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Resumo

Os conflitos organizacionais sdo uma realidade nticoavel no seio das
organizacdes, sendo que se realizarem uma gestdz & eficiente dos conflitos,
através das estratégias de negociacao e da lidegoderdo retirar beneficios positivos
e construtivos do conflito. Por outro lado, o ma@domo os conflitos séo resolvidos tem
efeitos relevantes para a satisfacdo em contextmabalho, sendo possivel estabelecer

uma relagdo entre a lideranca, estratégias de @&goce satisfacéao.

Este estudo analisa as relagbes que se estabelateen as estratégias de
negociagao e estilos de lideranca, quais as vasigue tem maior poder preditivo da
satisfacdo e se as estratégias de negociacdo medieetacdo entre os estilos de
lideranga e a satisfacéo, no contexto especifideodga Aérea. A amostra em estudo foi
constituida por 241 militares da Forca Aérea Porag (Oficiais e Sargentos), aos

quais foi aplicado um questionario individual.

Os resultados demonstram que as variaveis com rpaier de previsdo da
negociacéao integrativa sao o estilo de lideranggaage e directivo. Por outro lado, as
variaveis com maior poder de previsdo da negocialsivibutiva sdo o estilo de
lideranca apoiante, o nivel de escolaridade eilo el lideranca diretivo. A negociacao
integrativa e a idade sdo as variaveis com maideippreditivo da satisfacédo, de acordo
com os resultados obtidos. Por ultimo, constatagartir dos resultados obtidos, que a
negociacao integrativa medeia a relacdo entreilo éstlideranca apoiante, a idade e a

satisfacao.

Palavras-chave:Negociacéo, Lideranca, Satisfacdo, Contexto Milita



Abstract

Organizational conflicts are inescapable realitigghin organizations. By
achieving effective and efficient conflicts managsinthrough negotiation strategies
and leadership, positive and constructive benefag result from conflict. On the other
hand, the way in which conflicts are resolved helevant effects to job satisfaction.
Therefore, it is possible to establish a relatign&letween leadership styles, negotiation

strategies and job satisfaction.

This study analyzes, in the context of the Portsgugir Force, the established
relationships between negotiation strategies aadeleship styles; which variables have
greater predictive power of job satisfaction; arttether negotiation strategies mediate
the relationship between leadership styles andtisfaction. The sample includes 241
Portuguese Air Force servicemen (Officers and Sen3¢, which were given an

individual questionnaire.

Results show that the variables with the greatesiigtive power of integrative
negotiation are the supportive leadership style dinglctive leadership style. On the
other hand, the variables with the greatest pregigiower of distributive negotiation

are supportive leadership style, the level of sthgand the directive leadership style.

Integrative negotiation and age are the variabléh the greatest predictive
power of job satisfaction. Finally, results als@wstthat integrative negotiation mediates
the relationship between the independent variadgportive leadership style, and age

and the dependent variables job satisfaction.

Keywords: Negotiation, Leadership, Job Satisfaction, Mijit&€ontext.
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Relacao entre Estilos de Lideranca, Estratégiadldgociacdo e Satisfacéo
na Forca Aérea Portuguesa

1. Introducao

Os conflitos organizacionais sdo uma realidade ntwcoavel, normalmente
associada a efeitos negativos. No entanto, € lag@meconhecido na literatura que
as organizacdes também podem retirar beneficiasivasse construtivos do conflito
(Bakhare, 2010; Cunha, Rego, Cunha & Cardoso, 2D0ignda & Bostrom, 1994;

Rahim, 2002; Robbins, 2012).

De acordo com as visdes contemporaneas sobreeesética, o conflito pode
ser funcional ou disfuncional, consoante os efeétlsmncados. Assim, considera-se
conflito funcional quando este reforca o desempemiividual, do grupo ou da
organizacdo, e disfuncional quando € prejudicialdasempenho (Odentude, 2013;

Rahim, 2002; Robbins & Judge, 2013; Zjkiarinovic & Trandafilovic, 2012).

Deste modo, é crucial que as organizacdes realimeangestao eficaz e eficiente
dos conflitos, incentivando e promovendo o conffitacional (Choi, 2013; Rahim,
2013; Robbins & Judge, 2013). Para esse efeites daaaveis tém sido reconhecidas
na literatura: as estratégias de resolucdo de immfltambém denominadas por

estratégias de negociacao, e a lideranca (Later,Jhin & Vikas, 2009; Yang, 2014).

Segundo a literatura sobre a tematica, existem ds@atégias de negociacao
fundamentais: a negociacao integrativa e a negaeidistributiva (Robbins & Judge,
2013). A negociacao distributiva ocorre quando goe&ador estd motivado para ganhar
0 mais possivel, relativamente ao que € objeto idputh ou do interesse dos
participantes, sendo que a sua estratégia se basei@encer o seu opositor. A

negociacao integrativa verifica-se quando estangsseima ldgica de “ganha-ganha”,
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onde ambas as partes possam obter ganhos, oorsdgags beneficios sdo mutuamente

vantajosos.

Com efeito, alguns estudos empiricos demonstrana gstratégia de negociacao
integrativa permite alcancar os melhores resultadosituactes de conflito (e.g. Choi,
2013; Zhou, Zhang & Xie, 2014), e que a lideranganglamental para promover essa
negociacao integrativa (e.g. Yang, 2014). No entadanto quanto foi possivel pesquisar
nas bases de dados disponiveis no Instituto Supgeidccconomia e Gestédo (ISEG),
verifica-se que ndo existem estudos que estabelegagdes detalhadas entre estratégias

de negociacéo e estilos de lideranca.

Por outro lado, o modo como os conflitos sdo redos/tem efeitos relevantes
para a satisfacdo, uma variavel fundamental pararganizacdes. Existem varios
estudos empiricos que analisam a relacdo que sbebste entre a negociacdo e a
satisfacdo (e.g. Choi, 2013; Zhoet al, 2014), bem como entre a lideranca e a
satisfacdo (e.g. Malik, 2012; Yang, 2014). No etttapsses estudos nao indicam qual
das duas varidveis terd maior poder preditivo disfsedo. Também ndo foram
encontrados estudos que analisam se as estratégiasegociacdo poderdo ser

consideradas variaveis mediadores entre os edélideranca e a satisfacao.

O presente estudo pretende ser um contributo pastanlo da arte sobre as
relacbes entre estratégias de negociacdo, estdofiddranca e a satisfacdo, no
contexto especifico de um Ramo das Forgcas Armantasgeesas — Forca Aérea (FA).
InvestigacOes realizadas anteriormente demonstriaenaqgestdo do conflito € um
tema muito pertinente para as Forcas Armadas Rmtag (e.g. Silva & Rouco,

2014). Nao s6 realcam a importancia dos conflitaomo estes sdo enfrentados e
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resolvidos eficazmente, mas também salientam ol gapeial que os comandantes,
diretores e chefes (lideres) desempenham na gdstEaonflitos (estratégias de

negociacao).

Os objetivos do presente estudo incluem:

= Analisar as relacbfes que se estabelecem entresestd lideranca e
estratégias de negociacao;

= Analisar quais as variaveis que tem mais podertpredia satisfacao;

= Analisar se as estratégias de negociacdo mediatagio entre os estilos de
lideranca e a satisfacao;

= Analisar se existem diferencas significativas nstias de lideranca e nas

estratégias de negociacdo em diferentes grupod.da F

A presente dissertacdo encontra-se estruturada uatmoqcapitulos. Apds o
presente capitulo, o primeiro, que constitui aothicdo, € apresentada, no segundo
capitulo, uma breve revisao bibliografica dos ppais conceitos analisados, ou seja, a
negociacgao, a lideranca e a satisfacdo no trab@llestudo empirico, que foi realizado
no contexto da FA, é apresentado no terceiro dapitlo quarto, e ultimo capitulo, séo
descritos os resultados obtidos, e apresentadasnagais contribuicoes e limitacdes,
bem como algumas sugestdes para a investigacda futecomendacdes para a propria

Instituicao.
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2. Revisédo Bibliografica

No presente capitulo propde-se uma breve revis@aaolaceitos de negociacao, de
lideranca e de satisfacdo. A proposta de reviséangb definicdes dos conceitos, seus

fatores e efeitos, e as teorias de maior releviaratura.
2.1.Negociagao

Quando se aborda a negociacédo é importante redemiprimeira instancia, um
pressuposto comum, isto €, o conflito. Na sua gérssge, frequentemente, este
fendmeno global, que enquadra todas as situacoeslidao de interesses (Damasceno
Correia, 2012). Deste modo, ainda que o objetiv@a, sestritamente, abordar a
negociacao, julga-se pertinente e Util realizar wreve referéncia sobre o conflito,

nomeadamente, a sua definicdo, efeitos e resolucéao.
2.1.1. Definicdo de Conflito

Constatou-se que na literatura ndo existe um censeabre a definicdo de
conflito. As definicbes de conflito sdo diversasliscordantes entre si, e tal sucede
devido ao facto do conflito se manifestar de diftge formas e ter causas e efeitos

distintos (Zikt et al, 2012).

Alguns autores definem conflito como um processe g inicia quando uma
das partes compreende que a outra parte estéaa dgfativamente algo que é do seu
interesse, ou tem intencéo de o fazer (Bakhare);Rabbins & Judge, 2013; Ziket

al, 2012).
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2.1.2. Resolucéo de Conflitos e a Gestao de Cosflit

De acordo com Robbins (1978), nos anos de 30 eo4Bédulo XX, existia a
“abordagem tradicional de conflito”, em que o cbaftieveria ser evitado. No entanto,
as abordagens contemporaneas sobre o conflito argam que os conflitos séo
inevitaveis (“abordagem integracionista do conf)if®obbins & Judge, 2013), ou seja,
sdo parte integrante das organizacdes, pelo quegasizacbes devem promover a

gestdo de conflitos e ndo a resolucdo de confRafim, 2002; Ziki et al, 2012).

Contudo, ndo existe na literatura uma clara di@onentre a resolucdo de
conflitos e a gestdo de conflitos, no entanto oxds ndo devem ser tratados como
sindnimos (Rahim, 2012; Robbins 1978). Enquanteesalucdo de conflitos implica
reduzir, eliminar ou terminar com o conflito, a @@sde conflitos, por sua vez, procura
definir estratégias que permitam minimizar os dto¥fafetivo$ nos vérios niveis da
organizacéo e obter e manter um nivel equilibraglacahflito substantivo (Rahim,

2002).

Rahim (2002) afirma que para uma gestdo do cordghtoefetiva é necessario
gue os conflitos substantivos sejam encorajadoss ecanflitos afetivos sejam
minimizados. Esta gestdo deve ser integrada e pidmqela lideranca, cultura
organizacional e estrutura organizacional, e pso @eve ser uma das prioridades da

gestéo de topo, de qualquer organizagao.

1 . . . ~ ‘A . .
Conflito afetivo - ocorre quando os membros da dmgepdo tornam consciéncia de que seus sentimentos e
emocdes sdo incompativeis com determinadas pess@Esuntos.

2 Conflito substantivo- ocorre quando dois ou maisnim®s da organizacdo discordam sobre um assuntomau
tarefa.
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Por outro lado, Thomas (1992) desenvolveu o modeloBlake e Mouton
(1964), em que define cinco estilos de gestdo déitws, baseado em duas dimensdes
— a Assertividade e a Cooperacao, tendo em coasileros proprios interesses e 0s
interesses da contraparte. Os cinco estilos d@aetst conflitos classificam-se, entao,

em evitamento, acomodacao, competicdo, compromatiingecolaboracao.

O evitamento verifica-se quando as partes ignorammegligenciam 0s seus
interesses e ndo tomam qualquer tipo de acdo nectatipa de que o conflito
desapareca por si proprio. A acomodacao enten@eladentativa que uma das partes
realiza no sentido de satisfazer os interessesutta parte, negligenciando os seus
proprios interesses. A competicdo consiste natteatde uma das partes estar focada
apenas na satisfacdo dos seus interesses, sacificg interesses da outra parte. O
comprometimento reflete-se quando existe a tetakvsatisfazer de modo moderado e
incompleto os interesses de ambas as partes, pelpafde resultar numa satisfacdo
apenas parcial dos interesses de ambas as parteBmP a colaboracdo é a que se
traduz na tentativa de satisfazer completamentetesesses das partes envolvidas,

procurando encontrar uma solucao de “ganhar-ganhar”

Deste modo, reconhecendo a existéncia de um wyndls partes envolvidas
devem remover ou reduzir as suas diferencas e tdesimentos, isto €, minimizar o
conflito afectivo, e estabelecer objetivos e iraees comuns, de modo a atenuar o
conflito, ou seja, gerir o conflito - colaborac&endo que uma das alternativas para a

sua resolucao pode passar pela negociagdo (DamaSoaria, 2012).

2.1.3. Os Efeitos do Conflito
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Tem surgido na literatura um grande numero de esitque defendem que o
conflito pode ser benéfico para o desempenho argeional (Robbins & Judge, 2013).
Assim, o conflito ndo deve ser reduzido, eliminadpbevitado, mas antes ser gerido

corretamente, (Miranda & Bostrom, 1994).

Deste modo, e de acordo com as visdes contempxr&obre esta tematica, o
conflito pode ser funcional ou disfuncional. Comesadse conflito funcional quando este
reforca o desempenho individual, do grupo ou damegcao, e disfuncional quando é
prejudicial ao desempenho (Odentude, 2013; Rob&inkidge, 2013; Ziki et al,

2012).

Assim sendo, segundo Robbins & Judge, (2013) & 2ikal (2012), os efeitos

positivos dos conflitos funcionais que se podenifigar sao:

A melhoria da qualidade do processo de tomada desate pois

permite que todas as opinides sejam consideradastamaadas de

decisdes importantes, especialmente as mais incomas de minoria,;

»= O estimulo na criatividade e na inovacao, entn@esbros do grupo;

= A promocgdo na mudancga organizacional;

= A motivacdo dos participantes no conflito, para aatar um
determinado resultado;

= O aumento da transparéncia do trabalho realizado;

= O fortalecimento da comunicacao;

= Aintensificagdo dos sentimentos de pertenca ®€sao.

Por outro lado, o conflito disfuncional provoca seguintes efeitos negativos

(Robbins & Judge, 2013; Zikiet al, 2012):
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= A perturbacdo do normal funcionamento da organaca

= O agravamento de problemas na comunicacao;

» Areducao dos niveis de criatividade/produtividade;

» A quebra dos valores de pertenca e coesdo, orpnamaior
individualidade e independéncia,

» A énfase dada as emocdes nas tomadas de decisoes,

= O aparecimento de sentimentos de frustracdo, d&wesansiedade

entre as pessoas.

2.1.4. Definicdo de Negociacéo

Existe uma interminavel lista de definicbes quegioe uma variagcdo de
concecOes sobre a negociacdo, levando a que oesuabordem a negociacdo em
diferentes perspetivas, nomeadamente, na persg@ialética, na perspetiva cognitiva
da tomada de decisdo e na perspetiva das relagi@egrupais (Hospital, 2000, citado

por Damasceno Correia, 2012).

A negociagdo é um processo de tomada de decis@e éunas partes que
procuram encontrar uma solucdo para atingir ostigbge que unilateralmente nao

seriam capazes de alcancar (Thompson, (2011)pqit@adZhouget al, 2014).

Contudo, mais relevante do que analisar a taxiomonm conceito de
negociagdo, € compreender que o0 processo de negocaum dos processos mais
importantes que se desenvolvem no seio de uma ipegao (Bratianu, Bejinaru &

lordache, 2012).
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A negociacdo é um processo que esta definido ero &ses (Robbins & Judge,
2013): preparacdo e planeamento, definicdo de gegiarificacdo e justificacéo,
negociacdo e implementacdo. O processo de prepaeapneamento é crucial para
uma boa negociacdo, sendo que o negociador debernepresente qual é a dast
Alternative To a Negotiated AgreemgBATNA), ou seja, qual a alternativa mais
favoravel que os negociadores dispbem, caso natcaece um negoécio. Na segunda
fase devem ser definidas as regras para a reaiziacAegociacdo. De seguida, passa-se
para a terceira fase, ou seja, quando as partéemxlarificam e justificam as suas
posicdes para a realizacdo da negociacdo. Apo®rdanas concessdes chega-se a

implementac&o do que foi negociado entre as partes.

Essencialmente, existem dois tipos de estratégias negociacdo: a
competitiva/distributiva e a integrativa/colabovati (Damasceno Correia, 2012;
Lewicki & Spencer, 1992; Robbins & Judge, 2013).deguida, serdo exploradas estas

duas perspetivas tedricas sobre a negociagao.

2.1.5. Perspetivas tedricas sobre Negociagéo

2.1.5.1. Distributiva/Competitiva

A negociagdo é distributiva quando o negociadar esitivado para ganhar tudo
guanto possivel, relativamente ao que é objeto idputh ou do interesse dos
participantes, sendo que a sua estratégia baseia-sencer o seu opositor (Robbins &
Judge, 2013). Para isso, ambas as partes podersemjare propostas extremas e
radicais, de modo a cumprir a sua missdo, que é@nmmmt O Seu objetivo e as

consequentes vantagens obtidas.
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Tendo em consideracao que, pelo menos um dosociéores pretende dominar
ou manipular o outro, a negociacéao distributiveetzase, fundamentalmente, em quatro

grandes categorias (Cunéal, 2007):

1. Obter um acordo préximo do ponto de resisténciamimente;

2. Aumentar a ganho, induzindo o oponente a baixarw Eonto de
resisténcia,;

3. Transformar uma amplitude negativa em positivaa peh de impelir o
oponente a baixar o seu ponto de resisténcia;

4. Aliciar o oponente, levando-o a crer que um deteaad resultado é o

melhor que ele pode alcancar.

Com frequéncia, inicia-se o processo de negociag@o base numa estratégia
competitiva. Todavia, esta estratégia de “tudo adah, de “pegar ou largar”, ndo
proporciona os melhores resultados, principalmgassdo se perspetiva a longo prazo,
precipitando muitas vezes para uma rutura negdoial e, consequentemente, a

rejeicdo da proposta (Damasceno Correia & Soafd)2

2.1.5.2. Integrativa/Colaborativa

A negociac¢do integrativa assenta numa légica deH@ganha”, onde ambas as
partes possam obter ganhos, ou seja, onde os tieaeffio mutuamente vantajosos
(Robbins & Judge, 2013).

Assim, na negociagao integrativa, os interlocut@ascterizam-se por (Cunha
et al, 2007):

= Comunicar de forma franca e aberta sobre as seér@mncias, necessidades

e objetivos;

10
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= Procuram compreender o0s objetivos e as necessidadrsgra parte:
= Enfatizam os pontos em comum e minorizam as difasn

= Tentam encontrar solucdes que satisfacam os aigedi® ambas as partes.

De acordo com Miranda e Bostrom (1994), embora un@iah estratégia de
negociacao seja universalmente eficaz, a abordagegradora é considerada a mais
adequada, pois permite a obtencdo de beneficiosiosiite a longo prazo, o
estabelecimento de relacbes duradouras e apetéaia negociacbes futuras

(Damasceno Correia, 2012).

2.1.6. Estudos empiricos

Véarios autores afirmam que as organizacdes devessupouma cultura de
gestdo de conflitos, essencialmente, porque semobé&Sultados muito benéficos,
capazes de melhorar a qualidade do processo deddowha decisdo, estimular a
criatividade, a inovacao e intensificar o sentiroatd coeséo e de pertenca (Choi, 2013;

Limbare 2012; Odetunde, 2013; Silva & Rouco, 2014).

Por outro lado, comecam a surgir estudos que ddmaamsque € possivel
estabelecer uma relacdo entre as estratégias deiagip e a lideranca (e.g. Latleer
al, 2009; Limbare, 2012; Yang 2014). Contudo, essesmoe estudos nao permitem
retirar conclusdes mais pormenorizadas, ou sefagdaterminam quais as relagdes que
se estabelecem entre as estratégias de negociagséstlos de lideranca. Por exemplo,
0 estudo realizado por Yang (2014) demonstra gisteedma relacdo entre a lideranca
e o estilo de negociacéo colaborativa, mas namidgtial o estilo de lideranca em

concreto.

11
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Tendo em consideracdo que a gestdo de conflitoeteios relevantes para a
satisfacdo no trabalho, comecam, de igual modourgirsestudos empiricos que
procuram estabelecer a relacdo entre as estrathgiasgociacao e a satisfacdo (Yang,
2014; Zhouwet al, 2014). Porém, estes estudos também ndo perndtatificar quais as

variaveis que tém maior poder preditivo da saté&bac

2.1.7. Operacionalizacéo

Para operacionalizar as estratégias de negociat@grativa e distributiva, foi
utilizada uma adaptacéo dos questionarios de Céraadludge (1998) e de Glibkowski
(2009), com 7 itens para cada uma das escalass Hstes foram previamente
traduzidos para Portugués por Damasceno Correidage$S (2014). Num estudo
conduzido em Portugal e Angola, os autores verditaque, embora, 0s itens tivessem
elevadas correlacbes com a respetiva escala, enasamd escalasps alpha de
Cronbach estavam no limite do aceitavel (0,60-0,70). Dadstes resultados serem
indicativos que os itens utilizados estavam relamilos com o construto medido, mas
seriam necessarios mais itens, os autores desenawivmais 18 itens para cada escala.
Embora ainda em construcéo, os itens foram ceghidizsa realizacdo deste estudo, que

contara assim com 25 itens para cada uma das ®scala

2.2. Lideranca

Relativamente ao conceito de lideranca, constatpieeexiste uma prolixidade
de concecdes, 0 que origina uma grande diversidadentes de reflexdo. Dito de outro
modo, existem quase tantas definicdes de lideraoige pessoas que a tentam definir

(Stogdill, 1974, citado por Yukl, 1989).
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Yukl (1989) refere que esta prolixidade de defieg@leve-se ao facto de cada
investigador procurar definir a liderangca com baseperspetivas totalmente diferentes.
Estas perspetivas baseiam-se em caracteristidgaglirads, no comportamento do lider,
nas funcdes e ou tarefas que desempenham, ou, satta 0 seu desempenho esperado
e a influéncia na cultura organizacional, tornanasim, a lideranca um fendémeno

complexo e multifacetado.

Segundo Northouse (2013), a lideranca € um proassafluéncia, que ocorre

num grupo e num determinado contexto, e propdeaseaacar objetivos pré definidos.

Em suma, é possivel definir lideranca como o psiée influenciar um grupo,
em direcdo a conquista de uma visdo ou um conjatobjetivos (Robbins & Judge,

2013).

2.2.1. Lideranca e Gestéo

Numa primeira abordagem, € possivel afirmar qlidesanca e a gestdo sao o
mesmo, originando assim, uma discussao em torndalesermos. Em primeiro lugar,
esta suposta confuséo, resulta de a lideranca estaogimplicarem a agdo com as
pessoas. Em segundo lugar, tanto a lideran¢a cogestdo tém o mesmo propdosito,
isto &, atingir os objetivos pré estabelecidos.t®esodo, é possivel constatar que
muitas das funcbes da gestdo sdo atividades darlighe e o contrario, também, se

verifica (Northouse, 2013).

Todavia, Kotter (2001) distingue as fun¢des darldca e da gestdo. Para este

autor, enquanto a gestdo deve planear, organinatrotar e resolver problemas, a
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lideranca deve orientar, definir estratégias, edéaler regras e “alinhar” as pessoas, isto

€, motivar e inspirar.

Alguns tedricos vao mais longe na distingéo emtlerdnca e gestdo, e defendem
que os lideres sdo orientados para a mudanca&iafi@ longo prazo, enquanto os
gestores sao orientados para a estabilidade €refiai a curto prazo. O mesmo sera
dizer que, os lideres influenciam o compromissquanto os gestores apenas cumprem

com as responsabilidades do seu cargo e exercendade (Yukl, 1989).

Devido a esta clara distincado entre o lider e dogeKotter (2001) defende que
nao € possivel um individuo conseguir “envergacumprir de modo eficiente e eficaz
os dois papéis: o de lider e o de gestor. Peloaguerganizacdes, para serem bem
sucedidas, devem combinar o bom lider com o bonoigesi seja, apostar numa dupla

lideranca.

Porém, Rowe (2001) defende que os dois papéis @@mliaveis na figura do
lider estratégico. O lider estratégico € aqueleaqunsegue combinar sinergisticamente
as qualidades do gestor e as qualidades do lidenitndo que a organiza¢ao prospere

a longo prazo sem hipotecar a estabilidade finemeecurto prazo (Rowe, 2001).

Resumindo, embora existam diferencas claras ee8t@ e lideranca, as duas
funcdes sobrepbem-se, e ambas séo cruciais pabreviséncia e prosperidade das

organizacdes (Kotter, 2001).

2.2.2. Abordagens da Lideranca

Devido a profusdo de estudos, abordagens e linBamwstigacdo sobre a

lideranca, torna-se Util e pertinente organizaitezdtura sobre a lideranca. Assim, a
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lideranca pode ser classificada em quatro abordagabordagem dos tracos,
abordagem dos comportamentos, abordagens situbdicantangencial e abordagens

modernas da lideranca (Malik, 2012; Robbins & Ju@g§éa3).

2.2.2.1. Abordagem dos Tracos

Os primeiros estudos sobre lideranca, datadosidio ido Século XX e que vao
até a Segunda Guerra Mundial, defendem que asgsepsssuem certas qualidades e
caracteristicas que os tornam lideres mais eficéaksrdagem dos tracos e das
competéncias). Isto €, sdo os grandes homens, axatteristicas inatas, que ascendem
a posicoes de lideranca e de grande destaque malade (Malos, 2012). Contudo,
Stogdill (1974), apos rever 124 estudos sobrediga, concluiu que os individuos nao
se tornam lideres nem a sua eficacia se deve asstg0s ou caracteristicas de

personalidade (Yukl, 1989).

No entanto, no final dos anos 60 do Século XX éailizada uma outra revisao
de 20 estudos que permitiram identificar 80 trad@sideranca, dos quais apenas cinco

tracos eram comuns em quatro ou mais estudos (Fo&hiudge, 2013).

Apés os estudos e analises realizados duranteaglaée 90 do Século passado,
conclui-se que para além dos cinco tracos de palidade ja identificados, também era
importante realgcar como o lider podia ser eficaraRima lideranca eficaz os lideres
deveriam de ser sociaveis, disciplinados, criafifiexiveis e que agissem de acordo

com a sua consciéncia (Robbins & Judge, 2013).
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De acordo Robbins e Judge (2013), existe, aind@p dtaco muito relevante
para a lideranca, a Inteligéncia Emocional. O lijiez gere bem as emoc¢des consegue
mais facilmente influenciar as emoc¢des dos seusrdutados, pois consegue expressar
sentimentos de simpatia e entusiamo pelos bonsngesdos, e irritacdo pelos maus
desempenhos. Estudos recentes demonstram € possipvet que a inteligéncia
emocional deve ser analisada no dominio da lidergoelo que considera importante

analisar e estudar esta tematica.

Embora seja possivel identificar um elenco de sagoompeténcias relevantes
para a lideranca, € muito dificil descortinar ctgdsticas aplicaveis a todas as situacdes
(Cunhaset al, 2007). Por este motivo, a teoria dos tracos & aidina identificacdo dos
tracos que podem ser preditivos de lideranca, @ongudistingdo entre lider eficaz e o

lider ndo eficaz (Robbins & Judge, 2013).

2.2.2.2. Abordagem dos Comportamentos

A partir da década de 50 até a década de 78édalo XX, surgiram novas
pesquisas sobre a lideranga, devido a dececaostiodiasos com as abordagens dos
tracos e a sua incapacidade em explicar a efigiideranca. As novas pesquisas
baseavam-se na premissa que os lideres influenciagaatitudes e o desempenho dos
seus subordinados, dependendo do seu comportanmentegja, era dado énfase ao

comportamento (Yukl, 1999), como fator prepondergrara uma lideranca eficaz.

Os primeiros estudos foram desenvolvidos @io State Universitye na
University of MichiganNorthouse, 2013), e propunham que o comportanwmicder
se baseava em duas categorias de orientacdo: awafarefa ou para as pessoas. Na

orientacdo para as tarefas, o lider define e estrut seu proprio trabalho e dos seus
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subordinados com o designio de alcancar os obgefilameados. Na orientacéo para as
pessoas/relacionamento, o lider preocupa-se comnoelstar dos seus subordinados

(Yukl, 1999).

As investigacOes sobre as implicacdes dos dois cdampentos para a eficacia
da lideranca ndo produziram resultados consisteatgae originou 0 aparecimento de
outras teorias, como o0 modelo proposto por Blakéoaton (1982), citado por Yukl,
(1999). De acordo com estes autores, o lider eficaguele que consegue integrar e
cruzar as tarefas e as pessoas dependendo dagsii@acinvés de sO estar orientado
para as tarefas ou sO para as pessoas), resulasitio em cinco estilos essenciais: 0o
anémico, o simpatico, o autocratico, o intermédio iategrador, sendo este ultimo o

mais eficaz.

Contudo, segundo Yukl (1999) este modelo apresatgamas limitacdes,
designadamente, baseia-se apenas em dois fatooesng@rtamento (tarefas/pessoas).
Ou seja, o modelo € muito generalista, e comaxiatean muitas situacdes especificas a
gue nao consegue responder. Por outro lado namgebrdeterminados estilos de
lideranga, tais como, a lideranca carismatica,stamacional e a orientada para a

mudanca.

2.2.2.3. Abordagens Contingencial/Situacional

A partir dos anos 70 do Século XX, comecaram a isuag teorias
contingenciais, que defendem a variavel ambienteocdeterminante na escolha do
estilo de lideranca mais adequado para cada sgubgite modo, ndo existe um estilo

de lideranca que assegure a total eficicia e qapl®a a todas as situagdes. O sucesso
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da lideranca depende de multiplas variaveis, noareadte, o estilo de lideranca, os

subordinados e as variaveis situacionais (Malo2R0

Fiedler (1981) refere, ainda, que as abordagensngemciais assumem que a
eficacia de um grupo ou organizacdo depende das/ee personalidade do lider e do
controlo que existe sobre a situacdo. Ou seja,derpe a influéncia sobre o grupo e
como o grupo funciona. Exemplo disso € o modelairgencial desenvolvido por
Fiedler (1981), que integra os trés elementos.i@giro € o estilo de lideranca, que €
medido através do instrumeriteast Preferred Coworkdi.PC). O segundo elemento é
o desempenho do grupo, que também é consideradw semdo a eficacia do lider. Por
fim, e dltimo elemento, existe a favorabilidade déisacdes, ou seja, a relacdo entre os

estilos e a eficacia da situacao.

Outra teoria contingencial, também desenvolvidafedler (1981), é a Teoria
dos Recursos Cognitivos (TRC), em que, partindpréssuposto que a inteligéncia e a
experiéncia sdo dois critérios utilizados na escotlo lider, entdo a TRC é
inquestiondvel, pois tanto a inteligéncia como peencia contribuem para a eficacia

em determinadas situacgoes.

Porém, estas teorias tém sido alvo de algumasagjthomeadamente o facto de
se basearem sobretudo nos comportamentos. Antaeaidedeveriam procurar analisar,
com precisdo, 0 modo como 0S comportamentos séamjua distintas situagdes

(Northouse, 2013).

Surgem entéo outras teorias que propdem uma lickenavais eficaz, visto que
os lideres escolhem o estilo de lideranca, de acooin o contexto em que estédo

inseridos (Malos, 2012). Os autores Hersey e Blamc(l1981) apresentam a Teoria de

18



Relacao entre Estilos de Lideranca, Estratégiadldgociacdo e Satisfacéo
na Forca Aérea Portuguesa

Lideranca Situacional e propdem a integracédo de daidaveis. A primeira variavel diz
respeito ao comportamento do lider, baseado n@ereato entre a sua orientacéo para
as tarefas e para as pessoas, por sua vez a seguiddal é relativa a maturidade dos
colaboradores. Deste modo, esta teoria reside oto fdo lider ajustar o seu
comportamento ao nivel de maturidade dos seus dinkhdos e ao conhecimento que
os subordinados tém das tarefas. Alguns autoresn@&meionado pequenas deficiéncias
na teoria, particularmente, as construcbes amhigusisnplificacdo excessiva, em que
se ignoram outras variaveis situacionais importaata reduzida fundamentacéao teorica

(Yukl, 1989).

2.2.2.4. Abordagens Modernas da Lideranca

Nos anos 80 do século XX, prop6s um modelo dediga baseado Lideranca

Transacional e a na Lideranga TransformacionalgBE&99).

A Lideranca Transacional baseia-se na recompensaingente, em que 0S
subordinados apenas sdo motorizados e corrigidasdgundo alcangcam os padrbes
estabelecidos, além de que ndo existe a preocupacdarte do lider em influenciar os

seus subordinados.

A Lideranca Transformacional baseia-se na capaeiddal lider conseguir
fomentar nos seus subordinados um total empenhanwue os permite ultrapassar 0s
seus objetivos pessoais, em prol dos objetivosglan@acéo, conseguindo assim altos
padrées de produtividade. Por este motivo, osd&lefio capazes de inspirar e motivar
0s seus seguidores (Northouse, 2013). Surge entdpa@tancia do carisma (Yukl,
2009), através do qual os lideres transmitem cogdicaos seus subordinados e estes

sentem respeito, admiragao e lealdade. (North@04e3).
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Esta abordagem tem merecido muita atencéo dostigaggres, pois permite
relacionar positivamente o desempenho individuala eeficacia organizacional

(Northouse, 2013).

2.2.3. Abordagem de Lideranga para este estudo

A Teoria dos Caminhos para os Objetivos, desemdalypior Robert House, é
classificada como uma teoria da abordagem contoigleporque a sua eficiéncia
depende do ajuste entre o comportamento do lides, chracteristicas dos seus
subordinados e do ambiente (Malik, 2012; Northo@8é&3).

Assim, conforme a Figura 1, o lider deve, tendo eamsideracdo as
caracteristicas dos seus subordinados, selecionestim de lideranca, definir os
objetivos, clarificar o caminho a tomar, removerobstaculos e providenciar o apoio
necessario, para que impulsione os seus subordirgédlrancar os objetivos propostos

(House, 1996).

Objetivos
Subordinados (Produtividade)
Obstaculo

Caminho

Teoria dos Caminhos para os Objetivos:
Definir os objetivos,
Clarificar o caminho
Remover os obstaculos
Providenciar o apoio

Figura 1 — Componentes da Teoria dos Caminhos pdbhjesivos (adaptado de Northouse, 2013).
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A esta teoria esta implicita a teoria da expedatdtm que os subordinados se
sentem capazes de realizar as suas tarefas, est&ados para alcancar os objetivos

propostos e serdo recompensados de forma justa€¢HDI96).

De acordo com a presente teoria existem quatrtoesde lideranca (House,
1996): o estilo diretivo, o estilo apoiante, o legpiarticipativo e o estilo orientado para

0 éxito.

O estilo diretivo é aquele em que o lider orierg@ubordinados para o que estes
devem fazer e como devem atuar, planeia e cooraentaabalho, controla o
cumprimento de regras e procedimentos e estabptetrées de desempenho. Por sua
vez, o estilo apoiante demonstra respeito e corgiée pelo bem-estar e necessidades
dos colaboradores, atua cortesmente e com justitando um ambiente social
amistoso. O estilo participativo ocorre quando derienvolve os subordinados na
tomada de deciséo, solicitando ideias e opinid@sdegrando as suas sugestdes nas
decisbes do grupdPor ultimo, o estilo orientado para o éxito desérerse quando o
lider estabelece altos padrdes de desempenho gaeus subordinados, ao estabelecer
metas desafiadoras, enfatizando a exceléncia enarmo melhoria continua do grupo.
Este ultimo estilo de lider, transmite, ainda, ealaboradores a expetativa de que eles

alcancarao elevados desempenhos (House, 1996).

Além dos estilos de lideranca que o lider pode aada@xistem outras duas
variaveis fundamentais que o lider deve ter em iders;do, sendo elas as
caracteristicas dos subordinados e as caractaesisfias tarefas, conforme € possivel

verificar na Figura 2 (Northouse, 2013).
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Estilos de Lideranca
-Diretivo
-Apoiante

-Participativo

-Orientado para o Exito

Caracteristicas dos
Subordinados

Caracteristicas das
Tarefas

¥

Subordinados Motivagao

Objetivos
(Produtividade)

Figura 2 — Teoria dos Caminhos par@lgtivos (adaptado de Northouse, 2013)

As caracteristicas dos subordinados influenciarstitoede lideranga que o lider
adota num determinado contexto de trabalho (Holi886). Por conseguinte, com
subordinados que sdo dogmaéticos e autoritariogjeet@m que trabalhar em tarefas
ambiguas e stressantes, o estilo de liderancatarado diretivo, pois fornece estrutura
psicoldgica, clareza na tarefa, tornando-a mendsgma. Assim, o subordinado sente-
se mais confortavel, pois o lider proporciona umegiomsensacdo de seguranca no
ambiente de trabalho. No entanto, para subordinagles apresentam elevadas
competéncias e vasta experiéncia, este estiloddeahica serad redundante (Northouse,

2013).

O estilo de lideranca participativo deve ser adiotpara os subordinados com
um locus controleinterno, pois acreditam que sao responsaveis pmleatos que

ocorrem na sua vida. Para os subordinados comlogos controleexterno, que
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acreditam no acaso, no destino ou nas forcas estepure determinam os eventos da sua

vida, o estilo de lideranca que deve ser utilizadoestilo diretivo (Northouse, 2013).

O estilo de lideranca tem, também, impacto na vagéio dos subordinados
sobre a percecado que os mesmos tém sobre a suam@pacidade de realizar uma
tarefa especifica. Ou seja, quanto maior perce¢#o aqsubordinado tem das suas
competéncias, menor € a necessidade do estiloddearica directivo, e maior a

necessidade de lideranca orientada para o éxithdise, 2013).

Deste modo, os lideres devem, além, de adotarilo dstlideranca, tendo em
consideracao as caracteristicas dos subordinadesmd também, adotar o estilo de

lideranca que melhor se adapta as tarefas queébosdsnados estéo a realizar.

Dai que, para as tarefas que sdo ambiguas, comaplexgas regras
organizacionais nao sao claras, o estilo de lideranadotar deve ser o diretivo, pois
fornece orientacdo e estrutura psicologica paraul®rdinados (Robbins & Judge,

2013).

Por sua vez, para as tarefas que sdo estrutui@ltisieres devem recorrer ao
estilo apoiante, procurando motivar os subordinadosando 0s mesmos estao
envolvidos em tarefas que séo repetitivas e poasaftantes, porém esta situacao surge

geralmente em estruturas mecanizadas (Robbins geJ2013).

De igual modo, quando as tarefas sdo ambiguas, emaégtem regras
organizacionais bem definidas e objetivas, o esti® lideranca participativo €
considerado o mais conveniente. Além de que, &alid@ participativa tem um impacto

positivo quando os subordinados sao autonomos aitémnforte necessidade hbeus
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controleinterno. Por outro lado, a sua satisfacdo aunwrdado participam na tomada

de deciséo e na organizacéao do trabalho (Robbihsdg§e, 2013).

Ainda, para as tarefas ambiguas, complexas e detad] em que os lideres
estabelecem padrdes elevados de desempenho aoswueudinados, o estilo de
lideranca mais adequado € o orientado para o éudis, aumenta a confianca e a
expectativa dos subordinados, de que o seu esfomgduz a bom desempenho

(Northouse, 2013).

De seguida é apresentado um quadro (Figura 3)ilagtea como os estilos de

lideranca estdo relacionados com as caracterigfzasubordinados e com as caracteristicas

das tarefas.

Estilos de Lideranca Caracteristicas dos Caracteristicas das Tarefas

Subordinados

Diretivo _ _ y Dogmatico Ambiguas
Proporciona orientagdes e - Regras pouco claras
NP Autoritario
estrutura psicoldgica Complexas
Apoiante Insatisfeito Repetitivas
P . Necessita afiliagdo Pouco desafiantes
Proporciona acalento .
Necessita contacto humano Mundanas
Participativo Auténomo Ambiguas
pal . Necessidade de controlo Pouco claras
Proporciona envolvimento )
Necessidade de clareza Desestruturadas
. o . . Ambiguas
Orientado para o Exito Grandes expectativas )
; ! P Desafiantes
Proporciona desafios Luta pela exceléncia
Complexas

Figura 3 - A Teoria dos Caminhos pa®bjetivos (adaptado de Northouse, 2013)

Resumindo, de acordo com a Teoria dos Caminhos gmf@bjetivoso lider
deve selecionar um estilo de lideranca tendo ensideracédo: as caracteristicas dos
seus subordinados, as caracteristicas das tarefas og subordinados estdo a

desempenhar, bem como o ambiente onde estdo w&seHdr outro lado, o lider deve
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remover ou ajudar a remover 0s possiveis obstaquiepossam surgir e que 0s impeca

de atingir os objetivos propostos.

De acordo com Northouse (2013) a presente teorsa rgais abrangente e
sofisticada das teorias contingenciais. Em primkigar, apresenta um enquadramento
tedrico adequado para a compreensdo de termosceitwansobre lideranca, 0 modo

como a lideranca afeta a satisfacdo e o desempirshsubordinados.

Em segundo lugar, esta teoria consegue integrapriosipios da teoria das
expetativas e da teoria da lideranca, incutindtider a preocupacdo de manter 0s seus
subordinados motivados. Por fim, os estudos pemmitientificar aspetos importantes,
gue ajudam os lideres a auxiliar os seus suboronadiltrapassar os seus obstaculos e

a alcancar os objetivos predefinidos.

No entanto, esta teoria também apresenta alguméadbes, designadamente o
facto de englobar varias premissas que podem tesemaomplexas quando aplicadas
num contexto organizacional. Outra limitagdo queepser apontada é a de que nem
todos os aspetos da teoria foram estudados. Parpéxeuma grande quantidade de
pesquisas foram realizadas para estudar o estdovdi e estilo apoiante, mas poucos
estudos abordam o estilo participativo e estilerdado para o éxito, pelo que os
resultados obtidos nestes estudos permanecemsiréagaido dificil obter resultados

mais concretos.

2.2.4. Estudos empiricos

Tém surgido alguns estudos que demonstram queratich é fundamental para

promover a negociacao integrativa, consideraddratégia de negociacdo que permite
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alcancar os melhores resultados em situacdes déa¢e.g. Yang, 2014). No entanto,
ainda ndo existem estudos que apresentem resultaaisspormenorizados, ou seja,
estudos que demonstrem quais as relacdes se estabhetfetivamente entre os estilos

de lideranca e as estratégias de negociacao.

2.2.5. Operacionalizacao

Para estudar a lideranca utilizou-se o0 questionéhe Path-Goal Leadership
Questionnairede Indvik (1985), constituido por vinte itensequermitiu identificar os
quatro estilos de lideranca: diretivo, apoiantefigipativo e orientado para o éxito;

dando origem a quatro escalas de lideranca.

2.3. Satisfacao

A satisfacdo no trabalho é definida como o estadocenal agradavel ou
positivo em relacédo ao trabalho (Locke, 1976). Goot alguns autores criticam esta
definicdo por ser demasiado simplista, afirmande guweonceito de satisfacdo deve ser
entendido como um conceito mais generalizado. Emteses defendem ainda que a
satisfacdo no trabalho engloba também a organizag&opoliticas de trabalho no seio
da organizacdo, que esta proporciona ao seu teadmal(Arnold & Cooper, 1991,

citado em Silveira & Araujo, 2003).

Brief e Weiss (2002) apresentam uma nova propastdetinicdo de satisfacao
no trabalho, onde este conceito é composto por doagonentes, a afetiva e a

cognitiva, mantendo o carater atitudinal do mesmo.

Por sua vez, entende-se por satisfagdo cognittvapaviccoes e percecdes que

um individuo tem sobre um determinado objeto owas#io, e que gera
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automaticamente uma atitude (Statt, 1997), sendo pguante “atitudes favoraveis”
estardo associados “aspetos bons”, e perantedesgitlesfavoraveis” estardo associados
“aspetos maus”. A satisfacdo afetiva representdagdo que os individuos estabelecem
com o seu trabalho, tendo como base as suas peBsé o estado de animo no

contexto laboral.

2.3.1. Operacionalizagao

Para estudar a satisfacdo afetiva foi utilizadaJob Satisfation indexde
Brayfield e Rothe (1951). A escala original, de \Bield e Rothe, é composta por
dezoito itens, no entanto, estudos realizados (ABhoe & Mueller, 1992; Judge, Bono

& Locke, 2000) tém demonstrado a aplicacédo de wEnsdo com apenas cinco itens.

2.4. Proposta do Modelo Conceptual

A Figura 4apresenta o modelo conceptual de analise proposto.

Lideranca

-Diretivo Negociacio
-Apoiante -Integrativa Satisfacio
-Participativo -Distributiva

-Orientado para o Exito

Figura 4: Modelo Conceptual de analise.

Adicionalmente, perante o contexto especifico dajEkya-se essencial integrar
variaveis demograficas, designadamente: o Géneagdtino/feminino), a Idade, a
Categoria (Oficial ou Sargento), a Escolaridadesi@a Secundario e Superior) e 0o

Tempo de Servico.

27



Relacao entre Estilos de Lideranca, Estratégiadldgociacdo e Satisfacéo
na Forca Aérea Portuguesa

3. Estudo Empirico

O terceiro capitulo € dedicado a analise dos st obtidos do presente
estudo. Inicialmente é efetuada uma breve descdadmetodologia e do instrumento
utilizados, sendo posteriormente realizada umarigésc da amostra e analise dos

resultados obtidos.
3.1.Metodologia

Este estudo foi realizado na FA, tendo como bas#adss recolhidos a partir

das respostas dadas ao questionario aplicadoeqrecentra no Anexo 1.

Precedentemente foi solicitada autorizacdo ao Ex8eahor Chefe do Estado-
Maior da Forca Aérea (CEMFA) para a recolha, ae&isubsequente publicacdo dos

dados sobre o presente estudo.

Apos deferimento do referido pedido, o questionarser utilizado no estudo foi
testado antes de ser aplicado, por meio de unepté-administrado a seis militares. O
pré-teste efetuado tinha como objetivo aferir @&rpretacdo e compreensdo do seu
conteudo e verificar o tempo médio de respostad@igue ndo se tenham observado
dificuldades significativas no seu preenchimentissbilitou a alteracéo e correcao de

alguns termos e expressdes suscetiveis de ingpest menos claras.

Posteriormente, foi enviada uma mensagem de coeferénico a todos os
Oficiais e Sargentos dos Quadros Permantes (QPlFAjaatravés doGroupwise
(ferramenta informatica de comunicacdo interna),sdicitar a colaboracdo no
preenchimento do questionario com a respetiva digagetronicaque remetia para o

referido questionario, disponibilizado no sitioldgenet SurveyMonnkey
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O periodo de aplicacéo do referido questionariodiaproximandamente trés
semanas, tendo sido recolhidas um total de 319stsp Do total de respostas obtidas,
78 (24,5%) respostas estavam incompletas, poisspondentes apenas preencheram as
duas ou trés primeiras paginas ignorando, por m®tidesconhecidos, as paginas
seguintes que constituem o questionario. Destadp@41 respostas foram objeto de

analise.

Por ultimo, efetuou-se o tratamento estatistico dados com recurso aos
programasStatistical Package for the Social Scien¢8BSS) - versédo 21. As tabelas

relativas a andlise dos dados estatisticos podecossultadas no Anexo 2.

3.2.Instrumento

Tendo em consideracdo o0s objetivos deste estudorevisdo de literatura
efetuada, considerou-se que o0 questionario erastoumento mais apropriado, em
virtude de permitir gerar dados que possibilitaeriafpercecdes na area das Ciéncias

Sociais (Quivy, Campenhoudt, 2008).

Os questionarios foram aplicados a Oficiais, até pasto de Coronel, e
Sargentos dos QP, que se encontram a prestarseagcUnidades, Orgéos e Servigos

da FA, repartidos por Portugal Continental e llhas.

O questionario utilizado no presente estudo € dafd por 81 questdes e
encontra-se dividido em quatro partes distintadseque as duas primeiras partes
(liderancga, negociacdo em contexto de trabalho}eastituidas por perguntas relativas

aos comportamentos dos Superiores Hierarquicos impsridos, a terceira parte
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(satisfacdo afetiva) € relativa ao modo como o i se sente em termos de

autorelato. Por ultimo, a quarta parte é sobre slddmograficos dos respondentes.

A primeira parte, que diz respeito a liderancaluinama escala, de 20 itens,
baseada noThe Path-Goal Leadership Questionnaidg Indvik (1985), que por sua
vez se divide em 4 subescalas de estilos de ligarastilo diretivo, estilo apoiante,

estilo participativo e estilo orientado para o @xit

A escala de resposta é do tip&ert, com 7 tipos de respostas alternativas, que
variam entre: 1 — Nunca; 2 — Quase Nunca; 3 — Ramtan4 — Ocasionalmente; 5 —

Frequentemente; 6 — Quase Sempre; 7 — Sempre.

A segunda parte, que corresponde a negociacaayi i@clsubescalas de

estratégias de negociacao:

= Negociacao integrativa — uma adaptacédo entre digonéso de Chandler e
Judge (1998), Glibkowski (2009), e de Damascenaodeie Soares (2014),
com um total de 25 itens.

» Negociagao distributiva — uma adaptacéo entre stiurério de Chandler e
Judge (1998), e de Damasceno Correia e Soares)(2@4 um total de 25

itens.

A escala de resposta é do tipdert, com 5 tipos de respostas alternativas que
variam entre: 1 — Nunca; 2 — Raramente; 3 — Ocabiante; 4 — Frequentemente; 5 —

Sempre.

hY

A terceira parte, relativa a satisfagdo, inclui umscala adaptadaJdb

Satisfaction Index’(JSI), de Brayfield e Rothe (1951), que pretenddiar a satisfacéo

30



Relacao entre Estilos de Lideranca, Estratégiadldgociacdo e Satisfacéo
na Forca Aérea Portuguesa

afetiva. Apesar do JSI ser constituido por 18 jtapsnas foram utilizados 5 itens para

medir a satisfacao afetiva.

A escala, também do tidakert, apresenta 5 tipos de respostas alternativas, que
variam entre: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discor8o— Ndo Concordo e Nem

Discordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo Totalmente.

A quarta e ultima parte inclui questdes relaciosactlam dados demograficos,

nomeadamente, género, idade, categoria, nivelabaesiade e tempo de servico.

3.3.Descricdo da Amostra

A amostra € constituida por 241 militares das caiag de Oficiais e Sargentos
dos QP da FA, dos quais 189 (78,4%) sédo do génaszutino e 50 (20,7%) séao do

género feminino, ndo tendo 2 (0.8%) inqueridoscado o género.

Os inquiridos variam entre os 22 e 0s 55 anosaltieidsendo a média das idades
de 40,14 anos. Entre os inquiridos, 31 (12,9%)atimiidade menor ou igual a 30 anos,
57 (23,7%) entre os 31 e os 35 anos, 52 (21,6%¢ est36 e os 40 anos, 57 (23,7%)
entre 0s 41 e os 50 anos e 42 (17,4%) tinham idesder ou igual a 51 anos. Dois

(0,8%) dos inquiridos néo indicaram a idade.

Relativamente a categoria, 130 (53,9%) dos incqusriddo Oficiais, e 109
(45,2%) sao Sargentos. Dois (0,8%) dos inquiridds responderam a que categoria

pertenciam.

Quanto a escolaridade, verifica-se que o grupo mamor nimero de inquiridos

de nivel de escolaridade € o ensino secundarioBéoraspostas (35,7%). Relativamente
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aos restantes, 76 (31,5%) possuem a Licenciat8rél 37%) possuem o Mestrado, 28
(11,6%) possuem o Bacharelato, 15 (6,2%) dos ipsrpossuem o 11° ano (o antigo
7° ano de escolaridade), e apenas 1 (0.4%) inqainttém o doutoramento. A esta

questao nao responderam 2 (0,8%) inquiridos.

Por dltimo, relativamente ao tempo de servico, upgrcom maior namero de
inquiridos sdo os que tém tempo de servico entré0os 35 anos de servico, com 63
inquiridos (26,1%). Verificam-se, de seguida, 5B,72) entre 10 a 14 anos, 39
(16,2%) entre 15 a 19 anos, 28 (11,6%) entre 20 ands, 26 (10,8%) prestam servico
entre os 6 a 9 anos, 24 (10,0%) entre 25 a 29 @n(x8) ha mais de 36 anos. Dois

(0,8%) dos inquiridos néo responderam a esta questa

3.4 Resultados

3.4.1. Analise da Fiabilidade das Escalas

A maioria dos investigadores tende a considerandicé alpha de Cronbach
como aquele que é universalmente aceite para daestétrico de uma escala e que
fornece estimativas fidveis sobre a fiabilidadeutea escala (Maroco & Marques,

2011).

De um modo geral, um instrumento ou teste é claadid como tendo
fiabilidade apropriada quando o seu valor é de pednos 0,70 (Nunnally, 1978, citado

por Maroco & Marques, 2006).
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3.4.1.1. Escalas de Lideranca

A subescala do “estilo de lideranca diretivo”, ddo&la por 5 itens, apresentou
um alfa de Cronbactde 0,697. Contudo, o item 18 do questionario apteseuma
correlacdo muito fraca (-0,07) com a escala, pa areferido item foi removido. Foi
realizada uma nova andlise da fiabilidade da esqak apresentou uralfa de

Cronbachde 0,826.

A subescala “estilo de lideranca apoiante”, represka por 5 itens, apresentou

um alpha de Cronbacke 0,865.

A subescala “estilo de lideranca participativo’mpmsta por 5 itens apresentou

um alpha de Cronbacke 0,806.

Por fim, a subescala “estilo de lideranca orientaala o éxito”, constituida por

5 itens, tinha unalpha de Cronbacke 0,842.

Assim, como se pode constatar nas Tabelas 2.4.,ados os itens apresentam
correlagbes superiores a 0,2 com as respetivasagseaa eliminacdo de itens néo

conduziria a um aumento dfpha de Cronbach.

3.4.1.2. Escala de Negociagao

A subescala “negociacédo integrativa”, constituida 26 itens, apresentou um

alpha de Cronbacle 0,966.

A subescala “negociagao distributiva” com 25 itapsesentou unalpha de

Cronbachde 0,927. Pelo facto de os itens 55, 56, 57 e f&saptarem uma correlacao
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muito fraca com a escala (<0,2), optou-se pelarso@cdo, sendo que, apds nova

analise a fiabilidade da escalalpha de Cronbackoi de 0,941.

Como se pode verificar nas Tabelas 2.5. a 2.69stams itens apresentam
correlacbes superiores a 0,2 com as respetivatagseaa eliminacdo de itens néo

conduziria a um aumento @pha de Cronbach.

3.4.1.3. Escala de Satisfacao

A escala de satisfacdo constituida por 5 itensesgmtava umalpha de

Cronbachde 0,871.

Todos os itens apresentavam correlagdes supead¥gscom a respetiva escala
e a eliminacdo de itens ndo conduziria a um aum#medpha de Cronbachcomo se

pode verificar na Tabela 2.7.

3.4.2. Média e Desvio-Padrao das Escalas na Amdsital

Depois de se verificarem as propriedades psicoradtilas escalas em estudo,
passou-se ao calculo do resultado de cada inquirddodiferentes escalas. Para tal,
somaram-se as respostas aos itens incluidos nia,ediwé&dindo pelo nimero de itens

da escala.

Posteriormente, foi calculada a média e o desvirguapara as sete escalas
utilizadas (“estilo de lideranca diretivo”; “estilde lideranca apoiante”; “estilo de
lideranca participativo”; “estilo de lideranca oriado para o éxito”; “negociagéo

integrativa”; “negociacao distributiva” e “satiséaxy) na amostra total (Tabela 2.8.).
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Tendo em consideragcao que para as escalas dedergponto médio tedrico é
de 4 (escala de 7 pontos), constata-se que todasalas apresentam valores superiores
ao ponto meédio tedrico. Relativamente as escala®geciacdo, em que o ponto médio
tedrico é de 3 (escalas de 5 pontos), observaesa@genas a “negociacao distributiva”
apresenta valores inferiores ao ponto meédio. Piimai a escala de “satisfacédo”,
também, apresenta valores superiores ao ponto neatico, que € de 3 (escala de 5

pontos).

Em suma, foi possivel constatar que na amostra ¢otastilo de lideranca
diretivo” e o “estilo de lideranca apoiante” sdoqo®e apresentam niveis mais elevados.

Em contrapartida, a “negociacao distributiva” apreéa o valor mais baixo.

3.4.3. Andlise de Diferencas em Sub-grupos da Amost

Com o objetivo de analisar as diferencas entrelbgysupos da amostra (género,
idade, categoria, nivel de escolaridade e tempsedaco), realizou-se uma analise da
variancia (ANOVA), sendo que se considera uma elifea significativa quanda<p,05

(Maroco, 2011).

= A variavel “género” apresenta diferencas signifiz na escala do “estilo
de lideranca orientado para o éxito”. Os homengsgmtam uma meédia

(4,93) superior as das mulheres (4,48) (Tabela. 2.9.

= Na variavel “idade” verificam-se diferencas na éstsatisfacdo”. A andlise
post-hocrevelou que o grupo com idade até 30 anos de igadsenta uma

média significativamente inferior (3,55) a todoscagros grupos. O grupo
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gue apresenta a meédia mais elevada € o grupo das 38 anos (4.02)

(Tabela 2.10.).

= A variavel “categoria “ ndo apresenta diferencgsificativas em nenhuma

das escalas.

= A variavel “nivel de escolaridade” apresenta diiges significativas na
escala “negociacado distributiva”. A analipest-hocindicou que o grupo
com o 11° de nivel de escolaridade, com a média baéxa de todos (2,08),
e significativamente diferente da média do grupatkéelo, que tem a média
mais elevada de todos (2,57). O grupo com Doutangonti removido
porque a analise ndo pode ser feita apenas comauticipante (Tabela

2.11.).

= A variavel “tempo de servico” ndo apresenta difeasnsignificativas em

nenhuma das escalas.

3.4.4. Andlise das Correlagfes entre Variaveis

De acordo com os dados da Tabela 2.12., obsensgams seguintes

correlacoes:

= Os quatro estilos de lideranca apresentam coredgodsitivas significativas
com a “satisfagdo” e com a “negociacao integratigaima correlagcéo

negativa com a “negociacao distributiva”.

= O “estilo de liderangca diretivo” e o ‘“estilo de didnca apoiante”

apresentam, ainda, uma correlagdo negativa conebde escolaridade.
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O “estilo de lideranca orientado para o éxito” agprga ainda uma
correlacdo negativa significativa com o “género”cem o “nivel de

escolaridade”.

A “negociacéo integrativa” apresenta uma corr@gudsitiva significativa
com a “satisfacdo” e com as quatro variaveis dardidca (“estilo de

lideranca apoiante”, “estilo de lideranca partiti@, “estilo de lideranca
orientado para o éxito”, “estilo de lideranca duet). Contudo, verifica-se
gue apresenta uma correlacdo negativa significatioa o “nivel de

escolaridade”.

A “negociacao distributiva” apresenta uma corredagégativa significativa
com a “satisfacdo”, com as quatro variaveis dadidga (“estilo de lideranca

apoiante”, “estilo de lideranca participativo”, tés de lideranca orientado

para o éxito”, “estilo de lideranca diretivo”) enca “categoria”’. Por outro

lado, apresenta uma correlagéo positiva com o I'diz@scolaridade”.

A “satisfacao” apresenta uma correlacao positigaiicativa com as quatro
varidveis da lideranca (“estilo de lideranca aptign‘estilo de lideranca
participativo”, “estilo de lideranca orientado paoca éxito”, “estilo de
lideranca diretivo”), com a “negociacéo integratjwom a “idade” e com o
“tempo de servigo”. Por outro lado, apresenta uareetagdo negativa com a

“negociacéo distributiva” e com o “nivel de escumlade”.
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3.4.5. Andlise de Regressao Mdultipla

a.Variavel dependente — estratégia de negociacao

Para analisar as relacfes entre estilos de liderargstratégias de negociacgao,
efetuaram-se duas regressbes multiplas, uma coragaciacdo integrativa, como
variavel dependente, e outra com a negociacaohdista, como variavel dependente.
Em ambos os casos foram introduzidas como varidndependentes as variaveis que

apresentavam correlacdes significativas e utilizadwetodcstepwise

No modelo que tinha a negociacao integrativa comu@avel dependente, os
resultados revelam que apenas o estilo apoianteestilo diretivo foram retidos,
explicando 69,4% da variancia. De notar que oceaplbiante por si sO explica 68, 3%

da variancia (Tabela 2.13.).

No modelo que tinha a negociacdo distributiva coravavel dependente, os
resultados revelam que apenas o estilo apoiantdyed de escolaridade e o estilo
diretivo foram retidos, explicando 47,1% da varian®e notar que o estilo apoiante

por si s6 explica 44, 5% da variancia (Tabela 2.14.

b. Varidvel dependente — satisfacéo

Para analisar quais as varidveis que tinham um rny@eder preditivo da
satisfacdo, efetuou-se uma regressdo mudltipla commétodo stepwise sendo a
satisfacdo a varidvel dependente, e as varidves apresentavam correlacdes
significativas introduzidas como variaveis indepamds. Os resultados revelaram que

apenas foram retidos no modelo a negociacéo iritegra a idade, explicando 19,7%
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da variancia. Por si s, a negociacao integratydica 17,2% da variancia (Tabela

2.15.).
3.4.6. Andlise de Regressao Hierarquica

Para analisar se as estratégias de negociacadorsaganiavel mediadora entre
os estilos de lideranca e a satisfacéo, foi re@ddizana regressao hierarquica, com dois
passos. No primeiro passo foram incluidas todasagaveis de lideranca (“estilo de
lideranca diretivo”; “estilo de lideranca apoiantééstilo de lideranca participativo”;
“estilo de lideranca orientado para o éxito) e asaveis demograficas que registaram
correlagcbes significativas com a satisfacdo. Naiseég passo incluiram-se as variaveis
da negociacédo (“negociacao integrativa” e “neg@madistributiva”), que registaram

correlagBes significativas com a escala de safisfac

No primeiro passo apenas foram retidos o “estiloiaage” e a “idade” e no
segundo passo apenas foi retida a “negociacaaativesy. Verificou-se que a mudanca
do R do primeiro para o segundo passo é significative0,Q02), sendo o total de
variancia explicada de 19,9%. Os coeficientes dstalizados de todas estas variaveis

foram significativos (Tabela 2.16.).
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4. Conclusodes

4.1. Sumario dos Resultados

O presente estudo permitiu analisar as relacbfe® adtilos de lideranca,
estratégias de negociacdo e satisfacdo, atraveandiise empirica, no contexto
especifico da FA. Neste capitulo procuramos resgroads objetivos mencionados na

introducéo.

Para responder ao primeiro objetivo, analisar &;@es que se estabelecem
entre escalas de estratégias de negociacao e ekdila@eranca, recorreu-se a técnica da
regressao multipla com o métosiepwise Foram realizadas duas regressdes, cada uma
delas incluindo como variavel dependente uma esdalanegociacdo: “negociacéo

integrativa” e “negociacao distributiva”.

Os resultados demonstram que no modelo com a earidependente
“negociacdo integrativa”, o “estilo de liderancaoiante” e o “estilo de lideranca
diretivo” foram retidos, explicando 69,4% da vadi@n No modelo com a variavel
dependente “negociacao distributiva”, os resultageslam que o “estilo de lideranca
apoiante”, “o nivel de escolaridade” e o “estilo ldkeranca diretivo” foram retidos,

explicando 47,1% da variancia.

Para analisar quais as variaveis que tem mais pweéditivo da satisfacdo, o
segundo objetivo, recorreu-se, novamente, a técteaegressdo multipla com o
meétodo stepwise utilizando como variavel dependente a “satisfac@is resultados
revelaram que apenas foram retidos no modelo aotagfo integrativa” e a “idade”,

explicando 19,7% da variancia.
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A resposta ao terceiro objetivo, analisar se astégias de negociacdo mediam
a relacdo entre os estilos de lideranca e a g@Esfaoi realizada uma regressao

hierarquica, com dois passos.

Os resultados demonstraram que no primeiro passnaapforam retidos o
“estilo apoiante” e a “idade”. No segundo passonapefoi retirado a “negociacao
integrativa”. Verificou-se que a mudanca dod® primeiro para o segundo passo é
significativa (p=0,002), sendo o total de varianeiglicada de 19,9% (Figura 5). Os

coeficientes estandardizados de todas estas viariavam significativos.

-Lideranca Apoiante L ' . -
-ldade Negociagao Integrativa Satisfacdo

Figura 5: Modelo explicativo da satisfacéo.

Por fim, o0 quarto e ultimo objetivo, analisar séstem diferencas significativas
nos estilos de lideranca e nas estratégias de ia€go¢c em diferentes grupos da FA,

constatou-se algumas diferencas significativassquio descritas de seguida.

No “estilo de lideranca orientado para o0 éxito” ifugwu-se diferencas
significativas ao nivel do “género”, em os homepgesentam uma meédia superior as
das mulheres. Na “satisfacdo” verificou-se difeeangignificativas ao nivel da “idade”,
pois o grupo até 30 anos de idade apresenta a igdificativamente inferior a todos
0S outros grupos, no entanto a media mais elevatta grupo dos 31 a 35 anos. A
“negociacdo distributiva” apresentou diferencas nifigativas no  “nivel de

escolaridade”, em que o grupo do Mestrado comoeoteon a media mais elevada de
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todos os grupos, mas o 11° de nivel de escolaridadsenta a média mais baixa de

todos.

4.2. Limitacdes do Estudo

A presente investigacdo promove o enriquecimentootdiecimentos sobre as
tematicas da negociacédo e da lideranca no congspiecifico da FA, contudo apresenta

algumas limitacoes.

A primeira limitacdo que pode ser referida é o dade a FA apresentar
especificidades de cariz militar. Alem de apresentaacteristicas de uma estrutura
organizacional mecanicista (Camara, Guerra e Roesig2007), a hierarquia e o cédigo
deontoldgico estdo muito bem vincados. Sao os es|as crencas e os padrdes de
atuacdo, que partilhados pelos membros da FA, aaceejunto, lhe conferem uma
identidade muito prépria e bem diferenciada dasaienfssim, os resultados obtidos
neste estudo empirico, nomeadamente na negociagégpodem ser generalizados a

outros contextos organizacionais.

Outra limitacdo, que pode ser apontada esté relad@&com a constituicdo da
amostra. A amostra é constituida apenas por Gficatié ao posto de Coronel, e
Sargentos dos QP, ndo tendo sido incluidos Ofi®@aRracas que prestam servico
militar em Regime de Contrato, e Trabalhadores Ciyile desempenham funcdes
publicas na FA. Por este motivo, julga-se que astiramao pode ser considerada como

representativa do universo da FA, e como tal agiteetos e conclusdes néo se podem

alargar a toda a FA.
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Deve ser referido, ainda, que do total de 319 guesios efetuados, sO 241
estavam completos, ou seja cerca de 25% das raspadd foram incluidas para o
estudo empirico. Uma das razbes apontadas paralesero elevado de questionarios
incompletos prende-se com a extensdo do questiore@mstituido por um total de 81

guestdes.

Por ultimo, importa salientar que ndo foram andhsaoutras variaveis da
Teoria dos Caminhos para os Objetivos, homeadanelaieus controlee as tarefas,
bem como também néo foram incluidos outros domidéosatisfacdo, designadamente
a satisfacdo cognitiva. Em virtude de o questiongriser constituido por 81 questdes,
considerou-se que se fossem incluidas mais vasiaeionsequentemente incluidas
mais questdes, o questionario utilizado ficarialaimais extenso, o que aumentaria a

probabilidade de os inquiridos ndo responderenotadidade.

4.3. Sugestdes para Pesquisas Futuras

A primeira recomendacdo que se sugere € a reaizi;Presente investigacao
em outras organizacbes com caracteristicas dityetds organizacdes mecanicistas.
Deste modo, seria possivel comparar resultadogrgknizacbes com caracteristicas
estruturais diferenciadas, e confirmar a possenléd de estabelecer relagdes entre os

estilos de lideranca, os estilos de negociacasatisfacao.

7

Outra recomendacdo que se propbe € a realizacépredente estudo aos
militares que prestam servigco militar em Regimédatrato, e aos Trabalhadores Civis
que desempenham funcbes publicas na FA. O objétiivestigar se estes, estando

inseridos no mesmo contexto e ambiente, se sen&tisfedos com 0s estilos de

43



Relacao entre Estilos de Lideranca, Estratégiadldgociacdo e Satisfacéo
na Forca Aérea Portuguesa

lideranca e de negociacao que o0s seus superi@esduicos utilizam na resolucéo de

divergéncias em contexto de trabalho.

Finalmente, sugere-se ainda que esta investigagj@oestendida aos outros
Ramos das Forcas Armadas Portuguesas (Marinha reitexé a Guarda Nacional

Republicana.

4.4. Recomendacdes

Tendo este estudo sido aplicado na FA, recomendaeseejam considerados 0s
resultados obtidos pelo presente estudo, parairdgief de novas estratégias nesta area

de atuacéo.

Ao nivel da negociacao, sugere-se a introducacatggmas de formacéo nesta
tematica, em todas as categorias, de modo a etuidaportancia da resolucao/gestéao
dos conflitos e da promocdo ambientes “saudaveisie os militares se sintam

valorizados, respeitados e seguros.

Ao nivel da lideranca, sugere-se que se intensifigas programas de formacéo
que j& sdo ministrados, a importancia da negociadguais as relacdes que se

estabelecem entre ambas.
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ANEXO 1

Questionario



Questionéario

Exm>Senhores Oficiais e Sargentos

No ambito do Trabalho Final de Mestrado em GestdoRdcursos Humanos, no
Instituto Superior de Economia e Gestado (ISEG)hwepor este meio solicitar a V/
prestimosa colaboracdo no preenchimento do presgmtgionario, o qual podera ser

acedido pelo link abaixo indicado.

Este questionario é constituido por perguntas deosta rapida e facil, estimando-se

em cerca de 10 minutos o seu preenchimento.

Grata, desde ja, pela atencao dispensada a egta prgtensao.

https: //pt.surveymonkey.com/s/C7QJGNL

Saudacdes Aeronauticas,

Sandra Gongalves

TEN/TPAA

(500364)
sdgoncal ves@emfa.pt
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Instrucoes de Preenchimento

O presente questionario insere-se no ambito de um Trabalho Final de Mestrado em Gestao de Recursos Humanos,
no Instituto Superior de Economia e Gestéo (ISEG), e pretende compreender os diferentes estilos de resolugao de
divergéncias.

Esta dividido em trés partes, sendo que as duas primeiras partes sdo constituidas com perguntas relativas as
caracteristicas e ao seu préprio comportamentos do seu Superior Hierarquico, e a ultima parte € relativa ao seu
comportamento.

Séao perguntas de resposta rapida e facil, pelo que demorara aproximadamente 10 minutos no preenchimento deste
questionario.

Nao ha respostas certas nem erradas, apenas se pretende que responda de forma o mais honesta possivel.

Os dados recolhidos serdo utilizados apenas para fins académicos, sendo as respostas anénimas e confidenciais.
As suas respostas sdo fundamentais para a realizagéo deste estudo.

Agradego desde ja a sua colaboragao.

Obrigado.
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Caracteristicas do meu Superior Hierarquico

Esta parte do questionario é constituida por frases curtas relativas as caracteristicas do seu Superior Hierarquico.
A resposta pode variar numa escala de 7 pontos, por ordem crescente de frequéncia, em que o primeiro ponto
significa nunca e o ultimo ponto significa sempre.
O meu Superior Hierarquico:
. Quase
Nunca  Quase nunca Raramente OcasionalmenteFrequentemente Sempre
sempre
Informa os seus subordinados sobre o (©) O O (0) (0) (0 O
que se espera deles.
Informa os seus subordinados sobre o (0] (o) (o) (o) (o) (0, (0,
que é preciso ser feito e como deve ser
feito.
Define objetivos de desempenho que © O O O O O O
sdo desafios para os seus subordinados.
Realiza pequenos gestos para que se O (o) (o) (o) O O (o)
torne agradavel ser um membro do seu
grupo.
Incentiva @ melhoria continua do @ O @ (0) o (@ O
desempenho dos seus subordinados.
Solicita aos seus subordinados que (© (o) O (o) (0] (o) (0]
cumpram as regras e regulamentos
estabelecidos.
Ajuda os seus subordinados a superar © (©) O @ O (o) (0)
problemas que os impedem realizar as
suas tarefas.
Explica o nivel de desempenho que O (0] (o) (e (o) O (0]
espera dos seus subordinados.
Solicita sugestdes aos seus O (©) O (©) O @ O
subordinados sobre como realizar
determinadas tarefas.
Solicita aos seus subordinados O (0, (0] (o) (o O (o)
sugestdes sobre quais as tarefas que
devem ser realizadas.
Propde, constantemente, objetivos (@ 0 O O (0) (0 O
desafiantes aos seus subordinados.
Informa quais as suas expetativas sobre (0] (o) O (o) O (0 (0]
o melhor desempenho dos seus
subordinados.
Mantém uma relagao de trabalho © O O O o O O
amigavel com os seus subordinados.
Consulta os seus subordinados quando (0 (0] O (0] O (0 (0]
se depara com um problema.
Atua sem consultar os seus @ O O (0) @ O O
subordinados.
Escuta de forma recetiva as ideias e (0] (o) O (o) O O (o,
sugestdes dos seus subordinados.
Demonstra que tem duvidas O (©) O O (@) (0 (0)
relativamente as capacidades dos seus
subordinados para atingir a maioria dos
objetivos.
Da explicagdes vagas sobre o (© (o) (o) (o) O © (o)
desempenho esperado dos seus
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subordinados nas suas fungdes.

Faz afirmagées que magoam os

sentimentos dos seus subordinados.

Demonstra preocupagéo com as
necessidades pessoais dos seus
subordinados.
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Resolucao de Divergéncias

Esta parte do questionario é constituida por frases curtas relativas a comportamentos/atitudes do seu Superior
Hierarquico.
A resposta pode variar numa escala de 5 pontos, por ordem crescente de frequéncia, em que o primeiro ponto
significa nunca e o ultimo ponto significa sempre.
Quando o meu Superior Hierarquico esta em desacordo com outra pessoa e pretende
resolver essa questao:
Nunca Raramente  Ocasionalmente Frequentemente Sempre
Procura encontrar solugées que satisfagam ambos. O O O O O
Procura identificar solugdes que tenham em (0 O (0] (0] O
consideragédo os objetivos de ambos.
Procura identificar solugdes que sejam justas e (©) 0 o (©) (©)
equitativas para ambos.
N30 se preocupa com os interesses da outra pessoa. 0 (o) (0 (0] O
Procura maximizar os seus ganhos. (0) O O (o) O
Procura colaborar com a outra pessoa para conseguir O (o) O (0] O
conciliar os objetivos de ambos.
Procura obter a maior vantagem possivel, mesmo que (©) (©) O O O
traga prejuizos para a outra pessoa.
Esta disposto a entrar em conflito com a outra pessoa. O (o) 0 0) (o)
Procura encontrar solugdes criativas para tentar O O O 9 O
conciliar os interesses de ambos.
Procura obter o maximo de informag&o possivel sobre O (o) O (0] O
as necessidades e preferéncias da outra pessoa.
Procura perceber o ponto de vista da outra pessoa. (0) 0) O (0) O
Sob tenséo, pode chegar a ameagar e intimidar a O (o) (0] O O
outra pessoa para conseguir obter o que pretende.
Procura utilizar a empatia e a persuaséo para 9 9 O 9 o
ultrapassar situagoes dificeis.
Faz propostas, a seu favor, que séo radicais ou O (o) (0] (o) O
extremas.
Procura manipular a outra pessoa para conseguir o que O O 9 9 O
deseja.
Faz propostas que colocam em risco a continuidade do O (o) (0] (o) O
processo (pelo facto da outra pessoa as considerar
inaceitaveis).
Procurar estabelecer uma relagé@o de confianga é uma (©) (©) O 0 O
das suas preocupagdes fundamentais.
Evita enganar e manipular a outra pessoa mesmo que O (o) (0 O O
isso lhe permita obter ganhos pessoais.
Demonstra desinteresse no que diz respeito as (o) O ® (0) O
necessidades ou objetivos da outra pessoa.
Evita estabelecer qualquer espécie de familiaridade. O (o) 0 o) (o)
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Resolucao de Divergéncias

Esta parte do questionario é constituida por frases curtas relativas a comportamentos/atitudes do seu Superior
Hierarquico.
A resposta pode variar numa escala de 5 pontos, por ordem crescente de frequéncia, em que o primeiro ponto
significa nunca e o ultimo ponto significa sempre.
Quando o meu Superior Hierarquico esta em desacordo com outra pessoa e pretende
resolver essa questao:
Nunca Raramente  Ocasionalmente Frequentemente Sempre
Revela voluntariamente os seus interesses para O © (@ (0) (0)
conseguir encontrar uma solugao que satisfaga ambos.
Esta disposto a fazer cedéncias para obter uma solugao O (0] C O O
justa e equitativa.
Considera que deve haver reciprocidade nas cedéncias @ (@ O (0) (0)
que se fazem.
Procura manter-se distante e evitar uma relagao de O (@ (@ O O
maior proximidade.
Considera que fazer cedéncias é dar parte de fraco. (o) (o) O (o) (o)
Procura fazer cedéncias em aspetos que identifica O C (o) O O
como sendo muito relevantes para a outra pessoa.
Esta empenhado em lutar pelas suas posigées. (0 (o) O (o) (o)
Manter a vontade de trabalhar em equipa no futuro C (0] (0] (0] (0]
com a outra pessoa € uma das suas preocupagoes
fundamentais.
Quando faz cedéncias realga fortemente o valor dessas © (@) © O O
cedéncias para a outra pessoa.
Estabelecer uma relagdo duradoura é uma das suas (0 (0] (o) @) 0O
preocupagdes fundamentais.
Quando a outra pessoa faz cedéncias, minimiza a sua o © O O O
importancia.
Considera apenas os resultados para avaliar a situagéao O O O (e (o
atual e ndo se preocupa com efeitos futuros.
Esta mais preocupado com os seus resultados do que (@ o o O O
em conseguir alcangar um consenso.
Procura que os resultados alcangados satisfagam as O (o) (o) O O
expetativas de ambos.
Aparenta uma imagem de firmeza. (0) (0) (0) (o) (0)
Esta consciente que o seu comportamento pode O O (© (o) (0]
suspender ou acabar com a relagdo.
Tenta impor pressé@o no tempo (ex.: determinar um (@ (@) L) O O
prazo limite).
Procura compreender a perspetiva da outra pessoa. e (0 (0 (o) O
Dialoga com a outra pessoa para encontrar solugoes © (@) O O O
mutuamente aceitaveis.
Evitar que a outra pessoa desista de tentar encontrar O O O (o) (o)
uma solugao é uma das suas preocupagdes
fundamentais.
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Resolucao de Divergéncias

Esta parte do questionario é constituida por frases curtas relativas a comportamentos/atitudes do seu Superior
Hierarquico.

A resposta pode variar numa escala de 5 pontos, por ordem crescente de frequéncia, em que o primeiro ponto
significa nunca e o ultimo ponto significa sempre.

Quando o meu Superior Hierarquico esta em desacordo com outra pessoa e pretende
resolver essa questao:

Nunca Raramente  Ocasionalmente Frequentemente Sempre
Tenta reduzir a resisténcia da outra pessoa através de 0 (0 (©) (©) (0)
argumentos persuasivos, promessas ou ameagas.
Tenta alcangar um acordo demonstrando a outra (o (o) (o) (0] (0]
pessoa que ambos obtém vantagem nessa situagao.
Tenta facilitar a resolugéo do problema melhorando a (0) (0) O O (©)
boa disposi¢ao da outra pessoa.
Faz uma pequena cedéncia inicial, para mostrar que (o) (o) (o) (0] (0]
pretende obter um acordo aceitavel para ambos.
Primeiro tenta alcangar um acordo em assuntos de O O (©) (©) O
menor importancia, para aumentar a probabilidade de
a outra pessoa concordar consigo em aspetos que
considera mais relevantes.
Exagera a sua posig@o (ex.: dizendo que a sua oferta & (o) (o) (o) (0] 0]
muito boa), para alcangar um resultado mais favoravel.
Tenta chegar a solugdes criativas que satisfagam (0) O (0) O (©)
ambas as partes.
Procura compreender o que é mais importante para a (o) (o) (o) (o) (0]
outra pessoa.
Procura um entendimento que visa atingir um O ° O O O
resultado satisfatério para ambos.
Nao fornece toda a informagéo que tem a outra (o) (o) (o) (0] O

pessoa.
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Satisfacao

Esta parte do questionario é constituida por frases curtas para as quais deve indicar como se sente em relagdo ao

seu trabalho.

A resposta pode variar numa escala de 5 pontos, por ordem crescente de frequéncia, em que o primeiro ponto
significa nunca e o ultimo ponto significa sempre.

Assinale a resposta que melhor se ajusta a sua situagao.

Sinto-me bastante satisfeito(a) com as tarefas que me
estao atribuidas.

Sinto-me bastante satisfeito(a) com o meu trabalho.

Sinto que o dia de trabalho parece que nunca mais
acaba.

Na maioria dos dias sinto-me bastante satisfeito(a) com
o meu trabalho.

Considero o meu trabalho um pouco desagradavel.

Discordo
totalmente

O

(o)

Discordo

O

Né&o concordo e
nem discordo

O

Concordo
Concordo
totalmente
(0) (0)
(o) O
O
(0] (0]
O O
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Dados Socio-Demograficos

Género

O

O

Masculino

Feminino

Idade:

Indique a categoria a que pertence:

O

O

Oficial

Sargento

Nivel de escolaridade completo:

O

O O O O O

11° ano (antigo 7° ano de escolaridade)
Ensino Secundario (12° ano de escolaridade)
Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

Tempo de servico:

O

O

O O O O 0O

Entre 6 e 9 anos

Entre 10 e 14 anos

Entre 15 e 19 anos

Entre 20 e 24 anos

Entre 25 e 29 anos

Entre 30 e 35 anos

36 anos ou mais
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ANEXO 2

Tabelas Estatisticas



Tabela 2.1. — Fiabilidade da Escala de “Estilo de Lideranca Diretivo”

Correlagdo
corrigida do item
com a escala total

Alpha Cronbach
se o item for
excluido

Informa os seus subordinados sobre o que se espera deles.

,684

,766

Informa os seus subordinados sobre o que € preciso ser feito e como deve ser feito.

,609

,801

I Solicita aos seus subordinados que cumpram as regras e regulamentos estabelecidos.

,536

,833

Explica o nivel de desempenho que espera dos seus subordinados.

,7194

Tabela 2.2. — Fiabilidade da Escala de “Estilo de Lideran¢a Apoiante”

Correlagdo
corrigida do item
com a escala total

711

Alpha Cronbach
se o item for
excluido

Mantém uma relag&o de trabalho amigavel com os seus subordinados.

,761

,820

Realiza pequenos gestos para que se torne agradavel ser um membro do seu grupo.

,682

,837

Faz afirmacdes que magoam os sentimentos dos seus subordinados.

,563

,866

I Ajuda os seus subordinados a superar problemas que os impedem realizar as suas tarefas.

Demonstra preocupagdo com as necessidades pessoais dos seus subordinados.

124

Tabela 2.3. — Fiabilidade da Escala de “Estilo de Lideranc¢a Participativo”

Correlagdo
corrigida do item
com a escala total

,827

Alpha Cronbach
se o item for
excluido

Consulta os seus subordinados quando se depara com um problema.

,685

,743

Escuta de forma recetiva as ideias e sugestdes dos seus subordinados.

,587

771

Atua sem consultar os seus subordinados.

,466

,808

Solicita sugestdes aos seus subordinados sobre como realizar determinadas tarefas.

,611

,765

Solicita aos seus subordinados sugestdes sobre quais as tarefas que devem ser realizadas.
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Tabela 2.4. — Fiabilidade da Escala de “Estilo de Lideran¢a Orientado para o Exito”

Correlagdo Alpha Cronbach
corrigida do item |  se o item for
com a escala total excluido

Informa quais as suas expetativas sobre o melhor desempenho dos seus subordinados. 767 773

Define objetivos de desempenho que sdo desafios para os seus subordinados. 777 771

Incentiva a melhoria continua do desempenho dos seus subordinados. ,799 ,765

Demonstra que tem duvidas relativamente as capacidades dos seus subordinados para ,198 ,912

atingir a maioria dos objetivos.

Propde, constantemente, objetivos desafiantes aos seus subordinados. 743 ,785
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Tabela 2.5. — Fiabilidade da Escala de “Negociagdo Integrativa”

Correlagéo
corrigida do item
com a escala

total

Alpha Cronbach
se o item for

excluido

Procura perceber o ponto de vista da outra pessoa.

,837

Dialoga com a outra pessoa para encontrar solugbes mutuamente aceitaveis.

,854

Tenta alcancar um acordo demonstrando a outra pessoa que ambos obtém vantagem

nessa situacéo.

,641

Tenta facilitar a resolu¢do do problema melhorando a boa disposi¢do da outra pessoa.

,549

Tenta chegar a solucdes criativas que satisfagam ambas as partes.

,860

Procura compreender o que é mais importante para a outra pessoa.

,837

Procura encontrar solugdes que satisfagam ambos.

,809

Procura identificar solu¢des que tenham em consideragdo os objetivos de ambos.

,842

Procura identificar solugdes que sejam justas e equitativas para ambos.

779

Procura colaborar com a outra pessoa para conseguir conciliar os objetivos de ambos.

,834

Procura encontrar solugdes criativas para tentar conciliar os interesses de ambos.

,855

Procura obter o maximo de informagéo possivel sobre as necessidades e preferéncias da

outra pessoa.

,698

Procurar estabelecer uma relacdo de confianga é uma das suas preocupacgdes

fundamentais.

,795

Revela voluntariamente os seus interesses para conseguir encontrar uma solucéo que

satisfagca ambos.

,674

Esta disposto a fazer cedéncias para obter uma solugdo justa e equitativa.

,820

Considera que deve haver reciprocidade nas cedéncias que se fazem.

,780

Procura fazer cedéncias em aspetos que identifica como sendo muito relevantes para a

outra pessoa.

,489

Manter a vontade de trabalhar em equipa no futuro com a outra pessoa é uma das suas

preocupagdes fundamentais.

,748

Estabelecer uma relagdo duradoura é uma das suas preocupagdes fundamentais.

,764

Procura que os resultados alcangados satisfagam as expetativas de ambos.

,815

Evitar que a outra pessoa desista de tentar encontrar uma solugéo é uma das suas

preocupagdes fundamentais.

,418

Procura um entendimento que visa atingir um resultado satisfatorio para ambos.

,868

Procura compreender a perspetiva da outra pessoa.

,854

Procura utilizar a empatia e a persuasdo para ultrapassar situagoes dificeis.

277

Evita enganar e manipular a outra pessoa mesmo que isso lhe permita obter ganhos

pessoais.
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Tabela 2.6. — Fiabilidade da Escala de “Negociagao Distributiva”

Correlagéo
corrigida do item
com a escala

total

Alpha Cronbach
se o item for

excluido

Tenta reduzir a resisténcia da outra pessoa através de argumentos persuasivos, promessas

OU ameacas.

,665

,938

Primeiro tenta alcangar um acordo em assuntos de menor importancia, para aumentar a
probabilidade de a outra pessoa concordar consigo em aspetos que considera mais

relevantes.

,391

,942

Exagera a sua posicao (ex.: dizendo que a sua oferta é muito boa), para alcangar um

resultado mais favoravel.

Ndo fornece toda a informagédo que tem a outra pessoa.

Sob tensdo, pode chegar a ameagar e intimidar a outra pessoa para conseguir obter o que

pretende.

Faz propostas, a seu favor, que sdo radicais ou extremas.

Procura manipular a outra pessoa para conseguir o que deseja.

Faz propostas que colocam em risco a continuidade do processo (pelo facto da outra pessoa

as considerar inaceitaveis).

Demonstra desinteresse no que diz respeito as necessidades ou objetivos da outra pessoa.

Evita estabelecer qualquer espécie de familiaridade.

Procura manter-se distante e evitar uma relacdo de maior proximidade.

Considera que fazer cedéncias € dar parte de fraco.

Estad empenhado em lutar pelas suas posicoes.

Quando faz cedéncias realca fortemente o valor dessas cedéncias para a outra pessoa.

Quando a outra pessoa faz cedéncias, minimiza a sua importancia.

Considera apenas os resultados para avaliar a situa¢do atual e ndo se preocupa com efeitos

futuros.

Est& mais preocupado com os seus resultados do que em conseguir alcangar um consenso.

N&o se preocupa com 0s interesses da outra pessoa.

Procura maximizar 0s seus ganhos.

Procura obter a maior vantagem possivel, mesmo que traga prejuizos para a outra pessoa.

Esta disposto a entrar em conflito com a outra pessoa.
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Tabela 2.7. — Fiabilidade da Escala de “Satisfa¢do Afetiva”

Correlagéo
corrigida do item
com a escala
total

Sinto-me bastante satisfeito(a) com as tarefas que me estdo atribuidas. 713 ,840

Alpha Cronbach
se 0 item for
excluido

Sinto-me bastante satisfeito(a) com o meu trabalho. ,826 813

Sinto que o dia de trabalho parece que nunca mais acaba. 1905 895

Na maioria dos dias sinto-me bastante satisfeito(a) com o meu trabalho. ,800 818

Considero o meu trabalho um pouco desagradavel. 683 847

Tabela 2.8. — Média e Desvio Padrdo das escalas na amostra total

Média Desvio padrao

Diretivo 5,0737 1,19745

Apoiante 5,4465 1,10386

Participativo 47228 ,96946

Orientado para o Exito 4,8448 1,09681

Negociagdo Integrativa 3,6363 ,71651

Negociagdo Distributiva 2,3280 ,69700

Satisfagdo 3,8689 ,79082

Tabela 2.9. — Diferencas por Género

“Estilo de Lideranca Orientado para o Desvio
Exito” Padréo
Masculino 1,07297

Feminino 1,13497
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Tabela 2.10. — Diferencas por Idade

Desvio
Padrao

Até 30 anos 0,86980
De 31 a 35 anos 0,57282
De 36 a 40 anos 0,90784
De 41 a 50 anos 0,78656
Mais de 50 anos 0,72960

“Satisfacdo Afetiva”

Tabela 2.11. — Diferencas por Nivel de Escolaridade

Desvio
Padrao

11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade) 5,0667 1,35115
Ensino secundério 5,2791 1,27269
Bacharelato 5,0536 1,22919

Licenciatura 4,8257 1,05989
Mestrado 5,1439 1,02704

“Estilo de Lideran¢a Diretivo” Meédia

Desvio
Padrao

11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade) 5,6400 1,17157
Ensino secundario 5,6349 1,10323
Bacharelato 5,2429 1,37098
Licenciatura 5,3211 0,96889
Mestrado 5,4303 0,93022

“Estilo de Lideranga Apoiante” Média

Desvio
Padrao

11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade) 5,0800 0,69611
Ensino secundario 4,7535 0,96463

Bacharelato 4,5500 1,15678
Licenciatura 4,6605 0,96112
Mestrado 4,8061 0,89789

“Estilo de Lideranca Participativo” Média

“Estilo de Lideranca Orientado para o - Desvio
T Média ~

Exito Padrao
11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade) 5,0800 1,22077
Ensino secundario 5,0395 1,11369
Bacharelato 4,6857 1,23700
Licenciatura 4,6500 0,91746

Mestrado 4,8909 1,08177

Desvio

“Negociacao Integrativa” Média Padrio

11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade) 3,8213 0,65288
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Ensino secundario

3,7298

0,73198

Bacharelato

3,6029

0,78866

Licenciatura

3,5505

0,65872

Mestrado

3,5818

0,68674

“Negociacao Distributiva”

Média

Desvio
Padrao

11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade)

2,0857

0,49526

Ensino secundario

2,2010

0,77062

Bacharelato

2,2857

0,76389

Licenciatura

2,4167

0,60475

Mestrado

2,5714

0,62565

“Satisfacao”

Média

Desvio
Padrao

11° Ano (antigo 7° ano de escolaridade)

4,0400

0,56163

Ensino secundario

3,9302

0,76128

Bacharelato

3,9000

0,82999

Licenciatura

3,6667

0,94163

Mestrado
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Tabela 2.12. — Correlagdes entre Variaveis

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

1. Satisfacéo

1

0,162**

0,364**

0,345**

0,294**

0.398**

-0,352**

-0,037

0,153**

0,024

-0,121*

0,135*

2.Estilo Diretivo

0,162**

1

0,555**

0,486**

0,774**

0.547**

-0,300**

-0,087

0,065

0,026

-0,116*

0,029

3.Estilo Apoiante

0,364**

0,555**

1

0,718**

0,740**

0,824**

-0,667**

-0,071

0,005

0,065

-0,136*

0,000

I4.Esti|o Participativo

0,345**

0,486**

0,718**

1

0,642**

0,655**

-0,508**

-0,066

0,107

-0,003

-0,062

0,095

5.estilo Orientado Sucesso

0,294**

0,774**

0,740**

0,642**

1

0,659**

-0,438**

-0,169**

0,078

0,088

-0,142*

0,065

6.Negociagdo Integrativa

0,398**

0.547**

0,824**

0,655**

0,659**

1

-0,749**

-0,037

-0,015

0,046

-0,143*

-0,027

7.Negociagdo Distributiva

-0,352**

-0,300**

-0,667**

-0,508**

-0,438**

-0,749**

1

0,037

-0,009

-0,119*

0,220**

-0,009

-0,037

-0,087

-0,071

-0,066

-0,169**

-0,037

0,037

1

-0,310**

-0,037

0,125*

-0,340**

0,153**

0,065

0,005

0,107

0,078

-0,015

-0,009

-0,310**

1

0,164**

-0,349**

0,940**

0,024

0,026

0,065

-0,003

0,088

0,046

-0,119*

-0,037

0,164**

1

-0,687**

0,235**

11.Nivel Escolaridade

-0,121*

-0,116*

-0,136*

-0,062

-0,142*

-0,143*

0,220**

0,125*

-0,349%*

-0,687**

1

-0,389**

12.Tempo de Servico

0,135*

0,029

0,000

0,095

0,065
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-0,009

-0,340**

0,940**

0,235**

-0,389**
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Tabela 2.13. — Regressdo Mdltipla para a escala Negociagdo Integrativa

Variaveis Incluidas

Resumo do Modelo

Coeficientes

standardizados

Erro padréo

Beta

Estilo apoiante

Estilo diretivo

0,39831

0,757

0,124

Tabela 2.14. — Regressao Multipla para a escala Negociacéo Distributiva

Variaveis Incluidas

Resumo do Modelo

Coeficientes

standardizados

Erro padréo

Beta

Estilo apoiante

Nivel de escolaridade

I Estilo diretivo 0,114 I

051173

Tabela 2.15. — Regressao Mdltipla para a escala Satisfacéo

Variaveis Incluidas

Resumo do Modelo

-0,712

0,137

Coeficientes
standardizados

Erro padrédo

Beta

Estilo diretivo

Estilo apoiante

Tabela 2.16. — Regressao Hierarquica para a escala Satisfacao

Variaveis Incluidas

Resumo do Modelo

0,70771

0,417

0,159

Coeficientes

standardizados

Erro padréo

Beta

Estilo apoiante

Idade

Negociacao integrativa
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0,70828

0,82

0,158

0,349




