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1. Introducao

A lideranca assume especial importancia no meio militar e, muito especialmente, nas
forcas especiais, porque nelas existe grande necessidade de comandar pelo exemplo,
influenciando os subordinados a superarem-se e, desse modo, a conseguir éxito nas
missoes que lhes sdo atribuidas.

A lideranca é um tema que cada vez desperta mais interesse nao sé no contexto militar,
mas em todas as organizagoes. Chiavenato (2004, p. 333) refere, a este proposito, que,
“nunca como hoje, uma época de mudanga, de incerteza, globalizacao e competitividade,
a lideranca se tornou tao importante para o sucesso organizacional”.

O objetivo das organizagoes é a obtencao de bons resultados, o que esta a fazer com que
os gestores procurem, cada vez mais, frequentarem formacdes através das quais
desenvolvam competéncias em lideranca.

Esta investigacao, inserida na area do Comando e Estratégia Militar, visa identificar o
tipo de lideranca mais adequado a situagdes de stress e conflito em tropas especiais,
para, no futuro, permitir resolver com maior celeridade situagOes idénticas as
apresentadas, de forma a nao comprometerem a missao da organizagao.

Com a competitividade que existe, hoje em dia, as organizagoes tém de encontrar
solugoes para se manterem ativas no mercado. No meio militar nao se fala neste tipo de
competitividade, mas é essencial a presenga de um lider para a prossecugao das missoes
dadas a uma organizacao. A lideranca no meio militar distingue-se, forcosamente, da
lideranga nas organizagoes civis. A necessidade, a determinagcao e o compromisso de
cumprir uma missao, se tal for necessario, mesmo com o sacrificio da proépria vida,
conferem a lideranga uma importancia sem igual. Segundo Adams (2014), a profissao
considerada mais stressante é a militar.

2. Metodologia

Esta investigacao dividiu-se numa parte tedrica e noutra pratica, por forma a dar
resposta a pergunta de partida da investigacao, assim como as perguntas derivadas.
Realizou-se uma pesquisa de informacao de diversas fontes, visando ndo so a revisao da
literatura, mas também procurando verificar o atual estado do conhecimento sobre o
assunto, de modo a dar enquadramento a investigacdo e sustentar as conclusoes.

Estabeleceu-se a pergunta de partida da investigacao (PI), a qual se pretende que fique
respondida no final desta investigacao.

PI: Que comportamentos de lideranca asseguram maior satisfacio dos
subordinados numa unidade de infantaria - CTOE -, quando sujeitos a situacoes
de stress e conflito?
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Da pergunta de investigacao decorrem as perguntas derivadas que vao concorrer para
uma resposta clara a pergunta de investigacao, através da formulacao de hipoteses.

PD1: Quais sao os estilos de lideranca utilizados pelos oficiais de Infantaria? H1:
Diferentes situacoes requerem diferentes estilos de lideranca.

PD2: Como se relaciona a lideranga com a satisfagao? H2: A satisfagao percecionada
pelos subordinados depende da lideranga. H2.1: Um estilo de lideranca mais repreensivo
provoca menos satisfacao dos militares.

PD3: Que carateristicas de lideranca sao mais valorizadas pelos subordinados? H3: O
entusiasmo é um atributo de liderancga valorizado pelos subordinados.

PD4: Que comportamentos de lideranga sao mais adequados em situacoes de conflitos
interpessoais? H4: Por vezes, um estilo de nao lideranga é o ideal, de forma aos
subordinados resolverem os seus proprios problemas.

No desenvolvimento deste trabalho tomaram-se em consideracdo métodos de
investigacao que, segundo Sarmento (2013), podem ser utilizados para determinar a
resposta a pergunta de partida da investigacdo, assim como as respostas as perguntas
derivadas da pergunta de partida da investigagao.

Foram identificadas diversas caracteristicas de lideranca, nomeadamente, no que
concerne a liderancga transformacional e transacional. Através deste estudo de caso, sera
identificado se estas caracteristicas sao similares as dos oficiais do CTOE, em situacgoes
de stress e de conflito.

3. Lideranca

O tema lideranca tem sido objeto de muitos trabalhos nos ultimos anos, sendo cada vez
maior a sua procura. Por vezes, o conceito de lideranga é mal aplicado pelos gestores,
muitas das vezes confundem os conceitos, o que estd a levar, cada vez mais, a procura de
formacao por parte dos grandes empresarios.

No parecer de Bass (1990 a, p. 19), a lideranca é a “interacao entre dois ou mais
elementos de um grupo que geralmente envolve uma estruturagao ou reestruturacao da
situacao e das percecgoes ou expetativas dos membros”. Um dos conceitos abordados na
Academia Militar diz-nos que a lideranga 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 objetivos concebidos e
prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira, 2002, p. 11).

Na doutrina Portuguesa PDE 3-00 Operacoes (EME, 2012, p. 2-23), “a lideranga refere-se
ao processo de influenciar pessoas com base na partilha de uma finalidade,
enquadramento e motivagao, contribuindo desta forma para a melhoria da organizacao
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no decurso de uma missao”.

Apos a apresentacao das distintas e diferentes definigdes da lideranca, pode verificar-se
que, segundo Bass (1990 b), existem tantas definicoes de lideranca como autores que a
tentam definir. No entanto, nao se pode afirmar que existe uma definigao mais correta,
mas pode assumir-se que umas definicoes complementam as outras.

A lideranca é um conceito complexo e a prova disso sdao as inimeras teorias de lideranga
existentes. Desde que se iniciaram as investigacOes sobre lideranga, varios autores
apresentaram as suas teorias que, em determinados casos, vao contra outras teorias.
Segundo Chiavenato (2004), a liderancga esta a ser atacada de todos os flancos, em
termos de teorias, de métodos ou aplicagdes, o que leva a grande quantidade de
abordagens sobre esta matéria.

Com o passar do tempo, foram surgindo novas investigacdes, complementando as
anteriores. Surgiram novas teorias de lideranca, com diferentes estilos de lideranca
como: a Lideranga Carismatica, a Lideranca Neo-Carismatica, a Lideranca
Transformacional e a Lideranca Transacional.

Os lideres transformacionais, segundo Armstrong (2012), sao competentes por forca da
sua personalidade, por fazerem mudancas significativas no comportamento dos seus
seguidores, com a finalidade de atingir as metas estabeleciadas pela visao dos seus
lideres.

Como Bergamini (2002) refere, com a lideranga transacional, cujo trabalho é
desenvolvido a base de recompensas, o trabalho do lider torna-se diferente. Aqui, o lider
ocupa uma posicao de controle, onde tem de coordenar as recompensas aos
subordinados, utilizando neste tipo de lideranca a autoridade que tem na organizacao e
sobre os seus subordinados.

4. Stress

Atendendo as caracteristicas e ao momento da nossa sociedade atual, sdo evidenciados
inimeros sinais que podemos considerar como sendo denunciadores de stress no ser
humano. Para Pereira (2004), o lider é essencial para regular a relagdo entre a produgao
e a satisfacdo em situagoes de stress, tornando-se desse modo fulcral a existéncia de um
lider numa organizacao.

Para Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007, p. 257), “o stress é o processo transacional
de desajustamento entre a pessoa e a sua envolvente, o qual produz respostas fisicas,
psicolégicas e comportamentais - com consequéncias negativas para o individuo e para a
organizagao”.

Para o ser humano, estar numa situagao de stress implica, normalmente, serem
necessarias trés componentes: (1) o desafio que o homem se apercebe; (2) o valor desse
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mesmo desafio; (3) a incerteza de resolugao. Destes, Chiavenato (2004) destaca que a
incerteza da resolucao e o valor desse desafio tém de ser importantes.

A presenca do stress pode derivar de inimeras situacoes com as quais um individuo nao
se sente a vontade. Das atuais circunstancias, por forca das sucessivas crises
econdmicas, por vezes o ser humano nao consegue responder positivamente a todos os
acontecimentos e desafios a sua volta. Estes acontecimentos podem ser resultado ou
consequeéncia de situagdes econdmicas, sociais, politicas, organizacionais e, nao menos
importante, as pessoais.

Apos se identificar a presenca de stress, segundo Espada (2009), é necessaria uma
gestao de stress e ndo anti-stress, uma vez que existem niveis de stress necessarios para
uma agao/reacao do ser humano, que nestes casos vao beneficiar a organizagao através
do seu desempenho.

5. Conflito

Em geral, os seres humanos vivem com a intencao de cumprir os objetivos tracados por si
mesmos. Cada pessoa tem a sua personalidade, o que provoca diferentes pontos de vista,
diferentes formas de pensar, o que leva a diferentes objetivos de vida. Por vezes, para a
concretizagao desses objetivos verificam-se disputas entre individuos, que também
podem ter interesses no mesmo objetivo. Estas diferentes formas de estar podem dar
origem a conflitos.

Como Chiavenato (2004, p. 386) nos indica, “para que haja conflito, além da diferenca de
objetivos e interesses, deve haver necessariamente uma interferéncia deliberada de uma
das partes envolvidas”. No caso de organizacoes, Camargo, Maciel, & Reinert (2011)
afirmam que o conflito estd intrinseco aos relacionamentos interorganizacionais, uma vez
que cada organizagao procura maior autonomia.

A existéncia de conflito ndo é sindnima de resultados negativos. Existem diversos niveis e
fontes de conflito, dos quais podem resultar conflitos saudaveis, com resultados positivos
para ambos os intervenientes. Como nos refere Monteiro & Novais (2012), os conflitos
“podem ser geradores de discussoes positivas e impulsionarem uma mudanca
organizacional”.

De acordo com Cunha, Rego, Cunha, & Cardoso (2007), existem seis niveis de conflito,
sendo eles: intrapessoais, interpessoais, intragrupais, intraorganizacionais, intergrupais e
interorganizacionais. Segundo Collares & Cruz (2013), os conflitos podem classificar-se
em funcionais e disfuncionais, dependendo se ajudam a organizacao a atingir os
resultados esperados ou se complicam e causam mau estar na organizacao.

De modo a minimizar a disfuncionalidade dos conflitos, estes tém de ser geridos, com a
finalidade de receberem bons contributos dos seus colaboradores. Cada lider tem a sua
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forma de agir, configurando determinados comportamentos em funcao de cada tipo de
situacgao.

6. Amostra

No que concerne a amostra para a recolha de dados, foi escolhida a Unidade do CTOE_,
em Lamego, por se tratar de uma unidade de forcas de operagoes especiais, cuja missao
se enquadra, também, no ambito das missdes ndo convencionais.

Do total de militares que serviam no CTOE, em 30 de marco de 2014, das categorias de
pracas, sargentos e oficiais, foram necessarios para a amostra 186 militares, que se
resumem no Quadro 1, 2 e 3. Os militares pertencentes a amostra também fazem parte
das mesmas subunidades (companhias).

Para o cdalculo da dimensdo da amostra, uma vez que se trata de uma amostra finita,
recorreu-se a Equacao 1, onde (n) representa a dimensao da amostra, (N) representa o
total da populagao finita, (p) corresponde a proporcao da populagao, (€) é o erro, (a) é o
nivel de significancia, (Z,,) corresponde a normal estandardizada.

Equacdo 1 - Célculo da dimensao da amostra para uma populagdo finita.

pX(1-p)

e px(1-p)
Y + T
En N

| -

n=

Fonte: Sarmento (2013, p. 91).
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Quadro 1 - Amostra pretendida e obtida na categoria de oficiais.

Postos Amostra Pretendida Amostra Obtida

Capitao 6 3
Tenente 9 9
Alferes 3 3
Total 18 15

Quadro 2 - Amostra pretendia e obtida na categoria de sargentos.

Postos Amostra Pretendida Amostra Obtida

12 Sargento 14 14
22 Sargento 11 11
Furriel 4 4
29 Furriel 4 4
Total 33 33

Quadro 3 - Amostra pretendida e obtida na categoria pracas.

Postos Amostra Pretendida Amostra Obtida
Cabo Adjunto 4 4

19 Cabo 54 54

22 Cabo 5 5

Soldado 72 72

Total 135 135

Além dos 183 militares utilizados para a recolha dos dados, materializada no
preenchimento dos inquéritos por questionario, foram também realizadas entrevistas a
seis militares com profundo conhecimento da realidade da unidade de forgcas de
operacgoes especiais e mais experiéncia no comando de homens, dos quais, dois tenentes-
coronéis, dois capitaes e dois tenentes em fungdes de comandante de companhia.

7. Apresentacao de resultados

Para a obtencdo de dados por inquérito, por questiondrio, utilizaram-se dois inquéritos
distintos (Anexo 1 e Anexo 2), de forma a identificar diversas variaveis a diferentes niveis
na organizacao militar em estudo.
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De forma a obter as informagdes necessarias, articularam-se os questionarios de acordo
com as seguintes dimensoes apresentadas nos quadros 4 e 5, respetivamente.

Quadro 4: Questoes pertencentes as dimensdes do inquérito aos subordinados.

. ~ Alpha de
Dimensao Perguntas Cronbach
Satisfacdo Trabalho 13; 14; 18; 25; 32 0,864

Satisfagdo Satisfagao

Comandantes 9;10; 11; 15; 16; 17; 190,872

20; 23; 24; 29; 33; 35;

Tragos da Competéncia 0,895
Tracos 36
lideranca Tracos da Dedicacao  26; 27; 28; 30; 31; 34 0,844
Tragos da Aplicacao  21; 22 0,882

Quadro 5: Questoes pertencentes as dimensoes do inquérito aos oficiais.

Dimensao Perguntas

Influéncia atributos 8;9;19; 35
Lideranca Inﬂpénciayomportamentos 10; 11; 41

. Estimulacao intelectual 12; 19; 33; 36

Transformacional . ~

Consideragoes 13

individualizadas
Lideranca Reco~m pensas 14
Transacional ~ CcStao ativa 15; 38

Gestao passiva 16; 37
Néao lideranca  Laissez- faire 17; 31; 34
Stress Gestao do stress 24; 25; 27; 28; 29; 30
Conflito Gestdo do conflito 39; 40

Para a articulagdo das escalas e dimensodes do inquérito aos subordinados aplicou-se a
analise de componentes principais. Este processo é constituido pelo teste de adequacgao
de amostragem de Kaiser-Meyer-Olkin, da qual se obteve um valor de 0,842, muito
proximo de 1, que explica a validade do inquérito. Fez-se também o teste de esfericidade
de Bartlett, obteve-se a variancia total explicada e o scree plot. Relativamente ao valor do
Alpha de Cronbach do inquérito é de 0,925, que explica a consisténcia interna do método
utilizado.

Relativamente ao inquérito aos oficiais, como o numero de inquiridos é reduzido nao se
aplicou este processo. Para a elaboracao das dimensdes teve-se em conta o estudo de
Jung (1999), que se baseia nos maximos, minimos, médias, modas e desvios padrdo das
respostas dos inquiridos.

Alguns dos tracos de lideranga que compdem o questiondario estdao presentes na lideranca
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transformacional e na lideranca transacional. Para a analise de dados da lideranca
transformacional e da lideranca transacional foram atribuidos tragos de lideranca a cada
tipo de lideranga em estudo, de acordo com a investigacao de Rouco e Sarmento (2012).

7.1 Inquérito aos subordinados

No que respeita a idade dos inquiridos, verifica-se que a grande maioria, 67% dos
militares, tém menos de 25 anos e apenas 5% afirma ter mais de 35 anos.

Verifica-se que a amostra recolhida ja tem alguma experiéncia, uma vez que 55% tem
entre dois e cinco anos de servigo, revelam conhecer, de certa forma, a unidade militar,
assim como os métodos utilizados.

Dos militares que responderam ao inquérito, 65% pertence a Forgca de Operagoes
Especiais (FOE), 33% a Companhia de Comando e Servigo (CCS) e apenas 2% a
Companhia de Formacao (CF). Nao foi possivel inquirir mais militares pertencentes a CF
devido a questoes de servigo.

Relativamente ao género dos inquiridos, maioritariamente sao do género masculino,
devido a tratar-se de uma tropa especial, na qual apenas militares do sexo masculino
compdem a FOE. Os militares do sexo feminino pertencem a CCS do CTOE.

Como a maioria dos inquiridos eram da categoria de pracgas, entende-se a razao de a
maioria dos militares inquiridos estarem em situacao de regime de contrato (RC). Os
militares do quadro permanente (QP) correspondem a categoria de sargentos.

No que confere a satisfagao com os comandantes, analisando a figura 1, conclui-se que os
militares no CTOE tém tendéncia a estarem muito satisfeitos com os seus comandantes.
Obtiveram-se valores médios superiores a média da escala, confirmando a satisfacao
destes.
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Figura 1: Média das questoes sobre “Satisfacao com o comandante”.

Dos tragos de lideranga apresentados na figura 2, permite verificar-se que os militares do
CTOE reconhecem que os cinco tracos que mais se evidenciam nos seus comandantes sao
os seguintes: (1) a competéncia; (2) a dedicacdo; (3) a confianca; (4) o entusiasmo; e (5) o
otimismo. Dos tragos propostos para andlise, pode observar-se que nao existem grandes
diferencas de valores de médias, o que confirma que os subordinados identificam os
tracos de lideranca nos seus oficiais. No entanto, existem trés tracos de lideranga que os
subordinados nem concordam nem discordam que os seus comandantes possuam,
colocando-se numa posicao de abstengao em relacao a estes tracos, sendo eles: (1) ser
paciente; (2) ser flexivel; e (3) ser extrovertido.
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Figura 2: Média dos tragos de lideranca.

Conclui-se, apds observacao do quadro 6, que existem trés correlagoes destacadas. A de
maior valor - 0,673 - revela que os subordinados tém tendéncia a ficar mais satisfeitos
com os oficiais, seus comandantes, que demonstrem os tracos da dedicacao, sendo eles a

dedicacao e a confianga.

Quadro 6: Correlacoes entre as dimensoes.

Satisfacao

Tracos da Satisfacao "(ll"ragos Tracos da
competénciaCom 0 a  gcomo dedicacao
comandanteaplicacaotrabalho
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Tragos da competéncia 1

Satisfacdo com o comandante 0,668 1

Tracos da aplicacéo 0,458 0,302 1

Satisfacdo com o trabalho 0,660 0,527 0,294" 1

Tracos da dedicacdo 0,550 0,550 0,349 0,673 1

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

Com uma correlagdo de 0,668 pode afirmar-se que os tragos da competéncia,
nomeadamente, o autocontrolo, a competéncia, o ser sociavel, tolerante, inovador, ter
iniciativa e capacidade de desenvolvimento, tém influéncia na satisfagdo com o
comandante e na satisfacao com o trabalho, tendo esta ultima uma correlacao de 0,660.
Com isto, extrai-se desta andalise que, quanto maior for a presenca dos tracos da
competéncia nos oficiais do CTOE maior sera a satisfacdao dos seus subordinados, quer
com os seus comandantes quer com o seu trabalho.

7.2 Inquérito aos oficiais

Dos dados analisados, importa realgar os dados relativos a situagao dos militares, o seu
tempo de servico e a companhia onde servem.

No que diz respeito as idades e género, encontram-se todos os inquiridos na faixa etéria
dos 25 a 35 anos e sao todos do género masculino.

Verifica-se que grande parte dos inquiridos ja tem alguma experiéncia no comando de
homens no CTOE, na qual 73% dos militares ja servem no CTOE ha mais de dois anos, e
onde apenas 27% serve ha menos de dois anos.

Grande parte dos militares inquiridos é do QP, resultado ja esperado, devido aos
inquiridos serem da categoria de oficiais.

Dos militares inquiridos, 80% pertence a FOE, onde se encontram a grande parte dos
militares de operacoes especiais. Sao estes os oficiais que tém mais contacto com os
subordinados, com os quais trabalham todos os dias.

Com base nos resultados da analise estatistica das respostas obtidas, apresentadas no
quadro 7, a lideranca transformacional é a que tem mais tendéncia a ser usada, pois
obteve valores mais favoraveis em relacao a média, maximo, minimo e desvio padrao, no
entanto, existem situagOes nas quais se utiliza uma lideranca transacional.

Quadro 7: Estatistica lideranca transformacional e transacional.
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Transacional

Média 3,29
Moda 3,00
Desvio Padrao 0,38
Minimo 2,60
Maéaximo 3,80

Transformacional
4,25
4,08
0,20
3,92
4,58

Para a gestao de stress e conflito, apura-se no quadro 8 que os oficiais do CTOE
procuram frequentemente anteciparem-se aos conflitos e fazer uma gestao do stress,

promovendo atividades para esse fim.

Quadro 8: Estatistica dimens&o do stress e conflito.

Lidar com o stress Resolucao conflitos

Média 3,69
Moda 3,67
Desvio Padrao 0,34
Minimo 3,17
Maximo 4,50

3,57
3,50
0,37
3,00
4,00

Quanto a ndo lideranga, pode observar-se no quadro 9 que o laissez-faire, um estilo de
ndo lideranca, nao é muito utilizado pelos oficiais que servem no CTOE. Obteve-se uma
média de 1,84, o que revela que os oficiais nao concordam com esta modalidade para a

gestao de tarefas dos seus subordinados.

Quadro 9: Estatistica descritiva sobre “laisser-faire”.

Média

Moda

Desvio Padrao
Minimo
Maéaximo

8. Entrevistas

Laisser-faire

1,84
1,67
0,59
1,00
3,00

Para a realizacao das entrevistas no CTOE foi tida em conta a vontade dos entrevistados
das entrevistas serem anonimas. Contudo, houve permissao para serem gravadas. No
quadro 10 encontram-se as informacoes sociodemograficas relativas aos entrevistados.
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Quadro 10: Dados sociodemogréaficos entrevistados.

Ne da Tempo de

. Data Idade servico Posto e funcao
entrevista

(anos)

Egltrewsta 7Abr201448 25 Teneflte-coronel, Qhefe da
n?l Seccgao de Formacao
Entrevista Tenente, Instrutor
ne 9 7Abr201426 2 CFO/CFS
Egltrewsta 8Abr201431 7 Capitao, Comandante (Ea
n?3 Companhia de Formagao
Entrevista Tenente-coronel,
n?4 8Abr201447 27 Comandante da FOE
Egltrewsta 9Abr201429 6 Tenente, Comandante de
n?5 Grupo
Egltrewsta 9Abr201430 8 Capitao, Comandante de
n? 6 Grupo

Perante a pergunta 12, observa-se no quadro 11 que todos os entrevistados estao de
acordo relativamente aos procedimentos tomados para a resolucao de um conflito.
Revelam que existe uma proximidade elevada entre categorias.

Quadro 11: Frequéncia de respostas a pergunta 12.

Pergunta 12: Perante os sinais de existéncia de conflitos que
indicou, como procede?
Entrevistados Frequéncia

Segmentacao 123456 %
Como existe muita proximidade 6
. . em 6
12.1 entre categorias, fala-se a parte X X X X X X o
it ; 100%
com os militares em conflito
Quando o conflito existe entre
grupos, a < lem®6
““resolucao passa para o escaldao 17%
superior
Falar com o militar mais antigo da
2em6
12.3mesma X X o
. 33%
categoria para perceber o problema
12.4 Identificar o problema e apaziguar x X X X [é;ozl 6

Como resultado desta proximidade, a resolugao de conflitos é mais facilitada com uma
conversa pessoal e com possiveis aconselhamentos, conseguindo-se, por vezes, “dar a
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volta a questdao”, de forma que ambas as partes nao sejam prejudicadas.

No quadro 12 observa-se que a explicagdo das tarefas é o procedimento mais comum
utilizado pelos oficiais do CTOE nas situacdes de stress mais ocorridas. Com este
procedimento, os subordinados deixam de ter incertezas referentes a determinadas
tarefas, assim como na sua vivéncia na unidade militar que servem. Afirmam também que
o treino das situagdes que possam causar niveis de stress elevados sao 6timos para
praticar e adquirir uma rotina, uma vez que, no futuro, caso acontecam essas situagoes,
os militares irdo encara-las com maior naturalidade.

Quadro 12: Frequéncia de respostas a pergunta 13.

Pergunta 13: Perante os sinais de stress que indicou, como
procede?
Entrevistados Frequéncia

Segmentacao 12345 6 %
L S5em6
13.1 Com uma explicagao das tarefas X X X X X goo
13.2 Adquirindo pratica com treino X X X g Oeozl 6
N 2em6
13.3Demonstracao de tarefas X X 330,
13.4 Manter os militares bem informadosx X ?,) 36021 6

De acordo com as respostas obtidas no quadro 13, 50% dos oficiais entrevistados
afirmam que o envolvimento dos subordinados nas agoes, sempre que é possivel, € uma
carateristica de lideranca que deixa os subordinados mais satisfeitos e é a forma de se
sentirem mais valorizados, contribuindo com o seu conhecimento e experiéncia.

Relativamente a esta questao, descrita no quadro 14, os entrevistados referem que os
subordinados ficam insatisfeitos com as tarefas e nao com as agoes de comando dos
oficiais.

A realizacdo de tarefas fora da tipologia das operagoes especiais é o que mais desagrada
os subordinados, no entanto, estas tarefas tém de ser realizadas. Este tipo de tarefas
carecem de mais atencao por parte dos comandantes diretos, de forma a motivar os
subordinados suficientemente para a realizagao da tarefa.

Quadro 13: Frequéncia de respostas pergunta 15.

Pergunta 15: Quais sao as caracteristicas de lideranca que
acredita serem mais valorizadas pelos seus subordinados?
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Entrevistados Frequéncia

Segmentacao 15 3456 %
15.1 Comando pelo exemplo X X :2339021 6
15.2 Envolvé-los nas acoes X _— 209021 6
15.3 Proximidade - - :23 39021 6
15.4 Frontalidade _— :23 39021 6
15.5Reconhecimento do seu trabalho X 179021 6

Quadro 14: Frequéncia de respostas pergunta 16.

Pergunta 16: Das suas acoes enuncie, justificando, as que sao
de menor agrado dos subordinados?
Entrevistados Frequéncia

Segmentacao 123456 %

16 1Atribui(;éo de tarefas X % % 4emb6
"~ administrativas 67%

Atribuicao de tarefas fora da 5em 6

16.2. ; ~ . X X X

tipologia das operagoes especiais 83%

16.3 Quando nao ha oportunidade de % 1em6
"~ explicar o porqué das tarefas 17%

9. Conclusoes

Nesta seccdo apresenta-se a verificagao total, parcial ou nao verificacdo das hipédteses,
assim como as respostas as perguntas da investigagao formuladas no inicio do estudo.

H1: Diferentes situacoes requerem diferentes estilos de lideranca. Esta hipotese
foi totalmente comprovada através da revisao da literatura e através do trabalho de
campo, nomeadamente, com as respostas obtidas através dos inquéritos por
questiondrios e das entrevistas. Na revisao da literatura, Bass (1990) afirma que a
lideranca transformacional complementa a lideranca transacional, ou seja, existem
situacoes em que a lideranca transformacional é mais adequada e vice-versa.
Relativamente aos inquéritos por entrevista, estes confirmam esta hipoétese com a andlise
do inquérito para oficiais. Preferencialmente, é mais vulgar os oficiais do CTOE
utilizarem uma lideranca transformacional, mas também admitem usar a lideranga
transacional. Estes dois tipos de lideranca diferem na execugao de tarefas e na resolucao
de stress e conflito como afirmam os oficiais do CTOE entrevistados, em que adaptam os
seus comportamentos de acordo com os problemas.
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H2: A satisfacao percecionada pelos subordinados depende da lideranca.
Relativamente a esta hipotese, através da revisao da literatura e com base na defini¢cdo
de Mofoluwake & Oluremi (2013), verifica-se que a satisfacao dos subordinados depende
da liderancga dos seus comandantes, por forma a estes se sentirem bem pessoalmente e
profissionalmente. Através do inquérito dirigido aos subordinados, analisou-se que, no
geral, os militares do CTOE estao satisfeitos com a lideranca dos seus comandantes.
Através das entrevistas realizadas conseguiram apurar-se algumas situagoes que baixam
os niveis de satisfacao dos subordinados. 83% dos oficiais referem que, nomeadamente,
este tipo de situacoes sao a atribuicao de tarefas fora do espetro das operacodes das
Forcas de Operacgdes Especiais, ou seja, quando sdo atribuidas tarefas logisticas ou
administrativas aos subordinados.

H2.1: Um estilo de lideranca mais repreensivo provoca menos satisfacao dos
militares. De acordo com Pimentel & Rafael (2014), a satisfacao tem duas vertentes, a
satisfacao pessoal e a satisfacao social. Um estilo de lideranca mais repreensivo pode vir
a afetar uma destas duas vertentes que pode prejudicar o desempenho do militar. No
entanto, os oficiais do CTOE entrevistados afirmam que, por vezes, tém de tomar atitudes
mais repreensivas, dependendo das situagoes com que se deparam.

H3: O entusiasmo é um atributo de lideranca valorizado pelos subordinados. O
entusiasmo € o traco de lideranca mais comum, apresentado pelos varios autores na
revisdo da literatura como sendo importante para um lider. De acordo com os dados
obtidos nos inquéritos submetidos aos subordinados, estes concordam que o entusiasmo
¢ facilmente identificado nos oficiais do CTOE. No entanto, o trago de lideranga que os
subordinados identificam mais facilmente é a competéncia, com uma média de 4,08. De
acordo com o ponto de vista dos oficiais, estes tém um ponto de vista diferente, em que,
tendencionalmente, aos olhos dos oficiais, 50% entendem que o traco de lideranca que os
subordinados mais apreciam é o envolvimento. Afirmam que ao envolverem os
subordinados o maximo possivel estes ficam mais satisfeitos com o trabalho.

H4: Por vezes, um estilo de nao lideranca é o ideal, de forma aos subordinados
resolverem os seus proprios problemas. No que confere a esta hipétese, nao se
verifica que seja verdade. Apenas um estilo de nao lideranca nao é adotado pelos oficiais
do CTOE, onde se obteve uma média de 1,84 nas respostas da lideranca laissez-faire, ou
seja, os oficiais do CTOE discordam de utilizar este tipo de liderancga. Pelos inquéritos e
entrevistas realizados, pode afirmar-se que existe uma preocupacao por parte dos oficiais
na existéncia de problemas e do bem-estar dos seus subordinados. Na existéncia de
problemas na categoria de pracas, inicialmente, o oficial tenta perceber o problema do
subordinado através da praga mais antiga, enquanto na categoria de sargentos o
procedimento ¢é de igual forma, mas com o sargento mais antigo. O oficial vai sempre
acompanhando a resolucao do problema e, caso nao se consiga resolver dentro da
categoria da-se a intervencdo do oficial na resolugao.

Com a verificacao das hipdteses de investigacao, é possivel agora fundamentar todas as
perguntas de investigacao, de forma a atingir os objetivos propostos para a mesma.
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PD1: Quais sao os estilos de lideranca utilizados por oficiais de Infantaria? Com
base na confirmacao da H1 e na revisao da literatura, os estilos de lideranca mais
utilizados atualmente sao a lideranca transformacional e a lideranca transacional. Estes
estilos de liderancga sdo utilizados de acordo com as situagoes que advém no dia-a-dia, na
qual os oficiais do CTOE afirmam adequar os estilos de lideranca aos problemas que
aparecem. De acordo com o inquérito colocado aos oficiais, estes utilizam
frequentemente uma lideranca transformacional, com 4,25 de média, uma vez que é o
estilo de lideranca que se enquadra mais no meio militar, no entanto, por vezes, é
utilizada uma lideranca transacional, com 3,29 de média, na qual sao atribuidas
recompensas aos subordinados. Estas recompensas ndao sdao monetarias, sao,
nomeadamente, reconhecimentos pelo trabalho desempenhado perante o pelotdao, uma
forma facil e eficaz de deixarem os subordinados satisfeitos e motivados.

PD2: Como se relaciona a lideranca com a satisfacao? Recorrendo a revisdo da
literatura e a verificacao das H2 e H2.1, a satisfacdao podera estar relacionada com a
lideranca, porém, no meio militar, qualquer tipo de missdo atribuida tem de ser
executada em detrimento da satisfacao dos subordinados. De acordo com 83% dos
oficiais do CTOE, existem trabalhos que tém que ser executados e nao sdo do agrado dos
seus subordinados, no entanto, o oficial tem de garantir que estes trabalhos sao
executados. Nestes casos, é o tipo de trabalho que vai influenciar a satisfagdo e nao a
lideranca do oficial. Os trabalhos que provocam a insatisfagao dos subordinados sao,
nomeadamente, as tarefas fora do espetro de operagdoes da FOE. Sao exemplos, a
atribuicdo de tarefas logisticas, administrativas ou trabalhos de manutencao da unidade
militar. De acordo com os resultados obtidos no tratamento de dados do inquérito
submetido aos subordinados, estes concordam estar satisfeitos com os seus comandantes
de pelotdo, o que implica estarem satisfeitos com a sua lideranga.

PD3: Que carateristicas de lideranca sao mais valorizadas pelos subordinados?
De acordo com a H3 e com os dados obtidos nos inquéritos e entrevistas, afirma-se que o
entusiasmo é um traco de lideranca valorizado e facilmente identificado pelos
subordinados. No entanto, existem outros tragos de lideranga que sao valorizados pelos
subordinados, quer no ponto de vista dos subordinados quer no ponto de vista dos
oficiais. No ponto de vista de 50% dos oficiais, dos tracos de lideranga apresentados, o
envolvimento é o traco de lideranca que os subordinados mais valorizam. Afirmam que os
subordinados gostam de se sentir uteis, e uma das formas de o fazer é envolve-los nas
acoes/planeamentos. O exemplo, a proximidade e a frontalidade sao outros tragos de
lideranca que os oficiais apresentam como sendo valorizados pelos seus subordinados.
No ponto de vista dos subordinados, os cinco tracos de lideranca mais valorizados e
facilmente identificados sao os seguintes: competéncia, dedicacao, confianga,
entusiasmo, otimismo, carater, tolerancia, autocontrolo, comunicagao, aplicagao,
capacidade desenvolvimento, sociabilidade, seguranca, visao futuro, iniciativa, inovagao,
novas experiéncias, criatividade, esclarecimento, paciéncia, flexibilidade, extroversao.
Com base nos diferentes pontos de vista, afirma-se que os tracos de lideranga que os
subordinados mais valorizam sdo os ultimos apresentados, uma vez que foram os préprios
subordinados que o afirmaram.
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PD4: Que comportamentos de lideranca sao mais adequados em situacoes de
conflitos interpessoais? De acordo com as respostas obtidas por parte dos oficiais do
CTOE, verificou-se que a H4 nao é adequada para a resolucao de conflitos interpessoais.
Como referido pelos oficiais, os comportamentos de lideranca sao adequados de acordo
com o tipo de problema. Inicialmente, procura identificar-se a causa do conflito, assim
como os seus intervenientes. Devido a proximidade entre categorias, 100% dos oficiais
afirma que a resolugdo deste tipo de conflitos torna-se mais facil. Normalmente, utilizam
dois procedimentos, ou falam em particular com os envolvidos no conflito ou falam com o
militar mais antigo da mesma categoria dos militares em conflito para resolver a
discordia e sé intervém no caso destes nao resolverem o problema. Caso o conflito seja
entre grupos, a resolucao do problema passa para outro nivel, dando conhecimento do
conflito ao escaldo superior, de forma a poderem ser tomados os procedimentos corretos.

Apds respondidas as perguntas derivadas de investigacdao importa responder a pergunta
de investigacao.

PI: Que comportamentos de lideranca asseguram maior satisfacao dos
subordinados numa unidade de infantaria - CTOE -, quando sujeitos a situacoes
de stress e conflito? Situacoes de stress e conflito nao sao provocadas apenas dentro
das instituicdes militares. De acordo com as respostas obtidas pelos oficiais do CTOE
entrevistados, o stress e conflito pode derivar da vida pessoal dos militares. Com a
proximidade existente entre as categorias de oficiais, sargentos e pracgas, devido a
organica existente no CTOE, os oficiais detetam facilmente a existéncia de algum tipo de
problema, uma vez que os subordinados alteram os seus comportamentos normais.
Nestas situacoes, os comandantes tentam adaptar os comportamentos de lideranca, por
forma a resolver o tipo de problema da forma mais eficaz, sem lesar uma das partes
injustamente. J& dentro da unidade militar, para evitarem que os seus subordinados
entrem em situacoes de stress, tentam ter os subordinados sempre ocupados e bem
informados das missoes que tém de executar.

E necessaria uma boa gestao dos pelotdes, devido as tarefas, cursos e missdes que tém
de ser atribuidas e que podem ser iniciadores de conflito. Nestes casos, os oficiais tentam
distribuir as tarefas equitativamente e de acordo com as preferéncias de cada militar,
sempre que possivel. Atualmente, os militares do CTOE estdo satisfeitos, quer com os
seus comandantes quer com o trabalho atribuido, no entanto, nao se pode afirmar que
existe um estilo de lideranga pré-definido utilizado pelos oficiais do CTOE, pois os
comportamentos de lideranga sao adequados aos tipos de problemas/missdes que vao
aparecendo no dia-a-dia dos militares do CTOE. De acordo com as estatisticas e com os
estilos de lideranca mais adequados ao contexto militar, o estilo de lideranca mais
utilizado ¢ a liderancga transformacional.
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O Centro de Tropas de Operagoes Especiais é uma unidade do Exército Portugués,
cuja missdo genérica é a de formar militares na area das operagdes nao convencionais e
aprontar as Forcas de Operacoes Especiais.
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