligéncia pratica;
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H: Comunicou de forma clara e coerente;
I: Teve autocontrolo;

J: Teve ascendéncia — autoconfianga;

K: Teve sentido de responsabilidade;

L: Respondeu a perguntas;

M: Foi proativo na sua participagdo;

N: Reconhecimento do desempenho - recompensa,
O: Teve sociabilidade — integragao,

P: Teve capacidade de influenciar o grupo;
Q: Teve capacidade de resolver conflitos;
R: Incentivou a iniciativa do grupo,

S: Respondeu a perguntas do grupo;

T: Colaboragdo com ideias para o grupo;

U: Motivou o grupo.

Dendrograma

indice de similaridade
0,2920107

0,3920107

0,4920107 |

0,5920107 1

0,6920107 -

0,7920107

0,8920107

0,9920107

Variaveis

Grafico 5.15: Instrumento inicial: Similaridade das variaveis

76



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

O dendrograma revelou as seguintes similaridades:

A variavel A (perceg¢do clara da definigdo do objetivo) com a varidvel B
(avaliagdo dos recursos). De facto, esta similaridade podera ser explicada pelo

facto da avaliag¢do do objetivo ter em conta os recursos disponiveis para o atingir.

A variavel C (planeamento) com a variavel D (controlo da situagdo). Esta
similaridade materializa a necessidade do controlo validar o planeamento,

introduzindo, se necessario, medidas corretivas.

As varidveis F (teve iniciativa), J (teve ascendéncia - autoconfianga), M (foi
proativo na sua participagdo), O (teve sociabilidade — integragdo), P (teve
capacidade de influenciar o grupo) e T (colaboragdo com ideias para o grupo). Os
resultados de similaridade destas variaveis, poderdao ter fundamento nos seguintes

raciocinios:

o A proatividade corresponde a iniciativa (Spencer e Spencer, 1993),
podendo o avaliador registar o mesmo comportamento em ambas as

variaveis.

o A capacidade de influenciar o grupo é, por si s6, uma das defini¢des de
lideranga. No fundo ¢ o que se pretende determinar com o somatorio das
restantes variaveis, pelo que se considera que a presenca desta variavel
neste instrumento de avaliacao ¢ redundante. Por outro lado, a influéncia

podera ser confundida com a ascendéncia.

o A sociabilidade — integra¢do (que inclui a interacdo, a capacidade de
relacionamento — Lucia e Lepsinger Cit. por Cunha et al., 2010), ¢ uma
variavel dificil de mensurar e pode ser confundida com outras varidveis do
instrumento, como a comunicac¢do clara e coerente, ou a colaboracdo de
ideias para o grupo. Alids, estas duas ultimas varidveis poderdo ser

entendidas como uma aplicacdo pratica da sociabilidade.

o A colaboragdo com ideias para o grupo pode ser avaliada com a
inteligéncia pratica que cada membro demonstra, colocando-se, desta
forma, um filtro de qualidade as contribui¢des individuais. A demonstragdo

de inteligéncia pratica far-se-4 com a colaboragdo de ideias para o grupo.
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* A variavel I (autocontrolo), com a variavel K (sentido de responsabilidade). Além
de se revelar esta similaridade, o autocontrolo esta ja contido, em parte, na

autoconfianga, ambos os comportamentos subjacentes a ascendéncia.

* A variavel L (respondeu a perguntas), com a variavel S (respondeu a perguntas do
grupo). Estas duas varidveis sdo praticamente a mesma. O avaliador terd,

naturalmente, a tendéncia de registar o mesmo comportamento em ambas.

* A variavel R (incentivou a iniciativa do grupo), com a variavel U (motivou o
grupo). A motivagdo, contém o incentivo & iniciativa. Por este motivo, o avaliador

podera tender a promover o registo do mesmo comportamento, nas duas varidveis.

Ap0s esta andlise, o instrumento de avaliagdo foi ajustado, passando a ter 11 varidveis,

distribuidas pelas mesmas dimensdes (tarefa, individuo e grupo):
Os fatores relativos a tarefa sdo:
1. Defini¢do do objetivo e dos recursos;
2. Planeamento e controlo;
3. Gestdo do tempo.
Os fatores no ambito do individuo sdo:
4. Iniciativa,
5. Inteligéncia pratica;
6. Comunicacado clara e coerente,
7. Ascendéncia;
8. Recompensa.
Os fatores relacionados com o grupo sdo:
9. Resolugao de conflitos,
10. Respondeu a perguntas;
11. Motivou o grupo.
A escala usada foi a mesma do instrumento inicial de avaliagao de lideranca.

Nesta evolucdo do instrumento de avaliacdo de lideranga, os avaliadores, além de terem

sido informados sobre o que se pretendia com a avaliagdo e suas varidveis, o0 documento de
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registo continha ainda a descricdo dos itens a avaliar, de acordo com a andlise das
competéncias efetuada no capitulo 4, nomeadamente nos comportamentos menos

objetivos:

1. Defini¢do do objetivo e dos recursos: Apresentar claramente o que ¢ preciso ser feito

e os recursos disponiveis.

2. Planeamento e controlo: Programar as agdes necessarias e avaliar permanentemente a

sua adequacao a realidade.
3. Gestado do tempo: Adequar a realizagao das agdes ao tempo disponivel.
4. Iniciativa: Agir, propondo ou realizando algo.

5. Inteligéncia pratica: Construir solug¢des, analisando a situacdo e decompondo-a em

partes mais simples.
6. Comunicagdo clara e coerente: Transmitir as ideias de forma simples e objetiva.
7. Ascendéncia: Destacar-se no seio do grupo, influenciando a tomada de decisao.
8. Recompensa: Reconhecer o desempenho dos membros do grupo.
9. Resolugao de conflitos: Mediar eventuais divergéncias entre os membros do grupo.
10. Respondeu a perguntas: Acolher sugestoes e esclarecer duvidas.
11. Motivou o grupo: Incentivar os elementos do grupo a atingir os objetivos.

Na primeira analise — instrumento de avaliacdo com 21 variaveis, foram detetadas em 23%
das provas, que a percecao do avaliador de quem foi o lider emergente, ndo coincidiu com
o somatorio dos 21 fatores quantitativos. Esta percentagem desceu para 11% na segunda
andlise (instrumento de avaliagio com 11 varidveis), materializando uma potencial
evolucdo do instrumento de avaliagdo no sentido de uma maior precisdo. De facto, a
partida, quanto mais os resultados numéricos (avaliacdo quantitativa) confirmem a
avaliagdo mais subjetiva (qualitativa), maior sera a exatiddo do instrumento de avaliagdo

usado.
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5.5 Discussao dos resultados

Os resultados desta investigacdo centram-se fundamentalmente em dois aspetos: A
evolucdo do instrumento de avaliacdo de lideranca, e o apuramento das varidveis que
possam predizer a emergéncia de um lider.

Na evolugdo do instrumento de avaliacdo, a aplicagdo do segundo instrumento de avaliacao
ao segundo conjunto de provas (47 provas), permitiu reduzir a diferenca entre a perce¢do
qualitativa do lider emergente e o somatorio das suas varidveis (de 23% para 11%). Estes
valores podem indiciar uma maior precisdo deste instrumento de avaliagdo mais recente.
Por outro lado, a diminuicdo de variaveis a observar (de 21 para 11), além da descri¢ao de
cada um dos itens no proprio instrumento de avaliagdo, veio facilitar a tarefa da avaliagdo,
levando a uma diminui¢do potencial dos erros e enviesamentos da mesma. Cunha e Rafael
(2009) sublinham que o ntimero elevado de dimensdes a avaliar pode ter o efeito de causar
uma sobrecarga cognitiva nos avaliadores, tendo como efeito uma redugdo da validade do
construto.

A diminui¢do de varidveis de 21 para 11 destaca comportamentos de lideranca que vao ao
encontro do que foi defendido por alguns autores, quando da revisdo de literatura. A
definicdo dos objetivos e recursos € referida como competéncia nuclear de lideranca por
Adair (2004). O planeamento e controlo sdo expostos por Vieira (2002), Adair (2004),
Rosinha e Abreu (2007), e Rouco (2012). A gestdo do tempo é considerada importante por
Claessens et al. Cit. por Rapp, Bachrad e Rapp, 2013). A iniciativa foi enumerada por
Spencer e Spencer (1993). A inteligéncia pratica foi defendida por Spencer e Spencer
(1993), e Rouco (2009). A comunicagdo foi realgada por Vieira (2002), Rosinha e Abreu
(2007), Cunha e Rafael (2009), Thorn (2012), e Blanchard Cit. por Rouco (2012). A
ascendéncia ¢ defendida por Rucker e King (1985). A recompensa foi salientada por
Blanchard Cit. por Rouco (2012). A resolu¢do de conflitos foi enfatizada por Rouco
(2012). A motivagao foi distinguida por Spencer e Spencer, (1993), e Adair (2004).

Outras competéncias como o autocontrolo (Spencer e Spencer, 1993; Rosinha e Abreu,
2007; Cunha e Rafael, 2009), ou a influéncia (Spencer e Spencer, 1993) ndo constam do
segundo instrumento de avaliagdo, ndo porque nao sejam comportamentos importantes de
lideranga emergente, mas antes pela sua similaridade (aos olhos dos observadores) com

outras variaveis.
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Algumas das competéncias de lideranca enumeradas por varios autores que constam da
revisdo de literatura, ndo terdo tanta pertinéncia numa lideranga emergente de um grupo
pequeno e informal que procura desempenhar uma tarefa objetiva num periodo limitado de
tempo (o desenvolvimento dos outros, o pensamento concetual, a consciéncia
organizacional, o ensino e o conselho, a ética profissional, os valores, ou a visdo, entre
outros). Estas competéncias poderdo, certamente, ser adequadas, num outro contexto de
lideranga.

Nao existe um padrao de comportamento comum a todos os lideres (Grafico D.1: Segundo
instrumento de avaliacdo — avaliagdes individuais das provas de situagdo, do Apéndice D:
Andlise individual da distribuicdo das avalia¢des). Alids, o0 mesmo grupo de individuos, no
mesmo dia, desempenhando provas de situag¢do diferentes, revelou liderangas distintas em
33% das situagdes. Estes aspetos sublinham o caracter independente de cada prova de
situacdo, consubstanciando-a como uma das variaveis da lideranca tal como defendido por
Vieira (2002), Adair (2004), Luis (2007), e Gibson et al. (2012).

Para identificar as variaveis preditoras de lideranca, foi feita uma sele¢do tendo por base
um ajuste do modelo recorrendo a uma regressdo logistica. Nesta normalizagao,
considerou-se que o lider tem a mesma pontuacdo em cada grupo (55 pontos, resultado de
uma avaliagdo de 5 pontos em cada uma das 11 varidveis). Foi entdo efetuada uma anélise
de predigdo das varidveis para a lideranca emergente. A variavel de corte para o critério de
decisdo foi de 0,5. Das 11 variaveis, destacaram-se trés com maior potencial de predi¢do

para a emergéncia do lider:
2. Planeamento e controlo — variavel relativa a tarefa.
7. Ascendéncia — variavel relativa ao individuo.
11. Motivou o grupo — variavel relativa ao grupo.

Das variaveis selecionadas, a ascendéncia foi a mais relevante. Desta analise, conclui-se
que o lider emergente de um grupo serd o que essencialmente programa as agdes e avalia
permanentemente a sua adequagdo a realidade, influencia a tomada de decisdo do grupo, e
incentiva os elementos do grupo a atingir os objetivos. Estas trés varidveis estdo contidas
nas competéncias de lideranca constantes do instrumento de avaliagdo de Santos, Caetano
e Jesuino (2008): A elaboracdo de um plano, a monitorizacdo da execucdao do plano, a

coordenacdo dos membros na execugdo da tarefa e o estimulo a equipa.
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Concluiu-se que na base de dados corrente (das 47 provas de situagdo), as ponderagdes das
11 variaveis t€ém um sucesso de classificacdo de 97%. E, se forem apenas tidas em conta as
3 varéaveis mais significativas (varidveis 2, 7 e 11), o sucesso de classificagdo do lider
emergente ¢ de 91%. Estes valores elevados reforcam a consisténcia deste novo
instrumento de avaliagdo e das varidveis apuradas como as preditoras da liderancga

emergente.
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Capitulo 6

Conclusoes e recomendacoes

6.1 Introducao

Neste ultimo capitulo proceder-se-4 a confirmagdo, ou nao, das hipdteses que foram
previamente formuladas, a resposta as perguntas derivadas e, consequentemente, a resposta
a pergunta de partida. Seguidamente serdo expostas as conclusdes mais pertinentes,
efetuando-se a ligacdo entre a revisdo de literatura e o trabalho de campo. Finalmente,
serdo abordadas as limitacOes sentidas na presente investigacdo, e efetuar-se-do algumas
recomendacdes e sugestdes para investigagdes futuras, no ambito do tema alvo de

investigagdo no presente trabalho.

6.2 Verificacdo das hipoteses

As hipoéteses levantadas no ambito da investigacdo consistem na materializa¢ao objetiva da
pergunta principal (pergunta de partida), que norteou toda a investigacdo. A sua
verificagdo concorrera para se aquilatar de que forma foram atingidos os propodsitos da

investigacdo e contribuir para a clarificagdo das conclusdes cientificas.

Hipdtese 1: Existem competéncias de lideranca ligadas a dimensao tarefa que permitem ao

individuo emergir como lider em grupos informais.

Esta hipotese confirma-se totalmente. Na otimizacdo do intrumento de avaliagdo da
lideranca emergente foram encontradas trés competéncias pertencentes a dimensdo da
tarefa: Definicdo do objetivo e dos recursos, planeamento e controlo, e gestdo do tempo.
Destas trés competéncias, uma ¢ preditora da emergéncia de um lider num grupo informal:

O planeamento e controlo.

83



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

Hipdtese 2: Existem competéncias de lideranca ligadas a dimensdo individuo que

permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais.

A hipdtese confirma-se totalmente. O novo instrumento de avaliacdio da lideranca
emergente contém cinco competéncias relativas a dimensdo individuo: [niciativa,
inteligéncia pratica, comunica¢do clara e coerente, ascendéncia, € recompensa. De entre
estas cinco competéncias, a ascendéncia ¢ uma das varidveis preditoras da emergéncia de

um lider num grupo informal.

Hipdtese 3: Existem competéncias de lideranga ligadas a dimensdo do grupo que permitem

ao individuo emergir como lider em grupos informais.

A hipotese confirma-se totalmente. O novo instrumento de avaliagdo prevé trés
competéncias respeitantes a dimensdo do grupo: Resolugcdo de conflitos, responder a
perguntas do grupo, € motivar o grupo. A competéncia motivar o grupo ¢ uma das

variaveis preditoras da emergéncia de um lider num grupo informal.

6.3 Resposta as perguntas derivadas

Pergunta derivada 1: Quais as competéncias de lideranca ligadas a dimensdo da tarefa, que

permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais?

As competéncias de lideranca ligadas & dimensdo da tarefa que permitem ao individuo
emergir como lider sdo a defini¢do dos objetivos e dos recursos, a gestdo do tempo, e,

sobretudo, o planeamento e controlo.

Pergunta derivada 2: Quais as competéncias de lideranca ligadas a dimensao do individuo,

que permite ao individuo emergir como lider em grupos informais?

As competéncias de lideranca ligadas a dimensao do individuo que permitem ao individuo
emergir como lider sdo a iniciativa, a inteligéncia prdtica, a comunicagdo clara e coerente,

a recompensa e, especialmente, a ascendéncia.

Pergunta derivada 3: Quais as competéncias de lideranga ligadas a dimensao do grupo, que

permitem ao individuo emergir como lider em grupos informais?
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As competéncias de lideranca ligadas a dimensdo do grupo que permitem ao individuo
emergir como lider sdo a resolugdo de conflitos, responder a perguntas do grupo, e,

particularmente, motivar o grupo.

6.4 Resposta a pergunta de partida da investigaciao

A pergunta de partida da presente investigagao foi:

Quais as competéncias de lideranca que os individuo necessita para emergir como lider em

grupos informais?

O ponto de partida desta investigagdo estava materializado pelo instrumento inicial de
avaliagdo de lideranca emergente, usado pela AM em contexto de investigacdo cientifica, e
que previa a avaliacdo de 21 competéncias de lideranga, enquadradas em trés dimensdes:
Tarefa, individuo e grupo. Este instrumento de avaliagdo de lideranca foi entretanto
burilado, resultando numa nova ferramenta de diagndstico composta por apenas 11
variaveis, que cabem nas mesmas trés dimensdes: Tarefa, individuo e grupo. Numa
primeira analise, evidenciaram-se trés variaveis que predizem a emergéncia de um lider: O
planeamento e controlo, a ascendéncia e a motivagdo do grupo. Estas trés variaveis, em
conjunto, predizeram a emergéncia do lider em 91% dos casos. Se a estas variaveis forem
acrescentadas a defini¢cdo do objetivo e dos recursos, a gestdo do tempo, a iniciativa, a
inteligéncia pratica, a comunicag¢do clara e coerente, a recompensa, a resolug¢do de
conflitos e a resposta a perguntas do grupo, a probabilidade de predi¢do do lider

emergente sobe para os 97%.

6.5 Conclusoes

O presente trabalho analisou as competéncias de lideranga necessarias a um individuo para

emergir como lider num grupo informal. Procurou-se, portanto, determinar o que faz com
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que alguém que nao possui poder formal, seja reconhecido e aceite como lider pelos seus

pares, no seio de um grupo informal.

A lideranga exercida no grupo dependera sempre do lider, liderados e da situagdo, e cabera
ao lider adotar o comportamento que melhor se adequa a estas varidveis, em cada
momento. Existem, naturalmente, caracteristicas (tracos) que facilitam e potenciam a
emergéncia de um lider num grupo. A revisdo de literatura relevou um conjunto de tragos
que, dado o carater da lideranca em estudo (lideranca emergente em grupo pequeno e
informal), e atendendo ao que transversalmente foi proposto pela maior parte dos autores
estudados, se podem resumir ao carisma, a extroversdo, a facilidade de comunicacdo, a
criatividade, a presenga de uma mente aberta, e a estabilidade emocional. Mas estes tracos
apenas realcam o potencial de um individuo. Serdo as competéncias (o objeto de estudo do
presente trabalho) que vao permitir a eficicia da lideranga em situagdes concretas,
permitindo a medi¢cdo do desempenho. Na revisdo de literatura foram destacadas diversas
competéncias, por distintos autores. Porém, o foco na realidade em estudo (a lideranca
emergente em pequenos grupos informais), levou a descartar competéncias mais ligadas a
uma lideranca mais formal e de longo prazo, e a sublinhar a importancia do planeamento,
do controlo, da comunicac¢do, da decisdo, da iniciativa, da motiva¢do, do pensamento

analitico, ou da gestdo de conflitos.

Os grupos analisados nas provas de situagdo, na presente investigagdo, podem ser
classificados como informais e interatuantes (existe uma necessidade de coordenagdo do
contributo dos membros do grupo, para atingir o objetivo). Serdo algo homogéneos, terdo
alguma coesdo, algumas normas implicitas, e uma entidade emocional propria que podera
influenciar o desempenho individual dos seus membros. A observagdo das dindmicas foi
externa (utilizando o método de Bales), mas os avaliadores observaram de perto o grupo,
averbando todas as interagdes e comunicag¢des, procurando, a0 mesmo tempo, nao ser
intrusivos nas dinamicas de cada grupo. Houve o cuidado de minimizar os erros, distor¢des
e enviesamentos através da formacdo dos avaliadores e, na maior parte dos casos,

efetuando triangulacdo dos registos de avaliagdo.

Os protocolos usados foram os mesmos que o Exército Portugués utiliza hd mais de cinco
décadas na selecdo de futuros oficiais e sargentos e consistem em provas de situagdo com
um carater pratico orientado para a execu¢do de uma tarefa, atendendo a um determinado
objetivo, num tempo pré-estabelecido. Numa primeira fase, foram avaliadas 100 provas de

situacdo com recurso ao instrumento de avaliacdo de lideranga usado pela AM em contexto
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académico, composto por 21 variaveis. Este instrumento foi otimizado e deu origem a uma
nova ferramenta de diagnostico composta por 11 varidveis e que foi testada em 47 provas
de situagdo adicionais. A avaliacdo tinha uma componente quantitativa (classificagdo
numérica das competéncias de lideranca observadas) e um elemento qualitativo (escolha
do lider emergente no grupo). Estas duas classificagdes eram independentes uma da outra.
As 11 varidveis selecionadas vao ao encontro do preconizado por varios autores citados na

revisao de literatura.

A evolugdo deste instrumento de diagndstico e que se materializou numa reducdo de
variaveis (competéncias associadas a lideranca) a observar, permitiu reduzir a diferenca
entre a perce¢do qualitativa do lider e o somatdrio das variaveis de lideranga, de 23% para
11%. Esta evolugdo veio tornar o segundo instrumento de avaliacdo potencialmente mais
preciso, facilitando também a tarefa do observador, que passou a ter menos
comportamentos a monitorizar no decurso das provas de situacdo. A reducdo de 10
variaveis, ndo significa que as competéncias de lideranga a elas subjacentes deixaram de
ser pertinentes. Apenas que poderiam apresentar, aos olhos do observador, alguma

redundancia e dificuldade em as observar e mensurar.

Com base nos resultados obtidos com o segundo instrumento de avaliacdo, pode-se
concluir que o lider emergente se caracteriza, essencialmente, por possuir competéncias de
planeamento e controlo, por exercer ascendéncia sobre o grupo e pela motivagdo que
exerce sobre o grupo. A inclusdo das restantes competéncias de lideranca observadas
(defini¢do do objetivo e dos recursos, a gestdo do tempo, a iniciativa, a inteligéncia
pratica, a comunicag¢do clara e coerente, a recompensa, a resolugdo de conflitos e a

resposta a perguntas do grupo) completam a caracterizacao do lider emergente.

6.6 Limitacoes da investigacio

O segundo instrumento de avaliacdo de lideranca emergente foi testado em 47 grupos (47
provas de situacdo), com alguma homogeneidade: Candidatos a AM, com a motivagao
intrinseca de saberem que estdo a ser avaliados e que, dessa avaliacdo, resulta o parecer de

admissdo a uma carreira militar que anseiam. Seria pertinente aplicar o instrumento em
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provas de situa¢do com dinamicas de grupo mais normalizadas, num ambiente com menor

motivacdo de desempenho.

Outra limitagdo deste estudo prende-se com a dificuldade em testar, em tempo, outro
conjunto significativo de grupos. O Exército Portugués aplica, essencialmente, os
protocolos usados nesta investigacdo, apenas duas vezes ao ano, a um largo espectro de

grupos: Na selecdo de futuros oficiais (cadetes da AM) e sargentos para a ESE.

A questdo da compreensivel confidencialidade dos protocolos aplicados pelo Exército
Portugués constitui um obstadculo na replicacdo desta investigacdo noutros ambientes,

materializando-se noutra limitagao.

Finalmente, o facto do ponto de partida da investiga¢do ser um instrumento de avaliagdo ja
estabelecido e usado na avaliagdo de 100 provas de situagdo, constituiu a0 mesmo tempo
uma vantagem (pela possibilidade de aproveitamento de uma base de dados riquissima),
mas também uma limitagdo (pelo impedimento de criacdo de um instrumento novo de

avaliagdo, sem constrangimentos prévios).

6.7 Propostas e sugestoes

Propde-se que o segundo instrumento de avaliacdo de competéncias de lideranca passe a
ser aplicado na AM, em substituicdo do instrumento inicial de avaliagdo de competéncias
de lideranga, visto que potencialmente estard menos sujeito a erros, distor¢cdes ou
enviesamentos por parte da observagdo. A sua maior potencial fiabilidade, alia-se uma

possivel maior precisdo.
Como propostas de investigagdes futuras, salienta-se a pertinéncia de:

* Replicar 0 novo instrumento de avaliagdo de lideranga emergente a diversos
conjuntos de provas de situacdo, se possivel fora da area de selecdo militar de
pessoal.

*  Construir um novo modelo de avaliacdo de lideranca emergente apenas com as trés
competéncias de lideranca mais preditoras da emergéncia do lider, e compara-las
em paralelo com o atual modelo (de 11 varaveis), com os mesmos grupos, 0s

mesmos pI'OtOCOlOS, no mesmo momento.
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Utilizar o MatLab para criar um modelo de previsdo de emergéncia do lider,
permitindo a comparacao do resultado com a observagao do perito.

Estudar as caracteristicas da emergéncia do lider, por género, por escaldo etério,
por grau de dificuldade das provas de situagdo e por organizacdo de origem dos
membros dos grupos, para desta forma apurar a existéncia, ou ndo, de
universalidade nas caracteristicas do lider emergente.

Criar um modelo de avaliagdo da lideranca emergente, tendo em atencdo a eficacia
da consecucdo dos objetivos nas variadas provas. Tal situacdo poder-se-ia
operacionalizar, estudando os protocolos de forma a dividir cada prova em fases,
avaliando a eficacia com que cada etapa seria ultrapassada.

Definir de forma objetiva quais os comportamentos e atitudes subjacentes a
variavel ascendéncia, a variavel mais relevante na predi¢ao da lideranca emergente,

mas que encerra alguma subjetividade.

&9



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

90



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

Bibliografia

ADAIR, John — The John Adair handbook of management and leadership. London:
Thorogood, 2004. ISBN 1 85418 204 8.

BAKKER-PIEPER, Angelique; DE VRIES, Reinout — The incremental validity of
communication styles over personality traits for leaders outcomes. Human
Performance . ISSN: 0895-9285. 26 (2013) 1-19.

BARSADE, Sigal; GIBSON, Donald — Group emotion: A view from top and bottom.
Research on Managing Groups and Teams. ISSN: 1534-0856. 1 (1998) 81-102.
BELL, Simon; MORSE, Stephen — An approach to comparing external and internal
methods for analyzing group dynamic. Group Dynamics: Theory, Research and

Practice. ISSN 2089-2699. 17: 4 (2013) 281-298.

BERSON, Yair; HALEVY, Nir — Hierarchy, leadership, and construal fit. Journal of
Experimental Psychology: Applied. ISSN: 1076-898X. 20:3 (2014) 232-246.

BOSLAUGH, Sarah; WATTERS, Paul — Statistics in a nutshell. Sebastopol: O’Reilly

Books, 2008. ISBN: 978-0-596-51049-7.

BOUDREAU, John; ZISKIN, I — The future of HR and effective organizations.
Organizational Dynamics. ISSN: 0090-2616. 40 (2011) 255-266.

BRUNELL, Amy [et al.] - Leader emergence: the case of the narcissistic leader.
Personality and Social Psychology Bulletin. ISSN: 1552-7433. 34: 12 (2008) 1663-
1676.

CAMARA, P.B., GUERRA, P.B; RODRIGUES, J.V. - Novo humanator. 4* ed. Alfragide:
Publicagdes Dom Quixote, 2010. ISBN 978-972-20-3524-8.

CROSSLEY, Craig; COOPER, Cecily; WERNSING, Tara — Making things happen
through challenging goals: leader proactivity, trust, and business-unit performance.

Journal of Applied Psychology. ISSN 0021-9010. 98:3 (2013) 540-549.

CUNHA, Amilcar; RAFAEL, Manuel — As provas de grupo no processo de selecdo para a
Academia Militar: atualizacdo e estudos psicométricos. Revista de Psicologia

Militar. ISSN: 2182-6218. 18 (2009) 9-43.

CUNHA, M.P. [et al] - Manual de gestdo de pessoas e do capital humano. 2* ed. Lisboa:
Edicdes Silabo, 2010. ISBN 978-972-618-568-0.

91



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

DE RUE, Scott; ASHFORD, Susan — Who will lead and who will follow? A social process
of leadership identity construction in organizations. Academy of Management

Review. ISSN: 1948-0989. 35: 4 (2010) 627-647.

DE RUE, Scott [et al.] — Trait and behavioral theories of leadership: An integration and
meta-analytic test of their relative validity. Personnel Psychology. ISSN: 1744-6570.
64 (2011) 7-52.

DE VRIES, M. Kets — Dysfunctional leadership. Insead, Faculty & Research. Working
Paper Series 2003/58/ENT (2003) 1-11.

DRISKELL, Jame [et al.] — What makes a good team player? Personality and team
effectiveness. Group Dynamics: Theory, Research and Practice. ISSN: 1089-2699.
10: 4 (2006) 249-271.

EMERY, Cécile; DANILOSKI, Kim; HAMBY, Anne — The reciprocal effects of self-view
as a leader and leadership emergence. Small Group Research. ISSN: 1552-8278. 42:
2 (2011) 199-224.

EVANS, Charles; DION, Kenneth — Group Cohesion and performance: a meta analysis.
Small Group Research. ISSN: 1046-4964. 43: 6 (2012) 690-701.

FLICK, Uwe — An introduction to qualitative research. 4™ ed. London: SAGE
Publications, 2009. ISBN: 978-1-84787-323-1.

FOSCHI, Renato; LAURIOLA, Marco — Does sociability predict civic involvement and
political participation?. Journal of Personality and Social Psychology. ISSN: 0022-
3514. 106:2 (2014) 339-357.

GAITER, Dorothy — Facets of leadership. Neurodiagnostic Journal. ISSN: 2164-6821. 53
(2013) 323-327.

GALINSKY, Ellen; MATOS, Kenneth — The future of work-life fit. Organizational
Dynamics. ISSN: 0090-2616. 40 (2011) 267-280.

GIBSON, James [et al.] - Organizations: Behaviour, structure, processes. 14™ ed. New
York: McGraw-Hill, 2012. ISBN 978-0-07-811266-9.

GOLEMAN, Daniel; BOYATZIS, Richard; McKEE, Annie — The emotional reality of
teams. Journal of Organizational Excellence. ISSN: 1531-6653. Spring 2002 (2002)
55-65.

GRATTON, Lynda - Workplace 2025 - What will it look like? Organizational Dynamics,
ISSN: 0090-2616. 40 (2011) 246-254.

92



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

GUASTELLO, Stephen — Non-linear dynamics and leadership emergence. The Leadership
Quaterly. ISSN: 1048-9843. 18 (2007) 357-369.

HAIVAS, Simona; PEPERMANS, Roland — “What motivates you doesn’t motivate me”:
individual differences in the needs satisfaction-motivation relationship of Romanian
volunteers. Applied Psychology. ISSN: 1464-0597. 63:2 (2014) 326-343.

HITT, Michael; BLACK, J. Stewart; PORTER, Lyman - Management. 3" ed. New York:
Prentice-Hall, 2012. ISBN 978-0-13-255328-5.

HOCHWALDER, Jacek — The contribution of the big five personality factors to sense of
coherence. Personality and Individual Differences. ISSN: 0191-8869. 53 (2012) 591-
596.

HOGAN, Robert; KAISER, Robert — What we know about leadership. Review of General
Psychology. ISSN: 1089-2680. 9: 2 (2005) 169-180.

HOGG, Michael; VAN KNIPPENBERG, Dan; RAST III, David — The social identity
theory of leadership: Theoretical origins, research findings, and conceptual
developments. European Review of Social Psychology. ISSN: 1046-3283. 23 (2012)
258-304.

HOMES, Catherine; SHOLLEY, Barbara; WALKER, William — Leader, follower, and
isolate personality patterns in black and white emergent leadership groups. Journal
of Psychology. ISSN: 0022-3980. 105 (1980) 41-46.

JESUINO, J.C. - Processos de lideranga. 4* ed. Lisboa: Livros Horizonte, 2005. ISBN
972-24-0990-5.

KASLOW, Nadine; FALENDER, Carol; GRUS, Catherine — Valuing and practicing
competency-based supervision: A transformational leadership perspective. Training
and Education in Professional Psychology. ISSN: 1931-3918. 6:1 (2012) 47-54.

KERR, Norbert; TINDALE, R. Scott — Group performance and decision making. Annual
Review of Psychology. ISSN: 0066-4308. 55 (2004) 623-655.

KICKUL, Jill; NEUMAN, George — Emergent leadership behaviors: The function of
personality and cognitive ability in determining teamwork performance and KSAS.
Journal of Business and Psychology. ISSN: 0889-3268. 15: 1 (2000) 27-51.

KIRKPATRICK, Shelley; LOCKE, Edwin — Leadership: Do traits matter? Academy of
Management Executive. ISSN: 0896-3789. 5: 2 (1991) 48-60.

93



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

KOUCHAKI, Maryam [et al.] — The treatment between groups and their environments: A
review and critical examination of common assumptions in research. Groups &
Organization Management. ISSN: 1059-6011. 37: 2 (2012) 171-203.

LAWLER, Edward — Creating a new employment deal: Total rewards and the new
workforce. Organizational Dynamics. ISSN: 0090-2616. 40 (2011) 302-309.

LL Yan [et al.] — A multi-level study of emergent group leadership: Effects of emotional
stability and group conflict. Asian pacific Management Review. ISSN: 1029-3132. 29
(2012) 351-366.

LOVELACE, Jeffrey; HUNTER, Samuel — Charismatic, ideological, and pragmatic
leaders’ influence on subordinate creative performance across the creative process.
Creativity Research Journal. ISSN: 1040-0419. 25:1 (2013) 59-74.

LUIS, Arsénio — Comando e chefia - Lideranga, o lider impuro. Proelium. ISSN: 1645-
8826. Série VI: 6 (2007) 47-78.

LUIS, Arsénio de Matos — Lideranga: Que relagdo de poder? Proelium. ISSN: 1645-8826.
Série VI: 8 (2008) 9-57.

MATHIEU, John [et al.] — Team effectiveness 1997-2007: A review of recent
advancements and a glimpse into the future. Journal of Management. ISSN: 0149-

2063. 34: 3 (2008) 410-476.

MCELROQY, Stacey [et al.] — Intelectual Humility: Scale Development and theoretical
elaborations in the context of religious leadership. Journal of Psychology &
Theology. ISSN: 0091-6471. 42:1 (2014) 19-30.

MICHELSON, Brian — Character development of US Army leaders: The laissez-faire
approach. Military Review. ISSN: 0026-4148. Sep-Oct (2013) 30-39.

MORGESON, Frederick; DE RUE, Scott; KARAM, Elizabeth — Leadership in teams: A
functional approach to understanding leadership structures and processes. Journal of
Management. ISSN: 0149-2063. 36: 1 (2010) 5-39.

NEVICKA, Barbora [et al.] — All I need is a stage to shine: Narcissists” leader emergent
and performance. The Leadership Quaterly. ISSN: 1048-9843. 22 (2011) 910-925.

PAUNONEN, Sampo [et al.] — Narcissism and emergent leadership in military cadets. The
Leadership Quaterly. ISSN: 1048-9843. 17 (2006) 475-486.

PERAKYLA, Anssi — Two traditions of interaction research. British Journal of Social
Psychology. ISSN: 2044-8309. 43 (2004) 1-20.

94



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

PLATOW, Michael [et al.] — There is no leadership if no-one follows: Why leadership is
necessarily a group process. International Coaching Psychology Review. ISSN:
1750-2764. 10:1 (2015) 20-37.

QUIVY, Raymon; CAMPENHOUDT, Luc — Manual de investiga¢do em ciéncias sociais.
4? ed. Lisboa, Gradiva, 2005. ISBN: 0-7619-2757-3.

RAPP, Adam; BACHRACH, Daniel; RAPP, Tammy — The influence of time management
skill on the curvilinear relantionship between organizational citizenship behavior and
task performance. Journal of Applied Psychology. ISSN: 0021-9010. 98:4 (2013)
668-677.

ROSINHA, Jos¢; ABREU, Rute — Formagdo em lideranga: avaliagdo dos 4° e 5°
semindrios ministrados a alunos do Instituto Superior Técnico. Proelium. ISSN:
1645-8826. Série VI:6 (2007) 79-91.

ROSINHA, Anténio; FREIRE, Fernando — Emergent leadership on the edge organizations:
Building trust and cooperation. Proelium. ISSN: 1645-8826. 13 (2010) 51-70.

ROUCO, José¢ Carlos; SARMENTO, Manuela — A lideranga e o trabalho de equipa.
Revista Lusiada. Economia & Empresas. ISSN: 1647-4120. Série II: 9 (2009) 143-
162.

ROUCO, José¢; SARMENTO, Manuela — Perspectivas do conceito de lideranca. Proelium.
ISSN: 1645-8826. Série VI: 13 (2010) 71-90.

ROUCO, José Carlos Dias — Modelos de gestio de desenvolvimento de competéncias de
lideranca em contexto militar. Lisboa: Universidade Lusiada de Lisboa — Faculdade
de Ciéncias da Economia e da Empresa, 2012. Tese de doutoramento.

ROUCO, Jos¢; SARMENTO, Manuela — Diferentes abordagens sobre o conceito de
competéncia. Proelium. ISSN: 1645-8826. Série VII: 2 (2012) 7-29.

RUCKER, M; KING, D. — Reactions to leadership style as a function of locus of control
and ascendancy of subordinates. Social Behavior and Personality. ISSN: 1179-6391.
13:1 (1985) 91-107.

RUGGIERI, Stefano; ABBAT, Costanza — Leadership style, self-sacrifice, and team
identification. Social Behavior and Personality. ISSN 1179-6391. 41:7 (2013) 1171-
1178.

SANCHEZ-CORTES, Dairazalia [et al.] — A nonverbal behavior approach to identify
emergent leaders in small groups. IEEE Transactions on Multimedia. ISSN: 1520-
9210. 14: 3 (2012) 816-832.

95



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

SANTOS, Joaquim; CAETANO, Anténio; JESUINO, Jorge Correia — As competéncias
funcionais dos lideres e a eficicia das equipas. Revista Portuguesa e Brasileira de
Gestdo. ISSN: 1645-4464. JUL/SET (2008) 22-33.

SARMENTO, Manuela — Guia pratico sobre a metodologia cientifica para a elaboragao,
escrita e apresentagdo de teses de doutoramento, dissertagoes de mestrado e
trabalhos de investigag¢do aplicada. 2* ed. Lisboa: Universidade Lusiada Editora,
2008. ISBN 978-989-640-026-2.

SCHERMULY, Carsten; MEYER, Berolt; DAMMER, Lando — Leader-Member exchange
and innovative behavior: The mediating role of psychological empowerment.
Journal of Personnel Psychology. ISSN: 1866-5888. 12:3 (2013) 132-142.

SHANG, Huping; YU, Wenxuan — Assessing chinese managerial competencies from
different perspectives. Social Behavior and Personality. ISSN 1179-6931. 41:9
(2013) 1469-1486.

SPENCER, Lyle; SPENCER, Signe — Competence at work: Models for superior
performance. New York: John Wiley & Sons, 1993. ISBN 0-471-54809-X.

STEIN, Timothy; GEIS, F; DAMARIN, Fred — Perception of emergent leadership
hierarchies in task groups. Journal of Personality and Social Psychology. ISSN:
0022-3514. 28: 1 (1973) 77-87.

STEIN, Timothy - Identifying emergent leaders from verbal and nonverbal
communications. Journal of Personality and Social Psychology. ISSN: 0022-3514.
32 (1975) 125-135.

STONER, James A. F. - Administracdo. 2* ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall, 1985. ISBN
85-7054-018-3.

SYDIAHA, Daniel — Bales’ interaction process analysis of personnel selection interviews.

Journal of Applied Psychology. ISSN 0021-9010. 45:6 (1961) 393-401.

THORN, Marlene — Leadership in international organizations: Global leadership
competencies. The Psychology-Manager Journal. ISSN 1088-7156. 15 (2012) 158-
163.

TINDALE, R. Scott [et al.] — Good and bad performance: Same process, different
outcomes. Group Processes & Intergroup Relations. ISSN: 1368-4302. 15: 5 (2012)
603-618.

96



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

TRAUPMAN, Emily [et al.] — Interpersonal circumplex octant, control, and affiliation
scales for the NEO-PI-R. Personality and Individual Differences. ISSN: 0191-8869.
47 (2009) 457-463.

TUCKMAN, Bruce — Developmental sequence in small groups — Psychological Bulletin.
ISSN 0033-2909. 63: 6 (1965) 384-399.

TZINER, A; MURPHY, R; CLEVELAND, J. - Relationships between attitudes toward
organizations and performance appraisal systems and rating behavior. International
Journal of Selection and Assessment. ISSN: 1468-2389. 9: 3 (2001) 226-239.

VAN VUGT, Mark — Evolutionary origins of leadership and followership. Personality and
Social Psychology Review . ISSN: 1532-7957. 10: 4 (2006) 354-371.

VAN VUGT, Mark; HOGAN, Robert; KAISER, Robert — Leadership, followership, and
evolution: Some lessons from the past. American Psychologist. ISSN: 0003-066X.
63: 3 (2008) 182-196.

VIEIRA, Belchior - Lideranca militar. Lisboa: Estado Maior do Exército, Academia
Militar, 2002.

WALTER, Frank [et al.] — Emotion recognition and emergent leadership: Unraveling
mediating mechanisms and boundary conditions. The Leadership Quaterly. ISSN:
1048-9843. 23 (2012) 977-991.

YIN, Robert — Estudo de caso. Porto Alegre: Bookman, 2001. ISBN: 85-7307-852-9.

ZACCARO, Stephen, GUALTIERI, James; MINIONIS, David — Task cohesion as a
facilitator of team decision making under temporal urgency. Military Psychology.
ISSN 0899-5605. 7: 2 (1995) 77-93.

ZACCARO, Stephen; RITTMAN, Andrea; MARKS, Michelle — Team leadership. The
Leadership Quaterly. ISSN: 1048-9843. 12 (2001) 451-483.

97



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

98



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

Apéndices

99



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

100



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na

Academia Militar

Apéndice A: Segundo instrumento de avaliacio de lideranca

ACADEMIA MILITAR

Mestrado em Lideranga - Pessoas e Organizagdes

Observagdo da lideranga emergente

Data: hora: Tarefa a executar:
membros do grupo ( nome e género M/F): |1 2 3: 4. 5: 6 7
escala: |1 23 451123 45||12345[|12345[]12345/]12345||12345
. ~_|Clara definigdo do objetivo e dos recursos
Dimensdo
Planeamento e controlo
tarefa =
Gestdo do tempo
Iniciativa
Intelizéngia prat
Dimens3o I ellge.nua~prat|ca
o Comunicagdo clara e coerente
individuo Fyn
Ascendéncia
Recompensa
. .. |Resolugdo de conflitos
Dimensdo
ubo Responder a perguntas
grup Motivar o grupo
Legenda |1- Completa incapacidade para... Lider emergente (percegdo):
da escala: |2- Incapacidade moderada para...

O preenchimento da grelha de observagdo deverad ser feita, colocando uma cruz na escala observada para os respetivos itens a avaliar.

3- Capaciade média para...
4- Boa capacidade para...
5- A mais elevada capacidade para...

O avaliador

Os comportamentos médios (valor 3, na escala), ndo precisam de ser assinalados.

A escolha do lider emergente é independente da pontuagdo nos diversos itens. Resulta da percegdo do avaliador face ao desempenho global

© P NGO, h W N R

Descrigdo dos itens a avaliar

Gestdo do tempo: adequar a realizagdo das agdes ao tempo disponivel.

Iniciativa: agir, propondo ou realizando algo;

Comunicagado clara e coerente: transmitir as ideias de forma simples e objetiva
Ascendéncia: destacar-se no seio do grupo, influenciando a tomada de decisdo do grupo;
Recompensa: reconhecer o desempenho dos membros do grupo;

Resolugdo de conflitos: mediar eventuais divergéncias entre membros do grupo;

10. Responder a perguntas: acolher sugestdes e esclarecer duvidas;

11. Motivar o grupo: incentivar os elementos do grupo a atingir os objetivos.

Definig¢do do objetivo e dos recursos: apresentar claramente o objetivo a atingir e os recursos disponiveis;

Planeamento e controlo: programar as agdes necessarias e avaliar permanentemente a sua adequag3o a realidade;

Inteligéncia pratica: construir solugdes, analisando a situagdo e decompondi-a em partes mais simples;
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Apéndice B: Analise estatistica das variaveis independentes

Quadro B.1: Instrumento inicial de avaliacdo — andlise estatistica

Var. n Min Max Freq | Freq 1° Mediana 3° Média | Variancia | Desvio
Min Max | Quartil Quartil Padrio

A 2,00 5,00 6 2 3,05 3,50 4,00 3,49 0,37 0,60
B 1,40 5,00 1 1 2,80 3,20 3,67 3,20 0,39 0,62
C 2,00 5,00 6 2 3,00 3,25 3,60 3,29 0,28 0,53
D 1,75 4,67 1 1 2,80 3,20 3,60 3,20 0,29 0,54
E 1,00 5,00 6 1 2,40 3,00 3,20 2,82 0,40 0,64
F 1,25 5,00 2 2 3,17 3,60 4,00 3,55 0,49 0,70
G 1,40 5,00 1 1 3,00 3,40 3,80 3,37 0,37 0,61
H 1,25 5,00 1 1 3,00 3,40 3,80 3,41 0,28 0,53
I 1,60 5,00 1 1 3,20 3,50 3,80 3,48 0,28 0,53
J 1,33 5,00 2 3 3,00 3,40 3,80 3,37 0,43 0,65
K 520 1,60 4,80 2 3 3,17 3,47 3,80 3,44 0,28 0,53
L 1,50 4,67 2 1 3,00 3,25 3,60 3,23 0,28 0,53
M 1,25 5,00 1 5 3,00 3,64 4,00 3,57 0,45 0,67
N 1,00 4,50 5 3 2,75 3,00 3,40 3,02 0,35 0,59
o 1,25 5,00 1 2 3,20 3,67 4,00 3,59 0,34 0,59
P 1,00 4,80 1 4 3,00 3,40 3,80 3,37 0,48 0,70
Q 1,00 4,60 4 2 2,83 3,17 3,50 3,13 0,34 0,59
R 1,25 4,67 3 1 3,00 3,33 3,67 3,30 0,34 0,58
S 1,00 4,40 1 2 3,00 3,20 3,50 3,17 0,27 0,52
T 1,25 5,00 1 3 3,20 3,60 4,00 3,57 0,35 0,59
U 1,25 4,75 1 1 2,80 3,20 3,60 3,18 0,36 0,60
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Grifico B.1: Instrumento inicial de avaliacio - variavel “Percecio clara da definicdo do objetivo”
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Histograma de T2
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Grifico B.2: Instrumento inicial de avaliacio - varidavel “Avaliaciao dos recursos”
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Grifico B.3: Instrumento inicial de avaliacio - variavel “Planeamento”
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Histograma de T4
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Grafico B.4: Instrumento inicial de avaliacio - variavel “Controlo da situacdo”
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Grafico B.5: Instrumento inicial de avaliacio - variavel “Gestao do tempo”
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Grafico B.6: Instrumento inicial de avaliacio - variavel “Teve iniciativa”
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Grifico B.7: Instrumento inicial de avaliagio - variavel “Inteligéncia pratica”
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Histograma de I3
180 T T T T T T T

160

140

120

100

80

60

40

20

Grafico B.8: Instrumento inicial de avaliacio - varidvel “Comunicou de forma clara e coerente”
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Grifico B.9: Instrumento inicial de avaliaciio - variavel “Teve autocontrolo”
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Grifico B.10: Instrumento inicial de avaliacio - variavel “Teve ascendéncia - autoconfianca”
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Grafico B.11: Instrumento inicial de avaliagdo - variavel “Teve sentido de responsabilidade”
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Histograma de 7
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Grafico B.12: Instrumento inicial de avaliagdo - variavel “Respondeu a perguntas”
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Grifico B.13: Instrumento inicial de avaliacio - varidvel “Foi pré-ativo na sua participacao”
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Grifico B.14: Instrumento inicial de avaliacio - varidavel “Reconhecimento do desempenho -
recompensa”
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Grafico B.15: Instrumento inicial de avaliagao - variavel “Teve sociabilidade — integraciao”
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Histograma de G2
140 T T T T T T T T T

120

100

a0

60

40

20

0
0.5 1 15 2 25 3 35 4 45 5 85

Grifico B.16: Instrumento inicial de avaliacio - varidvel “Teve capacidade de influenciar o grupo”
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Grifico B.17: Instrumento inicial de avaliacio - varidvel “Teve capacidade de resolver conflitos”
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Histograma de G4
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Grafico B.18: Instrumento inicial de avaliagao - variavel “Incentivou a iniciativa do grupo”
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Grifico B.19: Instrumento inicial de avaliacio - varidvel “Respondeu a perguntas do grupo”
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Grafico B.20: Instrumento inicial de avaliagado - variavel “Colaboracio com ideias para o grupo”
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Grifico B.21: Instrumento inicial de avaliagio - variavel “Motivou o grupo”
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Quadro B.2: Segundo instrumento de avaliacio — analise estatistica

Var. n Min Max Freq | Freq 1° Mediana 3° Média | Variancia | Desvio
Min Max | Quartil Quartil Padrio
1 5,00 3 4 3,00 3,00 3,00 3,04 0,36 0,61
2 5,00 3 9 2,50 3,00 3,50 3,16 0,48 0,70
3 5,00 4 4 3,00 3,00 3,00 2,85 0,34 0,59
4 5,00 8 17 3,00 3,00 4,00 3,32 0,76 0,87
5 5,00 3 11 3,00 3,00 4,00 3,29 0,53 0,73
6 247 1,00 5,00 3 7 3,00 3,00 4,00 3,28 0,44 0,66
7 5,00 8 12 3,00 3,00 3,50 3,13 0,60 0,78
8 5,00 8 1 3,00 3,00 3,00 2,90 0,25 0,50
9 4,00 3 17 3,00 3,00 3,00 2,98 0,20 0,44
10 5,00 4 4 3,00 3,00 3,00 3,02 0,30 0,55
11 5,00 10 2 3,00 3,00 3,00 2,95 0,37 0,61
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Grafico B.22: Segundo instrumento de avaliacio - variavel “Clara definicao do objetivo e recursos”
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Grifico B.23: Segundo instrumento de avaliacio - variavel “Planeamento e controlo”
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Grafico B.24: Segundo instrumento de avaliagio - variavel “Gestiio do tempo”
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Grifico B.25: Segundo instrumento de avaliacio - variavel “Iniciativa”
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Grifico B.26: Segundo instrumento de avaliacdo - variavel “Inteligéncia pratica”

116



Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na
Academia Militar

Histograma de I3
1‘40 T T T T T T T T T

120

100

80

60

40

20

Grifico B.27: Segundo instrumento de avalia¢io - variavel “Comunicacio clara e coerente”
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Grafico B.28: Segundo instrumento de avaliacéo - variavel “Ascendéncia”
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Grifico B.29: Segundo instrumento de avaliaciio - variavel “Recompensa”
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Grafico B.30: Segundo instrumento de avaliacio - varidvel “Resolucio de conflitos”
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Grifico B.31: Segundo instrumento de avaliaciio - varidvel “Respondeu a perguntas”
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Grifico B.32: Segundo instrumento de avaliaciio - variavel “Motivou o grupo”
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Apéndice C: Analise de similaridade das variaveis

Quadro C1: Instrumento inicial de avalia¢cdo — indice de similaridade das variaveis

Classe 1 2 3 4 5 6
Objetos 4 1 8 2 5 1
Soma dos pesos 4 1 8 2 5 1
Variancia dentro da classe 76,72 0,00 67,06 57,62 62,86 0,00
Distancia minima ao centréide 7,03 0,00 6,90 5,37 6,57 0,00
Distancia média ao centrdide 7,55 0,00 7,64 5,37 7,08 0,00
Distancia maxima ao centrdide 8,79 0,00 8,52 5,37 7,45 0,00
A E F 1 L N
B G K Q
C H R
D J S
M U
(0]
P
T
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Apéndice D: Analise individual da distribuicio das avaliacoes
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Grifico D.1: Segundo instrumento de avaliacdo — avaliacdes individuais das provas de situacio

Os individuos que emergiram como lideres nos respetivos grupos, estdo antecedidos de

uma referéncia a cor vermelha.
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Anexos
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Anexo A: Modelos genéricos de competéncias de Spencer e Spencer

Quadro AA.1: Spencer e Spencer - modelo genérico de competéncias para técnicos e profissionais

Peso Competéncia
okl Orientacdo para a realizagdo
ook Impacto e influéncia
Pensamento concetual
okl Pensamento analitico
Iniciativa
- Autoconﬁangg
Compreensdo interpessoal
Preocupagdo com a ordem
s Procura de informagao

Cooperagdo e trabalho de equipa
Pericia

Orientacdo para o cliente

Fonte: adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 163)

Quadro AA.2: Spencer e Spencer - modelo genérico de competéncias para vendedores

Peso Competéncia
FRHdcckxkx | Impacto e influéncia
A Orientagdo para a realizagdo
Iniciativa
Compreensdo interpessoal
oA Orientacdo para o cliente
Autoconfianca
Construgao de relacionamentos
Pensamento analitico
ok Pensamento concetual
Procura de informacao
Consciéncia organizacional
(base) Pericia técnica

Fonte: adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 173)
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Spencer e Spencer - modelo genérico de competéncias para trabalhadores na area da

ajuda humanitaria

Peso

Competéncia

sk kosk

Impacto e influéncia
Desenvolvimento dos outros

kokoksk

Compreensdo interpessoal

sk

Autoconfianca

Autocontrolo

Pericia profissional

Orientacdo para o cliente

Cooperagdo e trabalho de equipa
Pensamento analitico

Outras competéncias de eficdcia pessoal

kK

Pensamento concetual
Iniciativa
Flexibilidade
Diregdo/assertividade

Fonte: adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 187)

Quadro AA.4: Spencer e Spencer - modelo genérico de competéncias para gestores

Peso Competéncia
e o Impacto e influéncia
Orientagdo para a realizacao
Cooperagdo e trabalho de equipa
ok Pensamento analitico
Iniciativa
w3k Desenvolver outros
Autoconfianca
Diregdo/assertividade
ok Procura de informacao
Lideranca de equipa
Pensamento concetual
(base) Consgiépcia organi;acional e construgdo de relacionamentos, conhecimento
especializado/de pericia.

Fonte: adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 201)

128




Caracterizagdo do lider emergente: Estudo de casos da dindmica de grupo em cursos de lideranga na

Academia Militar

Quadro AA.5: Spencer e Spencer - modelo genérico de competéncias para empreendedores

Competéncia

I- Realizacao
1. Iniciativa
Ver e agir sobre as oportunidades
Persisténcia
Procura de informagao

Compromisso com o contrato de trabalho
Orientagdo para a eficiéncia

II- Pensamento e resolug¢do de problemas
Planeamento sistematico
9. Resolugdo de problemas

2.
3.
4.
5. Preocupagdo com o trabalho de elevada qualidade
6.
7.
8.

ITI- Maturidade pessoal
10. Autoconfianca
11. Perito
12. Reconhecer as proprias limitagdes

IV- Influéncia
13. Persuasdo
14. Uso de estratégias de influéncia

V- Dire¢do e controlo
15. Assertividade
16. Monitorizagao

VI- Orientagdo para os outros
17. Credibilidade, integridade e sinceridade
18. Preocupagdo com o bem estar do subordinado
19. Reconhecer a importancia de relacionamentos de negocios
20. Providenciar treino aos subordinados

Fonte: adaptado de Spencer e Spencer (1993, p. 222-224)
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Anexo B: Competéncias de lideranca de Rouco

Quadro BB.1: Competéncias de Lideranca de Rouco

Competéncia

Descri¢ao

Abertura a experiéncia

Aceitar e adotar novas formas para executar o trabalho.

Abertura a

multiculturalidade

Trabalhar em equipas multi e inter culturais, respeitando crengas, valores e

tradi¢des culturais dos outros.

Aptidao técnica e

profissional

Atualizar ¢ manter capacidades e conhecimentos para executar eficazmente o

trabalho exigido.

Assumir riscos

Procurar permanentemente diferentes formas de cumprimento da missdo, que
contribuam para o aumento da eficacia e eficiéncia da organizagdo, calculando os

riscos e tendo consequéncais negativas associadas a esses mesmos riscos.

Autoconfianca Confiar nas suas capacidades para agir, escolher as solucdes e realizar as tarefas de
forma correta em qualquer situacdo, sobretudo nas mais dificeis, stressantes ou nas
que ndo detém toda a informacao necessaria.

Autocontrolo Controlar as emogdes quando confrontado com a oposi¢do/hostilidade dos outros
ou quando trabalha sob condi¢cdes de esfor¢o; conseguir transmitir calma e
confianga aos seus subordinados.

Autoestima Ter um conceito positivo seu e um sentimento de que ¢ uma pessoa cujo valor é
reconhecido pelos outros.

Avaliador Visualizar o ambiente externo e interno a escala real, e estudar a informagao

organizacional referente aos recursos disponiveis para identificar formas de alcancar os objetivos

de longo prazo ou associados a visao da organizacgao.

Capacidade de resolver

Identificar problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno, de

problemas forma sistematica, procurando as causas, antecipando solugdes e resolver
importantes problemas ou crises.
Carisma Despertar um sentimento de referencia, que espelhe os valores, crengas e culturas

que vai ao encontro das expetativas dos outros, ficando nas suas memorias como

exemplos a seguir.

Coesio e trabalho de

equipa

Criar e desenvolver nos outros o sentimento de unido e espirito de corpo,
alicercado nas vantagens do trabalho conjunto, na confianga mutua e na partilha de
conhecimentos e experiéncia, com vista ao prestigio da organizacdo a que pertence

e a obtengdo dos seus objetivos estratégicos.

Comando e dire¢ao

Definir objetivos, recolhendo e analisando a informagdo necessaria para apresentar
propostas ou implementar solu¢des de forma a melhorar a eficiéncia e eficicia

organizacional.
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Competéncia Descricio

Compromisso Mostrar profunda dedicacdo a organizacdo e materializar os objetivos
organizacionais com padrdes de elevada exigéncia, e procurar permanentemente,
melhorar os seus desempenhos e dos outros.

Comunicacao Comunicar com facilidade, de forma oral e escrita, apresentando uma forma
estruturada e um contetido de qualidade; ter um discurso (oral e escrito) fluente,
claro, preciso, conciso e persuasivo.

Comunicacao Ser expressivo e autoafirmativo e procurar alcangar o que pretende, negando aos

agressiva outros o controlo dos seus resultados.

Comunicacao assertiva

Defender os seus direitos e exprimir pensamentos, sentimentos e convic¢des de
forma apropriada e socialmente aceitaveis, direta e honesta, de modo a nédo violar

os direitos dos outros conseguindo facilmente alcangar os objetivos

organizacionais.

Conhecedor da cultura

Ter conhecimentos militares excecionais em quantidade e qualidade, que permitem

militar um vasto leque de solugdes perante diferentes problemas e com reflexos muito
positivos no grau de eficacia alcangcado no cumprimento da missdo, sendo
reconhecido a nivel interno e externo.

Consciéncia Ser consciente das linhas de orientagdo estabelecidas pelo Estado, no ambito

organizacional militar e civil, interna e externamente.

Consideragao Criar no ambiente de trabalho um determinado grau de confianga mutua, de
respeito pelas ideias dos outros de forma a conhecé-los, a perceber as necessidades
€ a precoupar-se com as suas expetativas.

Coragem Lutar para alcangar os objetivos sem olhar ao perigo, quando executa agdes

absolutamente necessarias e, mesmo em face de ambientes dificeis e adversos,

manter comportamentos eticamente aceitaveis.

Determinagao e

perseveranca

Lutar arduamente pela consecug@o dos objetivos, ndo esmorecendo perante a

exigéncia de esforgos fisicos, intelectuais, de qualquer espécie.

Difundir informagao

Difundir aos outros informagdo relevante sobre as decisdes, planos e atividades

com repercussdo, quer no desempenho, quer no envolvimento.

Eficaz em interacdes e

ambientes complexos

Decidir, apresentar e operacionalizar eficazmente as melhores solu¢des perante

situagdes complexas e inopinadas da organizagdo ao nivel macro ou estratégico.

Empatia

Escutar de forma atenta, aberta e interessada, e compreender os pensamentos,

sentimentos e interesse dos outros.

Flexibilidade e
adaptabilidade

Adaptar-se eficazmente a diversidade de situagdes em permanente transformagédo,
independente do grupo que lidera, e pensar antecipadamente no horizonte de

possibilidades que a continua evolucdo da realidade (sociedade) lhe reserva.
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Competéncia

Descri¢ao

Gestor de conflitos e

negociagao

Incentivar e facilitar, através do bom senso, a resolugdo construtiva dos conflitos
organizacionais procurando constantemente o consenso, tomando decisdes em

conjunto quando as partes envolvidas tém diferentes interesses e perspetivas.

Gestor de mudanca

Reconhecer e defender convincentemente as novas oportunidades, procurando,
através a criatividade formas inovadoras para mudar, crescer ¢ melhorar os padroes

organizacionais mesmo face a forte oposi¢ao, desafiando o status quo.

Humor Apresentar-se frequentemente com boa disposi¢do, procurando os momentos
adequados para rir e fazer rir os que o envolvem.
Influéncia/coacao Constrangir mediante pressdo, coer¢do ou compulsdo os outros para aderirem a sua
iniciativa ou solugdo.
Influéncia/persuasdo | Prevalecer sobre uma pessoa ou grupo, sem forgar, com conselhos, argumentos ou

indugdes para que o apoiem nas iniciativas, ideias ou solugdes.

Influéncia/referéncia

Promover em si e nos outros, elevados padrdes, de acordo com os valores, crengas,

e culturas organizacionais, que os leva a desempenhos de exceléncia e satisfacdo.

Iniciativa e autonomia

Na auséncia de ordens, ser capaz de iniciar e desenvolver agdes autonomas que

concorram para a obtencao dos objetivos estratégicos da organizagao.

Integridade

Ser reto e integro, pautando as suas a¢des pelos principios ético-morais vigentes na

sociedade civil em geral e na organizagdo militar em particular.

Inteligéncia social

Interpretar corretamente as diferentes exigéncias sociais e responder, de forma
apropriada, em fungdo do horizonte contextual em que as mesmas vdo sendo

colocadas.

Julgar e decidir

eficazmente com ética

Optar pela solugdo mais eficaz para o cumprimento da missdo, tendo em

consideracdo os principios éticos e deontoldgicos da organizacgao.

Lealdade

Ter fidelidade aos valores organizacionais, assumir € cumprir 0S COMPromissos
para com os superiores e pares, sobretudo, em prol dos legitimos interesses dos

seus subordinados e da organizagéo.

Lideranca diretiva

Tomar as decisdes sozinho e atribuir tarefas e objetivos sem ouvir os seus

superiores, pares ou subordinados.

Lideranca participativa

Aconselhar-se com os superiores, pares ¢ subordinados, antes de introduzir as
mudancas que afetem as solugdes, encorajando a participacdo na produgdo de

sugestdes e incoporando-as na tomada de decisdo.

Lideranca por

Delegar confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes. Confiar

delegacdo apropriadamente nos outros para executar as tarefas e fornecer a sustentacdo e
apoio sem remover a responsabilidade aos seus subordinados.
Networking Socializar informalmente e procurar desenvolver contactos com pessoas, cujo

no meio envolvente pode contribuir para alcancar desempenhos

papel

extraordinarios que persegue.
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Competéncia Descricio
Otimismo e Enfrentar estoicamente os impactos adversos e transformar as ameagas em novas
entusiasmo oportunidades, transmitindo, aos seus subordinados, o espirito de sacrificio, o

jubilo e a exaltagdo, que o cumprimento da missdo acarreta.

Orientacdo para as

tarefas

Fixar-se, sem desvios, no cumprimento das tarefas previamente delineadas.

Orientacdo para as

relagdes humanas

Reconhecer e diagnosticar as necessidades, aspiragdes dos seus subordinados e

procurar concilia-los com os objetivos da organizagdo.

Pensamento

estratégico

Ter capacidade intelectual para trabalhar em multiplas dimensdes concetuais,

simples ou complexas, independentemente dos contextos onde estéo inseridos.

Promocao do

desenvolvimento

Formar e treinar os seus subordinados fornecendo a informagdo adequada,
ensinando-lhes os procedimentos apropriados para obter desempenhos de acordo

com os padrdes organizacionais.

Raciocinio analitico

Compreender a multiplicidade de situagdes que se depara, através da capacidade de
as analisar (separando-as em partes simples) e sintetizar (resumindo-as num todo

articulado), avaliando cada um desses passos, de forma logica e sistematica.

Raciocinio critico

Identificar os problemas de fundo e seus pontos-chave, analisando-os sob varios

prismas, e apresentar as melhores solugdes para os resolver.

Reconhecimento,
feedback positivos e

valorizagao

Avaliar, reconhecer e valorizar o desempenho eficaz, ou as contribui¢des
significativas dos seus subordinados, na busca do sucesso € do aumento de

comportamentos desejados.

Relagdes interpessoais

Relacionar-se de forma eficaz com os outros, a fim de manter uma comunicagao
ativa que promova o trabalho de equipa em funcdo dos objetivos previamente

definidos.

Resiliéncia

Recuperar prontamente de descompensagdes emocionais, resultantes de

experiéncias dificeis, dolorosas, traumatizantes ou altamente stressantes.

Tomar decisdes

Identificar os problemas relativos ao trabalho, analisando-os em tempo oportuno,
de forma sistematica, procurando causas e antecipando e implementando as

solugdes que os resolvam.

Transparéncia Ser franco e aberto com os outros, admitindo sem rodeios, erros ou falhas,
enfrentando e corrigindo de imediato o comportamento pouco ético dos outros.
Visao Manifestar de formar douta e entusiastica o futuro da organizagdo, baseado em

fatores de diagnostico internos (forcas e fraquezas) e externos (ameagas e
oportunidades) da componente estratégica, e envolver os outros nesta visdo de

aspiragdo partilhada.

Fonte: adaptado de Rouco (2012, p. 392-410)
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Anexo C: Instrumento inicial de avaliacido de lideranca

ACADEMIA MILITAR
CURSO DE LIDERANGCA

REGISTO DE COMPORTAMENTOS (EFICAZES / INEFICAZES)

Data: Grupo:

Avaliador:

Tarefa a executar:

Lider:

A avaliagdo é realizada mediante o desempenho percepcionado, tendo em atengdo a escala abaixo.
Modo de preenchimento: Colocar uma cruz na escala observada para os respectivos itens a avaliar.

Factores que afectam o exercicio - relativamente:

Lider emergente - nomes dos intervenientes

A TAREFA

123 45||12345||]12345

12345

12345

urwN e

Percepgdo clara da definigdo dos objetivos
Avaliagdo dos recursos

Planeamento

Controlo da situagdo

Gestdo do tempo

AO INDIVIDUO

1
1
1
1

14.

Teve iniciativa

Inteligéncia pratica

Comunicou de forma clara e coerente

Teve autocontrolo

0. Teve ascendéncia - autoconfianga

1. Teve sentido de responsabilidade

2. Respondeu a perguntas

3. Foi pré-activo na sua participagdo
Reconhecimento ao desempenho - recompensa

AO GRUPO

1
1
1
1
1
2
2

w

. Teve socialbilidade - integragdo

6. Teve capacidade de influenciar o grupo
7. Teve capacidade de resolver os conflitos
. Incentivou a inciativa do grupo

9. Respondeu a perguntas do grupo
Colaboragdo com ideias para o grupo

1. Motivou o grupo

for]

=]

Somatodrio final

Escala - explicagdo

Exemplos: Relativamente a ascendéncia

Completa incapacidade para...

Incapacidade moderada para...

Capacidade média para...

Boa capacidade para...

A mais elevada capacidade para...

1 se: observar que o lider teve completa incapacidade para se fazer ouvir,

ou para que os outros aceitem as suas propostas ou intervengges.

Relativamente a comunicagdo 4 se: observar que o lider teve boa capacidade para expressar as suas ideias.
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