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A IMPORTANCIA DA INTELIGENCIA EMOCIONAL NA LIDERANCA MILITAR

NOTA INTRODUTORIA

Embora o titulo retratasse a importancia da inteligéncia emocional na lideranca militar
aguando da sua primeira abordagem, este com o tempo foi amadurecendo, quer em
termos conceptuais quer em termos metodoldgicos, sendo ainda confrontado com a
inconveniéncia do curto espaco de tempo e pela envolvéncia das trés instituicbes
diferentes num periodo critico de exercicios e também de férias dos intervenientes. Neste
guadro, perante estes condicionantes o tema foi redireccionado para o estudo da auto-
percepcdo dos alunos do 4° ano da Academia Militar, da Academia da Forca Aérea e da

Escola Naval no ambito das competéncias emocionais.

Aspirante Aluno de Infantaria Lagnate E. Carna i
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REsSuMO

Com a emergéncia das aptidées relacionadas com a inteligéncia emocional, as
organizacfes actuais apostam cada vez mais na valorizacdo do capital humano e na
capacitacdo dos seus lideres com estas competéncias, a fim de se atingir a melhor
performance no contexto de trabalho, o que requer a utilizacdo das competéncias
emocionais. Varios estudos indicam que os melhores lideres sdo os que possuem a

capacidade de influenciar pessoas pelo dominio das emocodes.

Neste contexto, a presente investigacdo tem como objectivo central aferir a auto-percepcéo
que os alunos do quarto ano da Academia Militar, da Academia da Forca Aérea e da
Escola Naval tém sobre as competéncias emocionais. O instrumento de validacdo usado &
0 questionario elaborado por Hendrie Weisinger. Assim, dividiu-se o trabalho em trés
partes, sendo a primeira a revisao da literatura, na qual se abordou conceitos relacionados
com a lideranga, as competéncias e a inteligéncia emocional, em particular as
competéncias emocionais. Na segunda parte desenvolveu-se a metodologia da
investigacdo, na qual se aplicou o inquérito por questionario. Por fim, na terceira parte faz-
se a apresentacdo e a discussdo dos resultados, apresentando-se posteriormente as

conclusoes.

De acordo com os resultados obtidos, concluiu-se que, embora estes alunos pertencerem
as trés academias diferentes, a auto-percepcdo que tém sobre as competéncias
emocionais ndo apresentam grandes diferencas. Estes desenvolvem mais a competéncia
inter-pessoal que a competéncia intra-pessoal, sendo o0 apoio emocional a competéncia
mais desenvolvida quer na Academia Militar, quer na Academia da Forca Aérea assim

como na Escola Naval.

Palavra-chave: Competéncias emocionais, lideranca militar.

Aspirante Aluno de Infantaria Lagnate E. Carna X
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ABSTRACT

With the emergence of the skills related to emotional intelligence, modern organisations rely
on the valuation of human capital and in the ability of its leaders with these skills, so as to
achieve a better performance in the working environment which demands the use of
emotional competences. Several studies have shown that the best leaders are those who

possess the capacity to influence people by mastering their emotions.

In this context, this investigation has its main aim to evaluate the self perception of fourth
year students of the three academies on emotional skill — Military, Air Force and Naval
School. We have used as working instrument the Hendrie Weisinger’'s questionnaire. This
way, we have divided this work into three parts, the first being the theoretical background in
which we have looked at concepts such as leadership, emotional intelligence and emotional
skills with the particular attention to the later. In the second part, we have developed the
investigation method, where we have put the questionnaire to test. Lastly, we present and

discuss the obtained results, drawing conclusions on them.

According to the obtained results, we have concluded that although these students belong to
three different academies, their self-perception on the skills don’t differ significantly. These
cadets develop more interpersonal skills than intrapersonal and the emotional support is the

most developed competence in Military, Air Force and Naval School.

Key words: emotional competencies, military leadership
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INTRODUCAO

INTRODUCAO

O Trabalho de Investigacao Aplicada (TIA) esté inserido no ambito do Tirocinio para Oficial
(TPO) com o objectivo de desenvolver as capacidades na area da investigacao cientifica. O
presente trabalho tem como objectivo central aferir a auto-percepcdo que os alunos do
quarto ano da Academia Militar, Academia da Forca Aérea e da Escola Naval, tém sobre as

competéncias emocionais.

O reconhecimento da importancia da lideranca nas organizacdes nao é recente. Contudo,
vivemos num mundo cada vez mais global, no qual as organizagbes se preocupam cada
vez em satisfazer todos o0s seus intervenientes, mesmo assim a lideranca continua a
constituir-se como parte integral de todo este processo. Neste quadro de referéncia, o
papel da lideranca, assim como o proprio papel do lider dentro das organizagbes
continuam a ser insubstituiveis. Como defende Vieira (2002) sem a lideranga as
organizacdes perdem a direccdo. Ainda segundo Blanchard “ser uma organizacdo com
elevado desempenho é o destino, mas a lideranga € o motor” (2007:12). Portanto, ela
constitui-se como o fio condutor que congrega o desempenho das pessoas de forma a
atingir os objectivos das organizacgdes.

No ambito militar a lideranga constitui-se como elemento principal e indispensavel para o
cumprimento das missdes conferidas as Forcas Armadas. Sendo assim, é fundamental
estudar a evolucdo da lideranca, factores que a influenciam bem como as suas teorias
mais recentes, de modo a melhor compreender o funcionamento dos diversos grupos ou
instituicdes, em particular, as escolas de formag&o militar. Tendo como base esta premissa
o trabalho ir4 incidir sobre estas matérias de forma a contribuir para a formacéo de futuros

lideres militares.

As instituicdes Exército, Forca Aérea e Marinha onde a lideranga se sedimenta pela arte de
comandar ao longo da Historia. Mas como o conceito de lideranca estd em constante
mudancga, e de acordo com as competéncias exigidas aos novos lideres nas organizacdes
actuais, que passam por competéncias linguisticas, competéncias emocionais, entre
outras. O que lhes permitem assim de forma eficaz obter melhor performance, o que
justifica assim realizar trabalhos desta natureza abarcando estas trés instituicdes

Relativamente a inteligéncia emocional (IE), as descobertas nas areas das ciéncias
neuroldgicas na década de 90 vieram demonstrar o funcionamento da mente humana.

Segundo estes estudos, a informacdo é processada em primeiro lugar pelo nosso centro
1
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emocional e s6 depois pelo nosso centro racional. Na realidade “o Homem possui duas
mentes, uma que pensa, e outra que sente, contudo o seu funcionamento é complementar”
(Goleman;1996:30). Estes factos empiricos impulsionaram o0s investigadores a
interessarem-se pelo estudo das emocodes.

Actualmente, estes estudos demonstraram a importancia que as emocgdes tém na nossa
vida pessoal, na nossa interaccdo como o0s outros, no desempenho social nas
organizacfes, na lideranca, entre outras. Os factores que estiveram na base da
importancia e da credibilidade da IE foram os avancos tecnoldgicos que possibilitaram
confirmar a existéncia de uma mente emocional, vindo estes a fundamentar o
conhecimento actual da estrutura do nosso cérebro, possibilitando-nos afirmar que é de

facto impossivel separar a razdo das emocdes.

Esta nova abordagem, veio secundarizar a importancia até entdo manifestada ao
Quociente de Inteligéncia (Ql), deixando este de ser actualmente para grande parte da
comunidade cientifica o indicador absoluto do sucesso dos individuos. A IE emerge assim
como um mérito basilar composto pelo conjunto de competéncias nucleares que cada um

de nés tera imprescindivelmente que possuir.

Neste contexto, as competéncias emocionais (CE) tém merecido grande destaque no
campo de estudo das organizagOes, apresentando uma abordagem sobre o conceito de
inteligéncia humana, ao introduzir as CE como indicador de sucesso das pessoas e das
organizacfes. Considera-se entdo que “o papel do lider € primal em qualquer que seja o
tipo de organizagdo” (Goleman, Boyatzis, McKee;2003:25). Assim sendo “o lider das
organizacbes do século XXI deve ter a consciéncia emocional suficiente para se
reconhecer a si proprio, aos outros, e na posse dessa informacdo tdo valiosa ter a
capacidade de a transformar em lucro para a organizagao” (Gomes, J., Cunha, M. e Rego,
A.,2007:147). Por outro lado, a emergéncia da teoria da performance veio realgar a
importancia das CE para conseguir um melhor desempenho e um maior lucro para as

organizacdes.

Perante esta nova realidade, os investigadores nas aéreas da neurociéncia chegaram a
concluséo de que as emocdes auxiliam a tomada de decisdes e um desempenho eficaz no
processo de lideranca. Segundo Caruso e Salovey (2007) liderar com IE ndo € apenas
importante, mas também necessario para tomar melhores decisfes, agir de forma optimista
na resolucéo de problemas, enfrentar mudanca e alcangar o sucesso. Nesta perspectiva,

os lideres que possuem um vasto leque de aptiddes de IE sdo os que potencialmente
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desencadeiam mais facilmente CE, sendo esta uma ferramenta essencial para alcancar

niveis de lideranca mais eficazes.

No que se refere & Academia Militar — no &mbito do processo de Bolonha, relativamente as
competéncias do comando e lideranca — tem vindo a desenvolver CE, tais como: a
construcdo de redes sociais que englobam o trabalho de equipa, relages inter-pessoais,
motivacdo, abertura a multiculturalidade e também o apoio e valorizagéo. De realgar que o
facto de estarem incluidas as relagdes inter-pessoais, que sao das principais CE, torna a
preparagdo dos futuros lideres mais eficaz no novo contexto das missdes das Forcas

Armadas.

Quando se aborda a tematica da lideranga na actualidade, as CE dos lideres constituem-se
como um dos temas fulcrais. Neste cenario, justifica-se também no ambito militar aferir os
niveis das suas competéncias nestas areas de estudo, em particular nas principais
instituicdes de formag&o dos seus lideres, a Escola Naval e as academias do Exército e da

Forca Aérea.

Desta forma, o presente trabalho tem como objectivo aferir a auto-percepg¢éo que alunos
das trés academias tém sobre as cinco CE defendidas pelo modelo de Weisinger, o qual
engloba as competéncias na variante intra-pessoal e inter-pessoal, ou seja, relacéo

connosco préprios e, posteriormente, na nossa relagdo com 0s outros.

Neste quadro conceptual, elegeu-se como pergunta de partida a seguinte questdo: qual é o
nivel de auto-percepc¢do, que os alunos do quarto ano da Academia Militar, da Academia
da Forca Aérea e da Escola Naval, tém sobre as competéncias emocionais?

Para atingir os objectivos preconizados foi empregue a metoddloga de investigacédo
assente no método quantitativo, na qual se aplicou o inquérito por questionario uma versao

Unica a todos os alunos inqueridos dos referidos estabelecimentos de ensino militar.

As CE dos lideres constituem como um dos temas em debate na actualidade quando se
fala da lideranca. Neste novo contexto, justifica-se a pertinéncia de realizar trabalhos
relacionados a estas competéncias nas instituicdes militares, em particular nos principais
estabelecimentos de formacédo dos lideres militares. Perante esta nova realidade, optou-se
por desenvolver esta tematica que envolve competéncias consideradas indispensaveis que
os lideres actuais devem possuir, as competéncias que lhes permitem gerir as suas

proprias emocdes e dos seus subordinados.
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Perante este enquadramento o trabalho esta organizado essencialmente em trés partes
distintas. Assim, a primeira parte é dedicada a revisdo da literatura, tendo como objectivo a
abordagem, ainda que breve, dos conceitos de lideranca através de diversos pontos de
vista e duma forma geral sobre obras, artigos realizados neste campo de estudo, sobre a
evolugdo tedrica das diversas abordagens nas quais se destaca a teoria de tragos de
personalidade, a teoria comportamental, a teoria situacional e a lideranca transaccional e

transformacional.

A segunda parte da investigacao esta direccionada para a metodologia da resolu¢do do
problema em questdo, aplicando o inquérito por questionario. Nesta parte é tracado todo o
percurso metodologico para a concretizagdo da investigacdo, destacando-se a estratégia
metodoldgica adoptada, 0 modelo de analise, 0 objecto te6rico e empirico do estudo, ao
pressupostos de partida inicialmente levantados, as hipétese de trabalho, a
operacionalizagdo dos conceitos realizada, bem como, os instrumentos de recolha de
informacg&o, recolha de dados, técnicas utlizadas e algumas limitagbes da propria

investigacao.

A terceira parte incide sobre a apresentagéo, a discusséo de resultados e as respectivas
conclusbes e ainda, algumas recomendacdes para estudos futuros. Nesta parte
apresentam-se 0s resultados para cada uma das dimensdes em estudo para a Academia
Militar (AM), para a Academia da Forca Aérea (AFA) e para a Escola Naval (EN). Foi ainda

analisado os resultados de acordo com o género.

Segundo os resultados obtidos chegou-se a concluséo de que, embora estes pertencerem
as diferentes ramos das Forcas Armadas, a auto-percepcdo que tém sobre as CE
defendidas pelo Weisinger ndo possuem grandes diferencas, quer nas competéncias intra-
pessoais, quer inter-pessoais. Importa de facto, referir que os alunos da Academia da
Forca Aérea apresentam as médias mais altas em termos gerais. Relativamente, ao
género, duma forma geral os sujeitos do sexo feminino apresentam médias mais altas em
relacdo aos do sexo masculino.

Sendo o apoio emocional a competéncia mais desenvolvida quer aos alunos da Academia

Militar, quer aos alunos da Academia da Forca Aérea assim como os da Escola Naval.
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PARTE 1 — REVISAO DA LITERATURA

1.1 - INTRODUCAO

A revisdo da literatura consiste numa pesquisa de obras, publicacbes e trabalhos
relacionados com o tema em estudo, cujo objectivo é a recolha de todas as informacbes
importantes relativamente ao tema sobre o qual se pretende dissertar, obtendo assim o que
se designa “o estado da arte” o que corresponde a primeira fase do trabalho de
investigacao.

Segundo Hill, M. e Hill, A., “a revisdo da literatura envolve quatro partes: a descricdo das
teorias e trabalhos empiricos relevantes ao tema, a sua avaliagdo, comparacdo e a

deducao das hipoteses a partir da avaliagdo e da comparacao” (2005:28-29).

Para este enquadramento, ird ser abordada as diversas definicdes de lideranca, quer dos
autores nacionais, quer internacionais, e respectivas teorias. Aborda-se ainda os conceitos
de competéncias, das emocdes e de CE. Relativamente a IE, em particular sobre as CE e
alguns conceitos relacionados, apresenta-se os diversos modelos de competéncias dos
varios autores, algumas caracteristicas dos lideres emocionalmente inteligentes e, por fim,
a importancia que as CE tém no desempenho geral das organizacdes e no relacionamento

das pessoas, entre outras.
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1.2 - ENQUADRAMENTO CONCEPTUAL DA LIDERANGA

1.2.1 - Lideranca

A lideranca é um tema que tem sido alvo, ao longo da histéria humana, de muitos estudos
e diversas teorias, dependendo do autor, da época em causa e do ponto de vista. Segundo
Chiavenato tudo estd em aberto, pois esta ainda tem muito que revelar e entende a
“lideranga como o processo de dirigir o comportamento das pessoas rumo ao alcance de
alguns objectivos - dirigir neste caso, significa levar as pessoas a agir de uma certa

maneira ou a seguir um curso particular de acg¢ao” (2004:340).

No ambito militar, quando se fala de lideranca, muitas vezes este termo é associado ao
comando, sédo conceitos diferentes, mas relacionados. Segundo General Belchior Vieira, o
comando é autoridade conferida pala lei ou regulamentos para dirigir, controlar e coordenar
forcas militares e enquanto a lideranca é uma aceitagdo voluntaria dos seguidores
proporcionada pela visao dos lideres (Vieira, 2002).

Nesta Optica Katz e Kahn (1978) sustentam que as organizacdes esperam que os lideres
resolvam problemas e influenciam os outros para a execugdo dos objectivos
organizacionais. O que pressupde que estes ndo apelam s a autoridade investida, apelam
ao reconhecimento do mérito como se expressa na ideia do General Belchior Vieira em que

considera;

“A lideranca é o processo de influenciar para além do que seria possivel através do uso

exclusivo da autoridade investida, o comportamento humano com vista ao cumprimento das

”

finalidades, metas e objectivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado
(2002:15).

Esta perspectiva demonstra a importancia dos lideres no &mbito organizacional e a
necessidade de possuirem competéncias que lhes permita exercer esta influéncia no

cumprimento dos objectivos tracados pelas organizagdes.

Segundo o manual americano® que descreve a lideranga como “capacidade de influenciar
pessoas pela atribuicdo de um objectivo, de uma direc¢do e de motivacdo actuando para o
cumprimento da missao e para o aperfeicoamento da organizagao”. Destacando as trés
caracteristicas essenciais de lideranca: o lider neste caso para além de dar a direccao que

os subordinados devem seguir, ainda tem como missdo motiva-los.

1 Army leadership, manual Exército americano sobre lideranca publicado em Outubro de 2006.p12.
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Burns entende lideranca numa perspectiva de interac¢do entre lideres e seguidores, que
define como um “processo reciproco em que se mobiliza pessoas com certos motivos e
valores, a fim de atingir os objectivos, independente ou simultaneamente tanto pelos
lideres como pelos seguidores” (in, Jesuino;1996:12). O que se demonstra que no
processo de lideranga ha uma influéncia mutua. O lider e subordinados interagem de forma

a atingir os objectivos comuns.

Uma das caracteristicas dos grandes lideres é a capacidade de comunicar as suas ideias e
transmitir os seus pontos de vista, de forma a exercer as suas influéncias sobre os seus
seguidores. Neste ambito, segundo o manual® “a lideranca é a capacidade de influenciar a
actividade dos outros através do processo de comunicagdo para a consecucdo de
objectivos comuns”. Esta perspectiva real¢ca a importancia de comunicagdo para exercer
influéncia sobre o grupo. Para tal, os lideres devem ser bons comunicadores de forma a

exporem com clareza o que pretendem dos seguidores.

Segundo Afonso (2009) o processo de lideranga resulta de uma comunicagdo verbal e
escrita eficaz, o que exige a capacidade de conciliar razdo e emocdes. Este autor
considera ainda competéncias de comunicagdo como instrumento indispensavel no

processo de desenvolvimento da lideranga.

No presente trabalho mereceu destaque a definicdo dada por House, segundo o qual a
“lideranga é a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e habilitar outros a
contribuirem para a eficacia e o sucesso das organizagbes de que sdao membros”
(Afonso;2009:63).

Apesar da grande diversidade de definicdo do conceito de lideranga existem cinco
caracteristicas® fundamentais que lhes s&o comuns, assim a lideranca manifesta-se através
de interacgéo social; implica a legitimidade da acg&o por quem a exerce; influéncia através
do processo de comunicacgdo; pressupde um conjunto de func¢des tais como a direccéo,
coordenagédo, planeamento e supervisdo que facilitam a prossecucdo das metas e dos
objectivos organizacionais propostos.

Neste quadro, apesar de ndo existir uma definicdo universal, duma forma geral pode dizer-

se que liderar consiste no processo de influenciar pessoas, através de uma visdo ou um

% Australian emergency séries, manual australiano sobre lideranca.p14.
® No artigo publicado pelo Major de Infantaria Paulo Quinta e Tenente-coronel de Infantaria José

Rouco no Proelium, Revista da Academia Militar, edigdo 2009, p200.
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objectivo, motiva-las com base na boa capacidade de comunicacdo de forma a atingir os

objectivos propostos pela organizacéo.

1.2.2 — As abordagens teéricas de lideranca

Ao longo dos tempos muitas abordagens tiveram lugar no &mbito do estudo da lideranca,
por exemplo: a abordagem sobre os tracos de personalidade dos lideres, a abordagem
comportamental, as interaccionistas nas quais se incluem as teorias transaccionais e
transformacionais. Perante este enquadramento, decidiu-se fazer uma sumaria
apresentacdo de algumas das perspectivas consideradas pertinentes para o estudo que
agui se desenvolve. Estas abordagens diferem consoante o autor, tal como os estilos de

liderancga, existindo no entanto algumas semelhancas de ponto de vista.

1.2.3 - Ateoria de tracos de personalidade

Os primeiros estudos sobre as teorias de lideranca foi a de “tracos de personalidade”, que
defende a existéncia de tracos ou caracteristicas especiais inerentes aos lideres, tentando
descortinar tracos fisicos, personalidade e aptidées que permitam distinguir os lideres dos
ndo lideres. Entende-se os tracos como atributos fisicos, necessidades e valores. Os

tracos relevantes segundo General Belchior Vieira constam os seguintes:

“A apresentagéo (aparéncia), a coragem, a capacidade de decisdo, a confian¢a (seguranca),
a capacidade de resisténcia, 0 entusiasmo, a iniciativa, a integridade, o discernimento, o

espirito de justica, a competéncia, a lealdade, o tacto e a generosidade” (2002:31).

Nesta perspectiva poder-se-a sustentar que se uma pessoa conseguir adquirir estes tragos
ou caracteristicas dos grandes lideres, pode também ser um lider. Assim, defende Thomas
Carlyle (1841) “se imitar um grande lider, também eu posso ser um grande
lider”(in,Viera;2002:16). Contrariamente a esta ideia, Jesuino (2005) defende a né&o
existéncia de um perfil dum lider universal, apenas certas caracteristicas pessoais que 0s
lideres ttm em comum. Ainda segundo Chiavenato, ndo existe nenhum traco universal que
possa prever a liderangca em qualquer situagdo, os tracos parecem prever a lideranca

apenas em determinadas situagdes selectivas” (2004:340).

Contudo, segundo Muchinsky, algumas caracteristicas tais como: o alto nivel de energia,
tolerancia ao stress, maturidade emocional, integridade e autoconfianga podem estar
relacionados com o sucesso dos lideres, mas ndo garantam o sucesso. (2004:410).

Pode-se concluir que "embora determinados tracos de personalidade possam estar mais

frequentemente associados as funcdes de lideranca elas ndo séo, por si s6, suficientes
8
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para explicar a variabilidade dos desempenhos de situacbes para situacdes"
(Jesuino;1996:35).

Esta abordagem teve limitacbes na medida em que ndo se conseguiu identificar os tragcos
universais de grandes lideres ao longo da Historia. As razdes apontadas segundo
Chiavenato, foram a “dificuldade de mensuracéo desses tracos e o ndo reconhecimento de
diferengas nas situacdes” (2005:341). Sendo assim, este modelo foi progressivamente
perdendo a credibilidade ao verificar-se que os tragos de personalidade sdo escassamente
preditores da eficicia dos lideres, o que obrigou a estudar que tipo de comportamento que

caracteriza um lider.

1.2.4 — Teoria comportamental

Ap6s muitos estudos realizados sobre os tracos de personalidade dos lideres, surge o
interesse em estudar os seus comportamentos distintivos. Emerge assim, a abordagem
comportamental que segundo Jesuino (1996), se agrupam em duas classes:

I. ldentificar tragos e comportamentos caracteristicos dos individuos investidos de
autoridade para dirigir os outros, designados como lideres formais.

[l. Examinar os tragos e comportamentos dos individuos que exercem maior influéncia

em grupos de tarefas, designados como lideres emergentes.

Ainda segundo este, os lideres formais diferem dos lideres emergentes na medida em que,
os formais disp6em do poder institucional conferida pela organizacdo, o que Ihes permitem
ter maior margem de liberdade.

Os dois estudos de referéncia sobre a teoria comportamental foram os da University of
Michingan e Ohio State University. Segundo Jesuino (1996) ambos tinham a mesma

finalidade, embora haja diferencas em termos metodolégicos.

“Os estudos da University of Michingan destacam para duas formas béasicas de
comportamento de lideran¢a, sendo uma centrada nas relacées humanas e, outra focalizada
em resultados. Os estudos da Ohio State University obtiveram resultados em que ha
consideragdo com as pessoas e focalizado na estrutura do trabalho”
(Chiavenato;2004:347).

Na lideranca orientada para as pessoas, o lider apresenta algumas caracteristicas tais
como o apoio e o desenvolvimento de relagdes sociais, 0 respeito pelos sentimentos das
pessoas, a sensibilidade quanto as necessidades individuais, a confianca nos seguidores,
a preocupacdo com as pessoas. Enquanto a lideranca orientada para a tarefa, o seu

comportamento centra-se na finalizacdo do trabalho, atribuindo tarefas a cada individuo,
9



PARTE 1 — REVISAO DA LITERATURA

definindo padrdes do trabalho, monitorizando os resultados, preocupando-se com o
trabalho, nomeadamente com os métodos, 0s processos, as regras e 0s regulamentos.

A par das abordagens anteriores, esta teoria foi alvo de criticas por possuir apenas duas
dimensdes do comportamento e pela impossibilidade de avaliar os comportamentos em
diferentes situacdes, o que motivou a emergéncia da abordagem situacional, incluindo o

contexto situacional em estudo da lideranga.

1.2.5 - Teoria situacional

No que concerne a abordagem situacional é de referir que o processo de lideranca difere
muitas vezes consoante a situacdo em que esta se decorre. Assim sendo, um lider pode
ser eficaz em determinadas situagfes e noutras ser menos eficaz. Partindo do pressuposto
que o comportamento do lider depende em grande parte da situagdo ou circunstancias
concretas que este se encontra. Segundo George W. Yeakey “, os quatro estudos
realizados nas Forcas Armadas americanas, revelaram que diferentes comportamentos de
lideranca dependem, em grande parte, da natureza e da situagdo, ainda segundo este, um
lider militar, assim como qualquer outro lider, tem dois papéis, sendo um direccionado para

a tarefa e outro para o ambiente social.

Centrando-se na ideia que ndo existe um Unico estilo de lideranga apropriado para toda e
qualquer situagdo, Segundo Chiavenato, “Fiedler propée combinar o estilo de lideranca
com a situacdo organizacional em que a ideia é adequar o estilo de lideranca a situacao
mais favoravel ao sucesso” (2004:353). Neste contexto, os factores situacionais
encontrados estdo relacionados com a relacdo entre o lider e os subordinados, a estrutura
da tarefa e o poder de posicdo do lider. Relagéo lider - subordinado é favoravel a situacao
em que ha um bom relacionamento entre estes; a estrutura da tarefa é favoravel quando a
tarefa é estruturada, rotineira e programada e o poder favoravel a situacdo em que ha

muita autoridade formal e hierarquia.

Como defende Yeakey, os lideres ndo estdo limitados a um estilo de lideranca, mas pelo
contrério, devem ser capazes de se ajustarem as situagdes e as pessoas a quem lideram.

Para Muchinsky, ha ainda outros factores contextuais a ter em conta, tais como: “a
autoridade e o discernimento do lider, a natureza do trabalho realizado pela sua unidade,
as atitudes dos subordinados e a natureza do ambiente externo “ (2004:418). Existem
quatro estilos béasicos de lideranca no modelo de lideranca situacional: direccdo, coaching,

apoio e delegacéo.

* Major do Exército americano no artigo publicado em 2002 na Military Review- lideranca situacional.

10
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Os lideres devem estar aptos e ter flexibilidade suficiente para utilizar estes quatros estilos

de lideranca.

Pode-se apurar que o elemento chave desta abordagem é o contexto em que 0 processo
de lideranca de desenrola, envolvendo os intervenientes de lideranga, desde o proprio lider
no seu relacionamento com os subordinados até a situacdo em que a lideranca se decora.

N&o ha um estilo ideal para todas as situacoes.

1.2.6 — Lideranca transaccional versus lideranca transformacional

A forma como os lideres influenciam, interagem e atingem os objectivos propostos pelas
organizacfes determinam o estilo de lideranca. Assim, ndo ha estilos de liderangas fixos,
nem estilos melhores que outros. Mas, os dois estilos que marcam a actualidade no ambito
de estudos sobre a lideranga “transaccional e transformacional” merecem uma abordagem
sintética no presente capitulo. Segundo Ceitil (2004) estes dois estilos de lideranca
complementam-se. Ainda segundo Gomes et al. (2006), tanto a lideranca transformacional

como a transaccional prediz positivamente o desempenho.

Segundo Chiavenato (2004) a diferenca entre estes dois estilos de lideranca consiste no
seguinte, o primeiro envolve apenas o intercambio entre o lider e seguidores, enquanto o
segundo se baseia em mudar valores, crengcas e necessidades dos seguidores. Neste
contexto, estes lideres apresentam caracteristicas diferentes e recorrem a estratégias

diferentes para atingirem os seus objectivos.

Os lideres transaccionais aplicam “recompensa contingente, gestdo por excepg¢ao activa,
gestado por excepgdo passiva e a lideranca laissez-faire” (Rego e Cunha;2007:236). Como
processo de troca, o desempenho dos seguidores é directamente proporcional as
recompensas ou as penalizacdes. As promessas de atribuicdo de recompensas pelos bons
desempenhos dos seguidores, assim como a penalizacdo pelos maus resultados
constituem-se como a principal fonte de motivacdo. Segundo Ceitil, este € um estilo de
lideranca que pode dar bons resultados se aplicados em situagdes adequadas e em funcéo
das caracteristicas dos grupos, das pessoas e da natureza das actividades a realizar “

(2004: 45).

Segundo Gomes et al., os lideres transformacionais possuem as caracteristicas tais como:
“‘influéncia idealizada carisma, motivagdo inspiraccional, estimulacdo intelectual e
consideracgao individualizada” (2006:136). Neste sentido, estes comunicam seus pontos de

vista, tornam claros o0s objectivos e inspiram o0s seguidores de forma que estes

11
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conscientemente incorporam o0 espirito da missdo, sendo assim, 0s interesses
organizacionais ultrapassam os interesses particulares dos seguidores.

Pode-se apurar que, tanto a liderangca transaccional assim como a lideranca
transformacional, ambas sdo susceptiveis de atingir os objectivos propostos pela
organizacdo mas, é de salientar que conciliar os dois estilos pode surtir melhores
resultados.

1.3 — A CONCEPCAO DE COMPETENCIAS

1.3.1 - As competéncias

A gestdo por competéncias € um tema que se discute em quase todas as organizagdes. A
concepcdo da terminologia relativa a gestdo de pessoas pode variar consoante as
instituicdes, mas de uma forma geral o significado é semelhante. O principal objectivo da
gestdo de pessoas € de desenvolver as competéncias necessarias de forma a atingir as
metas das organiza¢cbes. Como defende Blanchard, as competéncias podem ser adquiridas
através da “educacao formal, da formacado no trabalho e da experiéncia, e considera a
competéncia como somatorio de conhecimentos e técnicas que um individuo leva consigo

para um objectivo ou tarefa" (2007:91).

Segundo Boyatzis, “as competéncias sdo como caracteristicas pessoais, relativamente
estaveis, directamente relacionadas como o sucesso no desempenho da fungao” (in, Ceitil,
2007:107). Ainda segundo este, um individuo para atingir uma elevada performance, era

necessaria a conjugacao das caracteristicas e o comportamento.

pr—

Intengao 1| Acgdo J| Resultado !

Caracteristicas

. Comportamento Desempenho
pessoais
Motivagdo, tragos de
caracter, conceito de si Competéncia Elevada performance

mesmao, conhecimento

Figura 1.1 — Modelo® casual de competéncias segundo Boyatzis

Na mesma linha segue Goleman (1996) que também a considera como caracteristica
pessoal ou conjunto de habitos que leva a um desempenho mais eficaz e as CE seria,

assim, a capacidade adquirida com base na IE.

® Fonte: Gestéio e desenvolvimento de competéncias (2007) adaptado.
12
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Para Ceitil (2007) existe dois tipos de competéncias, que denominou por competéncias
transversais e as competéncias especificas. A principal diferente assenta no facto das
primeiras podem ser aplicadas a diversidade de contexto enquanto, as segundas estdo
especificamente relacionas com a actividade profissional que uma pessoa desempenha.

Enquanto para Rego e Cunha, as competéncias podem ser “técnicas, interpessoais e

conceptuais ou cognitivas” (2007:189).

I. As técnicas referem-se as capacidades a nivel técnico, estdo relacionados com o
conhecimento das técnicas e equipamentos para a realizacdo das tarefas;
II. As interpessoais versam sobre 0s conhecimentos a nivel do relacionamento social,
compreender as atitudes, sentimentos e motivagdes dos outros.
lll. As conceptuais consistem em capacidades analiticas, pensamento légico e

raciocinio.

Ainda segundo estes, as competéncias técnicas e conceptuais ou cognitivas sao
importantes para os lideres, mas as rela¢des interpessoais, revelam ser mais importantes
nas organizacdes e é importante que os lideres tenham uma pluralidade de competéncias,
o que lhes permite adoptar diversos estilos de lideranga de acordo com a situagdo com que
se confrontam.

Segundo Belchior Vieira, sdo identificadas as nove seguintes competéncias dos lideres:
“‘comunicacao, supervisdo, ensino e aconselhamento, desenvolvimento do espirito de
equipa, proficiéncia tactica e técnica, tomada de decisdo, planeamento, uso dos sistemas

disponivel e ética profissional” (2002:90).

1.3.2 - As emocdes

“A inteligéncia ajuda-nos a reconhecer uma variedade de
acgbes mas hao nos conduz a ac¢do; a emogado conduz’,
Segal (2001:27).

A palavra emoc&o é de origem latina “e-motere ou e-movere ®, o0 que significa mover para,
uma tendéncia para a acg¢do. Seria aquilo que conduz um individuo a uma determinada
acgao. Para Goleman, “a emocgao refere-se a um sentimento e aos raciocinios dai
derivados, estados psicologicos e biolégicos, e o leque de propensdes para a acgao”

(1996:310). Destaca algumas emoc0des bésicas, tais como a ira, a tristeza, a furia, o medo,

® No artigo publicado pelo Major de Infantaria Paulo Quinta e Tenente-coronel de Infantaria José
Rouco no Proelium, Revista da Academia Militar, Edigdo 2009.
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a vergonha, a repulsa, o amor, o prazer, a vergonha entre outras que todos seres humanos

estdo sujeitos a viver.

Como se pode notar, estas emocdes interferem na nossa vida familiar, no local de trabalho
€ no nosso relacionamento como os outros. Por este facto, Damasio afirma que “sem
excepcao, todos os seres humanos, quer homens, quer mulheres, independentemente da
cultura, idade, nivel de escolaridade sentem emocdes e utilizam emocdes para se
relacionar. (1999:12). Na mesma linha de pensamento, segundo Lynn, “a emocgéo é
intrinseca a vida social, esta presente todos os dias nos locais de trabalho, sendo um factor
a ter em conta “ (2001:3).

Em Psicologia defende-se emog&o como a perturbacéo intensa da afectividade e esta pode
ser agradavel se estiver associada a alegria, a surpresa, a simpatia, mas pode ser
desagradavel, se estiver ligada ao medo, a vergonha, a célera, entre outras.

Na mesma optica, segundo Cunha, M., Rego, Cunha, R. e Cardoso, C. (2004) elas podem
ser agradaveis (de realizacdo e de satisfagdo) ou desagradaveis (antagonicas e de

resignacao).

Emogoes desagradaveis Emocgoes agradaveis
i Antagdnicas Realizagéo )
"Inveja *Orgulho
*Repugnancia sAlegria
L *Furia *Satisfagao )
[ Resignacao Aproximacgao )
*Tristeza *Alivio
shedo *Esperanga
L-Vergnnha *Interesse J
Figura 1.2 — Modelo’ de estados das emocoes

As emoc0Oes agradaveis ou positivas como a alegria, satisfagdo entre outras, podem criar
motivacdo e potenciar um aumento de desempenho, pelo contrario as emocdes
desagradaveis podem afectar negativamente o0 nosso desempenho pessoal e,
consequentemente, a organizacdo em que estamos inseridos. Com a alegria pode suscitar
a motivacdo na realizacdo de alguma tarefa, assim como o medo pode gerar stress ou

ansiedade.

Neste contexto, segundo Bar-On (1997) devemos fazer com que as emocdes trabalhem

para nés, e ndo contra nés, aproveitando todas as informacdes que elas nos transmitem.

’ Fonte: Manual de comportamento organizacional e gestdo (2004) adaptado.
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No contexto organizacional, segundo Goleman et al. “a compreensao que tém do poderoso
papel das emocgdes no local de trabalho € um elemento que distingue os melhores lideres
dos restantes” (2003:25). Neste sentido, Antonio Damasio, assim como outros cientistas,
demonstraram que as emocfes podem influenciar a nossa forma de pensar e podem

ajudar na tomada melhores decis6es na nossa vida diéria.

1.3.3 — As competéncias emocionais

As competéncias exigidas aos lideres actuais, qualquer que seja a organiza¢do em que se
insiram, sdo do dominio das relacbes inter-pessoais, da capacidade de motivar
subordinados de forma a atingir os seus objectivos entre outros. Segundo Goleman (1997)
“as CE sao as capacidades que podem ser apreendidas, baseadas na IE, que resultam da
performance no trabalho”. Segundo Pavao, “sdo as CE que determinam o modo como cada
pessoa se relaciona e entende o mundo exterior envolvendo sentimentos, atitudes,
habilidade e controlo dos impulsos” (2003:264).

Perante esta nova realidade, as CE sao vistas cada vez mais como responsaveis pelo
sucesso dos lideres. Destaca-se ainda a importancia que estas competéncias tém para
obtencdo da exceléncia profissional. Neste quadro, rapidamente é reconhecida no ambito
dos estudos da lideranca nas organizagdes, apontando que os lideres com as capacidades
a nivel de IE sdo os mais bem sucedidos. Segundo (Leitdo e Rosinha, 2006) Considera-se
crucial que os lideres possuam ndo apenas as competéncias técnicas e tacticas,
habilidades sociais, mas também as CE O que implica que gerir as emocdes deles préprios

e dos seus subordinados deve constituir-se também como uma das preocupacdes.

Para além de competéncias técnicas e cognitivas, também concorre decisivamente para a
eficacia dos lideres o conhecimento acerca do comportamento humano e é neste ambito
gue se encaixam as CE necessarias para influenciar pessoas, relacionar-se bem com os
outros, cooperar, compreender 0s estados emocionais dos individuos e até resolver
conflitos. As competéncias como a empatia e a auto-motivagcdo, optimismo e espirito de

corpo trabalho em equipa entre outras, marcam diferencas entre lideres.

E de salientar que estas competéncias podem ser adquiridas através de experiéncia vivida
pela pessoa ou ainda através da formacéo e treinos. Neste quadro, o Centro de Psicologia
Aplicada do Exército, propbe as seguintes CE: equilibrio e estabilidade emocional;

resiliéncia; auto-controlo; auto-confianca; assertividade e adaptacéao/ flexibilidade.
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1.4 — A INTELIGENCIA EMOCIONAL

1.4.1 — A evolucgao do conceito de inteligéncia emocional

O conceito da IE teve o seu inicio na década de 90, nos trabalhos desenvolvidos pelos dois
grandes investigadores, John Mayer e Peter Salovey, conceito este que viria a ser
revolucionado pelo psicélogo americano Daniel Goleman em Emotional Intelligence®
publicada em 1995. Todavia, muitos autores contribuiram para realcar a importancia das
emocles, quer na vida pessoal, quer em interaccdo com o0s outros dentro das

organizagoes.

Destacam-se Howard Gardner no seu livro Frames of Mind desenvolvendo a teoria da
inteligéncia mdultipla; o portugués Anténio Damésio na sua obra O Erro de Descarte,
derrotando 0 conceito penso logo existo; Peter Salovey e John Mayer Emotional
Intelligence (imagination, cognition and personality; Daniel Goleman emotional intelligence;
e ainda Reveu Bar-On apresenta o modelo The Bar-On model of emotional-social
intelligence; Hendrie Weinsiger com o seu livro Emotional Intelligence at Work; no qual
realca a importancia das emocdes para 0 sucesso no trabalho.

Os trés eventos que estiveram na base da criagdo deste conceito segundo Ceitil et al.

(2004) foram os seguintes:

1. As competéncias como o indicador mais preciso na medi¢éo do Ql;
2. A emergéncia do conceito da inteligéncia multipla sobre a inteligéncia geral;
3. O facto do conceito da inteligéncia multipla contemplar os dois grandes dominios da

IE (inteligéncia intra-pessoal e inter-pessoal).

Enquanto para Gomes et al. (2006:139) o conceito de IE surge na tentativa de responder a
uma simples questao “porque ha pessoas que se adaptam melhor que outras as diferentes
contingéncias da vida?

No entanto, em 1983, Haward Gardner publica Frames of Mind, alterando o conceito de
inteligéncia humana vigente até entdo, defendendo a teoria da inteligéncia multipla. Teoria
esta que se constituiu como grande impulsionador para posteriormente emergir o conceito

da IE. Nesta obra, apresentou sete tipos de inteligéncia entre elas:

® A obra de Daniel Goleman, publicada em 1995, com mais de 40 semanas na lista de best-sellers
do New York Times.
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Inteligéncia linguistica, que engloba capacidade de ler, escrever e comunicar através da
palavra; inteligéncia logica-matematica, que se refere a capacidade de raciocinar, reflectir e
calcular; inteligéncia visual/ espacial, que exprime a facilidade em compreender os
conhecimentos expressos de forma visual; inteligéncia corporal que se verifica na
habilidades da utilizacdo corporal, movimentos, exercicios fisicos e dramatizagao;
inteligéncia musical, que se verifica nos conhecimentos através de ritmos musicais e
melodias; inteligéncia intra-pessoal, que permite pensar e reflectir com base em projectos
pessoais; inteligéncia inter-pessoal, que se refere a capacidades de interagir, trabalhar em
grupo e partilhar projectos.

Com base nas varias investigagdes empiricas desenvolvidas por Gardner, verificamos que
os seres humanos possuem inteligéncias multiplas, ndo uma inteligéncia geral como até
entdo se pensava. Engloba dois grandes dominios de inteligéncia (intra-pessoal e inter-

pessoal).

Em 1990 foi criado o conceito da IE por Peter Salovey e John Mayer® definem a como
“forma de inteligéncia social que envolve a capacidade de gerir os seus sentimentos e
emocdes e dos outros, de discriminar entre eles, e usar esta informacdo para guiar o seu
pensamento e acc¢do” (Mayer e Salovey;1990:185). Realcam a importancia que o0s
sentimentos e as emocdes tém no processo cognitivo, e agrupam em quatro grandes
grupos as capacidades relacionadas com a IE.
Segundo esta perspectiva, as emocgdes tornam o0 pensamento mais inteligente e
possibilitam tomadas de decisdo mais racionais. E de salientar ainda que estas
capacidades se relacionam entre si, para adquirir uma capacidade posterior, tem que se
adquirir a anterior.

1. Capacidade de perceber, gerar e expressar as emogoes;

2. Capacidade de aceder sentimentos que facilitam actividades cognitivas;

3. Capacidade de analisar e compreender as informag8es emocionais;

4. Capacidade de regular as emocdes para promover o desenvolvimento e o bem-estar

emocional e intelectual.

Finalmente, Daniel Goleman a entidade conceituado na area da IE introduz em 1995 este
conceito a escala mundial, ao apresentar o seu primeiro modelo das competéncias
relacionadas com a IE, na qual destaca cinco dominios principais: “conhecer as nossas
proprias emocgdes, gerir as emogdes, motivar-nos a nos mesmos, reconhecer as emogoes

dos outros e gerir relacionamentos (Goleman;1996:63-64).

°John Mayer psicologo e professor da Universidade de New Hampshire, Peter Salovey psicélogo,
professor da Universidade de Yale. Os autores que pela primeira vez utilizaram o termo inteligéncia
emocional.
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Apbs apresentar o seu primeiro modelo foi alvo de varias criticas, por ser considerado
muito tedrico, leva-o entdo a prosseguir os estudos do seu modelo. Depois de muitos
estudos realizados, Goleman juntamente com Boyatzis e Mckee reduziram para quatro as
CE. Como afirma Goleman et al. “a nossa analise da IE, e das respectivas competéncias,
foi evoluindo ao longo do tempo e foi simplificada a medida que iamos estudando dados
novos” (2003:58).

No modelo reformulado, o primeiro dominio refere-se as competéncias do foro pessoal,
conhecer as emogOes da prépria pessoa e saber geri-las, sendo o segundo dominio
menciona as competéncias num ambiente social, ou seja, na interac¢cao da pessoa com 0s

outros, reconhecendo as emogdes dos outros e criando relacionamentos.

Competéncias pessoais

Competéncias sociais

I Auto-consciéncia

*Auto-consciéncia emocional
=Auto-avaliagao precisa
*Auto-confianga

Consciénciasocial
S ———————————
*Empatia

*Consciencia organizacional
*Orientagio para o sefvigo

I Auto-gestiao

Gestao de relacionamentos

e —————————————————————————

*Auto-controlo emocional
Transparéncia
=*Adaptabilidade
*Orientagio para arealizagio
*Iniciativa

=optimismo

*Liderang¢ainspiradora
*Influencia

*D esenvolvimento dos outros

*Catalisador denmudanga
*Gestor de conflitos
*Trabalho emequipa ecolaboragao

Figura 1.3 — Modelo™ das competéncias emocionais de Goleman, Boyatzis, Mckee.

A auto-consciéncia é a “capacidade para compreender profundamente as emocdes da
propria pessoa, assim como as qualidades, as limitagcbes, os valores e a motivagao”
(Goleman et al.2003: 60). A auto-gestéo seria a capacidade de gerir as nossas proprias
emocdes, mas para tal, precisamos primeiramente da auto-consciéncia.

Segundo Goleman et tal, a empatia constitui como o elemento fundamental da consciéncia
social. “As pessoas dotadas de empatia tém excelentes capacidades de reconhecer e
satisfazer as necessidades dos clientes e dos subordinados” (2003:71). A Gestao das
relacdes significa lidar com as emocdes dos outros. Agir com de acordo com valores e

sentimentos.

1% Fonte: Os Novos Lideres — a inteligéncia emocional nas organiza¢6es (2003) adaptado.
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Nesta sequéncia, Reuven Bar-On também contribuiu para o progresso deste conceito,
apresentando o seu modelo The Bar-On Model of Emotional-Social Intelligence. Segundo
este, ser emocional e socialmente inteligente engloba as capacidades de reconhecer as
emocgdes nos outros, os seus sentimentos e necessidades, de modo a estabelecer e a

manter um relacionamento harmonioso e satisfatério por ambas as partes.

Conceptualizando que a IE consiste no conjunto de competéncias ndo cognitivas que
influenciam a capacidade de uma pessoa lidar de forma bem sucedida com as exigéncias e
pressdes do meio social (Bar-On, 1997). Esta abordagem ao conceito de IE diversifica as
capacidades dos individuos, na medida em que, o0 modelo por ele apresentado engloba
muitas outras competéncias discriminadas por outros autores. Para além dos dois grandes
dominios, o Intra-pessoal e o Inter-pessoal, defendidos por Gardner e, posteriormente por

Goleman, acrescenta ainda a capacidade de um individuo se adaptar e gerir o stress.

Neste quadro conceptual, considera que existem cinco grandes dominios e competéncias
relacionadas com a IE: as competéncias intra-pessoais, as competéncias inter-pessoais, a
adaptabilidade, a gestdo de stress e o humor geral. Sendo assim considerado um modelo
misto segundo (Ceitil, 2007).

s N\~

*Auto-consciéncia emocional
=Assertividade
Intra-pessoais sAuto-estima
=Auto-realizagio
sIndependencia

*Relagdesinter-pessoais
Inter-pessoais =Responsabilidade social
Empatia

*Resolugdes deproblemas
Adaptabilidade =Realismo
sFlexibilidade

sTolerancia ao stress

Gestao do stress «Controlo daimpulsividade

sFelicidade

Humor geral -Optimismo

Figura 1.4 — Modelo™ de competéncias emocionais de Bar-On

Para Weisinger (1998) a IE é simplesmente o uso inteligente das emocdes, isto é, fazer
intencionalmente com que as suas emocdes trabalhem a seu favor, usando-as como uma
ajuda para ditar o seu comportamento e o0 seu raciocinio de maneira a aperfeicoar os seus

resultados. Este autor relaciona, assim, a importancia das emog¢des no processo intelectual

' Fonte: The Bar-On emotional Quocient inventoryEQ-I (1997) adaptado.
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e na obtencdo dos melhores resultados no contexto do trabalho, acrescenta ainda que é
infinito os casos em que a IE se pode aplicar no trabalho. Segundo Weisinger (1998) a IE
assenta nos quatros dominios principais:

1. Na capacidade de perceber, apreciar e expressar de forma precisa a emocao;

2. Na capacidade de aceder, gerar sentimentos que podem facilitar de forma a
compreender a si proprio e aos outros;

3. Na capacidade de compreender as emocglOes e 0s conhecimentos que derivam
delas;

4. Na capacidade de regular as emocfes para promover o crescimento emocional e

intelectual.

Esta tematica esta em expansdo, a sua aplicabilidade é grande em diversas areas da
sociedade, considera-se que “o desafio actual e futuro dos psicologos organizacionais e de
todos profissionais ligados aos recursos humanos é o de criar condicbes matérias,
estimulos cognitivos, emocionais e relacionais para os melhores resultados
organizacionais” (Ceitil;2007:288).

Pode-se apurar ainda que duma forma geral todos os modelos dos autores abordados
assentam na existéncia de dois grandes dominios das CE, que sdo a nivel intra-pessoal e

a nivel inter-pessoal.

1.4.2 — Inteligéncia emocional e o quociente de inteligéncia

Durante muito tempo a emocdo e a cognicdo enveredaram por diferentes campos de
estudo, mas o0s investigadores actuais aproximam cada vez mais estas duas partes
constituintes do cérebro humano. Segundo Ceitil (2007) o ser humano faz a interac¢ao das
emocdes com a cognicdo duma forma simultédnea, quer individual, quer dentro do grupo em

gue esta inserido.

Goleman, através de muitos estudos realizados chegou a concluséo de que o primeiro tipo
de compreensdo € fruto da mente emocional; o outro, da mente racional. Na verdade,
temos duas mentes, a que raciocina e a que sente, esses dois modos fundamentalmente
diferentes de conhecimento interagem na construcdo de nossa vida mental’
(Goleman;1996). Afirmando ainda que, “Ql e IE ndo sdo competéncias opostas; seréo
antes competéncias separadas (1996:64). Como também defende Segal (2001) emocéo e
intelecto séo duas partes que funcionam com um todo, o que significa que as pessoas com
elevadas QI, ndo sédo obrigatoriamente os que progridem melhor na vida, ou seja, serem

melhores profissionais.
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Os dois oficiais da Forca Aérea americana, Latour e Hosmer? compararam o0s
desempenhos médios e excelentes dos oficiais superiores. Constataram que cerca de 90%
da diferenca dos seus perfis poderia ser atribuida a factores de IE e ndo as capacidades
cognitivas. Por outro lado, Goleman (1996) defende que a IE é aquela que contribui para as
qualidades que nos tornam mais humanos. Em suma, este estudo permite-nos realcar a
importancia que as CE tém no nosso dia-a-dia em particular nas instituicdes militares em
que em que o risco de vida esta patente e a proximidade dos seus profissionais sao

maiores.

O estudo levado a cabo pela universidade da Califérnia, em que se comparou as pessoas
com elevados niveis de QI com as pessoas com altos niveis QE, concluiu-se que as
pessoas com QI elevados séo inaptas a nivel pessoal ao contrario daquelas com alto niveis
de CE (Goleman, 1996). No contexto actual, a ideia de que elevado nivel QI esta
directamente relacionado a bom desempenho estd cada vez a ser contrariada. Como
defende McClelland “ Os bons desempenhos nao estdo associados a maiores ou menores
niveis do Ql ” (in, Ceitil;2007:107).

Perante estes factos empiricos, pode-se verificar que o QI deixou de ser o elemento

absoluto de medida das capacidades profissionais.

1.4.3 — Lideres emocionalmente inteligentes

E verdade que ainda pode existir alguma controvérsia no dilema, “se se nasce lider ou se
se aprende a ser lider” (Goleman, 1996) acredita que a IE pode ser aprendida e, ndo se

nasce lider, mas sim aprende-se a sé-lo.

O novo conceito de lideranga defendido por Goleman et al, assenta na ideia de que “a
grande lideranca baseia-se nas emoc6es e os grandes lideres acendem as nossas paixdes
e inspiram o melhor que ha em nés” (2003:23). Sendo assim, ainda segundo estes, existe
seis estilos de lideranca que se baseiam na IE, dos quais quatro deles geram ressonancia
(O estilos visionario, o estilo conselheiro, o estilo relacional e o estilo democréatico), e 0s
dois estilos geram dissonéncia, embora podem ser Uteis em algumas situagfes (o estilo

pressionador e o estilo dirigista).

'2 Tenente-Coronel Sharon M.Latour integra o corpo de instrutores do Departamento de estudos de
Liderangca, Comando e Comunicacdes da Escola de Comando e Estado-Maior da USAF. Tenente-
General na reserva Bradley C. Hosmer, serviu como comandante da USAFA.
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Assim, pode definir-se sucintamente os estilos de lideranca de seguinte forma:

1. O estilo visionério, o lider canaliza as pessoas para visdes e sonhos partilhados;

2. O estilo conselheiro, o lider relaciona os desejos das pessoas com 0s objectivos da
organizacgao;

3. O estilo relacional, o lider cria harmonia melhorando o relacionamento entre as
pessoas;

4. O estilo democrético, o lider valoriza o contributo de cada um e obtém o empenho
das pessoas através da participacao;

5. O estilo pressionador, o lider atinge objectivos se combinar com outros estilos;

6. O estilo dirigista, o lider acalma os receios dando instrucfes claras em situacédo de

emergéncia.

Segundo Arménio Rego®®, professor da Universidade de Aveiro, estes lideres s&o dotados
de algumas caracteristicas tais como a sintonia com as emoc¢des dos colaboradores
dando-lhes possibilidades de mais facilmente motivar ou entusiasmar os colaboradores;
desenvolvimento de relages inter-pessoais mais frutuosas dentro da organizagéo, assim

como fora dela; e reparagéo dos estados de espirito negativos.

Os lideres emocionalmente inteligentes “criam climas onde inspiram a partilha, a confianga,
niveis saudaveis de tomada de risco e aprendizagem proveitosa” (Rego e Cunha;
2007:195). Estas caracteristicas permitem-lhes compreender o0s outros, possibilita
facilmente aumentar o nivel de optimismo e confianca dos seus subordinados. Segundo
Caruso e Salovey (2007) estes lideres fazem uso de quatro habilidades essenciais:
identificam sentimentos deles e dos outros, utilizam estes sentimentos para orientar o
pensamento e raciocinio, compreendem e administram sentimentos incorporando-os nas

suas decisdes e atitudes.

A forma como os lideres expressam 0s seus sentimentos e estados de espirito influéncia
por sua vez as pessoas ao seu redor, mas os lideres com elevadas aptiddes em termos de
IE. Neste contexto, segundo Goleman et al, estes lideres “transmitem emog¢des positivas:
conquistam as pessoas com visdes que causam optimismo, ou compaixdo, ou um

sentimento de relagéo” (2003:69).

Em suma, os objectivos principais dos lideres centra-se essencialmente em criar ambiente
em gue se possa atingir os objectivos das organizacbes em que estdo inseridos, portanto o

lider eficaz é aquele que aplica as competéncias em prol da organizagao.

13 Artigo publicado no Diario de Noticias em 2007- lideres emocionalmente inteligentes.

22



PARTE 1 — REVISAO DA LITERATURA

1.4.4 — As competéncias emocionais nas organizacdes

As organizagfes actuais apostam cada vez mais nas CE dos lideres e na criagdo de um
ambiente afectivo entre lideres, seguidores e clientes, bem como em toda a envolvente da
organizagao. Vivemos num mundo cada vez mais competitivo, assim as competéncias dos
lideres, que englobam as CE, continuam a ser fundamentais para o0 sucesso das

organizagles quer civis, quer militares.

Ao longo dos tempos os estudos das organizacdes sempre privilegiaram a inteligéncia
cognitiva, pondo de parte os estados emocionais, duas das razfes apontadas por Rego et
al. (2004) para este facto referem-se a ideia enraizada de que as organiza¢des sdo locais
de racionalidade e nédo de afectividade. Por outro lado, os estados emocionais foram
sempre considerados fenémenos individuais ndo sendo acessiveis e ndao podendo ser
geridos. Mas, no entanto, as investigagdes actuais mostram que a nocao da IE é decisiva

para o sucesso das organiza¢des (Goleman et al. 2003).

De referir ainda que as teorias da IE que as pessoas podem lidar conscientemente com as
suas proprias emocdes e com as dos outros, geri-las de forma funcional, quer em termos
pessoais, quer inseridas em organizacoes defendem Rego e Cunha (2004). Sendo assim,
na actualidade, quando se fala em lideranca nas organizacfes, é impensavel excluir as CE
dos lideres, pois ha inumeros exemplos de profissionais com elevado Ql, mas com
dificuldades a nivel de relacdes inter-pessoais que acabam por prejudicar o relacionamento

saudavel que se deve viver numa organizagao.

Depois de muitos anos de pesquisa, chegou-se a conclusdo de que 0 sucesso das
organizacdes, e dos lideres em particular, ndo depende exclusivamente das competéncias
relacionadas com a cognicdo (raciocinio matematico, légica, entre outras) ou com as
competéncias técnicas, dependem também, das competéncias intra-pessoais e inter-
pessoais, assim como da capacidade de perceber, gerir as emocdes, na capacidade de

relacionar-se bem com os outros e na capacidade de gerir conflitos.

A andlise feita por Goleman et al. (2003) aos modelos de competéncias nas diversas
organizacdes, desde estatais até religiosas, com a intencdo de agrupar as competéncias
que promoviam os desempenhos excepcionais, deu origem a trés grandes grupos: as
aptiddes puramente técnicas; as aptiddes cognitivas e as caracteristicas da IE. As
caracteristicas como auto-consciéncia, assim como a capacidade de relacionamento

evidenciam a forma como os individuos se relacionam dentro das organizacdes. Assim
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sendo, as Forcas Armadas ndo devem pér de parte as CE, mas desenvolvé-las e

aperfeicoa-las.

A nivel organizacional, Weisinger (1998) enfatiza nas suas investigagfes a importancia da
IE no contexto de trabalho. N&o seria estranho afirmar que as organizacdes se
desenvolvem na base do estado de espirito dos seus membros. Ainda segundo este,
defende a ideia de que a aplicacdo das CE no contexto de trabalho é infinita, propondo
uma série de técnicas para desenvolver e aperfeicoar estas competéncias. Como se pode
notar, o ambiente que se vive nas organizac¢des, o relacionamento entre os membros da

organizagao, assim como para com o0s seus clientes sédo elemento crucial do seu sucesso.

As pessoas mais influentes nas organizacdes séo aquelas que compreendem o0 que
sentem, percebem sentimentos dos outros, ou seja, sS40 as pessoas com elevadas
competéncias intra-pessoais e inter-pessoais. De facto, as forcas vivas das organizagdes
sdo as pessoas que nelas trabalham. Assim sendo, o grau de desempenho depende
destas pessoas (Gomes et al. 2006), acrescentado ainda que a forma como estas pessoas
sdo liderados também influencia o desempenho organizacional, no mesmo contexto “o
papel do lider é primal nas organizagbes, como as fungbes principais sdo encaminhar
emocgodes colectivas para direc¢Oes positivas e limpar as confusfes criadas por emocgdes
toxicas” (Goleman et al.2003:25).

Pode-se finalmente reparar que, as organizacdes actuais apostam cada vez mais em
desenvolver as competéncias dos seus lideres de forma a atingir melhores resultados. As
competéncias passam obrigatoriamente pelas aptidées ligadas a IE, aptiddes de relacionar-
se bem com todos os membros e o ambiente externo que envolve a organizagdo. Como
defende Gomes et al. “O lider das organizacées do século XXI deve ter a consciéncia
emocional suficiente para se conhecer a si proprio, aos outros e na posse dessa

informacéo tao valiosa de a transformar em lucros para a organizagéo “ (2006:146).
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PARTE 2 - METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

2.1 — INTRODUCAO

Esta parte tem como objectivo demonstrar o percurso metodoldgico subjacente ao presente
trabalho de investigacdo. Como defende Moreira, “a metodologia de investigagéo constitui
o traco caracteristico da ciéncia: sem uma dificilmente pode existir outra” (2007:9).

A Metodologia constitui-se assim como uma ferramenta indispensavel para os trabalhos
caracter cientifico. Dentre varios métodos existentes optou-se pelo método de analise
guantitativo na qual se aplicou o inquérito por questionario que permite analisar os dados
de forma quantitativa. Segundo Quivy e Campenhoudt, “‘uma das vantagens do inquérito
por questiondrio reside na possibilidade de quantificar uma multiplicidade de dados e de

proceder, por conseguinte, a numerosas analises de correlacdo” (2008:189).
2.2 — ESTRATEGIA METODOLOGICA

A estratégia metodolégica adoptada para a abordagem deste tema decorreu
essencialmente em duas etapas: a primeira comecou com uma analise documental que
permitiu aprofundar os conhecimentos das diferentes abordagens sobre as competéncias
de lideranca e as CE; sendo segunda dedicada essencialmente a escolha da metodologia
e instrumento adequado.

Como ponto de partida, a analise documental permitiu perceber o estado da arte, sobre a
tematica estudada competéncias emocionais. Complementarmente a revisao da literatura,
desenvolveram-se também os contactos informais junto dos docentes das diversas areas

das ciéncias sociais para a escolha da metodologia adequada ao problema em questao.
2.3 — MODELO DE ANALISE

No que concerne ao modelo de analise, Quivy e Campenhoudt (2008) conceptualizam a
ndo existéncia de um modelo Unico, cada investigacdo é uma experiéncia Unica e varia
com o contexto institucional, meios, perguntas de partidas até a prépria formacdo do
investigador. O modelo de analise constituiu-se assim, como 0 esquema orientador, que
deu corpo ao trabalho desenvolvido. Neste sentido, como ponto de partida desencadeou-se
com a abordagem aos conceitos de lideranca nos quais as CE estdo incluidas,
consideradas no contexto actual como competéncias fulcrais quer em termos individuais

guer termos organizacionais.
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O modelo de andlise adoptado (figura 2.1) desenvolveu-se mediante a seguinte l6gica: o
reconhecimento da importancia de liderangca nas organizagfes e nesta a emergéncia das
CE; as quais séo transversalmente assumidos por todos autores como bipartidas em duas
grandes areas intra-pessoais e inter-pessoais.

Neste enquadramento, 0 modelo pelo qual se optou é constituido pelas competéncias intra-
pessoais, nas quais confluem a auto-consciéncia, a gestdo das emocdes e a auto-
motivagdo; e nas competéncias inter-pessoais estao incluidas relacionar-se bem e o apoio
emocional. Neste sentido, com o intuito de aferir como estas competéncias sado auto-
percepcionadas em trés cenarios diferentes — Academia Militar, Academia da Forca Aérea

e Escola Naval, projectou-se o seguinte modelo de analise.

Lideranca ' - ")
A sAuto-conscencia
~ | Competincias *Gestéo das emogies
'{ Lr intra-pessoais o
\ =Auto-motivagéo \
)
Competéncias
emocionais -,
(" ) /
Competéncjas *Relacionar-se bem
_ | inter-pessoais *Apoio emocional
\

4° ANO

Figura 2.1 — O modelo de analise

Sendo que as referidas dimensdes se subdividem em sub-dimensdes, sendo estas: a auto-
consciéncia, que significa em termos simples compreender as préprias emocoes,
constituindo-se esta como a base segundo a qual derivam todas as outras competéncias.
Ja a auto-motivacdo implica usar os sistemas emocionais de forma a se motivar. Enquanto
gerir emocg0des consiste em compreender as emocgdes e usar esta compreensado de forma a
inverter as situagbes a seu favor. A capacidade de relacionar-se bem com 0s outros
significa juntar-se aos outros para trocar as informagcdes duma forma significativa e
apropriada. Por fim, o apoio emocional refere-se a capacidade de ajudar os outros a gerir
as suas emocdes, a comunicar efectivamente, a resolver problemas e a auto-motivarem-

se.

2.4 - OBJECTO TEORICO DE ESTUDO

O objecto tedrico de estudo centra-se na auto-percepgdo que os alunos de AM, AFA e EN

tém sobre as CE que englobam as competéncias, no ambito pessoal e no relacionamento
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com o0s outros. Neste sentido, perspectivou-se investigar quais destas competéncias
revelam mais desenvolvidas e se estas se s&o significantemente diferentes ou
semelhantes. Sendo assim, pretende-se comparar as médias entre as academias em

estudos, entre 0s cursos e ainda relativamente entre o género.

2.5 — OBJECTO DE PESQUISA

A escolha da populacéo alvo foi idealizada de acordo com os seguintes critérios: ser aluno
do quarto ano em frequéncias a AM, AFA e EN e pertencer a qualquer dos cursos
ministrados nos mesmos estabelecimentos.

A escolha desta populagéo deve-se ao facto de estes alunos estarem a frequentar o Gltimo
ano, o que implica que tiveram ao longo de todo o seu percurso de academia muitos
episodios de comando e lideranga, teoricamente sédo mais preparados, e como futuros

oficiais comandantes devem estar aptos quer em competéncias técnicas, quer em CE.

Academia Academia da
. Escola Naval Total
Militar Forca Aérea
Masculino 42 20 16 78
Feminino 9 0 7 16

Tabela 2.1 — Distribuicdo da amostra do estudo

Na primeira amostra, a populacdo é constituida por um total de 94 cadetes alunos, da
idade compreendida entre 21-28 anos, em que 51 pertencem a AM, 20 a AFA e 23 a EN,
sendo 16 do sexo feminino. Constitui-se ainda uma segunda amostra, cujo objectivo
consistiu em fazer uma andlise de acordo com o género, que é constituida por 24 alunos,

sendo 12 do sexo feminino.

2.6 = PRESSUPOSTO DE PARTIDA

Tendo em conta a revisdo da literatura desenvolvida, abrangendo varias obras e trabalhos
realizados neste campo de estudo, bem como a verificacdo dos seus objectivos tedricos
delineados, com vista a uma adequada adaptacdo da tematica estudada a realidade da

vivéncia militar, decidiu-se levantar trés pressupostos de partida.
1- Assumiu-se que a importancia da lideranca é transversal nas trés academias.

2- Assumiu-se que as formacgBes nas varias escolas militares se perspectivam

semelhantes entre as instituicbes em estudo.
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3- Assumiu-se que os alunos desencadeiam mesmas competéncias de lideranca,

dado que foi impossivel ter acesso as matérias ministradas.

2.7 —HIPOTESES DO TRABALHO

A funcd@o da hipétese na pesquisa cientifica € propor explicagdes para os factos que séo
percepcionados pelo levantamento dos dados. As hipdteses do trabalho constituem-se
assim, como “respostas provisérias e relativamente sumarias que guiardo o trabalho de
recolha e analise dos dados e terdo, por sua vez, de ser testadas, corrigidas aprofundadas”
(Quivy e Campenhoudt;1992:111). Mas ndo existem regras estanques para a sua
formulacdo, o importante € elas se enquadram o percurso teodrico desencadeado, de forma
que esta sirva de guia durante a investigagdo (Oliveira, 2001). Na mesma linha reforcam
Quivy e Campenhoudt que “as hipoteses se traduzem num espirito de descoberta que
caracterizam qualquer trabalho cientifico” (2008:199). Neste quadro levantou-se as

seguintes hipoteses de trabalho:

H1 — No ambito da lideranca, testa-se se ao nivel da auto-percepc¢éo, as CE sao diferentes
ou semelhantes na AM, na AFA e EN.

H2 — Na sequéncia da hip6tese 1, quais destas competéncias se evidenciam mais na
Academia Militar, na Academia da For¢a Aérea e na Escola Naval?

H3 — No seguimento da primeira hipétese, testa-se se ao nivel da auto-percepc¢éo, as
competéncias emocionais, se perspectivam significativamente diferentes de acordo com o
género?

H4 — Na sequéncia da hip6tese 3, quais destas competéncias se evidenciam mais de

acordo com o género?

2.8 — OPERACIONALIZAGCAO DOS CONCEITOS

A operacionalizacdo dos conceitos refere-se a tradu¢do empirica em que um conceito se
liga a um objecto, ou seja, a unidade que se pretende analisar, que se torne em variavel.
(Quivy e Campenhoudt, 2008).

Conforme a revisdo da literatura desencadeada, a estratégia metodoldgica, o objecto
tedrico de estudo, os pressupostos, as hipéteses de trabalho., optou-se pelo modelo
Weisinger datado de 1997. Modelo esse preconizado mediante uma conjectura de
apreciacao das competéncias no contexto de trabalho.

Nesta abordagem, as CE (Anexo B), na qual se agregam duas sub-dimensdes que

compreendem as competéncias intra-pessoais e inter-pessoais. Para estas sub-dimensdes

28



PARTE 2 — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

convergem, em primeira mao as variaveis auto-consciéncia com 12 perguntas, gestdo das
emocgOes 10 perguntas e auto-motivagdo com 8 perguntas; no segundo patamar as
variaveis relacionar-se bem com 20 perguntas e 0 apoio emocional com 13 perguntas. Para
cada uma destas variaveis em estudo conflui um conjunto de indicadores conceptualizados
por questdes especificas de forma a possibilitar aferir as respectivas variaveis, como se
verifica no (ANEXO B).

2.9 — INSTRUMENTO DE RECOLHA DE INFORMACAOQ

Utilizou-se o inquérito por questionario, dado que este, segundo Quivy e Campenhoudt
“difere de uma simples sondagem de opinido, na medida em que este visa a verificagcao
das hipoteses tedricas e andlise das correlacdes que estas hipoteses sugerem” (2008:188)
Pode ser definida como uma interrogacdo sobre um determinado tema em que se engloba
individuos com o objectivo de generalizar (Ghiglione e Matalon, 2001). E ainda, Segundo
Sarmento (2008) esta ferramenta permite recolher dados através de um método estatistico

adequado origina resultados.

O inquérito (ANEXO A) utilizado no presente trabalho € constituido por 45 questdes que
avaliam as competéncias acima discriminadas, tendo uma escala de mais baixa
capacidade a mais alta capacidade, numerada de um a sete. Garantiu-se a
confidencialidade dos dados recolhidos, sendo apenas incluidos nos dados sociograficos

as seguintes informacdes: estabelecimento de ensino, arma/servi¢o/curso, sexo e idade.

2.10 — RECOLHA DE DADOS

Na primeira fase fez-se desenvolver um levantamento geral do nimero total dos alunos a
inquirir nas trés academias. Por quest8es de ambito administrativo foi impossivel aplicar os
inquéritos a todos os alunos como tinha sido perspectivado. Mas, a populagéo inquerida foi

representativa na medida em que abarcou mais de metade do total dos alunos.

A aplicagdo dos inquéritos foi feita em salas de aula, tendo sido apresentada uma breve
explicacdo sobre 0s objectivos da investigagdo em causa e sobre o proprio instrumento da
recolha de dados. Todo este processo decorreu mediante a autorizacdo dos comandos de
corpo de alunos dos respectivos estabelecimentos de ensino, na medida em que tudo foi
formalmente tratado, o que facilitou que o preenchimento questionarios fosse presencial. A

recolha dos dados decorreu entre os dias 13 e 15 de Maio do presente ano.
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2.11 — TECNICAS ESTATISTICAS UTILIZADAS

A utilizac@o do inquérito por questionario como instrumento fulcral para esta investigagéo,
este implica a necessidade de realizagcdo de uma andlise quantitativa dos dados. Nesta
Optica, utilizou-se o programa das ciéncias sociais “social package for social sciences
(SPSS) versdo 17.0 e Microsoft Excel que permitiram fazer uma analise estatistica e
sistemética das informagfes recolhidas. Constitui-se uma base de dados na qual foram
inseridos todas as questdes que possibilitaram posteriormente o tratamento das respostas

introduzidas.

Apo6s a obtencdo dos dados, seguiu-se a seu registo, tratamento e analise através da
estatistica descritiva, que permite calcular médias, desvio padrao e entre outros elementos,

para todas as dimensdes e sub-dimensdes acima referidas.

2.12 — LIMITACOES DE TRABALHO

Reconhecendo mediante a revisdo da literatura que o conceito actual a nivel das
competéncias se edifica na trilogia intengcdo-accao-resultado conceptualizado pelo
desempenho em contexto de trabalho, esta perspectiva implicaria necessariamente que o
conceito fosse aferido ndo pelo préprio, mas pelos responsaveis directos em contexto de
trabalho. Neste sentido, embora se assuma a nao existéncia de grandes diferengcas nas
academias em contexto de trabalho, decidiu-se que seja aferido mediante a auto-

percepcédo dos proprios.
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PARTE 3 — APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

3.1 - INTRODUCAO

Na sequéncia da estratégia metodoldgica adoptada e do modelo de andlise desenvolvido, o
gual se adequa ao objecto ted6rico e objecto de pesquisa do estudo, com base nos
pressupostos de partida e as hipoteses de trabalho levantadas, apresenta-se os resultados
e procede-se a sua andlise. Afectou-se as analises em relacdo as dimensbes e sub-

dimensdes em estudo para as trés academias e, posteriormente em relacdo ao género.

3.2 — MEDIAS REFERENTES AS DIMENSOES

Dimensbes Academia Militar Academia da Forga Aérea Escola Naval

Intra-pessoais 4,71 4,91 4,61

Inter-pessoais 4,97 5,07 4,78
Médias Médias Médias

Tabela 3.1 — Médias referentes as dimensdes na Academia Militar, Academia da Forca Aérea e na
Escola Naval.

O valor da média mais elevada (M=5,07) pertence a AFA e o valor mais baixo (M=4,61)
pertence a EN. Pode-se reparar que nas trés academias, em primeira-mao evidenciam-se
as competéncias inter-pessoais, seguidas das competéncias intra-pessoais. Segundo o
conceito tedrico desencadeado, o0s resultados obtidos revelem que estes sujeitos
teoricamente possuem mais competéncias que lhes permitem relacionar-se uns com 0s
outros, devendo-se isto ao convivio diario que estdo sujeitos, criando-se assim boas

relagdes inter-pessoais.

Esta caracteristica vem ao encontro das competéncias que séo actualmente exigidas aos
militares no @mbito das missdes que as Forcas Armadas desenvolvem em parceria com as
outras forcas. Neste novo contexto, o contacto com a populagcdo civil revelam ser de
grande importancia, pois a capacidade de persuasdo, a capacidade de gerir as emocoes
dos outros, cria bons relacionamentos com individuos de diferentes culturas, tudo isto esta

assente nas competéncias inter-pessoais.

31



PARTE 3 — APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Pode-se afirmar que, de uma forma geral, as missées nos dias de hoje — missdes de apoio
a paz e manutencao da paz — os militares tém que conhecer os costumes e mentalidades
de outras culturas, bem como conseguir ler as expressoes faciais, assim como reconhecer

os estados emocionais dos subordinados e superiores.

3.3 — MEDIAS REFERENTES AS SUB-DIMENSOES

Academia da Forca Escola

Sub-dimensodes Academia Militar
Aérea Naval
Auto-consciéncia 4,93 5,09 4,78
Gestao das emocgoes 4,57 4,87 4,60
Auto-motivagao 4,64 4,72 4,46
Relacionar-se bem 4,93 5,04 4,70
Apoio emocional 5,02 5,15 4,85
Médias Médias Médias

Tabela 3.2 — Médias referentes as sub-dimensdes na Academia militar, Academia da Forca Aérea e

na Escola Naval.

O apoio emocional € a competéncia com a média mais elevada nas trés academias,
seguido da auto-consciéncia, de relacionar-se bem, da gestdo das emocdes e, por ultimo a
auto-motivacdo. A AFA apresenta com as médias mais altas quer em dimensdes (M=5,07)

guer em sub-dimensbfes (M=5,15) em estudo, seguida da AM e da EN.

A AFA evidenciou duma forma geral das outras academias, pode ser explicado pelo facto
da especificidade das suas missdes, sendo pilotos aviadores', sentem a necessidade de
reconhecer 0s seus estados emocionais, controlar seus sentimentos, 0 que exige mais
deles as competéncias relacionadas como as emogdes.

A AM apresenta valores meédios, 0 que demonstra um certo equilibrio em todas as
competéncias acima referidas. O facto de AM ter mais cursos, implicaria uma diversidade
de competéncias e esta diversidade pode fazer com que estas competéncias se

desenvolvam de forma equilibrada como se verificou no presente estudo.

A EN revela as competéncias mais baixas, o que pode ser explicado pelo facto de haver
menos contacto com a populacao civil, comparativamente com as missdes do Exército. Por

outro lado, tais resultados podem também dever-se as embarcacdes que estes alunos

' Neste estudo o guestionario foi aplicado apenas aos alunos pilotos aviadores.
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fazem ao longo do curso. Distingue-se ainda pela especificidade das missées da marinha

gue difere das outras instituicbes que tém mais contacto com o mundo exterior.

3.4 — MEDIAS REFERENTES AS DIMENSOES QUANTO AO GENERO

Dimensodes Masculino Feminino
Intra-pessoais 4,61 4,56
Inter-pessoais 4,71 4,83

Médias Médias

Tabela 3.3 - Médias referentes as dimensdes quanto ao género

Pode-se observar que as médias nao variam muito entre os dois géneros, apenas de referir
que em ambos 0s géneros se destacaram com média mais elevada as competéncias inter-
pessoais, ou seja, as suas capacidades de interagir com o mundo exterior. O facto da
formacdo destes ndo evidenciar a discriminacdo quanto ao género pode ser uma das

razbes para que as médias entre os dois géneros apresentem poucas diferencas.

Esta investigacdo permite verificar que 0s sujeitos do género masculino apresenta mais
competéncias que os permitem reconhecer as suas emocgoes, saber como geri-las e ainda
a capacidade de se auto-motivar. Ao contrario do que se vé no género feminino, estas
apresentam competéncias relacionadas com o ambiente externo, competéncias estas que
vao permitir-lhes uma maior facilidade na criagdo de relagbes bem como o apoio

emocional.

3.5 — MEDIAS REFERENTES AS SUB-DIMENSOES QUANTO AO GENERO

Sub-dimensodes Masculino Feminino
Auto-consciéncia 4,71 4,86
Gestdo das emocdes 4,37 4,36
Auto-motivagdo 457 4,44
Relacionar-se bem 4,60 4,75
Apoio emocional 477 491

Médias Médias

Tabela 3.4 — Médias referentes as sub-dimensfes quanto ao género
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Relativamente as sub-dimensfes, nota-se que ambos o0s géneros valorizam o apoio
emocional, apresentando média mais alta (M=4,91) e (M=4,77), no sexo feminino e
masculino respectivamente. Sendo menos desenvolvida a gestdo das emocdes, em que as
médias obtidas sdo de (M= 4, 37) e (M=4, 36).

No que refere a auto-consciéncia esté explicito que as mulheres tem mais consciéncia das
suas emocgdes, que os homens. O que revela que estas compreendem as proprias
emocdes, reconhecem seus pontos fortes e fracos, como defende Goleman et al. (2003).

Os factos das alunas serem em minoria, explica a razéo pela qual apresentam médias mais
elevadas relativamente ao apoio emocional. Sendo estas pertencentes a um grupo menor,
0 que implicaria mais coesdo entre elas, consequentemente desencadeiam mais apoio

entre elas, ao contrario dos alunos masculinos.

Esta analise permite realgcar que as alunas possuem mais competéncias que revelam a
compreensdo delas préprias, ou seja, demonstram uma capacidade de se apoiarem
mutuamente. Segundo as teorias das CE, a auto-consciéncia é a base para se desenvolver

as outras competéncias.
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O presente trabalho desenvolveu-se a partir da seguinte questao de partida: qual é o nivel
de auto-percepcdo, que os alunos do quarto ano da Academia Militar, da Academia da
Forca Aérea e da Escola Naval, tém sobre as competéncias emocionais? Neste ambito,
segundo a andlise global dos resultados pode-se apurar que as médias obtidas ndo

revelam grandes diferencas.

H1 - No ambito da lideranca, testa-se se ao nivel da auto-percepcéo, as CE séo diferentes
ou semelhantes na Academia Militar, na Academia da Forca Aérea e Escola Naval.

Na andlise feita as dimensdes e sub-dimensfes em estudo, relativamente as trés
academias, verificou-se que as diferencas ndo sao significativas, pois as médias obtidas

sdo bastantes aproximadas.

H2 — Na sequéncia da hipdtese 1, quais destas competéncias se evidenciam mais na
Academia Militar, na Academia da For¢ca Aérea e na Escola Naval?

Segundo a analise geral das médias das sub-dimensdes nestes trés cenarios, destaca-se 0
apoio emocional em primeiro lugar na Academia Militar, na Academia da Forca Aérea e
assim como na Escola Naval. Duma forma geral apresenta-se pela seguinte ordem
decrescente: apoio emocional, auto-consciéncia, relacionar-se bem, gestdo das emocdes e

auto-motivagao.

H3 — No seguimento da primeira hipétese, testa-se se ao nivel da auto-percepcéo, as
competéncias emocionais, se perspectivam significativamente diferentes de acordo com o
género? Existem poucas diferencas, no entanto verificou-se que ambos o0s géneros
realcam mais o apoio emocional. Relativamente as dimensfes em estudo, ambos o0s
géneros realcam, em primeira-mao, as competéncias inter-pessoais e depois as

competéncias intra-pessoais.

H4 — Na sequéncia da hipotese 3, quais destas competéncias se evidenciam mais de
acordo com o género? As competéncias mais evidenciadas pelos sujeitos apresentam-se
pela seguinte ordem decrescente: o apoio emocional, auto-consciéncia, relacionar-se bem,

gestao de emocdes e, por ultimo, auto-motivacao.
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Respondidas as hip6teses levantadas, pode-se concluir que, independentemente da
formacao dos alunos das diferentes academias militares, Exército, Forgca Aérea e da Escola
Naval, apresentam poucas diferencas a nivel da auto-percepc¢ao sobre as CE.

Relativamente ao apoio emocional, pode-se afirmar que esta é das competéncias que mais
se destacou, uma vez que estes alunos vivem num regime de internato, o que os leva a
sentir uma necessidade de se apoiarem mutuamente. No ambito da IE, e de acordo com o0s
resultados obtidos, percebe-se de que todas as capacidades que se referem aos sujeitos
enquanto individuos foram descuradas, ou seja, as categorias competéncias intra-
pessoais, a auto-consciéncia, a gestdo das emocdes e a auto-motivacdo obtiveram a
média mais baixa. Portanto, seria de desenvolver estes aspectos na formacdo de modo a
gue os cadetes tivessem um desenvolvimento emocional mais equilibrado, o que se iria

reflectir naturalmente nos seus relacionamentos com 0s outros.

O regime de internato pode, por outro lado, constituir-se como obstaculo para o nédo
desenvolvimento das competéncias do foro pessoal. O que leva a considerar que estes
sujeitos olham mais para os outros do que para eles proprios. Neste contexto, para eles, as

competéncias ao nivel pessoal revelam-se menos importantes.

A auto-motivacdo é a competéncia com a média mais baixa nos trés cenarios, sendo assim
uma necessidade de se trabalhar mais sobre esta competéncia. Estes resultados poder-se-
ao também dever ao facto dos questionarios terem sido aplicados numa altura que estes
alunos se encontravam em época de avaliacdo, sendo um periodo de elevados stress e de
expectativas nos resultados dos testes e trabalhos académicos, todo estes aspectos

podem gerar pouca auto-motivacao.

Quanto ao género, a gestdo das emocdes revela ser menos importante para estes, 0 que
significa que estes alunos apresentam poucas capacidades de gerir 0s seus proprios

estados emaocionais, preocupando-se mais em dar apoio emocional uns aos outros.

Comparando os resultados finais das médias obtidas nas trés academias, tendo ainda em
consideracdo os valores das médias obtidas quer do género masculino quer do género
feminino, segue-se uma ordem classificada das competéncias estudadas:

- O apoio emocional que assenta na capacidade que estes alunos tém de se apoiar
uns aos outros, revela ser a competéncia mais desenvolvida.

- A auto-consciéncia que é centrada no proprio individuo, ou seja, nas capacidades

que estes alunos tém de reconhecer os seus proprios estados emocionais, saber 0s
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significados das emoc@es e reconhecer os seus proprios sentimentos é a segunda mais
desenvolvida.

- Relacionar-se bem, ou seja, a interaccdo destes com o mundo exterior, apresenta
como a terceira competéncia mais destacada, o que indica que estes alunos, duma forma
mediana tém consciéncia social, empatia, entre outras capacidades racionadas a esta
competéncia.

- A gestdo das emogbes o que permite a estes alunos gerir as suas proprias
emocdes e as dos outros € quarta competéncia mais desenvolvida.

- Auto-motivacdo € a que se figura como a competéncia menos desenvolvida de
todas. Isto demonstra que, duma forma geral, estes alunos ndo possuem grandes
capacidades neste dominio, o que leva a concluir que ha uma necessidade de se focar

mais esta competéncia, pois demonstra ser um factor importante na vivéncia militar.

Sugestdes e recomendacdes

Atingidos os objectivos preconizados nesta investigacdo, importa realgar que este tema é
muito abrangente, havendo assim a necessidade de se explorar as CE dos lideres
militares. E uma area de estudo interessante, uma vez que esta intimamente relacionada
com as competéncias que os lideres actuais devem possuir. Como a liderancga é o alicerce
das instituicbes militares, estas competéncias devem ser desenvolvidas no ambito das
Forcas Armadas.

Como néo foi possivel aferir a percepg¢do das competéncias no contexto de trabalho, ou
seja, perante a opinido dos terceiros em relagfes aos alunos alvos desta investigacao,
sugere-se que nos futuros trabalhos realizados neste campo, que estas competéncias

fossem aferidas pelos seus comandantes e camaradas directos.

Tendo em consideracdo que as CE podem ser aprendidas e os resultados obtidos nesta
investigacdo veio alertar a necessidade de desenvolver mais as competéncias intra-
-pessoais por parte destes sujeitos, as capacidades de gerir as suas emocdes, reconhecer
0s estados emaocionais, controlar as suas emocgdes entre outros. Sendo assim, uma das
recomendacdes centra-se na criacdo de condi¢des para introduzir o curso de coaching na
formacao dos alunos destes trés estabelecimentos de formacao dos lideres militares. Com
ajudas de um mentor coach estas competéncias podem ser desenvolvidas através de

diversas técnicas.
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ANEXOS

ANEXO A — INQUERITO

ACADEMIA MILITAR
“INQUERITO SOBRE COMPETENCIAS EMOCIONAIS”

No &mbito do trabalho de investigacdo aplicada (TIA) a ser realizado pelo Aspirante Aluno
de Infantaria Lagnate E. Carna, subordinado ao tema: ” A importancia de inteligéncia
emocional na lideranca militar”, segue um breve inquérito para complementar a

investigacao.

Este inquérito tem como objectivo avaliar as suas capacidades em termos das competéncias

emocionais.
INQUERITO N°____

Dados Sociograficos

Estabelecimento de ensino

Arma/servigo/curso

Sexo: M [ F O Idade

Preencher consoante o caso

Cadete aluno Oficial aluno

Posto
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Este inquérito é confidencial, sendo os dados recolhidos apenas utilizados para fins

estatisticos!

Para cada item avalie em que grau é capaz de apresentar a capacidade descrita. Antes de responder
tente pensar em situacdes concretas nas quais tenha tido necessidade de usar a capacidade em

guestdo. Coloque um circulo a volta do respectivo numero.

Baixa capacidade Alta capacidade NIiVEL DE CAPACIDADE

1 2 3 4 5 6 7

1-ldentificar alteragdes a nivel fisioldgico;

2- Descontrair quando se encontra em situacdes de presséao

3- Actuar produtivamente quando esta irritado(a);

4- Actuar produtivamente em situacdes que criam ansiedade;

5- Acalmar-se rapidamente quando esta irritado(a);

6- Associar diferentes estados fisiologicos a determinadas emocdes;

7- Utilizar auto-verbalizagdes (conversas consigo proprio(a)) para

alterar os seus estados emocionais; 112345 67

8- Comunicar os seus sentimentos eficazmente;

9- Reflectir sobre sentimentos negativos sem se sentir incomodado(a);

10- Manter-se calmo(a) quando é alvo da irritacdo dos outros;

11- Ter a nocao de quando esta a ter pensamentos negativos;

12- Ter a nogéo de quando as suas auto-verbaliza¢des sdo instru¢des | 1 | 2 | 3 |4 |5 6 7

13- Ter a nocao de quando esta a ficar irritado; 112(3|4|5|6| 7
14- Saber como interpreta os acontecimentos; 1 2|34 5 6 7
15- Ter a nocao de quais os sentidos que vai usando 112(3|4|5|6| 7
16- Comunicar com exactiddo aquilo que vivéncia; 1 23|45 6|7
17- Identificar que informacé&o influencia as suas interpretacdes; 112|(3|4|5|6]| 7
18- Identificar quando esta a passar por mudancas de humor; 1 23|45 6|7
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19- Ter a nocao de quando se esta a tornar defensivo(a);

21- Ter a nogao de quando estd a comunicar de forma incongruente;

23- Organizar-se rapidamente depois de um revés;

25- N&o perder o &nimo quando esté a fazer trabalho desinteressante;

27- Desenvolver novos padrbes de comportamento e mais produtivos;

29- Resolver conflitos;

31- Mediar conflitos entre outras pessoas;

33- Articular os pensamentos de um grupo;

35- Estabelecer relagBes de confiangca com os outros;

37- Fazer com que 0s outros se sintam bem;

39- Transmitir com precisdo os sentimentos dos outros;

41- Ajudar outros a lidar com as suas proprias emocoes;

43- Envolver-se em conversas intimas com terceiros;

45- Detectar incongruéncias entre as emog¢fes ou sentimentos de

terceiros e 0s respectivos comportamentos;

6
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ANEXO B — OPERACIONALIZACAO DOS CONCEITOS

CONCEITO

DIMENSOES

SUB-DIMENSOES

INDICADORES

Competéncias

Emocionais

Competéncias intra-
pessoais

Auto-consciéncia

1,6,11,12,13,14,15,
17,18,19,20,21.

Gestao das

emocodes

1,2,3,4,5,7,9,10,13,
27.

Auto-motivacao

7,22,23,25,27,28.

Competéncias inter-

pessoais

Relacionar-se bem

8,10,16,19,20,29,30
,31,32,33,34,35,36,
37,38,39,42,43,44,4

5.

Apoio emocional

8,10,16,18,34,35,37
,38,39,40,41,44,45.
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APENDICES

APENDICE A — MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES NA ACADEMIA MILITAR

Auto- Apoio Relacionar- se )
o ] Auto-motivacédo | Gestéo das emocdes
consciéncia emocional bem

N Valid 51 51 51 51 51

Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,93 5,02 4,93 4,64 4,57
Minimum 4,08 3,77 3,60 3,13 3,40
Maximum 6,42 6,54 6,60 6,25 6,40

APENDICE B — MEDIAS DAS DIMENSOES DA ACADEMIA MILITAR

Inter-pessoais Intra-pessoais
N Valid 51 51
Missing 0 0
Mean 4,97 4,71
Minimum 3,68 3,74
Maximum 6,57 6,33

APENDICE C - MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES NA ACADEMIA DA FORCA AEREA

Auto- Apoio Relacionar- se Auto- .
o ] ) Gestéo das emocdes
consciéncia emocional bem motivacéo

N Valid 20 20 20 20 20

Missing 0 0 0 0 0
Mean 5,09 5,15 5,04 4,72 4,87
Minimum 4,42 4,08 3,85 3,88 3,80
Maximum 5,92 5,92 5,90 5,88 5,70
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APENDICE D — MEDIAS DAS DIMENSOES NA ACADEMIA DA FORCA AEREA

Inter-pessoais

Intra-pessoais

N Valid
Missing
Mean
Minimum
Maximum

20

0
5,07
3,96
5,91

20

0
4,91
4,11

5,66

APENDICE E — MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES NA ESCOLA NAVAL

Auto- Apoio Relacionar- se Auto-
. . ) Gestdo das emocdes
consciéncia | emocional bem motivacéo

N Valid 23 23 23 23 23

Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,78 4,85 4,70 4,46 4,60
Minimum 3,33 3,38 3,55 3,38 3,70
Maximum 6,67 6,23 6,20 6,13 6,40

APENDICE F — MEDIAS DAS DIMENSOES NA ESCOLA NAVAL

Inter-pessoais

Intra-pessoais

Valid
Missing
Mean
Minimum

Maximum

23
0
4,78
3,47

6,10

23
0
4,61
3,54

6,40
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APENDICE G- MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES GENERO FEMININO

o ) ] Relacionar-se ) Gestéo das
Auto-consciéncia | Apoio emocional Auto-motivacao
bem emocdes
N Valid 12 12 12 12 12
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,71 4,77 4,60 4,57 4,37

APENDICE H — MEDIAS DAS DIMENSOES GENERO FEMININO

Inter-pessoais Intra-pessoais
N Valid 12 12
Missing 0 0
Mean 4,71 4,61

APENDICE | - MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES GENERO MASCULINO

o ) ] Relacionar-se L Gestéo das
Auto-consciéncia | Apoio emocional Auto-motivagéo
bem emocdes
N Valid 12 12 12 12 12
Missing 0 0 0 0 0
Mean 4,71 4,77 4,60 4,57 4,37

APENDICE J — MEDIAS DAS DIMENSOES GENERO MASCULINO

Inter-pessoais Intra-pessoais
N Valid 12 12
Missing 0 0
Mean 4,71 4,61
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GRAFICO 1 - DISTRIBUICAO DA AMOSTRA DO ESTUDO
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GRAFICO 2- MEDIAS GERAIS DAS DIMENSOES
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GRAFICO 3- MEDIAS GERAIS DAS SUB-DIMENSOES
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GRAFICO 4- MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES NA ACADEMIA MILITAR
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GRAFICO 5- AS MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES NA ACADEMIA DA FORCA AEREA
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GRAFICO 6- MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES NA ESCOLA NAVAL
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GRAFICO 7- MEDIAS DAS DIMENSOES QUANTO AO GENERO
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GRAFICO 8- MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES QUANTO AO GENERO
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GRAFICO 9- MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES GENERO FEMININO
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GRAFICO 10- MEDIAS DAS SUB-DIMENSOES GENERO MASCULINO
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