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1. Introducao

1.1. Introducao ao problema e esclarecimento sobre a importancia do estudo

O tema da lideranca em contexto organizacional tem sido amplamente estudado ao longo
dos ultimos anos, embora nem sempre os resultados correspondam aos investimentos
feitos. Mais recentemente, as investigagdes que tém sido conduzidas assentam no
paradigma contingencial, assumindo o pressuposto de que o desempenho do lider é
contingente e condicionado por um conjunto de elementos, de que destacamos a natureza
da situacao particular em que a lideranga ocorre. Por outro lado, o resultado final, que
pode ser medido em termos de eficicia e de eficiéncia, é produto de um processo de
interacgao entre lider e liderados/seguidores. Neste sentido, as condigoes ambientais
particulares e os liderados determinardo, em tultima andlise, se o lider é tido como tal.
Estes aspectos explicam, em parte, a importancia crescente que tem sido ultimamente
atribuida as caracteristicas do contexto (e.g., especificidade; grau de mutabilidade; grau
de ambiguidade) e ao envolvimento das pessoas na tomada de decisao e na realizacao dos
objectivos.

Para além do ambiente em constante mutacdao, com que se confrontam todas as
organizacoes, traduzido em competicao e incerteza generalizada e que obriga a uma
adaptacao constante ao nivel dos sistemas e das estruturas, as organizacoes militares
cumprem as suas missoes em contextos geoestratégicos e politico militares particulares,
também eles em profundas alteragoes. Esta envolvente tem induzido as forgas armadas
da maioria dos paises a reorganizarem se e a adoptarem posturas mais proactivas e
formas complementares de resolucao dos conflitos, de que sao exemplo as operacoes
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militares tendentes a prevenir a escalada dos conflitos e a restabelecer e manter a paz.
As forcas armadas véem, assim, alargado o seu espectro de actuacao, o que motiva a
procura de outras tipologias de respostas para fazer face as “novas” ameacas e desafios.
Ainda que se mantenham as missoes tradicionais, esta nova tipologia de conflitualidade
conduz a adopgao de uma nova postura por parte dos lideres militares e, muito
naturalmente, a aquisicao de novas competéncias, necessarias ao sucesso do exercicio da
lideranca.

A importancia deste estudo funda se ainda na conviccao da sua necessidade para a
Instituicao Militar e para os militares por outras ordens de razoes, designadamente: (1)
face as novas solicitacoes e desafios que se colocam as forcas militares, importa avaliar a
adequabilidade do actual modelo de formacao e desenvolvimento para o exercicio da
lideranca por parte dos oficiais do Exército; (2) depois de um longo periodo onde,
relativamente as qualidades da lideranca, o primado da “arte” prevaleceu sobre o
primado da “ciéncia”, os militares tém nos ultimos anos mostrado uma crescente
abertura relativamente a aceitacao da criagdo e desenvolvimento do lider e das suas
competéncias; (3) a auséncia quase absoluta de investigacao a nivel nacional sobre a
problematica da lideranca em contexto militar motiva a tarefas desta natureza. Em suma,
consideramos que, com esta investigacao, poderemos contribuir para a compreensao do
fenomeno da lideranca e para fomentar uma reflexao, quanto a nés fundamental, sobre as
exigéncias do exercicio da lideranca em contexto militar, embora admitamos que o
interesse deste trabalho nao se circunscreva ao contexto castrense.

1.2. Objecto e delimitacao do estudo. Objectivos da investigacao

Com esta investigagcao propomo nos analisar a liderangca em contexto militar, em
particular no seio do Exército Portugués, admitindo que ao chefe militar poderdo ser
atribuidas missdes de grande diversidade, variando quanto ao grau de
novidade/estabilidade das tarefas (maior ou menor rotinizagdo) e ao risco inerente as
actividade e tarefas. A figura central do estudo é o Oficial de Carreira oriundo da
Academia Militar, sobre o qual recai a avaliacao do exercicio da liderancga, no
pressuposto, tacitamente assumido, de que a “imagem de marca” da organizagdo é o
comandante/chefe militar (lider formal), a quem cabe a responsabilidade de conducao da
organizacao em tempo de paz e das forgas militares em campanha.

Embora o estudo incida sobre um continuum de actuacgao, para efeitos de investigagao
foram isoladas trés situacoes tipo: (1) uma situacao tipica de paz (tipo guarnicao); (1)
uma situacao de guerra (guerra classica ou convencional e/ou guerra contra subversiva
no ex Ultramar Portugués); e (3) uma situacao “intermédia”, que materializa a
intervengao militar no ambito das Operagoes de Apoio a Paz (teatros de operagoes da
Bdsnia/Herzegovina, do Kosovo e de Timor Leste). Foram analisados com maior
pormenor os niveis de lideranga directa e organizacional (FM 22 1000, 1999), a partir
das seguintes tipologias de cargos: Comandante de Regimento, Comandante de Batalhao
e Comandante de Companhia ou equivalentes, podendo referir se as areas de instrugao,
operacional ou de apoio.
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Na sequéncia da investigagao importava caracterizar as trés situagoes tipo previamente
definidas, construir perfis funcionais de lideranca que pudessem conduzir ao sucesso por
parte do comandante/chefe militar (oficial do Quadro Permanente do Exército Portugués
oriundo da AM) nas situagoes tipo previamente definidas e perceber que modelo de
formacao/desenvolvimento mais favoreceria o sucesso do exercicio da lideranca. Neste
sentido, foram estabelecidos os seguintes objectivos gerais para a investigagao:

- Determinar se existem diferencas significativas na lideranca que é requerida para as
trés situagoes tipo do contexto militar, definidas anteriormente (situagao de paz, situagao
de guerra/combate e operagoes de apoio a paz - OAP) e, em caso afirmativo, perceber até
onde vao essas diferencas;

- Esbogar perfis funcionais eficazes de lideranca para cada situacao padrao, que
respondam com qualidade as solicitagdes desses contextos especificos, e determinar se é
razoavel admitir um “perfil transversal” de lideranca, suficiente abrangente de forma a
“resolver” os diversos contextos militares;

- Avaliar o actual modelo de formacao na area da lideranca, identificando os factores que
condicionam o seu exercicio por parte dos oficiais no ambito de cada situagao tipo, e
ponderar a introdugao de eventuais alteragdes ao longo da carreira.

1.3. Metodologia: questao central e questoes derivadas

Assumindo se a possibilidade de desenvolver lideres, importava perceber que tipo de
relagdo era passivel de ser estabelecida entre as actuais exigéncias de lideranga nos
diversos contextos e a preparagao que estd a ser proporcionada pela organizagao militar.
Neste sentido, e tendo em atencao os objectivos anteriormente definidos, foi explicitada,
como guia, uma questao central (QC) e varias questoes derivadas (QD).

Questdo Central: Existem condigées para que o Oficial do QP do Exército oriundo da
AM seja igualmente eficaz no exercicio da lideranga quando em fungées de comando ou
chefia em qualquer das trés situacoes tipo definidas para o estudo (situa¢do de
guerra/paz, combate e OAP)? Que factores estdo na base dessa (eventual) eficdcia?

Subsidiariamente, como forma de pormenorizar os objectivos definidos para a
investigacdo, foram formuladas algumas questoes derivadas da questdo central:
QD1: Até que ponto sdo diferentes as solicitacoes e exigéncias de lideranga que se
colocam ao comandante/chefe militar nas trés situagées tipo definidas para o estudo?
QD2: Consubstanciam essas (eventuais) diferengas, requisitos de lideranca também
diferentes?

QD3: No caso de serem diferentes os requisitos de lideranca para as trés situagoes tipo,
exigem eles o desempenho de papéis diferenciados por parte do comandante/chefe
militar e, consequentemente, comportamentos de lideranga também diferentes?

QD4: Configuram essas (eventuais) diferencas comportamentais “perfis de lideranca”
também diferentes para as trés situacées padrdo?

QD5: Quais os principais factores que, actualmente, condicionam a qualidade do
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exercicio da lideranca por parte dos Oficiais do Exército Portugués no dmbito das trés
situacgées tipo e quais as lacunas mais relevantes na formacgdo e treino (diagndstico de
necessidades de formagdo)?

QD6: Qual o papel da formagdo inicial, da formag¢do continua e do treino no
desenvolvimento de carreira do chefe militar para o exercicio da lideranca? Deverd essa
formacdo ser orientada para consolidar um hipotético perfil “genérico” de carreira,
compativel com todo o universo dos cargos//fun¢ées militares, ou para desenvolver perfis
especificos, orientados para o desempenho de missoes em contextos e situagées
diferenciados?

A questao central e as questoes derivadas permitiram, numa primeira fase, orientar a
revisao de literatura e, numa segunda fase, a pesquisa de campo. Combinando alguns
conceitos chave com as hipoteses gerais de investigacao foi elaborado um modelo de
andlise para o trabalho de campo (o qual se apresenta mais a frente), onde se prevé a
avaliacdo de varias hipdteses operacionais a partir de trés grandes dimensoes - selecgao;
desenvolvimento; desempenho - com recurso a combinacao de metodologias quantitativas
e qualitativas, sobre dados obtidos por questionario aplicado a sub amostras constituidas
por oficiais do Exército e por cadetes dos 12 e do 42 ano da Academia Militar.

1.4. Estrutura e conteudo
O presente trabalho encontra se estruturado em quatro partes.

A seguir a introducdo apresenta se um resumo sobre os topicos mais relevantes da
revisdo conceptual e empirica, designadamente sobre a natureza do exercicio da
lideranga em contexto militar, sobre a sua eficdcia e sobre o processo de
desenvolvimento dos oficiais para as funcoes de comando e chefia, em situagao de paz e
em campanha.

Na terceira parte apresenta se o estudo empirico (exploratério) que elaboramos, nas
vertentes quantitativa e qualitativa, onde, a partir da sua integracao, se procura avaliar a
qualidade do exercicio da lideranca por parte dos oficiais do Exército oriundos da
Academia Militar e testar o actual modelo de formacao/desenvolvimento no ambito das
trés situagoes tipo previamente definidas. Neste capitulo esbogam se trés perfis
funcionais para o exercicio eficaz da lideranca, para outras tantas situagoes tipo -
situacdo de paz, situacao de guerra/combate e OAP - e é avaliada a possibilidade de ser
considerado um perfil transversal de lideranca (de tipo “banda larga”) e subsidiado um
modelo de formacao e desenvolvimento na area da lideranca para o Oficial do Exército
oriundo da AM.

Na ultima parte deste trabalho procuramos concluir sobre as principais linhas de forga,
rever todo o percurso metodoldgico, comparar os resultados empiricos obtidos com os
esperados, avaliar os contributos para o conhecimento e fazer consideragoes de ordem
pratica, designadamente para a organizagao militar.
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2. Revisao conceptual e empirica - breve sintese

Para fazer o levantamento do estado da arte sobre o topico central da investigacao -
exercicio da lideranca e seu desenvolvimento, com particular incidéncia no contexto
militar - procedeu se a uma revisdao nos dominios conceptual e empirico sobre o que de
mais relevante e actual tem sido objecto de estudo e reflexao nesta area.

Por razoes que se prendem com necessidades de simplificacdao e de gestao do espago que
nos foi disponibilizado para efeitos de publicacdo nao sera apresentada neste artigo a
revisao da literatura efectuada, sendo apenas referidos os assuntos mais salientes, tidos
como necessarios ao enquadramento e compreensao do estudo empirico que elaboramos.
Esta condicionante levou nos a seleccionar, para resumo, os seguintes topicos principais:
(1) natureza da lideranca em contexto militar; (2) eficacia do exercicio da lideranga em
contexto militar; (3) lideranca eficaz em contextos militares diferentes; e (4) modelo de
formacao/desenvolvimento para o exercicio eficaz da lideranga em contexto militar. Foi
revisto e analisado o exercicio da lideranca por parte do comandante/chefe militar numa
perspectiva contingencial, assumindo se que, qualquer que seja a situacao tipo ou o
contexto particular, hd uma interaccao entre lider e liderado(s)/seguidor(es), que se
pretende consequente em termos de resultados, ao nivel organizacional e individual.

Nesta investigacao interessava nos, sobretudo, a accao de lideranca em contexto
organizacional ou em grupos organizados, tendo em vista a obtencao de resultados
concretos (e.g., o cumprimento de uma missao especifica em contexto militar). Para
apoiar a pesquisa foram seleccionadas duas grandes perspectivas/dimensoes de andlise:
funcional e de desenvolvimento. Na figura 2.1. apresenta se a macro seguida na pesquisa
conceptual.
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Fig. 2.1.: Estrutura-guia para a pesquisa concepitual

Embora estas perspectivas da estrutura guia sejam complementares e facam parte de um
mesmo continuum, a separacao artificial permite nos analisar, separadamente, as duas
componentes.

A interaccao entre lider e liderado, em situagao, conduz a determinados
resultados/realizagoes, quer sob o ponto de vista organizacional ou de grupo (e.g.,
missdo, eficdcia, eficiéncia, produtividade), quer individual (e.g., satisfa¢do, motivacao,
realizacao, performance).

A perspectiva funcional reflecte a caracterizacao do contexto em que a acgao de
lideranca decorre (e.g., as solicitacoes ambientais externas; o peso dos factores culturais
e dos normativos no processo de lideranga) e determina a forma como as missoes sao
cumpridas. Pressupde a existéncia de perfis funcionais adequados as solicitagdes e
exigéncias do contexto, quer se equacione um perfil situacional para a resolucdo de uma
situagao especifica, ou um perfil mais genérico de tipo “banda larga” capaz de servir
varios tipos de contextos.

No que concerne a perspectiva desenvolvimento, a estrutura guia adoptada sugere a
reflexdo sobre um modelo de formacgao para o exercicio da lideranga em contexto militar.
Este modelo, suficientemente abrangente, ou mais especifico e adaptado a situacgoes tipo
previamente definidas, contribuiria decisivamente para o sucesso das acgoes de lideranca
por parte do oficial do Exército oriundo da AM ao longo da carreira/percurso profissional.
O modelo integra a formacao inicial ou de base e a formagdo ao longo do percurso
profissional, quer se trate de formacéo formal, ndo formal ou informal (Bilhim, 2004)".
Dadas as especificidades da organizacao militar, é dada especial relevancia a formagao
comportamental e ao contexto de trabalho.

Revista Militar N.2 2477/2478 Junho/Julho de 2008, pp 733 - 0.
:: Neste pdf - pdgina 6 de 48 ::



Como foi explicitado anteriormente, o contexto de referéncia para esta investigacao é o
contexto militar, o qual importa caracterizar e distinguir de outras realidades. Esta
distingao concorrerd, ainda, para justificar a orientacao seguida e o debate quanto a
importacdo e adaptacao para o contexto castrense (e vice versa) de alguns dos conceitos
e principios revistos. Complementarmente, apresentam se de seguida os subtdpicos dos
quatro tépicos principais previamente seleccionados para este segundo capitulo.

2.1. A natureza da lideranca em contexto militar: subsidios para um conceito
operacional

Relativamente a este topico, a revisdao conceptual e empirica teve em atengao, entre
outros, os seguintes subtdpicos: (1) a insercao das Forgas Armadas e do Exército nos
contextos nacional e internacional, de onde se retiram as missdes e responsabilidades
que dai decorrem para os militares; (2) a caracterizacao, a partir de critérios
previamente seleccionados, das situagoOes tipo isoladas para efeitos deste estudo
(situagao de paz, situagdo de guerra/combate e OAP); (3) o oficial do Exército oriundo da
Academia Militar, enquanto figura central da investigagdo e sobre o qual recaiu a
avaliacdo sobre a qualidade do exercicio da lideranca; (4) os factores gerais de lideranga
(o liderado/seguidor, o lider, a situacao e a comunicagdo); os elementos essenciais da
lideranca (a influéncia, o poder e a autoridade) e a interacgdo que dai resulta entre lider
e liderados no sentido do cumprimento da missao; a evolugao conceptual do ambiente
castrense e a abertura para uma alteragdo de arquétipos de lideranca, essencial para
uma adaptacao sisteméatica e adequada aos contextos e as solicitagdes actuais; e, por
ultimo, a aproximagao a um conceito de lideranga para o contexto militar, o qual serviria
de orientacao primdria para a continuacdo da investigacao.

A revisao e integragao de varias perspectivas sobre o conceito de lideranca sugeridas na
literatura, algumas delas complementares (e.g., Bons, 1988% Bornstein e Smith, 19973
Cunha, 2006; Cunha et al., 2006"; Jesuino, 1989°; Rego e Cunha, 2003; Rego et al., 2004°;
Stogdill, 1974; Vieira, 1998 e 20027), conduziu a adopcéo da seguinte concepgao para o
contexto militar: lideranca é a capacidade para habilitar outros para o sucesso da
organizacdo/grupo, sendo que:

- A capacidade devera radicar num portefdlio de valores, atributos e competéncias de
que o lider é detentor;

- Habilitar significa, entre outros aspectos, comunicar, influenciar/motivar,
mobilizar/obter o esforco, supervisionar, orientar/aconselhar, apoiar e desenvolver;

- Os outros poderao ser os seguidores/liderados/subordinados/colaboradores, os
pares e outros lideres, eventualmente até de escaldes superiores;

- O sucesso do grupo ou da organizacao pode ser medido em termos de performance
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(grau em que os objectivos, metas e resultados sdo alcancados/obtidos), da eficacia e
do grau de eficiéncia conseguido, da qualidade do clima social, da coesao e do
desenvolvimento dos militares, do grupo e da prépria organizacao.

2.2. A eficacia do exercicio da lideranca em contexto militar: subsidios para um
conceito

De forma idéntica a revisao conceptual e empirica sobre este novo tdpico, teve em
atencao, entre outros, os seguintes subtopicos: (1) evolugcao de paradigmas e nogao de
lideranca eficaz, onde se procurou dar uma percepc¢ao sobre as teorias principais e a
leitura que cada uma fazia do conceito de eficacia; (2) o processo de lideranga, as
relacoes lider liderados e a eficacia, dando uma ideia sobre os papeis e a postura do lider
em situagdes em que os liderados e/ou o grupo tém competéncias e predisposicoes
diferenciadas relativamente aos objectivos/missdo; (3) lideranca, convicgoes de eficacia e
performance em contexto militar, aproveitando para rever alguns estudos cientificos
elaborados em contexto militar, designadamente com unidades dos exércitos americano e
israelita; e por ultimo (4) aproximacao a um conceito de lideranca eficaz para o contexto
militar.

O conceito de lideranca eficaz foi construido associando os conceitos de eficacia e
eficiéncia a partir de um esquema (modificado) sugerido por Bass (1960)° e seguindo
ainda as orientagdes de Boyatsis (1982)° no que concerne a concepcao de competéncias
bdsicas e competéncias criticas. Foram identificados dois patamares de desempenho da
acgao de lideranca: um patamar de satisfagdo minimo, a que corresponde o cumprimento
da missao (“eficacia” ou “lideranca eficaz”); e um patamar de satisfagdo mdximo
(“eficacia absoluta”), onde, para além do cumprimento da missao, existe uma méxima
eficiéncia na gestdo dos recursos. A mobilizacdo de competéncias bdsicas permite atingir
a eficacia e as competéncias criticas a eficacia absoluta. A “zona do cumprimento da
missdao” é o “espago de desempenho” entre o sucesso minimo esperado e o sucesso
absoluto (figura 2.2.)"°.

Sucesso Absoluto e Co ‘:’E’_C”H‘:as
E Zona do
I = Cumprimento
f da Missio
2 {u“u"u !Hm] -{ L BN BN _BE BN | IEG;??-p‘lﬁﬂjcas

(mobilizacso)

i >
I -

Fig. 2.2.: Concepmualizacio da lideranca eficaz em contexto militar
(Adaptado para o contexto militar, a panir de: Bass, 1960 e Boyatsis, 1982)
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2.3. Lideranca eficaz em contextos militares diferentes: constantes e variaveis a
ponderar na construcao de um perfil de competéncias para o exercicio da
lideranca

Os subtdpicos revistos neste titulo foram os seguintes: (1) identificacao de requisitos,
papéis e perfis de lideranca para contextos militares diferentes, a partir da leitura das
exigéncias e solicitacOes (diferenciadas) para as trés situacoes tipo consideradas para
efeitos deste estudo; (2) analise da eficacia do exercicio da lideranca em contexto militar
através da gestdo de paradoxos, sugerido por Hunt e Phillips (1991)"' a partir de uma
modelo de lideranca para situacao de paz e situacao de guerra - modelo situacional de
combate e guarnicao - o qual constituiu o modelo de referéncia primario do estudo de
campo (apresentado mais a frente); (3) o comportamento adaptativo do lider militar,
como resposta a complexidade de cada contexto e a diversidade de contextos, tendo sido
adaptada para o contexto militar a concepgdo de Cunha e Rego (2005)'?, apresentada
como um “espaco de desempenho recomendado” que vai do “especialista situacional” ao
“lider camalednico”; (4) a eficacia do exercicio da lideranca em contexto multicultural,
dada a importancia que as culturas tém na percepgao e reconhecimento dos lideres,
situacdo com a qual os militares portugueses se tém confrontado de uma forma
crescente; (5) constantes e variaveis em equacao na definicao de perfis de lideranca para
o contexto militar, sendo ponderadas as alternativas perfis especificos situacionais para
contextos e/ou situacoes particulares e perfil integrado de tipo “banda larga”; (6)
tentativas de aproximacao a um perfil para o oficial do Exército Portugués,
designadamente até ao posto de capitdo (trabalho realizada pela Academia Militar e
Centro de Psicologia Aplicada do Exército); e (7) subsidios para um esbogo macro de um
referencial de competéncias para o exercicio da lideranca eficaz em contexto militar,
construido a partir de uma revisdao de varios modelos, designadamente os sugeridos por
Quinn et al. (2004)" e pelo FM 22 100 (versdes de 1983 e de 1999). Este referencial
macro integra as dimensodes funcional (instrumental), relacional e sécio cultural,
enquanto elementos de um sistema maior de grande complexidade.

De uma forma sumaria apresenta se de seguida o modelo de referéncia para o trabalho
de campo. Numa tentativa de explicacao de duas das situagoes tipo consideradas para a
nossa investigagao (“situacao de paz” e “situacao de guerra/combate”), Hunt e Phillips
(1991) procuram adaptar para o ambiente militar o Modelo Situacional de Valores
Contrastantes'* de Quinn (1984 e 1988'%), elaborando um Modelo Situacional de
Lideranca em Combate/Guarnicdo. Neste modelo de lideranca, cuja designagao original é
“Battle/Garrison” (figura 2.3.), o “Battle” corresponde a uma situacao de campanha, cujo
ponto culminante é o combate nas mais diversas formas, sendo a rotina praticamente
inexistente e o risco maximo e o “Garrison” engloba um conjunto abrangente de
situagoes em que a estabilidade é o ponto central e o extremo oposto da situagdo de
combate, sendo caracterizada por um grau de rotina elevado e um risco francamente
menor.

Com este modelo os autores procuram reflectir uma riqueza de situacoes ao utilizar os
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valores contrastantes tarefa de rotina/tarefa inica e risco/ndo risco na caracterizagao das
missoes de “guarnicao” (situacao de paz) e “combate” (situacao de guerra). Desta forma,
a “estrutura da tarefa”, para além da caracteristica rotina/programada ou vaga/indefinida
(novidade) decorrentes do Modelo Situacional de Valores Contrastantes de Quinn (1984,
1988), ¢ enriquecida com o factor risco, especifico da instituicao militar.

AFOIO INOVACAO
Situacdo unica éﬁk
%% ééa M‘Sm-

- Risco (+)

Iy

Rotina %
& = 3

REGRAS OBJECTIVOS

Fig. 2.3.: Modelo Situacional de Lideranca para Combate ¢ Guarnicio
Adaptado de Quinn (1984 e 1983) ¢ Hunt e Plillips (1991)

Este modelo situacional de lideranca militar baseia se na frequéncia esperada de
determinados acontecimentos e no risco que lhe esta associado. A partir de um sistema
de eixos ortogonais (eixos XY), formando quatro quadrantes, sdao representadas duas
dimensoes diferentes mas relacionadas entre si (frequéncia e risco), as quais permitem
um esquema de referéncia para posicionar e distinguir varias situacoes ou diferentes
missoes passiveis de serem atribuidas aos lideres militares, podendo ir desde o combate
propriamente dito (quadrante I), a uma situacao tipica de guarnicao (quadrante III).

O modelo de Hunt e Phillips nao faz, compreensivelmente, qualquer mencao a terceira
situagao tipo considerada no nosso estudo - operacdes de apoio a paz. No entanto, o
modelo que serve de base ao modelo de Hunt e Phillips - o Modelo Situacional de Valores
Contrastantes de Quinn (1984, 1988) - mais recentemente recuperado (Quinn et al.,
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2004), sugere uma flexibilidade tal que permite que seja aplicado a qualquer situacao,
inclusivamente nas OAP. Este modelo integra o pressuposto de que os lideres sdo
sistematicamente confrontados com “valores contrastantes”'’ (competing values) ou
“dinamicas paradoxais”, para o que deverao estar aptos a gerir esses paradoxos a partir
de um balanceamento dos seus comportamentos e a assumir compromissos, a correr
riscos e a fazer experiéncias no ambito dos bindémios estabilidade versus inovacao
organizacional, e decisao racional versus énfase no envolvimento das pessoas. Para esta
gestao de paradoxos, os autores (Quinn et al., 2004) apelam a uma “complexidade
cognitiva” e a uma “complexidade comportamental” desejaveis por parte dos lideres, que
lhes aumente a probabilidade de sucesso no exercicio das suas fungdes. Consideram que
“os melhores lideres apresentam um comportamento complexo e sao capazes de integrar
papéis contraditérios...” (Quinn et al., 2004: 22). Também Lourenco e Ilharco (2007)"® se
referem a esta complexidade como um novo paradigma (pensamento complexo), em
contraposicao a um modelo tradicional, reducionista, de base analitica que enformou o
pensamento cientifico até aos ultimos anos do século XX. Sublinham que “o todo vem
primeiro” e que “...conhecemos as coisas pela sua globalidade, intuitivamente e em
funcdo do que ja experimentamos, do que ja somos, do que ja conhecemos” (p. 50).

Foi este modelo de referéncia que procuramos testar na nossa investigagao, tendo sido
construido um questionario a partir do instrumento apresentado por Quinn (1988).

2.4. Modelo de formacao e desenvolvimento para o exercicio eficaz da lideranca
em contexto militar: subsidios para um esbogo

Este foi o ultimo titulo que orientou a revisdo de literatura, ao qual associdmos dois
grandes subtitulos: (1) do referencial de competéncias ao referencial de formagao e
desenvolvimento do Oficial do Exército Portugués para o exercicio da lideranca, a partir
do qual se analisaram alguns critérios que permitiriam ligar, de forma consequente,
perfis funcionais e perfis de formacao; e (2) esbo¢o de um modelo de
formacgao/desenvolvimento para o exercicio da lideranga em contexto militar.

O primeiro subtitulo permitiu analisar varias metodologias para construir perfis de
formacao e procurar uma ligacao logica entre perfil de competéncias (area da lideranca)
e perfil de formacgao para o oficial oriundo da AM. Esta ligagao, que sumariamos na figura
2.4., pressupde que, a cada momento, se pondere a adequacao da formacgao e do treino
que estd a ser ministrado e se tenha a oportunidade de introduzir as necessarias
adaptacdes'.
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Fig. 2.4.: Do referencial de competéncias ao referencial de formacho
para 0 exercicio da lideranca em contexto militar,
(adaptado e ampliado de Valente??)

No que concerne ao modelo de formacdo e desenvolvimento para o exercicio da lideranga
em contexto militar, foram ponderadas as necessidades em funcao dos momentos da
carreira, os conteudos, os formatos e as metodologias de ensino aprendizagem. Dada a
especificidade militar, foram objecto de anélise a formagao inicial e a formacgao continua,
de caracter geral e especifica, a aprendizagem em contexto de trabalho; a importancia da
formacgao de tipo ndo tradicional (e.g., coaching; modeling); foi discutida a relagao entre
o modelo global de formacao de carreira e a formacao e desenvolvimento na area da
lideranga; foi ainda relevada a importancia da formagcao comportamental no processo de
aculturacao dos oficiais, bem como o valor do auto desenvolvimento.

3. Trabalho de Campo: estudo exploratdrio sobre um
modelo de desenvolvimento para o exercicio da
lideranca em contexto militar

A fixacao dos objectivos de investigacao (apresentados na Introducao) e a definicao da
questao central e das questdes derivadas permitiram orientar o esforco de pesquisa,
designadamente no desenho do enquadramento conceptual (revisao de literatura) e na
construcao dos instrumentos de medida a aplicar no trabalho empirico.

Neste capitulo apresenta se o relatdrio do trabalho de campo, o qual se baseou num
estudo exploratorio (dimensdes quantitativa e qualitativa), fundamentado na recolha e
tratamento de dados obtidos, entre 2000 e 2002*", a partir da aplicacdo de um
questionario (perguntas fechadas e abertas) a sub amostras de militares do Exército de
todos os patamares hierarquicos e ainda a cadetes dos 19 e 42 ano da Academia Militar.
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3.1. Metodologia: desenho da pesquisa de campo

No estudo o comandante/chefe militar - oficial do Exército oriundo da AM, enquanto
figura central sobre a qual recai a investigacao - surge como aquele que, para alcancar a
eficacia, terd que ser capaz de liderar diferentes grupos de pessoas em contextos
variaveis®. E a partir desta base que é analisada a efic4cia da sua accdo de lideranca no
ambito das trés situacoes tipo (ou padrdo) previamente referidas: situacao de paz,
situacdo de guerra/combate e operagdes de apoio a paz. Utilizando a terminologia de
Fiedler (1964*, 1967*, 1978%), a propésito do seu modelo contingencial de lideranca
eficaz, analisam se algumas combinacdes entre os seguintes factores (variaveis
principais): (1) a estrutura da tarefa - que podera variar desde rotineira e programada a
vaga e indefinida; (2) o poder da posicdo do chefe - cujo locus se situa hoje muito para
além da mera autoridade formal; e (3) as relacdes que se estabelecem entre o lider e os
membros do grupo - das quais depende também o sucesso das missoes.

Para cada situacao tipo (paz, guerra/combate e operagdes de apoio a paz) procuramos
identificar os factores criticos de sucesso dos lideres, investigando até onde cada uma
destas situacdes exige um tipo de lideranca especifico, ou se podem ser servidas por um
perfil genérico “minimo” capaz de responder com eficacia as solicitacdes das trés
situagdes consideradas. Para o efeito, procedeu se ao levantamento das
actividades/missdes mais importantes a desenvolver em cada situacao tipo, aos principais
papéis que cabem ao comandante/chefe militar na sua acgao de lideranca e aos factores
que condicionam a qualidade do seu exercicio. Embora por vezes seja analisado o chefe
militar na sua generalidade, o estudo incide, na sequéncia do que foi referido,
essencialmente sobre o comando nos escaloes de batalhao e companhia ou equivalentes.

Para distinguir as trés situagoes tipo referidas e permitir a ligacao com os factores de
andlise considerados anteriormente, tomou se como uma das principais referéncias o
Modelo Situacional de Lideranca em Combate/Guarni¢ao de Hunt e Phillips (1991)*, cujo
esquema se apresenta na figura 2.3., construido a partir do Modelo Situacional de
Valores Contrastantes de Quinn (1984, 1988). Esperava se que a combinacao dos trés
factores situacionais referidos - estrutura da tarefa, poder da posi¢do do chefe e relacoes
lider grupo - e a sua integracao com este modelo tedrico de referéncia permitisse
identificar a orientacdo basica da lideranca predominante em cada uma das
situacoes tipo, possibilitando ainda o estabelecimento de perfis de lideranca, a partir de
uma aproximacao aos perfis de lideranca eficaz/nao eficaz produzidos por Quinn (1984 e
1988).

3.1.1. Percurso metodoldgico

A revisdo de literatura e a pesquisa histdérica e documental permitiram, num primeiro
momento, uma percepcao e uma caracterizagao macro dos contextos nacional e
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internacional, o levantamento das exigéncias e solicitacdes que dai decorrem e se
colocam as forgas militares e ainda uma andlise sobre as principais orientagoes tedricas e
doutrinarias tendentes a promover respostas oportunas e militarmente adequadas. Por
sua vez, os conteudos revistos permitiram realgcar um conjunto de atributos e
competéncias transversais que deverdo (poderdo) integrar perfis de lideranca de sucesso
e algumas “boas praticas” que, se consideradas, poderao contribuir para promover a
eficacia do exercicio da lideranca.

A informacgao que a partir deste momento colocaremos a avaliacao do leitor resultou de
uma analise elaborada sobre a realidade do Exército no que concerne ao desempenho do
exercicio da lideranca por parte dos oficiais oriundos da Academia Militar, no ambito das
trés situacdes padrao inicialmente referidas e revistas conceptualmente no capitulo
anterior. Para isso, optamos por um trabalho de campo sujeito ao seguinte percurso
metodoldgico:

- Reflexao sobre os objectivos, a pergunta de partida e as duas hipoteses gerais de
investigacao, previamente definidos para este estudo, procurando um alinhamento
com o desenho da pesquisa de campo;

- Elaboracao de um modelo de analise para a dimensao empirica, combinando
conceitos e hipdteses, dimensdes de avaliagao e indicadores;

- Selecgao de um modelo de referéncia, previamente testado em outros contextos,
para avaliacao da qualidade da lideranca dos Oficiais do Exército Portugués;

- Complementarmente, seleccdao de outros parametros (e.g., modelo de
formacao/desenvolvimento para o exercicio da lideranga, pontos fortes e principais
lacunas), ponderados no questionario aplicado aos militares, de forma a permitir
testar as hipoteses de investigacao;

- Instrumentagdo e amostragem: construcao e aplicagcdao de um questionario com
perguntas fechadas e abertas a sub amostras de militares do Exército de todos os
patamares hierarquicos e ainda a cadetes da AM (12 e 42 anos);

- Andlise e interpretacao dos dados recolhidos e teste das hipoteses de investigacgao.

3.1.2. Modelo de analise: hipdteses gerais, dimensoes de analise e indicadores

O Modelo de Andlise para o trabalho de campo apoia se em trés fases, distintas mas
interligadas: a conceptualizacao, a definicao das dimensoes para avaliar a qualidade da
lideranga e a concretizagdo dessa avaliagao, a partir de indicadores pré seleccionados
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(figura 3.1.).

Conceptualizacao

Nesta primeira fase, o0 Modelo de Anadlise sugere a necessidade de uma pesquisa para
responder as questdes derivadas ja definidas, designadamente: (1) até onde sdo
diferentes os contextos de Paz, de Guerra/Combate e das OAP, designadamente
quanto as principais solicitagdes/exigéncias de lideranca, e se essas eventuais
diferencas consubstanciam requisitos de lideranga também diferentes; (2) caso
existam diferencas, se elas exigem a adopgao de comportamentos de lideranga
também diferentes e o desempenho de papéis de liderancga distintos; (3) se as
competéncias criticas requeridas para um desempenho de exceléncia por parte do
comandante/chefe militar (Oficial do Exército oriundo da AM) em funcoes de liderancga
sao substancialmente diferentes para as trés situagoes padrao.
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Fig. 3.1.: Modelo de analise para o trabalho de campo

Como resultante destas questdes pretende se prospectivar o perfil funcional eficaz
requerido para o sucesso do exercicio da lideranca em cada contexto especifico e, a
partir da sua sintese e integracao, perceber se é razoavel admitir se um perfil
transversal, de tipo banda larga, que sirva o universo de cargos/fungoes militares.
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As hipoteses gerais de investigacdo consideradas no modelo de andlise ligam a
componente funcional dos perfis de lideranga ao modelo de formagao/desenvolvimento
profissional do oficial do Exército”’:

HG1: O oficial do Exército do Quadro Permanente oriundo da Academia Militar
tem condigbes para ser eficaz no exercicio da lideranga nas trés situacoes tipo
previamente definidas (situagdo de paz, guerra/combate e operagées de apoio a
paz);

HG2: A eficdcia do oficial do Exército do Quadro Permanente oriundo da
Academia Militar no exercicio da lideranca é explicada pelas caracteristicas do
modelo de formacdo e desenvolvimento ao longo da carreira.

Dimensoées de anélise

Para avaliar a qualidade do exercicio da lideranca do Oficial do Exército oriundo da AM
foram considerados trés critérios ou dimensoes: seleccdo (inicial, para o ingresso nos QP
e ao longo da carreira); desenvolvimento (perspectiva humana e de carreira); e
desempenho de cargos de comando/chefia.

A selecgdo inicial integra quer o processo de seleccao para a AM, quer a avaliagao
durante a frequéncia do curso que decorre na AM e nas Escolas Praticas e termina com o
ingresso nos QP do Exército, na categoria de oficial. A selec¢do durante a carreira
reporta se, sobretudo, ao processo de escolha para o desempenho dos sucessivos
cargos/funcoes, designadamente os de comando/chefia. A este processo de seleccao, por
acontecer em patamares hierarquicos diferenciados, estdo associadas as promogcoes, as
quais decorrem de uma avaliacdo de mérito (absoluto e relativo), a partir da aplicagao de
um instrumento especifico de avaliagao.

No que concerne ao desenvolvimento do oficial, este apresenta se como um processo
continuo, onde se incluem a formagao inicial e a formacao ao longo da carreira, quer se
trate de formacao formal, nao formal ou informal, nos termos em que é considerado por
Bilhim (2004), integrando, por sua vez, a formacao escolar, a formacao comportamental e
o treino operacional. E a partir deste diagndstico que é possivel determinar quais as
(eventuais) alteragoes a introduzir e em que momento de carreira deverao elas ocorrer.

A dimensao desempenho (de cargos de comando/chefia) é o critério por exceléncia para
avaliar a qualidade da lideranca no ambito das trés situacées padrdo pré definidas. E
através da avaliacdo desta dimensao que é possivel perceber em que medida a selecgao e
o desenvolvimento sdao adequados as solicitagdes e exigéncias que os trés contextos
especificos referidos colocam aos comandantes militares. Sao avaliadas as actividades
desenvolvidas (a partir dos critérios rotina, risco e importdancia), os papéis de lideranca a
desempenhar e as competéncias criticas.
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Numa clara intencao de aproximacdo da pesquisa ao ambito da gestdao em geral e mais
concretamente da area da gestdo dos recursos humanos, as trés dimensoes referem se a
outros tantos subsistemas de um hipotético sistema integrado de gestao de recursos
humanos: Obtengdo (agregacéao), Desenvolvimento e Aplicacdo (Chiavenato, 1992,
1999%).

Indicadores

Os Indicadores permitem a operacionalizagcao dos conceitos e a andalise das trés
dimensdes pré definidas em termos de eficacia e de eficiéncia, de forma a testar as
hipoteses gerais de investigagao.

O Modelo de Analise sugere trés variantes principais para a avaliacdo da qualidade da
lideranca (desempenho):

12) Anadlise das principais actividades desenvolvidas nos trés contextos padrao,
avaliadas em termos de grau de rotina, grau de risco associado e importadncia
relativa;

22) Apreciacao sobre o desempenho de lideranca de comandantes de Batalhao e de
Companhia ou unidades de escaldes equivalentes, a partir de um instrumento
criado por Quinn (1988) e adaptado por nos, no sentido de recolher informacao
sobre a frequéncia com que ocorrem determinados comportamentos (desempenho
real) no Ambito das trés situacdes tipo do estudo®’, bem como a frequéncia com
que esses comportamentos deveriam ocorrer (desempenho percepcionado como
desejavel);

32) Avaliacao do exercicio da lideranca com base em competéncias criticas a deter
(andlise de pontos fortes e das principais lacunas no exercicio da lideranca).

Apds a definicdao dos “perfis desejaveis” para cada situagdo tipo e a avaliagdo do
desempenho de comandantes e subordinados relativamente ao processo de lideranca,
importa estabelecer uma ligacao entre estes resultados e os modelos de seleccdo e de
desenvolvimento dos oficiais oriundos da AM em vigor no Exército Portugués, de forma a
determinar até onde estdao eles adequados as solicitacdes/exigéncias dos diferentes
contextos de actuacdo. E neste sentido que o Modelo de Andlise sugere: (1) a definicéo de
perfis de selecgao para utilizar na selecgao inicial e ao longo da carreira; (2) a con-cepcao
de perfis de formagao para adequar o desenvolvimento do oficial as solicitagdes de
lideranca ao longo da carreira; e (3) a construcao de perfis funcionais para o exercicio
eficaz da lideranca, podendo tomar a forma de Perfis Situacionais de Lideranc¢a Eficaz
para cada situacao tipo ou assumir a sintese e integracao dos varios perfis eficazes
encontrados num unico perfil - um Perfil Eficaz Transversal (do tipo banda larga) - com
capacidade para responder com eficacia as trés tipologias de situagoes.
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3.1.3. Instrumentacao, variaveis de investigacao e escalas de medida

A problematica que decidimos tratar aconselhava a uma recolha de infor-magao sobre
uma grande variedade de comportamentos dos inquiridos (quer actuais, quer passados) e
a uma andlise de atitudes, opinides, julgamentos e representagdes pessoais, profissionais
e organizacionais, impraticavel pela observagao directa. Neste sentido, para suscitar os
discursos individuais dos militares seleccionados tendo em vista a posterior interpretagao
e generalizacao, foi usado como método de investigacao o inquérito por questionario,
com perguntas abertas, fechadas e mistas.

O questionario foi aplicado de uma forma transversal aos oficiais do Exército,
percorrendo todos os patamares hierarquicos, com a finalidade de obter informacao
sobre o conhecimento tedrico, a experiéncia profissional e a sensibilidade no que
concerne a aspectos concretos da lideranca em contexto militar em situacoes de paz e de
guerra/combate e em operacoes de apoio a paz. Este questionario, que apoiou a
elaboracao do presente estudo exploratdrio, foi constituido por quatro seccoes distintas:

- Uma primeira seccao, onde se procuraram recolher dados pessoais e profissionais
dos respondentes, com vista a caracterizar e dividir a amostra;

- Uma segunda seccdo, dedicada a identificagdao de actividades/missoes
caracteristicas de cada situacdo tipo (tarefas gerais e responsabilidades dos
comandantes/chefes militares), de acordo com trés critérios: rotinizacdo, risco e
importancia das tarefas; nesta seccdao foram usadas exclusivamente perguntas
fechadas e uma escala intercalar de tipo Likert com cinco graus de intensidade para
um mesmo item: de Minima(o) rotina/risco/importancia a Mdxima(o)
rotina/risco/importancia, considerando ainda os graus intermédios baixa(o),
moderada(o) e alta(o).

- Uma terceira seccdo, a partir da qual se procurou identificar os principais papéis
de lideranca que o comandante/chefe em contexto militar tem que representar em
cada situagao tipo e, indirectamente, as competéncias que um desempenho eficaz
desses papéis exigiriam; foram usadas exclusivamente perguntas fechadas de
multipla escolha, a partir das quais o respondente emitiu um julgamento, usando
para o efeito uma escala intercalar de tipo Likert em que os graus de intensidade dos
atributos foram traduzidos numa sequéncia numérica de 1 a 5 (I - Nunca; 2 -
Raramente; 3 - Frequentemente; 4 - Quase sempre; e 5 - Sempre);

- Uma quarta e ultima seccdo, destinada a avaliar a qualidade do exercicio da
lideranca por parte dos oficiais enquanto comandantes/chefes, bem como os
principais problemas e as lacunas mais relevantes durante a formacao/treino,
designadamente ao nivel do comando de unidades de escaldo batalhdo e de
companhia; nesta seccao foram usadas perguntas fechadas, abertas e mistas.

As actividades/tarefas incluidas na Seccao II e os itens da Seccao III representam, de
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forma resumida, o resultado de um processo que teve em consideragao:

- As orientagoes tedricas dos modelos de referéncia para a abordagem quantitativa
(Quinn, 1988; Hunt e Phillips, 1991);

- As disposigoes legais e os normativos que enquadram e delimitam a actuagao das
forcas militares nacionais e definem as atribuigoes e responsabilidades dos
militares™;

- As leituras preliminares, as entrevistas exploratorias e a experiéncia pessoal sobre
o tépico de investigacao;

- As convicgoes/julgamento de 13 oficiais relativamente as atribuicdes e
responsabilidades dos chefes/comandantes militares e aos papéis que terao que
desempenhar no ambito dos contextos de actuagao definidos para o estudo.

As perguntas da Seccgao III do Questionario (que encerram varidveis componentes) foram
antecipadamente agrupadas por topicos (varidveis latentes), segundo a orientagdo do
modelo de referéncia, constituindo baterias de perguntas especificas. Para evitar o
perigo de contaminacao foram posteriormente desagrupadas e dispersas por todo o
questionario, adoptando se o critério da ordenagdo alfabética. As perguntas mistas
foram, na sua maioria, fechadas apds terem sido respondidas. As perguntas abertas
foram objecto de analise de contetido (constituindo um estudo qualitativo separado),
tendo posteriormente os seus resultados sido confrontados e integrados com os
resultados do estudo quantitativo.

A eficdcia (da lideranca) é a principal variavel dependente do estudo, a qual é medida a
partir de varios critérios e formatos. O modelo de formagdo//desenvolvimento de carreira
do oficial do Exército oriundo da AM é a principal variavel explicativa (independente).
Sdo ainda varidveis independentes todas aquelas que decorrem da caracterizagao
socio profissional dos inquiridos e que contribuem para a estratificacao da amostra (e.g.,
idade, posto, cargo/fungodes, arma ou servigo, tipo de formagdo, experiéncia profissional).

Algumas das variaveis foram construidas a partir de variaveis elementares. Sdo variaveis
elementares, explicativas, as tarefas e actividades desenvolvidas no ambito de cada
situacao padrao, as quais caracterizam as situacdes a investigar: situacao de paz,
situacdo de guerra/combate e OAP. Sdo variaveis latentes as variaveis construidas: (1) de
12 nivel - os comportamentos, os papéis® e as competéncias®’; (2) de 22 nivel - os perfis
situacionais e o perfil transversal (banda larga), construidos a partir dos oito papéis do
modelo de Quinn (1988).

Foi garantido o anonimato das fontes e a confidencialidade dos dados recolhidos, bem
como a sua utilizacdo exclusiva no ambito desta investigacdo. O Questiondrio
encontrava se, desde o inicio, codificado para tratamento informatico.
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3.1.4. Amostragem

Para efeitos de aplicacdo do Questionario foram constituidas sub amostras “de
proximidade” e “conveniéncia”, as quais incluiram oficiais do Exército, exclusivamente no
activo: postos de Tenente General, Major General, Coronel, Tenente Coronel, Major,
Capitdo e Alferes. O Questionario foi ainda aplicado a Cadetes Alunos da Academia
Militar em frequéncia do 12 e do 42 anos.

Seleccao da amostra

Na seleccao das sub amostras foram tidos em consideragao, entre outros, os seguintes
critérios:

- Extensdo e diversidade do universo: conforme referido, foram considerados todos
os postos da categoria de oficial, de todas as Armas e Servicos (A/S) oriundas da AM
e ainda cadetes dos 12 e 42 anos da AM*;

- Origem dos militares inquiridos: foram inquiridos por questionario apenas militares
do Exército (no activo) - considerou se que, pelo facto de serem todos do Exército,
aumentaria a possibilidade em obter informacgao das trés situagoes tipo definidas e
contribuiria para uma maior homogeneidade dos resultados (em respeito pela
delimitagao do tema apresentada na Introducao)

- Sexo dos inquiridos: apenas o sexo masculino foi considerado, dada a pouca
expressao estatistica do numero de oficiais do sexo feminino para figurar nesta
amostra.

Embora se tivesse tratado formalmente de uma amostra ndo representativa®, com as
consequentes restricoes ao nivel da generalizacao dos resultados, a diversidade e as
caracteristicas da amostra aproximam na da representatividade, pelo que entendemos
que os resultados deverao ser valorizados.

A amostra a qual foi aplicado o questionario foi constituida por 245 oficiais e candidatos a
oficial do Exército, dos quais 204 (59,1%) desempenhavam, na altura, fungdes de
docéncia ou discéncia no Instituto de Altos Estudos Militares (IAEM)*® e 141 (40,9%) na
Academia Militar (AM).

Por razdes que se prendem com a validade das respostas, foram expurgados os
resultados considerados estatisticamente invalidos, de que resultou uma amostra
constituida por: 4 Oficiais Generais, 12 COR, 18 TCOR, 37 MA]J, 126 CAP, 1 ALF, 72
Cadetes do 12 ano e 71 cadetes do 42 ano da AM, num total de 341 militares. Para efeitos
de andlise estatistica das seccoes II e III do questionario, a amostra foi posteriormente
reduzida para 328 oficiais e cadetes.
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Caracterizacdo da amostra (estatistica descritiva)

Foram as seguintes as principais particoes consideradas na amostra: idade; arma/servico
(formacgao de origem); posto (posicdo hierdrquica); colocacao actual (e.g., regidao/local);
tipo de unidade (operacional, instru¢ao/docéncia), formacao continua (militar e civil);
experiéncia profissional (Situacao de Paz - unidades regimentais, Guerra Ultramarina e
OAP); tipologia de fungdes (comando/direccao/chefia, estado maior - EM, outras); area de
desempenho (e.g., operagoes/informacgdes, pessoal/logistica, instrucdo/ docéncia, relagoes
publicas/protocolo). Apresentam se, graficamente, algumas das particoes da amostra
(figuras 3.2., 3.3., 3.4. e 3.5.).

Fig. 3.2.: Distribuicio por Idade
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Fig. 3.3.: Distribuicio por Posto

Fig. 3.4.: Distribuicio por A/S
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Fig. 3.5.: Distribuicio por Experiéncias de Comando/Chefia

3.1.5. Hipodteses operacionais de investigacao

A partir da questao central previamente definida, das questoes derivadas e das duas
hipéteses gerais, foram, posteriormente, formuladas varias hipoteses operacionais de
investigagdo®’, agrupadas em quatro categorias.

Hipotese I: relativa ao modelo tedrico de referéncia e as situagoes a investigar

Os resultados obtidos validam os modelos de referéncia (Hunt e Phillips, 1991; Quinn,
1984 e 1988), designadamente quanto:

- A distincdo das trés situacdes padrao consideradas (tipologias de tarefas e
actividades mais representativas);

- A distribuicdo de papéis a desempenhar pelos comandantes/chefes militares no
exercicio da lideranca nas trés situagoes tipo;

- A identificacdo das competéncias criticas para o desempenho dos papéis de cada
quadrante (modelo de referéncia);

- A utilizacdo simultdnea dos quatro quadrantes (sistema de eixos ortogonais), para
explicacdo de cada situagao tipo concreta.
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Hipdteses II: relativas a construgao de perfis de lideranga

A distribuigdo dos papéis de lideranca a desempenhar em contexto militar pelos quatro
quadrantes do modelo de referéncia conduz a construcao de perfis de lideranca. Neste
sentido, estimou se que fosse possivel:

- Identificar perfis elementares de lideranca, suficientemente distintos, para cada
situacao tipo;

- Integrar os perfis elementares num perfil transversal de banda larga, tipo
“perfil genérico minimo”, que responda adequadamente (com eficacia) a qualquer
situacao do universo de cargos/fungoes militares;

- Detectar eventuais diferencas entre os perfis reais e os perfis desejaveis
percepcionados pelos oficiais inquiridos;

- Estabelecer correlagdes entre os perfis percepcionados pelos oficiais inquiridos e
os mapas de perfis de liderancga eficaz/nao eficaz de Quinn (1984, 1988).

Hipdteses III: relativas a qualidade do desempenho do exercicio da lideranca

Relativamente a qualidade do exercicio da lideranga, a percepgao dos oficiais inquiridos
permite identificar:

- O grau de adequacao da preparagao dos oficiais para liderarem nos trés contextos
militares, face as respectivas exigéncias;

- Onde se situam as principais lacunas no exercicio da lideranca (ao nivel das
competéncias exigidas) no ambito de cada situagao tipo; e os principais motivos com
que se prendem essas lacunas;

- Os factores potenciadores e os factores inibidores do exercicio da lideranca por
parte dos oficiais do Exército Portugués, no ambito de cada situagao tipo
considerada no estudo;

- O tipo de alteracoes que é necessario introduzir na formacao/treino de lideranca
dos oficiais do Exército Portugués para uma maior adequacao a realidade.
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Hipdteses IV: relativas a estratificacdo/particao da amostra

Esperava se alguma diferenciagao na percepgao dos oficiais inquiridos, designadamente
quanto a distribuigao dos papéis do lider pelos quadrantes do modelo de referéncia, no
ambito de cada situacdo padrao e entre situacdes. De igual modo, foi assumido que
existem diferencas de percepcao quanto aos principais factores que condicionam a
qualidade da lideranca dos comandantes/chefes militares em cada uma das situacgoes tipo
referidas, sendo que a diferenca de percepgoes varia de acordo com:

- A idade e o posto (hierarquico) do oficial;

- O tipo de experiéncias profissionais (e.g., tipologia de fungoes; contextos de
desempenho);

- A Arma ou Servico (de origem) dos oficiais.

3.2. Colecta e tratamento de dados

Os dados foram colhidos a partir da aplicacdo de um inquérito por questionario, tendo
sido utilizadas perguntas fechadas, abertas e mistas (estas ultimas, na sua maioria, foram
posteriormente fechadas).

Apos a recolha, os dados foram recodificados para posterior andlise e interpretagdo. Para
andlise dos dados recolhidos a partir das perguntas fechadas foi utilizado o Statistical
Package for Social Sciences (SPSS). A informacao recolhida a partir das perguntas
abertas foi objecto de andlise de contetdo, tendo sido utilizadas, de forma complementar,
duas técnicas (Bardin, 2000)*: “andlise categorial” (12 fase) e “anélise das relacdes” (22
fase).

3.2.1. Estudo quantitativo

A dimensao quantitativa do estudo baseia se na andalise das respostas dos militares
inquiridos as perguntas fechadas do questionario.

Pelo facto de se tratar de um estudo preliminar e exploratorio, foi incluido um elevado
numero de parametros, para além do que seria normal®, o que tornou, tal como haviamos
previsto, o questionario algo extenso. Embora a codificagdo das perguntas fechadas se
tenha revelado bem de uma forma geral, foram introduzidas alteracdes pontuais,
permitindo um apuramento do instrumento para efeitos de tratamento estatistico.
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A Seccdo I do questiondario destinou se apenas a efectuar uma recolha de elementos
pessoais e profissionais dos oficiais inquiridos: dados biograficos e principais
experiéncias profissionais (tipificadas nas trés situacoes padrao definidas anteriormente),
criando algumas partigdes na amostra, tendo sido considerados trés grandes grupos:
dados pessoais, formacdo continua e experiéncia profissional.

(exército)

Finalidade e procedimentos estatisticos

Recorda se que, nesta seccao, pretendia se obter informacao que ajudasse a identificar,
classificar e agrupar algumas das principais tarefas e actividades caracteristicas de cada
situagao tipo, a partir de trés critérios pré definidos: rotina, risco e importancia. Foram
inicialmente sugeridos 33 itens para os trés critérios. Relativamente aos critérios rotina e
risco, foi solicitado aos militares inquiridos que se pronunciassem a partir de uma escala
tipo Likert com cinco pontos, mas que o fizessem de uma forma global,
independentemente do tipo de contexto: (1) critério Rotina: desde 1 (“méaxima rotina”) a
5 (“minima rotina”); (2) critério Risco: desde 1 (“minimo risco”) a 5 (“maximo risco”).
Relativamente ao critério Importdncia, era solicitado que os inquiridos se pronunciassem
sobre o “grau de importancia” que atribuiam a realizacao das actividades/missoes,
procurando salientar as eventuais diferengas entre os trés contextos (Paz, Combate e
OAP), igualmente a partir de uma escala de cinco pontos, desde 1 (“minimo risco”) a 5
(“méaximo risco”).

Para tratamento da informacdo obtida nesta secgao II procedeu se a uma analise factorial
(exploratoria) de componentes principais (AFCP), de forma a reduzir o nimero inicial de
itens/variaveis e agrupar em dimensdes tematicas as variaveis (latentes) nao excluidas na
AFCP. Para verificar o tipo de relagao entre as variaveis componentes foram utilizados o
método de Kaiser Meyer Olkin (KMO)*, com rotacdo ortogonal varimax (aplicada aos 33
itens do questiondrio - critérios rotina e risco) e o Teste de Esfericidade de Bartlett.

Os critérios de decisao seguidos na AFCP foram os seguintes:

- Considerar a AFCP sempre que: o KMO for maior ou igual a 0.5 (limiar da
correlagao aceitavel); o nivel de significancia do Teste de Esfericidade de Bartlett for
inferior a 0.05;

- Considerar apenas os valores das “comunalidades” iguais ou superiores a 0.5
(responsaveis, pelo menos, por 25% da variancia);

- Considerar os valores proprios (“eigenvalues”) superiores a 1, para a retencdo do

numero de factores/dimensoes;
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- Considerar apenas os pesos (“loadings”) da matriz das componentes (Component
Matrix) com valor maior ou igual a 0,5 e retirar todos os itens com pesos (médios)
semelhantes em duas ou mais dimensodes, porque ambiguos;

- Nao limitar a partida o numero de interac¢oes da matriz rodada (rotagao ortogonal)
para a definigao dos factores/dimensoes temaéticas;

- A rejeicao de quaisquer itens da analise implicara uma nova AFCP.

Os procedimentos estatisticos seguidos foram os mesmos para os critérios rotina e risco,
inerentes as actividades/tarefas listadas.

No sentido de considerar exclusivamente os itens mais significativos procedeu se, depois,
a uma comparacgao inter critérios (rotina versus risco), a partir do cruzamento das
dimensoes/agrupamentos seleccionados para cada caso, o que permitiu reduzir o nimero
de itens. Com base nos critérios de decisdo referidos anteriormente, a anélise factorial de
componentes principais aplicada aos itens da Secc¢ao II (ROTINA e RISCO), reduziu em,
pelo menos, 12 itens os 33 iniciais, tal como de seguida se apresenta no Quadro 3.1.

A partir dos resultados da AFCP e da comparagao inter critérios (ROTINA e RISCO), foi
possivel definir os agrupamentos de itens ou dimensdes tematicas (variaveis latentes)
que constam do Quadro 3.2.
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QUADRO 3.1 — ITENS REDUZIDOS

ITENS / VARIAVEIS

CRITERIOS DE ANALISE

Rotina

Risco

Melhoria de Condigdes de Vida

Actividades de Apoio 4 Familia

Actividades Recreativas

Administragio da Disciplina

Contacto o/Autoridades Locais/Regionais

Contacto/Coordenacio o/ OCS

Man. e Desenv, dos Valores Militares

Elaboracio/Actalizacio de Documentacio

Exercicios o/Fogos Reais

Exercicios CPX

Exercicios FITX

Formacio Técnica ¢ Tactica

Gestiao da Imagem da Unidade/Instituicao

Gestio da Informacio Interna

Bl b

b

Informacio Publica

Manutencio da Satde ¢ Higiene do Pessoal

Manut. de Armam., Equipam. ¢ Outro Material

B

Manutencio de Instalaches e Infraestruturas

Monitorizacio de Comportamentos de Risco

Operacdes de Combate

Plan e Org de Missdes Especilicas

Proteccio de Entidades ¢ Populacoes

Recolha de Noticias

o] Bl bl

Reunites Periodicas (Cmd/Info)

| e ] g

Seguranca da Informacio/Documentacio

Seguranca de Instalagdes e Infraestruturas

Seguranca do Armam., Equipam. e Outro Material

Seguranga do Pessoal

Servico Postal e Telefdnico/Internet

supervisio Documental

Supervisio Presencial

Teste de Prontidio Operacional

Treino Operacional

Mo estio assinalados com “X" s itens reduzidos da lista inicial de 33 e com “¥°

CES !.'ll.li!i.\- se colocam HIHLJIJ'I:!'H FESEIVAas.,

05 itens sobre
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QUADRO 3.2 — DIMENSOES TEMATICAS SELECCIONADAS

DIMENSOES T T MEDIAS ( Respostas)
ITENS/VARIAVEIS
TEMATICAS Rotina Risco
Treino Operacional %51 3,24
Actividadde Exercicios FTX 3 40 3 10
Operacional Exercicios CPX 3,43 2,20
{4 Teste de Prontidio Operacional %63 2,74
Exercicios ¢/Fogos Reais 369
Operagdes de Combate 3,99 4,04
Seguranga do Armamy,Bquipamse Outro Maternal 280 - 3,08
Segurangad Sepuranca de Instalagtes e Infraestruturas 3,18 287
(H) Sepuranga do Pessoal 3,10 2,81
Recolba de Servico Postal e Telefdnico/Tnwemet 323 1,599
Naoticias/Informacdo| Supervisio Documental 316 205
(] Supervisio Presencial 3,19 2.0
Actividade Contacto/Coordenacio o/OCS 365 2,35
Exterior Contacto ¢/Autoridades Locais/Regionais 342 2,05
) Informacio Pablica 368 234
Actividades de Apoio 3 Familia 3 B
Desenvolvimento e Man, e Deseny, dos Valores Militares 2,84 2.71
Mamutengdo do Moral Administracio da Disciplinag 284 2,24
{E) Actividades Recreativas 315 2,20
Bem-estar Melhoria das Condigies de Vida 3 36 1,53
(F) Manutengio de Instzlaghes ¢ Infracstroruras 3,04 2.46
Nofa: por razides que se prendem com a representacio grifica das actividades nos modelos de

referdncia, a codificacio das actividades no questiondrio faz com que as médias dos dois critérios
(rotina e risco) crescam em sentido contririo. Assim, 2 média mais elevada em “rotina” € de 2,80
e a média mais elevada em “risco” € de 4,04,

Para além dos agrupamentos, no Quadro 3.2 apresentam se as médias para cada item
seleccionado, resultantes das percepc¢oes dos oficiais inquiridos, as quais apontam para
uma certa diferenciacao das actividades/tarefas no ambito de cada critério (rotina e
risco). Esta diferenciagao tem expressao na distribuigao das actividades pelos quadrantes
do sistema de eixos ortogonais do modelo Situacional de Guarnicao/Combate de Hunt e
Phillips (embora mais visivel numas actividades que noutras). Os resultados parecem
validar o modelo tedrico de referéncia*'.

Parece igualmente verificar se a tendéncia para uma certa diferenciagao na distribuicao
das actividades/tarefas quanto a sua importancia no ambito das trés situacoes padrao, tal
como se apresenta, resumidamente, no Quadro 3.3.
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QUADRO 3.3 — IMPORTANCIA ATRIBUIDA AS ACTIVIDADES

EM FUNCAO DO CONTEXTO

EDIAS (Respostas)
MENSOES INS / VARIAVEIS M
S ITENS / VAR £ 5it Paz |Combate] O4AP
Treino Operacional 400 4,10 g, 05
Actividade Exercicios FTX 4,08 3,35 3,43
Operacional Exercicios CPX 4,00 352 5,40
() Teste de Prontidio Operacional 3,93 358 5,58
Exercicios o/Fogos Reais 3.88 .99 3,57
et e = e i)
Sepuanca Seg. do Armam) Equipam/e outro Mat. 4,035 477 4,535
(B Seguranca de Instalacoes e Infracstruturas 373 4,60 1,38
Seguranca do Pessoal 3.90 470 4,49
Recolba de Servico Postal ¢ Telefonico/Tnternet 3,50 3 00 4,13
E'l.l'orfg‘l'.czs;'fnjammgdo Supervisio [ocumental 354 2 85 3 H3
() Supervisio Presencial .40 3,96 3,89
Actividade Contacto/Coordenacio o/OCS 343 3,56 4,00
Exterior Contacto o/ Autoridades Locais/Regionais 3,60 3,68 4,34
() Informagio Pablica 367 3,54 4,03
Actividades de Apoio & Familia 70 4,30 4,10
Desenvolvimendo e
Manutengdo Man. e Desenv. dos Valores Militares 4 A0 4 35 4 22
do Moral Administracio da Disciplina 4,05 4.50 4, 34
() Actividades Recreativas 3,03 3.13 3,51
Bem-estar Melhona das Condicdes de Vida 4,00 aTe 3,90
(F) Manut. de Instalagdes e Infra=estruturas 4,17 3,59 3,80
Mofa: na aplicacio do critério IMPORTANCIA niao faz sentido considerar a actividade “Operagies

de Combate".

A variacao é agora visivel em cada contexto e entre eles. E possivel perceber essa
tendéncia ao nivel dos diversos itens e, sobretudo, entre cada agrupamento/dimensao. A
percepcao dos oficiais relativamente as tarefas/actividades listadas parece, assim, variar
em fungdao da maior ou menor rotina e do risco associados ao seu desempenho
(independentemente do contexto) e também em fungdo da importancia que a sua
execucao pode assumir no ambito de cada contexto.

Os resultados dos quadros 3.2. e 3.3. sdo passiveis de uma analise mais profunda, para
além dos objectivos desta investigacdo. Além da identificacdo geral das diferengas no
ambito de cada actividade e entre dimensoes (por critério), uma quantificagdo e uma
comparacao de pormenor levar nos ia a reflectir sobre as causas e as implicagoes dessas
diferencgas. Referem se, a proposito, alguns exemplos:

- Se, relativamente ao Quadro 3.2., nao é estranho a atribuicao de uma elevada
ponderacdo as “operacgoes de combate” (critério risco), 0 mesmo ndo acontece sobre
o valor atribuido as “actividades de apoio a familia” (critério rotina), nem tao pouco
deixa de ser preocupante a média considerada para todas as actividades da
dimensao A - Actividade Operacional e, sobretudo, para a actividade “exercicios com
fogos reais” (critério rotina) - afinal o core da organizacao militar;
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- No que concerne ao Quadro 3.3., os valores atribuidos as actividades do primeiro
agrupamento (A - Actividade Operacional”) em situacao de paz atesta bem a
importancia deste contexto na preparacao dos militares para as situagoes de conflito;
por outro lado, é relevante a importancia atribuida as actividades do agrupamento E
- Actividade Exterior no contexto das OAP, bem como as “Actividades de Apoio a
Familia” fora da situacgdo de paz.

Determinacao do Coeficiente Alpha de Cronbach

Para analisar a consisténcia interna (estabilidade e coesdo) dos itens/variaveis (variaveis
latentes) componentes dos factores (agrupamentos tematicos), construidos a partir da
AFCP, e aumentar a convicgao de que medem exactamente a mesma coisa, procedeu se a
determinacgao do Coeficiente Alpha de Cronbach para os 33 itens de cada critério.

Critério Rotina

No que concerne ao critério ROTINA, os resultados, de uma forma geral, apontam para
uma consisténcia interna aceitavel, variando a correlagdo entre itens de moderada a
elevada e o valor do Alpha de 0,6188 (Agrupamento F - “Bem estar”) a 0,8593
(Agrupamento A - “Actividade Operacional”). A excepcao a esta tendéncia verifica se com
o item “Servigo Postal e Telefonico/Internet” do Agrupamento C (“Recolha de
Noticias/Informag¢do”) e com o item “Actividades Recreativas” do Agrupamento E
(“Desenvolvimento e Manuteng¢do do Moral”), os quais apresentam uma correlagao fraca
com os restantes factores (correlacao item total de 0,4585 e de 0,3748 respectivamente
para os agrupamentos C e D). A eliminacao dos itens referidos conduziria a um ligeiro
aumento do valor do Alpha nos agrupamentos tematicos onde estao inseridos (de 0,7143
para 0,7220 no Agrupamento C e de 0,6661 para 0,6999 no Agrupamento E).

Critério Risco

Relativamente ao critério RISCO, os resultados, de uma forma geral, apontam igualmente
para uma consisténcia interna aceitavel, variando a correlagao entre itens de moderada a
elevada e o valor do Alpha de 0,6051 (Agrupamento F - “Bem estar”) a 0,8773
(Agrupamento B - “Seguranca”). Sao excepcao os itens “Exercicios CPX” e “Teste de
Prontiddo Operacional” do Agrupamento A (“Actividade Operacional”), os quais
apresentam uma correlacao fraca com os restantes factores (correlacao item total de
0,3063 e de 0,3732 respectivamente). De igual forma, a eliminacao dos itens referidos
conduziria a um ligeiro aumento da consisténcia interna do agrupamento tematico onde
estdo inseridos (passando o valor do Alpha de 0,7693 para 0,7837 no caso do item
“Exercicios CPX” e de 0,7693 para 0,7852 no caso dos dois itens).
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Integracao dos critérios Rotina e Risco

Relativamente aos itens “Servico Postal e Telefonico/Internet” do Agrupamento C
(“Recolha de Noticias/Informagdo”) e “Actividades Recreativas” do Agrupamento E
(“Desenvolvimento e Manutengdo do Moral”), que apresentaram uma correlacao fraca
com os restantes itens dos respectivos agrupamentos no caso do critério ROTINA, essa
tendéncia nao se confirmou relativamente ao critério RISCO. Como o item “Servico
Postal e Telefénico/Internet” no critério ROTINA estava no limiar da aceitabilidade e
como a actividade que ele materializa tem grande importancia em dois dos contextos
militares definidos para o estudo (guerra/combate e OAP), optamos pela sua
manutencdo®’. Raciocinio semelhante poderia ser apresentado a propésito do item “Teste
de Prontiddo Operacional” do Agrupamento A.

O Agrupamento “F - Bem estar” é aquele que apresenta menor consisténcia interna,
sendo o Alpha de 0,6188 e 0,6051 respectivamente para os critérios ROTINA e RISCO.
Embora os resultados da AFCP coloquem os dois itens que o compdem (Melhoria das
Condigobes de Vida e Manutencdo de Instalagbes e Infra estruturas) na mesma dimensao
no critério ROTINA, o mesmo ja nao acontece no critério RISCO, embora os itens estejam
proximos. A conjugacao de todos estes elementos poderia levar nos a dissolver o
Agrupamento F e a retirar da analise estes dois itens, no entanto, dada a importancia que
assumem na organizac¢do militar e dado o seu caracter diferenciador no que diz respeito
as actividades/tarefas (ver Quadro 3.2), decidimos manter esta dimensao. Optamos, no
entanto, por reescrever o item “Melhoria de Condicoes de Vida”, tornando o mais
explicito e mais integrado no contexto organizacional, passando a designa lo por
“Melhoria das Condigoes de Vida/Trabalho na Organizagdo”.

Apos a determinacgao do Coeficiente Alpha de Cronbach, uma nova AFCP no ambito de
cada critério, agora ja sem os dois itens “Actividades Recreativas” ** e “Exercicios CPX”,
parece confirmar a tendéncia para os agrupamentos tematicos definidos anteriormente.

A partir da analise das respostas da Secgao II reduziram se 14 itens dos 33 iniciais. O
Quadro 3.4. mostra as dimensoes e os itens seleccionados, bem como os resultados da
aplicacgao dos trés critérios previamente definidos - rotina, risco e importancia.
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QUADRO 3.4. — DIMENSOES SELECCIONADAS E RESULTADOS OBTIDOS

9 CRITERIOS / MEDIAS (Respostas)
[; e
7E
o -
== ) Rotina | Risco Importdncia
= ITENS / VARIAVEIS
5it Paz |Comb. | OAF
__3 E] Al Treino Operacional 3.51 3,24 4 10 4 10 < %
3 _E A2 Exercicios FTX 5,400 3,00 408 3.35 3,43
‘-E E :: A l'este de Prontidio Operacional 363 274 303 3 88 388
ﬂ E = Ad Exercicios o/Fo 300 4 AR 3,04 3,57
: _g. s Operagdes de Combate 400 404 e e ety
3 -
E‘_‘ il Seguranca Ammamy, Equipamse outro Materdal 2 3,08 403 477 455
g o) Bz Seguranga de Instalagdes o Infracstruturas 3,18 2,87 3,73 4 60 438
% B3 Seguranga do Pessoal 3,10 2,81 3,90 470 4,49
. B
TR C1 Servigo Postal ¢ Telefnico/Internet 3,23 1,94 3,50 3,09 415
23 gm €2 | Supervisio Documental 316 | 203 3,54 385 | 383
E E £ | 3 | supervisio Presencial 3,19 2,00 3,40 3.96 3,89
R %
4 k i) Contactoy’ Coordenagio o/ OCS 3,05 2,39 343 3.50 4,00
3 = 02 Contacto c/Autoridades Locais/Regionais 3,42 2,09 3,60 3.68 4 54
E ;! et D3 Informacio Piblica 308 234 3,67 3.54 4105
E rf] 4 Actividades de Apolo & Familia 3 A 3,70 430 410
N 2
‘§ ?.,"&‘ El Man. & Desenv. dos Valores Militares 2.84 2,71 430 425 422
H 55~ | B2 | Administracio da Disciplina 284 | 224 | 405 | 450 4
ExX=N
BEE ™ =
T E
S
5
B~ Fl Melhoria das Condigdes de Vida 3,36 1.83 4,00 3.79 3.09
% & F2 Manutengio de Instalagdes ¢ Infra-cstruturas 3,04 240 4,17 3.55 3,80
B

Nota: com a eliminacho do item “Actiiddades Recreativas” da Dimensio E ("Desenpoli imienl o
¢ Mantitengdo do Moral”), mudou-se a designacao para “Valores Militares”™.

Analise da Seccao III do Questionario - papéis de lideranca

Finalidade e procedimentos estatisticos

Ao analisar os resultados desta seccao pretendeu se: (1) verificar até que ponto os
itens/variaveis previamente seleccionados correspondiam aos agrupamentos (variaveis
latentes) esperados (“papéis de lideranca”), identificados nos modelos que foram
tomados como referéncia - Modelo de Valores Contrastantes de Quinn (1988) e Modelo
Situacional de Combate/Guarnicdao de Hunt e Phillips (1991); (2) validar para o contexto
militar (Exército Portugués) os modelos de referéncia, no ambito das situagoes padrao
definidas para este estudo (Situacao de Paz, Situacao de Combate e Operacgoes de Apoio
a Paz); e (3) testar as hipdteses operacionais I e II.

Tal como para a Seccdo II, procedeu se a uma AFCP (agora, confirmatdria dos
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agrupamentos previamente definidos), tendo igualmente sido utilizados o método de
Kaiser Meyer Olkin (KMO), com rotagdo ortogonal varimax e o Teste de Esfericidade de
Bartlett para verificar a relacao entre as variaveis componentes.

Os critérios de decisao seguidos na AFCP foram os seguintes:

] Considerar a AFCP sempre que: 0 KMO for maior ou igual a 0.45 (menos exigente
que na Seccao II); o nivel de significancia do Teste de Esfericidade de Bartlett for
inferior a 0.05;

[ Considerar apenas os valores das “comunalidades” iguais ou superiores a 0.45
(critério menos exigente que na Secgao II);

0 Considerar os valores proprios (“eigenvalues”) superiores a 1, para a retencao do
numero de factores/dimensoes;

[] Considerar apenas os pesos (“loadings”) da matriz das componentes (Component
Matrix) com valor maior ou igual a 0,5 e retirar todos os itens ambiguos (com pesos
médios semelhantes em duas ou mais dimensoes);

] Nado limitar o nimero de interaccoes da matriz rodada (rotagao ortogonal) para a
analise dos factores e das dimensoes (papéis);

[ A rejeicao de quaisquer itens da analise implica uma nova versao, isto €, uma nova
AFCP.

Foi feita uma analise especifica para cada situagdo padrao, tendo sido seguidos os
mesmos procedimentos estatisticos.

Apos a AFCP, procedeu se a uma comparac¢ao dos resultados das trés situacdes padrao,
tal como foi feito para os critérios Rotina e Risco da Seccao II, no sentido de definir quais
os itens mais robustos. Foi reduzido o nimero de itens/variaveis iniciais (seis),
seleccionando se os trés ou quatro melhores indicadores.

Para verificar a estabilidade e a coesdao internas dos itens relativamente aos
agrupamentos pré definidos (papéis) foi posteriormente determinado o Coeficiente Alpha
de Cronbach.

Estatistica Descritiva dos Itens da Seccao III

Antes de abordarmos os resultados que decorrem da AFCP e do teste de fidelidade,
apresentam se alguns elementos descritivos da Secgao III.

O Quadro 3.5 mostra a distribuigao inicial (no questionario) dos itens da Seccao III pelos
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papéis e orientagoes teoricas dos modelos de referéncia. Cada papel é representado por
seis itens/varidveis, sobre os quais os oficiais inquiridos se pronunciaram, a partir dos
trés cendarios definidos para este estudo: situacao de paz, situacao de combate e
operagoes de apoio a paz. Conforme decorre dos modelos de referéncia, os oito papéis de
lideranca agrupam se em quatro orientacoes, correspondentes a representacao grafica
de quatro quadrantes do sistema de eixos ortogonais.

QUADRO 3.5. — DISTRIBUICAO INICIAL DOS ITENS PELOS PAPEIS
E PELAS ORIENTACOES TEORICAS DOS MODELOS DE REFERENCIA

INU\’AQ‘U ORIECTIVS REGRAS APOICY
Inowador Mediador | Produtor DMrector Muonitor Coord. Mentor Facilit.
3 5 1% 2 12 23 1 16
7 9 27 G 25 24 -4 17
21 14 30 # 28 L] 11 19
33 15 35 10 25 i2 26 3
B 22 a0 18 43 i 31 37
&0 32 41 20 &7 48 45 38

Os Quadros 3.6. e 3.7. representam a distribuicao dos itens (comportamentos
elementares dos oito papéis de lideranca) da Seccdo III, consoante a frequéncia com que
deverao ocorrer nas trés situagoes tipo (percepc¢ao dos oficiais inquiridos). Essa
frequéncia, que decorre das médias obtidas nos itens que constituem os oito
agrupamentos, é analisada, para cada situacao padrao, em relacdao aos papéis dos
modelos de referéncia.

Uma primeira leitura do Quadro 3.6. leva nos a concluir que os comportamentos de
lideranca sao sobretudo orientados para os OBJECTIVOS, ou seja, é esta a orientagao que
assume maior relevancia nas trés situagdes tipo. A orientacdo INOVACAO é, por outro
lado, a que tem menor relevancia também nas trés situacoes, contrariando o sugerido por
Hunt e Phillips (1991) particularmente no que concerne a situagcdo de combate. A
distribuicdo dos itens correspondentes a orientacao APOIO demonstra que é grande a
relevancia que lhes é atribuida pelos inquiridos. A orientagdo REGRAS assume uma
relevancia média nas trés situagoes tipo.
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QUADRO 3.6. — DISTRIBUICAO DOS ITENS PELOS QUADRANTES
DO MODELO DE REFERENCIA CONSOANTE A FREQUENCIA RELATIVA
EM CADA SITUACAO-TIPO

ORIENTACOES INOVACAD OBJECTIVOS REGRAS APOIO
ITENS N | wdoTot | N | % do Tot N_ | "= do Tot N o do Tot
10 Itens mais - b o "
-E et 0 0,00 7 58,33 3 25,00 6 50,00
= § [[lens do Meio |5 4167 I 3333 b 50,00 1 B33
] % |36 liens menos ] . ~ o
E imporianies o 58,33 1 8,33 3 2500 5 41,67
& 1h Itens mais o = ~ —
23 importantes 0 0,00 9 75,00 2 163,657 5 41,67
E“LE Ttens do Meio i 33,33 z 16,67 o 58,33 3 25,00
25 |16 lens menos 7 - - )
£ it 8 66,67 1 833 3 25,00 i 33,33
16 Itens mais L e o
g E importantes 0 0,00 8 66,67 3 25,00 5 41,67
=
E E Itens do Meio 4 3333 3 25 11} - 5833 3 16.67
& 2 [16 [tens menos o - oo E e
S 2 | importantes 8 665,67 1 B.33 2 16,67 5 41,67

A partir da leitura do Quadro 3.7. podera ser feita uma analise mais fina, parecendo ser
confirmada a maior incidéncia de comportamentos orientados para os OBJECTIVOS,
correspondentes aos papéis de lideranca PRODUTOR e DIRECTOR. A orientagdao APOIO
situa se proximo do “Quase Sempre”, enquanto que a orientacdo REGRAS, tida como
“Com Frequéncia” no quadro anterior, parece assumir aqui maior relevancia que a
orientagcao APOIO, embora essa diferenca seja mais notada em situagao de combate e em
operacdes de apoio a paz. A orientacdo INOVACAO continua a ser a menos relevante para
os trés cendrios definidos para a actuacao do lider em contexto militar.

QUADRO 3.7. — DISTRIBUICAO DAS MEDIAS E DOS DESVIOS PADRAO DOS
PAPEIS DO MODELO DE REFERENCIA POR CADA CONTEXTO

INOVACAD OBRJECTIVOS REGRAS APOIO
Inovador | Mediador | Produtor | Director | Moniter | Coond, Mentor Facilit.
Stlsecagado BT 3,5523 41913 aonsy 3,7840 3503 3,7395 35411
de Paz 240 7211 004 B715 L0300 GBI 0152 0437
Situapdo 3,504 3,7483 4,549 42653 3 0064 41102 F.EE40 39535
Combate G347 1205 5439 5217 R ey G560 Sa515 SROG
4P 3,5265 38430 44702 4,1804 40252 4, 10044 3.9028 3,931
6309 6621 5600 4975 5368 6291 5657 5677
Nota: a informacio do Quadro 3.7. representa as médias e os desvios padriao obtidos para cada

m

papel de lideranga (Seccio I do questiondrio).

Resultados da Analise Factorial
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Reducao de Itens

Os quatro quadros seguintes espelham o resultado da AFCP aplicada aos 48 itens, no
ambito de cada situagado padrao, a partir dos critérios de decisao referidos. A “bold”,
preenchido, identificam se os trés itens mais explicativos de cada papel de lideranca nas
trés situagoes padrao. Caso sejam insuficientes trés itens e aconselhavel a inclusao de um
quarto para a explicagao e medigdo de cada papel, sugere se o item identificado com um
sublinhado na respectiva coluna, para cada situagao tipo (Quadros 3.8., 3.9. e 3.10).

Se partirmos do principio que é aconselhavel que as comparagoes a realizar entre as trés
situagoes padrao tenham por base os mesmos itens/variaveis, importara proceder a uma
integracao dos Quadros 3.8., 3.9. e 3.10., no sentido de identificar, para os trés
contextos, os trés/quatro itens mais explicativos.

QUADRO 3.8. — ITENS MAIS EXPLICATIVOS — SITUACAO DE PAZ

INOVACAD OBJIECTIVOS REGRAS APOTO
Inovador | Mediador | Produtor | Director | Monitor Coornd. Mentor Facilit.
3 5 13 £ 12 23 1 16
T 9 27 i 25 _E_“l 4 17
n 14 30 H 28 39 11 19
33 15 35 10 20 42 26 3
36 22 40 18 4% 44 31 37
46 32 al 20 47 a8 45 34

QUADRO 3.9. — ITENS MAIS EXPLICATIVOS — SITUACAQ DE COMBATE

INOVACAD GE]E.C' TIVOS REGHRAS APDOIO
Inovador | Mediador Produtor | Director | Monitor Coord. Mentor Facilit.
3 5 1% 2 12 23 1 16
o 9 27 3] 25 24 4 17
21 14 30 8 28 39 11 19
33 15 35 10 29 42 26 34
b 22 &0 18 i3 94 31 37
46 32 41 20 47 48 45 38

QUADRO 3.10. — ITENS MAIS EXPLICATIVOS — OPERACOES DE APOIO A PAZ

[N(}V&{ﬁl] OBJECTIVOS REGRAS APOIO
Inovador | Mediador | Produtor | Director | Monitor | Coord. Mentor Facilit.
3 5 13 Z 12 23 1 G
7 ] 5 6 25 24 4 17
21 14 30 B 28 39 11 19
33 15 25 10 20 42 26 34
b 22 ETi 18 43 4 31 57
30 32 41 20 47 48 45 T

Embora esta integragdo seja simples (directa) para os papéis de lideranga INOVADOR,
MEDIADOR, PRODUTOR, MONITOR e FACILITADOR, levantam se algumas dificuldades
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relativamente aos papéis DIRECTOR, COORDENADOR e MENTOR no que concerne a
definicao do terceiro item.

Papel DIRECTOR

Os itens 8 e 18 sdo os mais explicativos para as trés situagoes padrao.

O numero 10 é o terceiro mais explicativo para a situacdo de paz e para as OAP,
enquanto o 2 é o terceiro mais explicativo para a situacdo de combate. Por sua vez o item
10 é o quarto mais explicativo para a situacao de combate e o 10 o quarto mais
explicativo para a situacao de paz e para as OAP. A solugao recaiu na escolha do item 10,
por apresentar alguma vantagem para definir e medir o papel DIRECTOR.

Papel COORDENADOR

Os itens 39 e 48 sdo os mais explicativos para as trés situagoes padrao.

O terceiro item mais explicativo para a situacao de combate e para as OAP ¢ o item 24,
enquanto para a situagdo de paz o terceiro mais explicativo é o item 42. Como o item 42 é
0 quarto mais explicativo para a situacao de combate e para as OAP e o item 24 o quarto
mais explicativo para a situacao de paz, a solugao recaiu na escolha do 24 para terceiro
item do papel COORDENDOR.

Papel MENTOR

A determinacao do terceiro item para definir e medir o papel de MENTOR parece ser
mais complexa que nos casos anteriores. Continuam a existir dois itens comuns as trés
situacOes padrao, como os mais explicativos. Sao os itens 11 e 31.

A solucdo para este papel poderd passar por considerar apenas os itens 11 e 31, ou por
considerar itens com variancias explicadas diferentes no ambito das trés situacoes. Neste
ultimo caso, poder se ia optar pelo item 1, o qual apresenta variancias aceitaveis para a
situagao de combate e para as OAP, embora para a situacdo de paz seja preferivel o item
26. O item 1 nao é o quarto mais explicativo na situacdo de paz e o item 26 apenas é o
quarto mais explicativo nas OAP. Assim, a hipdtese menos negativa é considerar o item 1
como o terceiro item para explicar o papel MENTOR nas trés situacoes padrao.
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Ao optarmos pelos itens 10 (papel DIRECTOR), 24 (papel COORDENADOR) e 1 (papel
MENTOR) como os terceiros itens mais explicativos no ambito das trés situagoes padrao,
a solugdo é a que se apresenta no Quadro 3.11.

QUADRO 3.11. — ITENS MAIS EXPLICATIVOS — INTEGRACAOD
DAS TRES SITUACOES PADRAO

INOVACAD OBJECTIVOS REGRAS APOID
Inovador | Mediador | Produtor | Director | Monitor | Coord. Mentor Facilit.
3 5 13 F TR 23 1 16
7 a2 27 [i 25 24 4 17
21 14 30 8 28 39 11 19
33 15 ] 10 29 iz 20 Fi
36 22 40 18 43 44 31 37
40 32 &1 20) 47 iH 45 38

Face a AFCP realizada, embora consideremos preferivel definir os papéis de lideranca a
partir de trés itens, serd sempre possivel incluir um quarto item, o que aconteceria com o
item que, em cada coluna, esta sublinhado. O quarto item mais explicativo do papel
MONITOR teria ainda que ser definido de entre as alternativas 12, 43 ou 47.

Para analisarmos o efeito que a AFCP e a consequente reducao de itens teve na variacao
da distribuicdo das frequéncias atribuidas pelos oficiais inquiridos nos comportamentos
de lideranca no ambito de cada papel, nas trés situagoes padrao (Quadro 3.12.),
compararam se as médias e os desvios padrao das frequéncias, antes (6 itens por papel) e
depois da AFCP (considerando apenas os trés 3 itens mais explicativos de cada papel
apresentados no Quadro 3.11..

QUADRO 3.12. — DISTRIBUICAOQ DAS MEDIAS E DOS DESVIOS PADRAO
DAS FREQUENCIAS ATRIBUIDAS AOS PAPEIS DE LIDERANCA
ANTES E DEPOIS DA AFCP

INOVACAD OBJECTIVOS REGRAS APOIO

Inovador | Mediador | Produtor | Director | Mondtor Coord. Mentor Facilit,

; A ABG0 %5523 11913 3.0157 2. 7840 35563 32,7305 28411
Siuagdo | “gaic A| 7211 7004 £715 g300 || ee3o M| 152 5437
Paz 37160 : 3,3659 40,3313 || 40804 37409 L] 39614 57632 4,2226
8025 9394 JTT42 7700 T416 T441 7418 7407

; ! 3,5664 3, 7485 45498 4,2655 3,9964 4,1102 38840 39535
-"fm';:i-"" 6647 | 7205 5430 5217 JB160 H566 4515 SR0G
Consbate 549249 35818 4,6372 4,4243 3,9827 4,2622 4, 1880 4,567T6
i B973 9419 5719 G320 7821 7338 611 L5809
Obericoei| R0 3 B4 30 44702 L1804 40252 L1044 3 5028 30431
P"';“ i nacn &) aa2 5400 A975 5565 H251 5657 5677
At 35580 || 35661 0| 45732 || 43577 (| 4.01580] 42444 || 41565 || 44695
Apoie Faz 8297 L9055 5062 5979 G921 G909 frill L6227

A leitura do Quadro 3.12. sugere que em sete dos papéis de lideranga a variacao das
diferencas nas médias, antes e depois da AFCP, segue a mesma orientagao/direccao
(ascendente ou descendente) para as trés situagdes padrao do estudo. A excepcdo ocorre
no papel INOVADOR, em que a média desce ligeiramente em situagdo de combate,
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aumenta ligeiramente em OAP e sofre um aumento significativo em situacao de paz, em
sentido oposto ao que é assumido por Hunt e Phillips (1991).

Para além disso sao de realgar as seguintes variagoes: (1) a descida significativa das
meédias no papel de MEDIADOR, nas trés situacoes padrao; (2) e a descida pouco
significativa no papel de MONITOR. Para os outros papéis (com excepgao do papel de
INOVADOR), verificou se um aumento das médias. As maiores subidas verificam se no
papel FACILITADOR.

Uma analise mais pormenorizada, ao nivel dos itens do papel INOVADOR, é apresentada
no Quadro 3.13. A percepgao que se tem é a de que as médias dos itens seleccionados (7,
33 e 36) sdo uma consequéncia (em termos comportamentais) dos itens 3, 21 e 46, vistos
de forma independente no ambito de cada situagdo padrao. Dada a sua natureza, poderdao
materializar, no essencial, em contexto militar, uma certa “manipulacao” orientada para
as dimensoes OBJECTIVOS e APOIO dos modelos de referéncia.

QUADRO 3.13. — DISTRIBUICAQ DAS MEDIAS DOS ITENS DO PAPEL INOVADOR

SITUACOES PADRAO/MEDIAS - -
L Nt Pazx Combaie AP L A
3 3 0275 3,0245 30570 Aglr sem recurso a precedentes (inovar)
7 3,7988 33347 | 34695 Em”’“ i e oe b i A
21 3, 34R6 3 0630 3pg0y | Ldar com descontinuidades ¢ alterapdes 4 rotina (adaptagao
4 mudanga)
33 3,5_-ﬁﬁ 3,5031 3,5216 | Procurar novas oporiunidades
36 3,7969 36277 3,6852 | Promover a resclucio de problemas de forma criativa
4f 2.H018 3,004 2,570 Lidar com a inceresa @ o riseo
Legenda: a bold, com preenchimento, representam-se o0& rés itens mais explicativos do papel
INOVADOR, obtidos a partir da AFCP.

Determinacao do Coeficiente Alpha de Cronbach

Para analisar a consisténcia interna das variaveis componentes dos factores
(agrupamentos tematicos) pré definidos, ou seja, dos itens que explicam os papéis de
liderancga (variaveis latentes) dos modelos de referéncia, e aumentar a convicgao de que
medem exactamente a mesma coisa, apés a AFCP procedeu se a determinagdo do
Coeficiente Alpha de Cronbach para cada agrupamento (grupos de seis itens).

Depois de reduzir alguns itens, os resultados da anélise das trés situagoes tipo apontam,
de uma forma geral, para uma consisténcia interna aceitavel, tal como se apresenta nos
Quadros 3.14., 3.15. e 3.16., variando a correlacao item total de 0,4187 a 0,6748 para a
situacao de paz, de 0,3617 a 0,5375 para a situagao de combate e de 0,3486 a 0,5835
para as operagoes de apoio a paz. Os valores do Alpha de Cronbach variam de 0,6744 a
0,7896 para a situacao de paz, de 0,5864 a 0,7314 para a situacao de combate e de
0,5831 a 0,7381 para as operagoes de apoio a paz.

O agrupamento de itens correspondente ao papel PRODUTOR é o que apresenta maior
consisténcia interna para as trés situagoes tipo. Inversamente, o agrupamento relativo ao
papel INOVADOR é o que apresenta menor consisténcia interna.
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QUADRO 3.14. — ANALISE DE FIDELIDADE — SITUACAO DE PAZ

INOVACAD OBJECTIVOS REGRAS APOIO
Tnowviedor Mediador Produtor Frector | Monitor Coord. Mentor Facilit.
1 475 D417 05827 04785 04475 0,524 ¥ 37 | 5242
Corvelacdo 0 |.I2;| e 1, ; 14785 ] ; )-| i { |I 0 Ii
dtem-total 01,5332 10,5020 06748 05404 05215 | 0560 05811 0,5587
Valor do {5744 0, 7066 0, 7206 06848 0,6827 0,7264 07046 00,7140
;l.ip{:r::

QUADRO 3.15. — ANALISE DE FIDELIDADE - SITUACAO DE COMBATE

INOVACAD OBJECTIVOS REGHAS APOIO
Inovador Medindor Produtor | Director | Monitor | Coord, Membor Facilit.
} 31T 04527 05375 0, 585 0,3832 04063 2 ) 1418
f.‘Hrl'-t'w{.'El’l L Il .+.I F4 J, A 1 1, SN0 _|_‘\|. oL .Q'IIl y L '|'I||£' 4 :hl
e 13,4236 10,6008 [, 5886 04536 | o473 | od7az | osae | odoze
Vehar: skt 0,5864 0,7175 0,7314 0,504 0,6114 06550 | 046685 06326
Abpha

QUADRO 3.16. — ANALISE DE FIDELIDADE — OPERACOES DE APOIO A PAZ

INOVACAD ORJECTIVOS REGHRAS APOID
Inovador | Mediador | Produtor | Director | Monitor Coord. Mentor Facilit.
i 1 0,3486 04237 01,5338 0.3677 04055 04710 03789 05227
Correlagdo
;. ; a a a a a a a a
- 0,4238 0,557 05835 | 04177 | 04997 | 04998 | 04648 | 05650
Valor do 0,583 1 0,7132 0,738] 05845 | os1s0 | ose77 | 06026 | 07173
Alpha

A eliminacdo dos itens que apresentam menor correlagao com o total, no ambito de cada
agrupamento tematico (papel de lideranca) e a integracao dos resultados obtidos nas trés
situagdes tipo conduz a uma solucao proxima da que resulta da AFCP e que é
apresentada no Quadro 3.11. A excepcao verifica se no item 42 que devera substituir o
item 24 em COORDENADOR e no item 26 que podera substituir o item 1 em MENTOR.

Sintese conclusiva da analise da seccao III do questionario

O Quadro 3.17. representa os 24 itens mais explicativos dos oito papéis de lideranca
(correspondentes a 50% dos itens iniciais, constantes no estudo preliminar), construidos
a partir da orientagao tedrica do Modelo de Valores Contrastantes de Quinn (1988) e do
Modelo Situacional de Combate/Guarnicao de Hunt e Phillips (1991). Os itens
apresentados no Quadro 3.17. resultam da integracao dos resultados da AFCP com os
resultados da analise de fidelidade™.
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QUADRO 3.17. — ITENS MAIS EXPLICATIVOS — INTEGRACAO
DAS TRES SITUACOES PADRAO

INOVACAQ OBJECTIVOS REGRAS APOIO
Inovador | Mediador | Produtor Director Mentor Coord. Mentor | Facilit.
7 14 27 ] 25 39 1 17
33 13 40 1] 28 42 11 19
ElS 32 41 18 29 45 31 A4
Mofa: a tnica alteracio em relacio aos 24 itens seleccionados a partir da AFCP diz respeito ao
item 24 (do papel COORDENADOR), o qual fod substituido pelo item 42

Analise da Seccao IV do Questionario - avaliacao da qualidade da lideranca

Estatistica Descritiva

A partir desta secc¢do do questionario pretendeu se analisar alguns aspectos relacionados
com o desempenho das fungoes de lideranca por parte dos oficiais do Exército Portugueés,
designadamente:

[ Diferengas nas exigéncias (requisitos) dos trés contextos definidos para este
estudo (Situagao de Paz, Situacao de Combate e Operacgoes de Apoio a Paz);

[] Grau de adequacao da preparagao dos oficiais;
[ Principais lacunas no exercicio da lideranga;
[] Motivos com que se prendem as lacunas referidas;

[] Eventuais alteragoes a introduzir na formacao/treino dos oficiais, face as actuais
exigéncias de lideranca;

[] Grau de incidéncia das lacunas nos trés contextos;

[] Grau de eficacia dos oficiais nos trés contextos.

O Quadro 3.18. mostra a percepgao dos oficiais inquiridos quanto a frequéncia com que
ocorrem no Exército Portugués os comportamentos que caracterizam os oito papéis de
lideranca (nos trés cenarios de actuagao definidos para o estudo), resultante da analise
das respostas a pergunta 7. da Secgao IV do questionario. A leitura do Quadro 3.18.
sugere a grande relevancia que, nas trés situagoes padrdo, é atribuida aos
comportamentos que constituem o papel DIRECTOR, em contraste com o que acontece
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com o papel INOVADOR. E possivel perceber ainda o peso das orientacdes OBJECTIVOS
e REGRAS em combate e nas OAP, quando comparado com o que acontece em situacao
de paz.

QUADRO 3.18. — COMPORTAMENTOS QUE CARACTERIZAM OS OITO PAPEIS
DE LIDERANCA (PERCEPCAO DOS OFICIAIS INQUIRIDOS)

INOVACAD ORJECTIVOS REGRAS APOTO

Inovador | Modiadoa | Produtor | DMrcctor Monitor Coord, Mentor Facilit,

Sit, de Paz 2, 7881 35,0000 $,2458 33100 35043 43,2795 23,0906 3,0764

Contlate 33232 3.2752 3.7433 38192 3,0641 3.5039 3. 1240 3.4192

AP 3,2721 35978 3,7651 37679 3654049 35252 32760 35765

No Quadro 3.19. comparam se, no ambito dos trés cenarios de actuagao definidos para o
estudo, as frequéncias teodricas recomendadas pelos oficiais inquiridos (“o que devia ser”,
resultante da andlise das respostas a pergunta 7. da Seccao IV) com as frequéncias reais
(“a realidade percepcionada”, a partir da andlise da Seccdo III, apés AFCP).

Da leitura do Quadro 3.19. verifica se que o desempenho organizacional dos oficiais na
execucao de fungdes de lideranca (desempenho efectivo) é considerado, em média,
inferior ao definido na Secgao III (desempenho recomendado), em todos os papéis e para
as trés situagoes padrao. As maiores diferencas situam se, para os trés contextos, no
papel PRODUTOR (0,9455 em situacgao de paz, 0,8065 em combate e 0,7051 em OAP). As
menores diferencas situam se no papel MONITOR para a situacao de paz (0,4803) e no
papel INOVADOR para a situagao de combate (0,2432) e para as OAP (0,2544).

QUADRO 3.19. - COMPARACAO DAS FREQUENCIAS TEORICAS RECOMENDADAS
COM AS FREQUENCIAS REAIS COM QUE OCORREM 0OS COMPORTAMENTOS

INOVACAQ OB JECTIVOS REGHAS AP

Inovador | Mediador | Produtor | Director | Monitor Coord. Mentor Facilit.

sit. de Paz | 33860 | 35523 | 41913 | 39157 | 37846 | 38563 | 37395 | 38411

! 2,7881 3,0000 3,2458 3.3100 3,3043 3,2795 30906 3,0769
35004 3,7485 3,5498 4,2655 | 39964 | 41102 | 38840 3,0555
3,5232 | 3.2752 3,7433 3.8192 | 36641 | 35039 | 31240 3,4102
35,5205 3.8430 T4702 Z1894 | 40252 | &,104% | 3,9028 3,9431
53,2721 3,3978 37651 3,7679 30344 | 35252 | 3,2760 3,5765

Combate

QAP

[FIM DA 12 PARTE DO ARTIGO]

(continua no numero seguinte)
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* Coronel de Infantaria. Colocado no IESM. Director dos Cursos de Promocao a Oficial
Superior do Exército: Armas e Servigos, Servigco de Saude e Servigos Técnicos; docente
nas areas da lideranca, da gestdao de recursos humanos e da metodologia de
investigacao.
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21 Embora a versao final do relatério do trabalho de campo sé tenha sido concluida
mais recentemente.

22 Estdo aqui presentes, conforme revisto anteriormente, os trés principais factores
de lideranca: o liderado, o lider e a situagdo e as trés situagoes tipo isoladas do
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24 FIEDLER, F. E. (1967). A Theory of Leadership Effectiveness. New York: McGraw-
Hill.

25 FIEDLER, F. E. (1978). The Contingency Model and the Dynamics of the

Revista Militar N.2 2477/2478 Junho/Julho de 2008, pp 733 - 0.
:: Neste pdf - pdgina 45 de 48 ::



Leadership Process. Advances in Experimental Social Psychology. Vol. 11, L. Berkovitz
(Ed.), New York: Economic Press.
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(Produtor e Director) REGRAS (Coordenador e Monitor) e APOIO (Facilitador,
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a Capitdo pudesse apresentar vantagens ao nivel da homogeneidade dos resultados,
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uma qualidade superior em termos de compreensao do papel da experiéncia
profissional ao longo da carreira); por outro lado, o software que hoje existe no
mercado permite contornar alguns inconvenientes e maximizar o uso da informacao
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recolhida.

35 Conhecidas que sdo as frequéncias de algumas caracteristicas da populacao a
investigar - os oficiais do Exército Portugués oriundos da AM - e por se tratar de um
universo heterogéneo em termos de distribuicdo por idades e pelo posicionamento
hierarquico, deveria considerar se, por exemplo, uma amostra compoésita, formada a
partir de sub amostras representativas das sub populacdes dos oficiais dos diversos
patamares hierarquicos (e.g., amostragem aleatéria por quotas).

36 Actualmente, Instituto de Estudos Superiores Militares (IESM).
37 Trata se de hipdteses operacionais “exploratérias”, dada a natureza do estudo.

38 BARDIN, Laurence (2000). Andlise de Contetdo. Extra Colecgdo. Lisboa: Edicoes
70. Traducdo de: Luis Antero Reto e Augusto Pinheiro.

39 De forma a seleccionar, pela aplicagao de testes estatisticos, os itens/variaveis mais
robustos.

40 Critérios de decisao para interpretar a estatistica de KMO:
KMO AFCP

90-1MB

.80 - .90 Bom

.70 - .80 Média

.60 - .70 Razoéavel

.50 - .60 Ma

<.50 Inaceitavel

41 Importa notar que a distribuicdao expressa no Quadro 3.2. (critérios ROTINA e
RISCO) nao reflecte qualquer diferenciagao relativamente as trés situagoes padrao em
estudo. Apenas reflecte, globalmente consideradas, a distingao das tarefas/actividades
relativamente a sua distribuicdo pelos quadrantes do modelo de andlise.

42 Embora se reconheca que o tipo de informacao que estd em causa para esta
actividade é de natureza diferente da informacdo que se obtém a partir da supervisao
(documental ou presencial).

43 Outra opgao passaria por agregar esta actividade a dimensao F - “Bem Estar”, dada
a afinidade estatistica que é possivel perceber. Por outro lado, a sua manutengao no
leque de actividades consideradas é justificada pela importancia que assume nos
contextos de OAP e de combate: nestas situagoes ¢ essencial manter a tropa
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“ocupada” quando ndo esta em acc¢do ou em treino.

44 Sugere se que sejam estes a integrar um eventual futuro questionério.
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