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RESUMO

Esta dissertagio visa propdr um Modelo de um curso de Lideranca Militar para uma
Instituicdo como a Marinha de Guerra Portuguesa, bem como a condugio da validagdo
interna e externa do curso.

Paralelamente a validacdo do curso foram efectuados estudos exploratorios de
investigacao, referentes aos efeitos dos factores situacionais nos estilos de lideranca
adoptados pelos Sargentos e Pragas da Armada.

A populagio em estudo compreende Sargentos Ajudantes da Marinha de Guerra
Portuguesa a frequentarem o Curso de Promocgo de Sargento Chefe, 1°/2° Sagentos e
Cabos da Marinha de Guerra Portuguesa com perspectivas logicas de frequentarem o
Curso de Formagio de Sargentos.

Em cada estudo da presente dissertagio utilizaram-se diversos testes estatisticos, sendo
a analise de dados objecto de tratamento pelo SPSS (Statistical Package for Social
Science).

No estudo referente a validacio interna do curso efectuou-se uma analise de varidncia
com o objectivo de verificar a existéncia de uma relagdo entre a média e os varios

LCt77

cursos efectuados, conduzindo-se também um teste de Student, com o fim de
determinar se as médias de duas amostras ndo relacionadas diferem.

A média dos testes efectuados por cada formando apresenta uma distribui¢io normal,
centrando-se em 14,72 valores, existindo diferencas entre as médias dos varios cursos
(p=0.0007<0.05), no entanto tal diferenga ndo se deve ao facto de a média ter sido

apreciada por diferentes formadores (t=-1.67, p=0.096>0.05,NS), mas sim, em virtude

de diferencas dos varios grupos, nomeadamente no nivel de habilitacdes profissionais
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dos formandos dos varios cursos. Este curso foi muito bem aceite por todos os que o
frequentaram, tendo todos eles, sem excepgdo, manifestado uma opinido entre 0 Bom e
o Excelente, de acordo com os resultados registados no questionario de opinido,
verificando-se também aqui, algumas diferengas significativas entre as frequéncias de
opinido manifestadas.

O estudo exploratorio de pesquisa do estilo de lideranga situacional percepcionado por
cada formando enquanto lider, indica-nos a escolha como estilo dominante o estilo S2
(Negociativo) - escolhido por 64% da populagio -, sobresaindo como estilo dominante/
estilo de apoio os estilos S2/S3 (Negociativo/Participativo) - correspondendo a 54% da
populagdo. Os estilos de lideranga sdo eficazmente empregues - cerca de 51% da
populacdo, e nfio existem diferengas significativas entre os varios cursos na frequéncia
de escolha do estilo dominante.

Existe uma forte interrelagdo entre os quatro estilos de lideranca, explicavel pela
flexibilidade necessaria que o lider tera de desenvolver, de forma a utilizar cada um dos
quatros estilos, de acordo com a situagio que se lhe deperar.

Em relacdo ao método utilizado no estudo das atitudes e comportamentos enquanto
lideres, optou-se pela condugfio de uma analise factorial, cuja solu¢do nos forneceu trés
factores (factor social, factor tarefa, e factor comunicacio/confianca), responsaveis por
58,5% da variancia explicada. A consisténcia interna deste estudo indica um Alpha de
Cronbach=0.9023, indicando que o estudo tem fidelidade interna. Como resultado dos
dados observados, verifica-se que a maioria da populag@io esta direccionada para um
comportamento de relacionamento, em detrimento de um comportamento para a tarefa.

Nio existem diferencgas significativas entre os varios cursos tendo por base os novos

factores determinados.
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O estudo referente as necessidades e motivagdes da populagdo em estudo, baseou-se
também na conducdio de uma analise factorial, também ela responsavel pelo
aparecimento de trés factores (factor higiénico, factor afiliativo, e factor vida pessoal),
responsdveis por 62,7% da variincia acumulada., conseguindo-se um nivel de
consisténecia interna - Alpha=0.8791. Assim, a populagio em estudo deverd ver
satisfeita as necessidades higiénicas , nomeadamente as ligadas as condigdes de
trabalho, por forma a poder ser motivada quer através de elementos afiliativos, quer
através de factores ligados a vida pessoal.

O estudo sobre as capacidades e competéncias de um lider foi conduzido tendo por
base o método da analise factorial por correspondéncia, bem como a analise de
conteudo de entrevistas gravadas. De entre os resultados saliente-se que:

A Chefia Actual da Armada age de uma forma inteligente; a Chefia Ideal da Armada e o
subordinado ideal deveriam ser honestos; os melhores chefes, camaradas e
subordinados sdo experientes e tolerantes; o chefe ideal e o proprio entendem-se como
leais e humanos.

Indica-se como sugestdo, o modelo das organizagdes do Século XXI, bem como os

niveis de intervencdo a que essas organizacdes estardo sujeitas.
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Prefacio
A Marinha de Guerra Portuguesa tem-se dedicado nos ultimos tempos a imaginar e
implementar programas para resolver problemas de lideranga. Ja houve alguma
melhoria embora problemas persistam. Mas ha que ter consciéncia de que ndo

devemos ignorar o problema global, do qual os problemas especificos constituem

meros sintomas.

Se falharmos em reconhecer isto, hi uma forte possibilidade de continuarmos a
atacar os problemas como foi feito no passado, partindo do principio que aquilo que
serviu no passado (ou parece continuar a servir) servira no futuro, em vez de lidarmos
com as verdadeiras causas subjacerntes.

O nosso principal problema é que temos vindo a perder de vista o objectivo do

Servico Militar, e que ja ndo temos uma ideia clara de quem somos € 0 que somos.

Estivemos tdo absorvidos em ir ao encontro das necessidades do dia-a-dia das
nossas fungdes, que temos esquecido os nossos objectivos ultimos, e, como resultado,

estamos sofrendo uma crise de identidade profissional.

Por outras palavras a medida que o militar se tem tornado mais “profissional”, tem
tido tendéncia a perder aqueles valores que tradicionalmente o identificava. E, a
medida que esses valores enfraquecem, tem-se tornado mais dificil manter a

identificacfio de cada um com alguma coisa que consubstancia a sua carreira.

Uma das razdes para esta evolugdo negativa tem sido a ndo manutencdo da
o 4 2 . . : . . .
tradicdo” devido a uma interpretagdo demasiado restrita daquilo em que consiste a

lideranca.

Por Lideranca Naval entende-se a fun¢do de comunicar por quaisquer meios com

subordinados a fim de executar uma tarefa, alcangar ou manter um nivel de conducta

ou ganhar aceitacdo para um estado de coisas. O objectivo principal da lideranga
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numa organizagio militar sera sempre o cumprimento bem sucedido da missao.

Como?

Qualquer organizagio funciona de acordo com planos que especificam as tarefas que
devem ser executadas eficientemente a fim de alcangar os objectivos. Dois elementos
entram aqui em jogo: o nivel de habilitagdo do trabalho individual e a capacidade

supervisora do administrador.

Mas sobrepondo-se a isto estd o factor Motivacdo. Por outras palavras, um homem
ndo pode saber apenas cumprir bem a sua fungéo, como deve também estar desejoso
de a cumprir bem. Este ¢ um principio béasico da Administracdo, que os militares
adoptaram das pesquisas civis, estando o problema em que nés ndo conseguimos ver

a sua limitacdo inerente.

Patriotismo, amor da Patria, honra, determinagdo e dedicagdo a um ideal sdo as

qualidades que constituem o suporte filosofico do Servigo Militar.

Na sua falta, o Servico Militar deixa de ser uma vocagdo - ¢ no melhor dos casos
uma profissdo, e no pior dos casos uma ocupagdo. Por outras palavras, tem de haver

alguma coisa que faga com que os sacrificios da vida militar valham a pena.

Muitos dos problemas correntes de lideranga podem ser atribuidos 4 auséncia de um
sistema de valores operativo. A auséncia ndo autorizada, a indisciplina, € os baixos
niveis de memoéria, sdo tudo sintomas de desafecciio para com o Servico Militar,
enquanto que o carreirismo ¢ uma presungdo da sua real esséncia. Sejam quais forem
as causas proximas destes problemas, a causa directa de todas elas € o egoismo, o

maior interesse pelos desejos pessoais do que pelo bem comum.

Estes problemas sdo o reflexo do clima social geral, da chamada geragéo do “EU”.
A resposta militar tem sido negar responsabilidades neste terreno, e atacar os

problemas pontuais em vez de procurar as suas causas basicas.
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Muitos dos nossos problemas de lideranca nascem directamente da falta de um
compromisso firme com os valores nacionais, bem como da falta de uma Visdo

partilhada dos objectivos permanentes nacionais.

Encorajou-se o0 egoismo e o carreirismo e agora ergue-se as méos com horror, a0
descobrir-se que o povo esta mais interessado naquilo que ¢ bom para cada um do

que aquilo que é bom para o pais.

A corrida ao desenvolvimento de novas tecnologias mostrou quéo importante € para
as organizacdes, o desenvolvimento de uma forca de trabalho, a qual ndo € apenas
responsavel pela mudanga, garante também que essa mudanga se mantenha

competitiva.

O “grupo interfuncional” tornou-se uma caracteristica comum da estrutura
organizacional, a qual requere um maior nivel de integragéo entre as suas unidades de

trabalho.

Em muitas organizacdes, o lider de grupo estd a substituir o gestor departamental
como jogador chave do dia-a-dia, funcionando na organizagdo e nas actividades de

gestdo de recursos humanos.

A medida que se sobe na estrutura organizacional, o controle dos gestores aumenta.
Estas mudancas na estrutura necessitam, cada vez mais, de maior delegacdo de

responsabilidades pelos lideres nos seus subordinados.

A Delegaciio efectiva requere que um lider numa organizagio faga essas transi¢Oes e

motive ou instrua os subordinados a aceitarem maiores niveis de responsabilidade e

incerteza.

Assim, o modelo de curso de lideranga militar que se apresenta destina-se, entre

outros objectivos, ao conhecimento dos quadros intermédios da Marinha de Guerra



Portuguesa, de forma a permitir-lhes aumentar a eficacia, por um lado, e por outro a
aprenderem a reduzir a sua incerteza para estarem habilitados a gerirem maiores

niveis de incerteza.
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1. Introducdo e Revisao da Literatura

A entrada ao servigo dos novos meios navais € o amplo plano de treino a que as
respectivas guarni¢des foram sujeitas, com particular relevo para o programa de
treino basico operacional (BOST) realizado nc Reino Unido, vieram confirmar
algumas vulnerabilidades do pessoal militar da Marinha quanto as, correntemente

designadas, capacidades de lideranga.

Identificadas que foram as lacunas de formagdo em tdo importante sector e uma vez
feita a preparacgdo especifica de um ntcleo de instrutores, vocacionando-o para o
dominio em causa, tornou-se necessario langar um programa de formacgdo capaz de

colmatar, num lapso de tempo aceitavel, as vulnerabilidades ja referenciadas.

Deste modo, sem prejuizo da conjugagdo de esforcos encetada em memento
oportuno, e presentemente em curso, no que se refere a sensibilizagdo e habilitagio
dos oficiais para um melhor desempenho das normais funcdes de chefia, considerou-
se fundamental apetrechar os futuros Sargentos com os saberes e atitudes
indispensaveis ao nivel de intervengdo que, estatutariamente e como condutores de

pessoal, lhes esta consignado.

Neste sentido, foram criados os Cursos de Aperfeicoamento em Lideranga Grau 1
(Pracas dos Quadros Permanentes com legitimas perspectivas de acesso a categoria
de Sargento - militares e militares alunos que se encontram a frequentar os cursos de
formacdo de Sargentos/Alistamento de Electrotécnicos e de Maquinistas Navais -
militares vinculados a prestagio de servico militar em regime de contrato (RC) na
categoria de Sargento) e Grau 2 (Sargentos ajudantes e 1° Sargentos ndo habilitados
com o curso de grau 1 - Sargentos que se encontrem a frequentar o Curso de

Promocdo a Sargento-Chefe), com as seguintes finalidades e objectivos:
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a. Grau1l

Dotar os formandos com um conjunto de capacidades e competéncias no dominio da
lideranga - pyoporcionando-lhes 0s necessarios conhecimentos e pericias e
inculcando-lhes as apropriadas atitudes - que va ao encontro das exigéncias proprias
das fungSes exercidas pelos militares da Marinha com a categoria de Sargentos,

designadamente:

(1)Na chefia, operacional ou técnica, de equipas colocadas na sua dependéncia
hierdrquica;

(2)Na coordenagdo da actividade de um grupo, constituido ocasionalmente para a
execucdio de uma tarefa especifica;

(3)Na articulagdo, nos sentidos ascendente e descendente, entre Superiores e

Subordinados.

b. Grau?2

Sensibilizar os formandos para o papel do lider e para a sua importancia das suas
atitudes perante o “grupo” e dota-los com um conjunto de capacidades e
competéncias que va ao encontro das exigéncias inerentes a um nivel intermédio de

comando e gestdo, proprio dos cargos que serdo chamados a desempenhar.

Os cursos em questdo baseiam-se no ensino da Lideranga Transaccional (lideranga
praticada no dia-a-dia), adoptando-se o modelo de Lideranga Situacional (diversos
estilos de lideranca consoante o estado de maturidade dos subordinados) proposto

por Hersey e Blanchard.

Assim, no decorrer dos cursos sao ministrados os seguintes modulos teéricos : Poder
e Autoridade; Assertividade e Informagio de Retorno; Cratividade e Inovagdo;
Comunicagdo; Tomada de Decisdo;, Delegagio; Disciplina e Stress Militar, Moral,

Aconselhamento e Bem-Estar; Grupos; Introdugdo a Lideranga; Introdugio a



Gestio; Teorias de Lideranga; Motivago;, Resolugdo de Conflitos; Reunides; e alguns
modulos praticos englobando Educagéo Fisica, 'Pistas de obstaculos, Tarefas praticas
de Lideranca (onde cada formando tem oportunidade de treinar os estilos de lideranga
adequados a cada situagiio, perante o grupo constituido por outros formandos),
Técnicas de comunicagio (cada formando tera de ministrar uma sessdo de formagéo
de 15 mins, subordinada a temas nfio relacionados com a sua vida profissional),
Debates (subordinado a temas actuais e escolhidos pelos formandos) e Representagio

Teatral (em torno do Patrono do curso escolhido por cada curso).

Aos lideres transaccionais pede-se que definam e que comuniquem aos subordinados
que trabalho tem de ser feito, como sera feito e que recompensas estes receberéio no
caso de cumprirem os objectivos. Em aditamento, os subordinados sdo motivados e
dirigidos para conseguirem os “esperados” padrdes de produtividade devido aos
lideres transaccionais clarificarem o que os subordinados receberdo pelo nivel
especifico de esforgo e/ou produtividade requerida. As recompensas pela
produtividade esperada podem incluir niveis de produtividade satisfatoria, aumentos
monetarios, elogios, reconhecimento e melhores condigBes de trabalho, dependendo
do contexto organizacional.

Assim propde-se a realizagio de um estudo de investigagio relativo a validagdo
interna e externa do curso de aperfeigoamento em lideranga militar, bem como
verificar até que ponto os formandos aumentardo a eficicia organizacional de uma
organiza¢io como a Marinha de Guerra Portuguesa.

Para tal serfio analisadas algumas variaveis de intervengao tais como: estratégias de
lideranca; capacidades (comunicagdo, resolugdo de conflitos, tomada de decisdo,
resolucio de problemas, etc); comportamentos; e outras variaveis causais que afectam
0s Tecursos humanos ou as variaveis de interven¢do de uma organizagdo (Likert,

1961; Hersey e Blanchard, 1969).



Paralelamente & validagio do curso apresentado propde-se a realizagdo de um estudo
exploratério de investigagdo, sobre o efeito dos factores situacionais no estilo de
lideranga dos Sargentos e Pragas da Armada, formulando-se as seguintes questdes:

- Quais sdo os estilos de lideranga adoptados pelos Sargentos e Pragas da Armada,
percepcionados por si proprios, enquanto lideres?

- Quais as atitudes e comportamentos adoptados enquanto lideres (escala LPC)?

- Qual a eficicia que o curso de aperfeicoamento em lideranga apresenta para a
prestagdo da vida futura da organizagdo?

- Quais as capacidades e competéncias que devera ter um lider na sua relagdo com os
seus subordinados (grelhas de Kelly - entrevistas “Focus group”)?

- Que variaveis organizacionais motivam os Sargentos e Pragas da Armada?

As questdes formuladas vém assim ao encontro dos objectivos terminais definidos
para o curso que sao:

- Analisar as principais influéncias de um grupo sobre o comportamento individual,
gerindo, dirigindo e controlando subordinados.

- Demonstrar e desenvolver capacidades de comunicagdo em ambientes formais e
informais.

- Desempenhar as fungdes gerais de Sargentos.

- Desenvolver uma atitude positiva e profissional aplicando os principios basicos de
chefia.

Este curso de aperfeigoamento em lideranca surge assim para contribuir para nma
lideranga eficaz ao nivel de quadros intermédios na Armada Portuguesa, por forma a
melhorar os desempenhos e a qualidade dos servigos prestados.

Este estudo ira abordar em geral as teorias da lideranga e, em particular a teoria da

lideranga situacional, pelo que a base de referéncia deste estudo, serd o modelo de



lideranga situacional proposto por Hersey e Blanchard (1961) e o modelo de

Blanchard - SLII - (Blanchard e colegas, 1985).

* Apresentacio do problema

Conforme ja referido anteriormente, o principal problema deste estudo seréa verificar
a exequabilidade do curso de lideranca proposto (e actualmente em fase de
implementacio na Armada Portuguesa) bem como a sua contribui¢do para o aumento
da eficicia organizacional. Para se avaliar a validagdo interna do curso, verificar-se-a
a prestagio dos formandos no decorrer dos varios modulos tedrico-praticos que
constituem o curso (conforme Anexo A), complementada pela auto-analise de todos
os modulos do curso realizada pelos formandos. No que diz respeito a validagdo
externa do curso era intengdo do signatario verificar a prestagio de servigos dos
formandos, 6 (seis) meses apds o término do curso, junto dos
responsaveis/subordinados directos, no entanto tal ndo foi possivel em virtude de os
formandos ap6s o referido curso ingressarem num curso de promogéo, ndo voltando
as antigas situacdes. Assim, apenas se considerard as opinides recolhidas junto dos

comandos, expressas na forma de relatorio escrito.

Revisio bibliografica

A noc@o de lider e a fungdo de lideranga s3o conceitos e processos dificeis de definir
e explicar.

A lideranga hoje em dia tornou-se um assunto que interessa tanto os estudantes,
como os homens das leis, sendo uma preocupagdo antiga junto dos militares. O termo
lideranca esta ligado a imagens de poder, pessoas dindmicas que comandaram
exércitos victoriosos, direccionada para impérios corporativos ou para mudanga de

rumo das nacdes (Yukl, 1981). Isto vem do facto de certos homens (Gandhi, Julio
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César, Churchil, Hitler) terem efectuado feitos gloriosos ou terem atingido posigbes
de grande poder. Questdes tais como “Porqué que alguns lideres tém leais seguidores
dispostos a sacrificarem as suas vidas pelos seus lideres, e porqué que existem lideres
que sio desprezados de forma que os seus seguidores conspiram para O seu
assassinato?” todos os dias sdo discutidas com maior ou menor especulagéo.

As razdes de uma pessoa emergir como lider e a forma de um lider actuar s3o outras
importantes questdes investigadas, no entanto, a preocupagdo principal tem sido a

eficicia da lideranca.

1.1 O sionificado da lideranca

O termo lideranca significa diferentes coisas para diferentes pessoas. Os
pesquisadores usualmente definem lideranga de acordo com a sua perspectiva
individual e do fenémeno de maior interesse para ele. Stogdill (1974, p.259) conclui
que “existem tantas defini¢des de lideranga como pessoas que definiram o conceito”.
A lideranca foi assim definida em termos de tragos individuais, comportamentos,
influéncia sobre outras pessoas, formas de intera¢do, relacionamento de papéis,
ocupagiio de uma posi¢io administrativa e percep¢do dos subordinados relativa a
legitimidade da influéncia (Yukl, 1981).

A maioria das concepgdes de lideranga implicam que ao mesmo tempo, um ou mais
membros do grupo possam ser identificados como lideres, de acordo com algumas
diferencas observaveis em relagdo aos outros membros que sdo referidos como
seguidores ou subordinados. Uma vez que este modelo de curso assenta no modelo
proposto por Hersey e Blanchard (1969) indica-se a defini¢do dada por Blanchard
(1993):

“Lideranca é o padrdo de comportamento que se emprega para influenciar outra

pessoa e como ele € percebido por essa pessoa”.



De acordo com K Blanchard (1993) “o melhor exemplo de um lider situacional serda
Jesus, pois contratou 12 pessoas inexperientes (podia ter ido buscar padres, mas
preferiu pescadores e carpinteiros), pessoas essas que nada sabiam do assunto. O seu
objectivo ﬁ1£imo - Ele sabia-o - era atingir um estilo de lideranca de delegagdo.
Primeiro foi muito claro numa visdo, surgiu com uma mensagem - Eu trago a Boa
Nova - e sentiu que uma vez que a visdo estivesse clara o trabalho dos discipulos era
partir e ajudar as pessoas a viver de acordo com essa visdo. Simbolicamente, quando
Ele lavou os pés dos discipulos na Ultima Ceia, mostrou um conhecimento profundo
da chamada “servant leadership”, ou seja, mal a visdo esteja estabelecida passa-se a
mensagem de que vamos virar a pirdmide e trabalhar para os outros.

De acordo com este autor o objectivo da lideranga situacional e do modelo resultante
é conduzir os seguidores ao longo de uma linha onde est@o presentes quatro estilos de
lideranca: Direccdo, Orientagdo, Apoio e Delegagio, para que elas possam fazer cada
vez mais. O importante num lider a longo-prazo ndo € o que acontece quando o lider
estd presente, é o que acontece quando ele ndo esta. Qualquer pessoa pode levar as
pessoas a fazer aquilo que quer, basta ter poder.

1.2 Eficacia de lideranca

Tal como as concepgdes de lideranga, as concepgdes de eficacia de lideranga diferem
de autor para autor. A maior distingdo entre as definicdes de eficicia de lideranca € o
tipo de consequéncia ou o resultado seleccionado para o critério de eficacia. Estes
resultados incluera a produtividade do grupo, consecugdo de objectivos de grupo,
sobrevivéncia do grupo, crescimento do grupo, preparagao do grupo, capacidade do
grupo para lidar com crises, satisfagio dos subordinados em relagdo ao lider,
dedicagdo dos subordinados aos objectivos do grupo, o desenvolvimento psicologico

do bem-estar dos membros do grupo e a retencdo da posi¢ao e “status” do lider no



grupo. A medida mais comum de eficicia do lider é aquela na qual um grupo ou
organizagio executa a sua tarefa com sucesso e étinge 0s seus objectivos.

Os estudos sobre eficacia de lideranga podem-se resumir as seguintes quatro
aproximagdes: (1) aproximagio poder-influéncia, (2) aproximagdo dés tragos, (3)
aproximagdo comportamental e (4) aproximagdo situacional, tal como mostrado na

figura 1.

1. Aproximaggo poder-influéncia

USOS E BASES DO CRITERIO DE
PODER EFICACIA

2. Aproximacdo dos tragos

CAPACIDADES E CRITERIO DE
TRACOS DO LIDER EFICACIA

3. Aproximagao comportamental

..............................

COMPORTAMENTO 'VARIAVEISDE ' VARIAVEIS DE
DO LIDER | INTERVENCAO T [saipa

4. Aproximagcao situacional
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CRITERIO DE

COMPORTAMENT /EFICACIA

O DO LIDER
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COMPORTAMENTO, CRITERIO DE
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TRACOS DO LIDER I
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SITUACIONAIS
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Fig. 1 - Aproximacées gerais na pesquisa da eficicia do lider (Yukl, 1981)

A aproximagio “poder-influéncia” explica a eﬁcééia do lider em termos de fonte e
quantidade de poder disponivel aos lideres e a forma como os lideres exercitam esse
poder sobre os subordinados. Pesquisas e teorias recentes ddo énfase a natureza
reciproca dos processos de influéncia e 4 importancia do relacionamento entre lideres e
subordinados.

A aproximagao dos “tragos” da énfase as qualidades pessoais dos lideres. As primeiras
concepgdes de lideranga atribuiam o sucesso dos resultados dos lideres & posse de
habilidades extraordinarias tais como energia inesgotavel, intuigdo penetrante, raras
previsdes e capacidades persuasivas irresistiveis.

A aproximagcio “comportamental” da énfase ao que o lider faz em vez dos seus tragos
ou da sua fonte de poder. O comportamento tem sido descrito com diferentes niveis de
especificidade, e muitas tipologias da lideranga comportamental tém sido propostas. A
maioria das pesquisas do comportamento centram-se na identificagdo da diferenga de
padrdes de comportamento entre os lideres efectivos e inefectivos.

A aproximagdo “situacional” da énfase & importdncia de factores situacionais tais
como a natureza da tarefa executada pelo grupo, a autoridade do lider ¢ a prudéncia do
acto, as expectativas dos papéis imposto por superiores, pares e subordinados, e a
natureza do ambiente externo. Estes e outros aspectos da situagdo determinam que
tipos de tragos, capacidades e comportamentos do lider sdo relevantes. A maioria das
teorias situacionais identificam quais as variaveis moderadoras situacionais que
determinam o tipo de lideranga que sera mais efectiva numa dada situagdo. Esta

orientacio é muitas vezes denominada de “aproximac@io contingencial”devido aos
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atributos particulares e ao comportamento essencial para a eficacia 4do lider serem
contingentes da situagio e variarem de situagdo para situacao.

A discussio da eficacia centrou-se na avaliagiio de resultados individuais de lideres ou
gestores. Estes resultados sdo significantes, mas talvez o aspecto mais importante de
eficacia seja a relagiio com a organizagdo como um todo. Aqui, preocupamo-nos nao
apenas com os resultados de uma dada ac¢io de lideranga, mas com a eficacia de uma
unidade organizacional durante um certo periodo de tempo. Rensis Likert (1967, pp.
26-29) identificou trés varidveis - causais, intervengio e resultados - uteis para a
discussdo de eficicia ao longo do tempo.

a. Variavels causais

Sio os factores que influenciam o rumo de desenvolvimento, os resultados e
acontecimentos dentro de uma organizagio. Estratégias, capacidades e
comportamentos de lideranca, decisdes de gestores e as politicas e estrutura de uma
organizacdo sdo exemplos deste tipo de varidveis.

b. Variaveis de intervencéo

De acordo com Likert (1961) as variaveis de intervenciio representam a condi¢@o
corrente do estado interno de uma organizagdo. Refletem a ligacfio aos objectivos,
motivagdo e moral dos membros e as suas capacidades em lideranga, comunicagdo,
resolugdio de conflitos, tomada de decisdo e resolugdo de problemas. Sdo estas variaveis
que sdo ministradas/avaliadas no decorrer do curso de lideranga proposto.

c. Variaveis de saida

As variaveis de saida sdo variaveis dependentes que refletem a realizagdo de uma
organizacao.

Pode-se verificar a relagdo entre estas variaveis atraves da fig.2.

VARIAVEIS CAUSAIS VAR. INTERVENCAO VARIAVEIS SAIDA

Estratégias, capacidades e ||Ligagdo aos objectivos, || Producdo (saida).
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estilos de lideranca. motivagio e moral dos || Custos.

Decisdes gestores. membros. | Vendas.

Filosofia, objectivos, || Capacidades de lideranga, || Ordenados.

politicas e estrutura da || comunicagdo, resolugdo de || Relagdes gestdo-sindicatos.
organizagao. conflitos, tomada decisdo, || Rotacdes, etc.

Tecnologia,etc. resolugio problemas, etc

Fig. 2 - Rela¢iio entre varidveis causais, intervenciio e de saida. (Likert, 1961)

1.3 O comportamento do lider

A procura de pessoas que sejam capazes de liderar tem sido uma preocupac@o notoria
a nivel empresarial, sendo também uma preocupagio vital ao nivel das organizag3es
militares.

A falta de lideranca eficaz é um fenémeno especifico e que ocorre, segundo Hersey e
outros (1986), nas empresas, na educacgdo e em todas as formas de organizagdo. A falta
de lideres ndo se refere a falta de pessoas para preencher cargos administrativos, mas
sim, a falta de pessoas que desejem assumir fungdes de lideranga e sejam capazes de
exercé-las eficazmente.

No inicio do século, um dos tedricos da administragdo mais conceituado era Winslow
Taylor. Na sua teoria da administragdo cientifica, iniciou estudos que visavam analisar
as tarefas do trabalho com o objectivo de melhorar o desempenho. Reorganizou as
fungdes em funcgdo da eficiéncia e satisfez o interesse economico dos trabalhadores,
através de incentivos como o pagamento por pega. Assim, na teoria da administragdo
cientifica ou cléssica, o lider concentrava-se nas necessidades da organizagio (e ndo nas
da pessoa), ao fazer cumprir critérios de desempenho, de forma a atingir os objectivos
da organizacio.

Na década de 20 e inicio da de 30 a tendéncia iniciada por Taylor passou a ser

considerada insuficiente, comecando a valorizar-se as questdes humanas, com a teoria
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das relacdes humanas promovida por Elton Mayo e colaboradores. Consideravam que
as relagBes interpessoais eram o aspecto mais importante a ser atendido pelos
administradores na organizagao.

Na teoria das relagdes humanas “a fungdo do lider era a de facilitar a consecugio
cooperativa dos objectivos entre os liderados, dando oportunidade para o seu
crescimento e desenvolvimento pessoal. O énfase principal eram as necessidades
pessoais e ndo as da organizagio” (Hersey e outros, 1986).

Em resumo, a teoria da administraggo cientiﬁca valorizava as tarefas ou a produgio
enquanto que a teoria das relagdes humanas valorizava as relagdes interpessoais ou as
pessoas. Conforme se valorizava uma ou outra, assim se definia o comportamento do
lider. Se se valorizava as tarefas o lider era representado por um comportamento
autoritario, se se valorizava as relagdes humanas o lider era representado por um
comportamento democratico. Esta ideia baseava-se no principio que os lideres
influenciavam os colaboradores de duas formas:

- dizendo-lhes o que devem fazer e como fazer;

- compartilhando com eles as responsabilidades e envolvendo-os no planeamento e

execucdo das tarefas.

Entre os dois extremos de estilos comportamentais - o estilo autocratico e o estilo
democratico - situam-se uma variedade grande de estilos (Tannenbaum e Schmidt,
1958).

Ao longo de véarios anos a abordagem do estudo da lideranga concentrou-se nos
chamados tracos de lideranga, pressupondo que havia certas caracteristicas que eram a
base de uma lideranca eficaz, tais como a inteligéncia, vigor fisico, etc. Julgava-se que
as qualidades pessoais eram susceptiveis de serem transferidas de uma situacdo para
outra. Esta visdo, questiona a capacidade de treino das pessoas para assumirem

posi¢des de lideranca. Se fosse possivel medir as qualidades de lideranga que fossem



inatas, haveria condicio de se distinguir entre lideres e ndo lideres. Assim, a
aprendizagem da lideranga seria apenas 1til para.aqueles que possuissem tragos inatos
de lideranga.

A abordagem dos tragos € a comportamental produziram varios estudos, em que uma
lideranca eficaz parecia depender de iniimeras varidveis como: o clima da organizagdo,
a natureza das tarefas e das actividades, os valores e a experiéncia administrativa. Ndo
foi possivel através destes estudos identificar que um estilo fosse eficaz em todas as
situagdes, o que levou os investigadores a centrarem-se, de preferéncia, nos
comportamentos dos lideres formais, por forma a identificarem-se tragos ou
comportamentos caracteristicos dos individuos investidos de autoridade legal ou formal
para dirigir os outros.

Desta nova orientagdo resultaram duas grandes linhas de investigagdo: uma ligada a
universidade de Michigan e outra ligada 4 universidade de Ohio, ambas remontando aos
estudos pioneiros iniciados por Kurt Lewin sobre estilos de lideranga.

Nos estudos do Survey Research Center da universidade de Michigan tentou-se,
segundo Hersey e outros (1986), abordar o estudo da lideranga identificando-se grupos
de caracteristicas que pareciam estar relacionados entre si, assim como, indicadores de
eficacia. Estes estudos definiram dois conceitos denominados de orientagdo para o
empregado e orientagdo para a produgdo. Os lideres descritos como orientados para os
empregados valorizavam o aspecto de relacionamento da sua fungdo enquanto que, os
descritos como orientados para a produgfo, valorizavam a produgdo e os aspectos
técnicos da sua fungdo.

Como resultado destes estudos concluiu-se que tarefa e relacionamento ndo podem ser
considerados estilos alternativos de lideranca, sendo antes dimensdes separadas e

distintas, que podem ser representadas em dois eixos separados.



E nos estudos da universidade de Ohio (1945) que o comportamento do lider é
descrito pela primeira vez, ndo num simples cdntinuo, mas sim em duas dimensdes.
Estes estudos levaram a constatar, através de questionarios de descrigio do
comportamento do lider e questionarios de opinifio dos lideres sobre a autopercepgdo
do seu estilo de lideranca, que a descricdo do comportamento se podia limitar a duas
dimensdes: estrutura de iniciagdo e consideragao.

A estrutura de iniciagdo - estruturagdo - refere-se ao comportamento do lider ao
delinear a rela¢@o entre si e os membros do grupo de trabalho e ao estabelecer padrdes
de organizagdo, canais de comunicagdo e formas de procedimento. A consideragdo,
refere-se a um comportamento de amizade, confianga mutua e respeito, nas relagdes
entre o lider e os membros do grupo.

Desenvolveram quatro quadrantes para mostrar as varias combina¢Ges possivels de
estruturagdo (comportamento tarefa) e consideracdo (comportamento de relacdo),

conforme fig. 3.

(Elevada) =
CONSIDERACAO ESTRUTURA EL}:ZVADA
ELEVADA E E CONSIDERACAO
ESTRUTURA BAIXA ELEVADA
CONSIDERACAO
ESTRUTURA BA}XA ESTRUTURA ELI}VADA
E CONSIDERACAO E CONSIDERACAO
BAIXA BAIXA
(Baixa)

(Baixa)  ESTRUTURACAQ_____ (Elevada)
Fig. 3 - Os quadrantes de lideranca da universidade de Ohio
{(Hersey e outros, 1986)
Uma vez identificadas as duas dimensGes e estabelecida a sua independéncia, o
problema que em seguida se¢ levantou era ¢ da sua combinagdo mais eficaz. Uma
relag@o de causalidade € assim postulada. O lider € tanto mais eficaz quanto mais o seu

estilo estiver positivamente relacionado com os critérios externos de produtividade e de



satisfacdo dos colaboradores. Alternativamente, o critério podera também consistir na
avaliacio de desempenho do lider, por parte da hierarquia a que ele se acha
imediatamente vinculado.

1.4 Tipologia das teorias de lideranca

Jesuino (1987), propde para a tipologia das teorias da lideranga, o esquema
taxionémico de Jago proposto em 1982, segundo o qual se pode distinguir dois grandes
critérios: o critério da universalidade versus contingéncia, e o critério dos tragos versus

comportamento dos lideres (ver figura 4).

PERSPECTIVAS TEORICAS
UNIVERSAL CONTINGENTE
CONSTRUTO Tragos do Lider TIPO I TIPO 111
FOCAL DA
LIDERANCA  Comportamento TIPO I TIPO IV

fig. 4 - Tipologia das teorias de lideranca (Jago,1982; Jesuino, 1987)
Neste esquema as teorias denominadas de tipo I correspondem a tentativa de definir os
tracos psicologicos do lider universal. As teorias do tipo II debrugam-se sobre os
comportamentos que caracterizam a melhor forma de liderar, sendo uma abordagem
comportamentalista que se desenvolve no contexto da psicosociologia das
organizagdes. O quadro destas duas abordagens visa sobretudo, a identificagio de um
estilo universal ou ideal de lideranca, sendo devido a grande variabilidade destas
abordagens que surge, uma teoria alternativa que procura explicar a eficacia da
lideranca, ndo apenas a partir das caracteristicas personalistas ou comportamentais dos
lideres, mas também tendo em conta as caracteristicas das situagdes onde a lideranga se

exerce. A crenga do lider universal deu ent3o origem & perspectiva contingencial, que
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consiste em admitir que a eficacia da lideranga ¢ fun¢do da situagdo, ou seja, que um
mesmo lider podera ser altamente eficaz em detefminadas situagBes e menos eficaz em
outras situagoes.

A teoria do tipo III é a teoria da contingéncia desenvolvida por Fiedler (1958), que
atribui ao estilo pessoal do lider grande importéncia. Devido a resultados controversos
da teoria de Fiedler, novos modelos sdo propostos pelos investigadores. Alguns desses
modelos de contingéncia ensaiam a hipotese de considerarem o efeito moderador das
variaveis situacionais, ndo sobre as caracteristiqas de personalidade, mas sobre os
comportamentos dos lideres. A estas novas teorias de contingéncia foi atribuida a
classificac@o de teorias do tipo IV, nas quais se inclui o modelo de lidgranga situacional
de Hersey e Blanchard (1969).

Tendo presente a tipologia das teorias da lideranga propostas, convém referir algumas
teorias contemporaneas de lideranca, teorias essas ministradas durante o curso de
aperfeicoamento em lideranga.

Aleumas teorias contemporineas de lideranca

1.5 Lideranca Funcional

Desenvolvida por John Adair (1981) esta teoria afirma que o lider tem de executar
certas funcdes basicas, para satisfazer as necessidades da tarefa, do grupo e dos
individuos que constituem o grupo, sendo especialmente indicada para treino de

lideranga militar. Segundo o autor, lideranga ¢ a fungdo de comunicar por quaisquer

meios com subordinados a fim de executar uma tarefa, alcancar ou manter um nivel de

conducta ou ganhar aceitacdo para um estado de coisas.

Para isso, o lider devera dividir a lideranga em trés componentes principais:
i) Conhecimentos (o que pode ser ensinado),
ii) Aptiddes (o que pode ser aperfeigoado);

iii) Qualidades (o que € inato).
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Torna-se assim claro que praticamente todos os conhecimentos podem ser
consolidados com a experiéncia e que pelo meno.s a maioria das qualidades podem ser
apeifeicoadas, possivelmente com a excepgdo da inteligéncia.

Este principio vem assim contrariar a ideia dos lideres nascerem lideres (qualidades
inatas), pois a maioria dessas qualidades poderiam ser apreendidas.

Os factores fundamentais envolvidos tinham ent&o a seguinte constituig&o:

ENSINADAS DESENVOLVIDAS INATAS
Conhecimento técnico- | Capacidade para comunicar | Inteligéncia.
profissional. Robustez fisica e mental. Senso-comum.
Fungdes de lideranga. Capacidade de comando. Integridade.
Codigo de conducta. Auto-controlo. Coragem fisica e moral.
Padrdes pessoais. Auto-confianga. Capacidade de decis@o.
Relagdes sociais. Vivacidade. Iniciativa.
Gestdo. Consideragdo pelos outros. | Tenacidade.
Psicologia. Sentido do dever. Lealdade.
Sentido responsabilidades | Entusiasmo.
Capacidade de observagdc. | Sentido de humor.
Conhecimento proprio. Energia.

Recordando a definigdo proposta, lideranga € fazer algo, o que o lider faz € crucial,
interessando saber quais sdo essas {ungdes. Contudo, o que ele faz ¢ produto do que ele
¢ (das suas qualidades) e do que ele sabe (dos seus conhecimentos). A eficiéncia do que

faz depende muito da forma como faz, o que decorre das suas aptiddes.

A analise das relagdes entre o lider e um grupo de pessoas a quem € dada uma tarefa,
revela certas necessidades frundamentais a que o chefe deve atender. Estas

necessidades podem ser agrupadas em trés areas:




* Necessidades relativas a tarefa;

* Necessidades relativas ao grupo;

*Necessidades relativas aos individuos (que constituem o grupo).

As citadas areas podem ser representadas por outros tantos circulos que se

interprenetram, ja que sdo interdependentes, variando o seu tamanho relativo consoante

as circunstancias.
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Qualquer que seja a importincia relativa dos grupos basicos de necessidades, o lider

tem de executar certas fungdes para satisfazer as mesmas, isto €, obedecer aos

requisitos da tarefa, do grupo e dos individuos. Sao estes desempenhos que sdo

designados por fungdes de lideranga e que compreendem:

(1) Definigio do objectivo,

(2) Plano de accéo;

(3) Dar instrugdes, ordenar, comunicar (briefing),

(4) Execuciio;

(5)Avaliacio, de acordo com a seguinte matriz de lideranga funcional:

Fungdes Vitais TAREFA GRUPO INDIVIDUO
DEFINICAO DO | Identificar tarefas e | Envolver grupo Clarificar  objectivos
OBIECTIVO constrangimentos Partilhar individuais.

enpenhamento

Ganhar aceitagio.




PLANO Estabelecer Consultar. Avaliar capacidades.
prioridades,  verificar Acordar padrdes de | Estabelecer metas.
FECursos. comportamento. Delegar.
Produzir plano.
DAR INSTRUC. Instruir o grupo. Obter informacio | Aconselhar.
(BRIEFING) Verificar compreensdo. | /ideias Ouvir.
Encorajar iniciativa. Entusiasmar.
Responder perguntas.
EXECUCAO Manter niveis. Coordenar. Observar.
Progredir. Fazef sugestdes. Auxiliar.
Disciplinar Reconciliar conflitos. Premiar esforco.
AVALIACAO Rever objectivos. Reconhecimento Avaliar/discutir
Avaliar progressos. 5ucesso desempenho.
Replanear, se | Tirar licoes dos | Orientar e treinar.
necessario fracassos.

Encontram-se aqui definidas as linhas mestras de uma orientagdo que sera encarada e
executada de acordo com a personalidade de cada lider.

Em todas as fases do processo, isto é em todas as fungdes, € necessario capacidade de
comunicacio, atendendo as regras da transmissio de ordens, aos problemas
envolvidos ao falar perante grupos e a todas as questdes ligadas 4 comunica¢do em
geral.

A escolha do estilo adequado a cada situagdo depende de certos factores que convém
ser equacionados: a experiéncia sera o grande mestre e as particularidades das situagdes
os elementos decisivos. A primeira actuara por si propria e, as situagdes, s3o
extremamente variadas, podendo apenas apontar-se alguns factores importantes:
*Comunicacdo - as formas de comunicagio que o lider pode utilizar. O uso de

equipamentos de via Unica ou duplo sentido. Tera que gritar para ser ouvido? Ordens

atraveés de sinais ou mensageiro?
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*Tipo de subordinados - sio pessoas experientes ou jovens pouco treinados?A
diferenca de graduagiio é grande ou pequena? Estdo causticados por acontecimentos
recentes ou apresentam-se tranquilos?

*Importancia relativa das areas de necessidades - Nas circunstancias presentes o que €

prioritario? Valera a tarefa qualquer tipo de sacrificio? Sera fundamental ter um grupo
coeso que trabalha bem em conjunto?

*Ureéncia da tarefa - Trata-se de uma emergéncia em que o factor tempo ¢ crucial?

Havera tempo para ouvir sugestdes? O plano tera que ser bem pensado ou a rapidez de
execucdo ndo o permite?

*Conhecimentos pessoais - o lider esta perfeitamente confiante nos seus conhecimentos

técnicos e profissionais em relagio a uma dada tarefa ou precisa de ajuda ou indicagdes
dos seus subordinados? Estamos em presen¢a de um problema usual ou de uma

novidade onde as medidas a adoptar ndo sdo evidentes?

1.6 Teoria dos constructos pessoais

Esta teoria inicialmente desenvolvida por Kelly (1955), assenta em entrevistas
individuais aos entrevenientes, fornecendo-se uma série de estimulos muito concretos
(pai, m3e, irmdos, esposaetc), sendo esses estimulos apresentados em triades
(Bannister e Mair, 1968), de forma a gerarem constructos pessoais ao emparelharem
dois dos estimulos através de semelhancas e a diferenciarem o terceiro estimulo. De
acordo com o autor (Kelly, 1955), as pessoas desenvolvidas do ponto de vista
cognitivo gerariam cerca de 20 constructos pessoais, suficientes para determinar o
mapa mental ou cognitivo do interveniente. Kelly desenvolveu o método de grade para
a analise de dados dos contructos pessoais. Esla teoria foi desenvolvida no sentido do
seu interesse dos problemas pessoais dos pacientes e com a preocupagdo do

desenvolvimento de procedimentos terapéuticos uteis. Do ponto de vista da psicologia
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dos constructos pessoais é dada énfase ao processo em vez de posigdes fixas. De forma
a desenvolver os constructos pessoais para avaliar a personalidade torna-se necessario a
nossa preocupac¢do com a natureza psicologica do processo de abstragdo.

O facto importante € o de se ir aplicando este método a varias pessoas, nido se esta
apenas a caracterizar essas pessoas, mas também a fornecer uma defini¢io operacional
do que tém em mente. Aplicando esta definicBo operacional a um certo nimero de
pessoas, consegue-se uma defini¢io mais extensiva de um canal cognitivo particular.

A anilise de dados da matriz dos constructos pessoais ¢ efectuada através de andlise
factorial para se verificar a extensdo da variedade de constructos gerados ou dos
contructos maquilhados, através da utilizagdo de outros nomes.

De acordo com as perquisas efectuadas em torno do método dos constructos pessoais,
este pode ser aplicado em todas as matérias da Ciéncia do comportamento (motivagao,
avaliagio de desempenho, aconselhamento, lideranga, etc), bastando para tal, existir
uma preocupacdo nesse sentido, durante a construgio e apresentagdo dos estimulos.

1.7 Modelo de contingéncia de Fiedler

A proposta de Fred Fiedler (1958) reveste-se do maior interesse, ja que, grande parte
da investigagfo efectuada ao longo de muitos anos, foi conduzida no ambiente militar.
Por outro lado, parece ser no nivel de lideranga do oficial subalterno, ou sargento com
funcSes de chefia (no ambito dos objectivos do curso de lideranga ministrado), que a
teoria tem maior aplicagio, pelas mesmas razdes ja apontadas a propoésito da lideranga
funcional de John Adair.

O modelo de contingéncia sustenta que a eficacia da lideranca € contingente de dois
factores:

(1) A estrutura motivacional do lider;
(2) O grau de controle e influéncia que o lider tem sobre a situagfo para a realizagiio da

tarefa.
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Desta forma, o primeiro factor representa o estilo de lideranca e o segundo pretende
definir a situagio em termos do grau de controle do lider.

O método utilizado por Fiedler para medir a estrutura motivacional do lider ¢ uma
escala de atitudes - LPC (Least Preferred Coworker), através da qual se podem
identificar duas orientagdes diferenciadas - motivagdo para a tarefa e motivagdo para o
relacionamento.

A escala LPC ¢é, no fundo, um teste em que um “SCORE” elevado (superior a 64)
indica motivagio para o relacionamento € um “_SCORE” baixo (inferior a 57) indica
motivacdo para a tarefa. Alids, o significado da escala LPC tem tido diferentes
interpretagdes (incluindo as do proprio autor), sendo a mais recente e complexa
proposta por Fiedler (1972), na qual a escala LPC correspondia & hierarquia
motivacional (Jesuino, 1987). Esta interpretagio ¢ um alargamento da interpretagio
anterior em termos de medida de motivos ou necessidades. Fiedler acrescenta-lhe
todavia o conceito de motivos secundarios enquanto que a primeira interpretagdo se
referia apenas aos objectivos primarios. Segundo esta nova interpretagdo, o objectivo
primério das pessoas com LPC baixo é o éxito da tarefa e o seu objectivo secundério €
o é&xito interpessoal. Simetricamente o objectivo priméario das pessoas com LPC
elevado é o sucesso interpessoal e o seu objectivo secundario € o éxito na tarefa.

Esta nova interpretacdo de Fiedler procura explicar a dindmica do comportamento do
lider e dar conta de resultados que aparentemente contrariavam a primeira interpretagdo
tais como lideres com LPC baixo descreverem-se, e comportarem-se por vezes, como
orientados para o relacionamento e os lideres com LPC elevado como orientados para a
tarefa.

O segundo factor - o controle situacional - ¢ determinado por trés variaveis:

a) Relagdes entre o lider e os membros do grupo.

Grau em que o lider tem o apoio, respeito e confianga dos membros do grupo.
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b) Estruturagio da tarefa.
Grau em que a tarefa se encontra estruturada em termos de objectivos, procedimentos
e regras.
c¢) Poder formal.
Grau em que o lider pode punir ou recompensar os subordinados.
Qualquer destas variaveis pode ser medida objectivamente por meio de escalas

propostas por Fiedler, definindo assim a situag@o.

Muito favoravel Intermédio Desfavorével
1 2 3 4 5 6 7 8
Relacdes lider -
membros Boa Boa Boa Boa Ma Ma Ma Ma
Estrutura tarefa | Alta Alta Baixa Baixa Alta Alta Baixa | Baixa
Posicio poder Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco Forte Fraco

Fig . 6 - Situa¢des que determinam o controle situacional
A fig. 6 ilustra oito possiveis situagdes, dadas as classificacdes de relagdo entre lider e
- membros do grupo como - Boa / Pobre -, de estruturagio da tarefa em - Elevada /
Baixa, e de poder formal em - Forte / Fraco.
De notar que a situagio 1 é a mais favoravel para o lider (o mais elevado controle
sobre a situacio), diminuindo progressivamente até a situagdo 8, que € a mais
desfavoravel (o menor controle sobre a situagdo).

A teoria de Fiedler postula que em situagdes de controle elevado ou baixo, sio mais

eficazes os lideres motivados para a tarefa e em situacdes de controle moderado sdo

melhores os lideres motivados para o relacionamento.

Pode-se observar isto na figura seguinte.



Situagdo 1 2 3 4 5 6 7 8
Estilo
As As
Motivado Boa Boa Vezes vezes
relacionamento boa boa
Motivado tarefa | Boa Boa Boa Boa

Fig . 7 - Previsio da produtividade de estilos de lideranca

De acordo com as propostas de Fiedler, o lider motivado para a tarefa sera mais eficaz
nas situacdes 1, 2, 3 (por serem de elevado controle) e 8 (por ser de baixo controle).
Por sua vez o lider motivado para o relacionamento sera mais eficaz nas situagdes 4, 5,
6 e 7 (por serem de controle moderado).

A conclusgo imediata é que, quer os lideres motivados para o relacionamento, quer os
lideres motivados para a tarefa, podem ser eficientes desde que estejam inseridos nas
situacdes adequadas ao respectivo estilo e inversamente serem pouco eficazes nas
situacdes inadequadas. Torna-se importante compreender as razdes para que tal
acontece. Uma interpretacio foi dada por Jesuino (1981), explicando com clareza esta
questdo da forma seguinte:

a. Lideres motivados para o relacionamento

Preocupam-se sobretudo com as relagdes pessoais, sdo sensiveis aos problemas dos
outros e relativamente eficazes na resolugio dos conflitos. Usam as suas boas relagdes
com o grupo para que o trabalho se faga. Sdo igualmente eficazes na tomada das

decisbes com alternativas complexas.
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(1) Em situacdes de controle elevado

Tendem a desinteressar-se por falta de estimulo. Isso pode leva-los a reacgdes
paradoxais, nio obstante a preocupagdo que tém com as boas relagdes, como seja,
tornarem-se mais punitivos e a descurarem a realiza¢do da tarefa.

(2) Em situacdes de controle moderado

Sdo as situagdes ideais para o lider motivado para o relacionamento. Especialmente
habeis na reducio da ansiedade e do conflito. Sdo pacientes e mostram consideragdo
pelos outros e preocupam-se com as opinides dos membros do grupo. Dai que dirijjam
muito bem grupos criativos no processo de tomada de decisio. Consideram estas
situacdes estimulantes e interessantes e por isso mesmo conseguem bons resultados.

(3) Em situacdes de baixo contole

Tornam-se muito ansiosos e mostram-se na necessidade do apoio do grupo mesmo em
prejuizo da tarefa. Em casos extremos podem inclusivamente abdicar ndo sendo
capazes de dirigir o grupo.

b. Lideres motivados para a tarefa

Preocupam-se sobretudo com a tarefa e sdo menos dependentes do apoio do grupo.
Tém grande capacidade de organizacdo.

(1) Em situagdes de controle moderado

Tém tendéncia para se sentirem ansiosos e impacientes. Estas situacdes sdo muitas
vezes caracterizadas pelo conflito que este tipo de lideres tem dificuldade em resolver.
Sdo pouco receptivos aos problemas dos outros e o grupo resente-se disso.

(2) Em situagdes de controle elevado

Tém tendéncia para se mostrarem descontraidos e a desenvolver boas relagdes com os
subordinados. Como nfo existem tensdes sdo de facil acesso. Desde que o trabalho se
faga ndo interferem nem gostam de ser interferidos pelas hierarquias.

(3) Em situagdes de controle baixo




Organizam e conduzem o grupo até completarem a missdo. Tém tendéncia para
exercer um controle muito estrito e a manter uma disciplina n'gorosa; Os membros do
grupo sentem muitas vezes respeito pelo lider que, embora autoritario mas também por
isso, lhes permite resolver o problema e sair duma situagfo dificil.

Quanto ao pormenor de um lider com uma determinada motivagdo se encontrar numa
situacdo adequada ao seu estilo, trés hipoteses se levantam:

(1) O lider altera a sua estrutura motivacional conforme a situacfo o exija. Esta
hipotese ndo parece viavel porque o estilo de lideranga tem a ver com caracteristicas da
personalidade do individuo, o que ndo ¢ facil modificar em pouco tempo.

(2) O lider altera uma ou mais das varidveis que definem a situacdo, de modo a
modificar o controle que tem sobre a situagdo.

(3) Uma vez definidas as situagdes, e conhecidos também as orientagdes motivacionais
dos individuos que vdo chefiar, bastara colocar os que forem motivados para a tarefa
nas situagdes de controle elevado ou baixo e os motivados para o relacionamento nas
situagdes de controle moderado.

Aparentemente facil, esta hipotese apresenta certas dificuldades porque, com o tempo,
algumas variaveis sofrem alteragdes importantes e a situagdo que hoje indica baixo
controle, podera enquadrar-se no controle moderado cu mesmo elevado num futuro
proximo.

A medida que a experiéncia do cargo vai aumentando, tende também a aumentar o
grau de conirole situacional do lider. A propria organizagdo, por via da sua dindmica,
pode modificar algumas das variaveis da situagfo, o que acontece com frequéncia.

1.8 Lideranca situacional

A importéncia da habilidade de diagnostico de um lider ndo pode ser sobrecarregada.
De acordo com Schein (1965), o gestor de sucesso deve ser um bom diagnostificador e

devera valorizar o espirito de inquérito. Por outras palavras, os gestores devem estar
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aptos a identificarem as sugestdes do ambiente. Apesar das boas capacidades de
diagnéstico, os lideres so serdio eficazes caso adoptem um estilo de lideranga que va ao
encontro das exigéncias do seu ambiente.

Uma das preocupagbes do Centro de Estudos de Lideranca da Califérnia, tem sido
desenvolver uma referéncia conceitual, que procure destacar as variaveis situacionais
chave, pois consideram que é pouco provavel, que se consiga ter em consideragdo
todas as variaveis situacionais em cada decisdo, conforme recomendam os tedricos da
administragdo.

A lideranga situacional surge, assim, como um desenvolvimento ulterior do modelo
tridimensional de eficicia do lider, modelo este utilizado no desenvolvimento dos
cursos de aperfeicoamento em lideranca.

O modelo sugere uma relagdo curvilinea, em vez de uma simples relagdo linear, entre
estrutura ou comportamento de tarefa, consideragio ou comportamento de relagdo e
outras variaveis.

A lideranga situacional baseia-se assim, numa interrelago entre: (1) a quantidade de
orientagdo e direc¢do que o lider oferece, ou seja, o seu comportamento de tarefa; (2) a
quantidade de apoio socio-emocional dado pelo lider, ou seja, o seu comportamento de
relacionamento; (3) o nivel de desenvolvimento (maturidade) que os colaboradores
exibem no desempenho de uma tarefa, fungdo ou objectivo especifico.

Este conceito foi desenvolvido de acordo com os seus autores (Hersey e Blanchard,
1969; Blanchard e outros, 1985), para ajudar as pessoas que exercem lideranca a serem
mais eficazes nas suas interacges quotidianas com os outros. Embora todas as
variaveis situacionais - lider, liderados, hierarquia, colegas, organizagdo, exigéncias do
cargo e tempo - sejam importantes, na lideranga situacional a énfase ¢ colocada na
relagio do comportamento do lider com os seus colaboradores. Na verdade, em

qualquer processo de lideranga, os liderados sdo o factor essencial, ndo so porque
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individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas, porque como grupo, efectivamente
determinam o poder pessoal que o lider possa ter.

1.8.1 Conceito basico de lideranca situacional

De acordo com a lideranga situacional ndo existe uma maneira 6ptima de influenciar as
pessoas. O estilo de lideranga que uma pessoa deve utilizar com um individuo ou um
grupo depende do nivel de prontiddo das pessoas que o lider esta tentando influenciar,

tal como mostrado na figura 8.

(alta) alto rel. ‘ l alto rel.
baixa tarefa
tarefa

comportamentp l
relacionament S3 S2 }
S4 S1
baixo
rel e I alt? tars.
(baixa) tarefa | baixo rdl
(baixa) _ comportamenta____(alta)
tarefa

PRONTIDAO SUBORDINADOS

ALTA MODERADA BAIXA

R4 R3 R2 R1

Apto e | Apto mas | Inapto mas Inapto e
Disposto Indispost | Disposto Indispost
ou ou ou ou

| Confiante | Insegwro | Confiante | Inseguro

fig . 8 - Lideranca Situacional
Comportamento de direcgéo (tarefa) é defimdo como a extensdo na qual o lider se

empenha em fornecer as responsabilidades e deveres de um individuo ou grupo.



Este comportamento inclui o dizer as pessoas o qué, como, quando, onde e quem fard
uma determinada tarefa. O comportamento de tarefa ¢ caracterizado por comunicagoes
num sentido, do lider para os subordinados. O hder ndo se preocupa com oOs
sentimentos dos outros, mas sim, como ajuda-los a atingir os seus objectivos.
Comportamento de apoio (relacionamento) ¢ definido como a extensdo na qual o lider
se empenha em obter comunicagcdes em dois sentidos ou em multi-sentidos. Os
comportamentos incluem os comportamentos de ouvir, facilitar e de apoio.

Nenhum estilo € eficaz em todas as situagdes. Cada estilo serd apropriado e eficaz
numa determinada situacg@o.

Aplicam-se as seguintes caracteristicas aos quatro estilos:

* Estilo 1 (S1): Este estilo de liderancga € caracterizado por elevado comportamento de
direcgdio e baixo comportamento de apoio. E conhecido pelo estilo Directivo onde o
lider fornece instrugdes especificas e exerce um controle apertado da produtividade.

* Estilo 2 (S2): Este estilo de lideranga é caracterizado por comportamentos de
direccio e de apoio elevados. E conhecido por estilo de Orientacio onde o lider
explica as decisdes e fornece oportunidade para clarificacéo.

* Estilo 3 (S3). Este estilo € caracterizado por comportamento de apoio elevado e
comportamento de direc¢io baixo. E conhecido por estilo de Apoio onde o lider
partilha ideias e facilita o processo de tomada de decisdo.

* Estilo 4 (S4): Este estilo € caracterizado por comportamentos de direc¢io e de apoio
baixos. E conhecido por estilo Delegativo onde o lider transfere a responsabiiidade e

implementag¢do das decisdes para os subordinados.

1.8.2 Desenvolvimento (maturidade) dos colaboradores ou grupo

Na lideranga situacional, quanto mais o lider conseguir adaptar o seu comportamento a

situagfo, mais eficaz sera a sua capacidade de influenciar os outros.



Os factores primarios da situagio que influenciam a eficécia do lider sdo:

* Lider;

* Subordinados;

* Superiores;

* Gestores chave;

* Organizagio,

* Requisitos do trabalho;

* Tempo de decisao.

Estas variaveis ndo operam isoladamente. Torna-se necessario lembrar que a relagéo
entre lider e subordinados € uma variavel crucial. Se os subordinados decidem n#o
seguir o lider, ndo interessa o estado das outras variaveis, pois, simplesmente ndo existe
lideranca sem alguém a seguir o lider.

1.8.3 Definicio de desenvolvimento

Desenvolvimento é definido como a extensdo na qual um subordinado tem a
habilidade e a disposi¢do para executar uma determinada tarefa. As pessoas tendem a
estar em diferentes niveis de desenvolvimento, dependendo da tarefa que seja
necessaria efectuar. O desenvolvimento ¢ relativo a forma que uma determinada pessoa
utiliza para executar uma tarefa particular.

Para avaliar o nivel de desenvolvimento de individuos dentro de um grupo, o lider
devera avaliar o nivel de desenvolvimento do grupo como grupo, particularmente se o
grupo interactuar frequentemente na mesma area de trabalho.

As duas grandes componentes do desenvolvimento sio a habilidade e disposicdo.
Habilidade (prontiddo para o trabalho) esta relacionada com capacidade de fazer algo.
Este fazer implica conhecimento e capacidades referenciadas. Os individuos que tém
alta prontiddo para o trabalho numa certa drea tém o conhecimento, capacidade e

experiéncia para desenvolverem certas tarefas sem a direcgdo por parte dos outros. A
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habilidade sera assim fun¢do do conhecimento - conhecimento da tarefa; experiéncia
- expeniéncia com ou relacionada com a tarefa; e capacidades ou produtividade -
capacidade demonstrada e/oq produtividade em tarefas idénticas e completadas com
sucesso.

Disposi¢do (desenvolvimento psicologico) refere-se & disposigio ou motivagiio para
fazer algo. Diz respeito a confianga que se tem em si mesmo e ao empenho. As pessoas
com grande desenvolvimento psicologico acreditam que a responsabilidade &
importante e tém confianga em si mesmas. N#o necessitam de encorajamento
suplementar para efectuarem qualquer coisa na sua 4rea. A disposi¢iio é assim funcio
da confianga - as pessoas tém o sentimento de “Eu consigo fazer”,
comprometimento - as pessoas tém o sentimento de “Eu irei fazer”; e motivacio - as
pessoas tém o sentimento de “Eu quero fazer isto”.

O estilo de lideranga mais provavel € aquele que é apropriado ao nivel de
desenvolvimento de um grupo, respeitante a uma determinada tarefa.

O desenvolvimento apresenta uma graduacdo, indicando-se marcos de referéncia de
desenvolvimento para determinagfo do estilo de lideranga apropriado, através da
divisdo do continuo do desenvolvimento - abaixo do modelo de lideranca - em quatro
niveis, como ja se viu: baixo (R1), baixo 2 moderado (R2), moderado a alto (R3) e alto

(R4), (ver figura 9).

ALTO MODERADO BAIXO
R4 R3 R2 : R1
Apto e disposto ou | Apto mas || Inapto mas disposto || Inapto e indisposto
confiante. indisposto ou | ou conhiante. Ou INSeguro.
inseguro.

fig. 9 - “Continuum” do desenvolvimento dos subordinados




Cada um dos niveis de desenvolvimento acima apontados representa uma combinagio
da habilidade, disposi¢do ou confianca dos subordinados. Assim:

* Nivel de desenvolvimento 1 (R1)

Inapto e indisposto

O subordinado encontra-se inapto e tem falta de comprometimento e motivacio.
ou

Inapto e inseguro

G subordinado enconira-se inapto e com falta de confianga.

Este nivel de desenvolvimento € conhecido pelo principiante entusiasta, que é
caracterizado por querer mas ndo poder, sendo atribuido a individuos que querem
receber instrugdes, devendo neste caso, o lider utilizar um comportamento directivo.

* Nivel de desenvolvimento 2 (R2)

Inapto mas disposto
O subordinado tem falta de habilidade mas esta motivado e faz esforcos.
ou
Inapto mas confiante
O subordinado tem falta de habilidade mas encontra-se confiante enquanto o lider Ihe
fornecer apoio.

A este nivel convencionou-se chamar de desiludido vencedor, pois a pessoa tem mais
competéncia, sabe mais do que sabia antes, mas, o nivel de empenhamento e vontade, a
motivagdo e a confianga baixam, pois passam por um periodo. de desilusio em que
véem que as coisas sdo mais dificeis do que pensavam. Neste caso é muito apropriado
usar um estilo de lideranga de apoio e direcgio.

* Nivel de desenvolvimento 3 (R3)

Apto mas indisposto

O subordinado tem a habilidade para executar a tarefa mas néio esta disposto a usa-la.



ou
Apto mas inseguro
O subordinado tem a habilidade para executar a tarefa mas encontra-se inseguro ou
apreensivo.

Neste nivel a pessoa tem capacidades e competéncias mas € cautelosa, receia fazer
tudo por ela propria. Tem falta de confianga e por isso o lider deve fornecer-lhe apoio.
* Nivel de desenvolvimento 4 (R4)

Apto e disposto

O subordinado tem a habilidade para executar e esta comprometido.
ou

Apto e confiante

O subordinado tem a habilidade e a confianga para executar.

A pessoa ja ¢ independente, consegue fazer tudo s6zinha. Como nfo tem falta de
competéncia nem de empenho, o lider ndo precisa de fornecer qualquer deles.

Para utilizar este modelo de lideranga situacional deve-se primeiro identificar um ponto
no “continuum” do desenvolvimento, o qual representa o desenvolvimento dos
subordinados na execugdo de uma tarefa especifica. Depois, e tomando como referéncia
a figura 8, constréi-se uma linha perpendicular desde esse ponto, até se encontrar a
linha curva que representa 6 comportamento do lider. O ponto encontrado indica os
comportamentos de direcgfio e de apoio mais provaveis necessarios para uma situagio
especifica.

1.8.4 Seleccio do estilo apropriado

Para um subordinado ou grupo que esteja no nivel de desenvolvimento 1 numa dada
tarefa, € apropriado fornecer uma orientagdo clara e pouco comportamento de apoio.
Este estilo de lideranca ¢ denominado de dirigir e é sugerido para pessoas que no tém

capacidade ou vontade (R1) de assumirem responsabilidade de fazer algo, ou nio sio



competentes nem seguras de si. Por vezes a falta de disposi¢io para realizar algo, esta
relacionada com a inseguranca em relagio a tarefa exigida. Para estas situagdes, &
necesséario um estilo directivo denominado pelos autores de “Telling”(S1) (Hersey e
Blanchard, 1969), pois este estilo d4 orientagdo e supervisdo clara e especifica, tendo
assim maior probabilidade de ser eficaz com pessoas neste nivel de prontiddo. Os
autores chamam-no de “Determinar”, devido ao facto de o lider defimir as fungdes e
especificar o que os subordinados devem fazer, como, quando e onde as tarefas devem
ser executadas. Priveligia assim, um comportamento directivo por parte do lider. Para o
nivel de desenvolvimento descrito, um comportamento de muito apoio poderia ser visto
como permissivo, ou mesmo recompensador de desempenhos ineficazes. Este estilo
implica assim, um comportamento de direcgio elevado e de apoio baixo.

O estilo negociativo é sugerido para um desenvolvimento entre baixo a moderado,
para os subordinados que ndo tém capacidade mas sentem disposicdo (R2), para
assumirem responsabilidades. Sdo pessoas que tém confianga em si proprias, mas que
ainda ndo possuem as habilidades necessarias. Assim, os autores dizem que no estilo
“Coaching” (S2), o lider adopta um comportamento directivo, devido a falta de
capacidade dos liderados, mas ao mesmo tempo de apoio, para reforgar a disposi¢do e
o entusiasmo das pessoas com este nivel de desenvolvimento. Este estilo € denominado
de Negociativo (também por vezes de persuadir, explicar ou clarificar) pelos seus
autores (Hersey e Blanchard, 1969), por considerarem que a maior parte da direcgéo €
ainda dada pelo lider, embora ja aparega a comunicagio nos dois sentidos. Este estilo
envolve comportamento de direcgdo e de apoio elevados.

O estilo participativo é sugerido para um desenvolvimento dos liderados entre
moderado a alto. Segundo os autores, as pessoas com este nivel de desenvolvimento
tém capacidade, mas ndo estdo dispostas (R3) a fazer aquilo que o lider quer. A sua

falta de disposi¢@o, pode estar relacionada com falta de confianga em si mesmas ou



inseguranca. Nos subordinados competentes, mas pouco dispostos, a sua relutancia em
fazer o que deles se espera, é por vezes mais uma questio de motivagio do que de
seguranga (Hersey e Blanchard, 1969). O lider necessita de apoiar os esforcos dos
liderados e usar a capacidade que estes ja possuem. Este estilo “participating” (S3), ¢
um estilo de apoio e ndo directivo e que tem maiores probabilidades de ser eficaz com
pessoas que se encontrem no nivel de desenvolvimento indicado. Este estilo ¢ também
denominado por “compartithar”, “facilitar” ou “comprometer”, devido ao lider e
liderados participarem juntos nas tomadas de decisdo, sendo o papel principal do lider,
o de facilitar as tarefas e a comunicagdo. Este estilo envolve um comportamento de
apoio elevado e comportamento de direcgdo baixo.

O estilo de lideranga delegativo ¢ sugerido para um desenvolvimento alto. As pessoas
com este nivel de desenvolvimento tém capacidade e disposigdo para assumirem
responsabilidades. Um estilo discreto de “delegating” (S4), que fornega pouco apoio e
pouca direcgdo, tem grandes probabilidades de ser eficaz com individuos neste nivel de
desenvolvimento. Embora seja ao lider que cabe identificar os problemas e assumir a
responsabilidade de executar os planos, cabe aos liderados desenvolverem os projectos
e decidirem como, quando e onde fazerem as coisas. Os liderados, sendo
psicologicamente maduros, ndo necessitam de uma comunicagio bidireccional acima
do normal ou de quaisquer comportamentos de apoio. Assim, este estilo muitas vezes
conhecido como “observagdo” ou “avaliagdo”, envolve comportamentos de apoio e de
direc¢do baixocs.

A lideranca situacional sugere, para além do estilo de lideranca de alta probabilidade
para os varios niveis de desenvolvimento, a probabilidade de sucesso das outras
configuracdes de estilo, caso o lider ndo seja capaz de adoptar o estilo desejavel. A

probabilidade de sucesso de cada estilo, para os quatro niveis de desenvolvimento, vai



40

depender do afastamento do estilo de alta probabilidade ao longo da curva prescritiva

(ver figura 8 e 10).

NIVEL DE DESENVOLVIMENTO

R1
Desenvolvimento baixo
Pessoas que ndo tém capacidade

nem disposi¢do ou sdo inseguras

ESTILO APROPRIADO

S1
Determinar
Comportamento de direc¢io elevado

e apoio baixe

R2
Desenvolvimento entre baixo a moderado
Pessoas que ndo tém capacidade mas

tém disposi¢do ou confianga em si.

S2
Negociar
Compertamento de direcgdo e de

apoio elevado

R3
Desenvolvimento entre moderado e alto
Pessoas que tém capacidade, mas ndo

tém disposi¢do ou sdo inseguras

S3
Participar
Comportamento de apoio

alto e de direccdo baixo.

R4
Desenvolvimento alto
Pessoas capazes (competentes)

e dispostas (seguras)

S4
Delegar
Comportamentos de apoio

e de direcgdo baixos

Fig. 10 - Estilos de lideranca e os varios niveis de desenvolvimento

Tem-se assim as seguintes probabilidades:

* R1<=> S1 alto, S2 segunda, S3 terceira, S4 baixa probabilidade

* R2<=> §2 alto, S1 segunda, S3 terceira, S4 baixa probabilidade

* R3<=> 83 alto, S2 segunda, S4 terceira, S1 baixa probabilidade
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* R4<=> S4 alto, S3 segunda, S2 terceira, S1 baixa probabilidade.

Segundo os autores, na maioria dos casos,‘ existem pelo menos dois estilos de
lideranca na faixa considerada eficaz e quase sempre dois estilos de lideranga situados
na faixa menos eficaz.

1.8.5 Aplicacio da lideranca situacional

No uso da lideranca situacional é util ter presente que ndo existe uma melhor maneira
de influenciar os outros. Em vez disso, qualquer comportamento do lider pode ser mais
ou menos eficiente, dependendo do nivel de desenvolvimento do individuo que se vai
influenciar.

A base da lideranca situacional consiste em: (1) avaliar o nivel de desenvolvimento, (2)
adaptar o seu comportamento, seleccionando os estilos de lideranga mais provavelis; e
(3) comunicar estes estilos com eficacia de forma a influenciar o comportamento. Na
lideranga situacional esta implicita a ideia de que o lider deve ajudar os liderados a
amadurecerem, através do ajuste do comportamento de lideranga, de forma a que passe
pelos quatro estilos de lideranga, ao longo da curva prescritiva.

A lideranca situacional define assim, que para os liderados num nivel de
desenvolvimento baixo, ¢ apropriada uma direc¢@o firme (comportamento de direc¢@o
elevado), se desejarmos que aqueles se tornem produtivos. Da mesma forma sugere,
que se existir um aumento de desenvolvimento por parte das pessoas que anteriormente
ndo estavam habilitadas, deve ser feito um reforgo positivo e fornecido apoio socio-
emocional, ou seja, aumentar ¢ comportamento de apoio. A medida que os liderados
atingem altos niveis de desenvolvimento, o lider deve reduzir ndo so o controle sobre as
actividades como também o comportamento de apoio.

Independentemente do nivel de desenvolvimento de um grupo ou de um individuo,
~odem sempre ocorrer mudangas. Assim, ¢ importante que o lider faga uma reavaliagdo

dos liderados de forma a ajustar o seu comportamento na curva prescritiva, fornecendo
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o apoio socio-emocional e a direcgdo apropriada. Esta mudanga de estilo exige que os
lideres sejam flexiveis, isto €, que sejam capazes de usar varios estilos de lideranca de
acprdo com a situagio (equidade). Mas, efectivamente, sera que os lideres conseguem
ser suficientemente flexiveis, ou, pelo seu lado, terfio tendéncia a limitarem-se apenas a
um ou dois estilos de lideranca?

O instrumento de descrigio da eficacia e adaptabilidade do lider (LEAD),
desenvolvido por Hersey e Blanchard (1977), destina-se a medir trés aspectos do
comportamento do lider:

* Estilo de lideranga;

* Faixa do estilo;

* Adaptabilidade do estilo.

O estilo de lideranga de um individuo consiste no estilo que este apresenta ao tentar
influenciar as actividades de outras pessoas, mas, a forma como os outros o
percepcionam, pode ser diferente da percepcdo que o lider tem do seu proprio
comportamento. A percep¢do que o lider tem do seu comportamento sera definida
como autopercepeio, e a percepgdo que os liderados tém do comportamento do lider
sera definida como a heteropercep¢iio. A comparagio de ambas as percepgdes pode
ser muito util, particularmente se considerarmos que a autopercepeio pode reflectir, ou
ndo, o estilo real de lideranga, dependendo do grau de aproximagio das percepgdes do
lider e das percep¢des dos liderados. Devide a este facto foram desenvolvidos dois
instrumentos LEAD: o de autopercepcdo que mede a percepgio do comportamento do
lider; o de heteropercepcdo que mede as percepgdes dos liderados sobre o estilo de
lideranga.

Os autores (Hersey e Blanchard, 1969) nos seus estudos, constataram que a maior
parte dos lideres possuem um estilo de lideranga primario e um estilo de lideranca

secundario. O primeiro corresponde ao padrio comportamental mais frequente e, o



segundo, ao estilo de apoio, ou o estilo que o individuo tende a utilizar em certas
ocasides. Certos individuos ndo desenvolvem um estilo de liderahga secundario, no
entanto, terdo sempre um estilo de lideranca primario.

A faixa de estilo de um individuo € o grau, em que ele € capaz de variar o seu estilo de
lideranga. Os lideres diferem nesta sua capacidade, limitando-se alguns a um estilo
basico, sendo pessoas rigidas que tendem a ser eficazes s6 em situa¢Bes em que 0 seu
estilo € compativel com o ambiente. Outros, sio capazes de modificar o seu
comportamento de acordo com qualquer um dos estilos basicos, havendo também
alguns capazes de adoptar dois ou trés estilos. Quanto mais flexivel for o lider maior
probabilidade, ou potencial tera de ser eficaz em varias situagdes. Existem no entanto
situagdes, que exigem diferentes flexibilidades (Hersey e outros, 1969; Reddin, 1967),
em que um estilo dominante de um lider néo flexivel se adapta a outras situa¢des onde

a primeira vista nao seria possivel (ver figura 11).

A B
EXIGENCIAS DE BAIXA EXIGENCIAS DE ALTA
FLEXIBILIDADE FLEXIBILIDADE

Cargos operaciénais Cargos de alta administrag@o
Objectivos definidos Cargos complexos
Procedimentos rigorosamente definidos Objectivos emergentes

Tarefas bem definidas Procedimentos nfo definidos
Tomadas de decisdo de rotina Tarefas ndo estruturadas
Poucas mudangas de ambiente Tomadas de decis@o estratégicas
Poucas fungdes interligadas Répidas mudangas de ambiente

Muitas fungdes interligadas

Fig. 11 - Exigéncias de baixa e alta flexibilidade (Hersey e outros, 1986)
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A adaptabilidade do estilo ¢ a medida em que os lideres sio capazes de variar
adequadamente o seu estilo, de acordo com as exigéncias de uma determinada situacdo.
Os lideres que tém uma faixa de estilo estreita, podem ser eficazes se permanecerem em
situagdes em que o estilo tem alta probabilidade de sucesso, inversamente, um lider
com uma larga faixa de estilos pode ser ineficaz se o seu comportamento nfo f(‘)_r
compativel com as exigéncias da situagdo. Assim, a faixa de estilo ndo € tdo importante
para a eficicia quanto a adaptabilidade, na verdade, uma ampla faixa de estilo nfo
garante a eficicia. O aspecto mais importanie da adaptabilidade esta na capacidade de
diagnostico do lider, de forma a utilizar o estilo certo no momento certo.

Um lider nfio necessita de pensar muito para usar o seu estilo primério, mas quando
aprende outros estilos através de estudo, esses estilos poderfio ser os seus estilos mais
eficazes.

Os instrumentos LEAD medem o comportamento de tarefa e de relacionamento em

cinco dimensdes comportamentais (ver figura 12).

Dimensdes do Comportamento

de Direcgio

Indicador Comportamental

(Extensdo na qual o lider ....)

Fixacdo de objectivos
Organizacdo

Fixac¢do de prazos
Direc¢ac

Controlo

Especifica os objectivos para as pessoas atingirem.
Organizar situagdes de trabalho para as pessoas.
Fixar as linhas de prazo para as pessoas.

Fornecer uma direcgéo especifica.

Especificai ¢ requerer relatos regulares do progresso

Dimensdes do Comportamento

Indicador Comportamental

de Apoio (Extensdo na qual o lider ....)
Dar apoio Fornecer apoio e encorajamento.
Comunicar Envolver as pessoas em discussdes de actividades

de trabalho.



Facilitar as interagdes Facilitar as intera¢cGes de umas pessoas com outras

Ouvir activamente Procurar e ouvir as opinides e preocupag:c”)es das
pessoas.

Fornecer feedback Fornecer feedback da produtividade.

Fig. 12 - Dimensdes do comportamente de direc¢io e de apoio.

Foram construidos contendo doze situagdes que se distribuem do seguinte modo:
* Trés situagdes envolvem grupos de baixo desenvolvimento (R1);

* Trés situagdes envolvem grupos de baixo a moderado desenvolvimento (R2);

* Trés situagdes envolvem grupos de desenvolvimento moderado a alto (R3),

* Trés situagdes envolvem grupos de desenvolvimento alto (R4).

A analise dos LEAD de autopercepgio e de heteropercepgio permite ver, se existe
discrepancia significativa, entre a forma como o lider vé o seu estilo de lideranga e, a
forma como os outros o véem. Possibilita também, a elaboragdo de um perfil LEAD,
que ¢ definido como o perfil de dois estilos (Hersey e Blanchard, 1969) que podem
compreender:

* um estilo basico que inclua duas das quatro configuragdes de estilo possiveis;
ou
* um estilo basico e outro de apoio.

Perfil S1-S3

Constataram que as pessoas que na visdo de outros usam o perfil de estilo 1-3, tém
pouca flexibilidade para os estilos 2 e 4. Geralmente véem os colaboradores como
pouco confidveis e irresponsaveis e, outros, como criativos e automotivados. Sdo
lideres que agem através da coergio, recompensas, castigos e supervisdo estreita, em
relagdo aos primeiros e com apoio socio-emocional em relagdo aos segundos. Estes
lideres referem-se as pessoas que supervisionam em termos de bom ou mau, a favor

deles ou contra eles. Os colaboradores tendem a concordar, vendo os lideres como
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individuos que rotulam as pessoas, que apoiam aqueles que consideram a seu favor e
supervisionam rigorosamente aqueles que consideram como contra si. Um
administrador com este perfil, quando supervisiona pessoas com niveis moderados de
desenvolvimento (R2), leva-as a niveis entre moderado a alto (R3), ou a niveis de baixo
desenvolvimento (R1). Assim, estes administradores tendem a ser eficazes quando
trabatham com liderados com niveis de desenvolvimento baixos ou entre moderado a
alto.

Perfii S1-S4

Os lideres que na visio dos outros usam este estilo, apresentam alguma semelhanga
com os lideres do estilo 1-3. O critério de classificacio dos liderados ¢ geralmente o da
competéncia - se os colaboradores forem competentes - ndo sendo supervisionados, no
entanto, se se verificar o contrario, serdo supervisionados rigorosamente. O estilo
destes lideres é o de determinar ou delegar, sendo eficazes em situagdes de crise. Eo
tipo de perfil apropriado para intervengdes em organizagdes com problemas graves. A
semelhanca do perfil anterior, este tipo de lideres nfo possuem as habilidades
necesséarias para levar os seguidores de baixos niveis de desenvolvimento para niveis
mais altos.

E considerado pelos autores situacionais (Hersey e Rlanchard, 1969) como um perfil
de tisco, ou estilo de risco, porque se usados incorrectamente podem provocar crises
graves. Se um supervisor liderar um grupo com baixo desenvolvimento, com um estilo
S4 - Delegar, deixando os liderados por sua conta, ¢ provavel que o ambiente se
deteriore e surjam graves problemas. Inversamente, se os liderados tiverem um
desenvolvimento elevado e o supervisor fizer intervengdes do estilo S1 - Determinar, €
provavel que surjam ressentimentos, tensdes, conflitos e resisténcia.

Perfil S2-S3



Os lideres que na visdo dos outros utilizam, sobretudo os estilos 2-3, de uma forma
geral possuem um desempenho eficaz ao trabalharem com pessoas de niveis médios de
desenvolvimento, mas tém dificuldade em resolver problemas disciplinares e tratar com
grupos de trabalho de baixa prontiddo (R1), bem como em delegar em outros, de forma
a maximizarem o seu desempenho. Os lideres com este perfil habitualmente sio
eficazes, pois a maioria das pessoas nos ambientes de trabalho, enquadram-se nos niveis
de desenvolvimento R2 e R3. De uma forma geral, existem menos pessoas com niveis
de prontidio R1 e R4, por isso os autores (Hersey e Blanchard, 1969) consideram estes
estilos como seguros. Embora este perfil seja ideal para trabalhar com pessoas
medianamente maduras, este lideres, se desejarem maximizar o seu potencial como
lideres, necessitam de saberem utilizar os estilos S1 e S4, sempre que se justifique.
Perfil S1-S2

Os lideres que na visdo de outros utilizam predominantemente o estilo 1 e 2, sdo
capazes de baixar ou elevar o seu apoio sdcio-emocional, ou comportamento de apoio,
mas tém muita dificuldade em baixarem o seu comportamento de tarefa ou de direcgdo,
ou de abdicarem da sua estruturagiio e orientagdo. Nas amostras colhidas pelos autores
da lideranca situacional, este estilo tende a ser caracteristico dos lideres que passaram
do nivel operacional para o intermédio. Nessas entrevistas, concluiram que estes
individuos desejam continuar a dirigir as actividades para as quais anteriormente foram
responsaveis. Este estilo € eficaz para niveis de desenvolvimento dos subordinados
entre baixo e moderado, bem como para lideres em que o recurso tempo € fundamental.
Perfil S2-S4

Os lideres que na visio de outros tém.este comportamento de lideranga, séo
geralmente lideres que ndo se sentem seguros se ndo se responsabilizarem pela direcgdo
do trabalho e, desenvolverem um relacionamento pessoal com os liderados. Estes

lideres, de acordo com os autores da lideranga situacional (Hersey e Blanchard, 1969),
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s6 ocasionalmente encontram um colaborador no qual tém confianga para delegar. Mas
quando delegam, correm o risco de quem recebeu a delegagdio ndio ser capaz de
concluir a sua tarefa, uma vez que os colaboradores estdo habituados a que o lider
forneca orientaco e apoio socio-emocional. Os autores afirmam que os lideres com o
perfil de estilo 2-4 tendem a ser mal sucedidos na delegacdo, porque geralmente passam
do estilo S2 para o estilo S4, sem passarem pelo estilo S3.

Perfil S3-S4

As pessoas que na visdo dos outros utilizam predominantemente os estilos 3-4, s3o
lideres que sdo capazes de aumentarem ou diminuirem o seu apoio socio-emocional ou
relacionamento, mas geralmente ndo se sentem seguros quando tém de dirigir pessoas
ou iniciar um comportamento estruturado. Assim, este perfil € apropriado para
trabalhar com pessoas de niveis de desenvolvimento de moderado a alto, mas apresenta
limitacdes para liderar pessoas que regrediram na sua maturidade e necessitam de
interveng®es mais estruturadas, assim como, para liderar pessoas inexperientes que
requeiram mais direcgdo nas primeiras fases do seu ciclo de desenvolvimento como
profissionais.

Este perfil S3-S4 ¢ caracteristico dos administradores de alta direcgdo, que sdo
coadjuvados por equipas maduras e competentes que ndo necessitam de muita direcgao.
Nos trabalhos de investigagdo dos autores de lideranca situacional (Hersey e Blanchard,
1969, 1985 e 1986), este perfil surgiu também em administradores que fizeram
formaciio para treinarem a sua sensibilidade ou que frequentaram grupos de
desenvolvimento pessoal.

Se os lideres admitirem que uma das suas responsabilidades € aumentar o
desenvolvimento dos seus colaboradores, terdo de correr riscos, para estes continuarem
a evoluir. Riscos estes, que embora sejam uma necessidade no ciclo de

desenvolvimento, os administradores devem manté-los dentro dos limites razoaveis. Ou
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seja, os riscos ndo devem ser excessivamente elevados, mas sim calculados. No fundo,
é a esta responsabilidade que se refere o ciclo de desenvolvimento na terminologia dos
autores da lideranca situacional. De uma forma resumida pode-se afirmar que, um ciclo
de desenvolvimento € um ciclo de crescimento.

Quando um administrador planeia o desenvolvimento de um grupo deve identificar
quais as areas de actividades dos seus colaboradores que deseja influenciar, ou seja,
quais sio as metas e objectivos que pretende atingir. Neste seu planeamentc ¢
fundamental especificar claramente o que um bom desempenho significa em cada area,
a fim que cada membro do grupo saiba quando o seu desempenho se aproxima do nivel
desejado.

Para se iniciar um ciclo de deéenvolvimento, os autores da lideranga situacional
afirmam que, é necessario verificar qual o nivel de desempenho actual, ou seja, qual o
nivel de prontiddo da pessoa ou grupo no aspecto especifico do trabalho. Qual o grau
de capacidade para assumir responsabilidades, qual a disposicdo ou a motivagdo
existente.

E assim necessario que em determinada situagiio, seja possivel avaliar o grau de
desenvolvimento de um individuo ou grupo, de forma a se poder utilizar o estilo de
lideranga mais apropriado & situagfo e de acordo com a correlagdo ja anteriormente
referida na curva prescritiva, de forma a que o estilo de lideranga passe pelos quatro
quadrantes da lideranga, se for necessario.

Na evolugiio de um ciclo de desenvolvimento anteriormente planeado, ndo deverdo
existir saltos, isto é, niio se deve mudar de um estilo para o outro, sem que se ienha
evoluido de uma forma logica ao longo da curva prescritiva. A sequéncia deve seguir
sempre o nivel de desenvolvimento do individuo ou grupo, ou seja, para um nivel de
desenvolvimento R1 o estilo mais apropriado € o estilo Determinar ou S1, & medida

que o nivel de desenvolvimento vai aumentando para R2, o estilo de lideranga deve
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mudar para S2, ou negociar, e assim sucessivamente, até que em cada area se atinja um
nivel de desenvolvimento R4 e um estilo de lideranca delegativo. Em qualquer
momento pode ser necessario o lider voltar a um estilo anterior, quando por exemplo,
for introduzida uma altera¢fo no tipo de trabalho até ao momento desenvolvido e para
o qual um individuo ou grupo nfo adquiriu ainda a experiéncia ou a disposigdo
necessarias.

a. O estilo de lideranca e os niveis administrativos

Tendo em atengdo os principios observados numa hierarquia organizacional e nos seus
niveis de administrag8o (Stoner, 1980), e se se considerar que desde o nivel mais baixo,
ou de primeira linha, até ao nivel da alta administragdo, as tarefas e responsabilidades
que se esperam de um administrador variam, pode-se inferir também que, os perfis de
lideranga dos administradores necessitam de variar ao longo dos niveis administrativos
(ver figura 13). Perfil de estilo

Alta administracdo S3 S4

Administragéo Intermédia / \ S3 S4
/ \ S1 S2

Administragio de / \

primeira linha / \ S1 S2

Fig. 13 - Perfis de estilo e os niveis administrativos (Hersey e Blanchard, 1986)
Os tedricos da lideranca situacional constataram, que os administradores eficazes ao
nivel da administragdo de primeira linha, tendem a possuir um perfil de estilo S1-S2.
Adiantam que a razdo reside no facto de a este nivel, a eficacia recair sobre a
produtividade. Na outra extremidade, ou seja ao nivel da alta administragdo, os perfis
tendem a ser de estilos S3 e S4, pois aqui a eficacia recai sobre a evolugio da
organizagdo. Também ¢ necessario lembrar que quanto mais alto for o nivel

organizacional, mais os individuos que reportam a um administrador, tendem a ter altos



niveis de prontiddo e de tarefa. A medida que um individuo vai subindo na hierarquia de
uma organiza¢do vai aprendendo a utilizar os estilos 3 e 4, para além dos estilos que se
encontram na base da hierarquia (1 e 2).

Se observarmos a pirimide (figura 13), verificamos que em termos dos niveis
administrativos, s3o os administradores de administragio intermédia, neste caso 0s
Sargentos da Armada, que necessitam de ter maior flexibilidade. Estes tém de ser
capazes de fazer intervengdes estruturadas dos estilos Determinar e Negociar (S1 e
$2), quando necessario, mas também tém de saber usar os estilos Participar e Delegar
(S3 e S4), sempre que for apropriado.

b. Analise dos instrumentos LEAD

Para se fazer o diagnostico do estilo de lideran¢a de uma organizagio, de acordo com
a teoria situacional, utilizam-se os instrumentos LEAD.

A primeira fase de um diagnostico de uma organizagfio consiste na determinagdo do
estilo de lideranca dos seus lideres, ou seja, a sua autopercep¢do. A segunda fase,
consiste na determinagdo de como os liderados véem o estilo de lideranca dos lideres.
A terceira fase, consiste no estabelecimento da discrepancia entre a forma como os
lideres véem o seu estilo de lideran¢a e a forma como os outros o véem. Na analise dos
dados € proposta a utilizagio de um referencial, designado por “Janela de Johari”
(Hersey e Blanchard, 1986), que permite representar a personalidade de lideranga de
uma organizagio.

No contexto da lidcranga situacional, a diferenca entre a personalidade e o estilo de
lideranga, consiste no facto de que a primeira, inclui a autopercepgéo e a percepgio dos
outros, e a segunda € dada apenas pelo comportamento do lider, tal como ¢€ visto pelos
outros, por exemplo pelos colaboradores. A personalidade de lideranga € assim, igual a

autopercep¢ao mais o estilo.
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De acordo com o esquema proposto, existem atitudes ou comportamentos dos lideres
que estes conhecem, incluindo o conhecimento que os lideres tém da forma como agem
e do impacto que o seu comportamento tem sobre as pessoas que procuram influenciar.
Assim como existe uma area conhecida do seu comportamento, existe também uma
outra parte da pérsonalidade do lider que é desconhecida de si proprio, ou seja, em
algumas 4reas, os lideres desconhecem a forma como influenciam os outros. E possivel
que os liderados ndo fornecam informagfio, mas também o lider pode ndo ter
conseguido captar a comunicagdo verbal ou ndo-verbal existente no ambiente.

As combinages proprio versus outros estabelecidas entre a informacgio conhecida e a

desconhecida, contituem as quatro areas da “Janela de Johari” (ver figura 14).

Conhecido para si Desconhecido para si
Conhecido
para os outros PUBLICO CEGO
Desconhecido
para 0§ outros SECRETO DESCONHECIDO

Fig. 14 - A Janela de Johari (Hersey e Blanchard, 1986)

Existem dois processos que influenciam signitivamente o referencial citado - a
informacfio e a comunicacfo. O primeiro tem a ver com o grau em que os membros
do contexto organizacional estdo dispostos a falar com o lider, mas também pode ser a
medida em que o lider procura perceber o “feed-back™ verbal e ndo-verbal que existe
0 sistema. O segundo processo - a comunicagdo - consiste na medida em que os
lideres estdo dispostos a compartilharem com os outros membros do contexto
organizacional, a informacgéo que possuem.

Os dados obtidos através do LEAD de autopercepg@o (e apenas estes serdo analisados
no decurso do presente estudo), representam de acordo com a Janela de Johari, aquilo

que o lider conhece a respeito do seu estilo de lideranca e aquilo que os outros



desconhecem sobre o que o lider considera ser o seu estilo de lideranga. Inclui assim, a
area publica e a area secreta da Janela de Johari.

Os autores da lideranca situacional (Hersey e Blanchard, 1969) constataram nos seus
estudos, que tende a existir uma correlagio entre a abertura da area publica de um lider
e a sua eficcia, dentro de um contexto organizacional especifico.

c. A lideranca situacional e o contexto organizacional

Em investigagdes realizadas a nivel de organizagBes militares foi claramente

observado, que em situagdes de trabalho com pessoas de alto nivel técnico e
emocionalmente maduras, o estilo mais eficaz era o estilo que compreendia um
comportamento de relacionamento e de tarefa baixo ou estilo delegativo - S4. Este
estilo foi igualmente considerado eficaz em outras experiéncias com pessoas ligadas a
investigagdo e & pesquisa, assim como a nivel da organizagio educativa, como forma de
relacionamento entre a gestdio da escola e o corpo docente. No entanto, em
organizagdes orientadas para situagdes de crise, o estilo mais eficaz provou ser o estilo
directivo - S1 - correspondendo a um comportamento do lider de relacionamento baixo
e tarefa alta.
Em numerosas aplicagdes dos questionarios LEAD em acgdes de formagdo a gestores
portugueses (Jesuinc, 1987), o perfil encontrado com maior frequéncia foi o perfil S1-
S2 (Dirigir-Negociar) e, em segundo lugar o perfil S2-S3 (Negociar-Participar), este
tltimo associado a uma maior eficicia. E também notado, que é extremamente raro o
estilo S4 - Delegar -, o que segundo o autor (Jesuino, 1987), podera indicar uma maior
dificuldade dos gestores portugueses em delegar.

Como resumo dos aspectos abordados pode-se dizer que a teoria de Hersey e
Blanchard ¢ um modelo fundamentalmente voltado para a formag@o de lideres,
correspondendo de alguma forma a uma versdo contingencial da grade de Blake e

Mouton, que se articula com o modelo 3-D de Reddin e com a teoria de
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imaturidade/maturidade de Argyris. O modelo € baseado na interagdo entre o
comportamento dirigido para a tarefa que o lider emite, o 'comportamento de
relacionamento de apoio socio-afectivo prestado e o nivel de prontiddo apresentado
pelos liderados, numa tarefa especifica. A prontiddo ¢ entendida, como a capacidade
para estabelecer objectivos, aliada a capacidade de responsabilizagio pela sua
consecugdo, assim como, a formacdo e experiéncia profissional de um individuo ou
grupo.

O conceito basico do modelo situacional consiste em estabelecer uma correspondéncia
entre a actuagio do lider e a prontiddo dos liderados. O modelo postula que a4 medida
que a prontidio dos liderados aumenta, o lider devera comecar a reduzir o
comportamento de tarefa e a aumentar o comportamento de relacionamento. Quando a
prontiddo dos liderados se revela acima da média é desejavel, que o lider diminua o seu
comportamento de direcgdo, como o seu comportamento de apoio.

Quanto aos estilos comportamentais, sio utilizadas quatro designagdes sintéticas:
Dirigir, Orientar, Apoiar e Delegar.

A dimensio eficacia, ou a terceira dimensdo, ¢ determinada a partir do ajustamento do
estilo ou estilos predominantes as exigéncias da situagdo. Como em todas as
abordagens contingenciais, nfo existe um estilo universal eficaz para toda e qualquer
situagdo, considerando o modelo que qualquer um dos estilos desde S1 a S4 pode ser
eficaz, desde que adequado a situagéo, ou seja, a prontiddo dos liderados.

Paraa identifica¢do dos estilos predominantes e grau de eficacia dos lideres, os autores
elaboraram dois questionarios, denominados de instrumentos LEAD, que comportam
duas versdes, o de auto e de heteropercepgio.

O lider devera aprender a desenvolver determinadas caracteristicas consideradas
essenciais, tais como: a flexibilidade para usar uma série de estilos de lideranca, a

capacidade de serem bons ouvintes - ouvirem tanto quanto falam - e quererem



administrar consequéncias, isto €, elogiar se as coisas correm bem e redireccionar ou
até repreender, se correm mal, a auto-estima € também fundamental, mantendo sempre
presente que um dos conceitos mais importantes da lideranga efectiva ¢ uma boa auto-
imagem.

Na aplicagio do modelo, a variavel situacional mais importante é a pessoa que o lider
tenta influenciar, devendo também considerar-se outras variaveis, tais como: o estilo de
lideranca, a personalidade do lider, as exigéncias do trabalho, a cultura e o ambiente
organizacional.

Ao concluir-se esta revisdo bibliografica torna-se importante justificar a necessidade da
existéncia de cursos de lideranga, pois ha técnicas de Lideranga Situacional que o lider
tem de aprender a dominar: a primeira é a de diagnostico e consiste em determinar em
que situagdes recorrer a determinado estilo de lideranga - da-se pratica em diferentes
situagdes para que, quando algo ocorre, possa reconhecer qual € o estilo apropriado;
depois & preciso trabalhar a flexibilidade, a capacidade de usar uma variedade de estilos
de lideranca - a maioria das pessoas sentem-se mais confortdveis com um ou dois
estilos, ndo com todos os quatro. E preciso dar algum tempo para praticarem através
de “role-play”. Ao ministrar-se cursos de lideranga esta-se, de alguma forma, a
conseguir-se fazer com que as pessoas que tentamos influenciar nos ajudem em todo
este processo. Constroi-se o principio que néo se faz as coisas a alguém, mas sim faz-se
as coisas com alguém.

O modelo do curso que passaremos a analisar tem como objectivo o fabricar de hideres
que sirvam as pessoas em primeiro lugar, em vez de servirem 0s seus proprios
interesses, ajudando assim a organizagio e os seus subordinados a maximizarem o seu

potencial.
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2. Método

Conforme disposto na introdugdo, o presente estudo destina-se a validar internamente
e externamente o curso de aperfeicoamento em lideranga, actualmente a ser ministrado
pelo signatéario, na Escola de Fuzileiros.
Além das propostas acima referidas, e ainda enquadrado no objectivo geral do estudo,
serdo analisadas algumas variaveis de intervengdo, servindo estas de estudo
exploratorio numa organizagdo como a Marinha de Guerra Portuguesa. Para tal,
dividir-se-a o estudo em experiéncias, apresentando-se para cada uma a hipotese
correspondente.

A fim de efectuar a validagio e andlise das varias experiéncias, optou-se pela
observagdo directa e pela passagem de uma série de questionarios, uns medindo
atitudes, outros comportamentos e outros estilos de lideranga e necessidades, sendo o
tratamento estatistico efectuado pelo programa mais forte aplicado as Ciéncias do
Comportamento e conhecido por SPSS (Statistical Package for Social Science).
Antes de analisar-se cada experiéncia em particular, optou-se por efectuar um estudo
do Nivel Académico dos intervenientes, e as consequéncias para o dmbito dos cursos
de lideranca.
Andlise das Qualificacées Profissionais

Conforme apresentado no Anexo F, efectuou-se uma analise as qualificacGes
profissionais dos formandos dos cursos de aperfeicoamento em lideranga. No
tratamento dos dados foram utilizadas as frequéncias absolutas e relativas. Como
medidas de tendéncia central a média e a moda e como medida de dispersdo o desvio
padrdo.

Foi ainda efectuada uma analise de varidncia as diferentes médias dos varios cursos,
construindo-se as seguintes hipoteses:

HO : Néo existem diferencas significativas nos niveis académicos apresentados pelos
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VArios cursos.
H1 : Existem diferencas significativas nos niveis académicos dos varios cursos.

Como complemento elaborou-se uma tabela de contingéncia da qualificagdo
profissional pela especificidade do curso (cabos e sargentos ajudantes), efectuando-se a
estatistica Qui-quadrado (pois ambas as varidveis sio Nominais - categorias), e
formulando-se as seguintes hipoteses:

HO : Nio existem diferencas significativas entre as frequéncias observadas e
esperadas entre os niveis académicos de cada classe (cabos - Sargentos ajudantes).
H1 : Existem diferencas significativas entre as frequéncias observadas e esperadas
dos niveis académicos de cada classe.

Os resultados estatisticos serdo discutidos no proximo capitulo, com base nos dados

apresentados no Anexo F.

2.1 Experiéncia 1 (Validacfo interna do curso de lideranca)

2.1.1 Sujeitos

Os sujeitos para a validagio interna do curso de lideranga sdio constituidos pelos
formandos dos cursos de lideranga grau 1 (1°/2° Sargentos e Cabos) e pelos formandos
dos cursos de lideranca grau 2 (Sargentos Ajudantes a frequentarem o Curso de
Promocdo a Sargento Chefe). Em termos de tratamento e analise de dados, considerou-
se a totalidade da populagio que frequentou os ditos cursos, ou seja, foram apreciados
um total de 193 sujeitos (N=193) correspondendo a 3 (trés) cursos grau 2 e a 6 (seis)
cursos de graul.

2.1.2 Procedimentos ¢ escalas

O processo de validagdo envolve duas componentes:
a) Validagdo interna (VALIDINT)
b) Validagdo externa (VALIDEXT)

A, Validacdo interna
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A validagdo interna (VALIDINT) € o processo de determinar a medida em que a
formagdo levou os formandos a atingir os objectivos de formag&o especificados.

A VALIDINT ¢ alcangada através da execugdo do programa de testes, complementada
com relatorios do curso, questionarios e entrevistas. Envolve, nfio s6 o progresso dos
formandos, mas também as opinides dos formadores e formandos quanto ao sucesso do
processo de formag8o para alcancar os objectivos estabelecidos. Este processo envolve
decisdes sobre as alturas em que a validacdo deve ter lugar, os critérios a utilizar, as
fontes através das quais a informagdo € obtida e os métodos a adoptar para obter essa
informagdo. Os dados recolhidos devem permitir efectuar o controlo do progresso do
curso, medir o seu sucesso ou insucesso e identificar pontos fracos.

O processo da validagio interna pode ter lugar em trés momentos cruciais das acgdes
de formacgio:
i) Antes do seu inicio;
i1) Durante;
ii1) No final.

A validaciio antes do inicio duma acciio de formacéio

A matéria de um curso sera ineficaz e irrelevante se incluir a preparagéo do formando
para tarefas em que ele ja é proficiente ou se contiver conhecimentos que ele ja dispde.
Tentando evitar que tal acontecesse, e tendo presente as vulnerabilidades registadas
pelos Sargentos e Pragas da Armada no programa de treino basico operacional para as
novas fragatas (BOST), optou-se pela colheita de dados registados em outras marinhas
(nomeadamente a marinha inglesa e americana), de forma a desenhar-se o curso de
aperfeicoamento em liderancga, introduzindo as necessarias modificacdes e correcgdes

para a Marinha de Guerra Portuguesa.

A validaciio durante uma accio de formacio
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Torna-se necessario, durante os cursos, € através de testes adequados, verificar se a
aprendizagem do formando se vai aproximando da proficiéncia desejavel para o final do
curso, ou seja, verificar se os formandos satisfazem os objectivos propostos para o
curso em questdo. Por outro lado, a validagio progressiva facilitard o isolamento de
pontos fracos que podem ser objecto de ac¢do imediata. Neste sentido, foram criados
uma série de testes praticos, entrevistas, questionarios e observacdo directa, que

passaremos a analisar:

A, Conversas informais

Este teste destina-se ao exercicio de comunicagiio oral por parte dos formandos,
devendo estes, apos ser-lhes atribuido aleatoriamente um tema actual, falar durante 2
(dois) minutos. Pretende-se observar as posturas, o a vontade, deficiéncias e
maneirismos verbais e fisicos dos formandos para posterior correcgéo.

B. Técnicas de comunicaciio

Este teste tem como objectivo o demonstrar a improvisacdo de poderes de
comunicacdo em ambientes formais e informais. Para o efeito, todos os formandos
terdo de apresentar uma aula/leitura/palestra com uma duracéo de 15 (quinze) minutos,
sobre um assunto ndo relacionado com a vida profissional. Pretende-se, assim, uma
pesquisa prévia sobre um determinado assunto, apoiada por um conjunto de factores
para a apresentacdo da sessdo de formacéo.

No desenvolvimento das técnicas de comunicagio podem ser utilizadas todas as ajudas
audio-visuais necessarias (a cargo dos formandos), bem como quaisquer objectos ou
ajudas explicativas em relagio aos temas em epigrafe. Cada sessdo devera ser
constituida por introducdo, desenvolvimento do assunto e consolidagdo.

No final de cada sessio, além da auto-avaliagio, cada formando sera avaliado/criticado

i
i

/) . ~ ,
por um formando observador e pelo instrutor presente nessa sessdo, de acesdo cem os
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itens constantes da ficha de avaliagio de técnicas de comunicagio apresentada em
Anexo B.

C. Tarefas Praticas de Lideranca

Este modulo considerado critico, destina-se a fornecer a componente pratica aos
formandos, de forma a habilitd-los com os conhecimentos necessarios em situagdes
futuras. O desenvolvimento das tarefas praticas de lideranca consta do seguinte: (1) o
curso sera dividido em grupos constituidos por 5 (cinco) a 10 (dez) elementos. Um
membro do grupo sera nomeado lider para uma determinada tarefa e outro membro do
grupo desempenhara o papel de observador (ambos em regime de rotatividade); (2) os
exercicios deverdo ser desempenhados de acordo com a listagem das TPL's
apresentadas em Anexo C. E essencial que o grupo que vai desempenhar uma
determinada tarefa nfio tenha conhecimento prévio, nem tenha visto qualquer execugio
da referida tarefa; (3) o lider devera receber um “briefing” antes da execucdo da tarefa.
Apds esse facto, lider e respectivo grupo deverdo completar a tarefa em 20 (vinte)
minutos.

Numa primeira fase (a primeira tarefa que cada formando fara como lider), o lider sera
avaliado pelas suas pericias compreendendo: o estabelecimento do objectivo,
planeamento, “briefing” efectuado, organizagdo, controle € comunicagio, e pelas suas
qualidades compreendendo: confianga, determinagfio, iniciativa, percep¢io e
compreensdo, senso comum, capacidade de decisdo e influéncia, aplicando-se a teoria
de J. Adair (ver Anexo C). Esta avaliagdo compreende a auto-avaliagdo, a avaliacio do
observador e a avaliagdo do formador presente. Numa segunda fase (quando se entra
numa fase de repeticio de lideres), a avaliagdo passa a incidir directamente sobre o lider
€ 0 grupo, uma vez que se comegca a aplicar a teoria da lideranga situacional de Hersey
e Blanchard. Assim, ¢ dito ao lider que o grupo se encontra em determinado grau de

prontiddo (maturidade), e qual a tarefa a cumprir. O grupo tera de desempenhar o papel
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para o qual foi designado, devendo o lider, actuar em conformidade com os estilos da
lideranca situacional, de forma a resolver a situagdio. No final, tanto o lider como o
grupo serdo avaliados pelos seus papéis, sendo o lider avaliado pelo estilo de lideranga
empregue, pela sua flexibilidade durante o desenvolvimento e execucdo da tarefa, pela

motivacio dada ao grupo e pela capacidade de comunicagdo empregue no “briefing” e
“debriefing” da tarefa. Nesta avaliagio considera-se, mais uma vez, a auto-avaliagio
(quer do grupo como do lider), a avaliagio do observador e a avaliagio do formador
presente.

D. Representacio teatral

Cada curso terd de planear, organizar e tomar parte activa numa representagio de
curso, em torno do Patrono do curso, tendo como objectivo principal a de constituir
um exercicio de planeamento e comunicagéo do curso. Pretende-se que a representagio
teatral adopte todos os conceitos teoricos aprendidos durante o curso.

Assim, ap6s a escolha do Patrono do curso (a ocorrer na 1* semana), o curso devera
nomear uma equipa de pesquisa, de forma a verificar a vida e feitos do respectivo
patrono, enquadrando os conceitos tedricos de lideranga nessa personagem.

Os fatos e cenarios para a representacdo sdo da autoria e iniciativa dos proprios. A
representacdo teatral podera tomar a forma de drama, comédia, etc, ficando a cargo da
equipa organizadora.

A representagfio teatral devera apresentar o seguinte desenvolvimento: (1) abertura
pelo narrador, fornecendo uma ligeira introdugdo sobre o assunto da representagéo e
uma retrospectiva historica da figura principal (patrono do curso), (2) representagdo
teatral, ndo devendo exceder os 30 minytos; (3) “é,ébrieﬁng” efectuado pelo
Comandante da Unidade ou Director de curso.

Na avaliagfo constardo os seguintes itens: (1) fase de introducéio onde sdo avaliados

o planeamento, a organizacfo e os fatos e cenérios; (2) fase de desenvolvimento onde
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sdo avaliados o narrador, o ponto, o realizador, o encenador, o tipo de representagéo, a
utilizagdo de ajudas audio-visuais e a introdugdo de conceitos tedricos de lideranga; (3)
fase de consolida¢dio onde sio avaliados a montagem e o nivel da representacio, o
desenvolvimento 16gico, a consecugdo do exercicio de comunicagio e a boa gestdo do
tempo; (4) fase das qualidades pessoais onde sdo avaliados os tons de vozes claros €
variados, a postura entusidstica e positiva dos intervenientes, bem como a sua
aparéncia, confianga e conhecimento no assunto em questao.

E. Pista de Combate

Exercicio predominantemente pratico onde se pretende medir o objectivo de aptiddo
de “Demonstrar resolugio e querer sob dureza fisica”. Para este efeito, o curso sera
dividido em grupos de 6 (seis) elementos, cada grupo com um lider nomeado.
Pretende-se que cada grupo efectue a pista de combate em grupo, compreendendo os
obstaculos: (1) Palicada; (2) Salto ao galho; (3) Rede de abordagem; (4) Ponte
funicular(himalaia); (5) Cabo descendente; (6) Tunel; (7) Cabo vertical, (8) Tronco
horizontal; (9) Cabos paralelos; (10) Ponte de dois cabos; (11) Salto a Tarzan; (12)
Slide pequeno; e (13) Arame farpado. Cada grupo tera oportunidade de treinar para
esta prova durante trés sessdes de formagdo, avaliando-se, no dia da prova, o papel do
lider no planeamento efectuado, na sua capacidade de comunicagiio (através de
“briefing « ¢ “debriefing” efectuados), no plano de acgfo utilizado, na sua capacidade
de incentivar e motivar o grupo, e avaliando-se o papel do grupo na execugdo da tarefa
e no espirito de entre-ajuda manifestado. Esta avaliagdo sera efectuada pelo formador
presente e por um formando nomeado observador.

F. Pista de obsticulos

Outra prova predominantemente de resisténcia fisica, onde se pretende avaliar o papel
do lider na motiva¢io dos seus seguidores, debaixo de dureza fisica. Esta prova entra

também dentro do objectivo de aptiddo de “Demonstrar resolucdio e querer sob dureza
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fisica”. Tal como para a pista de combate, o curso sera dividido em grupos de 6 (seis)
elementos, havendo para cada grupo um lider nomeado. A prova constard da
trnsposi¢do dos seguintes obstaculos: (1) Escada de corda; (2) Traves gémeas; (3)
Rede de arame; (4) Rastejar; (5) Fossa; (6) Espaldar; (7) Trave de equilibrio; (8). Muro
de escalada com corda; (9) Traves horizontais; (10) Mesa irlandesa; (11) Tunel e traves
gémeas; (12) Traves em escada; (13) Banqueta e fosso; (14) Muro de assalto; (15)
Fosso; (16) Escada vertical; (17) Muro de assalto; (18) Traves de equilibrio; (19)
Chicana;, e (20) 3 muros de assalto sucessivos; por todos os elementos do grupo,
levando ainda um tronco de madeira com 15 Kg e um cabo de sisal com 25 Mts de
comprimento. A avaliagdo a efectuar sera idéntica a efectuada para a pista de combate,
pretendendo-se verificar o papel do lider no planeamento da prova, nas suas
capacidades de comunicagio (através dos “briefing” e “debriefing” efectuados), no
plano de ac¢io adoptado e na sua capacidade de incentivar e motivar os seus
seguidores, e no papel do grupo na execugdo da tarefa e no espirito de entre-ajuda
demonstrado. Tal como na prova anterior, a avaliacio serd efectuada pelo formador
presente e por um formando nomeado observador.

G. Corrida Montanha Russa

Tal como o nome indica, esta prova € uma corrida entre duas equipas constituidas por
12 (doze) elementos, cada uma delas lideradas por um lider nomeado. A prova ¢
considerada como uma prova de resisténcia pura, devido por um lado & extensio da
prova (cerca de 2,5Km) e por outro lado & natureza do terreno onde ela se vai
desenrolar (ravinas e vales), tendo o lider um papel crucial no planeamento da prova,
bem como no doseamento do esfor¢co dos seus colaboradores e no controle da outra
equipa. Cada equipa terd como equipamento atribuido o seguinte material: uma
carroga, um tronco de madeira com um peso aproximado de 15 Kg e um cabo de sisal

com 25 Mts de comprimento. As instru¢des da prova sdo as seguintes: apos a partida
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as duas equipas terdo de subir uma ravina, com cerca de 10 Mts de altura, levando o
tronco e o cabo (a tactica para a subida ficara a cargo do lider). Uma vez no topo e
ap6s uma corrida de cerca de 50 Mts segue-se uma descida vertical e uma fase de
corrida com a carroca de cerca de 150 Mts. No término desta fase hd uma separacio da
equipa onde pelo menos dois elementos levardio a carroga para uma zona distanciada de
500 Mts, enquanto o resto da equipa (com tronco e cabo) tera de percorrer um
percurso plano de 1,5Km, seguido de uma subida vertical com cerca de 65 Mts e uma
descida pouco acentuada com cerca de 1 Km. No final da descida da-se o reencontro
da equipa com os elementos da carroga e nesta fase toda a equipa com a carroga
correrdo para a meta (distanciada a cerca de 500 Mts). O tempo final sera o tempo do
ultimo elemento da equipa. Uma vez mais sera avaliado o papel do lider no
planeamento da prova, na capacidade de comunicagdo (através de “briefing” e
“debriefing” efectuados), do plano de ac¢do adoptado e da sua capacidade de
incentivar/motivar os seus colaboradores, e o papel do grupo durante a execucgdo da
corrida e espirito de entre-ajuda, avaliacdo essa, efectuada por um formador e um
formando com o papel de observador.

H. Exercicio de Orientacdo Terrestre (I0OP)

Este exercicio conjuga diversos itens considerados importantes para o curso, €
constitui, por assim dizer, o calcanhar de Aquiles do curso, englobando a quase
totalidade dos conceitos tedrico/praticos apreendidos durante o curso.

Assim, além de estar orientado para a obtengdo do objectivo de aptiddo de
“Demonstrar resolugfio e querer sob dureza fisica”, considera-se também que preenche
os requisitos do objectivo de aptiddo de “Demonstrar a improvisagdo de poderes de
comunicagdo em ambientes formais e informais”, através da elaborag¢io das Ordens de
Operagdes (comunicagio escrita) e através dos variados “briefing’s” e “debriefing’s”

efectuados.
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A TOP constitui assim um Optimo exercicio de planeamento, comunicagdo e execucgio
dos conceitos teodrico/praticos ministrados durante o curso, em ambiente de multi-
ameaga e sob constante stress.

O exercicio de orientagdo terrestre difere do CAL Graul (Sargentos ou Cabos com
perspectivas logicas de ingresso na categoria de sargentos) para o CAL Grau2
(Sargentos ajudantes a frequentarem o curso de Sargentos chefe) nos seguintes itens:

i. IOP CAL GRAU 1

Os formandos dos cursos de aperfeicoamento em lideranga grau 1 realizario um
exercicio nocturno de patrulhas de reconhecimento de zona, ao escaldo pelotdo, na
Herdade da Apostiga, seguido de tarefas praticas de lideranga na zona de montagem de
bivaque (acampamento) durante a manhi seguinte. Para o efeito é criado um cenario
onde a zona em questfio tem grande importincia ao nivel militar, devido ao facto de
servir como zona de testes de misseis, bem com de reservas de depositos de misseis. B
também mencionado que o navio de cada patrulha recebeu instru¢des para efectuar um
desembarque nesta zona, devendo cada patrulha efectuar um reconhecimento e
orientagdo da zona, para possivel ataque e controlo da area. Para este efeito, o curso
sera dividido em 4 (quatro) grupos que fardo um reconhecimento geral, passando pelos
8 (oito) pontos tracados (diferentes para cada grupo e com uma extensdo de cerca de
10 Km), para possivel montagem de plataformas de misseis e futuro ataque as forgas
inimigas.

O exercicio terd o seguinte desenvolvimento: apos a divisio do curso em quatro
grupos, € nomeado dentro de cada grupo um lider, um elemento responsavel pela
navegac¢do e um elemento responsavel pelas operagdes. Paralelamente, e uma vez que
estd previsto a montagem do bivaque para o 1° e 2° dias, sera nomeado um elemento do
curso que assumira as fun¢des de Oficial em Comando e outro elemento com as

fungbes de Oficial de dia, coordenando todas as actividades e missdes, desde a saida
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para o exercicio até ao seu término, a excepcdo do periodo da orientagdo nocturna, em
que a responsabilidade passa para o lider de cada grupo.

A saida para a zona do exercicio esta prevista para as 1930 e a chegada a zona de
montagem do bivaque para as 2000. No periodo das 2000 as 2200 devera ser montado
o bivaque (acampamento) com o prévio perimetro defensivo (seguranga interior), bem
como deverdo ser providenciadas as seguintes constru¢des, a serem divididas pelos
grupos: Quartel geral, Hospital de campanha, Cozinha de campanha, Deposito de
madeira seca, Deposito de misseis e construgdo de um mastro de comunicagdes com 10
Mis de altura (para passagem de Sitrep’s em codigo para o CTG (simulado pelo
Director de curso)).

No periodo das 2200 as 0400 decorrerd o exercicio de orientagdo nocturna,
coordenado pelos lideres de cada grupo, sendo requeridos planos de orientagio,
contendo os pontos e horas estimadas de passagem, bem como a descri¢do das fungdes
de cada elemento do grupo, a ser entregue no decorrer do “briefing” do exercicio, a
realizar antes do inicio do mesmo. No decorrer da orientagiio cada grupo devera
elaborar um diario global, onde deverdo constar os seguintes elementos: (1) nimero do
ponto; (2) coordenadas do ponto; (3) horas de passagem,; (4) descrigdo pormonorizada
do objectivo; e (5) descricdo de contactos com outros grupos (hora, local, etc) bem
como de qualquer contacto com o CTG. Este diario terd uma importincia vital uma vez
que servird para “debriefing” ao CTG, bem como para elaboragio do relatorio de
missdo a ser entregue apos o término do exercicio.

ii. IOP CAL GRAU 2

Em virtude da idade dos formandos (a rondar os 53 anos), optou-se por um exercicio
de orientagio diurna na zona da Mata da Machada, com uma extenséo de cerca de 5.5

Km, a ser percorrido por cada grupo.
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Assim, € criado um cenario onde a Mata da Machada € uma zona remota de grande
importancia militar, devido ao facto de servir como zona de testes e deposito de
misseis.

O curso ser4 dividido em 2 ( dots ) grupos de 12 ( doze ) elementos cada, de forma a
efectuarem um reconhecimento e orientagio da zona, de forma a obterem um controle
total da 4rea em quest@o.

O exercicio tera o seguinte desenvolvimento: em cada grupo serd nomeado um lider,
um elemento com as fun¢des de navegador e um elemento com as fungdes de
operagdes; o exercicio terd o seu inicio as 0900 e comegara com o “briefing” de cada
lider, sendo requerido a entrega de uma ordem de operagdes (planos do exercicio),
contendo os pontos e horas estimadas de passagem, bem como a descri¢do das fungdes
de cada elemento do grupo; o exercicio de orientagdo decorrera no periodo das 1000 as
1230, com uma extensdo de cerca de 5.5 Km para cada grupo, sendo também requerido
os diarios de missdo, idénticos aos requeridos para os cursos grau 1. Cada elemento
devera ser portador de uma espingarda automatica G3 e uma mochila, devendo, a todo
o momento, observar as regras e codigos de conducta para exercicios deste tipo.

Em ambos os exercicios os lideres e os grupos serdo avaliados através dos seguintes
itens: planeamento da orientagdo (ordem de operagdes) e relatério de missio -
avaliando-se nestes itens a capacidade de comunicagfo escrita; “briefing” e “debriefing”
dos lideres dos grupos - avaliando-se nestes itens a capacidade de comunicagio oral;
plano de accfio adoptado - avaliando-se a capacidade de tomada de decisdo; espirito de
entre-ajuda do grupo - avaliando-se a capacidade dos elementos trabalharem em grupo
(“team building™); e papel do lider - avaliando-se a capacidade de motivagio do lider.

I. Debate
O debate é mais um exercicio de planeamento e comunicagio, todo ele desenvolvido

pelos formandos do curso. Torna-se necessario que os nomeados (formais) entendam a
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condugdio do debate e a importincia que uma boa pesquisa terd para futura
apresentagio e apoio dos seus argumentos. Em termos de procedimento o Director do
curso nomeara, na 1* semana, um mediador que devera ser um formando capaz de
exercer um firme controle (dai considerar-se a informagfio das conversas informais).
Este mediador devera fornecer ao director de curso uma lista de trés temas algo
polémicos, e que possam ser debatidos durantes as sessdes de formacgdo. Nessa altura
serdo nomeados 2 (dois) proponentes a favor desse assunto e 2 (dois) proponentes
contra o assunto, que terdo de desempenhar esse papel, mesmo que ndo estejam de
acordo com ele ( “role play”). No desenvolvimento do debate devera constar o
seguinte: abertura pelo mediador, com posterior votagio da mog8o pela assisténcia; 1°
proponentes a favor e contra a mogéo (expondo as suas posigdes num periodo entre 7 a
10 minutos); exposi¢io dos 2° proponentes seguido de debate aberto e a perguntas da
assisténcia; conclusdes finais por cada uma das partes e conclusio e votago final pelo
mediador. Os argumentos de ambas as partes poderdo ser suportados por ajudas visuais
e todas as questdes da assisténcia deverdo ser pedidas/enderecadas ao mediador.

A forma de avaliacdo sera efectuada de acordo com duas grelhas: grelha dos
proponentes - constardo itens relativos a exposi¢cdo do assunto, a influéncia da outra
parte e da assisténcia, as respostas as perguntas e as conclusdes finais, grelha do
mediador - constarfio itens relativos a introdugdo efectuada, a mediagfo, a ordem
imposta no debate, ao controle das perguntas efectuadas e as conclusdes finais.

J. Infantaria

O objectivo deste tipo de teste € o de verificar o objectivo de aptiddo definido para o
curso de “Operar dentro do sistema hierarquico (liderando, conduzindo e dando ordens
em exercicios de parada)”.

Insere-se dentro de um ambito mais lato que é o de sentir e actuar sob condi¢bes

idénticas as do dia-a-dia, treinando-se os formandos em exercicios de ordem unida e
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exercicios de comunicagiio oral (dar ordens), conduzindo o pelotdo nos espagos
exteriores, deslocando-se em formatura.

Assim, os formandos s3o avaliados nas situa¢des de formandos de dia (tm as funcdes
de conduzir as formaturas e o pelotdo sempre que se encontrem no exterior) € em
sessOes de formacao especificas de infantaria, onde cada formando tera que ordenar as
seguintes ordens: firme, sentido, um passo em frente/rectaguarda, um passo lateral
direito/esquerdo, direita/esquerda/meia volta volver, marcar passo, direita/esquerda/
meia volta volver a marcar passo, olhar a direita/esquerda, olhar frente, alto, e qual a

atitude e determina¢do demonstradas ao dar ordens.

Todos os testes efectuados e que acabamos de examinar sio classificados de 0 a 20
valores, por um conjunto de 6 (seis) formadores.

Em termos de analise de dados optou-se pelo calculo da média e desvio padrio de
todos os modulos constituintes do curso, como estatistica descritiva, pelo célculo das
frequéncias absolutas e relativas da média, e pela relagiio existente entre a média -
tipo de curse - nimero de curso, calculando-se a andlise de varidncia. Para isso,
foram formuladas as seguintes hipoteses:

HO : Nao existem diferencas significativas entre as médias dos varios cursos.

H1 : Existem diferencas significativas entre as médias dos varios cursos.

No dmbito da avaliagio da formag8o torna-se frequentemente necessario comparar dois
grupos de formandos com o objectivo de determinar se tém ou nfo a mesma opinido ou

se atingiram niveis diferentes de aproveitamento. Para o efeito utilizou-se o teste “t”
de Student (ver Anexo D), que € o método mais conhecido e de uso mais generalizado
para a comparacdo de dois conjuntos de classificacbes. Para efeitos de clarificagiio
lembra-se que o teste “t” de Student baseia-se na diferenca entre as médias de dois

conjuntos. Uma grande diferenca indicara que os grupos sio diferentes.
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Formularam-se assim as seguintes hipoteses:
HO : Nao existem diferencas significativas entre os varios grupos.
H1 : Existem diferencas significativas entre os varios grupos.
O Anexo D apresenta as médias dos varios cursos para os varios testes efectuados,
bem como a distribui¢do das médias, a analise de varidncia de cada curso e por tltimo a

aplicac@o do teste “t” as médias dos cursos.

A validaciio no final duma acciio de formacio

No final dos cursos, e com o objectivo de auscultar a opinido dos formandos, sio
administrados questionarios de opinifio, realizadas entrevistas e efectuadas discussdes
em grupo, sob a forma de “debates”. As eventuais insatisfagcdes dos formandos
permitem, se razoaveis, a introdugéo de ajustamentos nos programas dos cursos, no
sentido da sua melhoria.

As opinides ndo sdo tdo valiosas como os resultados dos testes no que respeita a
avaliagdo do resultado dos cursos. No entanto, constituem uma importante fonte de
informagdo para se ajuizar do funcionamento do sistema de formagfo. As opinides dos
formandos e dos formadores podem evidenciar pontos fracos ndio claramente
perceptiveis a partir dos resultados dos testes. Normalmente, nfio se podem atribuir
nimeros ou comparar opinides. Com opinides apenas podemos comparar frequéncias,
isto €, dizer quantas pessoas manifestaram a opinifio A ou B. Com base no atras
exposto recolheu-se junto de todos os formandos testes de opiniio, onde constavam
todos os itens tedrico/praticos ministrados durapt@ 0 curso, e uma escala de Likert que
resultava da média Contetido (interessante, Wtil, aplicavel)/Apresentacdo, com os
seguintes valores: 1 - Mau; 2 - Mediocre; 3 - Médio; 4 - Satisfaz, 5 - Satisfaz bastante;
6 - Bom; 7 - Muito bom; 8 - Excelente; conformé;"é}hrgsgéqtado em Anexo E.

Como estatistica descritiva optou-se pelo ¢alculo da média e desvio padrio,

(B

calculando-se também varias tabelas de referéncia e efectuando testes Qui-quadrado
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para cada modulo tedrico/pratico apresentado, julgando-se a significancia dos dados
apresentados.

Para comparar opinides entre dois conjuntos de individuos efectuou-se um teste
baseado na frequéncia. O teste Qui-Quadrado é o mais utilizado para comparagdo de
frequéncias, e baseia-se no nimero de opinides que caem em cada categoria. Para a
comparac#io de opinides dos vérios cursos envolvidos utilizou-se o teste Qui-Quadrado,

como se mostra no Anexo E.

Validacéo externa

A validagiio externa (VALIDEXT) é o processo através do qual se decide se os
objectivos de formagio de um curso internamente vélido foram baseados
realisticamente nos requisitos dos cargos.

O fim altimo de qualquer programa de formagio & preparar os individuos para o
desempenho de um dado trabatho. Assim, torna-se necessario averiguar se 0s ex-
formandos obtém bons resultados nos respectivos cargos.

Quando um dado desempenho é avaliado através da validagiio externa, a qualidade
desse desempenho pode ser influenciada por vérios factores, para além da relevancia do
objectivo. A principal tarefa de validagio externa consiste em determinar a relevéncia
dos objectivos de formagdio para os cargos e, se necessério, separar a sua influéncia no
desempenho de qualquer um dos outros factores.

Torna-se também necessario avaliar em que condi¢des se despendeu mais tempo do
que o necessirio num dado programa de formagfo, para atingir um desempenho
satisfatorio. Assim, torna-se necessario tomar decisdes importantes, no sentido de
assegurar aquilo que o formando tem de alcangar no final de um periodo de formagéo,
tendo em mente que podera haver pouco tempo ou prética nos locais de trabalho para

atingir os padrdes de desempenho.
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A proficiéncia de um profissional no desempenho do seu cargo constitui o aspecto
chave a ser considerado quando um curso ¢ validado. Em termos ideais, a informagdo
relativa 3 qualidade daquele desempenho deve ser obtida através de uma observag:io-
permanente do trabalho desenvolvido. Porém, esta actividade, de observagio
permanente € impraticavel. Assim, em alternativa, devem ser unicamente observadas as
tarefas que contenham pericias criticas para os respectivos cargos. Para além da
observagdo, existem outros métodos que é seguir se indicam:

* Questionarios;

* Entrevistas;

* Relatorios;

* Impressos de registo do servigo;
* Livros e manuais do servico.

De entre os métodos apontados optou-se pela utilizagdo dos questionarios, entrevistas
individuais aos ex-formandos e relatorios dos responsaveis directos, cobrindo o
desempenho dos executantes nos seus cargos, como forma de se validar externamente o

curso de aperfeicoamento em lideranca.

2.2 Experiéncia 2 ( Estilos de Lideranca - Hersey e Blanchard )

2.2.1 Sujeitos
Os sujeitos para a aplicagio deste estudo foram constituidos por alguns formandos
dos cursos de lideranga grau 1 (1°/2° Sargentos e Cabos) e por alguns formandos dos

cursos de lideranga grau 2 (Sargentos Ajudantes a frequentarem o curso de promogao a

Sargento Chefe).
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Em termos de tratamento e analise de dados considerou-se uma amostra significativa
da populagio em estudo (N=193), sendo apreciados um total de 139 sujeitos (n=139),
correspondendo a 1 (um) curso de grau2 ea 5 (cinco) cursos de grau 1.

O estudo realizado é um estudo transversal e descritivo-analitico, devido ao facto de
existirem poucos/nenhuns estudos deste tipo realizados nas Forgas Armadas

Portuguesas, sendo portanto de dificil comparagio.

2.2.2 Procedimentos e escalas

Os questionarios LEAD foram assim aplicados no decorrer dos cursos de lideranga,
sem se provocar alteragdes no normal funcionamento da institui¢do.

No inicio de cada sessdo foi dada informacdo pelo formador, quer quanto ao tipo de
estudo que se propunha desenvolver, quer quanto ao objectivo e finalidade do mesmo.
Forneceu-se informagio sobre o tipo de questionario e sobre os cuidados a ter no seu

preenchimento, embora o proprio questionario contivesse ja alguma informagio (ver

Anexo B).

A. Instrumentos de pesquisa

De forma a atingir os objectivos deste estudo seleccionou-se como método de colheita
de dados, o instrumento LEAD de Autopercepgio (Hersey e Blanchard, 1969), sendo a
traducdo e adaptagio da nossa responsabilidade (Anexo B).

Os questionarios LEAD sdo constituidos por doze situagdes de lideranga, em>que 0s
inquiridos sdo solicitados a escolher entre quatro acgdes alternativas (comportamento
de tarefa alto/relacionamento baixo; comportamento de tarefa alto/relacionamento alto;
comportamento de tarefa baixo/relacionamento alto; e comportamento de tarefa baixo
/relacionamento baixo), isto &, o estilo que julgam descrever de forma mais real o seu

proprio comportamento.
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As doze situagdes distribuem-se do seguinte modo:

* as situagdes 1, 5 e 9 envolvem grupos de baixa maturidade / prontidao (M1);

* as situagdes 2, 6 e 10 envolvem grupos de maturidade / prontidio baixa a moderada
(M2),

* as situagBes 3, 7 e 11 envolvem grupos de maturidade / prontidio moderada a alta
(M3),

* as situagdes 4, 8 ¢ 12 envovem grupos de alta matuﬁ'dade / prontiddo (M4).

Desta forma, cada vez que o inquirido selecciona um comportamento ou estilo de alta
probabilidade, ser-lhe-2 atribuida uma pontuacdo de +2. Quando selecciona a segunda
melhor alternativa € atribuida a pontuagdo de +1 e, para a terceira a pontuagdo de -1.
Quando selecciona o comportamento com menor probabilidade de sucesso é-lhe
atribuida uma pontvacio de -2. A pontuagido varia assim ao longo» de uma dimensio
ineficaz (-24 a-1) a eficaz (+1 a +24).

Do total das doze questdes do instrumento, o estilo de lideranga E1 (Directivo), ¢
apropriado para as situagdes 1, 5 e 9, que envolvem grupos de baixa maturidade ou
prontiddo (M1). O estilo de lideranca E2 (Negociativo), é apropriado para as situagdes
2, 6 ¢ 10, que envolvem grupos de maturidade ou prontiddo baixa a moderada (M2), o
estilo de lideranga E3 (Participativo) € apropriado para as situagdes 3, 7 e 11,
envolvendo grupos de maturidade ou prontiddo moderada a alta e o estilo de lideranga
E4 (Delegativo) ¢ apropriado para as situagdes 4, 8 e 12, envolvendo grupos de alta
maturidade ou prontidio.

A andlise dos questionarios LEAD permite verificar o perfil de cada inquirido,
podendo compreender:

* um estilo basico que inclua duas das quatro configuragdes de estilo possiveis;

ou

* um estilo bésico e outro de apoio.
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Para esta verificagio analisou-se o perfil principal, bem como o perfil secundario de

cada sujeito envolvido.

B. Tratamento estatistico

O tratamento e analise dos dados fo; efectuada de acordo com a sequéncia dos itens,
sendo primeiro tratado o estilo de lideranca dominante de acordo com as situag¢des dos
questionarios LEAD, e depois identificado o estilo de lideranca alternativo.
Paralelamente, foi quantificado e analisado o nivel de eficicia/ineficacia dos estilos de
lideranga utilizados pelos inquiridos.

No tratamento dos dados utilizaram-se as frequéncias absolutas e relativas. Como
medidas de tendéncia central 2 média e a moda para a determinacio dos estilos de
lideranga, dos scores de flexibilidade e de eficicia mais frequentes e, como medidas de
dispersdo, o desvio padrio. No tratamento analitico para se testarem as seguintes
hipéteses:

* HO : Nio existem diferencas significativas entre os estilos de lideranca utilizados
pelos virios cursos; |
* H1 : Existem diferencas significativas entre os estilos de lideranca dos varios
cursos.

€ uma vez que tanto a variavel dependente (Estilo de lideranga) como as variaveis
independentes (Tipo de curso (Cabos ou Sargentos Ajudantes) / Nuimero de curso) sdo
Nominais (categorias), utilizou-se as Tabelas de referéncia e a aplicagdo do teste do
Qui-Quadrado (efectua a comparagdo entre a frequéncia observada e a frequéncia
esperada, indicando possiveis desvios).
. Foi estabelecido a priori um nivel de significincia de 0.05.
Os dados foram sujeitos a tratamento informatico, sendo utilizado o SPSS (Statistical

Package for Social Science) em todas as operagdes efectuadas.
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2.3 Experiéncia 3 (Atitudes e comportamentos enquanto lideres (Fiedler )

Tendo em atengdo tratar-se de um curso exprimental em lideranca, considerou-se ttil
- efectuar esta experiéncia com os formandos, aplicando o questionario LPC de Fiedler,
verificando se confirmavam ou nao, os resultados observados em outros sectores /

instituigdes.

2.3.1 Sujeitos

Os sujeitos para a aplicagio deste estudo foram constituidos por alguns formandos dos
cursos de lideranga grau 1 (1°/2° Sargentos e Cabos) e por alguns formandos dos
cursos de lideranga grau 2 (Sargentos Ajudantes a frequentarem o curso de promogio a
Sargento Chefe).

Em termos de tratamento e analise de dados considerou-se uma amostra significativa
da populagio em estudo (N=193), sendo apreciados um total de 131 sujeitos (n=131),

correspondendo a 1 (um) curso de grau2 e a 5 (cinco) cursos de grau 1.

2.3.2 Procedimentos e escalas

De forma a obter-se outro instrumento que permitisse a validacdo do curso de
lideranga, optou-se por uma dicotomia amplamente utilizada para caracterizar estilos de
lideranga, ou seja, uma dicotomia que distingue entre a orientacdo do lider ou para a
tarefa ou para as relacdes humanas. A teoria da contingéncia de Fiedler propde-se
relacionar os estilos de lideran¢a do lider orientado para a tarefa e do lider orientado
para o relacionamento humano com diferentes tipos de situagdo, com vista a determinar

quais as contingéncias que tornam mais eficaz um ou outro estilo.
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O processo utilizado para medir estas -duas diferentes orientagdes é a escala LPC
(Least Preferred Coworker) desenvolvida por Fiedler e apresentada no Anexo B.

- Basicamente consiste numa série de escalas do tipo diferenciador semantico, em que os
sujeitos descrevem o companheiro de trabalho com o qual tiveram até entio maior
dificuldade em colaborar. As escalas, de 8 pontos, tém a seguinte forma:

Agradavel 8 :7:6:5:4:3:2 1 Desagradavel
Ausente 1:2:3:4:5:6:7: 8 Entusiasta
O pélo favoravel de cada escala recebe uma pontuacdo de “8” e o pdlo desfavoravel
uma pontuagio de “1”. A pontuagio LPC ¢ calculada somando os valores de todas as
escalas. A classificagdo das pontuagdes LPC sio como a seguir se indica:
LPC elevado (lider orientado para o relacionamento) - 73 ou superior;
LPC intermédio - 64 - 72;-_
LPC baixo (lider orientado para a tarefa) - 63 ou inferior.

A. Instrumentos de pesquisa

A vers3o da escala LPC que se tem vindo a utilizar consta de 18 diferenciadores
semanticos graduados de 1 (polo negativo) a 8 (polo positivo) (Anexo B).

Os indices psicométricos foram determinados a partir da aplicagdo a uma populacio de
131 Cabos e Sargentos Ajudantes da Armada, em 1994. Pode considerar-se como uma

amostra representativa da populago de Sargentos e Cabos da Armada.

B. Tratamento estatistico

O tratamento e analise dos dados foi efectuada utilizando como indice de resposta, a
pontuagio resultante da soma dos itens. Assim, calculou-se a soma dos diversos itens,
utilizando-se como medida de dispersdo o desvio padrio. Calcularam-se também as

frequéncias absolutas e relativas de cada classe de lideres (orientado para a tarefa /

intermédio / orientado para o relacionamento).
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Como medidas de tendéncia central utilizou-se a média e, como medidas de
dispersdo, a variincia.

No estudo estatistico propriamente dito e para medir a fidelidade interna da escala de
multiplos itens, utilizou-se o Alfa de Cronbach, o qual questiona se cada escala esta a
medir uma Unica ideia e se os itens que constituem a escala tém consisténcia interna.
Assim, o Alfa de Cronbach (ALPHA), traduz essencialmente a média de todos 0s
coeficientes de bi-partigdo possiveis.

Para verificar até que ponto os itens que avaliam as atitudes se correlacionam uns com
0s outros, conduziu-se uma analise factorial. As caracteristicas que aparegam juntas
constituem um factor e a analise factorial refere-se a um conjunto de técnicas
estatisticas relacionadas que ajudam a determinar os factores.

As técnicas da analise factorial tém subjacente trés objectivos principais:

(1) Permitem avaliar até que ponto diferentes itens tém subjacente o mesmo conceito
(permite avaliar a validade factorial das questdes qﬁe constituem as escalas, informando
até que ponto estdo a medir 0s mesmos conceitos ou variaveis);

(2) A analise factorial permite determinar como é que um grande numero de variaveis
podem ser reduzidas;

(3) Dirige-se a uma tentativa de dar sentido 2 variedade e a complexidade do
comportamento social, reduzindo-o a um niimero mais limitado de factores.

Assim, a anilise factorial do tipo exploratério ¢ aquela, onde as relagdes entre as
diversas variaveis sdo examinadas, sem se determinar até que ponto os resultados se
ajustam a um determinado modelo.

Considerando a correlagio existente entre as varidveis e os factores, bem como a

utilizagdo da rotagio ortogonal de factores (Varimax), onde se pretende maximizar as
saturagdes de alguns itens, os quais podem ser usados para compreender o significado

do factor, optou-se por considerar as varigveis que tivessem um peso superior a + / -
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0.5 para a formagdo de cada factor. Apos a construgdo dos novos factores, optou-se
pela verificagdo da  fidelidade das movas sub-escalas, calculando-se um ALPHA
para cada nova sub-escala.

Para término deste estudo, optou-se por formular as seguintes hipoteses:

H 0 : Nao existem diferencas significativas de atitudes entre os varios cursos;
H 1 : Existem diferencas significativas de atitudes entre 0S Varios cursos.

Para a condugdo deste estudo optou-se pelo método da abordagem exprimental
classica ou minimos quadraticos (ANALISE DE VARIANCIA), 0 qual da maior
peso as células que tém maior numero de sujeitos, sendo recomendado para estudos
nao exprimentais em que o numero de sujeitos em cada célula reflicta a sua importancia
na populagdo.

Assim, considerou-se como variaveis dependentes os factores (novas variaveis)
observados, e como varidvel independente o Niimero do curso, e conduziu-se uma
Analise de variincia.

Foi estabelecido 4 priori um nivel de significancia de 0.05.

Os dados foram sujeitos a tratamento informatico, sendo utilizado o SPSS (Statistical

Package for Social Science) em todas as operagdes efectuadas.

2.4 Experiéncia 4 (Necessidades e Motivacodes)

Ao lider interessa contribuir para a efectividade da organizacdo a que pertence. Uma
parte importante deste desafio é encaminhar os esforgos dos subordinados para aquela
finalidade. Se for possivel ao lider ajustar a sua acgio de modo a ter em conta as
motivagdes dos subordinados, certamente havera maior probabilidade que o esforgo
dos subordinados seja orientado no sentido dos objectivos da organizagio (partindo do

principio que as tarefas estio perfeitamente inseridas nos objectivos).
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Com base no acima descrito, efectuou-se um estudo paralelo, tendo por base o saber

que tipo de necessidades e motivagdes teriam os Sargentos e Pragas dos Quadros

Permanentes da Armada.

2.4.1 Sujeitos

Os sujeitos para a aplicagdo deste estudo foram constituidos por alguns formandos dos
cursos de lideranga grau 1 (1°/2° Sargentos e Cabos) e por alguns formandos dos
cursos de lideranga grau 2 (Sargentos Ajudantes a frequentarem o curso de promoc¢io a
Sargento Chefe).

Em termos de tratamento e analise de dados considerou-se uma amostra significativa
da populagio em estudo (N=193), sendo apreciados um total de 141 sujeitos (n=141),

correspondendo a 1 (um) curso de grau2 e a 5 (cinco) cursos de grau 1.

2.4.2 Procedimentos e escalas

Apos se ter falado durante o curso de alguns autores que abordam a problematica da
moti;\/aq:éo (Teoria X/Y de McGregor, Teoria das necessidades de Maslow, Teoria dos
factores higiénicos/motivadores de Herzberg, Teoria dos motivos adquiridos em
sociedade de McClelland), e de algumas variaveis importantes com interesse para a
obtengdo dum rendimento elevado dos subordinados, tendo em atengdo a problematica
da motivagdo (valor da recompensa, expectativa da recompensa em relagdo ao esforgo,
percepgdo do papel, recompensa percebida como equilibrada, satisfagdo, etc), optou-se
pela construgio de um questionario com 14 questdes fechadas, onde cada inquirido
colocava a sua opiniio numa escala de Likert de 1 a 7, em que as perguntas variavam
desde necessidades higiénicas de Herzberg a necessidades de auto-realizagio de

Maslow (ver Anexo B).
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A. Instrumentos de pesquisa

A vers3o da escala de necessidades e motivagdes utilizada consta de 14 perguntas
fechadas graduadas de 1 (pdlo negativo) a 7 (polo positivo) (Anexo B).

Os indices psicométricos foram determinados a partir da aplicagdo a uma populagio de
141 Sargentos Ajudantes e Cabos da Armada, em 1994. Pode considerar-se como uma

amostra representativa da populagio de Sargentos e Cabos da Armada.

B. Tratamento estatistico

O tratamento e analise dos dados foi efectuada inicialmente tendo em vista o estudo
individualizado de cada uma das 14 (quatorze) variaveis. Calculou-se as frequéncias
absolutas e relativas de cada item para cada variavel, sendo também requerido o
grafico com as respectivas frequéncias.

Como medidas de tendéncia central utilizou-se a média e, como medidas de
dispersdo, o desvio padrio.

No estudo estatistico propriamente dito e para medir a fidelidade interna da escala de
multiplos itens, utilizou-se o Alfa de Cronbach, o qual questiona se cada escala ests a
medir uma {nica ideia e se os itens que constituem a escala tém consisténcia interna.
Assim, o Alfa de Cronbach (ALPHA), traduz essencialmente a média de todos os
coeficientes de bi-parti¢io possiveis.

Para verificar até que ponto os itens que avaliam as necessidades e motivagdes se
correlacionam uns com os outros, conduziu-se uma andlise factorial exploratéria.

Considerando a correlagiio existente entre as variaveis e os factores, bem como a
utilizagdo da rotagdo ortogonal de factores (Varimax), onde se pretende maximizar as

saturagdes de alguns itens, os quais podem ser usados para compreender o significado
do factor, optou-se por considerar as variaveis que tivessem um peso superior a + / -

0.5 para a formagio de cada factor. Apos a construgio dos novos factores, optou-se
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pela verificagio da fidelidade das novas sub-escalas, calculando-se um ALPHA

para cada nova sub-escala.

Para término deste estudo, optou-se por formular as seguintes hipoteses:

H 0 : Nio existem diferencas significativas de necessidades e motivécﬁes entre os
vérios cursos;

H 1 : Existem diferencas significativas de necessidade e motivacdes entre os varios
cursos.

Para a condugio deste estudo optou-se pelo método da abordagem exprimental
clissica ou minimos quadraticos (ANALISE DE VARIANCM), 0 qual da maior
peso as células que tém maior nimero de sujeitos.

Assim, considerou-se como varidveis dependentes os factores (novas variaveis)

observados, e como varidvel independente o Niimero do curso, e conduziu-se uma

Analise de variancia.
Foi estabelecido a priori um nivel de significincia de 0.05.

Os dados foram sujeitos a tratamento informatico, sendo utilizado o SPSS (Statistical

Package for Social Science) em todas as operagdes efectuadas.

2.5 Experiéncia 5 (Capacidades e competéncias de um lider)

(Grelhas de Kellv / “Focus Group™)

Este estudo baseia-se na teoria dos constructos pessoais desenvolvida por Kelly, a
qual, assentando em entrevistas individuais aos intervenientes, e fornecendo uma série
de estimulos muito concretos (no caso do estudo os estimulos foram ligados a questdes

de lideranga), obtém-se constructos pessoais suficientes para determinar o mapa mental

ou cognitivo do interveniente.
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Se esses estimulos estiverem ligados a questdes de lideranga como no estudo que se
propde efectuar, pretende-se obter um mapa mental de cada individuo e de cada curso,
relativamente a capacidades e competéncias que um determinado lider devera
apresentar.

O facto importante € o de se ir aplicando este método a varias pessoas, uma vez que
ndo nos limitamos apenas a caracterizar essas pessoas, mas também a fornecer uma
defini¢do operacional do que tém em mente, a qual, aplicada a um certo nimero de
pessoas, consegue-se uma defini¢@o mais extensiva de um canal cognitivo particular.

Paralelamente a aplicagio da teoria dos constructos pessoais, desenvolveram-se
sessdes de “focus group”, compreendendo grupos especificos com o objectivo de
desenvolver temas focalizados na lideranca, pretendendo-se nestas entrevistas

colectivas descobrir interacdes de uma forma contextualizada, tentando identificar os

mentores de cada individuo.

2.5.1 Sujeitos

Os sujeitos para a aplicagio deste estudo foram constituidos por formandos dos cursos
de lideranga grau 1 (1°/2° Sargentos e Cabos).

Em termos de tratamento e andlise de dados considerou-se uma amostra da populagio
em estudo (N=193), sendo apreciados um total de 24 sujeitos (n=24) para a elaborac#o
do mapa mental do curso (grelhas de Kelly), e um total de 6 sujeitos (n=6) para as

entrevistas do “focus group”.

2.5.2 Procedimentos e escalas

O objectivo das grelhas de Kelly neste caso era o de gerar constructos de lideranca,

sendo apresentados 3 (trés) cartdes em simultineo, cartdes esses correspondendo a

estimulos de lideranga.
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Era pedido aos intervenientes que verificassem a semelhanga de dois cartdes ou
estimulos, e a diferenca desses dois estimulos para o terceiro cartio ou estimulo
apresentado.

Pretendia-se construir uma matriz com diferenciador seméntico, ou seja, construir uma
matriz cujas linhas apresentassem adjectivos opostos e cujas colunas apresentassem os
estimulos fornecidos. Em cada célula da matriz colocar-se-ia uma escala de Likert, e

cada interveniente deveria, para cada par de adjectivos, caracterizar todos os estimulos
dentro da respectiva escala (ver Anexo B).

A. Instrumentos de pesquisa

Apresentavam-se a cada interveniente os seguintes 14 estimulos:
* Melhor subordinado;

* Pior subordinado;

* Subordinado ideal;

* Melhor chefe;

* Pior chefe;

* Chefe ideal;

* Proprio;

* Proprio ideal;

*Proprio projectado;

* Melhor camarada;

* Pior camarada;

* Camarada ideal;

* Chefia actual da Armada;

* Chefia ideal da Armada.
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Para cada situagio, era proposto que encontrassem semelhangas em dois estimulos e o
que esses dois estimulos diferenciavam de um terceiro estimulo. Proposeram-se as

seguintes dez situacdes:

Situacio 1 Semelhangas ------- Melhor camarada / Pior camarada
Diferencas-------—-- Chefia actual da Armada

Situacio 2 Semelhancas ------ Chefia ideal da Armada / Proprio
Diferencas --~----——- Chefe ideal

Situacio 3 Semelhancas ------ Melhor subordinade / Suberdinado ideal
Diferencas ------—-- Pior subordinade

Situacio 4 Semelhancas ------ Melhor chefe / Chefe ideal
Diferencas -----—-- Pior chefe

Situagdo 5 Semelhangas ---—-- Préprio / Préprio ideal
Diferencas --------- Proprio projectado

Situa¢io 6 Semelhancas ------ Melhor camarada / Camarada ideal
Diferencas --~------ Pior camarada

Situagio 7 Semelhancas ------ Melhor subordinado / Melhor camarada
Diferencas ----—--—--- Melhor chefe

Situacio 8 Semelhancas ------ Chefia ideal Armada / Chefia actual A.

Diferencas ---------"Préprio
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Situagio 9 Semelhangas ------ Melhor chefe / Pior chefe
Diferengas -----—--- Chefe ideal -
Situacio 10 Semelhan¢as ------- Melhor subordinado / Pior subordinade
Diferencas --—--mnnvv Subordinado ideal

Para cada uma das situagdes os intervenientes tentavam encontrar um novo constructo,

de forma a que este ndo fosse repetido.

B. Tratamento estatistico

Os dados adquiridos eram sujeitos a uma analise factorial por correspondéncia.
Uma tabela de correspondéncia ¢ uma tabela de dois sentidos, cujas células contém a
mesma medida de correspondéncia entre as linhas e as colunas. A medida de
correspondéncia pode ser qualquer indicagdo de similiaridade, afinidade, associagio ou
interagdo entre as variaveis das linhas e colunas,

O procedimento da analise factorial por correspondéncia permite examinar a relagdo
grafica entre duas varidveis nominais num espago multidimensional. Calcula os
resultados das linhas e colunas e produz quadros baseados nos resultados. As
categorias similares aparecem préximas umas das outras. Desta forma torna-se facil de
verificar se a categoria de uma variavel & similar a outra, ou que categorias de duas
varidveis estdo relacionadas entre si.

Para a analise de dados do “focus group” optou-se pela andlise de contetido da

entrevista, bem como pela gravaciio video da mesma entrevista.
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2.6 Experiéncia 6 (Medicao da eficicia do Curso de lideranca)

Este estudo tem por objectivo verificar até que ponto o Curso de Aperfeicoamento em
lideranga ira aumentar a eficacia organizacional, nomeadamente através da melhoria do
desempenho dos ex-formandos, bem como, de constituir uma medida de validacio do

curso, uma vez que se ira relacionar todas as variaveis que foram apreciadas durante o

CUrso.

2.6.1 Sujeitos

Os sujeitos para a aplicagdo deste estudo foram constituidos por formandos dos
cursos de lideranga grau 1 (1°/2° Sargentos e Cabos) e grau 2 (Sargentos Ajudantes).
Em termos de tratamento e anélise de dados considerou-se uma amostra da populagio
em estudo (N=193), sendo apreciados um total de 141 sujeitos (n=141), considerando-

se esta amostra bastante significativa da populagio em estudo.

2.6.2 Procedimentos e escalas

Para o estudo em questdio conduziu-se uma regressao miltipla envolvendo todas as
variaveis apreciadas e quantificadas no decorrer dos cursos de lideranga.

A regressio multipla € um poderoso instrumento para resumir a natureza das
associagdes entre varidveis, bem como, para fazer previsGes acerca dos valores
provaveis da variavel dependente.

A. Instrumentes de pesquisa

De forma a cobrir todas as relagdes/associagdes possiveis entre as variaveis em estudo,
optou-se por considerar todas as variaveis como varidveis dependentes (uma de cada
vez), e relaciona-las com as outras variaveis denominadas independentes.

Assim, consideraram-se as seguintes variaveis para o estudo:



88

Média - referida 4 média global de cada formando no decorrer dos testes praticos
efectuados, e que compreendiam: técnicas de comunicagdo; tarefas praticas de
lideranga; pista de combate; pista de obstéculos; corrida montanha russa; exercicio de
orientagdo terrestre; debate; infantaria e representacdo teatral;

Qualificag¢do profissional - nivel de habilitagdes literarias dos formandos, variando
entre a 4° classe e o ensino superior;

Higiénico, afiliativo e vida pessoal - variaveis que resultam do estudo efectuado as
motivagdes e necessidades do pessoal;

Motiv - estilo de lideranca de acordo com Fiedler, apos aplicagdo da escala LPC;

S1, S2, S3, S4 e EFIC - estilos de lideranga e eficacia dos estilos de lideranga de
acordo com Hersey e Blanchard.

B. Tratamento estatistico

Conforme ja referido, os dados foram sujeitos a varias regressées muiltiplas, tantas
quantas as variaveis em questdo, de forma a cobrir todas as associagdes resultantes das
varias variaveis.

Em cada regressdo miltipla, ia-se variando a variavel dependente, de forma a verificar
as associagdes produzidas.

Como as regressdes multiplas foram efectuadas com recurso ao SPSS, foram
considerados como importantes para a explicagdo dos resultados os seguintes itens:

* Coeficientes de regressio (B) - o coeficiente de regressdo estima a quantidade de
mudanga que ocorre na variavel dependente, quando ocorre uma mudanca de valor 1
na variavel independente. Além disso, o coeficiente de regressdo exprime a quantidade
de mudanga na variavel dependente, com o efeito de todas as outras varidveis
independentes controlado.

* Coeficiente de regressio estandardizado (Beta) - estes coeficientes numa equaciio

de regressdo utilizam a mesma unidade de medida podendo, assim, ser comparados
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para se determinar qual das variaveis independentes é o factor mais importante na
influéncia da variavel dependente.

* Coeficiente de determinacio miltiplo ajustado (Adjusted R square) - para se
verificar o efeito colectivo de todas as variaveis independentes, tomando em
considera¢io o nimero de variaveis independentes envolvidas.

* Erro-padrioe da estimativa (SE B) - o qual permite ao investigador determinar os
limites de confianga que pode ter na previsdo feita a partir de um coeficiente de
regressao.

* Teste F - permite ao investigador testar a hipotese nula que diz que a correlagio
multipla na popula¢do de onde a amostra foi retirada, é zero.

* Teste t - teste de significincia estatistica dos coeficientes de regressdo individuais,

através do calculo de um valor t para cada coeficiente, associando-lhe um teste bicaudal

de significancia.
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3. Resultados
De acordo com o apresentado no Capitulo 2 (Método), ir-se-a apresentar primeiro o
resultado da analise das qualificagGes profissionais dos varios cursos pesquisados, e
seguidamente, ir-se-a apresentar os resultados de cada experiéncia efectuada.

Resultados da andlise das Qualificacées Profissionais

Conforme disposto no Capitulo 2 efectuou-se uma analise as qualificacdes
profissionais dos formandos dos cursos de aperfeicoamento em lideranga. No
tratamento dos dados utilizou-se as frequéncias absolutas e relativas. Examinando os
resultados dispostos no Anexo F verificar-se-2 que uma populagio de 167 (cento e
sessenta € sete) formandos, apresenta os seguintes resultados:

* 42 classe - 32% dos formandos;

* Ciclo preparatorio - 19% dos formandos;

* Secundario - 28% dos formandos;

* Complementar - 13% dos formandos;

* Ensino superior - 8% dos formandos.

Para se chegar a estas frequéncias/percentagens, codificou-se de acordo com os
seguintes pardmetros: 1* a 4° ciasse - valor “17; 5°/6° ano - valor “2”; 7° ao 9° ano -
valor “3”; 10°/11° ano - valor “4”; 12° ou superior - valor “5”.

- Como medidas de tendéncia central utilizou-se a média e a moda e como medida de
dispersdo o desvio padrdo, com os seguintes valores:

Média - 2.461 Moda - 1.000 Desvio padrio - 1.279

Estes resultados indicam-nos que a médios dos formandos se situa entre o ciclo
preparatorio e o ensino secundario e que o maior pico dos dados se situa na 4° classe.
Em termos comparativos pediu-se a média e o desvio padro para a variavel “Niimero

de Curso”, efectuando-se uma analise de variincia as diferentes médias dos varios
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cursos, tendo como varidvel dependente a qualificagio profissional e como variavel
independente o Numero de curso. Analisando os resultados constata-se uma variagio
entre a meédia do curso 2 (curso frequentado por Sargentos Ajudantes), com um valor
de 1.5238 e a média registada pelo curso 3 (curso frequentado por Cabos), com um
valor de 3.5200. A anz?tlise de varidncia a um factor utiliza-se para se comparar as
meédias de trés ou mais amostras independentes, como o Numero de curso para os cinco
grupos de qualificagdo profissional. Esta consiste, essencialmente, num teste F em que
uma estimativa da varidncia (ou média dos quadrados como se designa a varidncia
estimada na analise de varidncia) entre grupos é comparada com uma estimativa da
varidncia dentro dos grupos, dividindo o primeiro pelo segundo:
F= Variancia estimada entre grupos/Variancia estimada dentro dos grupos

A varidncia ou soma-dos-quadrados (sum-of-squares) dentro dos grupos € a soma da
varidncia nos grupos. A esta soma corresponde uma média dos quadrados, ou varidncia
estimada, que € igual & soma-dos-quadrados dividida pelos seus graus de liberdade.
Estes graus de liberdade sdo a soma do nimero de casos menos um em cada grupo. A
variancia ou soma-dos-quadrados entre grupos, por outro lado, obtém-se subtraindo a
média de cada grupo da média total, elevando os valores a0 quadrado, multiplicando-os
pelo numero de casos de cada grupo, e somando os resultados.

No caso do estudo apresentado em Anexo F constata-se a existéncia de diferencas
significativas entre as médias dos varios cursos (p=0.0000 < 0.05), devendo-se assim
regertar a hipotese nula e aceitar a hipotese alternativa.

O teste ou razdo F s6 nos diz se existe uma diferenca significativa entre um ou mais
grupos. N@o nos diz onde esta essa diferenca. Se quisermos saber onde ela esta,
precisamos de conduzir outros testes estatisticos.

Para melhor interpretagio dos resultados conduziu-se uma tabela de contingéncia da

qualificagdo profissional pela especificidade do curso (1- Cabos; 2 - Sargentos
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Ajudanteé), efectuando-se de seguida a estatistica Qui-quadrado, o qual é um teste que
permite ao investigador determinar a probabilidade de que a associagio observada entre
duas variaveis tenha ocorrido por acaso. Por outras palavras, o teste do qui-quadrado
implica uma comparagdo das frequéncias reais com as que se esperaria que ocorressem
apenas com base no acaso (designadas por frequéncias esperadas). Facilitando entio o

quadro apresentado no Anexo F, ficariamos com os seguintes valores:

CURSO

CABOS(%)  SARGENTOS(%)

4* classe 27 62
Ciclo 18 24
Qualificagdes Secundario 30 14
Profissionais Complementar 16 0
Superior 9 0
Total N=120 N=21

Qui-quadrado=14.079,( p=0.00705<0.05)

Fig. 15 - Nivel de qualificacdes profissionais por especificidade de curso
Pode-se concluir assim que existem diferengas significativas de qualificacdes
profissionais entre os Cabos e Sargentos Ajudantes da Armada Portuguesa, regeitando-
se neste caso a hipotese nula e aceitando-se a hipotese alternativa. Examinando a tabela
de contingéncia pode-se concluir que:
Sargentos Ajudantes: 62% tém apenas a 4° classe,
24% apresentam o ciclo preparatorio;,
14% apresentam o ensino secundario.
Cabos: 27% tém apenas a 4" classe;

18% apresentam o ciclo preparatorio;
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30% apresentam o ensino secundario;
16% apresentam o ensino complementar;,
9% apresentam a frequéncia do ensino superior.
Partindo dos resultados das qualificagbes profissionais dos formandos dos varios
cursos de lideranga, ir-se-a agora verificar os resultados das varias experi€ncias

efectuadas.

3.1 Experiéncia 1 (Validacio do curso de lideranca)’

A. Validacio antes do inicio da accio de formacio

Tal como o disposto no Capitulo 2, optou-se pela colheita de dados registados em
outras marinhas pertencentes 8 NATO (nomeadamente a marinha inglesa e americana),
introduzindo as alteragdes e modificagdes necessarias para a Marinha de Guerra
Portuguesa, e elaborou-se o plano do curso de aperfeicoamento em lideranca tal como
disposto em Anexo A.

O plano de curso baseou-se no Modelo da Abordagem Sistémica a Formagio,

compreendendo os itens constantes na figura 16.

DEFINIGAO DOS

OBJECTIVOS
SELECGAO DOS INSTRUMENTOS
DE AVALIAGAD, DOS METODOS
E DOS MEIOS

ANALISE E SELECGAO
DAS TAREFAS PARA
FORMACAD

SELECGAD E DISTRBUCAD DOS FORMANDOS,
MUDANGAS NA ORGANIZACAD, ETC.

DETERMINAGAO
0os
CONTEUDOS

! ANALISE E/OU
SINTESE DE
TRABALHO

HOVDS EQUIPAMENIGS,
TAcriCas, E1C.

1

i

i MODIFICAGAQ E CONDUGAD DAS )

! ACTUALIZACAQ, ACGOES DE FORMAGCAD .

i SE NECESSARIO

! AVALIAGAO .

i DA _ e
: FORMAGAQ

Fig. 16 - Modelo de Abordagem Sistémica
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B. Validaciio durante a accio de formacio

Foram criados testes praticos, entrevistas, questionarios e observagio directa com o
intuito de verificar se a aprendizagem do formando se vai aproximando da proficiéncia
desejével para o final do curso, bem como para facilitar o isolamento de pontos fracos,
sendo estes alvo de acgdo imediata. Os testes criados e dispostos no Capitulo 2
compreendem: conversas informais; técnicas de comunica¢io; tarefas praticas de
lideranca, representagdo teatral; pista de combate; pista de obstaculos; corrida
montanha russa; exercicio de orientagdo terrestre (IOP); debate; e infantaria. Para cada
teste executado, existe uma grelha de classificagio, tal como apresentado no plano do
curso constante no Anexo A, e avaliados pelas fichas de avaliagdo constantes no
Anexo B. A anilise de dados e o tratamento estatistico sio apresentados no Anexo D e
que passaremos a explicitar. Em todos os testes optou-se como medidas de tendéncia
central pela média e desvio padrio, e como estatistica descritiva pelo calculo das
frequéncias absolutas e relativas da média, e pela relagdo existente entre a média -
tipo de curso - mimero de curso, calculando-se a anlise de varidncia, Analisando os
resultados obtidos verifica-se que a média global apresenta um valor de 14.72, variando
entre 15.92 (técmicas de comunicagio) e 13.77 (debate). As frequéncias absolutas e
relativas da média variam entre 12.0 e 18.3, estando a maior frequéncia registada na

média 15.0 (Freq. 21 - 10.9%), tal como disposto no grafico 1.

Média

1
R A% X | B & o flae
4 14 15 15 16 16 17 18
04 8 3 B8 3 B8 3 8 3 8 3 3

Grifico 1 - Grafico das médias dos varios testes efectuados
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Analisando a relag@o existente entre a média, tipo de curso e o namero de curso
constata-se o seguinte: para os cursos de lideranga dos Sargentos Ajudantes as médias
variam entre 14.2833 (curso u° 1) e 15.3600 (curso n° 3), enquanto que para os cursos |
de lideranga dos Cabos variam entre 14.0000 (curso n° S) e 15.1905 (curso n° 4).

A aplicagio da analise de varidncia teve por objectivo a verificagio de uma relacio
entre a média e os varios cursos efectuados, ou se essa relacdo se deveria ao acaso.
Para tal foram formuladas as seguintes hipoteses:

HO : Nio existem diferencas significativas entre as médias dos VAarios cursos;
H1 : Existem diferencas significativas entre as médias dos varios cursos.

A andlise de varidncia vem assim provar que existem diferengas significativas entre as
médias dos varios cursos (p=0.0007 <0.05), mas ndo nos diz onde reside essa
diferenga. Para tal conduziu-se um teste “t” de Student, o qual ¢ utilizado para
determinar se as médias de duas amostras nio relacionadas diferem. Isto € conseguido
através da comparagio entre as duas médias considerando o erro padrédo da diferenca
de média das amostras:

t = Média de 1 amostra - Média de 2 amostras/erro padrdo da diferenga médias amostra

O emo-padrdo da diferenca de medias, tal como o erro-padrio da média, é
normalmente distribuido. Como as médias das maiorias das amostras serdo proximas da
média da populagdo e, consequentemente, semelhantes umas s outras, se subtrairmos
umas das outras as diferencas entre elas vio aproximar-se de zero. Por outras palavras,
quanto mais proxima de zero for a diferenga entre as médias de duas amostras, tanto
mais provavel é que essa diferenga seja devida ao acaso.

Optou-se ent3o por comparar as médias dos dois tipos de curso (curso 1 - Cabos;
curso 2 - Sargentos Ajudantes) e aplicar um teste “t” para venificar se a diferenga de
.médias € devida ao acaso ou se existem diferencas significativas que possam explicar a

ndo normalidade das amostras. Para se calcular o erro-padrio temos de verificar se a
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diferenga na varidncia das duas amostras é ou nfio estatisticamente significativa. Esta
informagdo é-nos dada pelo teste F. Se o teste F for significativo (i.e., apresentar um
valor de 0.05 ou menos), as varidncias sio diferentes e temos que considerar o valor “t”
que aparece sob o titulo “Separate variance estimate”. Se as varidncias nio forem
diferentes, utiliza-se o valor sob o titulo “Pooled variance estimate”. No caso
descriminado no Anexo D o F apresenta um valor de 1.02 logo utilizar-se-a o valor t =
-1.67 o que corresponde a uma probabilidade de p=0.096>0.05,NS. Logo, ndo existem
diferencas significativas de médias entre os varios tipos de cursos, devendo-se por isso
aceitar a hipotese nula formulada.

Para complementar este estudo efectuou-se uma comparagdo de médias entre dois
cursos de lideranga, o curso de lideranca n° 3 (curso de lideranga de Sargentos
Ajudantes com maior média - 15.3) e o curso de lideranga n° 5 (curso de lideranca de
Cabos com menor média - 14.0), executando-se também um teste “t”. Neste caso
existem diferengas significativas de média entre os dois cursos p=0.001<0.05,
diferencas essas que ndo se podem atribuir ao acaso.

C. Validacdo no final da accio de formacio

Conforme consta no Capitulo 2, no final de cada curso e com 0 objectivo de se
auscultar a opinido dos formandos, sdo administrados questionarios de opinido e cujo
tratamento estatistico consta no Anexo E. As opinides apesar de nfo serem tdo valiosas
como o resultado dos testes, constituem uma importante fonte de informagio para se
ajuizar do funcionamento do sistema de formagdo. Uma vez que, com as opinides
apenas se podem comparar frequéncias, optou-se pela divisio de cada modulo em 8
categorias, variando desde 1 - mau; 2 - mediocre; 3 - médio; 4 - satisfaz; 5 - satisfaz
bastante; 6 - bom; 7 - muito bom; até 8 - excelente. Como medidas de tendéncia central

calculou-se a média e o desvio padrio, e como estatistica descritiva utilizou-se as
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tabelas de contingéncia efectuando-se testes Qui-quadrade para cada modulo
tedrico/pratico apresentado, julgando-se assim a significincia dos dados apresentados.
A média dos varios modulos varia entre 6.26 (pista de combate) e 7.44 (exercicio de

orientacdo), situando-se quase exclusivamente acima do valor 6 (Bom), conforme

consta no grafico 2.

Questionario de opiniao

Excelente

10%

0%Bom
10%

Muito bom
80%

Grifico 2 - Dados do questionario de opiniio referentes aos modulos ministrados
Em relagfo as tabelas de contingéncia e a significdncia dos testes qui-quadrado para
cada modulo, apresentam-se os seguintes resultados:

Modulos sem diferencas sienificativas de opiniio:

* Auto-apresenta¢io - Qui-quadrado=37.60 (p=0.22799>0.05NS);

* Conversas informais - Qui-quadrado=37.34 (p=0.23681>0.05NS);

* Técnicas de comunicaciio - Qui-quadrado=37.13 (p=0.46006>0.05NS);
* Debate - Qui-quadrado=34.09 (p=0.36701>0.05NS);

* Comunicacdes - Qui-quadrado=33.18 (p=0.40904>0.05NS);

* Corrida montanha russa - Qui-quadrado=27.33 (p=0.33954>0.05NS);
* Exercicio de orientacio - Qui-quadrado=39.30 (p=0.17516>0.05NS);
_* Teorias de lideranga - Qui—qua(i;'ado=42.15 (p=0.10810>0.05NS);

* Delegacio - Qui-quadrado=33.62 (p=0.338868>0.05NS);

* Poder e Autoridade - Qui-quadrado=29.78 (p=0.57887>0.05NS);
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* Moral - Qui-quadrado=23.67 (p=0.85595>0.05NS);

* Gestao de conflitos - Qui-quadrado=44.86 (p=0.06512>0.05NS);

* Corrida continua - Qui-quadrado=45.97 (p=0.05223>0.05NS);

* Criatividade e Inovacio - Qui-quadrado=28.14 (p=0.66237>0.05NS).

Moédulos com diferencas sienificativas de opiniao:

* Representacio teatral - Qui-quadrado=42.37 (p=0.00247<0.05);
* Técnicas de ensino - Qui-quadrado=72.13 (p=0.00006<0.03);

* Reunides - Qui-quadrado=51.62 (p=0.01546<0.05);

* Corrida de obstaculos - Qui-quadrado=45.65 (p=0.0009<0.05);

* Challenges - Qui-quadrado=31.79 (p=0.0455<0.05);

* Tarefas praticas de lideranca - Qui-quadrado=58.18 (p=0.00313<0.05);
* Treino fisico geral - Qui-quadrade=47.45 (p=0.03858<0.05);

* Pista de combate - Qui-quadrado=58.66 (p=0.00133<0.03);

* Introducio a gestao - Qui-quadrado=52.95 (p=0.01133<0.05);

* Tomada de decisio - Quiquadrado=61.18 (p=0.00142<0.05);

* Introducio i lideranca - Qui-quadrado=62.42 (p=0.00102<0.05);
* Motivagio - Qui-quadrado=52.93 (p=0.01138<0.05);

* Grupos - Qui-quadrado=46.32 (p=0.04868<0.05);

* Gestiao de conflitos - Qui-quadrado=44.86 (p=0.06512>0.05NS).

D. Validacao externa

Tal como o disposto no Capitulo 2, a validagio externa € o processo através do qual se
decide se os objectivos de formagdo de um curso internamente valido foram baseados

realisticamente nos requisitos dos cargos. Para tal, utilizam-se os processos de
observagdo directa, questionarios, entrevistas, relatorios, impressos de registo do

servigo € livros e manuais do servigo, e dever-se-a proceder a este estudo com um
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intervalo minimo de 6 (seis) meses ap6s a conclusdo do referido curso, questionando
ndo s6 os ex-formandos, bem como os comandos, pares e subordinados directamente
envolvidos. Dada a extensdo de dados que iria originar, este estudo por si sO
constituiria uma tese de dissertagdo, optando-se neste caso, por recolher apenas os
relatorios dos responsaveis directos e por entrevistas individuais aos ex-formandos,
cobrindo o desempenho nos seus cargos, como forma de se validar externamente o
curso de lideranga. Assim, e filtrando o resultado dos relatorios e entrevistas
efectuadas, constata-se que o curso de aperfeicoamento em lideranga transmitiu aos
formandos entusiasmo, calor humano, competéncia e uma constante vontade de
aprender uma nova matéria, que na opinido dos mesmos s6 peca por Vir um pouco
tarde. Alguns formandos consideram esta matéria t3o importante que chegam ao ponto
de dizer que ela lhes transmite uma nova forma de estar na vida, ndo s6 militar mas
também civil.

Sobre a aplicago dos modulos de lideranca ministrados durante o curso na vida
profissional referem qﬁe se torna muito dificil esta mudanga, pois constituem apenas a
ponta de um “iceberg”, ou seja, o ensino da lideranga na Marinha de Guerra Portuguesa
deveria ser extensivel a todas as categorias (Oficiais, Sargentos e Pragas), de forma a
que todos pudessem falar a mesma linguagem e agir dentro de um mesmo principio de
lideranca. No entanto, como em todas as mudangas, a resisténcia & mudanga faz parte

do dia-a-dia, e tudo fardo para “levar a nau a bom porto”.

3.2 Experiéncia 2 (Estilos de Lideranca - Hersev e Blanchard)

Nesta experiéncia considerou-se como ponto de partida, o estudo do estilo primario de
lideranga que cada formando utilizava no exercicio da lideranga transaccional (lideranga
praticada no dia-a-dia). Para tal, considerou-se os resultados dos questionarios LEAD

de Autopercepgao (apresentado no Anexo B), e cuja analise e tratamento estatistico se
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apresenta no Anexo G. Como medidas de tendéncia central utilizaram-se a média e a
moda, e como medidas de dispersio o desvio padrio. No tratamento dos dados
utilizaram-se as frequéncias absolutas e relativas.

Poder-se-a entdo dizer que, para o estilo Directivo (S1) os inquiridos responderam
com valores entre o 0 e 7, com maior frequéncia para os valores 2 (36 formandos -
25.9%) e 3 (37 formandos - 26.6%). A média para este estilo tem um valor de 2.842,
a moda 3.00, e o desvio padrdo 1.519.

O estilo Negociativo (S2) varia entre os valores 0 e 11 (exceptuando o valor 1), com
maior frequéncia para os valores 6 (32 formandos - 23%), 4 ¢ 5 (28 formandos -
20.1%). A média apresenta um valor de 4.986, a moda 6.000 € o desvio padrio
1.810.

O estilo Participative (S3) varia entre os valores 0 e 8, com maior frequéncia para os
valores 3 (36 formandos - 25.9%) e 4 (33 formandos - 23.7%). A média apresenta
um valor de 3.432, a moda 3.000 e o desvio padrao 1.606.

O estilo Delegativo (S4) varia entre os valores 0 e 5 (exceptuando o valor 4), com
maior frequéncia para os valores 0 (71 formandos - 51.1%) e 1 (46 formandos -
33.1%). A média apresenta um valor de 0.734, a moda 0.000 e o desvio padrio
0.952.

Paralelamente foi quantificado e analisado o nivel de eficacia/ineficicia dos estilos de
lideranca utilizados pelos formandos, variando este nivel de acordo com os seguintes
parametros:

* para valores entre -24 e -19 - Muitissimo ineficaz;
* para valores entre -18 e -13 - Muito ineficaz;

* para valores entre -12 e -7 - Bastante ineficaz;

* para valores entre -6 e -1 - Ineficaz;

* para valores entre 0e 6 - Eficaz;
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* para valores entre 7 e 12 - Bastante eficaz;

* para valores entre 13 e 18 - Muito eficaz;

* para valores entre 19 e 24 - Muitissimo eficaz.

Os valores de eficacia resultam de o inquirido seleccionar comportamentos ou estilos
de alta probailidade (pontuacdo +2), seleccionar a 2* melhor alternativa (pontuacio
+1), seleccionar a 3* alternativa (pontuaciio-1) ou seleccionar o comportamento com
menor probabilidade de sucesso (pontuacio-2).

De acordo com os resultados obtidos, a eficacia dos estilos de lideranga varia entre os
valores 3 (Bastante ineficaz) e 8 (Muitissimo eficaz), com maior frequéncia nos
valores 5 - Eficaz (71 formandos - 51.1%) e 6 - Bastante eficaz (35 formandos -
25.2%).

Para o estudo do estilo primario utilizado verifica-se que 18 formandos (15%)
escolhem como estilo dominante o estilo Directive, 78 formandos (64%) escolhem
como estilo dominante o estilo Negociativo, 25 formandos (20%) escolhem o estilo
Participativo, ¢ 1 formando (0.8%) escolhe o estilo Delegativo como estilo

dominante, conforme apresentado no grafico 3.

Estilo Dominante

Participativo
20%

Delegativo
1%

Directivo
15%

Negociativo
64%

Griafico 3 - Analise do estilo de lideran¢a dominante
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A analise dos LEAD possibilita também, a elaboragio de um perfil LEAD, que €
definido como o perfil de dois estilos (Hersey e Blanchard,1969) que podem
compreender:

* um estilo basico que inclua duas das quatro configuracdes de estilo possiveis;
ou
* um estilo basico e outro de apoio.

Para verificar esta tltima premissa conduziu-se um estudo de investigagio do estilos
basicos e dos estilos de apoio dominantes, nos formandos dos cursos de lideranga.

Os resultados deste estudo ddo-nos que 33 formandos (32.4%) utilizam os estilos
Directivo/Negociative (S1/52), 10 formandos (9.8%) utilizam os estilos Directivo
/Participativo (S1/53), 0 formandos (0%) utilizam os estilos Directivo/Delegativo
(S1/84), 55 formandos (53.9%) utilizam os estilos Negociativo/Participativo
(82/83), 2 formandos (2.0%) utilizam os estilos Negociativo/Delegativo (S2/S4), e 2

formandos (2.0%) utilizam os estilos Participativo/Delegativo (S3/S4), conforme

apresentado no grafico 4.

Estilo dominante/estilo secundario
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Grifico 4 - Dados do estilo dominante/estilo de apoio
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De forma a colmatar este estudo, utilizaram-se as tabelas de cbnfingéncia ea
aplicagdo do teste Qui-quadrade, para verificagdo da existéncia ou ndo de diferengas
significativas entre os varios cursos e entre os varios tipos de cursos nos estilos de
lideranga utilizados. Definiu-se como variavel dependente o estilo de lideran¢a e como
variaveis independentes o tipo de curso (Cabos ou Sargentos Ajudantes) e o
nimero do curso (variando de 1 a 6).

Os resultados indicam o seguinte:

Para o estilo de lideranga Directivo (S1) existem diferengas significativas entre os
varios cursos, pois Qui-quadrado=63.46657 (p=0.00226<0.05), ndo existem
diferencas significativas entre os dois tipos de curso (Cabos/Sargentos Ajudantes) uma
vez que 0 Qui-quadrado=10.25260 (p=0.17471>0.05NS).

Para o estilo de lideranga Negociativo (S2) ndo existem diferengas significativas entre
os varios cursos, Qui-quadrado=59.92338 (p=0.15888>0.05NS), e também ndo
existem diferencgas significativas entre os dois tipos de curso, Qui-quadrado=16.12797
(p=0.09603>0.05NS).

Para o estilo de lideranca Participative (S3) ndo existem diferencas significativas entre
os varios cursos, Qui-quadrado=43.84192 (p=0.31187>0.05NS), e também nfo
existem diferengas significativas entre os dois tipos de curso, Qui-quadrado=6.78855
(p=0.55961>0.05NS).

Para o estilo de lideranca Delegativo (S4) ndo existem diferengas significativas entre
os varios cursos, Qui-quadrado=15.90168 (p=0.72270>0.05NS), e também ndo

existem diferencas significativas entre os dois tipos de curso, Qui-quadrado=2.80078

(p=0.59170>0.05NS).
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3.3 Experiéncia 3 (Atitudes e comportamentos enquanto lideres (Fiedler)

Conforme disposto no Capitulo 2, e em virtude de tratar-se de um curso exprimental -
de lideranca, considerou-se util aplicar a versdo portuguesa da escala LPC, e que
consta de 18 diferenciadores seménticos graduados de 1 (pdlo negativo) a 8 (polo
positivo) (Anexo B). Os indices psicométricos foram determinados a partir da aplicagdo
a uma populagio de 131 Sargentos Ajudantes e Cabos da Marinha de Guerra
Portuguesa em 1994. As idades desta populagdo variava entre os 22 a 56 anos, a
escolaridade entre a 4° classe e a frequéncia do ensino superior, podendo considerar-se
como uma amostra representativa da populagéo de Sargentos e Pragas da Armada. Os
resultados estatisticos encontram-se dispostos no Anexo H e que passaremos a
explicitar.

(1) Estudo da variavel “tipo de lideran¢a”

O tratamento e analise dos dados foi efectuada utilizando como indice de resposta, a
pontuagdo resultante da soma dos itens e efectuando a divisio de acordo com o
seguinte principio:

* Pontuacio total=>73 - Considerar esse individuo como orientado para a tarefa;

* Pontuacdo total entre 63 e 73 - Considerar como intermédio (Social ou tarefa),

* Pontuagiio total<=63 - Considerar esse individuo como orientado para o
relacionamento.

Os valores para a variavel tipo de lideranga variam entre 25 e 113, apresentando um
valor médio de 67.7 e um desvio padrao de 19.26. O factor social foi preferido por 52
formandos (39.7%), o factor social/tarefa foi escolhido por 54 formandos (41.2%) e

o factor tarefa foi o escolhido por 25 formandoes (19.1%), conforme registado no

grafico 5.
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Distribuigdo dados LPC

Factor tarefa
19%

Factor socialltarefa
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Factor social
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Grifico 5 - Distribuicdo de dados do tipo de lideran¢a
(2) Analise factorial
Foram obtidos trés factores, apos rotagdo Varimax, explicando 58,5% da varidncia
total. Os resultados encontram-se estabelecidos na Tabela 1.
Tabela 1

Solugdo factorial apos rotagdo Varimax

N=131
Variavel Factor S Factor T Factor C
2 - Intolerante - Tolerante 697 .037 307
3 - Rigido - Descontraido .643 304 194
4 - Ausente - Entusiasta .654 383 -.081
5 - Prestavel - Indiferente 574 -.077 412
6 - Popular - Distante 674 261 239
7 - Flexivel - Inflexivel .639 073 209
9 - Comunicativo - Inacessivel 773 137 .008
15 - Insociavel - Sociavel 718 .024 309
16 - Reservado - Aberto 644 070 .109

18 - Afavel - Rispido : 519 218 371
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8 - Dedicado - Desleixado 152 .783 021
10 - Competente - Incompetente 119 879 .055
13 - Seguro - Inseguro 041 679 399
14 - Eficaz - Ineficaz : 238 .780 .106

1 - Delicado - Brusco 475 .027 532
11 - Magador - Interessante 287 259 .682
12 - Confuso - Claro -.020 523 .638
17 - Impaciente - Paciente 298 .032 730

Valores proprios 6.899 2.334 1.288

Variancia explicada S=383% T=13,0% C=72%
Varidncia acumulada 38,3% 51,3% 58,5%

Interpreta-se estes resultados considerando que o primeiro factor se acha associado a
uma maior orientacdo inter-pessoal, designando-o por factor S (social), o segundo
factor se acha associado a uma orientacdo para a tarefa, sendo designado por factor T
(tarefa), e que o terceiro factor se acha associado a uma orientago para a confianga e
comunicagio, sendo designado por factor C.

(3) Consisténcia interna

De forma a medir-se a fidelidade interna da escala de multiplos itens utilizou-se o Alfa
de Cronbach, o qual questiona se cada escala esta a medir uma ﬁnjca ideia e se os itens
que constituem a escala tém consisténcia interna, conseguindo-se um valor de
ALPHA= 9023 para a amostra referida (N=131).

_ (4) Fidelidade das novas sub-escalas
Quaﬁdo um conceito € a sua medida compreendem varias dimensdes, torna-se

necessario calcularem-se os coeficientes de fidelidade para cada uma das dimensdes
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subjacentes em vez de se calcular um s6 para a medida no seu todo, pois, se uma
analise factorial confirma que existe um certo numero de dimensdes, a fidelidade interna
da escala se for considerada na totalidade, tera provavelmente um valor baixo, ja que os -
coeficientes de bi-parti¢do serdo certamente reduzidos.

Aplicando o nivel de fidelidade as novas fungdes, estas tiveram os seguintes resultados:

F1 - Factor Social Alpha = .887

F2 - Factor Tarefa Alpha = .838

F3 - Factor Confianga/Comunicagio-- Alpha =.736
Os resultados indiciam que os valores para os niveis de fidelidade das novas sub-
escalas vém confirmar a validade e fiabilidade do estudo conduzido.
Como é 1til analisar dados nao-exprimentais ou dados de inquéritos, em que se torna
necessario ponderar os valores das células de acordo com o tamanho da amostra que
lhe corresponde, optou-se por incluir neste estudo o método dos minimos quadraticos
ou Analise de Varidncia. A condugdo desta analise de variincia servird para confirmar
ou ndo as hipoteses formuladas no Capitulo 2, de que n3o existem diferengas
significativas de atitudes entre os varios cursos.
(a) ANOVA F1 BY NCURS(1,6)
Os efeitos principais dos varios cursos conduzidos (NCURS) (p=0.730> 0.05,NS) ndo
sdo significativos nas atitudes orientadas para o Factor Social.
(b) ANOVA F2 BY NCURS(1,6)
Os efeitos principais dos varios cursos conduzidos (NCURS) (p=0.438> 0.05,NS) nédo
sdo significativos nas atitudes orientadas para o Factor Tarefa.
(c) ANOVA F3 BY NCURS(1,6)
Os efeitos principais dos varios cursos conduzidos (NCURS) (p=0.448> 0.05,NS) nido

sdo significativos nas atitudes orientadas para o Factor Confianga/Comunicagao.
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3.4 Experiéncia 4 (Necessidades e Motivacées)

Tal como disposto no anterior Capitulo, interessava saber 0 que motiva os Sargentos
e Pragas da Armada, pelo que se conduziu um estudo paralelo de forma a descobrir que -
tipo de necessidades e motivagdes sdo desenvolvidas pelos formandos dos cursos de
lideranga, tendo como ponto de partida as teorias de motivagdes conhecidas.

Os sujeitos para a aplicagio deste estudo constituem uma amostra representativa
(n=141) da populagio em estudo (N=193), pelo que se pode considerar que as
conclusdes finais sdo as necessidades e motivagdes dos Sargentos e Pragas da Armada.

(1) Determinacio das necessidades e motivagoes

Para a conducio deste estudo utilizou-se o questionario de necessidades e motivagoes
apresentado em Anexo B, com os resultados dispostos em Anexo 1. Na tabela 2
apresentada a seguir, indicam-se as frequéncias relativas para cada graduacdo, bem
como 2 média e o desvio padrio para cada variavel. Considerar a seguinte graduag@o
1 - muito pouco; 2 - pouco; 3 - baixo; 4 - mais ou menos; 5 - alto; 6 - bastante; 7 -
muito. Em cada linha da tabela indica-se a cheio os valores mais significativos de

frequéncia para cada variavel.

Varidvel freq.1 | freq.2 | freq.3 | freq.4 | freq.5 | freq.6 | freq.7 | Méd. | Desvi
% % % % % % | % pad.

Realizagio

profissional | 0.7 2.1 2.8 113 262 |31.2 |2355 |556 |1.25

Promocgio

carreira 43 7.1 92 106 |12.1 |31.2 |255 |515 | 177

Politica/Adm

Organizagio | 2.1 6.4 92 255 [27.7 {213 |71 4.6 1.44

Trabalho 0.0 5.7 85 142 1234 (362 |121 |512 |1.35

Interesse
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trabalho 0.7 0.0 14 43 1319 {369 {248 |5.76 |0.99

Relacdes

superiores 0.7 1.4 14 17.0 |30.5 |333 |156 |5.37 |1.14

Relagdes

camaradas 0.7 0.0 0.7 43 16.3 44.7 1333 |[6.03 095

Relagdes

subordinados | 0.7 0.7 0.0 1

(V)
w

206 |39.7 |248 |571 |11

Vida pessoal | 0.0 2.1 2.8 12.8 |29.1 |33.3 |199 |548 |1.15

Responsab. | 0.7 0.0 2.1 5.0 213 |[41.8 |284 |583 |1.14

Salario 5.0 6.4 17.7 | 149 |106 |27.0 |[184 474 |1.78

Seguranca 0.7 5.0 9.9 184 |99 326 |22.7 |5.18 |1.59

Posicao
social 1.4 2.1 113 |36.2 |21.3 |163 |113 [4.68 |1.32
Condigdes
trabalho 28 0.0 135 (199 | 199 {234 |206 |5.06 |15

Tabela 2 - Frequéncias, médias e desvios padrdes das varidveis motivagdes
(2) Analise factorial exploratoria

Para se verificar até que ponto as 14 (quatorze) variaveis que avaliam as necessidades
e motivagdes se correlacionam umas com as outras, conduziu-se uma analise factorial
exploratoria.

O nivel de fidelidade conseguido ALPHA= 0.8791, garante-nos que o estudo em
questdo tem boa fiabilidade.

No seguimento da analise factorial e apos a rotagdo ortogonal de factores foram

. apurados 3 (trés) factores, com a seguinte constitui¢do:

Variavel Factor Hig/Motiv. Factor afiliativo Factor Vida pessoal
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Relizacdo profissional 0.632 . 0.431 -0.124
Promogio carreira 0.713 0.011 0.225
Politica/Admin Organ. 0.802 -0.043 0.068
Trabalho 0.721 0.008 0.326
Salario 0.752 0.202 -0.142
Seguranga 0.666 0.392 0.037
Posigio social 0.629 0.270 ' 0.173
Condigdes trabalho 0.612 0.387 -0.147
Interesse trabalho 0.361 0.613 -0.355
Relagdes superiores 0.175 0.779 0.264
Relagdes camaradas -0.001 0.823 0.090
Relacdes subordinados 0.067 0.809 0.272
Responsabilidades 0.268 0.676 -0.076
Vida pessoal 0.206 0.245 0.813
Valores préprios 5.600 2.038 1.133
Varidncia explicada H/M=40.0% A=14.6% V.P=8.1%
Varidncia acumulada - 40.0% 54.6% 62.7%

Tabela 3 - Solucio factorial de motivacdes, apos rotagio Varimax

Com esta solucdo de trés factores, tornou-se necessario agrupa-los e constituir novas
variaveis com base naquilo em que as variaveis tém em comum. Assim, e apos
ponderagio optou-se por constituir as seguintes novas variavels:
Factor 1 - agrupando as varidveis “realizagio profissional™; “‘promog:ﬁo carreira”,

93, &L

“politica / administragio organizagdo”; “trabalho”; “salario™; “seguranga”, “posi¢do
social”; e “condicdes trabalho” constituiu-se a varidvel factores higiénicos /

motivadores (Herzberg).
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Factor 2 - agrupando as varidveis “interesse trabalho™ “relagGes pessoais com
superiores”; “relagdes pessoais camaradas”, “relagGes pessoais subordinados” e
“responsabilidades” constituiu-se a variavel factor afiliative.
Factor 3 - constituido pela variavel “vida pessoal” pelo que se designou a nova variavel
pelo factor vida pessoal.

Efectuou-se posteriormente a verificagdo da fidelidade das novas sub-escalas. Esta

fidelidade apresentou os seguintes valores:

= Factor higiénico/motivador -------- Alpha = 0.8692;

* Factor afiliative Alpha = 0.8301;

* Factor vida pessoal Alpha = nio disponivel em virtude de ser um
so item.

A fidelidade indica-nos uma vez mais que um estudo € bastante aceitavel, dispondo de
fidelidade e coeréncia ao nivel das escalas.

Para término deste estudo e com o objectivo de verificar se existe alguma interacgdo
significativa entre as novas variaveis (F1, F2 e F3) e os varios cursos (variavel
NCURS), conduziu-se uma analise de variincia (ANOVA), de forma a confirmar as
hipoteses formuladas e que eram:

HO : Nio existem diferencas significativas de necessidades e motivagdes entre os varios

Cursos;

H1 : Existem diferencas significativas de necessidades e motivagdes ndo devidas ao
acaso.

Temos assim os seguintes resultados:

ANOVA F1 BY NCURSO (1,6)

Os efeitos principais dos varios cursos (p = 0.000 <<0.05) séo bastante significativo no

factor higiénico/motivador das necessidades e motivagdes dos varios formandos,

devendo neste caso regeitar-se a hipotese nula e aceitar-se a hipotese alternativa.
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ANOVA F2 BY NCURSO (1,6)

Os efeitos principais dos varios cursos (p = 0.14, NS) ndo sao significativos no factor
afiliativo das necessidades e motivagdes dos varios formandos, devendo aceitar-se a -
hipotese nula.

ANOVA F3 BY NCURSO (1,6)

Os efeitos principais dos varios cursos (p = 0.055, NS) no sdo significativos no factor
vida pessoal das necessidades e motivagdes dos varios formandos, no entanto, se
considerarmos um nivel de significincia maior (p = 0.055 < 0.1) estes efeitos ja serdo

significativos.

3.5 Experiéncia 5 (Capacidades e competéncias de um lider)

(Grelhas de Xellv / “Focus Group™)

Conforme descrito no Capitulo 2, os sujeitos deste estudo foram submetidos a uma
grelha de Kelly, onde, fornecendo 14 estimulos ligados as vidas profissionais, tentava-
se gerar constructos ligados a lideranca.

Os dados adquiridos eram entdo sujeitos a uma analise factorial por correspondéncia, a
qual, pode fornecer qualquer indicagdo de similiaridade, afinidade, associagdo ou
interagdo entre as variaveis das linhas e colunas.

Com base na grelha apresentada em Anexo B, construiu-se uma matriz onde a variavel
linha era constituida pelos estimulos apresentados, a qual incluia 14 categorias, a saber:
1- melhor subordinado; 2 - pior subordinado; 3 - subordinado ideal; 4 - melhor chefe;
5-pior chefe; 6 - chefe ideal, 7 - proprio; 8 - proprio ideal; 9 - proprio projectado; 10 -
melhor camarada; 11 - pior camarada; 12 - camarada ideal; 13 - chefia actual da
Armada; 14 - chefia ideal da Armada. A variavel coluna era constituida pelos
constructos gerados e incluia 7 categorias, a saber: 1 - trabathador; 2 - inteligente; 3 -

honesto; 4 - leal; 5 - humano; 6 - tolerante; 7 - experiente.
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Como a interpretagdo dos resultados de uma analise factorial por correspondéncia
depende do método de normalizagdo usado, optou-se pela normalizacio canénica, a
qual é expandida simetricamente pelas linhas e colunas. A normaliza¢io € usada para
distribuir a inércia (corresponde & soma ponderada de todas as distancias ao centroide,
dividida pela soma de todas as células da tabela de correspondéncia) pelos resultados
das linhas e das colunas. No caso da normalizagdo canonica, a inéreia sera dividida pelo
resultado das linhas e das colunas. Esta normalizagdo aplica-se quando se estiver
interessado em verificar as diferencas ou similiaridades entre duas variaveis. Para cada
dimensio, as linhas sio a média ponderada das colunas divididas pelo valor singular e
as colunas sdo a média ponderada das linhas divididas pelo valor singular.

Os resultados apresentados em Anexo J sugerem a existéncia de 6 (seis) dimensdes,
embora para o estudo em questio apenas se va considerar a existéncia de duas
dimensdes, responsaveis por 76,9% de proporgio acumulada. As inércias registadas
para as varias dimensdes apresentam valores muito baixos, variando entre 0.03 e
0.00010.

Em relég:éo 4 importancia de cada categoria para cada dimensao, verifica-se 0 seguinte:

* Categorias com contribui¢des importantes para a inércia na 1* dimensao:

* Melhor chefe ~---------—- 0.703
* Pior camarada ----—--- 0.907
* Inteligente -------------~ 0.881
* Honesto -------—=-——--- 0.554
* Leal 0.488

* Categorias com contribui¢es importantes para a inércia na 2* dimensao:
* Pior subordinado ----- 0.468
* Pior chefe -------—--—----- 0.886

* Chefe ideal ------—----——- 0.565
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* Préprio —---—-—-—---— 0.483
* Proprio ideal -——-—--- 0.484
* Camarada ideal --— 0.368

* Trabalhador --——---- 0.529

Assumindo que a tabela a ser analiéada é uma tabela de frequéncia e os dados sdo uma
amostra aleatéria de uma populagio desconhecida, as células de frequéncia seguem
uma distribui¢io multinomial. A partir daqui € possivel calcular as variiincias e as
correlacdes dos valores singulares, resultados de linha e de coluna. Numa solugdo
multidimensional, se a correlag@o entre dimensdes for larga (superior a 0.5), pode n3o
ser possivel localizar o ponto numa dimensdo correcta com muita certeza. As variancias
de valores singulares que sejam muito pequenas, indicam que a ANACOR produzira a
mesma solugiio para pequenas diferentes amostras da mesma populagdo. Quando a
correlagdo entre duas dimensdes é pequena (inferior a 0.5), é pouco provavel que se
possa obter a mesma solugao case se mude as duas dimensdes.

Verificando os resultados apresentados as correlagdes sdo regra geral elevadas,
podendo ser incorrecta a interpretagao de colocar uma dada categoria em uma ou outra
dimensdo. Exceptuam-se aqui as categorias:

* Melhor subordinado;

* Chefe ideal,;

* Proprio;

* Chefia actual da Armada,
* Chefia ideal da Armada,
* Tolerante;

* Experiente.
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Verificando o grafico produzido pela solug@o da analise factorial por correspondéncia,

poder-se-a efectuar a seguinte interpretago:

* Chefia actual da Armada agrupa-se com a categoria Inteligente;

* Subordinado ideal; agrupam-se com a categoria Honesto.
Chefia Ideal da Armada;

Préprio projectado.

* Melhor chefe; agrupam-se com as categorias Experiente;
Melhor subordinado; Tolerante.
Melhor camarada;

Camarada ideal;

Proprio ideal.

* Chefe ideal; agrupam-se com as categorias Leal;
Proprio. Humano.
As categorias Pior chefe, pior camarada, pior subordinado e trabalhador

aparecem isoladas, ndo sendo agrupadas a quaisquer outras.

“Focus Group”

Conforme descriminado anteriormente, realizou-se paralelamente ao estudo relativo as
“Grelhas de Kelly”, um estudo de grupo focalizado para determinar e aprofundar
conceitos especificos relativos a lideranga. Pretendia-se, com esta medida, descobrir
interacdes de uma forma contextualizada, sobre os mentores de cada individuo,

conduzindo-se uma entrevista com um grupo de 6 (seis) individuos, de forma a reter e
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obter experiéncias vividas de cada elemento, relativas a assuntos relacionados com a
lideranga.

O tratamento estatistico resumia-se 2 analise de contetido da entrevista, bem como -
pela gravagio video da mesma entrevista, com o seguinte desenvolvimento:

A pergunta de qualidades de bons chefes estas resumiam-se nas seguintes:

* Bom relacionamento com todos;

* Personalidade propria e vincada em todas as situacdes;

* Preocupacio com 0s outros;

* Comunicacio formal e informal, nunca escondendo a verdade;

* Motivaciio constante do pessoal subordinado;

* Boas qualidades pessoais (educacio);

* Inexisténcia do estilo Directivo (Autoritirio), pois hoje em dia, devido ao maior
nivel de formagdo dos subordinados, ao sistema politico existente, a redugdo do tempo
de Servico Militar Obrigatorio, e & mudanga de mentalidades e valores, leva a que
exista uma desmotivagio geral de quem ingressa nas forgas militares, levando a que os
subordinados ndo sejam submissos, devendo-se utilizar uma lideranga negociada.

As qualidades dos maus chefes resumiam-se s seguintes:
* Nio saber ouvir;
* Inexisténcia de “pessoa” sé “posto” (func¢io);
* Ameacar com a disciplina para fazer cumprir as ordens;
* Inexisténcia de comunica¢io devido a serem pessoas fechadas, introvertidas e
frustadas;
* Ma formacio humana e profissional;
* Demasiado énfase na tarefa, menosprezando o relacionamento humano;

* Auséncia de delegagio, controle demasiado apertado;
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* Imposicio de regras demasiade restrictas, evitando entrar em sintonia com os

subordinades.

As qualidades de bons subordinados sio as seguintes:

* Boa formacio civica, boa educaciio;

* Boa formacio profissional;

* Boﬁl relacionamento, conseguido através de boa facilidade de comunicac¢io;

* Boa aparéncia e atitude, evidenciando sempre imiciativa e espirito de
coopera¢io, em suma, tentando sempre dar o exemplo.

As qualidades de maus suberdinados eram as seguintes:

* Ma educacio e ma formacie;

= Auséncia de iniciativa;

* Fuga as responsabilidades;

* Auséncia de preocupaciio com questdes relacionadas com o trabalho.

As qualidades atribuidas aos melhores pares eram as seguintes:

* Lealdade;

* Honestidade;

* Educacio;

* Bom espirito de cooperacio;

* Amigo.

As qualidades dos piores pares eram as seguintes:

* Delator.

Na entrevista foram ainda abordadas as qualidades que a actual Chefia da Armada
apresenta, e que eram as seguintes:

* Auséncia de escuta activa (informagdo perde-se na cadeia hierarquica, em virtude
da existéncia de certos vicios introduzidos pelo sistema);

* Auséncia de informacfio (ndo da a conhecer a realidade);
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* Auséncia de motivacio (nomeadamente na concessio de condigdes para o pessoal);
* Permeia a mediocridade e a ineficicia (nomeadamente nas carreiras do pessoal e
na politica dos escaldes);

* Auséncia de uma correcta gestdo de recursos humanos (politica salarial, carretras,
perspectivas de promogao).

Relativamente as caracteristicas que a Chefia Ideal da Armada deveria apresentar,
resumem-se nas seguintes:

* Ministro da Defesa Militar;

* Escolha dos Chefes Militares apenas da exclusiva responsabilidades dos
militares ¢ nio dependente do poder politico;

* Aumento de comunicac¢ido e existéncia de “feed-back”;

* Aumento de regalias ¢ de motivacio;

* Aumento da coesio interna;

* TForcas militares exclusivamente militares, com maior qualificacio dos
profissionais, terminando com o Servigo Militar Obrigatorio;

* Necessidade de mudanca completa da organizacio (de forma a cortar todos os

vicios existentes).

3.6 Experiéncia 6 (Medicao da eficacia dos cursos de lideranca)

Conforme referido anteriormente, nesta experiéncia optou-se por ir variando a
variavel dependente (entre todas as varidveis em analise), de forma a verificar quais os
efeitos produzidos pelas outras variaveis independentes, e que associagdes/relagdes se
poderiam estabelecer entre variaveis.

Assim, como primeira variavel dependente fixou-se a média, obtendo-se os seguintes

resultados:
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Variavel Dependente — MEDIA

Variavel Adjusted
independente | R Square F SigF B Beta t |Sig t
Qualificagio

profissional | 0.25659 | 49.3213 |0.000 | 0.21323 | 0.51176 | 7.023 | 0.0000

Tabela 4 - Valores da regressio miltipla para a variavel dependente “média”

Dos resultados apresentados na tabela 4 verifica-se o seguinte:

A qualificagio profissional é responsavel por 25,6% (R ajustado) da variagdo da
média, considerando a equag¢do como um todo, o teste F é de 49.3213 e o nivel de
significincia € descrito como sendo de 0.0000 (o que significa p<0.00005), indicando
que é extremamente improvavel que o R da populagdo seja zero. O B apresenta um
valor de 0.2132 e o Beta (coeficiente de regress3o estandardizado) apresenta um valor
de 0.511762, dizendo-nos que a variavel qualif terﬁ uma influéncia de 51% na variavel
média. O teste t apresenta um resultado de 7.023 e uma significincia estatistica de
0.0000 (p<0.00005), indicando que o coeficiente de regressao individual para a variavel
qualif tem baixa probabilidade de ser igual a zero na populagio.

A interpretacdo dos resultados acima expostos indica-nos que, apesar da inexisténcia
de testes tedricos e escritos, o nivel de habilitagdes académicas influencia directamente
a média final dos formandos, aumentando essa média a medida que o formando
apresenta maior escolaridade. Este resultado por si so, vem demonstrar que a lideranca
ndo é uma qualidade inata, e que certos aspectos podem ¢ devem ser desenvolvidos
através da instrucio. Uma vez que todos os testes efectuados foram essencialmente
praticos, os formandos com menor instru¢do inibem-se de comunicar, liderar ou
_ manifestar as suas opinides, uma vez que tém receio de estar a dizer asneiras, sendo por
isso penalizados em termos de avaliagGes por parte dos diversos observadores.

Fixando como variavel dependente a Qualif, obtiveram-se os seguintes resultados:
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Variivel dependente —— QUALIF

Variavel Adjusted
independente | R Square F Sig F B Beta t Sig. t
Média 0.25659 | 49.32134 {0.0000 | 1.2282 |0.5117 | 7.023 | 0.0000

S2(Negociat) | 0.27465 |27.50474 | 0.0000 |0.2087 |0.1520 } 2.112 } 0.0365

Tabela 5 - Valores da regressio miiltipla para a variavel dependente “Qualif”
Dos resultados apresentados na tabela 5 verifica-se o seguinte:

A variavel “Qualif” é influenciada quer pela variavel independente “Média” (como
seria de esperar uma vez que ja tinhamos estabelecido uma relagdo, conforme
resultados apresentados no paragrafo anterior) e pela variavel independente S2 (Estilo
Negociativo), esta com uma importancia de 15,2% (Beta) na influéncia da vanavel
“qualif. O efeito colectivo das duas varidveis independentes explicam 27,4% da
variacdo em “qualif”, o teste F ndo é significativo (p=0.0000<0.00005) indicando que €
improvavel que o R da populagio seja zero. O teste t também ndo € significativo para
um nivel de significincia de 95%, pois p=0.0365<0.05, indicando que os coeficientes
para média e S2 tém baixa probabilidade de serem iguais a zero na populago.

A interpretagio dos resultados da tabela 5, tém uma interpretagdo idéntica a efectuada
para a média (relagio média/qualif), ¢ dizem-nos que a um aumento de S2 (estilo
negociativo) corresponde um aumento do nivel de habilitagdes académicas, 0 que
também vem confirmar a interpretagdo efectuada anteriormente, pois o estilo
negociativo pressupde um aumento de comunicagdo, nomeadamente a comunicagio
nos dois sentidos, € neste caso as pessoas tém de se desinibir e comunicarem,
acontecendo isto a medida que vdo tendo confianga naquilo que vido dizer, logo, terem
_ de estar suportados por uma razoavel bagagem literaria.

Fixando como variavel dependente “Motiv™ obtiveram-se os seguintes resultados:
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Variavel dependente -------- “MOTIV?
Variavel Adjusted
Independente | R Square F Sig. F B Beta t Sig. t
Eficacia estil.
lideranga 0.04726 | 7.9453 | 0.0055 | -0.9066 | -0.2325 | -2.819 | 0.0055

Tabela 6 - Valores da regressio miiltipla para a variavel dependente “Motiv”

Sobre os resultados apresentados verifica-se que o efeito que a variavel “Efic” tem
sobre a variavel “Motiv” considerando a equagdo como um todo € de apenas 4,7%,
apresentando um valor de F=7.9453, com p=0.0055<0.05, indicando que ndo ¢€
provavel que o R da populagdo seja zero. O Beta apresenta um valor de -0.2325,
dizendo-nos que uma variagdo negativa de -23% de desvio-padrio da varavel
dependente ocorrera sempre que se varie uma unidade de desvio padrdo da variavel
“Efic”. O valor do teste t também ¢ significativo (p=0.0055<0.05) indicando que os
coeficientes de Motiv e Efic tém baixa probabilidade de serem iguais a zero na
populagdo.

A interpretagdo dos resultados acima expostos deve-se ao facto de a um aumento da4
variavel “EFIC” corresponder uma diminuig@o da variavel “MOTIV”.

Como se sabe, uma diminui¢do do resultado do tipo de lideranga segundo Fiedler ira
conduzir o lider para o eixo de orientagdo para a tarefa (neste caso corresponderia ao
estilo S1 e S2 de Hersey e Blanchard). Acontece que para existir um aumento na
eficacia dos estilos de lideranca de Hersey e Blanchard, e como esta ¢ medida atraves
do estilo utilizado em cada uma das doze situa¢Ges apresentadas, uma pontuagdo
maxima de eficicia (+24) correspondera a um lider muito flexivel e que utiliza todos os
_ quatro estilos de lideranga (S1 a S4), empregando cada estilo em 3 situagdes, de forma
é conseguir nessa situagdo um resultado de +2. Relembrando os resultados dos

questionarios de Hersey e Blanchard, os formandos obtinham maiores scores nos estilos
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S2 e S3, indicando uma maior orientac,:ﬁq para o relacionamento, logo, para se
conseguir aumentar a eficicia, teria de se apostar nos estilos S1 e S4, equilibrando
assim a orientagdo para a tarefa com a orientagio para o relacionamento, justificando -
assim o resultado da regressdo multipla obtido.

Fixando como variavel dependente S1 (estilo Directivo) obtiveram-se os seguintes

resultados:
Variavel dependente ----———-- S1 (Estilo Directivo)
Variavel Adjusted
Independente | R Square F Sig. F B Beta t Sig. t
S3

Participativo | 0.22227 41.010 | 0.0000 |-0.9985|-1.055 |-185.79 | 0.0000

S2

Negociativo | 0.72323 183.91 | 0.0000 |-0.9942 | -1.184 | -184.79 | 0.0000

S4

Delegativo 0.99685 14783.9 | 0.0000 | -0.9968 | -0.625 | -109.54 | 0.0000

Tabela 7 - Valores da regressio miltipla para a varidvel dependente S1

Os dados apresentados na tabela 7 indicam-nos o seguinte: o efeito colectivo das trés
variaveis independentes (R ajustado) € responsavel por 99,6% de variagio da variavel
dependente S1. A estatistica F é muito significativa, indicando que é extremamente
improvavel que o R da populagio seja zero. A estatistica t também nos indica que €
improvavel que os coeficientes para S2, S3 e S4 sejam iguais a zero. O Beta diz-nos
que existe uma relacio negativa entre a variavel dependente S1 e as variaveis
independentes S3, S2 e S4, considerando esta ordem de importancia.

. A interpretagio dos resultados deve-se ao facto de as variaveis em questdo serem
todas utilizadas na medi¢io da mesma escala de lideranga, resultando que para existir

um aumento da variavel dependente S1 tera de existir uma diminuigo das outras
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varidveis 83, S2 e S4, uma vez que a soma das quatro varidveis é doze, e em cada

situag@o apenas se pode considerar uma variavel.

Fixando a variavel dependente S2 (Estilo Negociativo) obtiveram-se os seguintes -

resultados:
Variavel dependente ~------—--—---— S2 (Estilo Negociativo)
Vanavel Adjusted
Independente | R Square F Sig. F B Beta t Sig. t
S4

Delegativo 0.21170 | 38.597 0.0000 |-1.002 |-0.5281|-131.83 | 0.000

S3

Participativo | 0.44485 | 57.091 0.0000 |-1.002 |-0.8894-195.10 | 0.000

S1

Directivo 0.99777 |20838.1 |0.0000 |-1.001 |-0.8409|-184.79 | 0.000

Tabela 8 - Valores da regressio miltipla para a varidvel dependente S2

Analisando os dados da tabela 8 verifica-se o seguinte: o efeito colectivo das trés
variaveis independentes (R ajustado) na variagio da variavel dependente S2 ¢ de
99,7%, o teste F diz-nos que € extremamente improvavel que o R da populagio seja
zero, e o teste t indica-nos que os coeficientes S4, S3 e S1 tém baixa probabilidade de
serem iguais a zero na populagdo. O Beta diz-nos que existe uma relagdo negativa entre
a variavel dependente S2 e as variaveis independentes S4, S3 e S1, por esta ordem de
importancia.

A interpretagdo dos resultados desta tabela deve-se ao facto ja anteriormente
anunciado, que para um aumento de S2 tera de existir uma diminui¢do de S4, S3 € Si.

Fixando a varidvel dependente S3 (Estilo Participative) obtiveram-se os seguintes

resultados:
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S3

Participativo | 0.30099 |31.141 | 0.0000 |-0.9926 |-1.6715 |-113.05 | 0.0000

S1

Directivo 0.99205 | 5826.0 | 0.0000 |-0.9917 |-1.5802 |-109.54 | 0.0000

Tabela 10 - Valores da regressio miultipla da variavel dependente S4

Analisando os dados da tabela 10 verifica-se o seguinte: o efeito colectivo das
variaveis independentes (R ajustado) sobre a variagdo da variavel dependente S4 € de
99,2%. O teste I mais uma vez mostra que € improvavel que o R da populagdo seja
zero, e o teste t diz-nos que os coeficientes de regressdio S2, S3 e S1 tém baixa
probabilidade de serem iguais a zero na populagdo. O Beta indica-nos que existe uma
relagdo negativa entre a variavel dependente S4 e as variaveis independentes S2, S3 e
S1 por esta ordem de importincia, com uma interpretacio idéntica a efectuada
anteriormente, ou seja, uma variag@o positiva de S4 implica uma variagdo negativa de
S2, S3 e S1.

Fixando como variavel dependente “EFIC”(Eficicia de FEstilos de lideranca)

obtiveram-se os seguintes resultados:

Varidvel dependente ~~--------—--- “EFIC”
Variavel Adjusted
Independente | R Square F Sig. F B Beta t Sig. t

S1

Directivo 0.11764 | 19.665 | 0.0000 |-1.2870 |-0.4043 |-4.751 | 0.0000

MOTIV

(Fiedler) 0.14636 | 13.002 | 0.0000 |-0.0478 | -0.1866 | -2.402 | 0.0176

S2

Negociativo | 0.17066 | 10.603 | 0.0000 | -0.5065 -0.1895 | -2.246 | 0.0263

Tabela 11 - Valores da regressio multipla para a varidvel dependente “Efic”
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Analisando os dados da tabela 11 veriﬁcg—se o seguinte: o efeito colectivo que as
variaveis independentes S1, Motiv e S2 (R ajustado) introduzem na variagdo da
variavel dependente EFIC ¢ de 17%. O teste F e o teste t indicam-nos que € pouco -
provavel que o R da populagio seja zero, e que os coeficientes de regressdo para as
varigveis S1, MOTIV, e S2 tém baixa probabilidade de serem iguais a zero na
populagdo. O Beta indica-nos uﬁa relacdo negativa entre a variavel dependente EFIC e
as variaveis independentes S1, MOTIV e S2, por esta ordem de importancia.

A interpretagdo destes resultados indicam o seguinte: para a varidvel MOTIV a
interpretagdo € analoga a estabelecida na relagio MOTIV-EFIC anteriormente descrita.
Para as variaveis S1 e S2, a uma diminui¢do dos valores desta variavel correspondera
um aumento no valor de Eficacia, uma vez que conforme ja se disse, o valor total da
Eficacia é de 24 e que esse valor total depende da flexibilidade dos estilos de lideranga
utilizados, e da utilizagdo adequada dos quatro estilos de lideranga em cada trés
situagdes. Analisando os resultados dos questionarios de lideranca de Hersey e
Blanchard, verifica-se que o estilo dominante mais escolhido € o estilo S2, nem sempre
correspondendo ao estilo adequado. De acordo com os dados da tabela 11, os estilos
S1 e S2 estdo a ser utilizados de uma forma nio adequada, e uma diminui¢do nos
valores desses estilos conduzirdo a um aumento da eficacia dos estilos de lideranga.

Fixando a variavel dependente “HIGIEN” (Motivo higiénico - Herzberg),

obtiveram-se os seguintes resultados:

Variavel dependente “HIGIEN”
Variavel Adjusted
Independente { R Square F Sig. F B Beta t Sig. t

AFILIAT 0.22391 | 41.391 | 0.0000 | 1.0249 |0.4790 | 6.434 0.0000

Tabela 12 - Valores da regressio multipla da variavel dependente “Higien”
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Analisando os dados da tabela 12 verifica-se o seguinte: o efeito colectivo que a
variavel independente Afiliat (Motivo afiliativo) introduz na variagio da variavel
dependente Higien € de 22,3% (R ajustado). O teste F e o teste t indicam-nos que € -
improvavel que o R da populagdo seja zero e que o coeficiente de regressdo da variavel
Afiliat tem baixa probabilidade de ser igual a zero na populagdo. O Beta indica-nos uma
relagdo positiva entre asduas variaveis, indicando-nos que existira uma variagdo de 0.47
unidades de desvio-padrio da variavel Higien, por cada unidade de mudanga na variavel
Afiliat.

A interpretago que se pode efectuar é a de que ambas as variaveis medem escalas de
motivagio, resultando no Motivo Afiliativo (necessidade de relacionamento humano) e
nas necessidades higiénicas de Herzberg, que estabelecem as condigdes e ambiente de
trabalho. A regressdo indica-nos que um aumento do relacionamento humano (aumento
do motivo afiliativo) conduzird a um aumento das necessidades higiénicas dentro do
proprio ambiente de trabalho.

Fixando a varidvel dependente “AFILIAT” (Motive Afiliativo) obtiveram-se os

seguintes resultados:

Varidvel dependente -------—---------- “AFILIAT”
Variavel Adjusted
Independente | R Square F Sig. F B Beta t Sig. t

HIGIEN 0.22391 |41.391 ] 0.0000 |0.1958 | 0.4190 |5.516 0.0000

Vida Pessoal | 0.25868 |25.426 |0.0000 |0.7301 |0.2083 |2.742 0.0069

Tabela 13 - Valores da regressio miiltipla para a variavel dependente “Afiliat”
Analisando os dados da tabela 13 verifica-se o seguinte: o efeito colectivo das
variaveis independentes (R ajustado) sobre a variagio da variavel dependente AFILIAT

| € de 25,8%. O teste F e o teste t indicam-nos que € improvavel que o R da populagio

seja zero e que os coeficientes de regressdo para as variaveis Higien e vida pessoal tém
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baixa probabilidade de serem iguais a zero na populagio. O Beta indica uma relagdo
positiva entre as variaveis independentes e a variavel dependente, explicando as duas
variaveis independentes cerca de 62% da variagio da variavel dependente (Afiliat).

A interpretagio destes resultados resume-se no seguinte: para a variavel HIGIEN a
relagio/interpretagio € idéntica & focada no paragrafo anterior. Para a variavel Vida
pessoal existe .uma relagdio positiva com a variavel motivo Afiliativo, correspondendo
um aumento da variavel Afiliat para um aumento da variavel Vida Pessoal. Assim, a
Vida pessoal é importante para o aumento do relacionamento humano dentro do
ambiente de trabalho.

Para terminar, fixou-se a variavel dependente “Vida Pessoal” e obtiveram-se os

seguintes resultados:

Variavel deperdente -------e-mvmmn “Vida Pessoal”
Variavel Adjusted
Independente | R Square F Sig. F B Beta t Sig. t

AFILIAT 0.10176 |16.859 |0.0001 |0.0942 | 0.3301 |4.175 0.0001

S4

Delegativo | 0.12448 | 10.952 | 0.0000 |-0.2071 | -0.1697 | -2.146 | 0.0336

Tabela 14 - Valores da regressio multipla da variavel dependente “Vida pessoal”
Analisando os dados da tabela 14 verifica-se o seguinte: o efeito colectivo das
variaveis independentes (R ajustado) sobre a variagdo da variavel dependente Vida
pessoal é de 12,4%. O teste F e o teste t indicam-nos que ¢ improvavel que o R da
populagio seja zero como ¢é improvavel que os coeficientes das varidveis independentes
Afiliat e S4 sejam zero na populagdo. O Beta para a variavel AFILIAT tem uma relagao
positiva e uma interpretagdo idéntica a focada no paragrafo anterior, enquanto que a

variavel S4 (Estilo Delegativo) influencia negativamente a vida pessoal (Beta = -
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0.1697), vindo confirmar que no dia-a-dia, durante as vidas particulares, pessoais €

profissionais, continua-se a afastar o emprego do estilo delegativo.
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4. Discussio

Esta dissertagdo visou a realizac@o de um estudo de investiga¢do relativo & validagio
externa e interna do Curso de Aperfeicoamento em Lideranca Militar, bem como a
verificagdo do curso estar estruturado para aumentar a eficicia organizacional de uma
organizagio como a Marinha de Guerra Portuguesa.

Paralelamente a validagdo do curso efectuaram-se estudos exploratérios de
investigagdo, sobre o efeito dos factores situacionais no estilos de lideranca adoptados
pelos Sargentos e Pragas da Armada, de forma a verificar-se:

- Quais os estilos de lideranga adoptados pelos Sargentos e Pragas da Armada
percepcionados por si proprios, enquanto lideres?

- Quais as atitudes e comportamentos adoptados enquanto lideres?

- Que variaveis organizacionais motivam os Sargentos e Pragas da Armada?

- Quais as capacidades e competéncias devera ter um lider na sua relagdo com os seus
subordinados?

Como conclusdo dos estudos exploratorios efectuou-se um estudo de forma a
verificar-se a associagdo/relagdo entre as variaveis medidas em cada um dos estudos,
respeitante a influéncia de cada variavel na variagdo das outras variaveis.

Antes de entrarmos na analise e discussio dos resultados da validagio interna e
externa do curso de lideranga, iremos discutir os resultados do nivel de qualificacdes
profissionais dos formandos dos cursos de lideranga. Com efeito e independentemente

da idade, obtiveram-se os seguintes resultados:
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CURSO HABILITACOES N° FORMANDOS (%)

4* Classe 62%

Sargentos Ajudantes Ciclo preparatorio 24%
Secundario 14%

4" Classe 27%

Ciclo 18%

Cabos Secundario 30%
Complementar 16%

Superior 9%

Tabela 15 - Nivel de qualificacdes profissionais por especificidade de curso
Conclui-se assim que grande parte dos formandos apreciados (86% dos Sargentos
Ajudantes e 45% dos Cabos) nao tém a escolaridade obrigatoria (9° Ano), bem como
registam-se diferencas significativas de qualificagbes profissionais entre os varios cursos
(note-se que as habilitagdes maximas dos Sargentos Ajudantes correspondem ao actual
9° Ano, enquanto que nos cursos de Cabos verificam-se formandos com a frequéncia
do ensino superior - 9%).

No entanto, regista-se um aumento de escolaridade quando se passa dos cursos de
Sargentos para os cursos de Cabos, indicando que o pessoal mais novo evidencia maior
escolaridade. Esta tem sido uma preocupagdo da organizagdo em exigir maior grau de
escolaridade ao seu pessoal, nomeadamente ao pessoal que ird prestar servigo nos
Quadros Permanentes, bem como, o pessoal que ira frequentar o Curso de Formagao

de Sargentos.

Em relagfio 4 necessidade da cria¢iio do Curso de Aperfeicoamento em Lideranga,

esta resultou do programa de treino basico (BOST) realizado no Reino Unido, tendo-se
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criado o Plano de Curso apresentado no Anexo A, cujo modelo seguiu o método da
Abordagem Sistémica a Formagdo (em vigor em todos os planos de cursos
desenvolvidos pela Marinha de Guerra Portuguesa) e cujos objectivos de validagdo -

interna e externa constituem a dissertagdo presentemente apresentada.

Em relacgdo a validaciio interna, e conforme ja disposto em Capitulos anteriores,
tornou-se necessario avaliar um conjunto de pericias, qualidades e capacidades de
lideranca (ministradas durante os cursos), efectuando-se testes praticos, com Os
resultados constantes no Anexo D. Nestes testes, apreciados por um conjunto de
quatro formadores, optou-se por quantificar em notas de 0 a 20 valores, as capacidades
de cada formando nas seguintes areas: técnicas de comunicagfo; tarefas praticas de
liderancga; pista de combate; pista de obstaculos; corrida montanha russa; exercicio de
orientagdo terrestre; debate; infantaria; e representagfio teatral, sendo apreciados um
conjunto de itens de acordo com as “check list’s” apresentadas em Anexo B.

A média dos testes efectuados por cada formando apresenta uma distribui¢fo
normal, centrando-se em 14,72 valores, existindo diferengas entre as meédias dos
Varios cursos, no entanto, nio existem diferengas entre as médias ndo relacionadas
(médias obtidas por diferentes formadores na apreciaco dos formandos), conforme
demonstrado pelo teste t de Student.

Existe uma forte relagdo variavel média/ variavel qualificacio profissional apesar
da inexisténcia de testes teodricos e escritos, demonstando-se assim que a lideranga, ao
invés de ser uma qualidade inata, pode e deve ser desenvolvida e ensinada através de
formagio adequada, bem como através da escolaridade ministrada. Com efeito, os
conhecimentos técnicos, psicologia, forma de estar e boas maneiras, capacidade de
comunicacdio, auto-dominio, auto-confianga, sentido das responsabilidades podem ser

ensinadas ou aperfeigoadas através da instrugdo ou programas especificos de formagéo,
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libertando assim os elementos mais inibidos, nomeadamente na sua postura e na forma
de comunicac¢do. Esta conclusdo vem assim confirmar a base tedrica de suporte do
Curso de Aperfeigoamento em Lideranca (de autoria de Kenneth Blanchard), a qual”
indica que o lider deve ser treinado para agir com um determinado estilo de lideranga,
de acordo com a situagdo em que estiver envolvido. Neste caso, o lider tem de ser
treinado para uma fase de diagnéstico, de forma a determinar em que situagdes deve
recorrer a determinado estilo de lideranca, depois deve treinar a flexibilidade, de forma
a desenvolver a capacidade de usar uma variedade de estilos de lideranca, tendo sempre
presente o principio de que ndo se faz as coisas a alguém, faz-se as coisas com alguém.
O Curso de Aperfeigoamento em Lideranga foi muito bem aceite pelos formandos que
o frequentaram, tendo todos eles sem excepgdo manifestado uma opinido entre o Bom

e 0 Excelente, conforme os resultados registados no questionario de opinido.

Considerando a validag¢io externa do curso, constata-se que este transmitiu aos
formandos entusiasmo, calor humano, competéncia e uma constante voniade de
aprender uma nova area de formagdo, pecando, na opinido dos formandos, por vir um
pouco tarde. De qualquer das formas, o ensino de Lideranca na Marinha de Guerra
Portuguesa ainda constitui a ponta de um “iceberg”, devendo-se repensar, na opinido
dos formandos, a extensio do ensino de lideranga a todas as classes (Oficiais,
Sargentos e Pragas), pois s6 assim se falaria a mesma linguagem, diminuindo a

resisténcia a mudanga.

Em relagio ao estudo relativo a pesquisa do estilo de lideranca situacional
percepcionado por cada formando enquanto lider, regista-se que o estilo dominante
corresponde ao estilo S2 (Negociativo) - escolhido por 64% dos formandos, seguido

pelo estilo S3 (Participativo) - escolhido por 20% dos formandos, depois pelo estilo
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S1 (Directivo) - correspondendo a 15% dos formandos, e apenas 1% dos formandos
escolhe o estilo S4 (Delegative) como estilo dominante. De registar que os formandos
apreciados se situam no nivel intermédio da organizagio, vindo assim confirmar os
dados teoricos de Hersey e Blanchard. Tendo em vista estes estilos dominantes, estes
lideres adoptam um comportamento directivo, devido a falta de capacidade dos
subordinados, mas ao mesmo tempo um comportamento de apoio, para reforgar a
disposicdo e o entusiasmo das pessoas com este nivel de desenvolvimento. Neste estilo,
os lideres ja adoptam a comunicagdo nos dois sentidos. Como a grande maioria dos
inquiridos se situa no estilo que envolve um elevado comportamento de direc¢do € um
elevado comportamento de apoio, os Sargentos e Cabos da Armada estardo aptos a:
* Fixarem objectivos para os subordinados;
* Organizarem situacoes de trabalho;
* Fixarem prazos para os subordinados;
* Fornecerem uma direc¢fo especifica aos subordinados;
* Controlarem os subordinados;
bem como:
* Fornecerem apoio e encorajarem os subordinados;
* Envolverem os subordinados em discussoes de actividades de trabalho;
* Facilitarem as interacoes e convivios entre subordinados;
* Quvirem as preocupacoes dos subordinados;
* Fornecerem “feed-back” da produtividade aos subordinados.

Assim, devera ser uma preocupagio constante da Organizacio os itens acima
descritos, no sentido de methorar a eficacia do pessoal.
Dos resultados dos questionarios resulta também que os Sargentos e Cabos da Armada
aplicam os diversos estilos de lideranga de uma forma Eficaz (51,1% dos formandos)

e Bastante Eficaz (25,2% dos formandes), o que nos permite dizer que existe uma
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certa flexibilidade na utilizagdo dos estilos de lideranga, e que esses estilos estio a ser
adequadamente aplicados.

Em relacdo aos estilos basico e de apoio empregues pelos Sargentos e Cabos da °
Armada, sobressai como conjunto dominante os estilos S2/S3 (Negociativo/
Participativo) - correspondendo a 54% dos formandos, seguido pelos estilos S1/82
(Directivo/Negociative) - correspondendo a 32% dos formandos, estilos S1/S3
(Directivo/Participative) -correspondendo a 10% dos formandos, e estilos S2/S4
(Negociativo/Delegativo) e S3/S4 (Participativo/Delegativo) - correspondendo cada
um a 2% dos formandos.

Assim, devera existir uma preocupagio da Organizagdo na atribuigio de funcgdes e
objectivos, uma vez que os Sargentos e Cabos da Armada, de uma forma geral,
possuem um desempenho eficaz ao trabalharem com pessoas de niveis médios de
desenvolvimento, no entanto tém alguma dificuldade em resolver problemas
disciplinares, tratar de assuntos com grupos de trabalho de baixa prontiddo, bem como
em delegar em outros, de forma a maximizarem o seu desempenho. A Marinha de
Guerra Portuguesa tera de fornecer formacio especifica, de forma a que os Sargentos e
Cabos utilizem os estilos S1 (Directivo) e S4 (Delegativo) sempre que se justifique, de
forma a maximizar o potencial de trabaltho destes lideres.

Da anélise estatistica para verificac@io de diferencas significativas entre os varios cursos
e os varios tipos de curso nos estilos de lideranca utilizados resulta, apenas, a existéncia
de diferencas significativas entre os varios cursos, para o estilo S1 (Directivo).

De registar ainda a existéncia de uma forte relagdo entre os quatro estilos de lideranca
(conforme registado nos resultados da regressdo multipla efectuada e constante em
Anexo K), indicando que existe uma flexibilizagdo na utilizagdo de um estilo de

lideranga particular, dependendo essencialmente da situagio em questdo. Assim, como
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a escala de medi¢io do estilo de lideranca é a mesma para os varios estilos, eles
correlacionam-se todos uns com 0s outros.

Resulta também deste estudo, que € extremamente raro o aparecimento do estilo S4 -
(Delegativo) - aparecendo apenas um formando que 0 indica como estilo dqnﬁnante,
indicando uma enorme dificuldade dos Sargentos e Cabos da Armada em delegar.

Este estilo devera ser objecto especifico de ac¢des de formagdo, de forma a poder-se
cumprir a progressdo natural dos lideres ao longo de um determinado trabalho,
passando os subordinados pelas fases entusiasmo, desilusio, precaugio e

independéncia, sendo o lider o responsavel por gerir essa viagem, de forma que, no

final, os subordinados possam executar o seu papel sem o lider, tdo bem como com ele.

Respeitante a discuss@o do estudo referente as atitudes e comportamentos enquanto
lideres registe-se que o Factor Secial foi escolhido por 39,7% dos formandos, o
Factor Seocial/Tarefa foi escolhido por 41,2% dos formandos, e o Factor Tarefa foi
escolhido por 19,1% dos formandos. Estes resultados indicam-nos que grande parte
dos Sargentos e Cabos da Armada estdo motivados para o relacionamento,
preocupando-se sobretudo com as relagdes pessoais, sendo sensiveis aos problemas dos
outros e relativamente eficazes na resolug¢do de conflitos. Estes lideres usam as suas
boas relagdes com o grupo para que o trabalho se faca, sendo igualmente eficazes nas
tomadas de decisdes com alternativas complexas. Estes lideres quando subordinados,
veem com mau agrado os lideres motivados para a tarefa (mais autoritarios),
principalmente quando estes exercem um controle apertado.

Na condug@o do presente estudo obtiveram-se trés factores, um primeiro factor que se
acha associado a uma maior orientagdo inter-pessoal, designando-se por factor S
(social), um segundo factor com uma orientagdo para a tarefa, designando-se por

factor T (tarefa) e um terceiro factor a que se denominou Factor C (em virtude de se
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encontrar associado a uma orientagio para a comunicagio e para a
confianga/motivago). Estes trés factores sdo responséveis pela explicagio de 58,5% da
variéncia acumulada. Os novos factores ndo sfo afectados pelos efeitos principais dos
vérios cursos conduzidos, como se demonstra pela analise de varidncia conduzida.

Na associagdo/relagio entre todas as variaveis apreciadas durante o curso, a motivagio
para a lideranca de Fiedler encontra-se negativamente associada & eficacia dos estilos de
lideranca de Hersey e Blanchard, em virtude de um aumento de eficacia (no caso do
estudo este aumento sera em direcgdo ao eixo de orientagio para a tarefa) conduzira a
uma diminuigio do valor da motivagdo para a lideranca (menor valor correspondera a

individuos orientados para a tarefa).

O estudo relativo as necessidades e motivaces dos Sargentos e Cabos da Armada
conduz-nos essencialmente a um conjunto de trés factores, com as seguintes
designagBes: um primeiro factor denominado factor higiénico/motivador de Herzberg,
um segundo factor denominado factor afiliative de McCleland e um terceiro factor
denominado factor vida pessoal. Estes trés factores sio responsaveis por 62,7% da
varidncia explicada. Por outras palavras e constituindo motivo de preocupagio da
Organizagio, os Sargentos e Cabos da Armada consideram primordial, antes de se falar
de motivagdo, que se torna necessario satisfazer os factores higiénicos, tais como:
salario, condigdes de trabalho, facilidades de transportes, saidas, vestuario, descanso,
bem estar, beneficios e regalias sociais, factores esses que dizem respeito as condicdes
extrinsecas do proprio trabatho e que dizem respeito ao ambiente externo. A nio
existéncia destes factores higiénicos produz mal estar, queixas, conflitos e mesmo
absentismo nos trabalhadores.

Apos a satisfagio destes factores higiénicos (aliviam a insatisfacio mas ndo quer dizer

que conduzam a satisfagdo), os Sargentos e Cabos da Armada sio motivados por
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A estrutura das organizagio tera de ser modificada conforme mostrado na fig.17.

CLIENTES

; VENDEDORES

Gestores

Intermédios

Gestores Top

Figura 17 - Estrutura das organiza¢des no Século XXI
No topo da pirdmide aparecem 0s vendedores e sio eles que lidam directamente com
os clientes. Neste tipo de estrutura deve-se ter uma clara visao do que se pretende,
ouvindo os subordinados dentro da organizag@o, sendo a hierarquia formada pelo
grupo.
Os niveis de intervengio dentro da organizagdo resumem-se aos constantes na figura

18.

VISAO CLARA E ULTIMATO

inhamento | F

Faixo) E F I

Preservacéo

Reforgo do poder

@

IENCIA(ATO)

o)

Lideranga

I

PERDA A QUESTIONAR

—
(Baixo)

Figura 18 - Os quatro estados de intervencoes
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Na figura acima exposta, 0 eixo da eficacia corresponde a0 €iX0 do pessoal € 0 €ix0 da
eficiéncia corresponde 20 eixo da gest@o.

De forma a nao existir uma perda nas organizagdes, €stas ndo poderdo ficar num
estado de preservagao, a espera que algo aconteca, terdo urgentemente de iniciar €
enfrentar a mudanga, cOmO fazendo parte de um meio envolvente mutavel, onde
aqueles que nao conseguem acompanhar essa mudanga serao destruidos. O século XX1
sera um século onde apenas sobreviverao as organizagoes mais fortes e entre estas, as
organizagdes onde a mudanca faz parte do dia-a-dia. E papel do lider preparar 0s
subordinados para esta mudanca, assumindo 1a0 s6 um papel transaccional mas

também um papel transformacional.
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MAO CLASSIFICADO
wedi® PEESCOLFUZOS 22

DOC-Va

ORIGINAL
NAO CLASSIFICADO {(Verso em Branco)



poc. Va — ESPECIFICACOES DOS TESTES PRATICOS : , CLASS. SEG. /¢

ESTABELECIMENTO DE ENSINO : RSCOLA DE FOZILEIROS h i FL. mde ¥LS. 08.
APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA :“_,_G_RAU 1/2 APL-02

TITULO DO CURSO : CcoD. COR.

EF 1 ANEXO:

TAREFA - DEMONSTRAR A IMPROVISACAO DE PODERES DE COMUNICAGAO EM AMBIENTES FORMAIS E |NFOREAILS
(TECNICAS DE COMUNICAGRO)
ESCALA = 0 A 20 VALORES MINIMO A ATINGIR _ {J VALORES TEMPO _ {5 HINUTOS

BONIFICAGOES PENALIZACOES

PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VALORIZAGAO {} OBSERVAGOES

1. A introdugdo do assunto foi:
a) Interessante/ captou a atengdo
b) Focou o titule
¢) Os objectivos e assunto foram descritos

B3 e B
[——J ~—

1. Desenvolvimento do assunto:
a) Montagem ¢ nivel correcto
b) Focagen dos pontos chave
¢) Desenvolvimento satisfatério
d) Ajudas visuais dteis/bem preparadas
¢) Ajudas visusis correctamente aplicadas

f— e
[—=-J T — i ~— =1

3. Comsolidagdo
a) Eiectuado resumo
b) Questdes bem respondidas
¢} Objectivo final da palestra atinjide
d) Tempo bem dirigido

— b,
[ A

4, Qualidades pessoais
a) Tom de voz claro e veriado
b) Entusidstico e positive
c) Aparéncia ¢ limha de accdo safistatbria
d) confiante ¢ conhecedor

N L O

AT
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DOC. Va — ESPECIFICACOES DOS TESTES PRATICOS

CLASS. SEG. §/C -

ESTABELECTMENTO DE ENSINO :  pscoLA DE FUZILEIROS

e g e ms. g B

APERFEICOARENTO EN LIDERANGA - GRAU 1/2
TITULO DO CORSO : )

COD. CUR. APL-02

iTqu UL {ANEXO:

TAREFA :

DEMONSTRAR A IMPROVISAGAO DE PODERES DE COMUNICAGAO EM AMBIENTES FORMAIS E INFORMAIS

(DEBATE)

ESCALA - 0 A 20 VALORES

MINIMO A ATINGIR ] VALORES  TEMPO N/APLICAVEL

BONIFICA PENALIZAGOES

PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VALORIZAGAO || OBSERVACOES
PROPONENTES
1. 0 objectivo foi descrito de umz forma:

) Clara e concisa 4.0

b} Confusa 1.0
2. Influencion a outra parte (com os seus argumentos) de uma forma:

2) Muito boa 4,0

b) Boa 3.0

¢) Kédia 1.0

d) Ké f.0
3. Influenciou a assisténcia 3.0
4, Respondeu 4s perguntas colocadas de uma forma:

a) Positiva 5.0

b) Média 3.0

¢) Negativa 1.9
5. As conclusdes finais foram descritas de uma forma:

a) Kuito bhoa 4.0

b} Boa 3.0

¢} Médis 1.0

d) M4 1.0

g o
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DOC. Va — ESPECIFICAGOES DOS TESTES PRATICOS

CLASS. SEG.  )j /¢

ESTABELECIMENTO DE ENSINO :  ESCOLA DE FOZiLEIROS

~

kn.  pyde FLS. g9

KPERFETCUARENTO EN LIDERANGA - GRAU 1/Z
TITULO DO CURSO : il

cop. cur. APL-02 i

[ ANEXO:

Eﬁg 1

DENONSTRAR A IMPROVISAGAO DE PODERES DE COMUNICAGEO EM AMBIENTES FORMAIS E INFORMAIS

(DEBATE)
ESCALA : 0 A 20 VALORES MINIMO A ATINGIR 1) VALORES TEMPO  N/APLICAVEL
- 1
BONIFICACOES PENALTZACOES
PASS0S, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VALORIZAC,EO OBSERVAC()ES
-MEDIADORES
{. Fez uma introdugdo interessante
a} Captou a atengdo 1.3
b} Focou o titulo 1.5
¢) Apresentou as partes evolufdas .0
1. Exerceu uma mediagdo:
a) Forte 4.0
b} Média 2.0
¢) Fraca 1.0
3. A orden imposta no debate foi:
a) Huito boa 4.0
b} Boa 3.0
¢} Média 1.0
i) Ha {.0
4, & orden das perguntas da assisténcia foi:
a) Controlada 4.0
b} Descontrolada 1.0
5. As conclusdes finais foram descritas de uma forma:
a) Muito boa 4.0
h) Boa 3.0
¢} Média 2.0
d) Ké 1.0
- N
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DOC. Va — ESPECIFICAGOES DOS TESTES PRATICOS

CLASS. SEG. ¥ /¢

ESTABELECIMERTO DE ENSINO : ESCOLA DE FUZILEIROS

FL. gice FLS. g

TITULO DO CURSO :

EPERFETCOANENTC EN LIDERANGA - QRAU 171

coD. CUR. APL-02

EI:-NQ v 1 ANEXO:

TAREFA

DENONSTRAR RESOLUCKO E QUERER SOB DUREZA F{SICA (PISTA DE DESTREZA SEM ARMA, E¥ GRUPO)

ESCALA : 0 A 20 VALORES

MINTMO A ATINGIR [0 VALORES TEMPO _ 15 HINUTOS

=

BONIFICAGOES

PENALIZACOES

PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR

VALORIZAGAO || OBSERVAGDES|f

1. Planeamento de grupo
2. "Briefing” por parte do lider do grupo

3. Plano de acgdo
a) Muito bom
b) Bom
¢) Médio
d} Mau

4, Execucdo da tarefa
a} Transposigdo de todos os obsifcuios

5. Papel do lider
a) Activo
b} Passivo

§. Espirito entre ajuda grupe

7. "Debriefing"

b) Nio transposigdo de todos os obstéculos no tempo miximo para cads grupgo

1.3

3.0

o e ey P

L
o <>

L
D

1.0




DOC. Va — ESPECIFICACOES DOS TESTES PRATICOS

ESTABELECIMENTO DE ENSINO :__ pscof4 DE FUZILEIROS ’

TITOLO DO CURSO - APERFEICOANENTO EN LIDERANGA - GRAD ,-1/2

Eizrig o [ anexo:

TAREFA :

DEMONSTRAR RESOLUGAO E QUERER SOB DUREZA FfSICA ( EMPREENDER TAREFAS PRATICAS DE

LIDERANGA )

ESCALA : 0 A 20 VALORES MINIMO A ATINGIR  [] VALORES TEMPO _ 20 WINUTOS

BONIFICACOES

di st A

I PTEOTIY

H
E PENALIZACOES
PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VAL()RIZA(}EO OBSERVA(}GES
1. Preparagdo da tarefa pelo lider 1.0
1. Explicagdo da tarefa
a. Bem explicada 3.0
b. Explicou o essencial 1.3
¢. Explicagdo confusa 0.5
3. Solugdo da tarefa
a. Aceitou sugestdes 3.0
b, Nio aceitou sugestdes 3.5
4. Execugdo da tarefs kR
5. Apoio do Lider
3. Icentivou o grupo 3.0
b. Papel passivo 0.3
6. Avaliagdo da tarefs 3.0
7. "Defriefing” 3.0




DOC. Va — ESPECIFICACOES DOS TESTES PRATICOS

ESTABELECIMENTO DE ENSIFO -  SSCOLA DE FUZILEIROS

TITULO DO CURSO :

RPERFEICUARENTO ER LIDERANCA - GRAU /1

E['—xie 8 1 ANEXO:

OPERAR DENTRO DO SISTEMA HIERARQUICO ( LIDERAR, CONDUZIR E DAR ORDENS EM EXERCICIOS

TAREFA :
DE PARADA )
ESCALA - 0 A 20 VALORES MINIMO A ATINGIR 1) VALORES TEMPO _ ¥/APLICAVEIS
. =1
BONIFICACOES PENALIZACOES

PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR

VALORIZACAO || OBSERVACOES|§

I. Firme
1. Sentido
3. Um passo em frente/Unm passo 3 rectaguards
4. Um passo lateral direito/Un passo lateral esquerdo
5. Direita volver/Esquerda volver/Meia volts volver
6. Marcar passo
1. Direita volver/Esquerda volver/Meia volta volver a Marcar passo
8. Olhar 4 direita/Esquerda
9, 0lhar fremte

10, Alto

1. Atitude e determinacdo demonstradas ao dar ordens

LD D LA Lh L LNl O O




DOC. Va — ESPECIFICACOES DOS TESIES PRATICOS CLASS. SEG. N/cC

ESTABELECIMENTO DE ENSINO : ESCOLA DE FOZILEIROS L FL._ 3 de FLS. 08
- H DI (2

TITOLO DO CURSO : APERFEICOAMENTO EM LIDEKANGA \.GRAU.Ix/Z . : COD. COR. APL-02

ﬁ—ﬁg ve , | anExO:
TAREFA - DEMONSTRAR RESOLUCKO E QUERER S0OB DUREZA FISICA { CORRIDA KONTANHA RUSSA, EN GRUPOS }
ESCALA : (A 20 VALORES MINIMO A ATINGIR _ [0 VALORES TEMPO _ N/APLICAVEIS
| a
BONIFICAGOES PENALYZACOES
PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VALORTZAGAO || OBSERVAGOES
1. Planeamento da corrida 2.0
1. "Briefing" por parte do Lider do grupo 3.3
3. Plano de ac¢do adoptade
a. Muito bom 3.5
b, Bom 1.5
¢. Médio 1.5
d. Hau 0.5
4, Execugdo da tarefa 3.0
5. Apoio do Lider
a. Active 1.5
b. Passivo 0.5
6. Espirito entre ajuda do grupo 3.0
7. "Debriefing” 1.3




[—Boc_ Va — ESPECIFICACOES DOS TESTES PRATICOS

CLASS. SEG. N/C

ESTABELECTMENTO DE ENSINO = , ‘:~coid DR POZILEIROS

Ui

T

’ lFL. pgde FLS. 08

P EW LIDERANCA.- GRAU | -
TT DO o - APERFEICOAMENTO IDERANG Gy /2 cop. CHR. APL-02
EI;§9 vT | ANEXO: E
TAREFA - DEHONSTRAR RESOLUCZO E QUERER $OB DUREZA F{SICA, ( PISTA DE OBSTACULOS, EM GRUPOS )
ESCALA : 0 4 20 VALORES MINTMO A ATINGIR {0 VALORES TEMPO _ N/APLICAVEIS
- |-}
BONIFICACOES E PENALIZACOES
PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VALORIZAGAO || OBSERVAGOES ;
1. Planeamento da corrida 1.0
2. "Briefing” por parte do Lider do grupo 3.5
3. Plano de ac¢do adoptade
a. Huito bom 1.5
b. Bom 1.3
¢. Hédio 1.5
d. Hau 0.5
4, Execugdo da tarefs 3.0
5. Apoio do Lider
8. Activo 1.3
b, Passivo 0.5
6. Espirito entre ajuda do grupo 3.0
7. "Debriefing” 1.5




I
PR

Ei'DOC- Va - ESPECIFICAGOSS DOS TESTES PRATICOS

cLass. sec. '/

ESTABELECIMENTO DE ENSINO : ESCOLA DE FUZILEIROS

FL. de FLS.

TITULC DO CURSO : APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAU 1

COD. CUR. _4pL-01

= ' ANEXO:

{ TAREFA : ppugysrpss RESOLCEQ F QUFRER SR DURPZA Psica [ EYECUTAR ORIENTACEQ NOCTURNA,

TEITURL DR CUETAS E OMONTAGEM DB RIVAGHE

ESCALA : 0 4 10 VALCRES MINIMO A ATINGIR !0 VALORES  TEMpO N/APLICAVEL
BONIFICACOES PENALIZAGOES

PASSOS, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR

VALORIZACAO || OBSERVAGOES

———

. Planeamento da Orientacdo (Ordem de Operagdes)

7. Briefing dos lideres dos zrupos / C.te Bivaque

3. Plano de Acgdo
2. Muito Benm
b, Bom
t. Kédic
i. ¥au
4, Tspirito eatre zjude do grupo

Tanel A P42

1‘5}':1 Yu LiuTl
I

é. aCtiva

h. Passive

[0

6. Relat6ério da Orisntacdo / Bivaque -

7. Debriefing

TFTTIIC

ISR YRR TR R AT AR

3.0
2.0

5
1

g

P
[ =Y

[
<

(oY
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DOC. Va — ESPECIFICACOES DOS TESTES PRATICOS CLASS. SEG. N/t B I
ESTABELECIMENTO DE ENSING : ESCOLA DE FUZTLEIROS FL. de FLS. E
TITULO DO CURSO : APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAU 2 COD. CUR._ 4pi-02 l

ETNQ | ANEXO: . T!

TAREFA :_[ENONSTRAR RESOLUCAO E QUERER SOR DUREZA FISTCA, ( CYECOTAR ORIENTACEQ DITRMA,

LEITURA DE CARTAS |.

EScALA : 0 A 10 VALORES MINIMO A ATINGIR !0 VALORES  rpympo N/APLICAVEL

BONIFICAGOES PENALIZACOES
PASS0S, PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR VALORIZAGAO OBSERVACOES
1. Planeamento da Orientacdo {Ordem de Operagdes) 5.0
1. Briefing dos lideres dos grupes 2.0

3. Planc de Acgdo

a. Huito Bom 2.0

b. Bom 1.5

¢, Hédio £

d. Mav 0.3
4, Espirito entre ajuda do grupo 2.0
5. Papel do Lider

i, Active 1.0

b. Passivo 0.3
6. Relatério da Grientacio 3.0

7. Debriefling 1.0




ANEXO B

FICHAS DE AVALIACAO DOS VARIOS MODULOS

FOCADOS DURANTE O CURSO

Técnicas de comunicagdo

Debate

Infantaria

Corrida de obstéaculos

Pista de combate

Representag8o teatral

Eficacia do lider e a sua adaptabilidade (Hersey e Blanchard)
Escala LPC (Fiedler 1967)

Necessidades e Motivagbes

Constructos de lideranga (Grelhas de Kelly)



c ESCOLA DE .FGZT] EIROS

DIRECCAO DE

INSTRUCAQ

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAUI

TECNICAS DE COMUNICACAQ

FICHA DE AVALIACAO

NOME CURSO DATA /
INICIO FIM
ASSUNTO:
MARCACAO OBSERVACOES
1. INTRODUCAO
a.Interessante/captou atencgao 4 3 2 1
b.Focou o titulo 4 3 2 1
c.Objectivo e assuntos descritos 4 3 2 1
2 .DESENVOLVIMENTO
a.Montagem e nivel correcto 4 3 2 1
b.Desenvolvimento légico 4 3 2 1
c.Tencdo nos pontos chaves 4 3 2 1
d.Desenrolar satisfatério 4 3 2 1
e.Ajudas visuais udteis /
bem preraradas 4 3 2 1
f.Ajudas visuais correctamente
aplicadas 4 3 2 1
3.CONSOLIDACAO
a.Efectuado resumo 4 3 2 1
b.Questdes bem respondidas 4 3 2 1
c.Objectivo final da leitura
foi atingido 4 3 2 1
d.Tempo bem dirigido 4 3 2 1
4 .QUALIDADES PESSOAIS
a.Tom de voz claro e variado 4 3 2 1
b.Entusidstico e positivo 4 3 2 1
c.Aparéncia e linha de acgéao
satisfatorias 4 3 2 1
d.Confiante e conhecedor 4 3 2 1
4 3 2 1

e.Afetagdo nao distraida

NOMERO DE OPCOES POR COLUNA

MEDIA




ESCOLA DE FUZILEIROS

P4 TN — ommomm e

._; - DIRECCAO DE_INSTRUCAO

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAUI

FICHA DE AVALIACAO

NOCURSO DATA / /

NOME DO PROPONENTE / MEDIADOR / OPOSITOR
({ riscar o que ndo interessa)

FASE PONTUACAO
1. O Objectivo foi descrito de Confusa Clara
de forma: et i ibabal e
1 2 3 4 5 6 7
2. Influenciou a outra parte -1 Ma M.Boa
(com argumentos) de forma: | —— Tt fm e e e
1 2 3 4 5 6 7
3. Influenciou a assisténcia de M&a . , M.Boa
forma: e e EE e e B Sy
1 2 3 4 5 6 7
4. Respondeu a4s perguntas Negativa Positiva
colocadas de forma: ) e e e T
1 2 3 4 5 6 7
As conclusdes~finais foram i
descr1tas de forma

O AVALIADOR




ESCOLA DE FUZILEIROS /-« -

DIRECCAO DE INSTRUCAO

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAUIL

FOLHA DE AVALIACAO DE INFANTARIA

NOME NOME DO CURSO DATA /
INICIO FIM
TEMA:
OBSERVACOES

PASSOS. PROCEDIMENTOS E ATITUDES A AVALIAR

(58]
wn
(]
=}
o+
Y=
(@)
o]

..............................

W

.Um passo em frente / Um passo a
rectaguarda . ... me e

/] 4.Um passo lateral direito / Um passo
lateral esquerdo .......c--eem o

5.Direita volver / Esquerda volver /
Meia volta volver ........-.--coerocr

6. MaTrcCar PasS0 . .--.cnrncn

7.Direita volver / Esquerda volver /
Meia volta volver a marcar passo ...--

§.Olhar & Direita / Esguerda .........--

g.0lhar Frente ...7: ....................

COMENTARIOS:




ESCOLA DE FUZILEIROS

DIRECCAQ DE INSTRUCAO

B-7

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAU1

NOME DO LIDER

MONTANHA RUSSA

FICHA DE AVALIACAO

No DO GRUPO

DATA / /

Ne DO CURSO

FASE TEMPOS COMENTARIOS
CORRIDA
SUBIDA 10HOMEM A SUBIR
BARRIL NO TOPO
DA SUBIDA
DESCIDA VERTICAL
CORRIDA C/CARROCA
SUBIDA GRANDE
DESCIDA
CORRIDA PARA META TEMPO CHEGADA
OUTROS COMENTARIOS| TEMPO DA CORRIDA
PARA META
TEMPO TOTAL
PENALIDADES TEMPG FINAL PENALIDADES
CORRIGIDO TOTAIS

(vide verso)




ESCOLA ©F FUZILEIROS

DIRECCAO DE INSTRUCAO

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA — GRAU1

CORRIDA DE OBSTACULOS EM GRUPO

{Pista do Pentétlo Militar)

NOME DO LIDER

FICHA DE AVALIACAOQ

NO DO GRUPO

DATA / /

NO DO CURSO

FASE TEMPOS COMENTARIOS

1. ESCADA DE CORDA

2. TRAVES GEMEAS

3. REDE DE ARAME

4. RASTEJAR

5. FOSSA :

6. ESPALDAR

7. TRAVE DE
EQUILIBRIO

8. MURO DE ESCALADA
COM CORDA

9. TRAVES HORIZONTAIS

10. MESA IRLANDESA

11. TONEL E
TRAVES GEMEAS

12. TRAVES EM ESCADA

13. BANQUETA E FOSSO

({ vide verso )
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ESCOLA DE FUZILEIROS

DIRECCAO DE INSTRUCAO

CURSO _DE _APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAUI

PISTA DE COMBATE

FICHA DE AVALIACAQ

NOME DO LIDER DATA / /

N© DO GRUPO OBSERVADOR

N@ DO CURSO

FASE TEMPOS COMENTARIOS

1. PALICADA

2., SALTO AO GALHO

3. REDE DE ABORDAGEM

4, PONTE FUNICULAR
{ Himalaia)

5. CABO DESCENDENTE

6. TUNEL

7. CABO VERTICAL

8. TRONCO HORIZONTAL

9. CABOS PARALELOS

10.PONTE DE DOIS CABOS

11. SALTO A TARZAN

12. SLIDE PEQUENO

13. CABO HORIZONTAL

( vide verso )



ESCOLA DE FUZILEIROS

DIRECCAO DE INSTRUCAO

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA - GRAU1

REPRESENTACAO

FICHA DE AVALIACAO

B-43

CURSO DATA /
INfCIO FIM
TEMA:
OBSERVACOES

1. INTRODUCAO

a.Planeamento . ... oeevererennn
b.0rganizagdo ... ..
c.Fatos/Cendrios .........cec-..

2 .DESENVOLVIMENTO

.Narrador ........ e e e e e e e,
LPONTO i e e e e e e e e e
Realizador . .cveevineennnnn
CEnCcenadoTl .. e e eeeea e e
.Tipo de representacao .......
.Utilizacdo de Ajudas Audio-
—VISUAILIS v e e oo o i o s o oocseonsas
.Introducdo de conceltos
teéricos de lideranca .......

-0 O TP

0q

3.CONSOLIDACAO

a.Montagem e nivel correcto

b.Desenvolvimento:ldégico ......

c.Objectivo final do exercicio
de comunicacdo atingido .....

d.Tempo bem dirigido ..........

4 ,QUALIDADES PESSOAIS

a.Tom de vozes claro e variado

b.Entusidsticos e positivos

c.Aparéncia e linha de accdo
satisfatdrias ...

d.Confiantes e conhecedores




QUESTIONARIO SOBRE

EFICACIA DO LIDER E SUA ADAPTABILIDADE

(Tradugdo e adaptagao do
questionario de
Paul Hersey e Xenneth 1. Blenchard])



EFICACIA E DESCRIGAO DE ADAPTABILIDADE DO “LIDER

Assuma que esté envolvido em cade uma das seguintes doze situag¢Bes. Lela
cada ITEM culdadosamente. Pense o que faria em cada situagBo. Cologue um cir-—

culo na alternativa que melhor descrever o seu c0mportamento. Facga apenas ‘uma

escolha.

¥%po responde a0sS ITENS como se eles fizessem parte de um teste oOu em ter
mos do que pensaria que um lider ou gestor faria. Responda sim, em termos do
que pense que faria ou do que fez no pessado em situagbes militares. Lendo &s

situecéés, interprete-as enm termos de ambiente naval ou situacGes nas quais
voce assumira um papel de llderanqa.

BeSponda aos ITERS sequenc1almente, isto é, faca o ITEM 1 antes do ITEM
2, e a551m sucessivamen..e° Nao perca multo tempo, fesﬁdndé a ceda ITEM como -

se se tratasse de ‘uma 31tuagao na v1da;realr




EFICATIA DO LIDER E SUA ADAPTABILIDADE
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SITUAEKO ACQUES ALTERNATIVAS
A. Realca a utilizacdo de procedimentos uniformes ¢ 2
: - = v : s ne-
yltimamente os seus subordinados nao estao cor cessidade do cumprimento das tarcfas.

i respondendo as suas tentativas de melhorar o B. Mostra disponibilidade para o debate mas na3o impoe o

seu bem estar € criar bou ambiente. seu envn’lvme.nto.pessoal-
0 rendimento deles ests a diminuir rapidamente. C. :i:zgﬁgm os subordinados e estabelece os objectivos o
D. N3o intervem intenciomalmente.
. SITUACAD ACCOES ALTERHATIVAS
0 seu grupo esta a aumentar o rendimento. Voce A. Empenha-se numa interacgao amigavel, mas assegura-sc
tem ass d tod o0s meabr onhecem a que todos os membros estao cientes das suas responsabi

2 em assegurado que os os membros conhecem 33 lidades e padroes de desempenho desejados. -

<uas responsabilidades e padroes de desempenho — - .- . . -
po P P 8. N3o toma gualquer acgao definida que aitere a situacao.
deseijados. - -
C. Faz com qQue 0 grupo se sinta importante e envolvido.
D. Realga a importancia das tarcfas e 0 cumprimcnio dos
prazos-
SITUAGAQ ACCOES ALTERNATIVAS
. 0s membros - do seu grupo sao iricapézes de re- A. Trabalha com o grupo empcnhando¥se na resolucao con-
2o S C . . - . junta do problema. o
solver um problema entregues a si proprios. - . ) - .
A3 Voce normalmente deéixa-os sozinhos.' 0 desem= B. Deixa o grupo resolver o problema 2 custa do seu
- R _ ] csforgo. . :
penho do grupo e as relagoes .inter-pessoais i R -
_ = o . . C. Actua rapidamente e com firmeza para cfectuar as-cor-
tem sido bods: reccoes necessarias e redefine a direcgao do’ trabalho.’
0. Encorzja o grupo 38 trabathar no problema e da-lhe
- apoio nos seus esforgos.
SITUAGAOD ) ACCUES PLILGRATIVAS
o . A> permite o envolvimento do grupo no p'rogesso da mudanga
Do . ) . - mas n3o se envolve demasiado na direcgao.do precesso-
Yoce -tem em wente uma mudanga. Os seus subor c . . : ' T .-
D el . . B. Anuncia 4 mudanga e implementa-as cor Uma sypervisas
4._.4 (_i}rfadqs_ tem uma aita taxa de desempenho.. . - - . apertada. . e
- Eles acatzm a' necessidade de mudanca. -C~ Permite que o grupo forme 2 sua pr5priaid_irécc30 no’
’ i : processo da mudanga. . : -
D. Aceita e incorpora 3s reconendacoes do grupo mas diri-
ge 3 mudanga.
SlTUA§K0 ACgOES ALTERRATIVAS
0 seu grupo comegou 3 baixar o nivel de de- A. Permite que o grupo formule 2 sua propria direcgao de
sempenhd nos ultimos meses. Os membros do gru trabalho.
po mostram-se indiferentes em atingir os-objéc Acei . =oc do af = -

5 tivos dgﬁnidor. Tornou-se uma constante estar B. Ce‘t‘"‘ € mteg'ra'as SQQCSFOCS. o grupo, mas nao perde
a lembra-los das tarefas a realizar e dos res-. de vista o alingir dos objectivos.
pectivos prazos. Em situacoes analogas no pas- C. Redefine papeis ¢ resporsabilidades e exerce umd cui-
sado 2 redeflmgac.) de papeis e responsabilida- dadosa supervisao.
des revelou-se util. - .

N. Permite que 0 grupd s¢ envolva n3 detenminacao dos pa-
peis e regponsabilidades mzs nao se cnvalve demasiado
na direcgao do processo.

SITUACAO !‘\‘C_CDES I\UEF’..‘{ATI\’}‘{S_
Voce entrou pars ums organizagao eficiente. 0 A. Faz o que estiver 30 seu alcance para que o grupo st
«;nrcrior grstor controlava a situagao de uma sintd mportante ¢ envolvido na organizagao.

6 orois bastante directiva. Yoce quer mznter OS - [ . tor
mesmas nadroes de produti.il.cn. ras desejea 8- Héaicd a fmportancio dis torefes e do Fum”llM(”(o o
comegar a humanizar o ambiente. frazos.

C. HNJo -intervenm intencionalmente.

teva o grupo 3 cnvolver-se 03 tomada de degisao, it

qavante o cumpeimento dos objectivos.
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S11UAGAROD

Yoce pensa introduzir alteragoes estruturais_no
seu grupo de trabalho. Os membros do grupo tem B.
feito sugestoes no sentido da necessidade da mu

- ACGDES ALTERNATIVAS

Define a mudanca e exerce uma cuidadesa supervisdo

participa com 0 grupo no desenvolvimento da mudanga
mas permite que 0S5 membros organizem a implementagao

7
danga. 0 grupo tem sido produtivo e tem demons - - )
trado flexibilidade nas suas actividades. C. Est3 pronto a efectuar as mudangas como sugerido pe-
- 1o grupe, mas mantem 0 tontrole da implementacao.
D. Evita a2 confrontacan, deixa as coisas correrem por si.
SITUAGRO ACCUES ALTERNATIVAS
- A. UDeixa o grupo entregue a $i mesmo.
- . B.. Discute a situacao com 0 grupo ida inici
0 desempenho do grupo € 2as relagoes inter- Das ! ¢ N grupo e em seguida inicia as
. — - mudangas necessarias. .
8 -pessoais sao boas. No entanto voce sente-se . R - R
i . C. Assume gradualmente 3 direccac doc subordinados para
algo inseguro na forma com0 dirige o grupo. trabalharem de forma bem definida.
D. 03 apoio 3 discuss3o da situacao sem se envolver de-
masiado na direcgao.
SITUACAD aAcgOes ALTERNATIVAS
Voc_é_foi‘ indicado pelo seu superior para uma no- A. Deixa o grupo solucionar. 0s seus prﬁprids problemss.
va situagao com necessidades de mudangas mas que . — - :
n30 as tem conseguido efectuar dentro dos prazos 8. Aceita as recomendacoes do grupo, mas garanle que OS
9 estabelecidas. O grupo nao tem 0s_seus objecti- - - objectivos sao alcancados. - : :
vos claros, pglo que 2 participagao nas sessoes C.” -Redefine ‘as metas € objectivos e exerce uma cuidado--
de trabaltho.tem sido fracas-e as reunioes tem-se . sa supervisao. ...’ . - Lo :
transformado em encontros sociais. Potencialmen- . S S e L
te o grupo tem a capacidade suficlente para 2 0. Pgrmte o gnvolvr_mentp do grupo na fixagao dos objec-
colaboragao aecessaria. ;- o tivos, mas .presswna-
STTUACAQ - ACCDESJALTERNATIVAS
) . A. Pe[mite o én!olvimento do grupo na redefinicao dos pa
0s seus subordinados, normalmente capazes de d_r’t?es..x_:_\.a_anao »ai‘ssume o c_on_trgle. A
assumir resbonsﬁab};"l'idadéé.' nafo .est'io' a dar.. .- B‘ R?‘i.‘%f‘?e,".s_t'??‘,"-jrfe? (::;.e?(ercre'cuxdavdois‘a S_“'pe’?‘“,séo'
10 resposta 3s suas Gltimas-redefiniges ‘de.pa- < : - Cr Evita, confrontagoes nao, apertando o controle,” n20.pres
- LT P .. ’'sionando; deixa.a situagao evoluir por Si.. = S
droes. T - - R SV o
. R . - Aeita as recomendacoes do grv;po..}mas*_assegura o CUmpi i
. l_n,ento.do.s.novos‘»padx_'oes-»7 . - ST
SITUACRO 3 ACGUES ALTERNATIVAS
Voce foi promovido e nomeado para uma nove situe- A. Assume gradualmente a direcgs_o_dos subordinados para ~ |
C30. 0 grupo que vai chefiar tem realizado as ta-’ trabalharem de forma bem definida. :
refas correctamenie e na direcgao adequada men- 6. Envolve ns subordirados na tomada de decisio e reforca’
11 tendo boas relagoes eatre 0% seus membros. 0 an- as boas conlribuigoes.
terior gestor naa se envolvia nos problemas do .
grupo. C. Discute com 0 grupc 0 desempenho passado € Cba'
) ma a si 2 analise da necessidade de novas praticas.
p. Continua a deixar o grupo entregue a si mesmo.
S1TUAGAU ACCOES ALTERNATIVAS
0 seu grupo recentemente tem mostrado que existem A. Ensaia com os subordinados uma solugao pessoal e exa
dificuldades entre 03 subordinados. Ele team um mina as necessidades de novas praticas. '
. notavel registo de de§empenho onde 05 seus elemen g permite que 0s membros do grupo elaboren a solucao
2 tos tem assegurado eficazmente 0s objectivos de por si proprios. . . ) k

laongo prazo. No Eltimo ano trabalharam de forma
harmoniosa e estso todos devidamente qualificados C.
para as tarefas a desempcnhar.

' 0.

Actua repidamente e com {irmcza para realinhar € COv”
rigir a situagao.

particips na discussao do probliema av mesmo, leapd que

presta anoin aos subordinados.

O
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QUESTIONARIO
NOME
NO ' IDADE DATA / /
la PARTE
INSTRUCOES

Entre todos os seus camaradas de grupo pense naquele com guem
menos gostou de trabalhar. Descreva-o utilizando a escala na Pégi
na a seguir colocando um X no espaco apropriado. A escala consiste
em pares de palavras que s3io opostas em significado, tals como agra-

davel e desagradavel, e entre elas ha 8 espacos, numerados de 1 a 8

cada um deles correspondendo a um grau.

Agradavel Desagradavel

: 8 7 6 5 4 3 2 1
d) o
K] +

o! o = Q

E @ Q £

- © ] E Q -

D] +J o] 5 + 1)

w o N 4 o 0

e 0 o - - I 0 v

i8] S + Q o + + »

- - ) o o 0 - -

3 3 d - - Jued =] 3

= = m 1 ] o8] = =

Se considera a pessoa em gue esta a pensar muito desagradavel
ponha um X no espaco 2.

Se considera porém que ela & ligeiramente agradavel marque O

espago 5. Note que umas vezes a escala esta construida ao contrario,

sitnando-se o polo mais desfavoravel (1) a esquerda e o mais favora

vel (8) a dirxeita.
Antes de marcar com um X leia as palavras nos dois extremos da
. 4

linha. N3o ha respostas certas nem respostas erradas. Trabalhe de-

pressa. A primeira resposta que lhe ocorrer & provavelmente a melhor.

N3io omita nenhuma linha. Em cada linha ponha apenas uma marca.



Comunicativo
Intolerante -
Prestavel
Ausente
Rigido
Popular
Flexivel
Dedicado
Comunicativo
Competente
:_Macador
Confuso
Seguro
Eficaz
Insociavel
Reservédo
Impaciente

Afavel

22 PARTE

ESCALA LPC

(9]

e

1=

1=

>

w

e

=%

W

Brusco
Tolerante
Indiferente
Entusiasta
Descontraido
Distante
Inflexivel
Desleixado
Inacessivel
Incompetente
Interesséﬁte
Claro
Inseguro
Ineficaz
Sociavel
Aberto
Paciente

Rispido



NOM=z

NECESSIDADES E MOTIYAGAO
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Apresenta-se a seguir uma lista de factores gue podem afectar a sua atitude e
a sua motivagao perante o irabalho. Utilize 3 seguinte classificagao em {ermos
de importancia para a sua personalidade e para a sua motivacao:

1 - Muito pouco

2 - Pouco

3 -Baxo

4 - Mais ou menos
5-Alto

o - Bastante

7 - Muito
REALIZACAO PROFISSIONAL  }—A—d—rd—d—1—
1 2 3 4 5 6
PROMOCAO NA CARREIRA —_
7 6 5 4 3 2
POLITICA E ADMINISTRACAO  ——A——Ad—d e —]
DA ORGANIZACAO 7 5 4 3 2 1
TRABALHO ( POSSIBILIDADE ~ ———A—A—A—A—1
DE CRESCIMENTO INDIVIDUALYT 2 3 4 5 6 7
INTERESSE NO TRABALHO | SN NS NS MRS
1 2 3 4 6
RELACOES PESSOAIS (COM ! f—r ]
SUPERIORES) 1 2 3 4 5 8§
RELACOES PESSOAIS (COM | | z s —1 ;
2 3 4 5 &

CANMARADAS)

—r
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RELACOES PESSOAIS (COM | o s e —
SUBORDINADOS) 7 6 5 4 3 2 1

VIDA PESSOAL (FACTORES ~ }———— .
FORA DO TRABALHO) 7 6 5 4 3 2 1

rn
-
e
-
=
e
e

nESPONSABILIDADE

SALARIO o

SEGURANCA , e ! —t—

POSICAO SOCIAL ; — —l R

CONDICOES TRABALHO
{ FISICAS) 4 2 3 4 5 6 7

—
et
o—
-

loas
tae
——
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TAREFAS PRATICAS DFE LIDERANCA




Constam do Anexo C as fichas de avaliagdo das tarefas praticas de lideranca, quer
aplicando a Teoria da lideranga Funcional de John Adair ( pag. C - 3 ), quer aplicando a
Teoria da lideranga Situacional de Hersey e Blanchard ( pag. C-5).

Em seguida, apresentam-se as tarefas praticas de lideranca realizadas pelos formandos na
Escola de Fuzileiros, com a solucio recomendada pelos formadores, no entanto, tal nio
indica que qualquer outra solugio seja incorrecta, uma vez que as orientagdes fornecidas
vio no sentido de completar a tarefa no tempo maximo de 20 (vinte) minutos, tendo
presente as limitages de material para cada tarefa. '



FOLHA DE AVALIAGCAO DE LIDERANCA

A

LIDER: DATA: OFICIAL AVALIADOR:
EXERCICIO: CONDICOES METEO:
PERICIAS 5 |4 |3 2°|1 | QUALIDADES 51 4
ESTABELECER O CONFIANGA
OBJECTIVO
PLANEAR DETERMINACAQ
"BRIEFAR" INICIATIVA
ORGANIZAR PERCEPGAO E
IR COMPREENSAQO
CONTROLAR SENSO COMUM
COMUNICAR CAPACIDADE DE
DECISAO
CAPACIDADE ESTILO
PARA MOTIVAR
AUTO AVALIACAO INFLUENCIA
COMENTARIOS:
PONTOS FORTES: PONTOS FRACOS:
N ASSINATURA
AVALIACAO GLOBAL AIBIC|D| E | DO OFICIAL:




: \
I . ESCOLA TE FUZILEIROGS

A}

DIRECCAQ DE INSTRUCAO

CURSO DE APERFEICOAMENTO EM LIDERANCA -~ GRAU 1/2

FOLHA DE OBSERVACAO DE PLT’s

: INICIO
NOME TAREFA FIM

COMENTARIOS GERAIS

PREPARACAO

EXPLICACAC TAREFA
a.Bem explicada
b.Explicou essenciall.
c.Explicacdo confusa

" SOLUCAC o
a.Aceitcu sugestoe
b.Né'_O 1 "

DESENVOLVIMENTO

EXECUCAO TAREFA

APOIO DO LIDER
a.Incentivo grupo
b.Papel passivo

AVALIACAO

DEBRIEF -
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DESLOCAR DOIS BIDONS A0 MESMQO TEMPO DE UMA
MARGEM DA VALA PARA A OUTRA, FAZENDO-OS PASSAR
PELO MEIO DE DOIS TRONCOS HORIZONTAIS (DISTANCIADOS
80Cm) DO OBSTACULO QUE SE ENCONTRA POR CIMA DA
VALA

I
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ANEXO D

ANALISE DE DADOS (SPSS) DOS TESTES PRATICOS

EFECTUADOS NOS CURSOS DE APERFEICOAMENTO

EM LIDERANCA




SPSS/PC+ The Statistical Package for IBM PC D-1

review ‘clas.inc'.

DATA LIST FILE="CLAS.DAT'

/ID 1-3 CURSO 5 NCURSO 7 TCOM 9-10 TPLS 12-13 PCOMB 15-16 POBST 18-19

MRUSS 21-22 IOP 24-25 DEBT 27-28 IF 30-31.

VARIABLE LABELS NCURSO 'NUMERO DO CURSO'

/TCOM '"TECNICAS DE COMUNICACCO'

J/TPLS 'TAREFAS PRATICAS DE LIDERANOA'

/PCOMB "PISTA DE COMBATE'

/POBST '"PISTA DE OBSTACULOS'

/MRUSS '"CORRIDA MONTANHA RUSSA'

/IOP 'EXERCICIO DE ORIENTAOCO TERRESTRE'

/DEBT 'DEBATE'

/IF 'INFANTARIA'.

VALUE LABELS CURSO 1 'CABOS' 2 'SARGENTOS AJUDANTES'.

MISSING VALUES PCOMB POBST MRUSS I0P DEBT IF (00).

PROCESS IF (CURSO EQ 1).

COMPUTE MEDIA=(TCOM+TPLS+PCOMB+POBST+MRUSS+IOP+DEBT+IF)/8.

PROCESS IF (CURSQO EQ 2).

COMPUTE MEDIA=(TCOM+TPLSHOP+DEBT)/4.

FORMATS MEDIA (F4.1).

DESCRIPTIVES TCOM TO IF MEDIA.

Number of Valid Observations (Listwise) = 139.00

Variable M™ean Std Dev Minimum Maximum N Label

TCOM 15.92 2.08 12 20 193 TECNICAS DE COMUNICACAO
TPLS 14.78 1.96 12 20 193 TAREFAS PRAT. LIDERANCA
PCOMB 14.72 2.60 10 19 139 PISTA DE COMBATE

POBST 15.06 1.87 11 19 139 PISTA DE OBSTACULOS
MRUSS  14.32 1.96 12 19 139 CORRIDA MGNTANHA RUSSA
0P 14.40 1.84 12 19 193 EXERCICIO DE ORIENTACAO
DEBT 13.77 1.88 i1 19 193 DEBATE

IF 14.78 1.96 12 19 139 INFANTARIA

MEDIA 14.72 1.18 12.0 18.3 193
FREQUENCIES MEDIA
/PERCENTILES=25 50 75

/HISTOGRAM.



MEDIA

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
12.0 2 1.0 1.0 1.0
12.5 2 1.0 1.0 2.1
12.8 5 2.6 26 4.7
13.0 12 6.2 6.2 10.9
133 5 2.6 2.6 13.5
13.5 10 52 5.2 18.7
13.8 12 6.2 6.2 24.9
14.0 17 8.8 8.8 33.7
14.3 12 6.2 6.2 39.9
14.5 14 7.3 73 47.2
14.8 14 73 7.3 54.4
150 21 10.9 10.9 65.3
153 13 6.7 6.7 72.0
15.5 8 4.1 4.1 76.2
15.8 11 5.7 5.7 81.9
16.0 12 6.2 6.2 88.1
16.3 7 3.6 3.6 91.7
16.5 3 1.6 1.6 93.3
16.8 8 4.1 4.1 97.4
17.0 1 5 5 97.9
173 2 1.0 1.0 99.0
17.5 1 5 5 99.5
18.3 1 5 5 100.0

Total 193 100.0 100.0

36

301

251

204
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Percentile Value Percentile Value Percentile Value

25.00 13.875 50.00 14.750 75.00

MEDIA

Valid cases 193

Missing cases 0

MEANS MEDIA BY NCURSO BY CURSO
/STATISTICS=ALL.

Summaries of MEDIA
By levels of NCURSO NUMERO DO CURSO

CURSO

Variable Value Label
For Entire Population
NCURSO 1

CURSO 2 SARGENTOS AJUDANTES
NCURSO 2

CURSO 2 SARGENTOS AJUDANTES
NCURSO 3

CURSO 2 SARGENTOS AJUDANTES
NCURSO 4

CURSO 1 CABOS

NCURSO 5

CURSO 1 CABOS

NCURSO 6

CURSO 1 CABOS

NCURSO 7

CURSO 1 CABOS

NCURSO 8

CURSO 1 CABOS

NCURSO 9

CURSO 1 CABOS

Total Cases= 193

15.560

Mean
14.7176

14.2833
14.2833

15.0179
15.0179

15.3000
15.3000

15.1905
15.1905

14.0000
14.0000

14.6413
14.6413

14.7935
14.7935

14.2708
14.2708

14.9583
14.9583

Std Dev
1.1798

1.1215
1.1215

9480
.9480

1.1748
1.1748

1.4575
1.4575

1.2980
1.2980

9765
9765

.9252
.9252

1.1178
1.1178

9079
.9079

Cases

193
15
15

14
14

25
25

21
21
24
24

24
24

24
24



Summaries of MEDIA
By levels of NCURSO NUMERO DO CURSO

Value Label Mean Std Dev Sum of Sq Cases
1 142833 1.1215 17.6083 15
2 15.0179 9480 11.6830 14
3 153000 1.1748 33.1250 25
4 15.1905 14575 424881 21
3 14.0000 1.2980 38.7500 24
6 14.6413 9765 209783 23
7 147935 9252 18.8315 23
8 142708 1.1178 28.7396 24
9 14.9583 9079 18.9583 24

Within Groups Total 14.7176  1.1209 231.1622 193

Analysis of Variance

Sum of Mean
Source Squares D.F. Square F
Between Groups 36.0729 8 45091  3.5892
Linearity .9182 1 9182 7309

Dev. from Linearity 35.1547 7 5.0221 3.9975
R =-.0586 R Squared = .0034
Within Groups 231.1622 184 1.2563

Eta= 3674 Eta Squared= .1350

T-TEST GROUPS=CURSO(1,2)/VARIABLES=MEDIA.

Independent samples of CURSO

Group 1. CURSO EQ1 Group 2: CURSO EQ2

t-test for: MEDIA

Number Standard Standard
of Cases Mean Deviation Error

Group1 139 146295 1.177 .100
Group 2 54 149444  1.167 159

Sig.

0007

3937
.0004



Pooled Variance Estimate

F 2-Tail t  Degreesof 2-Tail
Value Prob.; Value Freedom Prob.

1.02 .969 -1.67 191 .096

Separate Variance Estimate

t Degrees of 2-Tail
Value Freedom Prob.

-1.68 97.31 096

T-TEST GROUPS=NCURSO(3,5)/VARIABLES=MEDIA.

Independent samples of NCURSO NUMERO DO CURSO

Group 1: NCURSO EQ3

t-test for: MEDIA

Group 2: NCURSO EQ5

Number Standard Standard

of Cases ™ean Deviation

Groupl 25

Error

153000 1.175 235

Group2 24 14.0000  1.298 265

Pooled Variance Estimate

F 2-Tail t  Degreesof 2-Tail
Value Prob.| Value Freedom Prob.

122 630 3.68 47 .001

Separate Variance Estimate

t Degrees of 2-Tail
Value Freedom Prob.

3.67 46.09 001




ANEXO E

ANALISE DE DADOS

DO

QUESTIONARIO DE OPINIAO




E-1
DATA LIST FILE='"VALID.DAT'
/ID 1-3 CURSO 5 NCURSO 7 COMOR1 9 COMOR2 11 COMORS3 13 COMOR4 15 COMORS 17
COMORS6 19 COMOR7 21 COMORS 23 COMES1 25 COMES2 27 TPL1 29 TPL2 31 TPL3 33
TPL4 35 TPL5 37 TF1 39 TF2 41 TF3 43 GEST1 45 GEST2 47 LID1 49 LID2 51 LID3 53 COMP1
35 COMP2 57 COMP3 59 COMP4 61 COMPS 63 COMP6 65.

VARIABLE LABELS NCURSO ‘NUMERO DE CURSO!
/COMOR1 'AUTO-APRESENTACAQ!
/COMOR2 '"CONVERSAS INFORMAIS'
/COMOR3 'TECNICAS COMUNICACAQ'
/COMOR4 'DEBATE'

/COMORS '"REPRESENTACAO TEATRAL'
/COMORG '"TECNICAS ENSINO'
/COMOR?7 '"COMUNICACOES'
/COMORS '"REUNIOES'

/COMES1 'SERVICO ESCRITO'
/COMES2 'ORDEM OPERACOES'

/TPL1 'CORRIDA OBSTACULOS'

/TPL2 'CORRIDA MONTANHA RUSSA'
/TPL3 'CHALLENGES'

/TPL4 'EXERCICIO ORIENTACAO'
/TPL5 '"TPLS'

/TF1 '"TREINO FISICO GERAL'

/TF2 'PISTA COMBATE'

/TF3 '"CORRIDA CONTINUA'

/GEST1 "INTRODUCAQ GESTAQ'
/GEST2 '"TOMADA DECISAQ'

/LID1 'INTRODUCAO LIDERANCA'
/LID2 'TEORIAS LIDERANCA'

/LID3 'DELEGACAQ’

/COMP1 'MOTIVACAQ'

/COMP2 '"PODER E AUTORIDADE'
/COMP3 '"MORAL'

/COMP4 'GRUPOQS'

/COMPS5 'CRIATIVIDADE E INOVACAQ'
/COMP6 'GESTAQ CONFLITOS'.

VALUE LABELS CURSQ 1 'CABOS' 2 'SARGENTOS AJUDANTES'
/COMOR1 TO COMORS COMES1 COMES2 TPL1 TO TPL5 TF1 TO TF3 GEST1 GEST?

LID1 TO LID3 COMP1 TO COMP6 1 '"MAU' 2 'MEDIOCRE' 3 "MEDIO'
4 'SATISFAZ' 5 'SATISFAZ BASTANTE' 6 'BOM' 7 '"MUITO BOM' 8 'EXCELENTE".

MISSING VALUES COMORS TPL1 TO TPL3 TF2 (0).

DESCRIPTIVES ALL
/STATISTICS=13.

Number of Valid Observations (Listwise) = 138.00



Variable

1))
CURSO
NCURSO
COMOR1
COMOR2
COMOR3
COMOR4
COMORS
COMORG6
COMOR?7
COMORS
COMES1
COMES2
TPL1
TPL2
TPL3
TPL4
TPLS

TF1

TF2

TF3
GEST1
GEST2
LID1
Lib2
LID3
COMP1
COMP2
COMP3
COMP4
COMPS
COMP6

Mean Std Dev Minimum Maximum

96.50
1.28
5.34
6.65
6.60
6.99
6.59
7.25
7.05
6.94
6.76
6.59
6.81
6.76
6.86
6.74
7.44
7.34
7.01
6.26

6.86 .

6.79
6.92
7.14
7.15
6.99
7.10
6.70
6.72
6.98
6.97
6.83

55.57
45
2.48
1.01
99
1.04
97
1.04
1.05
1.02
1.10
1.14
1.03
1.27
1.28
1.10
94
.92
1.09
1.69
1.17
1.08
1.13
1.00
1.01
1.03
1.06
1.03
1.15
1.01
1.06
1.05

192

Q0 GO GO GO GO GO GO 60 66 90 CD oo oo oo 00 GO SO GO OO GO GO OB GO GO 90 GO GO 0O OO0 \& o

N Label

192
192

192 NUMERO DE CURSO

192 AUTO-APRESENTACAO

192 CONVERSAS INFORMAIS
192 TECNICAS COMUNICACAQ
192 DEBATE

138 REPRESENTACAO TEATRAL
192 TECNICAS ENSINO

192 COMUNICACOES

192 REUNIOES

192 SERVICQ ESCRITO

192 ORDEM OPERACOES

138 CORRIDA OBSTACULOS
138 CORRIDA MONTANHA RUSS
138 CHALLENGES

192 EXERCICIO ORIENTACAO
192 TPLS

192 TREINO FiSICO GERAL

138 PISTA COMBATE

192 CORRIDA CONTINUA

192 INTRODUCAQO GESTAQ

192 TOMADA DECISAQ

192 INTRODUCAQ LIDERANCA
192 TEORIAS LIDERANCA

192 DELEGACAQ

192 MOTIVACAQ

192 PODER E AUTORIDADE

192 MORAL

192 GRUPQS

192 CRIATIVIDADE E INOVACA
192 GESTAQ CONFLITOS



Questionario de opinido

Bom
10%

0%
Excelente
10%

Muito bom
80%

CROSSTABS COMOR1 COMOR2 COMOR3 COMOR4 COMORS COMOR6 COMOR7?
COMORS BY NCURSQO

/CELLS=COUNT EXPECTED

/STATISTICS=1.

COMOR1 AUTO-APRESENTACAO by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value bF Significance
Pearson 37.60236 32 22799
Likelihood Ratio 37.65650 32 22616
Mantel-Haenszel test for 6.20189 1 01276

linear association
Minimum Expected Frequency - .365
Cells with Expected Frequency <5- 22 OF 45 (48.9%)

COMOR2 CONVERSAS INFORMAIS by NCURSQO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 37.34542 32 23681
Likelihood Ratio 42.51117 32 10134
Mantel-Haenszel test for 1.20368 i 27259

linear association
Minimum Expected Frequency -  .365
Celis with Expected Frequency <5- 26 OF 45 (57.8%)



COMOR3 TECNICAS COMUNICACAO by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 32.13493 32 46006
Likelihood Ratio 36.72053 32 25920
Mantel-Haenszel test for 1.14983 1 28358

linear association
Minimum Expected Frequency - .365
Cells with Expected Frequency <5- 23 0F 45 (51.1%)

COMOR4 DEBATE by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 34.09822 32 36701
Likelihood Ratio 36.95473 32 25065
Mantel-Haenszel test for 00032 1 98568

linear association
Minimum Expected Frequency - .365
Cells with Expected Frequency <5- 24 OF 45 (53.3%)

COMOR5 REPRESENTACAO TEATRAL by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 42.37070 20 00247
Likelihood Ratio 39.54801 20 00570
Mantel-Haenszel test for 1.72188 1 18945

linear association
Minimum Expected Frequency - .457
Cells with Expected Frequency <5- 18 OF 30 ( 60.0%)

COMOR6 TECNICAS ENSINO by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 72.13103 32 00006
Likelihood Ratio 75.27114 32 .00002
Mantel-Haenszel test for 2.11296 1 .14606

linear association
Minimum Expected Frequency - .219
Cells with Expected Frequency <5- 29 OF 45 (64.4%)



COMOR7 COMUNICACOES by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 33.18894 32 40904
Likelihood Ratio 33.81419 32 37992
Mantel-Haenszel test for 5.48661 1 01916

linear association
Minimum Expected Frequency - .146
Cells with Expected Frequency <5- 28 OF 45 (62.2%)

COMORS REUNIOES by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 51.62218 32 01546
Likelihood Ratio 48.88170 32 .02848
Mantel-Haenszel test for .97599 1 32319

linear association
Minimum Expected Frequency - .438
Cells with Expected Frequency <5- 28 OF 45 (62.2%)

CROSSTABS TPL1 TPL2 TPL3 TPL4 TPLS BY NCURSO
/CELLS=COUNT EXPECTED
/STATISTICS=1.

TPL1 CORRIDA OBSTACULOS by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 45.65509 20 00090
Likelihood Ratio 47.62716 20 00048
Mantel-Haenszel test for 12.23786 1 00047

linear association
Minimum Expected Frequency - .457
Celis with Expected Frequency <5- 18 OF 30 (60.0%)



TPL2 CORRIDA MONTANHA RUSSA by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value bF Significance
Pearson 27.33120 25 33954
Likelihood Ratio 29.37994 25 .24835
Mantel-Haenszel test for  4.93976 1 .02625

linear association
Minimum Expected Frequency - .152
Cells with Expected Frequency <5- 24 OF 36 (66.7%)

TPL3 CHALLENGES by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 31.79764 20 .04550
Likelihood Ratio 37.63617 20 .00981
Mantel-Haenszel test for 79810 1 37166

linear association
Minimum Expected Frequency - .152
Cells with Expected Frequency <5- 18 OF 30 ( 60.0%)

TPL4 EXERCICIO ORIENTACAO by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 39.30789 32 17516
Likelihood Ratio 40.21811 32 15095
Mantel-Haenszel test for 4.13542 1 04199

linear association
Minimum Expected Frequency - .219
Cells with Expected Frequency <5- 36 OF 45 (80.0%)

TPL5S TPLS by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 58.1812¢0 32 00313
Likelihood Ratio 44.49015 32 07001
Mantel-Haenszel test for 3.17118 1 07495

linear association
Minimum Expected Frequency - .146
Cells with Expected Frequency <5- 36 OF 45 (80.0%)



CROSSTABS TF1 TF2 TF3 BY NCURSO
/CELLS=COUNT EXPECTED
/STATISTICS=1.

TF1 TREINO FiSICO GERAL by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 47.45487 32 03858
Likelihood Ratio 52.97636 32 01128
Mantel-Haenszel test for 4.67103 1 .03068

linear association
Minimum Expected Frequency - .365
Cells with Expected Frequency <5- 29 OF 45 ( 64.4%)

TF2 PISTA COMBATE by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 58.66391 30 00133
Likelihood Ratio 63.34278 30 00036
Mantel-Haenszel test for 3.01676 1 08241

linear association
Minimum Expected Frequency - .609
Cells with Expected Frequency <5- 30 OF 42 ( 71.4%)

TF3 CORRIDA CONTINUA by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 45.97764 32 05223
Likelihood Ratio 50.23244 32 02117
Mantel-Haenszel test for .20702 1 64911

linear association
Minimum Expected Frequency - .292
Cells with Expected Frequency <5- 28 OF 45 (62.2%)

CROSSTABS GEST1 GEST2 LID1 LID2 LID3 BY NCURSO
/CELLS=COUNT EXPECTED
/STATISTICS=1.



GEST1 INTRODUCAO GESTAO by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 52.95918 32 01133
Likelihood Ratio 50.19552 32 02134
Mantel-Haenszel test for 2.57372 1 .10865

linear association
Minimum Expected Frequency - .438
Cells with Expected Frequency <5- 22 OF 45 (48.9%)

GEST2 TOMADA DECISAC by NCURSO NUMERG DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 61.18886 32 00142
Likelihood Ratio 63.88120 32 00068
Mantel-Haenszel test for 34222 1 55855

linear association
Minimum Expected Frequency - .146
Cells with Expected Frequency <5- 28 OF 45 (62.2%)

LID1 INTRODUCAO LIDERANCA by NCURSQO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 62.42398 32 00102
Likelihood Ratio 58.20008 32 00311
Mantel-Haenszel test for  3.08019 1 07925

linear association
Minimum Expected Frequency - .219
Cells with Expected Frequency <5- 29 OF 45 (64.4%)

LID2 TEORIAS LIDERANCA by NCURSO NUMERQO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 42.15215 32 .10810
Likelihood Ratio 43.49561 32 08455
Mantel-Haenszel test for 4.24644 1 03933

linear association
Minimum Expected Frequency - .146
Cells with Expected Frequency <5- 29 OF 45 (64.4%)



LID3 DELEGACAO by NCURSO NUMERQ DE CURSO

Chi-Square Value DF

Pearson 33.62386 32

Likelihood Ratio 38.32465 32

Mantel-Haenszel test for 53348 1
linear association

Minimum Expected Frequency - .219

Celis with Expected Frequency <5- 28 OF

Significance

.38868
20441
46515

45 (62.2%)

CROSSTABS COMP1 COMP2 COMP3 COMP4 COMPS COMP6 BY NCURSO

/CELLS=COUNT EXPECTED
/STATISTICS=1.

COMP1 MOTIVACAO by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF

Pearson 52.93839 32

Likelihood Ratio 49.82537 32

Mantel-Haenszel test for  3.04563 1
linear association

Minimum Expected Frequency - .365

Cells with Expected Frequency <5- 29 OF

Significance

01138
02317
.08095

45 (64.4%)

COMP2 PODER E AUTORIDADE by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF

Pearson 29.78939 32

Likelihood Ratio 33.38664 32

Mantel-Haenszel test for 1.42920 1
linear association

Minimum Expected Frequency - .365

Significance

57887
39973
.23189

Cells with Expected Frequency <5- 29 OF 45 (64.4%)

COMP3 MORAL by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF

Pearson 23.67453 32

Likelihood Ratio 28.61740 32

Mantel-Haenszel test for 22970 1
linear association

Minimum Expected Frequency - .365

Cells with Expected Frequency <5- 27 OF

Significance

.85595
.63852
63175

45 (60.0%)



COMP4 GRUPOS by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value D¥F Significance
Pearson 46.32635 32 04868
Likelihood Ratio 40.17108 32 15214
Mantel-Haenszel test for .81016 1 .36807

linear association
Minimum Expected Frequency - .146
Cells with Expected Frequency <5- 28 OF 45 (62.2%)

COMP5 CRIATIVIDADE E INOVACAG by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 28.14098 32 66237
Likelihood Ratio 30.31626 32 55189
Mantel-Haenszel test for 00037 1 98471

linear association
Minimum Expected Frequency - .292
Cells with Expected Frequency <5- 28 OF 45 (62.2%)

COMP6 GESTAO CONFLITOS by NCURSO NUMERO DE CURSO

Chi-Square Value DF Significance
Pearson 44.86356 32 06512
Likelihood Ratio 51.32242 32 01655
Mantel-Haenszel test for 4.25166 1 .03921

linear association
Minimum Expected Frequency - .292
Cells with Expected Frequency <5- 27 OF 45 (60.0%)



ANEXO F

ANALISE DE DADOS

DAS

QUALIFICACOES PROFISSIONAIS




DATA LIST FILE="QUALIF.DAT'
/D 1-3 CURSQ 5 NCURSO 7 QUALIF 9-10.

VARIABLE LABELS NCURSO 'NUMERO DE CURSO' QUALIF 'HABILITACOES
LITERARIAS'.

MISSING VALUES QUALIF (0).

RECODE QUALIF (1 THRU 4=1) (5§ THRU 6=2) (7 THRU 9=3) (10 THRU 11=4)
(12 THRU HI=5).

VALUE LABELS CURSO 1 'CABOS' 2 'SARGENTOS AJUDANTES' .
/QUALIF 1 '4° CLASSE' 2 'CICLO PREPARATORIO' 3 'SECUNDARIO' 4
'COMPLEMENTAR' 5'SUPERIOR'.

FREQUENCIES VARIABLES=QUALIF

/STATISTICS MEAN MODE STDDEV
/HISTOGRAM.

QUALIF HABILITACOES LITERARIAS

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
4* CLASSE 1 45 26.9 319 31.9
CICLO PREPARATORIO 2 27 16.2 19.1 511
SECUNDARIO 3 39 23.4 277 78.7
COMPLEMENTAR 4 19 11.4 13.5 922
SUPERIOR 5 11 6.6 7.8 100.0

0 26 15.6 Missing

Total 167 100.0 100.0

Habilitagdes Literarias

Complementar
13% Superior
8%

Secundério
28%

43Classe
32%

Ciclo
18%

Mean 2461 Mode 1.000  Std dev 1.279

MEANS QUALIF BY NCURSO BY CURSO
{STATISTICS=ALL.



Summaries of QUALIF HABILITACOES LITERARIAS
By levelsof NCURSO NUMERO DE CURSO

CURSO
Variable Value Label Mean Std Dev Cases
For Entire Population 2.4610 1.2790 141
NCURSO 1 1.7500 .9105 20
CURSO 1 CABOS 1.7500 .9105 20
NCURSO 2 1.5238 .749¢6 21
CURSO 2 SARGENTOS AJUDANTES 1.5238 .7496 21
NCURSO 3 3.5200 1.4468 25
CURSO 1 CABOS 3.5200 1.4468 25
NCURSO 4 3.3913 7223 23
CURSO 1 CABOS 3.3913 7223 23
NCURSO 5 2.0000 .8944 i6
CURSO i CABOS 2.0000 .8944 16
NCURSO 6 2.2105  1.2283 19
CURSO 1 CABOS 2.2105  1.2283 19
NCURSO 7 2.3529  1.1147 17
CURSQO 1 CABOS 2.3529  1.1147 17

Total Cases= 167
Missing Cases= 26 OR 15.6 PCT.

Summaries of QUALIF HABILITACOES LITERARIAS
Bylevelsof NCURSO NUMERO DE CURSO

Value Label Mean Std Dev Sum of Sq Cases
1 1.7500 9105 15.7500 20
2 1.5238 .7496 11.2381 21
3 3.5200 1.4468 50.2400 25
4 3.3913 7223 11.4783 23
5 2.0000 .8944 12.0000 16
6 2.2105 1.2283 27.1579 19
7 2.3529 1.1147 19.8824 17

Within Groups Total 2.4610 1.0500 147.7466 141



Criterion Variable QUALIF
Analysis of Variance
Sum of
Source Squares D.F.
Between Groups 81.2889 6
Linearity 2.0702 1
Dev. from Linearity  79.2187 5

R= .0951

Within Groups

Eta= .5958 Eta Squared = .3549

R Squared = .0090

147.7466 134

CROSSTABS QUALIF BY CURSO

J/CELLS=COUNT ROWS COLUMNS EXPECTED

/STATISTECS=1.

QUALIF HABILITACOES LITERARIAS by CURSO

F Sig.

13.5481 12.2876 .0000

1.8776 .1729
15.8437 14.3696 .0000

CURSO
Count
Exp Val CABOS SARGENTOS AJUDANTES
Row Pct
Col Pct Row Total
32 13 45
38.3 6.7 31.9%
4* CLASSE 71% 28.9%
26.7% 61.9%
22 5 27
CICLO 23.0 4.0 19.1%
PREPARATORIO 81.5% 18.5%
18.3% 23.8%
36 3 39
33.2 5.8 27.7%
SECUNDARIO 92.3% 7.7%
30.0% 14.3%
19 0 19
16.2 2.8 13.5%
COMPLEMENTAR 100.0% 0%
15.8% 0%
11 0 11
9.4 1.6 7.8%
SUPERIOR 100% 0%
9.2% 0%
COLUMN 120 21 141
TOTAL 85.1% 14.9% 100%




Chi-Square Value DF Significance
Pearson 14.07915 4 00705
Likelihood Ratio 17.55077 4 00151
Mantel-Haenszel test for ~ 13.24743 1 .00027

linear association
Minimum Expected Frequency - 1.638
Cells with Expected Frequency <5- 3 OF 10 (30.0%)



ANEXQO G

ANALISE DE DADOS DE ESTILOS DE LIDERANCA
(HERSEY E BLANCHARD)




review 'lead.inc'.
DATA LIST FILE="LEAD.DAT'
/D 1-3 CURSO S NCURSO 751982 11-12 S3 14 S4 16 EFIC 18-20.

VARIABLE LABELS 51 'DIRECTIVO’ 52 'NEGOCIATIVO' 83 'PARTICIPATIVO
84 'DELEGATIVO' EFIC 'EFICACIA ESTILOS LIDERANCA'.

RECODE EFIC (-24 THRU -19=1) (-18 THRU -13=2) (-12 THRU -7=3) (-6 THRU -1=4)
(0 THRU 6=5) (7 THRU 12=6) (13 THRU 18=7) (19 THRU HI=8).

VALUE LABELS CURSO 1'CABOS' 2 'SARGENTOS AJUDANTES'

JEFIC 1 '"MUITISSIMO INEFICAZ' 2 '"MUITO INEFICAZ' 3 'BASTANTE INEFICAZ'

4 "INEFICAZ' 5 'EFICAZ’ 6 '"BASTANTE EFICAZ 7 'MUITO EFICAZ' 6 "MUITISSIMO
EFICAZ'.

FREQUENCIES VARIABILES=S1 S2 S3 84 EFIC

The raw data or transformation pass is proceeding
139 cases are written fo the compressed active file.

ISTATISTICS MEAN MODE STDDEV

/BARCHART.
S1 DIRECTIVO
Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
0 6 4.3 4.3 4.3
1 19 137 137 180
2 36 259 259 439
3 37 26,6 266 705
4 23 165 165 871
5 10 7.2 7.2 942
6 3 3.6 36 978
7 3 2.2 2.2 160.0

Total 139 100.0 100.0

Valores assumidos no estilo Directivo

26%

26%



S1 DIRECTIVO

Mean

Valid cases

2.842

139

52 NEGOCIATIVO

Value Label

Mode 3.000  Std dev 1.519
Missing cases 0
Valid Cum
Value Frequency Percemt Percent Percent

0 1 i J J

2 il 7.5 7.8 8.6

3 16 11.5 115 203

4 28 20.1 20,1 403

5 28 20.1 20,1 604

6 32 23.0 23.0 835

7 12 8.6 8.6 921

8 7 5.0 50 971

9 2 1.4 14 986

10 1 ) g 993

11 1 J g 1000
Total 139 1060 100.0

S2 NEGOCIATIVO

Mean

Valid cases

4,986

139

Valores estilo Negociativo

Meode 6.000

Missing cases

9

9%

Std dev

20%

1.819



53 PARTICIPATIVO

Value Label

S0 ~3 N Ui B WY e D

Total

S3 PARTICIPATIVO

Mean 3.432 Mode

Valid cases 139  Missing cases O

S4 DELEGATIVO

Value Label

W D

Valid Cum
Value Frequency Percemt Percent Percent
2 1.4 1.4 1.4
14 10.1 10.1 ii.5
23 16.5 165 281
36 25.9 259 549
33 23.7 23.7 77.7
17 12.2 122 89.9
7 5.0 506 950
6 4.3 43 993
1 b/ g 106.0
139 100.9 100.0
Valores estilo Participativo
3
26%
3.000 Stddev  1.606
Valid Cum
Value Frequency Percent Percent Percent
71 51.1 511 51.1
46 331 33.1 84.2
12 8.6 8.6 92.8
9 6.5 6.5 99.3
1 7 T 100.0
139 100.¢6  100.0

Total

G-5



DELEGATIVO

Valores estilo Delegativo

33%

Mean 734  Mode 006 Std dev 952

Valid cases 139  Missing cases 0

EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent

BASTANTE INEFICAZ 3 1 7 .7 7
INEFICAZ 4 26 18.7 18.7 19.4
EFICAZ 5 71 51.1 51.1 76.5
BASTANTE EFICAZ 6 35 25.2 25.2 95.7
MUITO EFICAZ 7 5 3.6 3.6 99.3
MUITISSIMO EFICAZ 8 1 ) .7 100.0

Total 139 100.0 100.9



G-9

Valores Eficacia

Eficaz Bast.ineficaz
50% 1%

Ineficaz
18%

Muitissimo efi.
1%

Muito eficaz
4% Bast.eficaz
25%

Mean 5.144 Mode 5.000  Std dev 813

DATA LIST FILE="LEAD.DAT'
/D 1-3 CURSO 5 NCURSO 7 81 9 82 11-12 83 14 54 16 EFIC 18-20.

VARIABLE LABELS S1 'DIRECTIVQ' 82 'NEGOCIATIVQ' S3 '"PARTICIPATIV(Q'
S4 'DELEGATIVO' EFICACIA ESTILOS LIDERANCA',

RECODE EFIC (-24 THRU -19=1) (-18 THRU -13=2) (-12 THRU -7=3) (-6 THRU -1=4)
(0 THRU 6=5) (7 THRU 12=6) (13 THRU 18=7) (19 THRU HI=§).

VALUE LABELS CURSO 1 'CABOS' 2 'SARGENTOS AJUDANTES'

/EFIC 1 'MUITISSIMO INEFICAZ' 2 'MUITO INEFICAZ' 3 'BASTANTE INEFICAZ'
4 'INEFICAZ' 5 'EFICAZ’ 6 'BASTANTE EFICAZ' 7 'MUITO EFICAZ/

8 '"MUITISSIMO EFICAZ'.

DESCRIPTIVES S1 TO S4.
The raw data or transformation pass is proceeding
139 cases are written to the compressed active file.

Number of Valid Observations (Listwise) = 139.00

Variable Mean Std Dev Minimum Maximum N Label

S1 2.84 1.52 0 7 139 DIRECTIVO

S2 4.99 1.81 0 11 139 NEGOCIATIVQ
$3 3.43 1.61 0 8 139 PARTICIPATIVO
S4 g3 95 0 5 139 DELEGATIVO

IF ((S1>S2)AND(S1>8S3)AND(S1>54))G=1.

IF ((S2>S1)AND(S2>83)AND(S2>54)) G=2.



IF {((53>S1)AND(S3>S2)AND(53>84))G=3.
IF ((S4>S1)AND(S4>82)AND(84>53))G=4.

FREQUENCIES VARIABLES=G

The raw data or transformation pass is preceeding
139 cases are writien to the compressed active file.

JSTATISTICS MEAN MODE STDDEV

/BARCHART.
G
Valid Cum
Value Label Value Frequency Percemt Percent Percent
(DIRECTIVO) 1.00 18 12.9 14.8 14.8
(NEGOCIATIVO)  2.00 78 56.1 63.9 78.7
(PARTICIPATIV() 3.00 25 18.0 20.5 99.2
(DELEGATIVO) 4.60 1 g 8 100.0
17 12.2 Missing
Total 139 106.0 160.0

ESTILO DOMINANTE

PARTICIPATIVO
20%

DELEGATIVO
1%

DIRECTIVO
5%

NEGOCIATIVO
64%

Mean 2.074 Mode 2.000  Std dev 619

IF ((S1>S3)AND(S1>S4)AND(S2>83)AND(S2>54))5=1.
IF ((S1>S2)AND(S1>S4)AND(SI>S2)AND(S3>54))5=2,
IF ((S1>S2)AND(S1>83)AND(S4>52)AND(S4>83))5=3.

IF ((82>S1HAND(S2>S4)AND(SI>5HAND(S3>54))5=4.

G-11



G-13
IF ((S2>S1AND(S2>S3)AND(S4>S1)AND(S4>83))S=5.
IF ((S3>S1AND(S3>82)AND(S4>S1)AND(54>52))5=6.
FREQUENCIES VARIABLES=S
The raw data or transformation pass is proceeding

139 cases are written to the compressed active file.
ISTATISTICS MEAN MODE STDDEV

/BARCHART.
8

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent  Percent
{81/82) 1.00 33 23.7 324 324
{81/83) 2.00 10 7.2 2.8 42.2
(51/54) 3.00 0 i) 0 42.2
{52/83) 4.00 55 39.6 53.9 96.1
(S2/34) 5.00 2 1.4 2.0 98.0
(83/84) 6.00 2 1.4 2.0 160.0

. 37 26.6 Missing
Total 139 100.0 100.9

ESTILO DOMINANTE/ESTILO SECUNDARIO

si/82
32%

52/84
2%

82/83
84%

Mean 2.892 Mode 4,600  Std dev 1.482
Valid cases 102  Missing cases 37
CROSSTABS S1 82 83 84 EFIC BY NCURSO CURSO

JCELLS=COUNT ROW COLUMN EXPECTED
[STATISTICS=1.



Si DIRECTIVO by NCURSO

G-15

(NCURSQO)
Count
Exp Val
Row Pet
Row
Col Pct 1 2 3 4 5 6
Total
(S 0 0 0 4 0 2 6
1.1 1.0 1.0 9 1.0 1.0
0 0% 0% 0% 66.7% 0% 33.3% 4.3%
0% 0% 0% 20.0% 0% 8.7%
1 i 2 9 4 2 19
3.4 33 3.3 2.7 3.1 3.1
i 5.3% 5.3% 10.5% 47.4% 21.1% 10.5% 13.7%
4.0% 4.2% 8.3% 45.0% 17.4% 8.7%
9 7 8 1 7 4 36
6.5 6.2 6.2 5.2 6.0 6.0
2 19.4% 22.2% 2.8% 19.4% 11.1% 25.9%
25.0% 29.2% 33.3% 5.0% 30.4% 17.4%
36.0%
5 7 8 3 8 6 37
6.7 6.4 6.4 5.3 6.1 6.1
3 13.5% 18.9% 21.6% 8.1% 21.6% 16.2% 26.6%
20.0% 29.2% 33.3% 15.0% 34.8% 26.1%
7 6 4 1 2 3 23
4.1 4.0 4.0 3.3 3.8 3.8
4 30.4% 26.1% 17.4% 4.3% 8.7% 13.0% 16.5%
28.0% 25.0% 16.7% 5.0% 8.7% 13.0%
1 2 0 2 1 4 10
1.8 1.7 1.7 1.4 1.7 1.7
5 10.0% 20.0% 0% 20.0% 40.0% 7.2%
4.0% 8.3% 0% 10.0% | 10.0% 17.4%
4.3%
2 0 2 0 0 i 5
9 9 9 Vi R .8
6 40.0% 0% 40.0% 0% 0% 20.0% 3.6%
8.0% 0% 8.3% 0% 0% 4.3%
0 1 0 0 1 1 3
S 5 5 4 S5 S
7 0% 33.3% 0% 0% 33.3% 33.3% 2.2%
0% 4.2% 0% 0% 4.3% 4.3%
Column 25 24 24 20 23 23 139
Total 18.0% 17.3% 14.4% 16.5% 16.5% 100%
17.3%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 63.46657 35 00226
Likelihood Ratio 63.66715 35 00215
Mantel-Haenszel test for 1.02272 1 31187

linear association
Minimum Expected Frequency -

432




Cells with Expected Frequency <5- 36 OF 48 (75.0%)

51 DIRECTIVO by CURSO

(CURSQO)
Count
Exp Val CABOS SARGENTOS
Row Pct AJUDANTES Row
Col Pct 2 Total
(S1) 6 0 6
4.9 1.1
0 100.0% 0% 4.3%
5.3% 0%
i8 1 19
15.6 34
1 94.7% 5.3% 13.7%
15.8% 4.0%
27 9 36
29.5 6.5
2 75.0% 25.0% 25.9%
23.7% 36.0%
32 5 37
30.3 6.7
3 86.5% 13.5% 26.6%
28.1% 20.6%
16 7 23
18.9 4.1
4 69.6% 30.4% 16.5%
14.0% 28.0%
9 1 10
8.2 1.8
3 90.0% 10.0% 7.2%
7.9% 4.0%
3 2 5
4.1 9
6 60.0% 40.0% 3.6%
2.6% 8.0%
3 0 3
2.5 5
7 100.0% 0% 2.2%
2.6% 0%
Column 114 25 139
Total 82.0% 18.0% 100.0%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 10.25260 7 17471
Likelihood Ratio 11.85791 7 .10533
Mantel-Haenszel test for 1.33781 1 24742
linear association
Minimum Expected Frequeney - .540

Cells with Expected Frequency <5- 9 O0F 16 (56.3%)




S2 NEGOCIATIVO by NCURSO

(NCURSQO)
Count
Exp Val
Row Pct
Row
Col Pct 1 2 4 5 6
Total
(S2) 0 0 0 0 0 1 1
2 2 2 A 2 .2
0 0% 0% 0% 0% 0% 100.6% T%
0% 0% 0% 0% 0% 4.3%
6 1 3 1 0 0 11
2.0 1.9 1.9 1.6 1.8 1.8
2 9.1% 27.3% 9.1% 0% 0% 7.9%
54.5% 4.2% 12.5% 5.0% 0% 0%
24.0%
2 6 4 3 0 i 16
2.9 2.8 2.8 2.3 2.6 2.6
3 37.5% 25.0% 18.8% 8% 6.3% 11.5%
12.5% 25.0% 16.7% 15.0% 0% 4.3%
8.0%
6 5 2 4 7 4 28
5.0 4.8 4.8 4.0 4.6 4.6
4 21.4% 17.9% 7.1% 14.3% 25.0% 14.3% 20.1%
24.0% 20.8% 8.3% 20.0% 30.4% 17.4%
6 5 3 3 7 4 28
5.0 4.8 4.8 4.0 4.6 4.6
5 21.4% 17.9% 10.7% 10.7% 25.0% 14.3% 20.1%
24.0% 20.8% 12.5% 15.0% 30.4% 17.4%
5 4 7 3 6 7 32
5.8 55 5.5 4.6 5.3 53
6 15.6% 12.5% 21.9% 9.4% 18.8% 21.9% 23.0%
20.0% 16.7% 29.2% 15.0% 26.1% 30.4%
0 3 3 2 1 3 12
2.2 2.1 2.1 1.7 2.0 2.0
7 0% 25.0% 25.0% 16.7% 8.3% 25.0% 8.6%
0% 12.5% 12.5% 10.0% 4.3% 13.0%
0 0 1 3 2 1 7
1.3 1.2 1.2 1.0 1.2 1.2
8 0% 0% 14.3% 42.9% 28.6% 14.3% 5.0%
0% 0% 4.2% 15.0% 8.7% 4.3%
0 0 1 1 0 0 2
4 3 3 3 3 3
9 0% 0% 50.0% 50.0% 0% 0% 1.4%
0% 0% 4.2% 5.0% 0% 0%
0 0 0 0 0 1 1
2 2 2 2 2 2
10 0% 0% 0% 0% 0% 100.0% 0.7%
0% 0% 0% 0% 0% 4.3%
0 0 0 0 0 1 1
2 2 2 2 2 2
11 0% 0% 0% 0% 0% 100.0% 0.7%
0% 0% 0% 0% 0% 4.3%




Column 25 24 24 20 23 23 139
Total 18.0% 17.3% 14.4% 16.5% 16.5% 100%
17.3%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 59.92338 50 15888
Likelihood Ratio 61.93528 50 11991
Mantel-Haenszel test for 11.62338 1 00065
linear association
Minimum Expected Frequency - .144
Cells with Expected Frequency <5- 59 OF 66 (89.4%)
Number of Missing Observations: 0
§2 NEGOCIATIVO by CURSO
{CURSQ)
Count
Exp Val CABOS SARGENTOS
Row Pct AJUDANTES Row
Col Pct 1 2 Total
(S2) 1 0 1
8 2
100.0% 0% 0.7%
9% 0%
5 6 11
9.0 2.0
45.5% 54.5% 7.9%
4.4% 24.0%
14 2 16
i3.1 2.9
87.5% 12.5% 11.5%
12.3% 8.0%
22 6 28
23.0 5.0
78.6% 21.4% 20.1%
19.3% 24.0%
22 6 28
23.0 5.0
78.6% 21.4% 20.1%
19.3% 24.0%
27 5 32
26.2 5.8
84.4% 15.6% 23.0%
23.7% 20.0%
12 ¢ 12
9.8 2.2
100.0% 0% 8.6%
10.5% 0%
7 0 7
5.7 1.3
100.0% 0% 5.0%
6.1% 0%




2 0 2
1.6 4
9 100.0% 0% 1.4%
1.8% 0%
i 0 1
8 2
10 100.0% 0% 0.7%
9% 0%
1 0 1
.8 2
11 100.0% 0% 0.7%
9% 0%
Column 114 25 139
Total 82.0% 18.0% 100.0%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 16.12797 10 .09603
Likelihood Ratio 17.84139 10 05776
Mantel-Haenszel test for 7.63312 i 00573
linear association
Minimum Expected Frequency - .180
Cells with Expected Frequency <5- 120F 22 (54.5%)
S3 PARTICIPATIVO by NCURSO
(NCURSQ)
Count
Exp Val
Row Pet
Row
Col Pct 1 2 4 5 6
Total
(83) 0 0 1 0 0 1 2
A4 3 ] 3 3 3
0 0% 0% 50.0% 0% O% 50.0% 1.4%
0% 0% 4.2% 0% 0% 4.3%
1 2 3 0 3 5 14
2.5 2.4 2.4 2.0 2.3 2.3
1 14.3% 21.4% 0% 21.4% 35.7% 10.1%
7.1% 8.3% | 12.5% 0% 13.0% 21.7%
4.0%
3 i 5 2 7 5 23
4.1 4.0 4.0 3.3 3.8 3.8
2 4.3% 21.7% 8.7% 30.4% 21.7% 16.5%
13.0% 4.2% 20.8% 10.0% 30.4% 21.7%
12.0%
5 9 4 5 4 9 36
6.5 6.2 6.2 5.2 6.0 6.0
3 13.9% 25.0% 11.1% 13.9% 11.1% 25.0% 25.9%
20.0% 37.5% 16.7% 25.0% 17.4% 39.1%




G-25

7 8 6 5 4 3 33
5.9 5.7 5.7 4.7 5.5 55
4 21.2% 24.2% 18.2% 15.2% 12.1% 9.1% 23.7%
28.0% 33.3% 25.0% 25.0% 17.4% 13.0%
6 2 2 3 4 0 17
31 2.9 2.9 2.4 2.8 2.8
5 35.3% 11.8% 11.8% 17.6% 23.5% 0% 12.2%
24.0% 8.3% 8.3% 15.0% 17.4% 0%
2 1 1 2 1 0 7
1.3 1.2 1.2 1.0 1.2 1.2
6 28.6% 14.3% 14.3% 28.6% 14.3% 0% 5.0%
8.0% 4.2% 4.2% 10.0% 4.2% 0%
1 1 2 2 0 0 6
1.1 1.0 1.0 9 1.0 1.0
7 16.7% 16.7% 33.3% 33.3% 0% 0% 4.3%
4.0% 4.2% 8.3% 16.0% 0% 0%
0 0 0 1 0 0 1
2 2 2 A 2 2
8 0% 0% 0% 100.0% 0% 0% 6.7%
0% 0% 0% 5.0% 0% 0%
Column 25 24 24 20 23 23 139
Total 18.0% 17.3% 14.4% 16.5% 16.5% 100%
17.3%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 43.84192 40 31187
Likelihood Ratio 48.62277 40 16459
Mantel-Haenszel test for 9.55997 1 .00199
linear association
Minimum Expected Frequency - 144
Cells with Expected Frequency <5- 43 OF 54 (79.6%)
Number of Missing Observations: 0
S3 PARTICIPATIVO by CURSO
(CURSQO)
Count
Exp Val SARGENTOS
Row Pct AJUDANTES
Col Pct 2
(83) 2 0 2
1.6 4
0 100.0% 0% 1.4%
1.8% 0%
13 1 14
11.5 2.5
1 92.9% 7.1% 10.1%
11.4% 4.0%
20 3 23
18.9 4.1
2 87.0% 13.0% 16.5%
17.5% 12.0%




G-27

31 5 36
29.5 6.5
3 86.5% 13.9% 25.9%
27.2% 20.0%
26 7 33
27.1 5.9
4 78.8% 21.2% 23.7%
22.8% 28.0%
11 6 17
13.9 3.1
5 64.7% 335.3% 12.2%
9.6% 24.0%
5 2 7
5.7 1.3
6 71.4% 28.6% 5.0%
4.4% 8.0%
5 1 6
4.9 11
7 83.3% 16.7% 4.3%
4.4% 4.0%
1 0 1
.8 2
8 100.0% 0% 0.7%
9% 0%
Column 114 25 139
Total 82.0% 18.0% 100.0%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 6.78855 8 53961
Likelihood Ratio 6.99556 8 53711
Mantel-Haenszel test for 3.29755 1 06938
linear association
Minimum Expected Frequency - .180
Cells with Expected Frequency <5- 10 0F 18( 55.6%)
Number of Missing Observations: 0
S4 DELEGATIVO by NCURSO
(NCURSQO)
Count
Exp Val
Row Pct
Row
Col Pet 1 2 3 4 5 6
Total
(S4) 11 14 14 11 9 12 71
12.8 12.3 12.3 10.2 11.7 11.7
0 19.7% 15.5% 12.7% 16.9% | 51.1%
15.5% 19.7% 58.3% 55.0% 39.1% 52.2%
44.0% 58.3%



9 7 7 10 6 46
8.3 . 7.9 6.6 7.6 7.6
1 19.6% 15.2% 15.2% 15.2% 21.7% 13.0% | 33.1%
36.0% 29.2% 29.2% 35.0% 43.5% 26.1%
4 0 2 1 3 12
2.2 . 2.1 1.7 2.0 2.0
2 33.3% 16.7% 0% 16.7% 8.3% 25.0% | 8.6%
16.0% 8.3% 0% 10.0% 4.3% 13.0%
1 2 0 3 2 9
1.6 . 1.6 1.3 1.5 1.5
3 11.1% 11.1% 22.2% 0% 33.3% 22.2% | 6.5%
4.0% 4.2% 8.3% 0% 13.0% 8.7%
0 1 0 0 0 1
2 . 2 2 2 2
5 0% 0% 100.0% 0% 0% 0% 0.7%
0% 0% 4.2% 0% 0% 0%
Column 25 24 24 20 23 23 139
Total 18.0% 17.3% 14.4% 16.5% 16.5% 100%
17.3%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 15.90168 20 72270
Likelihood Ratio 17.40623 20 62646
Mantel-Haenszel test for 17976 1 67158
linear association
Minimum Expected Frequency - .144
Cells with Expected Frequency <5- 18 OF 30 (60.0%)
Number of Missing Observations: 0
S4 DELEGATIVO by CURSO
(CURSQO)
Count
Exp Val CABOS SARGENTOS
Row Pct AJUDANTES Row
Col Pct 1 2 Total
(84) 60 11 71
58.2 12.8
0 84.5% 15.5% 51.1%
52.6% 44.0%
37 9 46
37.7 8.3
1 80.4% 19.6% 33.1%
32.5% 36.0%
8 4 12
9.8 2.2
2 66.7% 33.3% 8.6%
7.0% 16.0%
8 1 9
7.4 1.6
3 88.9% 11.1% 6.5%
7.0% 4.0%




1 0
8 2
5 100.0% 0% 0.7%
9% 0%
Column 114 25 139
Total 82.0% 18.0% 100.0%
Chi-Square Value DF Significance
Pearson 2.80078 4 59170
Likelihood Ratio 2.72886 4 60417
Mantel-Haenszel test for 14724 1 70118

linear association
Minimum Expected Frequency - .180
Cells with Expected Frequency <5- 4 OF 10 {40.0%)

Number of Missing Observations: 0




ANEXO H

ANALISE DE DADOS DE ATITUDES
(FIEDLER)




H-1

DATA LIST FILE='LPC.DAT'

/ID 1-3 CURSO 5 NCURS 7 VAR1 9 VAR2 11 VAR3 13 VAR4 15 VAR5 17 VARG 19 VAR7 21
VARS 23 VARY 25 VAR10 27 VAR11 29 VAR12 31 VAR13 33 VAR14 35 VAR15 37 VAR16 39
VAR17 41 VAR1S 43,

VARIABLE LABELS NCURS 'NUMERO DE CURSO'
[/ VAR1 TO VAR18 'VARIAVEIS'.

VALUE LABELS CURSO 1 'CABOS -CAL GRAU1' 2 'SARGENTOS AJDS - CAL GRAU2'
/VAR1 TO VAR1S 8 'MUITISSIMO' 7 'MUITO' 6 'BASTANTE' 5 'SUFICIENTEMENTE'
4 "MAIS OU MENOS' 3 'RARAMENTE' 2 'POUCO’ 1 '"POUQUISSIMO'.
COMPUTE
MOTIV=(VAR1+VAR2+VAR3+VAR4+VAR5+VAR6+VAR7+VARS+VARI+VAR10
+VAR11+VARI12+VAR13+VAR14+VAR15+VAR16+VAR17+VAR1S).
DESCRIPTIVES MOTIV.
The raw data or transformation pass is proceeding
131 cases are written to the compressed active file.
Number of Valid Observations (Listwise) = 131.00
Variable Mean StdDev Minimum Maximum N Label
MOTIV 67.70  19.26 25.00 113.00 131
IF (63>MOTIV<73) CLAS=2.
IF (63<=MOTIV) CLAS=3.
IF MOTIV>=73) CLAS=1.
FREQUENCIES VARIABLES=CLAS
The raw data or transformation pass is proceeding

131 cases are written to the compressed active file.
/STATISTICS MEAN MODE STDDEV

/BARCHART.
CLAS

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
Factor Social 1.00 52 39.7 39.7 39.7
Factor Social/Tarefa 2.00 54 41.2 41.2 80.9
Factor Tarefa 3.00 25 19.1 19.1 100.0

Total 131 100.0 100.0



Distribuigdo dados LPC

Factor tarefa
18%

SociallTarefa
42%

Factor social
40%

Mean 1.794 Mode 2.000  Std dev 741

Valid cases 131  Missing cases 0

RELIABILITY VARIABLES=VARI1 TO VARIS

The raw data or transformation pass is proceeding
131 cases are written to the compressed active file.

/SUMMARY ALL

/SCALE(TESTSCORE)=VAR1 TO VARIS

/MODEL=ALPHA.

zsxwwi METHOD 2 (COVARIANCE MATRIX) WILL BE USED FOR THIS
ANALYSIS####+

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (TESTSCOR)

1. VARi1 VARIAVEIS
2. VYAR2 VARIAVEIS
3. VAR3 VARIAVEIS
4. VAR4 VARIAVEIS
5. VARS VARIAVEIS
6. VARG6 VARIAVEIS
7. VAR7 VARIAVEIS
8. VARS8 VARIAVEIS
9. VAR9 VARIAVEIS
16. VAR10 VARIAVEIS
11. VARI1 VARIAVEIS
12. VAR12 VARIAVEIS
13. VAR13 VARIAVEIS
14. VARI14 VARIAVEIS
15. VARI1S VARIAVEIS
16. VAR16 VARIAVEIS
17. VAR17 VARIAVEIS
18. VARI1S8 VARIAVEIS



H-5

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (TESTSCOR)

# OF CASES = 131.0

ITEM MEANS MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
3.7612 3.1832 4.7023 1.5191 1.4772 1313
ITEM VARIANCES MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
3.0463 2.4142 4.1799 1.7657 1.7314 2358

INTER-ITEM
COVARIANCES MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
1.0331 1655 2.2314 2.0658 13.4800 1742

INTER-ITEM
CORRELATIONS MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
3424 0435 7184 6748 16.4956 0170

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (TESTSCOR)

ITEM-TOTAL STATISTICS

SCALE SCALE CORRECTED

MEAN VARIANCE ITEM- SQUARED ALPHA

IF ITEM  IFITEM TOTAL MULTIPLE IF ITEM

DELETED DELETED CORRELATION CORRELATION DELETED
VAR1 64.0534 337.2356 5487 4573 .8973
VAR2 63.9924 331.2846 .6162 5317 .8953
VAR3 63.9237 329.2403 6570 5238 .8942
VAR4 63.7405 332.6706 5771 .4802 8964
VARS 64.0992  332.5362 5158 4074 .8983
VARG 63.8779  321.5542 .6808 .5696 .8930
VAR7 64.1450  333.3865 5448 4131 .8974
VARS 63.0000 334.1231 .4370 5128 9014
VAR9 63.7405  330.6552 5779 .5042 .8964
VAR10 63.2901 336.3614 4774 .6896 .8994
VARI11 64.3435  333.5811 5965 5245 .8960
VARI12 64.1069 337.1423 .4748 4960 .8995
VAR13 63.8550 336.4019 4872 5214 .8991
VAR14 63.8092  334.9556 5453 .6027 8974
VAR15 64.0687 322.4183 6256 5932 .8948
VARI16 64.0000 336.1692 4995 3822 .8987
VAR17 64,5191  338.9439 5138 4712 .8982
VAR18 64.3740  331.6052 .6068 .4466 8956

RELIABILITY COEFFICIENTS 18 ITEMS

ALPHA = .9023 STANDARDIZED ITEM ALPHA = .9036



FACTOR VARIABLES=VAR1 TO VAR18
/PRINT=INITIAL KMO SIG EXTRACTION ROTATION
/PLOT=EIGEN.

---- FACTOR ANALYSIS ----
Analysis Number 1 Listwise deletion of cases with missing values
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = .88628
Bartlett Test of Sphericity = 1074.0279, Significance = .00000
Correlation 1-tailed Significance Matrix:

'.'is printed for diagonal elements,

VAR1 VAR2 VAR3 VAR4 VARS

VARI1 :
VAR2 00000 .
VAR3 .00000  .00000 .
VAR4 00005 00000  .00000 .
VAR5 .00000  .00600  .00000  .00001 .
VARG 00000  .00000  .00000  .00001  .00000
VAR7 00011 .00000  .00000  .00000  .00000
VARS 10613 .04364  .00047  .00000  .31069
VARS .00000  .00000  .00000  .00000  .00002
VAR10 05801  .03346  .00005  .00002  .23621
VARI11 00000  .00001  .00001  .00361  .00003
VARI12 00070  .00116  .00018  .03810  .00896
VARI13 00051  .02989  .00001  .00183  .02193
VAR14 01225 00801  .00001  .00000  .03608
VARI15 .00000  .00000  .00000  .0000¢  .00000
VAR16 00148 .00000  .00000  .000%0° .00002
VAR17 .00000 00000  .00331  .00267  .00000
VAR18 .00002  .00000  .00001  .00002  .00000
VAR6  VAR7 VARS8  VARY  VARI0
VARG :
VAR7 00000 .
VARS8 00303 .03060 .
VARY .00000  .00000  .00998 .
VAR10 .00005  .01718  .00000  .00715 .
VARI11 00000  .00009  ,00264  .08068  .00001
VARI12 00053  .00944 00000 .12520  .00000
VARI13 00019 .02349  .00600  .03515  .00000
VAR14 00000  .02636  .00000  .00168  .00000
VARI5 00000  .00000  .00768  .00000  .21778
VARI16 00000 00001 .11649  B0UBO  .04794
VAR17 00009  .00004 .03865 00039  .10456

VARI1S .00000 .00000 00812~ 00000 .00328



VARI11 VARI2 VARI13 VAR14 VARIS

VARI11 .

VARI12 .00000 .

VAR13 00024 .00000 .

VAR14 .00001 .00001 .00000 .

VARI15 .00000 00644 04978 .00249 .

VAR16 00037 08371 01532 .00359 .00000

VAR17 .00000 00005  .00048  .00412 00001

VARI1S8 00000 .00082 .00204  .00001 .00000
VARI16 VARL17 VARIS

VARI16 .

VAR17 00013 .

VARI1S8 00003 .00000

Extraction 1 for Analysis 1, Principal-Components Analysis (PC)
Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct
%

VAR1 1.00000 * 1 6.89926 38.3 38.3
VAR2 1.00000 * 2 2.33424 13.0 513
VAR3 1.00000 * 3 1.28812 7.2 58.5
VAR4 1.00000 * 4 .88033 4.9 63.3
VARS 1.00000 * 5 .83250 4.6 68.0
VARG 1.00000 * 6 71139 4.0 71.9
VAR7 1.00000 * 7 .64847 3.6 75.5
VARS 1.00000 * 8 39457 3.3 78.8
VARS 1.00000 * 9 58362 3.2 82.1
VARI10 1.00000 * 10 52723 2.9 85.0
VARI11 1.00000 * 11 47241 2.6 87.6
VARI12 1.00000 * 12 42431 2.4 90.0
VAR13 1.00000 * 13 35955 2.0 92.6
VAR14 1.00000 * 14 35541 2.0 94.9
VARI15 1.00000 * 15 34614 1.9 959
VAR16 1.00000 * 16 28925 1.6 975
VAR17 1.00000 * 17 26820 1.5 99.9
VAR18 1.00000 * 18 .18499 1.0 166.0
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Eigenvalues
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PC Extracted 3 factors.

Factor Matrix:

FACTOR 1
VAR1 .62447
VAR2 .69199
VAR3 71701
VAR4 .63189
VARS .59699
VARG 74290
VAR7 61783
VARS 47532
VAR9 .65434
VAR1O 50902
VARI11 .65452
VAR12 .51648
VAR13 .52148
VARI14 .57898
VARI15 .70381
VARI16 57414
VAR17 58374
VARI18 66767
Final Statistics:

FACTOR 2 FACTOR 3

-22213
-31831
-05771
.01090
-.35938
-11138
-.25650
.60438
-.26365
70332
.06887
45147
.56203
55790
-.34096
-.26014
-.13450
-.07495

.26685
-.02689
-.16139
-.42606

14172
-.12550
-.09696
-21413
-.34420
-.19069

42672

45877

.18925
- 17350
-.03021
-.18656

.51410

06485

Variable Communality * Factor Eigemvalue Pctof Var Cum Pct

VAR1
VAR2
VAR3
VAR4
VARS
VARG
VAR7
VARS
VAR9
VARIO

w

51051
.58090
.54348
58092
50563
58006
.45691
.63706
.61615
.79012

EIE T R

1
2
3

6.89926
2.33424
1.28812

38.3
13.0
7.2

38.3
51.3
58.5



Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct

VARI11 .61524 *
VARI12 .68105 *
VARI13 .62364 *
VARI14 67657 *
VARI15 61252 *
VAR16 43212 *
VAR17 62313 *
VARI1S8 45561 *

Varimax Rotation 1, Extraction 1, Analysis 1 - Kaiser Normalization.
Varimax converged in 8 iterations.
Rotated Factor Matrix:

FACTOR 1 TFACTOR 2 FACTOR 3

VARI1 47541 02757 53267
VAR2 .69669 03761 30677
VAR3 .64276 30424 .19439
VAR4 .65392 38315 -.08066
VARS 57440 -.07686 41206
VARG 67415 26138 23930
VAR7 .63866 07342 .20889
VARS 15265 78314 02117
VARY 77287 .13694 00774
VARI10 11966 87904 .05565
VARIL .28786 25919 .68205
VARI12 -.02013 52314 63795
VARI13 04107 .67969 39997
VAR14 23784 .78016 .10654
VARI15 71830 .02392 30983
VARI16 64439 .07016 10936
VAR17 29815 03208 73022
VARIS 51956 21835 37148

Factor Transformation Matrix:
FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3

FACTOR 1 .76300 44556 46830
FACTOR 2 -.49485 86874  -.02031
FACTOR 3 -41588  -.21624 88334

review ‘'Ipc.inc’'.

COMPUTE
F1=(.69*VAR2+.64*VAR3+.65*VAR4+.57*VARS+.67*VAR6+.63*VAR7+.77*VAR9
+.71*VAR15+.64*VAR16+.51*VAR}S)/ 10.

COMPUTE F2=(.78*VARS+.87*VAR10+.52*VAR12+.67*VAR13+.78*VAR14)/5.
COMPUTE F3=(.53*VAR1+.68*VAR11+.63*VAR12+.73*VAR17)/4.

VARIABLE LABELS F1 '"FACTOR SOCIAL' F2 'FACTOR TAREFA'
F3 'FACTOR CONFIANCA/CQMUNICACAO'.
RELIABILITY VARIABLES=VAR1L TO VAR1S



The raw data or transformation pass is proceeding
131 cases are written to the compressed active file.
/SCALE (F1)=VAR2 VAR3 VAR4 VARS VAR6 VAR7 VARY VAR15 VAR16 VARI18
/SCALE (F2)=VARS VAR10 VAR12 VAR13 VAR14
/ISCALE (F3)=VAR1 VAR11 VAR12 VARIi7.

##x#x% METHOD 1 (SPACE SAVER) WILL BE USED FOR THIS ANALYSIS ####%**

*xxx%% 068 BYTES OF SPACE REQUIRED FOR RELIABILITY *##%#%

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (F1)

1. VAR2 VARIAVEIS

2. VAR3 VARIAVEIS

3. VAR4 VARIAVEIS

4. VARS VARIAVEIS
5. VAReé VARIAVEIS
6. VAR7 VARIAVEIS

7. VARS9 VARIAVEIS
8. VARI1S VARIAVEIS
9. YVARIl6 VARIAVEIS
10. VAR18 VARJIAVEIS

RELIABILITY COEFFICIENTS
N OF CASES= 131.0 NOFITEMS=10

ALPHA = .8869

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (F2)

1. VARS VARIAVEIS
2. VARIO VARIAVEIS
3. VARI2 VARIAVEIS
4. VARI3 VARIAVEIS
5. VARI14 VARIAVEIS

RELIABILITY COEFFICIENTS
N OF CASES= 131.0 NOFITEMS= 5

ALPHA = 8385

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (F3)

1. VAR1 VARTAVEIS
2. VARI11 VARIAVEIS
3. VARI2 VARIAVEIS
4. VARI17 VARIAVEIS



RELIABILITY COEFFICIENTS

NOF CASES= 1310 NOFITEMS = 4
ALPHA = .7362

ANOVA F1 BY NCURS(1,6)

/STATISTICS=3.

'ANOVA' PROBLEM REQUIRES 662 BYTES OF MEMORY.

#%%* CELL MEANS **¥

F1 FACTOR SOCIAL
BY NCURS NUMERO DE CURSO
TOTAL POPULATION
2.41
( 131)
NCURS
1 2 3 4 5 6
2.48 2.60 2.22 2.40 2.31 2.40
( 24) (24 (200 (22 (19 ( 22)

*x%* ANALYSIS OF VARITIANCE ***#

F1 FACTOR SOCIAL
BY NCURS NUMERO DE CURSO
Sum of Mean Signif

Source of Variation Squares DF  Square F ofF
Main Effects 1.870 5 374 561 730

NCURS 1.870 5§ 374 561 730
Explained 1.876 5 374 561 .730
Residual 83.337 125 667
Total 85207 130 .655

131 Cases were processed.
0 Cases (.0 PCT) were missing.



ANOVA F2 BY NCURS(1,6)
/STATISTICS=3,

'ANOVA' PROBLEM REQUIRES 662 BYTES OF MEMORY.

*¥% CELL MEANS ***

) FACTOR TAREFA
BY NCURS RO DE CURSO
TOTAL POPULATION
3.00
( 131)
NCURS
1 2 3 4 5 6
3.03 3.34 2.76 2.84 2.84 3.10
( 29 (29 (200 (220 (19 ( 22)

#t%* ANALYS]S OF VARIANCE ***

F2 FACTOR TAREFA
BY NCURS NUMERO DE CURSO
Sum of Mean Signif

Source of Variation Sgpares DF  Sguare F of F
Main Effects 5204 5 1.041 971 438

NCURS 5204 5 1.041 971 438
Explained 5204 5 1.041 971 438
Residual 134.004 125  1.072
Total 139.208 130  1.071

131 Cases were processed.
0 Cases (.0 PCT) were missing.

ANOVA F3 BY NCURS(1,6)
ISTATISTICS=3.

'ANOVA' PROBLEM REQUIRES 662 BYTES OF MEMORY.



H-21
#%%* CELL MEANS *#*

F3 FACTOR CONFIANCA-COMUNICACAO
BY NCURS NUMERO DE CURSO
TOTAL POPULATION
2.20
( 131)
NCURS
1 2 3 4 5 6
2.23 2.46 2.04 2.16 2.26 2.03
( 24) (24 (200 ( 22) ( 19 ( 22

*x%¥ ANALYSIS OF VARIANCE ***

F3 FACTOR CONFIANCA-COMUNICACAO
BY NCURS NUMERO DE CURSO
Sum of Mean Signif

Source of Variation Squares DF  Square F ofF
Main Effects 2930 5 586 956 .448

NCURS 2930 5 586 956 .448
Explained 2930 5 586  .956 .448
Residual 76.623 125 613
Total 79.553 130 612

131 Cases were processed.
0 Cases ( .0 PCT) were missing.



ANEXO 1

ANALISE DE DADOS DE NECESSIDADES E MOTIVACOES




REVIEW 'NECMOT.INC".
DATA LIST FILE="NECMOT.DAT'
/ID 1-3 TCURSO 5 NCURSO 7 VAR1 9 VAR2 11 VAR3 13 VAR4 15 VARS 17 VARG 19 VAR7

21 VARS 23 VARY 25 VAR10 27 VAR11 29 VAR12 31 VAR13 33 VAR14 33.

VARIABLE LABFLS TCURSO 'TIPO DE CURSO' NCURSO 'NUMERO DE CURSO' VAR1
'REALIZACAO PROFISSIONAL' VAR2 'PROMOCAO CARREIRA' VAR3
"POLITICA/ADMINISTRACAO ORGANIZACAQ' VAR4 'TRABALHO' VARS "INTERESSE
TRABALHO' VAR6 'RELACOES PESSOAIS-SUPERIORES' VAR7 'RELACOES
PESSOAIS-CAMARADAS' VARS 'RELACOES PESSOAIS-SUBORDINADOS' VARY 'VIDA
PESSOAL' VAR10 'RESPONSABILIDADES' VARI1 'SALARIO' VAR12 'SEGURANCA'
VAR13 'POSICAO SOCIAL' VAR14 'CONDICOES TRABALHO".

VALUE LABELS TCURSO 1 'CABOS' 2 'SARGENTOS AJUDANTES'
/VAR1 TO VARIi4 1 'MUITO POUCO' 2 'POUCO' 3 'BAIXO' 4 'MAIS OU MENOS' 5
'ALTO' 6 'BASTANTE' 7 'MUITO".

MISSING VALUES VAR1 TO VARI14 (0).

FREQUENCIES VAR1 TO VARI14

The raw data or transformation pass is proceeding
141 cases are wriiten to the compressed active file.

/MISSING=INCLUDE

/BARCHART

/STATISTICS.

sxx%% emory allows a total of 13827 Values, accumulated across afll Variables.
There also may be up to 1728 Value Labels for each Variable.

VARl REALIZACAQO PROFISSIONAL

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 1 ) 7 7
POUCO 2 3 2.1 2.1 2.8
BAIXO 3 4 2.8 2.8 5.7
MAIS OU MENOS 4 16 1.3 113 17.0
ALTO 5 37 262 26.2 43.3
BASTANTE 6 44 312 31.2 74.5
MUITO 7 36 255 255 1006.0

Tetal 141 100.6 100.0



"Realizagdo Profissional”

Muito
26%

M.pouco

1%
Mais/menos
11%

Baixo
= Pélico

Bastante \
\ 2%

31%

Alto
26%

VAR1 REALIZACAO PROFISSIONAL
Mean 5.560 Std dev 1.250 Minimun 1.000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

VAR2 PROMOCAO CARREIRA

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percemt Percemt Percent
MUITO POUCO 1 6 4.3 4.3 4.3
POUCO 2 10 7.1 7.1 11.3
BAIXO 3 13 9.2 9.2 20.6
MAIS QU MENOS 4 15 16.6 10.6 31.2
ALTO 5 17 12.1 12,1 433
BASTANTE 6 44 312 3.2 745
MUITO 7 36 25.5 25.5 100.0

Total 141 100.0 100.0

7.000



"Promocgao Carreira”

Muito
26%

Muito pouco
4%

Pouco

7%

Bastante
31%

Mais/menos
11%

Alto
12%

VAR2 PROMOCAO CARREIRA

Mean 5.149  Std dev 1.769 Minimum 1.000 Maximum 7.000

VAR3 POLITICA/ADMINISTRACAO ORGANIZACAQ

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
0 1 7 g 7
MUITO POUCO 1 3 2.1 2.1 2.8
POUCO 2 9 6.4 6.4 9.2
BAIX( 3 13 9.2 9.2 18.4
MAIS OU MENOS 4 36 25.5 255  44.0
ALTO 5 39 27.7 277 716
BASTANTE 6 30 2.3 213 929
MUITO 7 10 7.1 7.1 100.0

Total 141 100.0 100.0

"PoliticalAdministragio Organizacao"

Bastante

0
Muito 21% Missing

7% 1%

Baixo
9%

Pouco
6%

Mais/menos
26%

Muito pouco
Alto 2%
28%



VAR3 POLITICA/ADMINISTRACAO ORGANIZACAQ
Mean 4,603 Std dev 1.439 Minimum .000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

VAR4 TRABALHO

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
POUCO 2 8 5.7 5.7 5.7
BATXO 3 12 8.5 85 142
MAIS OU MENOS 4 20 14.2 142 284
ALTO 5 33 23.4 234 518
BASTANTE 6 51 36.2 36.2 879
MUITO 7 17 12.1 121 100.0
Total 141 100.0  100.0
"Trabalho"
Muito

12%

Pouco
Bastante 6%
36%
Baixo

9%

Mais/menos
14%

Alto
23%

VAR4 TRABALHO

Mean 5.121  Std dev 1.355 Minimum 2.000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

VAR5 INTERESSE TRABALHO

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 1 7 7 i
BATXO 3 2 1.4 14 21
MAIS 0U MENQS 4 6 4.3 43 6.4
ALTO 5 45 31.9 31.9 383
BASTANTE 6 52 36.9 36.9 75.2
MUITO 7 35 24.8 24.8 100.0

Total 141 100.0 100.0

7.000

7.000

I-7



"Interesse Trabatho"

Muito

0,
Baixo 25% Muito pouco

1% 1%

Alto
32%

Bastante
37%

Mais/menos
4%

VARS INTERESSE TRABALHO
Mean 5.766  Sid dev 997  Minimum 1.000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

VAR6 RELACOES PESSOAIS-SUPERIORES

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 1 7 g 7
POUCO 2 2 1.4 1.4 2.1
BAIXO 3 2 1.4 1.4 35
MAIS OU MENOS 4 24 17.0 17.0  20.6
ALTO 5 43 30.5 30.5 511
BASTANTE 6 47 333 33.3 844
MUITO 7 22 15.6 15.6 100.0

Total 141 100.0 100.0

"Relagbes pessoais-superiores”

Muito
16%

Muito pouco
1%

Bastante /
34%

Mais/menos
17%

J Pouco
1%

Baixo )
1% Alto
30%
VAR6 RELACOES PESSOAIS-SUPERIORES
Mean 5.376  Std dev 1.137 Minimum 1.000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

7.000

7.000



VAR7 RELACOES PESSOAIS-CAMARADAS

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 1 7 7 i
BAIXO 3 1 7 T 14
MATS OU MENOS 4 6 4.3 4.3 5.7
ALTO 5 23 16.3 16.3 22,0
BASTANTE 6 63 44.7 44.7  66.7
MUITO 7 47 33.3 33.3 100.0

Total 141 100.0  100.0

"Relagdes pessoais-camaradas”

Muito
33% Muito pouco
1%

Mais/menos §
4%

Bastante
45%

VAR7 RELACOES PESSOAIS-CAMARADAS

Mean 6.028  Std dev 956 Minimum 1.000 Maximum 7.000

Valid cases 141  Missing cases 0

VARS8 RELACOES PESSOAIS-SUBORDINADOS

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 1 7 T )
POUCO 2 1 7 7 1.4
MAIS OU MENOS 4 19 13.5 135 149
ALTO 5 29 206 206 355
BASTANTE 6 56 39.7 397 75.2
MUITO 7 35 248 248 100.0

Total 141 100.0 100.0



"Relagbes pessoais-subordinados”

Muito
25%

Muito pouco
1%

Mais/menos
13%

Pouco
1%
Bastante

3%% ‘ Alto
21%

VARS8 RELACOES PESSOAIS-SUBORDINADOS

Mean 5,709 Stddev  1.099 Minimum 1.000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

VARY9 VIDA PESSOAL

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
POUCO 2 3 2.1 21 2.1
BAIXO 3 4 2.8 2.8 5.0
MAIS OU MENOS 4 18 12.8 12.8 177
ALTO 5 41 29.1 29.1 468
BASTANTE 6 47 33.3 333 80.1
MUITO 7 28 19.9 19.9 100.9

Total 141 100.0 100.0

"Realizagdo Profissional”

Muito
20%
Pouco
2%

Mais/menos

Bastante 13%

Q
33% Baixo

3%

Alto
29%

VAR9 VIDA PESSCAL
Mean 5482 Stddev 1156 Minimum  2.000 Maximum

Valid cases 141  Missing cases 0

7.000

7.000



VAR10 RESPONSABILIDADES

Valid Cum

Value Label Value Freguency Percent Percent Percent
0 1 7 J g
MUITO POUCO 1 1 7 7 1.4
BAIXO 3 3 2.1 2.1 3.5
MAIS OU MENOS 4 7 5.6 5.0 8.5
ALTO 5 30 21.3 213 298
BASTANTE 6 59 41.8 41.8 716
MUITO 7 40 28.4 28.4 100.0

Total 141 100.0 160.0

“Responsabilidades”

Muito
28%

Muito pouco
1%

Mais/menos
5%
Missing

1% Alto

21%

Baixo
2%
Bastante

42%

VAR1I0 RESPONSABILIDADES

Mean 5.830 Std dev 1.140 Minimum L0006 Maximum 7.000

Valid cases 141  Missing cases 0

VARI1 SALARIO

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percemt Percemt Percent
MUITO POUCO 1 7 5.0 5.0 5.0
POUCO 2 9 6.4 64 113
BATXO 3 25 177 177 294
MAIS OU MENOQS 4 21 149 149 4490
ALTO 5 15 166 106 54.6
BASTANTE 6 38 270 270 816
MUITO 7 26 18.4 184 100.0

Total 141 100.0 100.0



"Salario"

Muito
18%

Muito pouco
5%

Pouco
6%

Bastante
27%

Baixo

e 1 80
Alto t

1% Mais/menos
15%

VAR11 SALARIO

Mean 4,745  Std dev 1.786 Minimum 1.000 Maximum 7.000

Valid cases 141  Missing cases 0

VAR12 SEGURANCA

Valid Cum

Value Label Value Frequency Percemt Percent Percent
0 1 7 g 7
MUITO POUCO 1 1 T .7 1.4
POUCO 2 7 5.0 5.0 6.4
BAIXO 3 14 9.9 9.9 16.3
MAIS OU MENOS 4 26 18.4 184 34.8
ALTO 5 14 9.9 2.9 447
BASTANTE 6 46 326 326 773
MUITO 7 32 227 227 100.0

Total 141 100.0 100.0

"Seguranga"

Muito
23%
Missing
%o.
aixo
10%

2\ Muito pouco
Bastante 1%
32%

Mais/menos
18%

Alto Pouco
10% 5%

VAR12Z SEGURANCA

Mean 5184 Stddev 1.593 Minimum 000 Maximum  7.000



Valid cases 141  Missing cases 0

VAR13 POSICAQ SOCIAL

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 2 1.4 1.4 14
POUCO 2 3 21 21 35
BAIXO - 3 16 11.3 11.3 14.9
MAIS OU MENOS 4 51 36.2 36.2 511
ALTO 5 3¢ 21.3 21.3 72.3
BASTANTE 6 23 16.3 16.3 88.7
MUITO 7 16 113 11.3  100.0

Total 141 100.¢  100.0
"Posigdo Social”
Bastante Muito

16%

1M%puito pouco

1%

\ Baixo

Alto |
22%

11%

Pouco
2%

Mais/menos

37%

VAR13 POSICAO SOCIAL

Mean 4681 Stddev 1.327 Minimum  1.000 Maximum  7.000
Valid cases 141  Missing cases 0
VAR14 CONDICOES TRABALHO

Valid Cum
Value Label Value Frequency Percent Percent Percent
MUITO POUCO 1 4 2.8 2.8 2.8
BAIXO 3 19 13.5 13.5 163
MAIS OU MENOS 4 28 19.9 19.9  36.2
ALTO 5 28 19.9 199  56.0
BASTANTE 6 33 23.4 234 794
MUITO 7 29 20.6 20.6 100.0

Total 141 100.0  100.0



"Condigbes Trabalho"

Muito
21%

Muito pouco
3%

Bastante /
23%

Mais/menos
20%

Alto
20%

VAR14 CONDICOES TRABALHO
Mean 5.064 Std dev 1.503 Minimum 1.000 Maximum 7.000

Valid cases 141  Missing cases 0

RELIABILITY VARIABLES=VAR1 TO VAR14
/SUMMARY ALL

/SCALE (TESTSCORE)=VARI TO VARY4
MODEL~ALPHA.

#x4%x METHOD 2 (COVARIANCE MATRIX) WILL BE USED FOR THIS ANALYSIS ####*#*

sxxxxs 2864 BYTES OF SPACE REQUIRED FOR RELIABILITY ##****

RELIABILITY ANALYSIS -SCALE (TESTSCOR)

VAR1 REALIZACAO PROFISSIONAL

VAR2 PROMOCAO CARREIRA

VAR3 POLITICA/ADMINISTRACAQ ORGANIZACAQ
VAR4 TRABALHO

VAR5 INTERESSE TRABALHO

VARG RELACOES PESSOAIS-SUPERIORES
VAR7 RELACOES PESSOAIS-CAMARADAS
VARS RELACOES PESSOAIS-SUBORDINADOS
VAR9 VIDA PESSOAL

VAR10  RESPONSABILIDADES

VAR11  SALARIO

VAR12 SEGURANCA

VAR13  POSICAO SOCIAL

VAR14 CONDICOES TRABALHO

bk s ok ke
FPEPNEP oo wNR

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (TESTSCOR)

# OF CASES = 138.0



1-23
ITEM MEANS MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
5.3214 4.6377 6.0217 1.3841 1.2984 1928

ITEM VARIANCES MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
1.7620 9265 3.1472 2.2207 3.3568 5201

INTER-ITEM
COVARIANCES  MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
6023 0298 1.7525 1.7226 58.7447 1150

CORRELATIONS MEAN MINIMUM MAXIMUM RANGE MAX/MIN VARIANCE
3471 0227 6505 6278 28.6836 0211

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (TESTSCOR)

ITEM-TOTAL STATISTICS

SCALE SCALE CORRECTED

MEAN VARIANCE ITEM- SQUARED ALPHA

IFITEM IFITEM TOTAL MULTIPLE IFITEM

DELETED DELETED CORRELATION CORRELATION DELETED
VAR1 68.9203 114.8914 6698 5320 .8653
VAR2 69.3333 111.4793 5247 4397 8742
VAR3 69.8623 116.0904 5543 5208 8706
VAR4 69.3841 116.2237 5491 .4939 8708
VARS 68.7319 121.7451 5192 46355 .8728
VARG 69.1159  119.2419 5582 5922 8708
VART7 68.4783 124.3681 .4186 5249 8765
VARS 68.8116  121.2635 4877 5683 8738
VARY 69.0217 124.1090 3438 .3083 8796
VARIO 68.6232 121.3898 5180 4782 8728
VARI11 69.7174  108.3648 6236 5632 .8676
VARI2 69.2971 109.2469 7047 5825 8622
VARI13 69.8043 114.9322 6151 4632 .8676
VAR14 69.3986 112.6940 6192 4463 8671

RELIABILITY ANALYSIS -SCALE (TESTSCOR)

RELIABILITY COEFFICIENTS 14 ITEMS

ALPHA= .8791 STANDARDIZED ITEM ALPHA = .8815



FACTOR VARIABLES=VARI1 TO VAR14

/PRINT=INITIAL KMO SIG EXTRACTION ROTATION

/PLOT=EIGEN.

This FACTOR analysis requires 24816 ( 24.2K) BYTES of memory.
-e-- FACTOR ANALYSIS ----

Analysis Number 1 Listwise deletion of cases with missing values

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy = 87182

Bartlett Test of Sphericity = 854.86705, Significance = .50000

---- FACTOR ANALYSIS ----

Correlation 1-tailed Significance Matrix:
', ' is printed for diagonal elements.

VAR1 VAR2 VAR3 VAR4 VARS

VAR1 .

VAR2 .00000 .

VAR3 .00000 .00000 .

VAR4 00000 00000 .00000 .

VARS .00000 02111 00047 00654 .

VARG .00000 .00092 04203 00381 .00001

VAR7 .00007 09295 39589 31058 .00000

VARS 00005 07980  .16186 15423 00000

VARY9 .01405 00459  .01306 00000  .10193

VAR10 00000 01278 00924 .00030 00000

VARI11 .00000 .00000 00000 .00000 00002

VARI12 00000 00000  .00000 00000 .00000

VARI13 00000 00000  .00001 00000 00036

VARI14 00000 00003 00000 .00000 .00000
VARG VART VARS VARS VARIO

VARG .

VART 00000 .

VARS 00000 .00000 .

VARS 00017 01120 00000 .

VAR10 00000 00000 00000 00374 .

VARI11 00221 .02245 00169 09391 00214

VAR12 00000 00007 00000 00221 .00000

VARI13 .00001 00452 00012 00018 .90377

VAR14 .00000 00013 00019 06452 .00002
VARI1 VARI2 VAR13 VAR14

VARIL .

VAR12 00000 .

VAR13 60000 006000

VARI14 00000 00000 00000



ee-- FACTOR ANALYSIS ----

Estraction 1 for Analysis 1, Principal-Components Analysis (PC)

Initial Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pctof Var Cum Pct
VAR1 1.00000 * 1 5.60052 40.0 40.0
VAR2 1.00000 * 2 2.03801 14.6 54.6
VAR3 1.00000 * 3 1.13335 8.1 62.7
VAR4 1.00000 * 4 95848 6.8 69.5
VARS 1.00000 * 5 72098 5.1 74.7
VARG 1.00000 * 6 58381 4.2 78.8
VAR7 1.00000 * 7 51657 3.7 82.5
VARS 1.00000 * 8 47275 34 85.9
VAR9 1.00000 = 9 41587 3.0 88.9
VARI10 1.00000 * 10 36979 2.6 91.5
VAR1L 1.00000 * 11 34404 2.5 94.0
VAR12 1.00006 * 12 .30499 2.2 96.1
VARI13 1.00000 * 13 27939 2.0 98.1
VARI14 1.00000 * 14 261490 1.9 100.0

ee-- FACTOR ANALYSIS ----

if
i

PC Extracted 3 factors.
Factor Matrix:

FACTOR 1 TFACTOR 2 FACTOR 3

VARI1 74120 -07348  -.21246
VAR2 58092  -.43934 16904
VAR3 59721 -.54236 01294
VAR4 59746 - 44300 .27023
VARS .62090 23246 -.43928
VARG 65679 49685 17333
VAR7 52807 .63868 00923
VARS 59375 58869 18626
VARY9 40982 08084 76841
VAR10 62273 .34896 -16175
VARil .68861 -.32680 -.21701
VARI2 76337 -12076 -.05025
VARI3 .67393 -.18744 09918

VAR14 .69636 -.09492  -.22933



Final Statistics:

Variable Communality * Factor Eigenvalue Pet of Var Cum Pct
*

VAR1 59992 * 1 5.60052 40.0 46.0
VAR2 55906 * 2 2.03801 14.6 54.6
VAR3 65098 * 3 1.13335 8.1 62.7
VAR4 62623 *

VARS 63252 *

VARG 70828 *

VAR7 .68686 *

VARS 73379 *

VAR9 76494 =

VARLO 53573 *

VARI1l1 .62807 *

VARI12 59984 *

VARI13 49915 *

VAR14 54652

oo~ FACTOR ANALYSIS ----
Varimax Rotation 1, Extraction 1, Analysis 1- Kaiser Normalization.
Varimax converged in 6 iterations.
Rotated Factor Matrix:

FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3

VAR1 63161 43067 - 12452
VAR2 71309 01050 22463
VAR3 .80273 -.04341 06874
VAR4 72061 00821 .32692
VARS .36137 61292 -.35533
VARG 17526 77951 26443
VAR7 -.00167 .82385 09022
VARS 06745 .80936 27233
VARY 20625 24527 .81378
VARI10 .26806 67679 -.07637
VARI11 15277 20274 -.14248
VARI2 66669 .39234 03777
VARI13 .62938 27005 17352
VAR14 .61208 38756 -.14722

———- FACTOR ANALYSIS ----
Factor Transformation Matrix:

FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3
FACTOR 1 76781 62948 11929

FACTOR 2 63638 77086 .02829
FACTOR 3 -07414  -.09763 99246



COMPUTE

F1=(.63*VAR1+.71*VAR2+.80*VAR3+.7 2*VAR4+.75*VAR11+.66*VAR12+.62*VAR13
+.61*VAR14)/8.

COMPUTE F2=(.61*VAR5+.77*VAR6+.82*VAR7+.80*VAR8+.67*VARIO)/S.
COMPUTE F3=.81*VARY.

VARIABLE LABELS Fi 'FACTORES HIGIENICOS/MOTIVADORES' ¥2 'FACTOR
AFILIATIVO' F3 'FACTOR VIDA PESSOAL'.

RELIABILITY VARIABLES=VAR1 TO VAR14
The raw data or transformation pass is proceeding

141 cases are written to the compressed active file.
/SCALE(F1)=VAR1 VAR2 VAR3 VAR4 VAR11 VAR12 VAR13 VAR14
/SCALE(F2)=VARS VAR6 VAR7 VARS8 VAR10
/SCALE(F3)=VARSY.

sxsess METHOD 1 (SPACE SAVER) WILL BE USED FOR THIS ANALYSIS =##+%%

sxxxxx 752 BYTES OF SPACE REQUIRED FOR RELIABILITY *#%#%*

RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (F1)

1. VAR1 REALIZACAO PROFISSIONAL

2. VAR2 PROMOCAQO CARREIRA

3. VAR3 POLITICA/ADMINISTRACAOQ ORGANIZACAQ
4. VAR4 TRABALHO

5. VAR11 SALARIO

6. VARI12 SEGURANCA

7. VAR13 POSICAO SOCIAL

8. VAR14 CONDICOES TRABALHO

RELIABILITY COEFFICIENTS
N OF CASES = 138.0 N OF ITEMS = 8

ALPHA = .8692

RELIABILITY ANALYSIS -SCALE (F2)

1. VARS INTERESSE TRABALHO

2. VARG RELACOES PESSOAIS-SUPERIORES

3. VAR7 RELACOES PESSOAIS-CAMARADAS

4. VARS RELACOES PESSOAIS-SUBORDINADOS
5. VAR10 RESPONSABILIDADES

RELIABILITY COEFFICIENTS
N OF CASES = 138.0 NOFITEMS = 5
ALPHA= .8301

SCALE (F3 ) HASONLY ONE ITEM AND CANNOT BE PROCESSED



ANOVA F1 BY NCURSO(1,6)
/STATISTICS 3.

'"ANOVA' PROBLEM REQUIRES 662 BYTES OF MEMORY.

s%* CELL MEANS ***

F1 FACTORES HIGIENICOS/MOTIVADORES
BY NCURSO NUMERO DE CURSO

TOTAL POPULATION
3.45
( 139)
NCURSO
1 2 3 4 5 6
3.53 3.95 2.90 3.60 3.36 3.32
( 25 ( 23)  ( 22) ( 23) ( 23) ( 23)

#x%* ANALYSIS OF VARIANCE ***

F1 FACTORES HIGIENICOS/MOTIVADORES
BY NCURSO NUMERO DE CURSO

Sum of Mean Signif

Source of Variation Squares DF Square F ofF

2.704  5.699 .000

Main Effects 13.519 5

NCURSO 13519 5 2704 5.699 .000
Explained 13.519 5§ 2.704  5.699 .000
Residual 63.099 133 474

Total 76.619 138 555

141 Cases were processed.
2 Cases (1.4 PCT) were missing.

ANOVA F2 BY NCURSO(1,6)
[STATISTICS 3.

'ANOVA' PROBLEM REQUIRES 662 BYTES OF MEM&%(Y.



**%* CELL MEANS #**

F2 FACTOR AFILIATIVO
BY NCURSO NUMERO DE CURSO

TOTAL POPULATION
4.22
( 140)
NCURSO
1 2 3 4 5 6
4.37 4.37 4.10 4.33 4.13 4.01
( 24) (24 ( 22 ( 23) ( 23) ( 24)

*x% ANALYSIS OF VARIANCE *#**

F2 FACTOR AFILIATIVO
BY NCURSQO NUMERO DE CURSO

Sum of Mean Signif

Source of Variation Squares DF  Square F ofF

592 1.696 .140

Main Effects 2,960 5

NCURSO 2960 5 592 1696 .140
Explained 2960 5§ 592 1.696 .140
Residual 46.773 134 349

Total 49,733 139 358

141 Cases were processed.
1 Cases (.7 PCT) were missing.

ANOVA F3 BY NCURSO(1,6)
/ISTATISTICS 3.

**% CELL MEANS *#**

F3 FACTOR VIDA PESSOAL
BY NCURSO NUMERO DE CURSO
TOTAL POPULATION
4.44
( 141)
NCURSO
1 2 3 4 5 6
4.37 4.76 4.05 4.79 4.30 4.35
( 25 ( 24) ( 220 ( 23) ( 23) ( 24)



% ANALYSIS OF VARIANCE #**

F3 FACTOR VIDA PESSOAL

BY NCURSO NUMERO DE CURSO

Sum of

Source of Variation Squares DF
Main Effects 9356 5
NCURSO 9356 5
Explained 933 5
Residual 113.470 135
Total 122.826 140

141 Cases were processed.
0 Cases (.0 PCT) were missing.

Mean
Square

1.871
1.871

1.871
841

877

Signif
F ofF

2.226 .035
2.226 .055

2.226 .055



ANEXO J

ANALISE DE DADOS DE ESTIMULOS DE LIDERANCA
(GRELHAS DE KELLY)




REVIEW 'GRELHA2.INC'.
DATA LIST FREE/ESTIMUL CONSTR FREQ.

VALUE LABELS
ESTIMUL 1 'MELHOR SUB.' 2 'PIOR SUB.’ 3 'SUB. IDEAL' 4 'MELHOR CHEFE'

5 '"PIOR CHEFE' 6 'CHEFE IDEAL' 7 'PROPRIC' 8 'PROPRIO IDEAL'

9 'PROPRIO PROJECTADO' 10 'MELHOR CAMARADA' 11 'PIOR CAMARADA’

12 'CAMARADA IDEAL' 13 'CHEFIA ACTUAL ARMADA' 14 'CHEFIA IDEAL ARMADA'
JCONSTR 1 'TRABALHADOR' 2 'INTELIGENTE' 3 '"HONESTO' 4 'LEAL' 5 '"HUMANO'

6 'TOLERANTE' 7 'EXPERIENTE".

BEGIN DATA

END DATA.
98 cases are written to the compressed active file,

WEIGHT BY FREQ.

ANACOR TABLE=ESTIMUL(1,14) BY CONSTR(1,7)
/NORMALIZATION=CANONICAL
/PLOT=JOINT(18)

/PRINT
/VARIANCES=SINGULAR ROWS COLUMNS.

ANACOR-VERSION 0.4
BY
DEPARTMENT OF DATA THEORY
UNIVERSITY OF LEIDEN, THE NETHERLANDS

THE TABLE TO BE ANALYZED:

1 2 3 4 5 6
TRABALHADOR INTELIGENTE HONESTO LEAL HUMANO TOLERANTE

1 MELHQORS 27 11 18 33 32 33
2 PIOR SUB 6 4 4 9 12 9
3 SUB. IDE 27 12 19 31 30 33
4§ MELHORC 26 11 19 32 32 31
5 PIOR CHE 12 3 6 8 7 8

6 CHEFE ID 24 13 19 34 32 32

7 PROPRIO 24 11 20 32 33 31

8 PROPRIO 25 12 19 32 32 33

9 PROPRIO 27 11 17 31 32 31

10 MELHORC 27 12 20 33 34 32
11 PIORCAM 10 8 5 8 12 10
12 CAMARADA 26 13 19 33 33 32
13 CHEFIA A 24 12 18 30 27 25
14 CHEFIA X 25 13 19 31 29 31
: 146 222 377 377 371

MARGIN 310



7
EXPERIENTE MARGIN

1 MELHORS 12 166
2PIOR SUB 4 48
3 SUB. IDE 12 164
4 MELHORC 13 164
5 PIOR CHE 4 48
6 CHEFE ID 13 167
7 PROPRIO 13 164
8 PROPRIO 13 166
9 PROPRIO 12 161
10 MELHORC 13 171
11 PICR CAM 3 56
12 CAMARADA 14 170
13 CHEFIA A 14 150
14 CHEFIA X 14 162
MARGIN 154 1957

DIMENSION SINGULAR INERTIA PROPORTION CUMULATIVE

VALUE EXPLAINED PROPORTION
1 05500 .00303 414 414
2 05097 .00260 355 .769
3 03126 00098 134 903
4 02131 .00045 .062 965
5 01258 00016 .022 987
6 00975 00010 013 1.000
TOTAL 00731 1.000 1.000
ROW SCORES:
ESTIMUL MARGINAL DIM
PROFILE 1 2
1 MELHORS .085 085 -.019
2 PIOR SUB 025 -427 -.555
3 SUB. IDE 084 035 091
4 MELHOR C .084 106 -.032
SPIORCHE .025 345 1.134
6 CHEFEID  .085 -019 -155
7 PROPRIO .084 103 -161
8 PROPRIO 085 029 -.093
9 PROPRIO 082 022 030
10 MELHOR C .087 041 -.033
11 PIOR CAM  .029 -1.246  .406
12 CAMARADA .087 -022 -.038
13 CBEFIA A 077 065 .103

14 CHEFIAI  .083 .008 .036



CONTRIBUTION OF ROW POINTS TO THE INERTIA OF EACH DIMENSION:

ESTIMUL  MARGINAL DIM

PROFILE 1 2
1 MELHORS .085 011 001
2 PIORSUB 025 081 .148
3 SUB. IDE 084 002 014
4 MELHORC .084 017 002
SPIORCHE .025 033 619
6 CHEFE ID  .085 001 .040
7 PROPRIO 084 016 043
8 PRCPRIC 085 001 014
9 PROPRIO .082 001 001
10 MELHOR C .087 003,002
11 PIOR CAM .029 807  .092
12 CAMARADA .087 001 .006
13 CHEFIA A .077 006 016
14 CHEFIAT .083 000 .002
1.000 1.000

CONTRIBUTION OF DIMENSIONS TO THE INERTIA OF EACH ROW POINT:

ESTIMUL MARGINAL DIM TOTAL
PROFILE 1 2
1 MELHORS .085 164 008 72
2PIOCR SUB 025 299 468 767
3 SUB. IDE 084 034 211 .245
4 MELHORC .084 703 058 761
5 PIOR CHE 025 088 .886 974
6 CHEFE ID 085 009 565 574
7 PROPRIC 084 212 483 .694
8 PROPRIO 085 050 484 534
9 PROPRIO 082 013,022 034
10 MELHOR C .087 133 078 211
11 PIOR CAM  .029 907  .089 996
12 CAMARADA .087 055 368 423
13 CHEFIA A 077 032 074 105
14 CHEFIA I 083 001 .028 029

COLUMN SCORES:

CONSTR MARGINAL  DIM
PROFILE 1 2

1 TRABALHA .158 044 404
2 INTELIGE 075 -691  .127
3 HONESTO .113 221 067
4 LEAL 193 161 143
5 HUMANO 193 -164 -221
6 TOLERANT .190 021 -.094

7 EXPERIEN .079 205 -.033

]



J-7
CONTRIBUTION OF COLUMN POINTS TO THE INERTIA OF EACH DIMENSION:

CONSTR MARGINAL DIM
PROFILE 1 2

1 TRABALHA .158 006 .670
2 INTELIGE 075 647 024
J HONESTO 113 101 .010
4 LEAL .193 091 078
5 HUMANO 193 094 184
6 TOLERANT .190 001 033
7 EXPERIEN .079 060 002
1.000 1.000

CONTRIBUTION OF DIMENSIONS TO THE INERTIA OF EACH COLUMN POINT:

CONSTR MARGINAL DIM TOTAL
PROFILE 1 2
1 TRABALHA .158 009 929 938
2 INTELIGE 075 .881  .028 908
3 HONESTO 113 554 .047 .601
4 LEAL 193 488  .360 847
5 HUMANO 193 280 468 .748
6 TOLERANT .190 010 192 202
7 EXPERIEN  .079 .288 .007 295

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF THE SINGULAR VALUES:

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 6.994E-04 1.000
2 5.907E-04 014  1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW 1 MELHOR SUB.

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .081 1.000
2 .199 241 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW 2 PIOR SUB.

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS

1 5907 1.000
2 3.228 -917 1.000



VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 194 1.000
Z 478 -430  1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
CHEFE

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .028 1.000
2 178 .802 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 22,506 1.000
2 1.923 -952 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .453 1.000
2 063 -.226 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .513 1.000
2 225 .800 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
IDEAL

DIM VAREANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 178 1.000
2 .039 534 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
PROJECTADO

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .076 1.000
2 .089 -098 1.000

3

¥}
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SUB. IDEAL

MELHOR

PIOR CHEFE

CHEFE IDEAL

PROPRIO

PROPRIO

PROPRIO



VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
CAMARADA

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
i 050 1.000
2 .060 408 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
CAMARADA

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 3.139 1.000
2 23.452 981 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
IDEAL

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .069 1.000
2 .019 -562 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
ACTUAL ARMADA

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .397 1.000
2 318 ~334 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF ROW
ARMADA

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 117 1.000
2 113 -051 1.000

J-11

10 MELHOR

11 PIOR

12 CAMARADA

13 CHEFIA

14 CHEFIA IDEAL

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN 1TRABALHAD

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 3.801 1.000
2 .073 -605 1.000



VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 478 1.000
2 7.289 837 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .15 1.000
2 .864 -655 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .380 1.000
2 444 918 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .951 1.000
2 484 -920 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .226 1.000
2 .082 242 1.000

VARIANCES AND CORRELATION MATRIX OF SCORES OF COLUMN

DIM VARIANCES CORRELATIONS BETWEEN DIMENSIONS
1 .77 1.000
2 .892 299  1.000

J-13

INTELIGENT

HONESTO

LEAL

HUMANO

TOLERANTE

EXPERIENTE



ROW- AND COLUMN-SCORES

EX I T T R

1.13% PIOR CHEFE
D = E3
i % B
m .64 *
e = E3
n *PIOR CAMARADA TRABALHADOR
§ = *
i % %
o .14 o ®
n = *(2) %
2 = @

* HUMANO ®

-36 *
* %
* PIOR SUB. #

R AT TR 2T 23 2L X kot

130 -91 -52 -13 .26
Dimension 1

SUMMARY OF MULTIPLE POINTS IN THE PLOT

POINT DIM1 DIM2  ACTUAL LABEL OR NAME

(1) -69 .13 INTELIGENTE

(1) .07 .10 CHEFIA ACTUAL ARMADA
() .03 .09 SUB.IDEAL

() .22 .07 HONESTO

(2) .01 .04 CHEFIA IDEAL ARMADA
() .02 .03 PROPRIO PROJECTADO
(3) .09 -02 MELHOR SUB.

(3 .11 -03 MELHOR CHEFE

(3) .04 -03 MELHOR CAMARADA
(3) .21 -03 EXPERIENTE

(3) -02 -06 CAMARADA IDEAL

(3) .03 -09 PROPRIO IDEAL

(3) .02 -09 TOLERANTE

) .16 -14 LEAL

(4) -02 -15 CHEFE IDEAL

4 .10 -16 PROPRIO

w
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THE LABELS IN THE PLOT CORRESPOND TO THE ROWS IN THE FOLLOWING

WAY:

MELHOR SUB. = 085 -019=MELHORSUB.

PIOR SUB. = -427 -555=PIOR SUB.

SUB. IDEAL = 035 .091=SUB.IDEAL

MELHOR CHEFE = .106 -032=MELHOR CHEFE
PIOR CHEFE = .345 1.134 =PIOR CHEFE

CHEFE IDEAL = -019 -155=CHEFE IDEAL
PROPRIO = .,103 -.161=PROPRIO

PROPRIO IDEAL = ,029 -093=PROPRIO IDEAL
PROPRIO PROJECTADO = .022 .030=PROPRIO PROJECTADO
MELHOR CAMARADA = .041 -033=MELHOR CAMARADA

PIOR CAMARADA = -1.246 406 =PIOR CAMARADA

CAMARADA IDEAL = -022 -058=CAMARADA IDEAL
CHEFIA ACTUAL ARMA = .065 .103=CHEFIA ACTUAL ARMADA
CHEFIA IDEAL ARMAD = .008 .036= CHEFIA IDEAL ARMADA
THE LABELS IN THE PLOT CORRESPOND TO THE COLUMNS IN THE FOLLOWING
WAY:

TRABALHADOR = 044 464=TRABALHADOR
INTELIGENTE = -691 .127=INTELIGENTE

HONESTO = .,221 .067=HONESTO

LEAL = .161 -.143=LEAL

HUMANO = -164 -221=HUMANO

TOLERANTE 021 -.094 =TOLERANTE

I

EXPERIENTE 205 -.033=EXPERIENTE



ANEXO K

ANALISE DE DADQS DA REGRESSAQ MULTIPLA
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review 'expe.inc'.
DATA LIST FILE="EXPE.DAT'
/ID 1-3 TCURSO 5 NCURSO 7 VAR1 9 VAR2 11 VAR3 13 VAR4 15 VARS 17 VARG 19
VAR7 21 VARS 23 VARY 25 VAR10 27 VAR11 29 VAR12 31 VAR13 33 VAR14 35 81 37
S2 39-40 S3 42 S4 44 EFIC 46-48 MOTIV 50-52 MEDIA 54-58 QUALIF 60-61.

VARIABLE LABELS VAR1 TO VARS '"VARIAVEIS' VARS 'VIDA PESSCAL' VARIC TO
VAR14 'VARIAVEIS' $1 'DIRECTIVOQ' S2 'NEGOCIATIVO' S3 'PARTICIPATIVO' 84
'DELEGATIVO' EFIC 'EFICACIA ESTILOS LIDERANCA' MOTIV 'MOTIVACAO
FIEDLER' QUALIF 'QUALIFICACAO PROFISSIONAL'.

COMPUTE HIGIEN=(VAR1+VAR2+VAR3+VAR4+VAR11+VAR12+VAR13+VARI14).
COMPUTE AFILIAT=(VARS+VARG6+VAR7+VARS+VAR10).

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV S1 S2 S3 S4 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=MEDIA/STEP
/MISSING=MEANSUBSTITUTION.

#x%x% MULTIPLE REGRESSION **#**%

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. MEDIA

Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
#x%% MULTIPLE REGRESSION **#**

Equation Number 1 Dependent Variable.. MEDIA

Variable(s) Entered on Step Number
1. QUALIF QUALIFICACAQ PROFISSIONAL

Multiple R 51176

R Square .26190 R Square Change .26190
Adjusted R Square .25659 F Change 49.32134
Standard Error  .88739 Signif F Change .0000

Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 38.83881 38.83881
Residual 139 109.45759 .78746

F=  49.32134 Signif F = .0000

#+%% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. MEDIA
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Variables in the Equation

Variable B SE B Beta Tolerance VIF T Sig T
QUALIF 213231 .030362 .511762 1.000000  1.000 7.023 .0000
(Constant) 13.089657 .246119 53.184 0000

sxx% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable. MEDIA

Variables not in the Equation
Variable Beta In Partial Tolerance VIF Min Toler T Sig T

HIGIEN .129997 .151126 .997536  1.002 997536  1.796 .0747
AFILIAT .056880 .065990 .993459  1.007 993459 777 4385
VAR9 083550 .097248 .999980  1.000 .999980 1.148 .2530
MOTIV  .031360 .036412 995054  1.005 995054 428 .6693

S1 -.004747 -.005434 967349  1.034 967349 -.064 .9492
52 -.081595 -.093890 977299  1.023 .977299 -1.108 .2699
S3 129214 .150284 .998430  1.002 .998430 1.786 .0763
S4 -.058802 -.068323 .996456  1.004 996436 -804 .4225

EFIC -.017755 -.020651 998504  1.001 998504 -.243 .8086

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV S1 S2 3 84 EFIC
QUALIF
/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA
/DEPENDENT=QUALIF/STEP
/MISSING=MEANSUBSTITUTION.
xx%%* MULTIPLE REGRESSION ****
Mean Substituted for Missing Data
Equation Number 1 Dependent Variable.. QUALIF QUALIFICACAO PROFISSIONAL
Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
#x%+%* MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable. QUALIF QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Variable(s) Entered on Step Number

1.. MEDIA
Multiple R 51176
R Square .26190 R Square Change .26190
Adjusted R Square .25659 F Change 49.32134

Standard Error 2.12977 Signif F Change  .0000
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Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 223.71823 223.71823
Residual 139 630.49454 4.53593

F= 4932134 Signif F= .0000
sx#% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. QUALIF QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta  Tolerance VIF T Sig T
MEDIA 1.228246  .174891 .511762 1.000000 1.000 7.023 .0000
(Constant) -10.376675 2.583522 -4.016 .0001

sxxx MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. QUALIF QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

HIGIEN -.104137 -120551 .989127 1.011 .989127 -1.427 .1560
AFILIAT -.088634 -.103156 .999771 1.000 .999771 -1.218 .2252

VARS -039711 -.046052 .992628 1.007 .992628 -.542 .5890
MOTIV  -.067878 -.079008 .999977  1.000 .999977  -931 .3535
S1 -.132268 -.153229 .990578 1.010 .990578 -1.822 .0707
52 .152018  .176944 .999993  1.000 .999993 2.112 .0365
S3 -.037611 -043288 .977712 1.023 .977712 -509 .6116
S4 -.014063 -.016304 .992069 1.008 .992069  -.192 .8484
EFIC 037622 .043791 .999996  1.000 .999996 515 .6074

#x%xx MULTIPLE REGRESSION **%*
Equation Number 1 Dependent Variable.. QUALIF QUALIFICACAQ PROFISSIONAL

Variable(s) Entered on Step Number
2. S2 NEGOCIATIVO

Muitiple R 53386
R Square .28501 R Square Change .02311
Adjusted R Square .27465 F Change 4.46032
Standard Exrror 2.10375 Signif F Change .0365
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 2 243.45849 121.72925
Residual 138 610.75427 4.42576

F=  27.50474 Signif F = .0000
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#x#%%* MULTIPLE REGRESSION *#**%

Equation Number 1 Dependent Variable. QUALIF QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
MEDIA 1.220208 .172755 .512162 .999993  1.000 7.115 .0000
S2 208753  .098844 .152018 .999993  1.000 2.112 0365
(Constant) -11.433136 2.600518 -4.396 .0000

xxxx MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. QUALIF QUALIFICACAO PROFISSIONAL

Variables not in the Equation

Variable Betaln Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

HIGIEN -.087994 -.102835 .976508 1.024 .976508 -1.210 .2283
AFILIAT -.078679 -.092823 .995167 1.005 .995167 -1.091 .2771

VAR9 -.034259 -.040340 .991339  1.009 .991339 -473 .6373
MOTIV  -.060385 -.071322 .997447 1.003 997447 -837 4041
51 -.083430 -.089441 .821736 1.217 .821736 -1.051 .2951
S3 .042363 .043948 .769474 1.300 .769474  .515 .6075
S4 .073534 .076534 .774517 1.291 .774517 .898 .3705
EFIC .039779 .047040 .999796 1.000 .999793 551 5824

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV $1 52 83 S4 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=MOTIV/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.

#xxx MULTIPLE REGRESSION ****

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. MOTIV MOTIVACAQO FIEDLER

Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
#xx%x MULTIPLE REGRESSION *#%%**

Equation Number 1 Dependent Variable.. MOTIV MOTIVACAQ FIEDLER



Variable(s) Entered on Step Number
1. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Multiple R 23253
R Square 05407 R Square Change .05407
Adjusted R Square .04726 F Change 7.94533
Standard Error 18.29475 Signif F Change  .0055
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 2659.28514  2659.28514
Residual 139 46522.98436 334.69773

F=  7.94533  Signif F= .0055
sx+% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. MOTIV MOTIVACAO FIEDLER

Variables in the Equation

Variable B SE B Beta Tolerance VIF T Sig T
EFIC 906669 .321657 -.232530 1.000000 1.000 -2.819  .0055
(Constant) 71.162750 1.982640 35.893 .0000

#xx% MULTIPLE REGRESSION *#***

Equation Number 1 Dependent Variable.. MOTIV MOTIVACAO FIEDLER

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF Min Toler T Sig T

MEDIA -.004305 -.004426 .999996  1.000 .999996 -.052 9586
HIGIEN .115422 .118539 .997717 1.002 .997717 1.402 .1630
AFILIAT .082864 .085141 .998630  1.001 .998630 1.004 3172
VAR9 139208 .142088 998000  1.002 .998000 1.697 .0919

S1 .062933 .060564 .876058 1.141 876058 713 4772
52 -.053585 -.055090 999800  1.000 .999800  -.648 .5180
S3 -.041502 -.040365 .894808 1.118 .894808 -.475 .6358
S4 .072666 074644 .998152 1.002 .998152 879 .3808

QUALIF -.061424 -.063108 998504 1.001 .998504 -.743 .4588

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR MOTIV S1 .52 83 S84 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=S1/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.



xxx* MULTIPLE REGRESSION ****%

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
xxx* MULTIPLE REGRESSION **#**%

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variable(s) Entered on Step Number
.. S3 PARTICIPATIVO

Multiple R 47731
R Square 22782 R Square Change .22782
Adjusted R Square .22227 F Change 41.01055
Standard Error  1.33173 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 72.73210 - 72.73210
Residual 139 246.51613 1.77350

F=  41.01055 Signif F= .0000
#xx%x MULTIPLE REGRESSION **%**

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variables in the Equation
Variable B SEB  Beta Tolerance VIF T Sig T
§3 -451613 .070521 -.477308 1.000000 1.000 -6.404 .0000
(Constant) 4.387097 .266790 16.444 .0000

xx%% MULTIPLE REGRESSION *#***

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variables not in the Equation
Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA -.026395-.029701 .977712 1.023 .977712 -.349 .7276
HIGIEN .020730 .023146 .962632 1.039 .962632 272 7860
AFILIAT -.009820 ~.011071 981626 1.019 .981626 -130 .8967
VAR9 076479 086460 986892 1.013 .986892  1.019 .3098
MOTIV  .084341 .095370 .987332 1.013 .987332  1.125 .2623

S2 -.794341 -.804170 .791404  1.264 .791404 -15.893 .0000
S4 -.039421 -.044782 .996482  1.004 .996482  -.527 .5993
EFIC -.220436 -.237295 .894808  1.118 .894808 -2.870 .0048

QUALIF -.162035-.184251 .998430  1.002 .998430 -2.202 .0293




xx%%* MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variable(s) Entered on Step Number
2.. 82 NEGOCIATIVQO

Multiple R 85275
R Square 72718 R Square Change .49936
Adjusted R Square .72323 F Change 252.59045
Standard Error 79444 Signif F Change .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 2 232.15131 116.07565
Residual 138 87.09692 63114

F= 183.91511 Signif F = .0000
*x%x%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

K-13

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S3 -794876  .047290 -.840102 .791404 1.264 -16.809 .0000
S2 -.666846 .041958 -.794341 .791404 1.264 -15.893 .0000
(Constant) 8.894892 .325234 27.349 .0000

*xxx MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF Min Toler T SigT

MEDIA .027010 050989 .972283 1.029 .769474 598 5511
BIGIEN 6.5976E-04 .001239 961885 1.040 .771017 .015 9885
AFILIAT -.014666 -.027818 .981581 1.019 .780424 -326 .7451
VAR9 .089526  .170245 .986562 1.014 .781789 2,022 .0451
MOTIV .002561 .004839 .974265 1.026 .772992 057 9549
S4 -.625683 -994340 .689026 1.451 .547223 -109.546 .0000
EFIC -104132 -186181 .872124 1.147 .690340  -2.218 .0282
QUALIF -.028804 -.054101 .962440 1.039 .762877 ~.634 .5270

*%*%x% MULTIPLE REGRESSION ****%

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO
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Variable(s) Entered on Step Number
3. S4 DELEGATIVO

Multiple R 99846
R Square .99692 R Square Change .26974
Adjusted R Square .99685 F Change 12000.39950
Standard Error 08471 Signif F Change  .6000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 3 318.26513 106.08838
Residual 137 98310 00718

F= 14783.95529 Signif F = .0000
*x%x MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T

S3 -.998514 .005374 -1.055326 .696716 - 1.435 -185.798 .0000
S2 -994236 .005380 -1.184325 .547223  1.827 -184.790 .0000
S4 -.996895 .009100 -.625683 .689026 1.451 -109.546 .0000
(Constant) 11.956760 .044541 268.444 .0000

*x%x RULTIPLE REGRESSION #****
Equation Number 1 Dependent Variable.. S1 DIRECTIVO

Variables not in the Equation

Variable Betaln Partial Tolerance VIF Min Toler T SigT

MEDIA .001693 .030040 .970036  1.031 .546535 .350 .7265
HIGIEN -.006244 -110347 .961721 1.040 .546717 -1.295 .1976
AFILIAT -.007239 -.129221 .981383 1.019 .547220 -1.520 .1309
VARY9 -.006096 -.107282 .953709  1.049 .543054 -1.258 .2104
MOTIV -.002272 -.040405 .974183  1.027 .541653 -.472 .6380
EFIC  4.3919E-04 .007259 .841298 1.189 .516743 085 .9327
QUALIF .002418 .042680 .959094  1.043 .527397  .498 .6192

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV S1 S2 S3 S4 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=S2/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.



xxx% MULTIPLE REGRESSION ***=

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
sxx*x MULTIPLE REGRESSION #****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
.. 54 DELEGATIVO

Multiple R 46619
R Square 21733 R Square Change .21733
Adjusted R Square .21170 F Change 38.59750
Standard Error 1.59708 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 98.44954 98.44954
Residual 139 354.54337 2.55067

F=  38.59750 Signif F= .0000
#%x%x%x MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S4 -.884785 .142416 -.466188 1.000000 1.000 -6.213 .0000
(Constant) 5.639240 .170038 33.165 .0000

#xx%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  -.044508 -.050109 992069  1.008 .992069  -.589 .5566
HIGIEN -.115841-.130937 .999952 1.000 .999952 -1.552 .1231
AFILIAT -.064476 -.072878 .999946  1.000 .999946 -858 .3922
VAR9 -.117410 -.130842 .972002  1.029 .972002 -1.550 .1233
MOTIV -.021216 -.023934 .996089  1.004 .996089 -281 .7789

51 -.415812 -.469983 .999880  1.000 .999880 -6.255 .0000
S3 -.486083 -.548474 996482  1.004 996482 -7.706 .0000
EFIC .005908 .006672 .998152 1.002 .998152 .078 .9376

QUALIF .123353 .139185 .996456  1.004 .996456 1.651 .1010




xxx%* MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
2.. S3 PARTICIPATIVO

Multiple R 67289
R Square 45278 R Square Change .23545
Adjusted R Square .44485 F Change 59.37523
Standard Error  1.34026 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares  Mean Square
Regression 2 205.10473 102.55237
Residual 138 247.88817 1.79629

F= 57.09117  Signif F= .0000
s#x% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T

S4 -939501 .119725 -.495018 .996482 1.004 -7.847
S3 -547847 .071098 -.486083 .996482 1.004 -7.706
(Constant) 7.559764 .287197 26.323

Sig T

0000
.0000
0000

#xx* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variables not in the Equation

Variable Betaln Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  .026611 .035452 971257 1.030 .971257 415 .6786
HIGIEN -.022929 -.030411 .962612  1.039 .959271 -356 .7223
AFILIAT .001660 .002222 .981388 1.019 .977989 026 9793
VARY  -.065862-.087281 .961030 1.041 .961030  -1.026 .3069

MOTIV -.075229 -.100889 .984200 1.016 .984200  -1.187 .2373

S1 -.840989 -.998000 .770628  1.298 .768010 -184.790 .0000

EFIC 184965 .236008 .890923  1.122 .889432 2.843 .0052
QUALIF .141148 .190343 .995149  1.005 993208 2.269 .0248

«xx% MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
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.. 81 DIRECTIVO

Muitiple R 99891
R Square 99781 R Square Change .54504

Adjusted R Square 99777 F Change  34147.38538
Standard Error 08503 Signif F Change  .0000

Analysis of Variance
DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 3 452.00235 150.66745
Residual 137 99056 00723

¥F= 20838.19016 Signif ¥ = .0000
sxxx MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S4 -1.002422 .007603 -.528170 .994484  1.006 -131.837 .0000
S3 -1.002479 .005138 -.889460 .768010  1.302 -195.108 .0000
S1 -1.001778 .005421 -.840989 .770628  1.298 -184.790 .0000
(Constant) 12.008233 .030191 397.738 .0000

x%%x MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S2 NEGOCIATIVO

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  .001530 .032220 .970168 1.031 .758404 376 7075
HIGIEN -.005341-.112028 .962085 1.039 .742820 -1.315 .1908
AFILIAT -.006082 -.128829 981282  1.019 .757855 -1.515 .1321
VARY9 -.005386 -.112540 .954825  1.047 .754718 -1.321 .1888
MOTIV -.002213 -.046722 974720 1.026 .763205  -.545 .5863
EFIC .001152 .022592 .841684 1.188 .728038 264 .7925
QUALIF .002616 .054819 .960233  1.041 743590 640 5231

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VARY MOTIV §1 S2 83 S4 EFIC
QUALLK

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=S3/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.



#xx%x MULTIPLE REGRESSION #=***

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
xx%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
i. S1 BDIRECTIVO

Multiple R 47731
R Square 22782 R Square Change .22782
Adjusted R Square .22227 F Change 41.01055

Standard Error  1.40750 Signif F Change .0000
Analysis of Variance
DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 81.24395 81.24395
Residual 139 275.36598 1.98105
F= 41.01055  Signif F= .0000
sxx% MULTIPLE REGRESSIQON ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variables in the Equation
Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S1 -504465 .078774 -477308 1.000000 1.000 -6.404 .0000
(Constant) 4.863731 .252962 19.227 .0000

xx%#% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variables not in the Equation
Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T Sig T

MEDIA  .103941 .117727 .990578  1.010 .990578 1.393 .1660
HIGIEN .159627 .181180 .994771  1.005 .994771 2.164 .0322
AFILIAT .100625 .114194 .994474 1.006 .994474 1.350 .1791
VARY 124485 .141633 .999566  1.000 .999566 1.681 .0951
MOTIV -.048067 -054184 981232 1.019 981232  -.637 5249
S2 -785125 -.814661 .831369  1.203 .831369 -16.502 .0000
S4 -.064556 -.073460 .999880  1.000 .999880  -.865 .3884
EFIC 178407 .190029 .876058 1141 .876058  2.274 .0245
QUALIF -.048192 -.053940 .967349  1.034 967349  -.635 .5268




sxx%x MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
2.. S2 NEGOCIATIVO

Multiple R .86040
R Square .74030 R Square Change .51247
Adjusted R Square .73653 F Change 272.3149%4
Standard Error 81921 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 2 263.99691 13199846
Residual 138 92.61302 67111

F= 196.68711  Signif F= .0000
#x%% MULTIPLE REGRESSIQON ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variables in the Equation

Variable B SE B Beta Tolerance VIF T Sig T
S1 -.845218 .050285 -.799717 .831369 1.203 -16.809 .0000
S2 -.696610 .042214 -785125 .831369 1.203 -16.502 .0000
(Constant) 9.308514 .306963 30.325 .0000

xxx* MULTIPLE REGRESSION #****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variables not in the Equation
Variable Betaln Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  .070414 .137368 .988406  1.012 .821736 1.623 .1068
HIGIEN .048500 .093751 .970413  1.030 .811012 1.102 .2723
AFILIAT .023192 .045116 .982821  1.017 .820872 529 5979
VAR9 102929 201840 998652  1.001 .830609 2.412 0172
MOTIV -.043291 -.084147 .981189 1.019 .817798 -.988 .3247

S4 -591912 -.994684 .733388 1.364 .609790 -113.057 .0000
EFIC .037464 067607 .845759  1.182 .703278 793 4291
QUALIF .013971 .026865 .960316  1.041 .816922 315 7536

x#x%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

K-25



K-27

Variable(s) Entered on Step Number
3.. S4 DELEGATIVO

Multiple R 99862
R Square 99725 R Square Change .25695
Adjusted R Square .99719 F Change  12781.84727
Standard Error 08467 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 3 355.62780 118.54260
Residual 137 98213 00717

F= 16535.83673 Signif F= .0000
s%xx%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S1 -997529 .005369 -943828 .779022 1.284 -i85.798 .0000
S2 -.993950 .005094 -1.120246 .609790  1.640 -195.108 .0000
S4 -.996746 .008816 -.591912 .733388  1.364 -113.057 .0000
(Constant) 11953311 .039418 303.244 .0000

#x+* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S3 PARTICIPATIVO

Variables not in the Equation

Variable Betaln Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  .002072 .038892 .970629  1.030 .602449 454 .6506
HIGIEN -.005406 -.100920 .959786  1.042 .588379 -1.183 .2389
AFILIAT -.006457 -.121775  .979522  1.021 .600647 -1.431 .1548
VAR9  -.005616 -.104483 .953137 1.049 598177 -1.225 .2226
MOTIV -.002637 -.049609 974992  1.026 .608455 -.579 .5634
EFIC 001965 .034369 .842249  1.187 .587283 401 .6890
QUALIF .002743 .051202 .959864  1.042 607447 598 .5509

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV S1 82 83 S4 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=S4/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.



#%%x% MULTIPLE REGRESSION **#**

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Block Number 1. Method: Siepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
#x%%x MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
1.. S2 NEGOCIATIVO

Muitiple R 46619
R Square 21733 R Square Change .21733
Adjusted R Square .21170 F Change 38.59730
Standard Error 84149 Signif F Change .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares  Mean Square
Regression 1 27.33134 27.33134
Residual 139 98.42753 70811

F= 3859750  Signif F= .0000
#xx%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variables in the Equation

Variable B SEB  Beta Tolerance VIF T SigT
S2 245632 .039537 -.466188 1.000000 1.000 -6.213 .0000
(Constant) 1956914  .209740 9.330 .0000

sxx*x MULTIPLE REGRESSION **=**

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variables not in the Equation
Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T Sig T
MEDIA  -.090288 -.102056 .999993  1.000 .999993 -1.205 .2302

HIGIEN -.060178 -.067589 .987319  1.013 987319 -.796 4275
AFILIAT -.024419 -.027538 995390  1.005 .995390 -.324 .7467

VAR9 184403 -.208303 - .998696  1.001 .998696 -2.502 .0135
MOTIV  .039192 .044244 997471  1.003 .997471 .520 .6037
S1 243467 -.250928 .831369  1.203 .831369 -3.045 .0028
S3 343983 -.345897 .791404  1.264 .791404 -4.331 .0000
EFIC 036401 041142 999800  1.000 .999800 484 .6294

QUALIF .010960 .012248 .977299 1.023 .977299 .144 .8838




##%#% MULTIPLE REGRESSION **=**
Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variable(s) Entered on Step Number
2. S3 PARTICIPATIVO

Multiple R 55765
R Square 31097 R Square Change .09364
Adjusted R Square .30099 F Change 18.75495
Standard Error 79241 Signif F Change .0000
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares  Mean Square
Regression 2 39.10770 19,55385
Residual 138 86.65116 62791

F= 3114132  Signif F= .0000
»#x%x MULTIPLE REGRESSION **#**

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variables in the Equation
Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S2 -.328410 .041851 -.623203 .791404 1.264 -7.847 .0000
S3 _204272 047168 -.343983 .791404  1.264 -4.331 .0000
(Constant) 3.071406 .324401 9.468 .0000

#xx%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  -.040469 -.048073 .972283  1.029 .769474 -563 5741
HIGIEN -.011032 -.013035 .961885  1.040 .771017 -153 .8790

AFILIAT .011873 .014171 981581 1.019 .780424 .166 .8685
VAR9 -.152504 -.182484 .986562 1.014 .781789 -2.172 .0315
MOTIV  -.007723 -.009183 .974265 1.026 .772992 -107 .9146
S1 -1.580213 -.994340 .272819  3.665 .259704 -109.546 .0000
EFIC 167106 .188002 .872124  1.147 .690340 2.246 .0267
QUALIF .049888 .058961 .962440  1.039 762877 691 .4905

##x% MULTIPLE REGRESSION **#**

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

K-31



Variable(s) Entered on Step Number
3. S1 DIRECTIVO

Multiple R 99610
R Square 99222 R Square Change .68125
Adjusted R Square .99205 F Change  12000.39950
Standard Error .08449 Signif F Change 6600
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 3 124.78080 41.59360
Residual 137 97807 00714

F= 5826.09767  Signif F= .0000
xxx% MULTIPLE REGRESSION *#***

Equation Number 1 Dependent Variable.. S4 DELEGATIVO

Variables in the Equation

Variable B SE B Beta Tolerance VIF T Sig T
S2 -.989783 .007508 -1.878522 .279612  3.576 -131.837 .0000
83 -992625 .008780 -1.671524 .259704  3.851 -113.057 .0000
S1 -991792 .009054 -1.580213 .272819  3.665 -109.546 .0000
(Constant) 11.893293 .087646 135.697 .0000

#xxx MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. 54 DELEGATIVO

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  .002217 .024760 .969755 1.031 .254803 .289 7731
HIGIEN -.009990 -.111098 .961883  1.040 .257421 -1.304 .1945
AFILIAT -.011311 -.127021 .980821  1.020 .259175 -1.493 .1376
VAR9  -.011363-.126112 .957968  1.044 .249124 -1.483 .1405
MOTIV -.003677 -.041151 .974242 1.026 .257865 -.480 .6318
EFIC .002647 027545 .841893  1.188 .258517 321 .7484
QUALIF .004384 .048700 .959623  1.042 .259517 569 .5706

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFTLIAT VAR9 MOTIV 51 S2 §3 84 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=EFIC/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.



K-35
xx%% MULTIPLE REGRESSION ****%

Mean Substituted for Missing Data
Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERAN OA
Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
xx%%x MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANA

Variable(s) Entered on Step Number
1.. S1 DIRECTIVO

Multiple R .35205
R Square 12394 R Square Change .12394
Adjusted R Square .11764 F Change 19.66533

Standard Error  4.51536 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance
DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 400.94680 400.94680
Residual 139 2834.00355 20.38851
F= 19.66533  Signif F= .0000
*x#x% MULTIPLE REGRESSION *#***%

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Variables in the Equation

Variable B SEB  Beta Tolerance VIF T Sig T
S1 -1.120674 .252714 -.352054 1.000000 1.000 -4.435 .0000
(Constant) 7.058648 .811524 8.698 .0000

*xxx MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA -.032412 -.034465 .990578 1.010 .990578  -.405 .6860
HIGIEN .022441 .023913 .994771 1.005 .994771 .281 .7791
AFILIAT -.063536 -.067695 .994474  1.006 .994474  -.797 .4268
VARY9 -.037403 -.039933 .999566  1.000 .999566 -470 .6393
MOTIV -.187825-.198780 .981232 1.019 .981232 -2.383 .0185

S2 -.190905 -.185973 .831369  1.203 .831369 -2.223 .0278
S3 .202408 .190029 772177 1.295 772177  2.274 .0245
S4 .039129 .041803 .999880 1.000 .999880 492 6239

QUALIF -.025777 -.027087 .967349  1.034 .967349 -.318 .7507




K-37
xx%x%* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Variable(s) Entered on Step Number
2.. MOTIV MOTIVACAQ FIEDLER

Multiple R .39819
R Square 15856 R Square Change .03462
Adjusted R Square .14636 F Change 5.67718
Standard Error  4.44126 Signif F Change  .0185
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 2 512.92798 256.46399
Residual 138 2722.02237 19.72480

F= 13.00211 Signif F = .0000
*xx* MULTIPLE REGRESSION #*#*%**

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S1 -1.038765 250932 -.326323 .981232 1.019 -4.140 .0001
MOTIV -048171  .020217 -.187825 .981232 1.019 -2.383 .0185
(Constant) 10.084805 1.500064 6.723 .0000

#xx* MULTIPLE REGRESSION #****

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANOA

Variables not in the Equation

Variable Betaln Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA -.030800 -.033417 .990505 1.010 .971937 -391 .6961
HIGIEN .044549 .048115 .981537 1.019 .968178 564 5738
AFILIAT -.044832-.048481 .983966 1.016 .970864  -568 .5709
VAR9 -.010101 -.010888 .977701  1.023 .959768  -.127 .8988

S2 -.189565 -.188423 .831333  1.203 .817798 -2.246 .0263
S3 191498 .183177 .769910  1.299 .765154  2.181 .0309
S4 .051373 .055884 995700 1.004 .977131 .655 5135

QUALIF -.034701 -.037166 965232  1.036 .951825  -.435 .6640

xx%%x MULTIPLE REGRESSION #***

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA



K-39
Variable(s) Entered on Step Number
3. S2 NEGOCIATIVO

Multiple R .43409
R Square .18843 R Square Change .02987
Adjusted R Square .17066 F Change 5.04296
Standard Error 4.37760 Signif ¥ Change  .0263
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares  Mean Square
Regression 3 609.56820 203.18940
Residual 137 2625.38216 19.16337

F= 10.60301 Signif F= .0000
#xx% MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T
S1 -1.287065 .270925 -.404325 .817798 1.223 -4.751 .0000
MOTIV -047875 .019928 -.186671 .981189 1.019 -2.402 .0176
S2 -506577 .225581 -.189565 .831333 1.203 -2.246 .0263
(Constant) 13.298484 2.0576%91 6.463 .0600

##44#% MULTIPLE REGRESSIQON **%**

Equation Number 1 Dependent Variable.. EFIC EFICACIA ESTILOS LIDERANCA

Variables not in the Equation
Variable Betaln Partial Tolerance VIF MinToler T SigT
MEDIA  -.039029 -.043070 .988327 1.012 .808277 -.503 .6160

HIGIEN .017367 .018858 .956940 1.045 .800503  .220 .8262
AFILIAT -.064689 -.070801 .972166 1.029 .804989 -828 .4093

VARSY -.015633 -.017150 976727 1.024 .817670 -.200 .8418
S3 092126 .051930 .257865 3.878 .257865 .606 .5432
S4 -.052347 -.049605 .728756 1372 .608455 -.579 .5634

QUALIF -.019775 -.021486 958148  1.044 .805625 -.251 .8025

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.
REGRESSION VARIA}, P i L 1A BHGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV 51 82 S3 54 EFIC
QUALIF K

/STATISTECW FATILE

/DEPEND,E};I L=HIG

/MISS TEANSUBSTITUTION.




xxx% MULTIPLE REGRESSION ****
Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. HIGIEN

Block Number 1. Method: Siepwise Criteria PIN .058¢ POUT .1000

xx%%* MULTIPLE REGRESSION ****
Equation Number 1 Dependent Variable.. HIGIEN

Variable(s) Entered on Step Number

1.. AFILIAT
Multiple R 47901
R Square .22945 R Square Change .22945
Adjusted R Square .22391 F Change 41.39105
Standard Error  7.63857 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance
DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 2415.07267  2415.07267
Residual 139 8110.33159 58.34771

F=  41.39105 Signif F= .0000
#xx* MULTIPLE REGRESSION ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. HIGIEN

K-41

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF

AFTLIAT 1.024916  .159307 .479011 1.000000  1.000
(Constant) 10.681846 4.618600

T

6.434
2.313

Sig T

.0000
0222

*x%%* MULTIPLE REGRESSION *#***
Equation Number 1 Dependent Variable.. HIGIEN

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA  .097052 .110549 .999771 1.000 .999771  1.307
VAR9 .145875 156936 .891826 1.121 .891826  1.867

1935
0641

MOTIV .060794 .068967 .991654 1.008 .991654 812 4181

51 -.036906 -.041927 .994474 1006 .994474  -493 .6228
S2 -.080459 -.091447 .995390  1.005 .995390 -1.079 .2826
S3 .130780 .147609 .981626 1.019 .981626 1.753 .0818
S4 -.010436 -.011889 .999946  1.000 .999946 -.140 .8891

EFIC .065601 .074681 .998630  1.001 .998630 .880 .3805
QUALIF -.010973 -.012459 .993459  1.007 .993459 -.146 .8838

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.




K-43
REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VAR9 MOTIV S1 S2 83 S4 EFIC
QUALIF
/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA
/DEPENDENT=AFILIAT/STEP
/MISSING=MEANSUBSTITUTION.

*x%% MULTIPLE REGRESSION #**%**

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT

Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1000
*xx%* MULTIPLE REGRESSIQON #***

Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT

Variable(s) Entered on Step Number

1.. HIGIEN
Multiple R 47901
R Square 22945 R Square Change .22945
Adjusted R Square .22391 ¥ Change 41.39105

Standard Error  3.57001 Signif F Change  .0000
Analysis of Variance
DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 527.52753 527.52753
Residual 139 1771.55049 12.74497
F= 41.3%9105  Signif ¥ = .00060
#xx% MULTIPLE REGRESSION #***%*

Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta  Tolerance VIF T Sig T
HIGIEN 223874 .034798 .479011 1.000000 1.000 6.434 .0000
(Constant) 19.730454 1.427625 13.820 .0000

*%%% MULTIPLE REGRESSION **%%*
Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT
Variables not in the Equation

Variable Betaln Partial Tolerance VIF Min Toler T SigT

MEDIA -.035212-.039895 .989127 1.011 .989127 -.469 .6398
VARS .208353 227325 917263 1.090 .917263 2.742 .0069
MOTIV .041972 047555 .989174 1.011 .989174 559 5769

S1 -.039910 -.045346 994771 1.005 .994771  -.533 .5947
S2 -.014135-016000 .987319 1.013 .987319 -.188 .8512
53 .044623 .049875 .962632 1.039 .962632 587 .5584
S4 .010660 .012144 .999952 1.060 .999952 .143 .8868

EFIC -.060039 -.068318 .997717  1.002 .997717 -804 .4225
QUALIF -.057239-.065126 .997536 1.002 .997536 -.767 .4446




K-45
*%#x% MULTIPLE REGRESSIQON ****

Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT

Variable(s) Entered on Step Number
2.. VAR9 VIDA PESSOAL

Multiple R 51891
R Square 26927 R Square Change .03982
Adjusted R Square .25868 F Change 7.51997
Standard Error  3.48912 Signif ¥ Change 0069
Analysis of Variance

DF  Sum of Squares  Mean Square
Regression 2 61907512 309.53756
Residual 138 1680.00289 12.17393

F= 2542626  Signif F= .0000
*%#%x% MULTIPLE REGRESSION ****%

Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT

Variables in the Equation

Variable B SE B Beta  Tolerance VIF T Sig T
HIGIEN 195864 .035510 .419080 .917263 1.090 5.516 .0000
VARSY 730158 .266262 .208353 .917263  1.090 2.742 .0069
(Constant) 16.850895 1.746265 ' 9.650 .0000

*xxx MULTIPLE REGRESSIQON **=*%*

Equation Number 1 Dependent Variable.. AFILIAT

Variables not in the Equation
Variable  BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA -.047143 -.054754 985724 1.014 .910884 -.642 .5220
MOTIV .017091 .019728 .973632 1.027 .902850 231 .8177

S1 -.048721 -.056792 .992882 1.007 .911129 -.666 .5067
S2 -.013348 -,015516 .987304 1.013 .906800 -.182 .8561
S3 .032003 .036659 958852 1.043 .891201 429 .6683
S4 046496 .053574 970151  1.031 .889926 .628 .5311

EFIC -.048009 -.055993 .993991 1.006 .913578 -.656 .5127
QUALIF -.061190 -.071479 997150 1.003 .914667 -.839 .4030

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.

REGRESSION VARIABLES=MEDIA HIGIEN AFILIAT VARY9 MOTIV S1 82 83 84 EFIC
QUALIF

/STATISTICS=DEFAULTS TOL CHA

/DEPENDENT=VARY/STEP

/MISSING=MEANSUBSTITUTION.



*xx* MULTIPLE REGRESSIQON #***%

Mean Substituted for Missing Data

Equation Number 1 Dependent Variable. VAR9 VIDA PESSOAL
Block Number 1. Method: Stepwise Criteria PIN .0500 POUT .1060

**%%* MULTIPLE REGRESSIQON #***%

Equation Number 1 Dependent Variable. VAR9 VIDA PESSOAL

Variable(s) Entered on Step Number

1.. AFILIAT
Multiple R .32890
R Square .10817 R Square Change .10817
Adjusted R Square .10176 F Change 16.85995
Standard Error  1.09595 Signif F Change  .0001
Analysis of Variance
DF  Sum of Squares Mean Square
Regression 1 20.25073 20.25073
Residual 139 166.95494 1.20111

F= 1685995  Signif F= .0001
¥***%% MULTIPLE REGRESSIQON #**=*%*

Equation Number 1 Dependent Variable.. VAR9 VIDA PESSOAL

Variables in the Equation

Variable B SEB Beta Tolerance VIF T Sig T

AFTLIAT .093852 .022857 .328898 1.000000 1.000 4.106 .0001
(Constant) 2.787852  .662660 4.207 .0000

***%* MULTIPLE REGRESSION #®**%*

Equation Number 1 Dependent Variable.. VAR9 VIDA PESSOAL

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF MinToler T SigT

MEDIA .080909 .085665 .999771 1.000 .999771 1.010 .3142
HIGIEN .168835 .156936 .770548 1.298 .770548 1.867 .0641
MOTIV  .120285 .126839 .991654 1.008 .991654 1.502 .1353

S1 .045531 .048080 .994474 1.006 .994474 565 5727
S2 -013850 -.014632 .995390  1.005 .995390 -.172 .8638
S3 071215 074715 .981626 1.019 .981626  .880 .3803
54 -169750 -.179746 .999946  1.000 .999946 -2.146 .0336

EFIC -.032591 -.034487 .998630 1.001 .998630 -.405 .6858
QUALIF .031328 .033065 .993459 1.007 .993459 .389 .6981

#***%* MULTIPLE REGRESSIQON #®***

Equation Number 1 Dependent Variable. VAR9 VIDA PESSOAL
Variable(s) Entered on Step Number

K-47



K-49
2.. S4 DELEGATIVO

Multiple R 37012
R Square 13699 R Square Change .02881
Adjusted R Square  .12448 F Change 4.60744

Standard Error 1.08200 Signif F Change  .0336

Analysis of Variance
DF  Sum of Squares  Mean Square
Regression 2 25.64481 12.82240
Residual 138 161.56087 1.17073

F= 10.95248 Signif F = .0000

xxx%* MULTIPLE REGRESSION #*#***
Equation Number 1 Dependent Variable.. VARS VIDA PESSOAL

Variables in the Equation

Variable B SE B Beta Tolerance VIF T  SigT
AFTLIAT 094208 022566 .330145 999946  1.000 4.175 .0001
S4 -207110 .096487 -.169750 999946  1.000 -2.146 .0336

(Constant) 2.928929 .657518 4.455 .0000

#xx%x MULTIPLE REGRESSION ****%
Equation Number 1 Dependent Variable.. VAR9 VIDA PESSOAL

Variables not in the Equation

Variable BetaIn Partial Tolerance VIF Min Toler T Sig T

MEDIA  .066296 .071071 .991820  1.008 .991820 .834 .4057
HIGIEN .166559 .157373 .770439  1.298 .770435 1.865 0643
MOTIV .131382 .140562 .987826 -1.012 .987826 1.662 .0989

S1 . .043756 .046968 .994365 -1.006 .994365 .550 .5830
S2 -.119249 113261 778512  1.285 .778512 -1.334 .1843
S3 061013 .064950 .977989  1.023 .977989 762 4475

EFIC -.025285 -.027174 996759  1.003 .996759 -318 .7508
QUALIF .021332 .022848 .989986 1.010 989986 .267 .7895

End Block Number 1 PIN= .050 Limits reached.




