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Epigrafe

N&o ha so um método para estudar as
coIsas.

Aristoteles.
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Resumo

Nas ultimas décadas as transformacdes preconizadas na avia¢cdo comercial seja no
que respeita ao nivel tecnoldgico ou no crescimento do transporte aéreo provocaram
mudangas significativas na relacdo entre os que exercem funcdes de direcdo e 0s seus
colaboradores. Assim, este estudo tem como objetivo identificar qual ou quais os estilos de
liderangca e de comunicacdo que um lider deve exercer para satisfazer e levar a um esforgo
extraordinario dos membros da sua equipa, nomeadamente, quando se trata de equipas
sujeitas a elevados niveis de stress como € o caso dos pilotos de linha aérea.

Para materializar o objetivo deste estudo utilizou-se 0 método quantitativo através da
aplicacdo de um questionario com perguntas fechadas a uma amostra de 105 Pilotos de linha
aérea membros da Associacao dos Pilotos Portugueses de Linha Aérea. Dos resultados
conclui-se que o estilo de lideranca participativo e o estilo de comunicacdo assertivo
apresentam-se para as varias variaveis independentes (escalfes etarios, género, grau
académico e situacao profissional) como os mais utilizados pelos Comandantes/Pilotos de
linha Aérea sendo valorizado pelos restantes membros da equipa assemelhando-se ao
interpretado por outros investigadores.

Por outro lado, pela interpretacdo dos nossos dados percebemos ainda que n&o
existem diferencas significativas na forma como os pilotos dos diferentes escalfes etarios,
género, grau académico e situagdo profissional praticam os estilos de lideranca e
comunicagdo. Dos resultados conclui-se ainda que os Comandantes/Pilotos de linha Aérea
percecionam que o estilo de lideranga participativo e o estilo de comunicagéo assertivo s&o
0S que mais contribuem para promover o esfor¢o extraordinério e satisfagdo dos membros da

suas equipas.

Palavras-Chave: Pilotos de linha aérea; estilos de lideranca; estilos de comunicacao, esfor¢o

extraordinario e satisfacao.
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Abstract

In recent decades the transformations recommended in commercial aviation have been with
regard to technological level or the growth of air transport have led to significant changes in
the relationship between those who perform management functions and their employees.
Thus, this study aims to identify which or what styles of leadership and communication a leader
must exercise to satisfy and lead to an extraordinary effort of members of his team, namely
when it comes to teams subject to high levels of stress such as airline pilots.

To materialize the objective of this study, the quantitative method was used by applying a
guestionnaire with questions closed to a sample of 105 Airline pilots members of the
Association of Portuguese Airline Pilots. The results conclude that the participatory leadership
style presents for the various independent variables (age, gender, academic degree and
professional situation) as the most used by Commanders/Airline Pilots being valued by the
other team members resembling that interpreted by other researchers.

On the other hand, from our data we also realize that there are no significant differences in the
way pilots of different age groups, gender, academic degree and professional situation practice
leadership and communication styles. We also realize that there are no significant differences
in the way pilots of different age groups, gender, academic degree and professional situation
practice communication styles, and the most valued is the assertive style.

In short, participatory leadership style and assertive communication style are understood by
airline pilots as the ones who contribute the most to promoting the extraordinary effort and

satisfaction of team members.

Keywords: Airline pilots; leadership styles; communication styles, extraordinary effort and

satisfaction
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CRM

EASA

FOQA

ICAO

LOFT
LOSA
oG

OE

X1

PIC

Abreviaturas e Simbolos

Crew Resource Management.

European Union Aviation Safety Agency/ Agéncia Europeia de
Seguraga na Aviacgao.
Sistema de Garantia de Qualidade de Operacdes de Voo.

International Civil Aviation Organization/ Organizacao Internacional da
Aviacao Civil.

Treino de voo orientado em linha

Auditorias de Seguranca Operacional da Linha
Objetivo Geral

Objetivo Especifico

Frequéncia absoluta

Média arimética (medida de tendéncia central)
Desvio padrao (medida de dispersao)

Piloto Comandant (pilot-in-command)
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Introducéao

A presente dissertacdo encontra-se enquadrada na estrutura curricular do Mestrado
em Gestdo Aeronautica e esta subordinada ao titulo: “A Relag&o dos Estilos de Liderancga e
Comunicacdo com a Satisfagdo e Esfor¢co Extraordinario: Estudo de Caso dos Pilotos de
Linha Aérea”.

A experiéncia profissional no &mbito da coordenag¢édo administrativa e pedagogica da
formacdao de profissionais de aeronautica, nomeadamente, de pilotos de linha aérea, levaram-
me a considerar os efeitos que a lideranca e a comunicacao tém nesta profissdo e a desejar
aferir qual a relagdo dos estilos de lideranca e comunicacdo com a satisfacdo e esforco
extraordinario dos pilotos de linha aérea e restantes membros da equipa. Por outro lado,
considerando que nas Ultimas décadas as grandes transformacgdes preconizadas na aviacao
ao nivel tecnoldgico e no crescimento do transporte aéreo provocaram impactos na relacao
entre os que exercem fungdes de direcéo e chefia e os colaboradores, que de uma forma
geral, tém niveis de necessidades e expetativas mais elevados observamos que esta
inddstria, tal como outras, devera valorizar o impacto dos estilos de lideranca e dos estilos de
comunicacgéao dos seus lideres para a promocdao da satisfacao e do esfor¢o extraordinario dos
colaboradores com o propd@sito de dai retirar mais valias.

Os estilos de lideranga podem ser entendidos como a forma de atuar de um lider
junto da sua equipa, particularmente nas estratégias utilizadas para motivar, organizar e
interagir com os mesmos. Por sua vez, a comunicagao consiste na troca de informagdes entre
duas ou mais pessoas e devera ser clara e assertiva para ndo gerar situacdes de erro ou
conflito que possam néo conduzir aos objetivos desejados.

A literatura é vasta no que ao conceito de lideranga diz respeito, coexistindo varias
definicbes, e abordagens. No entanto, € quase consensual que o tema tem evoluido face a
necessidade das organizagfes estarem constantemente em mutacéo (Taiwo, 2013).
Verificamos que ao longo dos anos a tematica dos estilos de lideranca tem apaixonado

investigadores de varias areas do conhecimento tendo inclusive sido aplicada em diversos
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contextos. Abasilim, Gberevbie e Osibanjo (2019) debrucaram-se sobre a sua aplicabilidade
no contexto empresarial, Sayadi (2016) e Samad (2015) analisaram o ambiente escolar
(secundério e universitario), Rouco, Sousa, Dias, Nogueira e Carvalho (2015) observaram a
vertente militar e, Mosadeghrad e Ferdosi (2013) refletiram sob a perspetiva hospitalar. Na
aviacdo, o tema da lideranca e da comunicacdo tem tido uma atencdo especial e cuidada,
tendo sido reforcado com a introducdo do conceito de Crew Resource Management (CRM),
gue pode ser entendido como a aplicagcdo de conhecimentos e habilidades de fatores
humanos para a conducao de operagdes de voo, com o objetivo de usar eficientemente todos
0s recursos disponiveis (equipamentos, sistemas e pessoas) tendo em vista a eficiéncia das
operacgdes de voo. O CRM combina as habilidades individuais e o conhecimento de fatores
humanos com uma coordenacdo eficaz da tripulagdo através do qual se desenvolve e
mantem as competéncias essenciais de uma equipa, sendo a lideranga e comunicagéao - duas
das suas dimensoes (Inan, 2018).

De uma forma geral, varios tém sido os autores a investigar esta dimensao
comportamental em diferentes conjeturas, no entanto, a investigacdo dentro da area de
aeronautica ainda é reduzida no que respeita a percepcao individual do tema da lideranca e
comunicacgéo, pois a grande maioria da investigacdo abrange os comportamentos em grupo
e ndo o que é relativo ao individuo, pelo que, consideramos indispensavel investigar os estilos
de lideranca e a comunicacédo dos pilotos de linha aérea para compreender e mensurar quais
os estilos de lideranca e de comunicacdo mais utlizados para aumentar a satisfacdo e o
esforco extraordinario dos membros da equipa mediante as atitudes da chefia.

No que concerne a esta carreira profissional, o ambiente de elevado stress e
dinamismo interno e externo exige que uma das “essential skills” dos pilotos seja a lideranga
e a capacidade de comunicagdo, nomeadamente, quando exercem este tipo de atividade no
cockpit de um avido. Na aviagdo quando a consequéncia dos erros é catastréfico existe um
interesse nacional e internacional dos meios de comunicacao e toda a industria sofre com a
publicidade negativa de tal acontecimento. Pelo que, a lideranga e a comunicacao sao fatores
primordiais para que se procure fazer o melhor uso de todos os recursos disponiveis
(equipamentos, procedimentos e pessoas), a fim de promover a seguranga e a eficiéncia do
voo. Atendendo ao exposto, a realizac&o deste trabalho de investigacdo teve em consideracéo

0s seguintes aspectos:
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e Pretende contribuir para uma érea de atividade em que a seguranca é prioritaria e o
erro humano deve ser minimo;

e Pretende promover o fator humano em ambiente organizacional;

e Pretende difundir a area de atividade em que os pilotos de linha aérea atuam e que
deve primar pelo espirito de equipa e confianca prioritarias;

o Pretende compreender de forma aprofundada os comportamentos de lideranca e de
comunicacdo dos pilotos de linha aérea, no sentido de possibilitar a introducdo de
melhores préaticas nos modulos formativos.

Considerando este contexto e tendo por base a ideia principal de que a lideranca e a
comunicagcdo sao fatores essenciais na formacao e profissionalizacdo de pilotos de linha
aérea percorremos 0 caminho que nos leva a problematica em causa e formulamos a titulo
péstero a questao de partida que ira orientar este estudo: Qual a relagdo entre os estilos de
lideranca e de comunicacdo dos pilotos de linha aérea com a satisfacdo e o esforgo
extraordinario dos membros da equipa?

Introduzida a pergunta de partida, que nos situa no objetivo geral do trabalho de
investigacao, definiram-se as seguintes perguntas derivadas:

Pergunta derivada 1: Qual o estilo de lideranca mais praticado pelos Pilotos de Linha

Aérea?

Pergunta derivada 2: Qual o estilo de comunicacdo mais praticado pelos pilotos de linha

aérea?

Pergunta derivada 3: O estilo de liderancga altera quanto aos escaldes etarios dos Pilotos

de Linha Aérea?

Pergunta derivada 4: O estilo de comunicacédo altera quanto aos escaldes etarios dos

Pilotos de Linha Aérea?

Pergunta derivada 5: O estilo de lideranca altera quanto ao género dos Pilotos de Linha

Aérea?

Pergunta derivada 6: O estilo de comunicacgao altera quanto ao género dos Pilotos de

Linha Aérea?

Pergunta derivada 7: O estilo de lideranga altera quanto ao grau académico dos Pilotos

de Linha Aérea?

Pergunta derivada 8: O estilo de comunicacdo altera quanto ao gau académico dos

Pilotos de Linha Aérea?
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Pergunta derivada 9: O estilo de lideranca altera quanto a situacdo profissional dos

Pilotos de Linha Aérea?

Pergunta derivada 10: O estilo de comunicacéo altera quanto a situacéao profissional dos

Pilotos de Linha Aérea?
Pergunta derivada 11: Qual o estilo de lideranca e comunicacdo que mais satisfaz e

motiva os Pilotos de Linha Aérea?

Partindo da indagacao especifica identificada, definiu-se como objetivo geral (OG) a
compreenséo da relagédo dos estilos de lideranca e comunicacdo dos pilotos de linha aérea,
assim como, a sua influéncia no esforgo extraordinario e satisfagédo com o intuito, de contribuir
para a melhoria das competéncias nesta area. A partir deste grande objetivo, ilustra-se no
Quadro n.° 1 os cinco objetivos especificos (OE) da investigacdo e que orientaram a recolha

e tratamento de dados:

Quadro n.° 1 - Objetivo geral e objetivos especificos da investigagéo.

OG | Compreender a relacdo dos estilos de lideranca e comunicacao dos pilotos
de linha aérea, assim como, a sua influéncia na satisfacdo e no esforco
extraordinario, identificando as capacidades de lideranca dos mesmos, no

intuito, de contribuir para a introducao de melhores préaticas formativas.

OE! | Dissecar quais os estilos de lideranca praticados pelos Pilotos de Linha

Aérea.

OE? | Observar quais os estilos de comunicacgéo praticados pelos Pilotos de Linha
Aérea.

OE® | Avaliar as competéncias de lideranca e comunicacéo dos Pilotos de Linha
Aérea.

OE* | Relacionar a liderangca e a comunicacdo com a motivacdo e esforco

extraordinario praticado pelos Pilotos de Linha Aérea.
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OE® | Contribuir para a seguranga da aviagdo civil auxiliando todos os
stakeholders a terem um melhor entendimento destes conceitos com vista

a possibilitar a introducéo de melhores préticas formativas.

Fonte: Elaboracao propria.

No que respeita & metodologia e instrumentos, optou-se pelo método quantitativo
utilizado por Good e Hatt (1996) cuja abordagem se refere a utilizagdo de técnicas estatisticas
e ainda, a aplicacdo da matematica a sociologia. Morgan (2007) caracterizou este método
como uma relagéo entre teorias ou dados objetivos e a possibilidade de inferéncia dos dados.
Kumar (2011) define o método quantitativo como aquele que pretende mensurar a variagao
de um determinado fenébmeno, situagéo ou problema.

Para Creswell (2009) os investigadores formulam perguntas de investigacdo ou
hipéteses que podem ser verificadas através do método quantitativo, no qual se constituem
variaveis relacionadas que séo categorizadas (independentes e dependentes) em grupos para
comparacgdo. Ainda, segundo o mesmo autor muitos investigadores optam por formular
hipéteses, mas que na sua opinido a utilizacdo de perguntas de investigacdo para estudos em
novo contexto é o método mais adequado.

Neste contexto, foi através do método de analise documental que formulamos o
desenvolvimento de hipdteses (suposicdes) para seguir uma abordagem de investigacao
hipotético-dedutiva (Quivy, 2003; Quivy & Campenhoud, 2008; Sarmento, 2013).

No ambito desta investigagdo foram consideradas seis hipoteses tedricas que carecem ser
testadas empiricamente. A Figura n.° 1 ilustra a relacdo entre as variaveis para o estudo da
componente pratica, no qual Quivy (2003) afirmou que ao “construir um modelo, designam-se
os resultados esperados a partir das hipoteses, isto é, os resultados que seria necessario
obter para que o modelo e as suas hipéteses fossem confirmados” (p. 262). Para Didgenes
(2005) o método é um “procedimento, ou conjunto de procedimentos que serve de instrumento
para alcancar os fins da investigacdo, enquanto as técnicas, sdo meios auxiliares que
concorrem para subsidiarem os métodos para alcangar os seus objetivos especificos” (p. 3),
assim na continuacdo da descricao da estratégia da investigacao para verificar as hipoteses

aplicou-se um questionario com perguntas fechadas como método de recolha de dados.
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Figura n.° 1 - Modelo conceptual e relagdo entre as variaveis.

: Variaveis . Variaveis . : Variaveis .
independentes . . moderadoras independentes
H1 HS; H6;

Escaldes etarios ¢—1__| , Estilos de lideranca Fatores critério
< H7; H8 > Satisfacéo
H2 > psforco extraordinario
Habilitagdes literarias Estilos de comunicagéo

<L| o H9; H10;

H11; H12
H3
Género

Situacéo Profissional

Fonte: Elaboracéo propria.

Na presente investigacao pretende-se avaliar nos pilotos de linha aérea comercial,
as suas percecdes quanto as atitudes e comportamentos associados aos estilos de lideranca,
a satisfacéo e esforgo extraordinario que estes provocam na equipa.

Por sua vez, as referéncias bibliograficas estdo de acordo com o referencial da
American Phychological Association (2017), e com o Despacho n.° 30/2014 de 07 de julho de
2014 da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Normas para a elaboracéo
e apresentacdo de teses de doutoramento (aplicaveis as dissertacdes, trabalhos de projeto e
relatorio de estagio de mestrado).

O presente trabalho de investigagdo desenvolve-se em cinco fases patentes no
Apéndice A — Modelo epistemoldgico da investigagédo. A 12 fase, exploratéria, contempla a

formulacéo e justificagdo do problema de investigacdo, no qual foi efetuado o levantamento
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das dimensdes criticas da lideranca e da comunicacdo e respetiva contextualizacdo da
tematica. Para encetar este estudo recorreu-se a analise documental de que resultou a
construcdo do modelo conceptual da investigacdo. A 22 fase, conceptual, observaram-se 0s
varios conceitos relativos as teorias e principais criticas dos estilos de lideranca e as
abordagens teoricas da comunicacao e respetivos contrastes. A 32 etapa compreende a fase
metodoldgica, de estudo de caso que incidiu sobre a constru¢cdo e validacdo de um
guestionario a ser aplicado aos pilotos de linha aérea da Associagdo dos Pilotos Portugueses
de Linha Aérea (APPLA). A 42 fase (empirica) caracterizou-se pela aplicagdo do questionario
onde se procedeu a recolha dos resultados obtidos utilizando o método de analise de dados
Statistical Package for Social Sciences (SPSS 20.0). Por fim, na fase conclusiva, efetuou-se
a analise e interpretagédo dos resultados obtidos para validacdo ou refutacdo das hipoteses
iniciais. Nesta fase serdo também apresentadas recomendagdes para investigacdes futuras
nesta area de investigacao.
Em termos gerais este trabalho académico encontra-se estruturado da seguinte
forma:
¢ Introducdo, a qual inclui a justificacdo da importancia do tema, fundamentando o

objeto e os objetivos de investigacdo, assim como, a definicdo da problematica a

qgual se pretende dar resposta. Para além do indicado, abarca as hipoteses de

investigacdo e o esquema estrutural do trabalho. De seguida, prosseguimos para

0 enquadramento tedrico da tese, estando 0 mesmo demarcado por dois conceitos

principais — a Lideranga e a Comunicacdo dando inicio ao primeiro capitulo e

segundo capitulo respetivamente.

e Primeiro Capitulo apresenta-se a revisdo do estado da arte no que respeita a

Lideranca. Na mesma sdo exibidas as concecdes teodricas de enquadramento ao
estudo da liderancga, desde a abordagem da teoria dos tragos a teoria da lideranca
auténtica, com o objetivo de conhecer as publicagdes existentes sobre o tema e
0s aspetos abordados por estes investigadores, assim como, identificar as lacunas
existentes.

e Segundo Capitulo debrucamo-nos sobre a revisao de literatura no que respeita a

comunicacdo efetuando o mesmo levantamento que no capitulo anterior. Estes
dois capitulos tiveram por base o levantamento bibliogréfico relevante para a

tematica. Entre livros classicos e modernos, teses de doutoramento e de
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mestrado, artigos cientificos e papers (publicados em revistas cientificas e revistas
técnicas) a tematica foi esmiucada para compreender a fundo a questao.

e Terceiro Capitulo apresenta-se o desenho metodolégico da investigacéao,

concretamente, o tipo de estudo desenvolvido, as variaveis em estudo, as
hip6teses formuladas, a caracterizacdo da populacdo alvo e dos instrumentos de
recolha de dados.

¢ Quarto Capitulo analisa-se os dados e interpreta-se os resultados de investigacéo

gue ditam a validacdo ou refutacdo das hipdéteses. Neste caso de estudo, foi
aplicado o questionario dos estilos de lideranga de Rouco (2012) e quanto ao
esforco extraordinario e satisfacédo dos colaboradores utilizou-se o questionario de
Avolio e Bass (2004) ja validado por Rouco (2012). Ao questionario foram
acrescentadas outras premissas que auxiliaram o estudo, em concreto, as
variaveis sociodemogréficas, académicas e profissionais.

Por fim, a dissertacdo culmina com os principais resultados do estudo, identificando

as suas limitagcbes e o contributo para o enriquecimento cientifico.
Na parte pés-textual da dissertacdo encontramos a bibliografia, apéndices e anexos.

O Quadro n.° 2 destaca as se¢cbes em que se encontra dividido o trabalho:
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Quadro n.° 2 - Estrutura geral do trabalho de investigacéo.

Capitulo |

Estilos de
Lideranca:

Conceitos

Introduc&o | Teorias e Modelos )

Capitulo 111

Metodologia e
Procedimentos

Capitulo 11

Estilos de
Comunicagéo:

Conceitos

LTeorlas e Modelosj

Capitulo IV

Apresentagéo,
Andlise e
Discussao dos
Resultados

Conclusdes,

Limitacdes e

Investigacdes
Futuras

Fonte: Elaboracéo propria.

Bibliografia
Apéndices
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Capitulo | - Estilos de Lideranca

1.1 Introducéo

Num mundo globalizado e em constante mutagéo os recursos humanos tendem a
ver o seu desenvolvimento profissional e sucesso enquadrados no seio de uma organizacao.
Ainda que as organizagdes difiram nos seus objetivos, sdo semelhantes quando se trata de
alcancar os resultados com eficacia. Para isso, necessitam desenvolver mecanismos para
alcancar seus objetivos, que dependem diretamente do comprometimento dos colaboradores.
Dessa forma, as organizacbes devem alocar os seus Recursos Humanos para que 0S
mesmos estejam satisfeitos tendo em consideracdo que colaboradores motivados lidam
melhor com o trabalho, aumentando assim as possibilidades de obter os resultados desejados
e manter um ambiente de trabalho agradavel (Osabiya, 2015). E nesta perspetiva que

enquadramos o primeiro grande conceito do estudo — a lideranca.

1.2 Conceito de lideranca

Embora a definicdo do seu conceito seja complexa, a lideran¢ca adquire cada vez
mais uma maior importancia dado que representa uma influéncia sobre os colaboradores para
terem niveis mais elevados de desempenho e satisfacdo surgindo desde o contexto
empresarial ao contexto politico (Taiwo, 2013).

Para Yukl e Fleet (1992) o uso da lideranca assume consideravel importancia na
medida em que é necessaria para moldar os objetivos, coordenar os esforgos, motivar 0os
colaboradores e monitorar o seu desempenho, ou seja, assume um caracter prioritario no seio

das organizacgfes atuais.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdmicas e das Organizacdes
10



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e
Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

Ndo sendo consensual no que respeita a definicdo do conceito, varios autores
entendem a liderangca como um processo de influéncia social em que o lider procura a
participacdo voluntaria dos colaboradores e um esforco para alcancar as metas da
organizacao (Bamigboye, 2000; Bunmi, 2007; Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014).

Uma lideranca adequada permite que o capital humano das organizacdes se sinta
motivado e envolvido, e desta forma, assuma o0 compromisso e envolvimento no seio da
organizacao contribuindo para que esta atinja a sua misséo, objetivos e metas (Yasir, Rabia,
Irshad, Mohamad, & Khan, 2016). Para o efeito, o lider tem um papel preponderante, dado
gue, € através deste que a influéncia é exercida, e servird igualmente de inspiracdo e
motivacdo a todos os que com ele tiverem contato. Por outro lado, o lider é responsavel pela
comunicagdo organizacional, tanto internamente, como externamente, pelo que é de extrema
importancia que adote boas praticas de gestdo, una esfor¢gos e promova a cooperagado e o
espirito de equipa.

De acordo com Flin (2003) e Guldenmund (2000) os ambientes de alto risco sdo
propicios para que a lideranca desempenhe um papel no estabelecimento, promocao e
manutencdo de uma boa cultura de seguranca. Assim, é importante que todas as
organizacfes entendam o papel da lideranca e que identifiguem os estilos de lideranca mais
eficazes para os seus negocios. O papel da lideranca e do estilo de lideranca pode ser ainda
mais significativo em empresas de alta tecnologia devido ao meio envolvente dos seus
negécios (Helmreich,2000; Silverthorne, 2001), pelo que, um ambiente de alto risco, como
ocorre na profissdo de piloto, o papel de lideranca e estilo de lideranca ndo deve ser menos
importante, uma vez que o trabalho operacional é realizado em um ambiente de alta tecnologia
com risco envolvido de perdas humanas e bens materiais.

Para Chiavenato (2003), a lideranca € um fenbmeno tipicamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais e nas organizacdes. Podendo-se definir lideranga como
uma influéncia interpessoal exercida numa dada situacdo e dirigida através do processo de
comunicagdo humana para a consecucao de um ou mais objetivos especificos.

Betov e Szillat (2016) na sua analise da lideranca identificam a mesma como um
processo complexo, com multiplas grandezas. Entre estas, alguns conceitos emergem como
significativos e incluem:

e Lideranca como um processo e ndo um evento que ocorre de uma forma linear;
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e Lideranca como um processo reciproco de influéncia que envolve lideres e

seguidores;

e Lideranca ocorre em grupos;

e Lideranca tem em atengéo os objetivos;

e Lideranca € um processo de influenciar as atividades de um grupo na direcao da

realizacdo de um objetivo.

Da analise efetuada percebemos que existem diferentes definicdes de lideranca, no
entanto, um aspecto comum foi encontrado em todas elas, o qual que se resume a capacidade
de um individuo para influenciar as ag6es de outros individuos que estes seguem de forma
voluntaria. Por outro lado, podem ser encontrados quatro elementos que caracterizam a
lideranca: a influéncia, a situag&o, o processo de comunicacao e os objetivos a alcancar.

Com a alteracdo dos paradigmas organizacionais desde a Teoria da Administragéo
Cientifica de Taylor (1903) as novas abordagens da administragdo (1990) passaram
aproximadamente 90 anos em que 0 avanco tecnoldgico e a globalizacdo em muito contribuiu
para o novo papel da lideranca e do lider.

O sucesso organizacional estd muitas vezes associado ao conceito de lider dado que
€ este que mantém o alinhamento da equipa com a estratégia organizacional. Mullins (2004)
afirmou que um lider pode ser definido como uma pessoa que delega ou influencia os outros
a agir, a fim de desempenhar um objetivo estratégicos. Também Hao e Yazdanifard (2015)
entenderam que um lider tem o poder de influenciar a dire¢éo da organizagcdo como um todo,
bem como, influenciar os seus funcionarios e motivar os mesmos para alcancar os propdésitos
da mesma.

Para Nourthouse (2013) a lideranca é o processo no qual um individuo influencia um
grupo para alcancar um objetivo comum. Omolayo (2007) definiu a lideranga como o processo
em que o lider procura o voluntarismo dos membros da equipa para realizar um esforgo por
forma a alcancar os objetivos da organizacéo.

Segundo Vieira (2002) a lideranga € um “processo de influenciar, para além do que
seria possivel através do uso exclusivo da autoridade investida, o0 comportamento humano
com vista ao cumprimento das finalidades, metas e objetivos concebidos e prescritos pelo
lider organizacional designado” (p. 11). Nesta defini¢cdo, que é a adotada para enquadrar este
estudo, podemos verificar que o lider, para além da autoridade formal que Ihe é conferida pela

organizacao, tem de influenciar os membros da equipa através da autoridade informal para o

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces
12



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e
Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

cumprimento os objetivos e inspird-los para um esforgo extraordinario voluntario (Rouco,
2012). Ou seja, a lideranga € um processo de influéncia social em que um individuo (lider)
procura a participagéo voluntaria de um ou mais membros da equipa para realizar um esforco
extraordinario para alcancar os objetivos da organizacdo (Omolayo, 2000).

Em complemento ao que foi escrito anteriormente, e de modo a abordar o conceito
de lideranca em diferentes abordagens, no Quadro n.° 3 resumimos sumariamente algumas

das defini¢cdes de lideranga e do papel do lider.
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Quadro n.° 3 - Algumas definigbes de lideranca e de lider.

Autor Ano Definicéo de Lideranca Definicdo de Lider
A eficiéncia de um lider € um fator determinante para
Fiedler 1996 0 sucesso ou fracasso de um grupo, organizacao ou
até pais.
Lideranca pode ser vista como um processo de grupo, um
atributo da personalidade, a arte de induzir complacéncia, um
Bass 2000 exercicio de influéncia, um determinado tipo de agao ou
comportamento, uma forma de persuasdo, uma relacdo de
poder, um instrumento para atingir objetivos, o resultado de um
interacdo, um papel diferenciado ou iniciagdo de uma estrutura.
Hersey e 2001 Como o processo de influenciar as atividades de um individuo
Blanchard 0ou um grupo, nos esfor¢os para a realiza¢do do objetivo.
. . . Um lider eficaz deve estar na posse de determinadas
A lideranca é um processo onde os lideres usam as suas o . e A
Jackson e habilidades e conhecimentos para levar e trazer um grupo de caracteristicas, tais como, a paixao, a consisténcia, a
2008 L o : . confianca e a visdo; apenas os lideres que possuem
Parry funcionérios na dire¢do desejada, 0 que é relevante para metas P N .
e I estas caracteristicas sdo capazes de construir a
e objetivos da sua organizacao. . A
confianca nos seus funciondrios.
Percebe a lideranga para ser um processo reciproco de
Ngodo 2008 influéncia social, em que lideres e subordinados, influenciam
uns aos outros para atingir metas organizacionais
- S A . ~ Um lider € um individuo que orienta, direciona, induz,
E um processo de influéncia; Os lideres sdo pessoas que, por LT . L .
Kumar 2011 inspira, influenciar e também é responséavel pela

suas acdes incentivam um grupo de pessoas para atuar em

identidade visual
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Autor Ano Definicéo de Lideranga Definicéo de Lider
direcdo a uma meta comum ou compartilhada. Lideranca é a
funcéo que o individuo executa.
Al-Malki e 2018 E um processo de influéncia. Os lideres séo responsaveis pe_Ia_ organizagao do
Juan trabalho. Os lideres séo reivindicativos.
Os lideres séo responsaveis pela alocacao do
trabalho.
Nidadahavolu 2018 A Lideranca é entendida como um processo de influéncia. Lideres mais interventivos tém um impacto positivo

na eficiéncia da organizacao, influenciando os
membros da equipa. Jhm

Fonte: Elaboragao propria.
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No nosso entendimento, e apds a analise dos diferentes autores, enquadramos a
lideranca nos conceitos de Bass (2000) na qual, é entendida como a condug¢ao de um grupo
de pessoas com o propésito de que a mesma possa ser transformada numa equipa geradora
de resultados. Assim, a lideranca pode ser considerada a habilidade de motivar e influenciar
os liderados para que contribuam voluntariamente e com entusiasmo para alcancarem o0s
objetivos da organizacdo huma perspetiva ética e positiva para o seu desempenho. Lideranca
como um processo de grupo, um atributo da personalidade, a arte de induzir complacéncia,
um exercicio de influéncia, um determinado tipo de agdo ou comportamento, uma forma de
persuasdo, uma relacdo de poder, um instrumento para atingir objetivos, o resultado de um
interacdo com o outro.

Do ponto de vista tedrico para compreendermos a lideranca devemos abordar a
guestdo da evolucdo das teorias e modelos da lideranga, tendo em consideragcdo que este
conceito ndo é fechado e permanece em constante evolucdo, bem como a identificacdo das
premissas que irdo orientar esta investigacdo, nomeadamente, a formulacdo das hipéteses.

Assim, a proxima secdao ird debrucar-se sobre o panorama histérico das teorias da lideranca
enquadrando as mesmas de um modo geral em teorias comportamentais e teorias modernas
da lideranca, descritas sumariamente nos pontos 1.3. a 1.3.7. lideranca. Esta se¢éo terminaré

com uma reflexao critica.

1.3 Perspetiva historica — teorias da lideranca

Conforme identificAmos, independentemente das inUmeras definicbes da lideranca,
verificou-se que um dos parametros inerentes a lideranca € a relacéo entre o influenciador e
o influenciado, por isso, nesta se¢éo far-se-a uma breve revisdo das teorias que suportam
este conceito e como esta influéncia (estilos de lideranca) foi percebida ao longo do tempo
por diversos investigadores. Atendendo a que o tema da lideranca se mantém atual, é
relevante estudar a sua evolugao tedrica, pois desta forma, sera possivel conhecer as diversas
perspetivas e perceber quais 0s pressupostos que permanecem vigentes e os que foram
sendo alterados.

No esclarecimento que se pretende fazer importa antes de mais compreender o que

€ uma teoria. De acordo com Freixo (2006) a teoria pode ser entendida como “ um sistema de
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enunciados, um corpo organizado de ideias sobre a realidade ou sobre um determinado

aspecto da realidade” (p. 17), assim, uma abordagem intelectual da andlise da realidade.O

Quadro n.° 4 ajudar-nos-4 a situar as abordagens no tempo e no contexto antes da descricdo

mais pormenorizada das mesmas.

Quadro n.° 4 - Contextualizagdo das abordagens de lideranca.

Principais Pressupostos

Principais Teorias

O lider possui caracteristicas
inatas; Incidéncia nos atributos,
qualidade e competéncias do
lider

Tragos - (“Great Man”)

Competéncias

O lider tem comportamentos
préprios. O comportamento do
lider é gerador de uma lideranca
eficaz ou ineficaz.

Estudos da Universidade
de Ohio

Estudos da Universidade
de Michigan

Classificacéo de Likert

Grelha de Blake e Monton

Lideranca depende da situacao;
Realce dos fatores contingenciais
e situacionais na agao e percecao
do lider; A eficacia da lideranca é

influenciada pela organizacéo

Modelo da Contingéncia
de Fiedler

Modelo de Hersey &
Blanchard

Realce na integracdo de diversas
variaveis de lideranca.

Lideranga Transacional/
Transformacional

Realce em abordagens mais
recentes que destacam as
relagbes entre lider e liderados

Lideranca ética

Liderancga auténtica

Anos Abordagens
Até finais Tracos de
dos anos Personalidade e

40 Competéncias
Finais dos
anos 40 Teorias
até Comportamentais
60
A partir dos
anos 60 até Contingencial/
inicio dos Situacional

anos 80
Finais dos .

anos 80 Integrativa
A partir da
década de Contemporanea

90 até P
atualidade
Atualidade Juncdo dos varios

modelos tedricos

Unido de vérias caracteristicas
gue dependem da viséo do lider,
da situacéo, dos liderados. Tem

em realce a andlise de vérias

situacdes para a tomada de
decisdo. Integra pressupostos de

varias liderancas anteriores

Fonte: Elaboracéo propria.
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1.3.1 Teoria dos tracos (The Great Man)

Os principios teéricos da Teoria dos Tracos de Personalidade (The Great Man
Theory) desenvolvidos por Carlyle por volta de 1840 tiveram como base o estudo do
comportamento de figuras militares e histéricas que segundo este tedrico possuiam
caracteristicas intrinsecas como tracos de personalidade - inteligéncia, sociabilidade,
confianga, carisma, energia, intuicdo - que potenciavam a capacidade de influenciar os outros.

Até meados da década de 1940, esta teoria foi bem aceite pelos investigadores
embora, assente nas caracteristicas inatas ou hereditarias (Derue, Nahrgang, Wellman, &
Humphrey, 2011) conquanto, a sua busca incessante pelas caracteristicas que tornavam o
homem mais apto a conduzir os demais, levou a novas abordagens e a comparacao dos
lideres eficazes com lideres ineficazes (Robbins,2002).

De acordo com Chiavenato (2005) a Teoria dos Tragos de Personalidade abordava
as caracteristicas marcantes de personalidade, fossem estes tragos fisicos, intelectuais ou
sociais, 0s quais determinavam a capacidade de lideranga. A liderangca era por si, uma
habilidade inata com a qual os lideres nasciam. Esta concec¢éo tedrica ja tinha sido refutada
por Stodgill hA quase 25 anos atrds (1974) a qual despertou o interesse para outras
caracteristicas do individuo que nao s6 os tracos de personalidade mas também o
desempenho, estando o lider dependente do contexto para ser bem sucedido e do “ tipo de
relacbes que estabelecia com os membros” (Rouco, 2012, p. 89).

Para Rouco (2012), Stodgill (1974) e Yulk (1992) as caracteristicas para uma
lideranca eficaz podem ser divididas em cinco categorias que abrangem as competéncias
fisicas, sociais, personalidade, inteligéncia e aptiddo e caracteristicas profissionais. Esta
concecdo entendia que os atributos apesar de inatos ndo eram os suficientes para uma
lideranca eficiente e o relacionamento com os membros era essencial para a conducgéo das
situagBes com sucesso.

Conforme ilustra sumariamente o Quadro n.° 5 a capacidade de liderar ndo tem um sentido
anico, ou seja, ndo é resumida nas caracteristicas inatas ou hereditarias mas nas

caracteristicas pessoais e aprendidadas do lider em sociedade.
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Quadro n.° 5 - Caracateristicas de um lider eficaz.

Competéncias Tracos de identidade, habilidade, aptidées

Caracteristicas Fisicas Enérgico e dinamico.

o o Conduta moral e ética; capacidades interpessoais;
Caracteristicas Sociais cooperativo; socialmente bem integrado; diplomatico;
tactico; convincente e assertivo.

Flexivel; prevenido; original; criativo; integro; auto-
Caracteristicas da Personalidade confiante e com boa auto-estima; ambicioso; decidido;
seguro; dominante (desejo de influenciar os outros);
persistente e tolerante ao stress.

Inteligéncia e Aptidao Capacidade de julgamento e deciséo; conhecimento;

fluente na comunicacao; conceptual e inteligente.
_ - ) Orientado para os resultados; consciente e responsével;
Caracteristicas Profissionais conhecedor das tarefas do grupo; metddico e
estruturado.

Fonte: Adaptado de Rouco (2012), Stodgill (1974), Yulk (1992).

Por sua vez, para McClelland (1961) a tentativa de explicar e prever 0s
comportamentos e as competéncias associados ao conceito de lideranca atendia as
necessidades pessoais de realizacdo, poder e afiliacdo estando ligada ao conceito de
motivacdo. Para este investigador os lideres eficazes tém uma necessidade de realizacao
moderada, no entanto, tendem a ter uma energia elevada e auto-confiangca, sao
conscienciosos e estdo abertos as experiéncias. Sendo que o poder é o caminho a percorrer
para influenciar os seguidores. J4 em 1985, o mesmo autor investigou que os lideres eficazes
tém uma menor necessidade de afiliagdo do que de poder, apesar de esta relacdo ndo afetar
a capacidade de influenciar os seguidores.

J& McGregor (1966) ao elaborar a Teoria X e Teoria Y classificou as atitudes, a que
chamou suposic¢des. Esta teoria dividia dois tipos de lideres, os enquadrados na teoria X que
acreditam que os colaboradores ndo gostavam de trabalhar, e por isso tinham que ser

supervisionados, enquanto na teoria Y, os lideres tendiam a ter uma opinido positiva e
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optimista dos colaboradores, pelo que mostram um estilo de lideranga participativo
(envolvimento dos subordinados no processo de decisdo).Estas ultimas teorias deram inicio

as novas abordagens comportamentais que se analisardo de seguida.

1.3.2 Teoria comportamental

Para Chiavenato (2005) a abordagem comportamental surge associada a Escola das
Relagbes Humanas. As primeiras observagdes foram desenvolvidas pela Universidade de
Ohio através dos estudos efetuados em grupos de adolescentes, nos quais se identificou a
existéncia de trés estilos de lideranca: autocratico (orientado para a tarefa), democratico
(orientado para as pessoas), liberal (orientado para a delegacéo de tarefas) (Lewin, Lippit, &
White, 1938).

Pela década de 60, a Universidade de Michigan enfatizou as duas abordagens
relacionadas com a lideranga autocrética e a lideranga democrética.

O desenvolvimento desta corrente tedrica foi intensificada pela necessidade de
recuperar a economia e dava relevo aos comportamentos do lider criando modelos de
comportamento proprios para impulsionar a sua eficacia ao ponto de a lideranga passar a
fazer parte de um subcomportamento humano (Hunt & Larson, 1977; Rouco, 2012).

De acordo com Stoner e Freeman (1999) os estudos apresentaram uma lideranca
orientada para incutir comportamentos direcionados e aperfeigcoados.

Das varias teorias desenvolvidas no ambito dos estudos comportamentais
destacamos o modelo de Blake e Mouton (1964) com o modelo da grelha de gestéo gerencial
gque consiste numa matriz bidimensional — preocupac&o com as pessoas e preocupagao com
a producao — definindo cinco estilos de lideranca conforme a Figura n.° 2 identifica.

Esta abordagem sobre a lideranca apresenta-se sustentada por dois eixos, um dos
quais reproduz a atencdo orientada para as pessoas e a outra orientada para as
tarefas/producao, graduando os niveis de gestédo de 1 a 9, onde o estilo que mais se destaca
€ o integrador, gestor de equipa que enfatiza um elevado interesse nas pessoas e nas tarefas.
Para os autores este € o estilo adequado a obtencdo do maximo desempenho e satisfacao

dos colaboradores.
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Para Bernardin e Alvares (1976) o modelo de Blake e Mouton (1964) apresentava-se
como um mau preditor da eficacia da gestdo e da resolucdo de conflitos e sugeriam a
necessidade de um apoio empirico adicional além da utilizagcdo do modelo que pudesse dar

resposta a estas inquietacoes.

Figura n.° 2 - Modelo da grelha de gestao gerencial.

Gestédo 1.9 Gestéo 9.9
Alto “Country Club” — Gestor de equipa —
T Gestor Simpatico Gestor integrador
- . Gestédo 5.5
Preocupagao Médio Gestor Moderado

com as
pessoas .

Baixo Gestao 1.1 Gestor 9.1

Gestor Fraco Gestor autoritario
Baixo Médio Alto
—
Preocupacdo com os resultados (producao)

Fonte: Adaptado de Blake e Mouton (1964) e Blake e McCanse (1991).

Ainda na perspetiva das teorias comportamentais Amanchukwu, Stanley e Ololube
(2015) entendem que os “estilos de lideranga séo as abordagens utilizadas para motivar os
seguidores” (p. 9). Para estes autores a selecdo dos estilos de lideranca deve estar em
consonancia com as organizacdes, situacdes, grupos e individuos, para que a lideranca seja
eficiente e produza resultados.

Kumar (2011) na sua andlise sobre os estilos de lideranca percecionou que nem
todos os lideres possuem a mesma linha de entendimento. Para este investigador o estilo de
lideranga varia de acordo com o tipo de pessoas com as quais o lider interage, congquanto,
manteve-se o proposito de obter o melhor proveito das pessoas que seguiam o lider.

De acordo com Vieira (2002) citado por Rouco (2012) “o estilo de lideranga € o modo

pessoal de exercer lideranga, isto €, o modo de interacdo direta do lider com os seus

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces
21



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e
Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

seguidores” (p. 100). Para este autor, os estilos de lideranca encontram-se subdivididos em
trés categorias:
¢ Estilo diretivo — ocorre quando o lider assume a responsabilidade de transmitir
exatamente o que pretende, como deseja que tal seja efetuado e quando. Este
estilo pressupbe a supervisdo das tarefas pelo lider quando estas estiverem
concluidas. Rouco (2012) considera que este tipo de lideranca deve ser utilizado
gquando existem limites de tempo ou quando os seguidores ndo possuem a
experiéncia ou competéncia para o efeito.

¢ Estilo participativo — define-se pelo envolvimento dos subordinados na tomada da

decisdo, ouvindo os mesmos e tomando a decisdo posteriormente. Esta
integracdo dos seguidores na definicdo e execucdo da tarefa € um sinal de
confianga transmitido pelo lider.

o Estilo delegativo — surge pela transmissédo de poder a um subordinado. Como o

proprio nome indica, o lider delega a resolucao de determinada situacdo e a

tomada de decisdo a um subordinado ou grupo de subordinados, conquanto, a
responsabilidade final € sempre do lider.

Esta abordagem dos estilos de lideranga sera analisada em ponto préprio (1.4), na

medida em que o questionario metodoldgico utilizado nos estudo se encontra enquadrado

nesta corrente tedrica.

1.3.3 Teoria contingencial

A teoria contingencial, também conhecida por situacional, levanta novos
pressupostos para a procura dos melhores estilos de lideranca. As teorias anteriores
acabaram por ndo responder a todas as situagcdes em que os lideres tiveram de ser eficazes,
pelo que, os investigadores reconheceram a necessidade de alterar as suposicbes e
considerar a dependéncia situacional do comportamento de liderancga.

De acordo com Chiavenato (2005) o foco desta teoria consiste na adequacdo do
comportamento do lider procurando adaptar-se a situagéo fazendo depender a sua estratégia

do ambiente envolvente.
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Esta abordagem confere a cada contexto em particular um estilo de lideranca distinto. Para

Bass (1981) sao varios os agentes que impulsionam uma lideranca eficaz: a situagéo, as

tarefas a executar, o lider,0s préprios seguidores, o0 ambiente interno e externo. Montana e

Charnov (2000) apresentam esta abordagem como complexa, uma vez que avalia os estilos

de lideranca, as aptiddes e as faculdades necessarias em cada situacdo. Portanto, tem em

consideracdo o comportamento do lider e a sua dependéncia da situacéo.

Neste dominio, podem ser destacados 0s seguintes estudos:

Teoria _caminho-objetivo de Evans e House (1971), a qual identifica quatro

comportamentos de lideranga — diretivo, apoiante, participante e orientador. Nesta
abordagem o lider enfrenta dois fatores contingenciais, 0s relacionados com o
ambiente (tarefa a efetuar) e os relacionados com as caracteristicas dos subordinados
(experiéncia, aptiddes dos mesmos).

Teoria da contingéncia e a teoria dos recursos cognitivos de Fiedler (1967). Estas

teorias entendem que a eficicia e o sucesso da lideranca depende condicionalmente
de trés fatores: (a) a relacdo lider-liderados que se estabelece por critérios de
confianca; (b) a estruturacao da tarefa a executar; e (c) o poder do cargo inerente a
posicdo de lideranca. Na pratica, o lider tinha um maior ou menor grau de
relacionamento com a tarefa/liderados consoante a situacdo exigisse maior ou menor
intervencdo da sua parte.

Modelo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1977), o qual esta estruturado

para analisar a dimensdo do comportamento do lider com a maturidade dos
subordinados, sendo definida em fungdo da tarefa em causa ao invés da
personalidade. A teoria estabelece quatro niveis de maturirade (M1 a M4,
correspondendo ao M1 a nivel de maturidade baixo logo os subordinados s&o
incapazes, enquanto, M4 corresponde a um nivel de maturidade elevado e grande
capacidade dos subordinados. Cada um destes niveis de maturidade pressup6e maior
ou menor controlo por parte do lider. Para estes autores o estilo definido pelo lider,
consoante a maior ou menor orientacdo para a tarefa ou para o subordinado ira
explicar a motivacdo dos mesmos e 0 seu grau de amadurecimento.

Teoria normativa de Vroom e Yetton teve o seu inicio em 1973 e sofreu melhorias pela

revisdo efetuada por Vroom e Yago (1988). Este modelo pretendia aferir a capacidade

dos gestores adotarem o estilo de decisdo mais correto em face de determinados
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critérios: qualidade, informacao disponivel para a tomada de deciséo, aceitacdo dos
subordinados e estruturacdo do problema. A resposta a estas questbes determinaria
a forma de atuar do lider.
Apesar dos pressupostos que estas teorias trouxeram, por volta da década de 2000 novas
abordagens de lideranca foram surgindo, mais associadas ao novo papel do lider num
contexto marcado por crises politicas, sociais e econémicas, ressaltando em novas correntes
de lideranca onde a ética e moralidade surgem imiscuidas em todo o processo ( Brown &
Trevino, 2006).

1.3.4 Teoria transacional

A abordagem da lideranga transacional coloca em evidéncia o processo de
recompensa, na qual os liderados recebem dos lideres desejos especificos que se esforgcam
para satisfazer e em troca sdo recompensados positiva ou negativamende conforme o seu
desempenho (Antonakis & House, 2002).

Também para Bass (1985), os lideres fornecem recompensas contingentes positivas
e negativas de acordo com o sucesso do desempenho.

De acordo com Avolio e Bass (2004) os lideres “promovem a motivagdo que os
seguidores necessitam para executar um esforgo através de recompensas” (p. 21). Esta teoria
rapidamente sofreu uma evolucao para a teoria transformacional, sendo que as comparacdes
entre as duas vertentes tedricas sdo evidentes.

Bass e Avolio (2006) sugerem que os lideres transformacionais usam processos de
influéncia de ordem superior, pois 0s mesmos ndo se limitam a reagir aos problemas tal como
estes Ihes sédo dados a conhecer, questionam-se, de modo a contribuir para a construcéo de
um objetivo colectivo. Por sua vez, os lideres transaccionais limitam-se a resolver os
problemas para alcancar os objetivos tracados. Assim, pela relevancia te6rica podemos
destacar duas classes de comportamentos, a transformacional e a transaccional, as quais

serdo abordadas em ponto proprio (1.4.1) por terem sido identificadas no estudo.
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1.3.5 Teoria transformacional

De acordo com Bass e Avolio (2006) a abordagem da lideranca transformacional
preocupa-se com a analise do comportamento organizacional do lider. A lideranca
transformacional baseia-se na busca do alinhamento dos liderados com a estratégia
organizacional. Assim o lider tem o papel de trazer os liderados para o processo de validacao
do planeamento organizacional. A lideranc¢a transformacional situa-se tanto no atual contexto
das mudancas no ambiente de trabalho, como no fato das organizacbes serem menos
hierarquicas, mais flexiveis e mais orientadas para o trabalho em equipa.

Este tipo de lideranca foi utilizado pela primeira vez por Burns (1978) introduzindo a
lideranca «transformadora», a qual promove grandes mudancas nas organizacdes e na
sociedade tendo sido caracterizada como uma nova abordagem das sociedades atuais.

Também Bass (1985) entende que este tipo de lideranca tende a ser inspiradora para
0S seus seguidores e por esta forma realizam-se grandes mudangas nas suas atitudes e
comportamentos que promovem O COMPromisso necessario para alcancar os objetivos da
organizacdo. Bass juntamente com Avolio (1991) desenvolvem trabalhos onde introduziram
0s conceitos de carisma, de inspiracdo, de consideracdo individualizada, de estimulacéo
intelectual e de recompensas iniciando investigacdes desenvolvidas por varios estudiosos nos
anos que se seguiram (Bass & Riggio, 2006; Bass & Steidneir, 1998).

A pesquisa sobre a lideranga permanece mais que atual nos dias de hoje.O estudo
dos varios conceitos e teorias ndo sdo dissociados uns dos outros podendo ser fundidos numa
abordagem que promova simultaneamente os tracos de personalidade, as caracteristicas
comportamentais e pessoais dos lideres e subordinados e o ambiente organizacional e social.

Nao pretendemos desenvolver uma nova teoria, até porque o tempo é limitado,
conquanto, deixamos a consideracdo de futuros investigadores a possibilidade de
desenvolver novos estudos para esta abordagem teérica que possam contribuir para o
enriquecimento da investigacdo do que é e deve ser o comportamento do lider nos varios

contextos, nomeadamente, no ambito da aerondautica.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces
25



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e
Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

1.3.6 Teoria da lideranca ética

Uma das teorias da lideranca mais recente envolve o conceito de ética.

De acordo com Brown, Trevifio e Harrison (2005) citado por Ko, Ma, Bartnik, Haney
e Kang (2017) a lideranga ética é entendida como "a demonstragdo de conduta normativa
adequada atraves de agdes pessoais e relagdes interpessoais e a transmisséo de tal conduta
aos seguidores atraves de comunicagao bidirecional, refor¢o e tomada de deciséo"( p. 2).

Para estes autores a lideranca ética € muito mais abrangente do que as
caracteristicas do lider, ndo se trata apenas de honestidade, integridade e confian¢a, mas
também de comportamentos que envolvem a ética (como a equidade das suas decisdes), e a
gestao de valores associada a padrdes éticos de comunicacao.

Um lider pode ser considerado ético quando manifesta 0 seu poder por duas
dimensdes: (1) uma dimensao ética tomada no ambito das suas decisdes de gestéo, onde o
lider assume o papel de gestor moral que tem a possibilidade de utilizar a influéncia para gerar
comportamentos éticos nos seus seguidores e, (2) uma dimensao moral que se traduz na
forma como cuida e respeita 0s seus funcionarios (Brown & Hartman, 2003). Nesta perspetiva,
0s seguidores que perpetuarem uma conduta ética sdo também passiveis de ser
recompensados, ao passo que 0s que ndo agirem corretamente serdo punidos.

Hoogh e Hartog (2006) associam a lideranga ética ao comportamento social
responsavel, que ganha relevancia ndo s6 com os lideres, mas igualmente com os
subordinados. Em 2015 Hartog leva este conceito mais longe ao dissecar 0 mesmo em
contexto organizacional com investigacfes dedicadas aos efeitos deste tipo de lideranga no
desempenho, no empregado, no tipo de relagdo mantida com o lider, nos afetos e no impacto
negativo em outras variareis organizacionais (Bouckenooghe, Zafar, & Raja, 2014; Chughtai,
Byrne, & Flood, 2014; Eisenbeiss, Van Knippenberg, & Fahrbach, 2014; Kacmar, Andrews,
Harris, & Tepper, 2012).

As propostas associadas a esta teoria definiram escalas de lideranca ética no
trabalho que inicialmente tinham em consideracdo o tratamento justo, a partilha do poder e a
definicdo de funcbes (Hoogh & Hartog, 2008). J& em 2011, os estudos de Kalshoven
incorporaram outro tipo de variaveis, tais como, a orientagdo para as pessoas, a integridade,

a orientagdo ética e a preocupagdo com a sustentabilidade.
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A vantagem desta teoria pode ser resumida ao facto da mesma contribuir para uma
melhor compreensdo dos efeitos éticos que o lider tem nos subordinados e no ambiente
organizacional, contribuindo desta forma, para o desenvolvimento de estratégias que

fomentem comportamentos éticos muito em voga nas sociedades atuais.

1.3.7 Teoria da lideranca auténtica

Para Sousa (2010) as profundas mudancas tecnolégicas das organizagbes
colocaram em destaque o papel da gestdo do conhecimento. O conhecimento tornou-se pois,
o principal bem da atual economia globalizada, pelo que um dos focos essenciais passou a
ser a desburocratizacdo hierarquica e arranjar formas para alocar os seus recursos e atingir
0S seus objetivos.

Walumbwa (2008) considerava a lideranga auténtica como um padrdo de
comportamento do lider em que havia recurso as capacidades psicoldgicas positivas e a um
clima ético positivo para promover a transparéncia e a perspetiva moral. Entende-se assim
gue a lideranga auténtica assenta na capacidade psicologica positiva e na sua autenticidade.
Seguindo esse espirito, os lideres tém extrema confianca em si préprios, nas suas crencas e
valores, agindo e atuando de acordo com os mesmos (Avolio & Gardner, 2005; Avolio,
Luthans, & Walumbwa, 2004).

Avolio (2005) e Walumbwa (2008) identificavam na lideranca auténtica um carater
multidimensional que se patenteia em quatro caracteristicas:

e Autoconsciéncia: traduz a consciéncia que o lider tem de si proprio, os seus

pontos fortes e fracos, emocdes, valores e até as suas limitacdes;

e Autenticidade nos relacionamentos: reflecte o grau de partilha do lider com
os subordinados. E a expressdo dos seus pensamentos e sentimentos nas
relacdes;

e Perspectiva moral e ética: traduz o conjunto de valores e conduta pelos quais o
lider se autoregula e que estabelece como padréo elevado;

e Processamento equilibrado: reflete a ponderacdo com que o lider aceita
objetivamente os atributos de cada um e estuda todas as decisbes relevantes

antes de as tomatr.
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Os lideres auténticos atuam em consonancia com valores pessoais e convicgdes
gerando credibilidade e consequentemente garantindo a confianca dos seguidores.
Independentemente da teoria de lideranca utilizada, as abordagens tradicionais mais
centradas nos atributos, papel e comportamento do lider, e as abordagens mais
contemporaneas, as quais destacam as relacdes entre lider e liderados e a sua adaptabilidade
as situacdes podem ser misturadas para que o lider tenha um papel mais ativo e mais justo
consoante a situagdo com que se depare. A proxima secdo abordara de forma mais
aprofundada os estilos de lideranga nomeadamente os estudos que vao ao encontro dos

referenciais tedricos utilizados neste estudo.

1.4 Quadro tedrico dos estilos de lideranca

Dubrin (2001) definiu o estilo de liderangca como sendo o comportamento padréo e
consistente que carateriza um lider no local de trabalho.

De acordo com o estudado, um dos principais focos de preocupa¢do dos Recursos
Humanos.tem sido o estudo das diversas teorias de lideran¢a que apresentam caracteristicas
diferentes conforme o realce dos estudos.

Relembrando o conceito de lideranga utlizado no estudo a lideranga é o “processo
de influenciar, para além do que seria possivel através do uso exclusivo da autoridade
investida 0 comportamento humano com vista ao cumprimento das finalidades, metas e
objetivos concebidos e prescritos pelo lider organizacional designado” (Vieira, 2002, p. 11).
Nesta definicdo, podemos verificar que o lider, para além da autoridade formal que lhe é
conferida pela organizacéo, tem de influenciar os membros da equipa através da autoridade
informal para o cumprimento dos objetivos e inspira-los para um esfor¢co extraordinario
voluntario (Rouco, 2012). Raducan e Raducan (2014) consideram o estilo de lideranga, uma
montagem das relagbes intergrupais pelas quais uma pessoa ou um grupo de pessoas
influenciam as atividades de comportamento, guia, supervisdo e controle do grupo, mantendo
0 grupo como um sistema organizado.

Um dos primeiros e mais famosos estudos sobre os estilos de lideranga foi o
realizado por Lewin, Lippitt e White (1939) o qual procurava verificar a influéncia causada por

diferentes estilos de lideranca em relacdo ao desempenho e comportamento dos
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subordinados quando desenvolviam atividades em grupo. Estes autores identificaram a
existéncia de trés estilos de lideranca:

¢ Autocratico: no qual o lider tem um papel central de autoridade e determinacao da
politica a seguir. Todas as decisdes sao centradas no lider. Os grupos exibem
sinais de tensdo. Nao esta presente a espontaneidade e a iniciativa dos liderados.
A execucao de tarefas é atribuida pelo lider sendo os seus elogios e critica ao
trabalho dirigidos a cada membro.

e Democrdético: o lider partilha e discute as diretrizes com o grupo procurando as
melhores solu¢des. Os grupos apresentam um clima de satisfagcdo e interacao,
pois as tarefas e os grupos de trabalho ndo séo impostos. E,

e Liberal: a participacdo do lider € minima e s6 ha interferéncia quando solicitado, o
que permite total liberdade para a tomada de decisdes por parte do grupo. Este
tipo de lideranca pressupde indicios de individualismo e insatisfagdo do grupo.

O Quadro n.° 5 traduz a interpretacdo destes autores e identifica as caracteristicas

dos estilos de lideranca através da analise da relacdo entre os membros, centralizacdo do
poder, tenséo e espirito de iniciativa caracterizando o estilo de lideranca democratico como o

gue mais contribui para satisfacdo do grupo de trabalho.

Quadro n.° 5 - Estilos de lideranca de Lewin, Lippitt e White.

Autocratico/

Democratico/

Laissez-Faire/

entre membros

Autoritario/ Diretivo Participativo Delegativo
Centralizacéo do . o o
Maxima Média Minima
poder
Tenséo ) _
Evidente Nula Evidente
Iniciativa . N "
Nula Partilha de diretrizes Méaxima
Relacionamento ) i . .
Inexistente Saudavel Clima agressivo

Fonte: Adaptado de Lewin, Lippitt e White (1939).
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Para além da analise referida, alguns estudos passaram a sugerir que a eficacia de
um determinado estilo de lideranga dependia das circunstancias em que é utilizado.

Maximiano (2004) entendia que uma das preocupacdes do estudo da lideranca era
identificar as condicbes do sucesso para cada estilo através da analise do efeito do
comportamento do lider sobre o desempenho da tarefa e a satisfacdo do subordinado.

Vroom (1960) citado por Fiedler e Chemers (1981) opina que é "totalmente irracional
esperar-se que todos os colaboradores em todas as situagfes reajam de maneira analoga a
estilos administrativos especificos” (p. 46). Por isso, na prética, o gestor utiliza trés estilos de
lideranga: de acordo com a tarefa, de acordo com as pessoas e, de acordo com a situagéo. O
desafio estd em saber quando, com quem e em que circunstancias se aplica determinado
estilo (Chiavenato, 2005).

Likert (1967) identificou dois rumos para a liderancga do lider: um orientado para as
pessoas e outro orientado para a producdo. O primeiro concentrava a sua atencado na
valorizacdo humana, procurava manter uma equipa de trabalho ativa e preocupava-se mais
com as metas do que com os métodos. J& o segundo, estava direcionado para a execucao
das tarefas de acordo com os recursos disponiveis seguindo as regras e 0s regulamentos
(Chiavenato, 2005).

Os resultados das pesquisas deste autor revelaram que o comportamento do lider é apenas
um dos fatores que garantem a eficacia do grupo ante determinada tarefa tendo evoluido para
guatro tipos de lider.

No Quadro n.° 6 apresentam-se as principais distincdes entre cada um dos quatro
sistemas desenvolvidos por Likert que caracterizam os estilos de lideranga. Este investigador
relaciona os estilos de lideranca com as variaveis que no seu entender influenciam a
capacidade do lider liderar eficazmente caracterizando a lideranca em quatro estilos distintos:
autoritario com incidéncia na coercao; autoritario mas benevolente e com capacidade minima
de delegacéo; consultivo, capaz de delegar e de confiar nos membros e por fim, participativo

promovendo a descentralizagéo do poder.
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Quadro n.° 6 - Sistemas de lideranca de Likert.

Autoritario

Autoritario

Inter-pessoais

formal. Cargos

A organizagéo é

Variaveis : Consultivo Il A
Coercivo Benevolente
O processo O processo E efectuada O processo
esta totalmente decisional esta consulta aos decicional é
centralizado na centralizado na niveis inferiores totalmente
Processo Cﬂpula c~ia cupula, existindo eeé perm~itida a delegad'o e
Decisional organizacdo, a apenas del'egaga~o ea despentrallzado.
qual delegacéo de participacdo das A clpula apenas
monopoliza decisdes simples pessoas. define politicas e
todas as e rotineiras. controla os
decisdes. resultados.
O sistema de O sistema de O fluxo de As comunicacgdes
comunicacdes é | comunicacdes é comunicacdes séo consideradas
bastante relativamente verticais como vitais para o
precario. precario, (ascendentes e sucesso da
Sistema de Existem apenas | prevalecendo as horizontais) é empresa. A
Comunicacdes | comunicacdes comunicacdes facilitado. informacéo é
verticais verticais totalmente
descendentes e descendentes partilhada.
destinadas a sobre as
dar ordens. ascendentes.
O contacto Sao toleradas E depositada O trabalho é
entre as relacdes nas pessoas realizado em
pessoas origina | interpessoais com alguma equipa e em
desconfianga. A alguma confianca. A grupos. Existe
Relacdes organizacdo é | condescendéncia. empresa confianca mutua,

incentiva uma

participacéo e

base salarial.

sociais raras.

e tarefas formal. organizacdo envolvimento
confinam as informal e eficaz, grupal intenso.
pessoas. com trabalho em
equipa
Enfase nas Enfase nas Enfase nas Enfase nas
punicdes e nas punicdes e recompensas recompensas
medidas medidas materiais sociais.
disciplinares. disciplinares mas | (principalmente Recompensas
Obediéncia com menor salarios). materiais e
Sistemas de restrita aos arbitrariedade. Recompensas salariais
Recompensa regulamentos Recompensas sociais frequentes.
internos. Raras salariais mais ocasionais. Punicbes séo
recompesas e frequentes. Raras punicfes raras e, quando
a existir sdo de Recompensas ou castigos. ocorrem, séo

definidas pelo
grupo.

Fonte: Adaptado de Likert (1932) e(1967).
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Outros estudos foram surgindo associando os estilos de lideranga a outras
premissas, nomeadamente o local de trabalho e as capacidades de lideranca e resolucéo de
problemas do lider conforme veremos de seguida.

Segundo Harvey e Buckley (2002) e Rouco (2012) a dinAmica e a complexidade do
local de trabalho exigia cada vez mais novas competéncias e um grau ou nivel de proficiéncia
mais elevado em todos os niveis hierarquicos da organiza¢éo. Para Harvey e Buckley (2002)
todos os colaboradores lideres e nao lideres deviam preparar-se para um ambiente industrial
com elevada percentagem de servi¢os, com énfase na gestdo de processos, mercado global
e multicultural, equipas e estruturas organizacionais virtuais, procedimentos e fluxos
operacionais reativos, setores de mercado com fronteiras mal definidas e turbulentos,
sociedades virtuais, comunicac¢des instantdneas e continuas, crescimento exponencial das
tecnologias e responsabilidades, e capacidades Unicas para a execugdo de tarefas
especificas.

Neste ambiente, os lideres eram obrigados a renovar de forma continua o seu core
de competéncias orientado para um sistema inovador de aprendizagem, tais como, a
capacidade para perceber em cada momento as necessidades e expetativas dos membros
da equipa, que séo criadores e gestores de conhecimento (Holman & Devane, 1999). Por isso,
nesta nova atmosfera de trabalho, os lideres precisavam de saber quando e como 0s seus
comportamentos de lideranca (estilos de lideranca) deviam ser executados, por forma a
promover o talento e a satisfacdo de cada membro da equipa (Mumford, Zaccaro, Harding, &
Jacons, 2000).

Na gestdo das organizacdes e conforme as situacdes, os lideres interagem com 0s
membros da equipa através de atitudes e comportamentos e, por isso, sédo caraterizados por
diferentes estilos de lideranca (Amabile, Schatzel, Moneta, & Kramer, 2004; Yukl, 2008). Para
Vieira (2002) o estilo de lideranca é a forma como um determinado individuo exerce a
influéncia sobre os membros da equipa.

Assim, é cada vez mais importante que os lideres tenham um estilo de lideranca
eficaz para reduzir a taxa de atrito com os membros da equipa e, desta forma, se focarem na
obtencdo das metas ou objetivos (Nanjundeswaraswamy & Swamy, 2014). Para Hogan,
Kaiser e Craig (2005) os resultados da lideranca dependem parcialmente de duas variaveis:
das circunstancias das a¢6es do lider e, do local em que cada um trabalha. Ja para Nahavandi

(2002) os diferentes estilos de lideranca afetam a eficiéncia e o desempenho organizacional.
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Pode-se considerar que, de uma forma geral, os estilos de lideranca estédo
relacionados com a tomada de decisdo no local de trabalho e com a resolucdo de um
problema (Rouco, 2012).

De acordo com Yukl (2013) os lideres podem tomar decisdes de varias formas e
envolver mais ou menos os membros da equipa. Para o autor, na resolucdo de um problema,
os lideres podem ter quatro tipos de decisdo: autocratica, ha qual os membros da equipa ndo
tém qualquer participacdo ou envolvimento; consultiva, em que os membros da equipa séo
ouvidos sobre as melhores solugdes para a resolu¢cdo do problema; conjunta, em que 0s
membros da equipa tem a mesma oportunidade para tomar decisdes; e delegativa, em que 0
lider delega a tomada de decisdo nos membros da equipa. Este investigador referiu que
guando os membros da equipa sao envolvidos no processo de tomada de decisdo, é mais
provavel que melhore a qualidade das decisfes, maior facilidade na sua aceitacdo das
mesmas e niveis mais elevados de satisfacdo nos membros da equipa.

O Quadro n.° 8 traduz algumas das observacdes sobre esta matéria incidindo os
respetivos estudos na lideranga transformacional, transacional, lideranca autocratica e
democrética e em outros estilos de lideranc¢a, cuja grande maioria dos resultados indicaram
gue os estilos de lideranca adotados pelo lider tém influéncia na satisfagdo e no empenho
dos subordinados.

Tendo em consideracéo a revisdo de literatura e as diversas tipologias de estilos de
liderancga, faremos na secc¢éo seguinte, uma analise dos contributos dos estilos de lideranca,

que de uma forma direta ou indireta foram encontrados neste estudo.

1.4.1 Modelos de estilos de lideranca — contributos para o estudo
de caso

Atendendo a reviséo de literatura, identificAmos que podemos agrupar os estilos de

lideranca em trés grupos principais:

1. Estilo de lideranca transformacional versus transacional;
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2. Estilo de lideranca orientado para as relagbes humanas versus orientado para as
tarefas;

3. E, estilo de lideranca democratico (participativo) versus autocrético (diretivo) versus

laissez-faire (por delegacéo).

Independentemente dos inUmeros modelos sobre estilos de lideranca, é consenso,
que o processo de lideranga € um continuo entre o estilo “laissez-faire” que se carateriza pela
auséncia de atitudes e comportamentos do lider no local de trabalho, e o transformacional no
qual, o lider tem uma forte influéncia sobre os seguidores (Avolio & Bass, 2004; Bass & Avolio,
1990). De uma forma integrada, estes autores propuseram o modelo transformacional e
transacional, em que a lideranca transformacional suporta quatro dimensdes: a influéncia
idealizada que é definida com o grau em que o lider incute valores, crengas, respeito, € um
propésito coletivo para o cumprimento da misséo; o estimulo intelectual que é a capacidade
do lider em aceitar diferentes perspetivas e estimular o pensamento dos membros da equipa;
a consideracao individualizada que € a capacidade do lider em valorizar a contribuicédo de
cada membro da equipa; e a motivacao inspiradora que € a capacidade do lider para motivar
e inspirar os membros da equipa. Os lideres transformacionais sdo capazes de comunicar
eficazmente os padrbes organizacionais, incentivar e mobilizar os membros da equipa para
terem comportamentos orientados para os objetivos organizacionais e apoiar a satisfacdo e a
inovacao (Imran, Zahoor, & Zaheer, 2011). Para Bass (1985) a lideranca transformacional é
inspiradora, desafiadora, carismatica e estimulante e, como resultado, os membros da equipa
estdo disponiveis para realizarem niveis mais elevados de desempenho (esforco
extraordinario).

Bass (1985, 1999) e Bass e Avolio (1990) fazem uma distingdo entre a lideranca
transformacional e o carisma, na qual os autores colocam o carisma como uma subsecc¢éo da
lideranga transformacional. Para Arif (2018) os lideres transformacionais sdo promotores da
mudanga e por isso induzem nos colaboradores o desempenho além das expectativas,
incutindo orgulho, respeito pessoal, e facilitando o pensamento criativo e a proatividade
através da inspiracao.

Para Bass (1985) o lider transacional ndo envolve regularmente os membros da
equipa, a menos que um erro ou desvio ocorra. Para 0 mesmo autor, os lideres transacionais

querem que tudo seja realizado de acordo com os padrdes e regras da organizacao e que as
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tarefas realizadas sejam executadas na perfeicdo. Além disso os lideres transacionais ndo
motivam 0s seus seguidores ou os ajudam a progredir na carreira. Os lideres transacionais
atingem os objetivos organizacionais motivando os membros da equipa através de
recompensas extrinsecas que satisfacam as suas expetativas (Bass & Avolio, 1990). Essas
recompensas podem ocorrer através do aumento salarial, promocdes e reconhecimentos. Ou
seja, quando a lideranca transacional é eficaz implica que os membros das equipas sejam
recompensados pelos objetivos alcangados e previamente acordados (Bass, Avolio, Jung, &
Berson, 2003). Segundo Castiglione (2006) e Rouco (2015) a lideranga transformacional e a
transacional complementam-se na medida em que a primeira apresenta um bom desempenho
guando uma organizagdo esta em fase de mudanca, e a segunda é mais adequada em
ambientes estaveis.

Por outro lado, e no que respeita ao estilo orientado para as relagdes humanas versus
orientado para as tarefas, a eficacia e o sucesso da lideran¢ca dependem em grande parte dos
padrdes comportamentais do lider. Tendo como referéncia a teoria das relagdes humanas e
a comportamental da lideranca, varios estudos foram realizados na Universidade de Ohio, por
volta de 1945 e na Universidade de Michigan, por volta de 1947. Os estudos da Universidade
de Ohio identificaram comportamentos de lideranga nos quais: os lideres fornecem estrutura
e dao suporte aos membros da equipa (Hemphill e Coons, 1957), enquanto que os estudos
da Universidade de Michigan identificaram que os lideres tinham comportamentos orientados
para as pessoas (relacbes humanas) e comportamentos orientados para a producdo
(Cartwrite & Zander, 1960; Likert, 1967). Nas décadas seguintes e até a atualidade, varios
estudos foram ao encontro destas teorias concluindo-se que existem dois tipos de
comportamentos de lideres, como a ‘“iniciacdo” ou “consideragao”, “orientacdo para as
pessoas” ou “orientagdo para a tarefa”, “centrada nas pessoas” ou “centrada no trabalho”
(Bass, 2008). Posteriormente, estes comportamentos foram classificados como
comportamentos orientados as relagées humanas e orientados para as tarefas (Northouse,
2010), em que Sternberg (2003) referiu que os lideres tém de utilizar a sua inteligéncia préatica
para optar por um dos estilos de lideranga conforme as variagdes situacionais.

O’Dea e Flin (2001) referiram que para construir niveis elevados de relacdes
humanas entre os membros de uma equipa € necessério que os lideres ougcam e aceitem as
sugestdes dos membros da equipa, no qual a comunicacdo desempenha um papel

importante. O estilo de lideranca orientado para as relacdes humanas implica estabelecer
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relagdes interpessoais com os membros, e conforme j& foi referido esta associado a teoria
das relacbes humanas, e consequentemente a comunicacdo interpessoal desempenha um
papel fundamental. Para Penley e Hawkins (1985) no estudo que efetuaram concluiram que
o estilo de lideranca orientado para as pessoas ou relacbes humanas € principalmente
comunicativo, enquanto que o estilo de lideranca orientado para a tarefa € menos. Os mesmos
autores referiram que a estreita correspondéncia entre a lideranca orientada para as pessoas
e a comunicagdo deve-se ao facto de haver uma forte relagdo com as competéncias e com
as relacdes interpessoais, enquanto o estilo de lideranga orientado para a tarefa tem a ver
mais com o fornecimento de informacg&o do que com o estilo de comunicagdo. Também De
Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) concluiram que ha uma forte relacéo entre o estilo
de liderancga orientado para as rela¢gdes humanas e o estilo de comunicagéo assertivo.

Por outro lado, De Vries, Bakker-Pieper e Oostenveld (2010) afirmaram que a
orientagdo para a tarefa é caraterizada pela presenca de alguma agressividade verbal, no
qual esta explicagdo tem a ver com o facto destes comportamentos de lideranca estarem
associados as regras, planeamento e definicdo de objetivos. Para Vaculik, Prochazka e
Smutny (2014) existem competéncias relacionadas com a orientacdo para as pessoas ou
relagbes humanas como a capacidade para construir relacdes interpessoais, cooperar com
0s outros, gerir conflitos e desenvolver os outros e, relacionadas com as tarefas, como gerir
com eficiéncia o trabalho, determinar objetivos, prever, planear, organizar as tarefas. Num
esfor¢co para compreender a dindmica entre estes estilos de lideranga numa determinada
situacdo, Rajbhandari (2017) conduziu um estudo em que concluiu que os lideres devem
adotar os dois estilos de lideranca, mas que é essencial que tenham a capacidade de
flexibilidade e a mobilidade para influenciar os membros da equipa.

No que respeita ao estilo de lideranga democrético (participativo) versus autocratico
(diretivo) versus laissez-faire (por delegacéo), o estilo de lideranga participativo é definido
como a tomada de decisdo conjunta entre o lider e 0s membros da equipa e, procura aumentar
a participacao dos membros na partilha do poder e da consultoria antes de tomar uma deciséo
(Bass, 1990; Koopman & Wierdsma, 1998) e oferece uma variedade de beneficios, como seja
a qualidade das decisdes (Yammarino e Naughton, 1992) e a satisfacdo (Smylie, Lazarus, &
Brownlee-Conyers, 1996). Ja Rouco (2012) afirmou que o estilo de lideranca participativo é
quando o lider se aconselha com os superiores, pares e colaboradores, antes de introduzir as

mudancas que afetem as solucdes, encorajando a participacdo na producdo de sugestdes e
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incorporando-as na tomada de decisdo. Para muitos autores e como resultado de varios
estudos, concluiu-se que o estilo de lideranga participativo tem mais eficacia nos membros da
equipa e na organizacao do que o estilo de lideranca diretivo (Bryk, Easton, Kerbow, Rollow,
& Sebring, 1993; Hargreaves, 1994). Mas outros autores, também afirmam que a utilizacéo
dos dois estilos de lideranca pelos lideres, pode aumentar a produtividade dos membros da
equipa em cada situacao (Sagie, Zaidman, Amichai-Hamburger, Te eni, & Scawarts, 2002).

Abudayyel, Fredericks, Butt e Shaar (2006) referiram que os lideres que envolvem
os colaboradores na tomada de decisdo aumentam neles a motivagédo e o desempenho. Os
mesmos autores referiram que a capacidade dos lideres para incluir os membros da equipa
deve ainda definir responsabilidades e as tarefas. Anderson e King (1993) numa investigagéo
gue realizaram, concluiram que o estilo de lideranca participativo, uma visdo e misséo clara
estimulam a proatividade e a inovag&o. Para Lewin, Lippit e White (1939) o estilo de lideranga
democratico ou participativo envolve a utilizacdo de abordagem consultiva, incentiva a
participagao do grupo na tomada de decisdo e mantém um relacionamento com 0s membros
da equipa muito estreito. Oshagbemi (2004) num estudo realizado com 400 gestores do Reino
Unido verificou que os mais velhos ou com maior experiéncia no cargo tém a tendéncia para
praticar o estilo de lideranca participativo. Guirado, Navas, Molero, Ferrer e Morales (2012)
verificaram que os homens na acéo de lideranca exibiam mais comportamentos participativos
do que as mulheres.

Por outro lado, o estilo de lideranga autocratico ou diretivo é definido como o
fornecimento aos membros da equipa de uma grelha de decisdes que alinham as suas acdes
na materializacédo da visdo do lider (Fiedler, 1964), e que esta associada a uma tomada de
deciséo por vezes defeituosa e com fraco desempenho por parte dos membros da equipa
(Gaziel, 1998). Para Rouco (2012) o estilo de liderancga diretivo € quando o lider toma as
decisGes sozinho e atribui tarefas e objetivos sem ouvir 0S seus superiores, pares e
colaboradores. Segundo Bass, Valenzi, Farrow e Solomon (1975) o estilo de lideranca
autocratico ou diretivo visa guiar a participacdo dos membros da equipa através do
fornecimento de instrucdes rigidas para resolver um problema ou executar uma tarefa. Lewin,
Lippit e White (1939) afirmaram que o estilo autocratico ou diretivo envolve o lider na tomada
de deciséo, exercendo poder absoluto, atribuindo as tarefas e mantendo um relacionamento

distante com os membros da equipa.
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Para Kahai, Sosik e Avolio (2004) num estudo realizado concluiram que nem o estilo
de lideranga democrético ou participativo, nem autocratico ou diretivo estavam diretamente
relacionados com o desempenho do grupo. No entanto, os mesmos autores afirmaram que o
estilo de lideranca democratico ou participativo teve uma relagdo negativa com o desempenho
da equipa na conducdo da resolugcdo de um problema estruturado e, positivo quando o
problema se apresenta semiestruturado.

Arvidsson, Johansson, EK e Akselsson (2007) debrucaram-se sobre o estilo de
liderancga situacional no controlo de trafego aéreo concluindo que neste ambiente de trabalho
€ o controle de trafego aéreo e a gestdo do trafego aéreo que tém um efeito mais forte no
estilo de lideranca ao invés das diferengas nas condi¢des de lideranga e tarefas de trabalho.
Os resultados deste estudo descrevem a lideranca situacional como bastante homogénea nos
trés locais de estudo (aeroportos), apesar das diferencas nas condi¢cdes de lideranca.
Supondo-se assim que as caracteristicas do controle de trafego aéreo tiveram um impacto
maior no desempenho da lideranca do que as diferencas locais na organizacdo. Foi também
identificada que havia lugar a uma lideranca mais solidaria e orientada para o relacionamento
no caso do trabalho em grupo e uma lideranca mais precisa no caso do trabalho individual.

Quanto ao estilo de lideranga laissez-faire ou por delegacdo, segundo Xirasagar
(2008) o estilo de lideranca laissez-faire ou por delegacdo envolve a politica da nédo
interferéncia, e permite total liberdade aos membros da equipa para decidir como alcancar as
metas ou objetivos. Rouco (2012) afirmou que o lider tem atitudes ou comportamentos
delegativos quando delega confortavelmente responsabilidades, tarefas e decisdes. Bem
como, confia apropriadamente nos outros para executar as tarefas e fornece a sustentagéo e
apoio sem remover a responsabilidade aos outros.

Atendendo a que a pesquisa sobre os estilos de lideranca é vasta, e por forma a
limitar um pouco a nossa investigacdo onde percorremos praticamente duas décadas de
estudos nesta matéria, tentando perceber esta area do conhecimento e fazendo um resenha
historica de um dos conceitos principais do nosso estudo apresentamos no Quadro n.° 8 um
resumo comparativo de alguns dos estudos dos estilos de lideranga e dos componentes sobre
o efeito dos estilos de lideranga cuja amostra incide desde empresas publicas a empresas
privadas, assim como entidades publicas em vérios paises do mundo. Tal abrangéncia da-
nos uma maior perspetiva do que é o entendimento geral nesta matéria.

Entre as premissas identificadas nos varios estudos podemos destacar as seguintes:
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O estilo de lideranca tende a influenciar o comprometimento organizacional e o

grau de satisfacdo no trabalho;

e Existe uma maior satisfacdo quando h& reconhecimento e um controlo mediano
do colaborador na sua atividade;

e O estimulo intelectual e a consideracdo perspetivam uma maior motivacédo e
esforco para atingir os resultados;

¢ Os estudos mais recentes nesta matéria tendem a juntar pressupostos de varias

teorias para a analise dos estilos de lideranca utilizados desde os atributos

pessoais, aos comportamentais, ao sistema de recompensas para identificar os

efeitos positivos e negativos do lider.
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Quadro n.° 7 — Resumo comparativo de alguns dos estudos dos estilos de lideranga e dos componentes sobre o efeito dos estilos de lideranca.

Ano do Estilos de Amostra (Indudstrias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
1. Lideranca O estilo dg Ildergnga
. Transformacional é o mas
Transformacional 1. Compromisso indicado para se atingir o
Abasilim, Gberevbie e 2. Lideranca i pron Empresas Privadas, P . 9
. . 2018 - Organizacional . compromisso
Osibanjo Transacional Nigéria T
. organizacional, sendo o
3. Lideranca .
. ’ que deveria ser adotado
Laissez-Faire
pelos gestores.
Os resultados parecem
indicar que os professores
experimentaram maior
comprometimento de valor
do que comprometimento
1 Lideranca com a permanéncia e
) ¢ satisfacdo no trabalho. Os
Transformacional .
. . ~ Escolas de Ensino resultados do estudo
. 2. Lideranga 1. Satisfagdo no trabalho - P i
Sayadi 2016 : Bésico, Intermédio, revelaram que a lideranca
Transacional . ~ AR ;
. Secundarias, Irdo carismatica foi um forte
3. Lideranca

Laissez-Faire

preditor de satisfa¢@o no
trabalho e
comprometimento do valor,
e a lideranca Laissez-Faire
foi um preditor negativo
guanto a permanéncia nas
Escolas.
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Ano do Estilos de Amostra (Indastrias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
1. Lideranca
Autocratica
2. Lideranca Os lideres que combinam
Autoritaria Lideranca Transformacional
3. Lideranca 1. Satisfagéo dos e Transacional tém mais
Democratica colaboradores - capacidade de lideranca.
T EE 2015 4. Lideranca 2. Situacgdo dos Varias O estilo de Lideranca
Participativa colaboradores Transacional € o estilo de
5. Lideranca lideranca preferido entre os
Laissez-Faire gestores.
6. Lideranca
Burocratica
. ~ A andlise das varias teorias
1. Lideranca 1.Satisfagao no 'grabalho de lideranca permitira a
; 2. Compromisso N A
Transformacional o avaliacdo simultanea dos
2. Lideranca Organizacional : Central Queensland estilos de lideranga que
Samad 2015 ' : 3. Volume de Negécios . ) . ) o
Transacional University, Australia mais positivamente ou
. (resultados . . :
3. Lideranca NS negativamente influenciam
. ¥ organizacionais)
Laissez-Faire 0 bem-estar pessoal e 0s
resultados organizacionais
1. Lideranga O impacto do estilo de
Transformacional lideranca Transformacional
Berson 2. L'der.a”‘f‘a 1.Satisfagcéo dos € mais S|gn|f|ca§|vo para
2014 Transacional e colaboradores Empresas de estabelecer ambientes de

Lideranca ndo
Transacional
3. Lideranca
Laissez-Faire

Telecomunicacdes

gualidade em empresas
telecomunicacdes na area
de Investigagéo &
Desenvolvimento.
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Aérea

Autor

Ano do
Estudo

Estilos de
Lideranca
identificados

Componentes

Amostra (Indastrias/
Empresas publicas e
Privadas)

Resultados do Estudo

Mosadeghrad,
Mohammad e Ferdosi;

2013

1. Estilo de lideranca
orientada para as
pessoas

1. Satisfagéo dos
colaboradores;
2. Compromisso
Organizacional

Gestores de hospitais
publicos no Irdo

Os resultados
demonstraram que 0s
colaboradores hospitalares
estdo moderadamente
satisfeitos com os seus
trabalhos e comprometidos
com a organizagéo. Os
colaboradores estéo
insatisfeitos com os
salérios, beneficios,
recompensas, condi¢cbes de
trabalho e comunicag&o.
Foram estudadas varias
variaveis demogréficas que
influenciam o compromisso
com a organizacao,
nomeadamente, a idade,
anos de experiéncia de
trabalho, nivel de
educacéo, posicao na
organizacao, tipo de
emprego, remuneracao
mensal, estilos de lideranca
dos gestores e satisfacao
no trabalho.

Uma lideranca orientada
para os funcionarios tem
uma influéncia significativa
na satisfacéo do trabalho
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Ano do Estilos de Amostra (Indastrias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
dos funcionarios e no seu
grau de compromisso.
L L|deranga,d'|re.t|va A lideranga participativa
ou autocratica; L
. propicia a tomada de
2. Lideranga g N
o decisdo e a aceitacao da
democrética ou o~
articinativa deciséo por parte dos
Yukl 2013 particip | 1. Satisfagéo no trabalho colaboradores assim como,
3. Lideranca .
. faz aumentar o nivel de
consultiva. satisfacdo nos membros da
4. Estilo de lideranca ¢ .
. ; equipa.
laissez-faire ou por
delegacédo
Os resultados demonstram
gue a lideranca
. transformacional tem um
1. Lideranca =
. . forte relacdo com a
Transacional 1.Satisfacdo no trabalho Executivos de empresas satisfacdo no trabalho. Tal
Voon et al 2011 2. Lideranga ' & do sector publico, ustag . '
significa que a lideranca

Transformacional

Malasia

transformacional é
considerada adequada para
gerir organizac6es do
ambito governamental.
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Aérea
Ano do E_stilos de Amostra (Indus_trias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
Li-Ren e Yen-Ting 2010 1. Lideranca 1. Trabalho de equipa: Empresas industriais em A andlise sugere que o
Transacional a. Comunicacao Taipei, Taiwan estilo de lideranca do
2. Lideranca b. Colaboracéo gestor de projeto e a
Transformacional c. Coesao performance séo
2. Performance fortemente correlacionados.
Os resultados também
demonstram que o trabalho
de equipa pode, no todo ou
em parte, mediar as
relagbes entre o estilo de
lideranca e a performance
do projeto.
Mukhles 2010 1. Lideranca 1.Satisfacdo no trabalho Hotéis na Jordania Os resultados sugerem que
Autocratica 2. Perfil Demografico do os estilos de lideranga séo
2. Lideranga lider diferentes de acordo com a
Democratica os perfis demograficos do
3. Lideranga lider. Simultaneamente, a

Laissez-Faire

satisfacdo dos
colaboradores também é
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Aérea
Ano do E_stilos de Amostra (Indus_trias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
influenciada pelas
caracteristicas
demograficas do lider
(género e tipo de formacgéo
educacional). O tipo de
lideranca democrética é o
estilo de lideranca preferido
entre os gestores.Os
gestores de Hotel preferem
liderar com o estilo de
lideranca autocratico.
De Vries, Bakker- 2010 1. Estilo de lideranga | 1. Satisfagdo pessoal no O Estilo de lideranca
Pieper e Oostenveld orientado para as trabalho orientado para as tarefas
pessoas 2. Compromisso esta relacionado com a
2. Estilo de lideranca organizacional impodic&o de regras e
orientado para as 3. Estilo de comunicagéo planeamento
tarefas
Chung-Hsiung 2009 1. Estilos de 1. Satisfagéo pessoal no Colaboradores dos O lider tem um impacto
Lideranca trabalho Hospitais significativo, positivo e

2. Compromisso
organizacional
3. Desempenho
Organizacional

direto na satisfacédo pessoal
dos trabalhadores e pode
afetar o compromisso
organizacional e
desempenho
organizacional
indiretamente através da
satisfacdo no trabalho.
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Ano do E_stilos de Amostra (Indus_trias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
Cong e Yu 2009 1. Charme do Lider 1. Capacidade Colaboradores de Hotéis O charme do lider tem
psicolégica pessoal na China efeitos positivos na
2. Satisfacéo de pessoal satisfacdo de dos
trabalhadores e no servico
inovador.
Yafang, Shih-Wang e 2009 1. Lideranca 1. Cultura Organizacional Colaboradores de Os resultados mostram que
Hsien Carismética 2. Cultura Ideoldgica Hospitais em Taiwan a cultura organizacional
2. Lideranga 3. Cultura Hierarquica influencia o estilo de
Transformacional 4. Cultura Coordenada
3. Lideranca
Transacional

lideranca. Ha uma
correlacdo positiva entre
cultura ideolégica e
lideranca transformacional.
Existe uma correlacdo
positiva entre cultura
hierarquica e lideranga
carismatica. Existe uma
correlacdo positiva entre
cultura coordenada e
lideranca em equipa. Existe
uma correlacado positiva
entre cultura racional e
lideranca transacional.
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Aérea
Ano do E_stilos de Amostra (Indus_trias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
Duanxu 2009 1. Lider Autoritério 1. Inovacdo em equipa Trabalhadores e O estudo sugere que 0
2. Lideranca 2. Comunicacdes em supervisores da PRC na | conhecimento partilhado e
Transformacional equipa China a comunicacdo em equipa.
3. Lideranca 3. Conhecimento
Transacional partilhado
4. Lideranca
Benevolente
Hsien-Chen e Yi-Wen 2008 1. Lideranca 1. Desempenho de Empresas de informacéo O estilo de lideranca tem
Transformacional inovacao organizacional eletronica em Taiwan uma relagdo positiva no
2. Lideranga 2. Capacidade de desempenho de inovagéo
Transacional inovagao organizacional organizacional, e os estilos
de lideranca moderam a
relacdo entre capacidade
de inovagédo organizacional
e 0 desempenho de
inovacdo organizacional.
Lirong e Mao 2008 1. Lideranca 1. Mudanga Colaboradores de Os resultados
Transformacional Organizacional diferentes tipos de demonstraram que tanto a
2. Lideranca organizages publicas e lideranca transformacional

Transacional

privadas na China

como a lideranca
transacional tém um
impacto positivo na
mudanca orgnaizacional.
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Aérea
Ano do E_stilos de Amostra (Indus_trias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
Omolayo 2007 1. Lideranca 1.Tens&o no trabalho Empresas Textéis, na Trabalhadores sob
Autocratica 2. Sentido de comunidade Nigéria (Lagos) lideranca democrética tém
2. Lideranca nas organizacoes de menos tenséo no trabalho
Democratica trabalho do que trabalhadores sobre
liderancga autocratica.
Trabalhadores sob
lideranca autocrética
experienciam menos
sentido de comunidade no
trabalho do que
trabalhadores sobre
lideranca democrética.
Jui-Kuei e Chen 2007 1. Estilo de 1. Cinco Grandes Tragos Docentes das O estilo de lideranca
participante Activo de personalidade Universidades de Taiwan | interfere significativamente
em casos de operacdes
inovadoras.
Pedraja-Rejas, 2006 1. Estilo Participativo 1. Eficacia Pequenas e médias Os estilos de lideranga

Rodrigues-Ponce e
Rodrigues Ponce

2. Estilo Solidario/
de apoio
3. Estilo de lideranca
instrumental

empresas no Chile

solidaria e participativa
influenciam positivamente a
eficacia nas PME.
Lideranc¢a instrumental tem
uma influéncia negativa na
eficacia em pequenas
organizactes
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Aérea
Ano do E_stilos de Amostra (Indus_trias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
Goh 2003 1. Lideranca 1.Desempenho no Todo o tipo de pequenas O resultado indica que o
Transformacional Trabalho e médias empresas em comportamento ético do
2. Lideranca 2.Deontologia e Etica Singapura lider tem um importante
Transacional papel de mediacéo entre os
estilos de lideranca e a
desempenho no trabalho
dos funcionarios
Lu 1997 1. Lideranca 1. Clima de inovacao Trabalhadores de O estudo empirico
Transformacional 2. Independéncia no empresas de techologia demonstra que as
2. Lideranca trabalho de ponta em Hebei percepcbes dos
Transacional 3. Trabalho desafiador empregados sobre
lideranga transacional e
transformacional dos
executivos tém uma
correlaco positiva com as
percepcdes sobre os
fatores de incentivo do
clima de inovagéo do
executivo. Entre os quais, 0
estilo de lideranca
transformacional teu uma
influéncia maior na
motivacéo dos lideres.
Avolio e Bass; Bass e 1990/1991 1. Lideranga 1. Eficécia/ esforco Os resultados
Avolio Transformacional extraordinario demonstraram que a
2. Lideranca lideranca transformacional
Transacional € estimulante e contribui

para gue os membros da
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Aérea
Ano do Estilos de Amostra (Indastrias/
Autor Lideranca Componentes Empresas publicas e Resultados do Estudo
Estudo . - :
identificados Privadas)
equipa tenham niveis de
desempenho mais
elevados.
Lewin, Lippit e White; 1939 1. Estilo de lideranca 1. Centralizagéo do Os resultados

democrético

2. Estilo de lideranca
autocratico

3. Estilo de lideranca
laissez-faire

poder;
2. Tensao no trabalho;
3. Iniciativa;
4, Relacionamento entre
0s membros

demonstraram que o estilo

democrético é o que mais

contribui para a satisfacéo
no trabalho.

Fonte: Elaboracéo propria.
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1.5 Sintese

Da revisao de literatura concluimos que o conceito de lideranca foi evoluindo ao longo
dos tempos adequando-se as diferentes realidades onde era aplicada. Conquanto, um ponto
comum encontrado na revisdo identificou a lideranca como a capacidade de um individuo para
influenciar as acdes de outros individuos que estes seguem de forma voluntaria, com o
objetivo de cumprir as metas e objetivos ao mesmo tempo que pretende inspirar os seguidores
para atingir um esforgo extraordinario voluntério. Teoricamente identificou-se que n&o existe
uma unica teoria da lideranga que se adeque a toda e qualquer circunstancia. As diversas
perspetivas - teoria dos tragcos e da personalidade, teorias comportamentais, teorias
contingenciais, teorias integrativas e teorias contemporaneas - podem ser agrupadas para um
melhor cumprimento dos objetivos. Por outro lado, a partir do momento em que lidamos com
comportamentos do ser humano, as atitudes e percep¢des podem ser diferentes de pessoa
para pessoa, pelo que, o lider podera considerar utilizar o tipo de lideranga que melhor se
adeque a cada contexto e pessoa. Em face do exposto, caracterizou-se os estilos de lideranca
(a forma como se lidera) em trés tipologias: lideranca participativa, a qual pressupfe uma
participacdo ativa dos membros da equipa na tomada de decisfes; lideranca diretiva,
distinguindo-se pelo exercicio absoluto do poder do lider sobre os membros da equipa néo
havendo lugar a outro tipo de visdo; e, lideranca por delegacéo, cujo estilo implica a
transferéncia de responsabilidades, tarefas e decisbes em outros membros da equipa.
Enquadrada a tematica da lideranca e tendo em consideragdo que a mesma € um ato de
influéncia entre lider e liderados importa agora perceber a forma como a liderangca é
comunicada. A lideranca néo existe sem capacidade de comunicagéo, logo, estes dois termos
estdo forcosamente associados um ao outro. Nos pontos que se seguem vamos compreender
0 conceito de comunicagdo e as suas abordagens tedricas na tentativa de melhor assimilar

0S Seus pressupostos.
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Capitulo Il - Estilos de Comunicacéo

2.1 Introducao

“In order to be understood, seek first to understand”
(Stephen Covey, 1989)

Tal como a lideranca, também a comunicacdo € um objeto complexo de estudo tendo
sido investigada por varias disciplinas, desde a filosofia, a biologia, a psicologia, a sociologia,
a historia, a ciéncia politica, a economia e até a engenharia. O ato de comunicar no sentido
mais simples é a expressao de mensagens, ideias, sentimentos através da fala ou escrita,
conquanto, a sua abrangéncia € muito mais ampla, simplesmente porque o ato de comunicar
abrange varias areas do conhecimento e envolve a vida em sociedade. Nesta medida, torna-
se complexo estabelecer um limite para a comunicagéo, conquanto, podemos inferir que se
trata de um processo interativo que estabelece uma troca entre 0s sujeitos e que permite que
as realidades sociais sejam controladas e relacionadas e, de certa forma, permite uma ideia
de partilha. E nesta perspetiva que enquadramos o segundo grande conceito do estudo — a

comunicagdo — e que abordaremos mais aprofundadamente de seguida.

2.2 Conceito de comunicacéo

O ato de comunicar esta presente desde muito cedo nas nossas vidas. Quer seja no
contexto familiar, profissional ou social, um estilo de comunicagdo adequado produz uma

melhor compreenséo da mensagem que pode significar a producao dos resultados desejados.
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A arte da comunicacao eficaz manifesta-se pelo uso correto da lingua, mas também, através
de outras formas de comunicag&o.

Tal como o conceito de comunicacdo tem aplicabilidade no mundo empresarial,
educacional, social, politico e militar, também a comunicacao tem despertado o interesse dos
estudiosos em varias areas do conhecimento, pela relacdo que se estabelece entre individuos
que comunicam entre si (Waldherr & Muck, 2011).

De acordo com Cobley e Schulz (2013) a palavra comunicag&o deriva do termo do
latim “communicare” e implica uma nog¢éo de partilha ou de relacdo com o outro. A nogéo de
comunicagdo mais comum pode ser expressa como 0 processo de transmisséo de informagéo
a outra pessoa e divide-se em varias formas de expressao: verbal, escrita ou gestual.

Serra (2007) entende a comunicagdo como o processo de “interacgao social atraves
de mensagens” (p. 9).

Obamiro (2011) revé-se neste conceito de troca de informacdes entre um emissor e
um receptor que provoca a tomada de decisoes.

Ruler (2018) reforca a pressuposicdo da troca de informagbes do processo de
comunicacgéo e o ponto comum da partilha.

McKenna (2012) observa a complexidade da relacdo entre destinatario e recetor de
mensagens e o fluxo de informagdes constante entre 0s mesmos.

Bateman (1999) insiste que esta troca de informac6es é comum para que possa ser
percetivel.

De acordo com Péanisoara, Sandua e Dutaa (2015) uma comunicacao eficiente tem um
proposito muito especifico que consiste em evitar situagfes de antagonismo.Para Drucker
(1974) o deficiente processo de comunicagdo da maioria dos lideres resulta em
constrangimentos ao nivel da gestao. Osabiya (2015) reforca esta opinido quando refere que
a transmissdo de mensagens tem consequéncias na traducao dos resultados da organizacéo.

Por sua vez, Chiavenato (2003) j& tinha ido ao encontro de tais pressupostos quando
afirmou que a comunicacéo era uma habilidade vital para planear, organizar, dirigir e controlar
eficazmente a organizacdo, ao ponto de ser mesmo considerada uma das principais areas de
investigacdo do comportamento humano.

Ayub, Manaf e Hamzah (2014) v&o mais longe quando opinam que “a comunicacao é
um meio para entender praticamente todos 0S processos humanos que ocorrem na

organizacao, tais como o conflito, a cooperacdo, a tomada de decisdo, o uso de poder e
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autoridade, a conformidade, a resisténcia, a moral e a coesao, a criagdo e a manutencgao das
relacdes” (p. 502).

Assim, o conceito de comunicacdo adotado para a presente investigacdo vai ao
encontro do supra citado. Entendemos que o mesmo incide numa partilha de dados, com vista
ao entendimento e manutencdo de relacdes cujo objetivo maior € o bem comum, ou seja, 0
bom funcionamento da organizacdo para a satisfacdo dos objetivos e metas.

Importa ainda referir que o conceito de comunicagdo atravessou ao longo do tempo
varias fases, podendo, de acordo com Cloutier (1975) e Freixo (2011) dividir-se
esquematicamente em quatro periodos:

e Comunicacdo interpessoal — traduz-se na exteriorizagdo da linguagem e teve

inicio com o Homo Sapiens onde assumiu grande destaque a linguagem
audiovisual.

e Comunicacdo de elite — € entendida pelo autor como um sistema de comunicagéo

gréfica através do uso de pictogramas, ideogramas que evolui para a construcao
do alfabeto fonético fazendo assim a separagdo entre o visual e o auditivo.
Rapidamente, e com o advento da industria, do consumo e da producédo em larga
escala assume formas que conhecemos da comunica¢do dos tempos modernos,
como é a comunicacao em massa.

e Comunicagdo em massa — compreende como o autor designa de amplificacéo da

mensagem e teve como principal desenvolvimento a criacdo da imprensa, dos

meios de comunicag&o.

7

e Comunicagdo individual — a qual & caracterizada como uma comunicagdo

especialmente dirigida as sociedades modernas, cada vez mais centradas no seu
eu individual e na transmissdo da mensagem por diversos canais.

Seja qual for o estilo de comunicacdo, 0s seus propdésitos sdo mais ou menos
semelhantes. Podemos inferir que esta divisdo da comunicagdo de acordo com a propria
evolucdo humana continua a existir tendo sido adaptada as sociedades modernas
permanecendo a comunicagdo como elemento polarizador de todo o tipo de conhecimento e
de toda a organizagéo (Freixo, 2006).

Nesta andlise que fazemos da problematica da comunicacdo nao podemos esquecer
a questdo da influéncia que ocorre por via da transmissdo da mensagem e manipulacdo do

receptor, assim como, dos componentes da comunicacdo, 0s quais poderdo igualmente
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influenciar a mensagem. Assim, abordaremos na proxima se¢ao a questao dos componentes

e dos tipos de comunicagao.

2.2.1 Componentes e tipos de comunicacao

De acordo com Williams (1978) ndo ha uma definicdo unica que cubra a ampla gama
de comportamentos estudados em todas as areas onde ocorre comunicagado, como tal, pode
tornar-se dificil enquadrar todo o entendimento sobre estas matérias.

Freixo (2006) resume sumariamente varias componentes conceptuais da
comunicagdo que abrangem as varias fases em que pode ser traduzida a evolucdo da
comunicagdo. Segundo este investigador o processo de comunicagdo passou por varias
etapas indo desde os simbolos verbais e da fala, a interacdo e relacionamento social,
passando pela transmissédo de ideias para a obtencdo de estimulos até a comunicacdo
utilizada como forma de poder.

Na nossa investigacéo, ndo é relevante esmiucar tanto esta evolu¢cdo da matéria no
entanto, podemos identificar componentes fundamentais no processo de comunicacao que
nos auxiliam a compreender de forma aprofundada como a comunicacdo pode ser utilizada
eficazmente.

Para Eadie e Goret (2013) existem seis elementos da comunicagdo que influenciam a
forma como a mensagem é transmitida e percebida:

+ Emissor/locutor — é aquele que emite a mensagem para um ou mais receptores,

por exemplo, uma pessoa, um grupo de individuos, uma empresa, ou outros.

* Receptor — também denominado de interlocutor, € quem recebe a mensagem

emitida pelo emissor.

+ Mensagem — é o objeto utilizado na comunicacdo, de forma que representa o

conteudo, o conjunto de informag8es transmitidas pelo locutor.

» Codigo — representa o conjunto de signos que serdo utilizados na mensagem.

+ Canal de Comunicacao — corresponde ao local (meio) onde a mensagem sera

transmitida.

+ Contexto — também chamado de referente, trata-se da situacdo comunicativa em

que estdo inseridos 0 emissor e receptor.
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Figura n.° 3 - Elementos da comunicacéo.

Emissor > Canal >Mensagem> Cdédigo > Contexto > Receptor

Fonte: Elaboracéo propria.

A Figura n.° 3 traduz os elementos essenciais da comunicagdo, onde se verifica a
existéncia sempre de um emissor que transmite uma determinada mensagem e um receptor
que recebe a mesma. No meio destes dois elementos, varios pressupostos podem ou ndo
inviesar a mensagem transmitida, pelo que, de acordo com Amudavalli (s/d) estas sdo a
entropia, a redundancia e o ruido.

Na investigagcdo em causa, a comunicacdo serd observada na percecao do
entendimento que se estabelece entre chefias e colaboradores, portanto, entre comandante,
oficial piloto e restante tripulagéo com vista a tomada da melhor decisdo nomeadamente, num
ambiente complexo como é o da aviagao.

Se os estilos de comunicagéo estdo fortemente relacionados com a transmisséo de
conhecimentos, desempenho lider, satisfagdo com o lider e compromisso de equipa, assim
como, sao de extrema relevancia para o processo de tomada de decisdo os mesmos tornam-
se elementos centrais para a capacidade de lideranca estando intrisecamente ligados com
estilo de comunicacao interpessoal do lider.

Assim, no processo de tomada de decisdo e de resolucéo de problemas tem de se
considerar estas habilidades. Todas as decisdes devem vir do piloto-no-comando e apoiadas
por todos os membros da tripulagédo. A equipa falhard se a autoridade de comando néo for

reconhecida em todos os momentos.
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A nossa abordagem ira incidir nos estilos de comunicagéo acima indicados fazendo
a respetiva ligacdo a tematica da lideranca e tendo em consideracdo a utilidade da
comunicacgdo para lideranca e o papel do piloto como individuo influenciador de uma equipa.
Pelo acima exposto, torna-se relevante estudar a evolucdo das teorias e os estilos de
comunicacgao existentes, pelo que, nas préximas secdes iremos abordar algumas das teorias

da comunicacao com o propésito de entender melhor este assunto.

2.3 Perspetiva historica — teorias da comunicacao

A semelhanca do que foi observado para o conceito de lideranca, também a
comunicacgdo atende a varias teorias, as quais podem fornecer uma explicacdo abstrata do
processo (Miller, 2005) podendo a posteriori ser traduzidas em modelos.

O objetivo deste segmento € efetuar uma breve revisdo das teorias para que seja possivel
relacionar com a temética da lideranca.

Inicialmente, as Teorias da Comunicacdo abordaram os aspetos sociopoliticos e
econdémicos ligados a area de Comunicagdo Social, embora, a sua area de acdo seja mais
abrangente. Para Cobley e Schulz (2013) a comunicagdo percorre diversas areas do
conhecimento indo desde a psicologia, a ciéncia politica, a sociologia, as ciéncias sociais e
as matematicas. De acordo com estes investigadores, a pesquisa sobre os fatores
psicolégicos envolvidos no processo de comunicagdo foram desenvolvidas através do
lancamento de estudos empiricos e experimentais que distinguiram fundamentalmente duas
visbes complementares, a primeira, analisava as caracteristicas psicologicas e atitudes das
audiéncias para melhor adaptar a estratégia comunicativa; a segunda, abordava a forma de
organizacdo de mensagens para melhorar a sua eficacia comunicativa.

Por sua vez, para Eadie e Goret (2013) citados por Cobley e Schulz ( 2013, p. 18) a
comunicacgéo envolve cinco ideias diferentes: (1) a comunicacdo como formadora da opinido
puiblica; (2) a comunicagcdo como uso da linguagem; (3) a comunicagcdo como transmissao e
informacéo; (4) a comunicacdo como o desenvolvimento de relagbes e, (5) a comunicagao
como veiculo de definicdo, interpretacado e critica da cultura.

De acordo com Beryant (2008), os efeitos da comunicag¢éo social eram geralmente

classificados em cinco categorias: efeitos comportamentais, efeitos de atitude, efeitos
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cognitivos, efeitos emocionais e efeitos fisiolégicos. O autor argumentava que diferentes
mensagens da comunicagao social conduziam a diferentes efeitos nas massas, tais como:
efeitos comportamentais, que resultariam em algum tipo de acgéo; efeitos de atitudes, que
tendem a mudar as crencgas e atitude do publico; efeitos cognitivos, que podiam alterar o
pensamento e, efeitos fisioldgicos ou emocionais que podem causar rea¢cbes sentimentais ou
fisicas.

O Quadro n.° 8 ilustra resumidamente as abordagens teédricas e permite-nos ter uma

perspetiva critica da evolucdo das teorias:

Quadro n.° 8 - Contextualizagcdo das abordagens da comunicagéo.

Anos Abordagens Principais Pressupostos Principais Teorias
A revolucéo tecnoldgica permitiu a
comunicacdo em massa e a
. transmissdo da mesma mensagem para
A AT CIE uma grande massa de publico- alvo. A
1920 e até grana P ' Teoria da Agulha
Abordagem da teoria tinha por base os estudos . P
meados A o ) Hipodérmica (ou
Opinido Publica behavioristas, e considerava os L
dos anos o . Bala Méagica)
50 individuos como alvos facilmente
controlados, ja que via a sociedade
como uma massa homogénea
substancialmente igual.
Esta teoria aborda a critica a
Abordagem da modernidade e sociedade capitalista, a
Escola de definicdo de emancipacéo social, bem Teoria critica
Frankfurt como a deteccéo das patologias da
sociedade.
Entre -
Entende as abordagens da teoria
meados de . P ) o
1940 e hipodérmica como ms_uﬂmentes para a
compreensdo dos efeitos que os media .
1960 ~ : Teoria de
Abordagem da tém na sociedade. Sendo as ,
PR . . Lazarsfeld’s — Os
Influéncia Pessoal mensagens influenciadas pelas .
2 L ~ Influenciadores
caracateristicas dos individuos e néo
afetam todos os individuos de forma
igual
Entre Abordagem da A exposi¢cdo a uma determinada
meados de Influéncia por mensagem ao longo do tempo ia Teoria da
1950 e meio da progressivamente aumentar a sua Persuaséo
anos 80 persuaséo influéncia e facilitar a comunicacao
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Anos Abordagens Principais Pressupostos Principais Teorias

Influéncia dos media na agenda publica
com o proposito de influenciar as

Meados Abordagem da massas. O agendamento podera ser Teori
S . eoria do
dos anos definicdo da apropriado para entender o papel Agendamento
70 agenda generalizado dos meios de 9
comunicacéao (por exemplo, nos
sistemas de comunicacdo politica)
Teoria dos
Meados : .
Abordagem - Sistemas;
dos anos . . Influéncia s
80 funcionalista Comunicacéo das
Massas

Fonte: Elaboracéo propria.

De acordo com a ilustragdo acima as diversas correntes teodricas tém como objetivo
facultar uma melhor compreenséo sobre a problematica central que nos ocupa. No entanto,
por existirem demasiadas abordagens ndo nos iremos debrugar sobre todas as correntes mas
selecionAmos algumas que nos pareceram ter relevancia para o estudo em questao e que

abordaremos nos préximos subcapitulos.

2.3.1 Teoria da agulha hipodérmica da comunicacgéo

No entendimento de Cobley e Schulz (2013) foi no periodo entre as Grandes Guerras
que o interesse sobre a comunica¢do comegou a despoletar, fruto do papel que a propaganda

exercia na opinido publica. A primeira das teorias comunicacionais, a Teoria da Agulha

Hipodérmica, também conhecida como a Teoria da Bala Magica foi desenvolvida por Lasswell,
a partir de 1920, e teve como inspiracdo as teorias behavioristas, segundo as quais, a
comunicagdo das massas era um fenédmeno comum e onde todos os individuos pensavam e
atuavam de forma idéntica, o que pressuponha que a informacado transmitida surtia 0 mesmo
efeito em todos os sujeitos. Esta teoria destacava o efeito rapido que a comunicacao social
tinha na audiéncia, tal como uma bala magica, entrava as mentes do publico e injetava uma
mensagem uniforme para todos. A metafora transmitia a sensagdo do publico ser

acambarcado rapidamente pelas ideias, e mostrava a impoténcia do publico e o impacto dos
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media na opinido publica. As mensagens transmitidas tinham uma intengéo e eram enviadas
para obter os resultados desejados.

Para Neuman e Guggenheim (2011) o crescimento dos meios de comunicagao,
especialmente da radio e da televisdo, e o0 impacto que a propaganda teve em termos
europeus, aquando da Primeira e Segunda Guerra Mundial, foram os impulsionadores desta
mentalidade. Segundo estes autores, o principal foco destas teorias era a utilizacéo de testes,
guestionarios e outros métodos de verificacdo da eficacia que entraram em uso generalizado.
Conquanto, também estes autores destacaram duas lacunas principais nesta perspetiva: (1)
0 recetor era passivo e desprovido de acdo ou ideias e, (2) ndo incluia feedback, ou seja, o
processo de comunicagdo ndo era linear nem reicproco. Tais limitagdes tedricas, no entender
destes autores, tornaram esta abordagem limitada e ultrapassada, dando origem a novas
perspetivas.

Por sua vez, Lazarsfeld, Berelson e Gaudet (1944) no livro The People's Choice: How
the Voter Makes Up His Mind in a Presidential Campaign, incidiram as suas investigacdes na
campanha presidencial de Roosevelt e tinham como principal propésito determinar padrdes
de voto e estabelecer a relagdo entre os media e o comportamento politico. Para estes
investigadores a maioria das pessoas néo era afetada pela propaganda. A deciséo final ficava
a cargo da influéncia interpessoal ao invés dos meios de comunicacdo. Neste sentido, os
autores entendiam que os efeitos da campanha ndo eram suficientes para persuadir as
audiéncias indefesas, de tal forma que, segundo estes a prépria definicdo da teoria da bala
magica era despropositada. Portanto, a teoria da bala magica foi substituida por uma

variedade de outras abordagens, mais instrumentais, como as teorias que se seguem.

2.3.2 Teorias da persuasao

Tal como referido anteriormente, a teoria da agulha hipodérmica da comunicagao
perspetivava que os individuos eram facilmente manipulaveis pela propaganda e pelos media.
As limitagBes desta teoria conduziram a novos estudos sobre a influéncia da comunicacéo
nas audiéncias, levantando o véu para a questdo da persuaséo, e a forma como a mesma

pode ser utilizada para diminuir a resisténcia ou a oposicao a propaganda.
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Nas multiplas teorias da persuas@o encontram-se similaridades na sua definicao.
Para Bettinghaus e Cody (1994) a persuaséo envolvia um esforgo consciente para influenciar
0s pensamentos ou acdes de um recetor. De acordo com Miller (1980) a comunicacdo
persuasiva destinava-se a reforcar ou alterar as respostas do outro, sendo balizada por trés
elementos: a moldagem das respostas, o refor¢o das respostas e a alteracdo das mesmas.

Hovland e Kelley (1953) e Hovland (1959) estudaram os efeitos das campanhas
politicas e de marketing realizadas nos meios de comunicacéo tendo incorporado no seu
quadro conceptual diversos fatores determinantes para a teoria: fatores contextuais, os quais
abrangiam a fonte, a mensagem, o canal e o recetor; fatores comportamentais, como as
atitudes, a mudanga de comportamento; e, fatores de arbitragem como a aceitacdo. Desta
forma, a mudanga de paradigma envolvia aprender uma nova resposta a um determinado
estimulo e a exposi¢do a uma mensagem persuasiva, a qual sugeria uma nova atitude. Os
estudos deste tedrico e da sua equipa, onde se incluiram o latent effect ou sleeper effect
(efeito do sono) provaram que a atitude negativa do publico resultava numa barreira para a
comunicacdo persuasiva, € a mera exposicdo as mensagens ao longo do tempo ia
progressivamente aumentar a sua influéncia e facilitar a comunicagéo.

Petty e Cacioppo (1981, 1983, 1986) sugeriram que existiam dois caminhos
diferentes para a persuasao - a rota central e a rota periférica — cuja teoria ficou conhecida
como o Modelo de Probabilidade de Elaboracao (Elaboration Likelihood Model — ELM). Nesta
perspetiva a rota central de persuasao utilizava os argumentos ou o0 conteddo da mensagem
para persuadir a audiéncia, ao invés, a rota periférica usava sinais superficiais como forma de
persuaséo ou persuasao por atracéo.

Para Ajzen (1992) os trabalhos “na rota periférica podiam influenciar a mensagem
em contextos de baixa motivacdo e em ambientes controlados, como é o caso dos
laboratorios, no entanto, em ambientes adversos poderia haver dificuldade em transmitir e
aceitar a mensagem, pelo que novas abordagens deveriam ser utilizadas” (p. 8).

Esta corrente tedrica procurava melhorar as estratégias de persuasédo, permitindo assim uma
interpretacdo ativa das mensagens pelos recetores, bem como do seu papel na comunicagéo
distanciando-se da teoria hipodérmica. Apesar dos avan¢gos da mesma novas perspetivas
relacionadas com os estudos da comunicagdo passaram a entender a influéncia que o sistema

social tinha na comunicagdo, como veremos de seguida.
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2.3.3 Teoria do agendamento

A teoria do agendamento (Agenda-Setting Theory) procurava determinar a influéncia
dos meios de comunicacao sobre a capacidade de influenciar a agenda publica. Em 1922
Lippmann, no seu manuscrito “Opinido Publica” retomou os estudos sobre o poder dos media
na influéncia das massas, e na forma de comunicar e apresentar as imagens. Posteriormente,
véarias investigagfes foram surgindo ndo s6 na arena politica mas também em outros
dominios (Kim & Zhou, 2017).

McCombs e Shaw (1972,1982) foram os grandes impulsionadores do impacto da
teoria do agendamento e investigaram as campanhas presidenciais em 1968, 1972 e 1976
no qual procuraram avaliar o grau de corelacdo entre o que os eleitores de uma comunidade
entenderam ser as questdes importantes e o contetdo real das mensagens da comunicacao
social utilizadas durante a campanha. Os autores concluiram que 0s meios de comunicacao
local e nacional exerciam uma influéncia significativa sobre o que os eleitores consideravam
ser as questdes principais da campanha. Entendiam os autores que as noticias eram filtradas
e moldadas e podiam néo refletir a realidade.

Por sua vez, para Matsaganis e Payne (2005) esta teoria preocupava-se também
com a forma como a comunicacao social cobria determinado evento e o apresentava as
massas. Pelo que, no entendimento destes os media eram 0s responsaveis por influenciar
intencionalmente ou ndo a agenda publica e a opinido.

A teoria do agendamento propds também a existéncia de trés tipos de agenda: (1)
agenda publica; (2) agenda da comunicagéo e a (3) agenda politica (Rogers & Dearing, 1988).

Kim e Zhou (2017) e Scheufele (2000) consideraram que sao trés as circunstancias
mais criticas desta abordagem:

(1) ndo existir consenso no que respeita aos aspetos que devem fazer parte da
agenda de comunicacgao;

(2) a falta de enquadramento deste fendmeno relativamente ao desfasamento
temporal entre as agendas;(3) a psicologia do processamento.

Apesar das limitacbes impostas a esta teoria outros autores consideraram que a
influéncia da teoria da agenda permitia que o publico formasse a sua opinido, valores e

prioridades as quais poderiam ser dignas de ser incluidas na sua agenda mental (Littlejohn &
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Foss, 2009). No entanto, novas abordagens a respeito perspetivaram o desenvolvimento de

outros estudos tedricos.

2.3.4 Teoria funcionalista

O funcionalismo teve origem em abordagens filoséficas que enfatizavam as
consequéncias do que pode ser considerado o fendmeno do sistema social (Burrowes, 1993).
O objeto de estudo da teoria funcionalista € o papel dos media na dindmica social e tinha
como propasito superar os estudos dos efeitos imediatos dos meios de comunicacao social.
Desta forma, o foco das observagfes destes tedricos centrava-se na analise dos processos
sociais, no efeito dos media na sociedade, abordando os padrdes, rituais e rotinas assim
como, as suas consequéncias para a sociedade e para 0s seus membros (Burrowes, 1993).

Os estudos do funcionalismo deveram-se ao biologista Bertalanffy (1950) e estavam
associados a terminologia “fungéo”, ou seja, aos processos vitais ou organicos que contribuem
para a manutencao do sistema orgéanico. Nesta concecédo, o organismo como um todo € mais
importante do que as partes (Cantos, 2018). Tal significa que o sistema social é percebido
como um organismo cujas partes executam fungdes de integracdo e manutencao do préprio
sistema. Neste sentido, quando enquadrados na sociedade os individuos aderiam aos valores
sociais internalizados e institucionalizados para a manutencao do equilibrio e estabilidade do
sistema, e eram o produto da relagdo funcional dos individuos.

Cantos (2018) defende que as teorias funcionalistas ao abordarem o papel dos media
na dindmica social com uma nova perspectiva, superam o estudo dos efeitos imediatos da
comunicagdo dos media, ou seja, concentram-se na andlise dos processos sociais chegando
ao ponto de equilibrio e do conflito social.

De acordo com McQuail’s (2010) a teoria funcionalista explicava as praticas sociais
e as instituicbes em termos das "necessidades" da sociedade e dos individuos, sendo vista
como um sistema continuo de partes ou subsistemas, onde cada um da um contributo
essencial para a continuidade e a ordem da sociedade.

Nesta perspetiva a comunicacdo pode ser vista como um desses sistemas. A
sociedade diz-se organizada quando requer a manutencao continua de um quadro mais ou

menos preciso, consistente, solidario e completo do trabalho da sociedade e do ambiente
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social (Cantos, 2018). E respondendo & procura dos individuos e instituicdes de forma
consistente que os media alcancam beneficios ndo intencionais para a sociedade como um
todo.

McQuail’s (2010) reforca a existéncia de cinco fun¢gdes dos media na sociedade:
funcdo de informacdo; funcdo de correlacdo; funcdo de continuidade; funcdo de
entretenimento e funcdo de mobilizacdo. Por sua vez, para Robins (2002) as funcdes da
comunicagdo aplicadas dentro da organizacgdo incluem:

1) Informacéo: pois a comunicacao facilita a tomada de decisdes, fornecendo dados
para gue a tomada de decisdes individuais ou em grupo sejam asm melhores e de forma a
avaliar as alternativas.

2) Motivacdo: A comunicagdo promove a motivagdo, esclarecendo aos funcionarios
0 que deve ser feito, como deve ser feito e o que pode ser feito. A motivagéo implica aqui o
incentivo e motivagdo com 0s objetivos organizacionais.

3) Controle: A comunicagdo atua para controlar o comportamento dos membros.
Cada organizacao tem autoridade, hierarquias, diretrizes e regulamentos que os funcionarios
séo obrigados a seguir.

4) Expressao emocional: permitem a expresséo de sentimentos e a satisfacdo das
necessidades sociais. Os funcionarios de seus grupos de trabalho comunicam-se entre si para
mostrar sua frustracdo ou sentimentos de satisfacdo, o que, em Ultima analise, fornece uma
liberacdo para suas expressdes emocionais de sentimentos.

A este respeito, 0 sistema promove normas e valores para determinar a agdo social
dos individuos com o objetivo de que contribuam para a satisfacdo das necessidades do
proprio sistema e a realizagdo de seus proprios objetivos globais. Quando um subsistema -
ou um individuo - se comporta de forma disfuncional, os mecanismos sao implantados para
facilitar a sua transformacéo e integracéo funcional no sistema e, se isso ndo for possivel, que
a disfuncédo é considerada anti-sistema e € empurrado estar situado nas margens do sistema
para minimizar seus efeitos transformadores devido a considera-lo uma ameaca ao préprio
sistema ou € expulso do sistema, muitas vezes de forma violenta (Robins, 2002).

Continua a ser util para alguns fins de descricdo e oferece uma linguagem para discutir as
relacbes entre os meios de comunicacdo de massa e da sociedade e um conjunto de

conceitos que se mostraram dificeis de substituir. Esta teoria tem a vantagem de ser em
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grande parte compartilhada pelos préprios comunicadores e por sr amplamente compreendida
pelo publico.

2.3.5 Teoria critica

A Teoria critica foi desenvolvida Max Horkheimer em 1937 cujos principios sociais
eram orientados para criticar e mudar a sociedade como um todo. Nesta visdo as
preocupacdes com os problemas e limitagfes, os erros, as contradicdes e incoeréncia, as
injusticas e desigualdades existem em certos tipos de estruturas. Com base nesta corrente
tedrica fomentam-se hierarquias de relagcdes que tém facilitado e regulamentado as
instituicdes e transformando comunidades, culturas, sociedades e o0 mundo em que vivemos
(Amudavalli,s/d).

Craig (2013) citado em Cobley e Schulz (2013) entendeu que foi a Escola de
Frankfurt que contribuiu para o desenvolvimento da teoria critica dos media e da cultura. Na

perspetiva desta corrente o processo de comunicacgao era distorcido pelo poder.

2.3.6 Teoria culturoldgica

Contemporaneamente ao desenvolvimento das teorias de comunicagdo acima
mencionados, em Francga, por volta dos anos 60, foi desenvolvida a abordagem culturologica
com inicio nos estudos de Edgar Morin.

A teoria culturol6gica da comunicagéo teve como pressuposto central a ideia de que
o0 ambiente cultural determinava o contetdo e a forma das noticias.

Para Morin (1977) que fazia parte do Centre d'Etudes des Communications de Masse
(CECMAS) o estudo da sociedade de massa do ponto de vista antropolégico e tinha como
objeto de estudo a cultura das massas que entendia como um conjunto de cultura, civilizacédo
e histéria.Esta teoria partiu de uma analise da Teoria Critica, segundo a qual os meios de
comunicacgao seriam o veiculo para a alienagdo das massas. Porém, apés os estudos dos

fundadores da Teoria Culturolégica, chegou-se a conclusdo de que, na verdade, a
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comunicacgdo social apenas fornecia as massas aquilo que elas desejavam e que a cultura é

formada por uma juncéo de realidade e imaginacéo.

2.3.7 Teoria do gatekeeper

O conceito de gatekeeper foi desenvolvido em diversas areas do conhecimento,
desde a tecnologia as areas das ciéncias politicas e organizacionais, na qual cada abordagem
correspondeu a um desenvolvimento tedrico.

De acordo com Cantos (2018) o termo “gatekeeping” foi primeiramente utilizado por
Lewin (1947) como um filtro psicoldgico. Os estudos de Lewin utilizaram a metéafora da méae
como “porteira”, a qual tomava decisdes sobre a cadeia alimentar e atividades da familia,
assumindo o papel de cuidadora/guardadora. Esta preposicéo traduz o que se entende pelo
vocabulo de “gatekeeping”, ou seja, o processo de controlo de informacdo através de um
portdo ou filtro.

Para Wollf (2010) o gatekeeping é aplicado na area do jornalismo tendo 0 mesmo
observado que os filtros utilizados pelos profissionais do jornalismo (gatekeepers) para o
processo de selecao de noticias se deviam a critérios subjetivos e despdéticos.

Por volta da década de 70, McCombs e Shaw (1972) citados por Nahon (2009)
analisaram os efeitos das decisdes destes profissionais observando que quanto mais énfase
era colocada numa noticia, maior a atencao que o publico lhe dava.

Shoemaker (1991) identificava o gatekeeping como um processo de selecéo pelo
qual é possivel alterar e transformar mensagens sendo depois transmitidas a determinado
publico e em certa data.

O conceito tomou proporcbes alargadas quando Shoemaker, Eichholz, Kim, e
Wrigley (2001) conceberam que no ambito da comunicacdo em massas 0 gatekeeping ocorre
como um processo de realidade social transmitida pelos media.

O Quadro n.° 9 ilustra outras visdes do conceito de gatekeeping em concreto sobre

as caracteristicas das noticias que permitiam alterar comportamentos e influenciar as massas.
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Quadro n.° 9 - Varios estudos sobre o conceito de gatekeeping.

Outros estudos no @mbito do Gatekeeping Ano Autores

. . 1972 Johnstone, Slawski e Bowman
Enfatizaram os tracos de personalidade para

influenciar a escolha das noticias.

2003 Livingston e Bennett
Salientaram que os valores morais e normas do 1979 Gans
gatekeeper influiam o processo decisério da
selecdo de noticias. 1986 Weaver & Wilhoilt
1982 Kahneman

Observaram a influéncia dos fatores emocionais

e comportamentais na perce¢ao que as pessoas 1985 Snodrass, Levy-Berger e

tém das noticias. Hayden
1989 Hewes e Graham
Influéncia da organiza¢do nateoria do 1991 Shoemaker

gatekeeping.

Fonte: Elaboracao propria.

Os investigadores das teorias e modelos de gatekeeping acabaram por ser
associados a um ato de mudancga da sociedade com relevancia para o ambiente institucional
e social, que, entre outras coisas, discutia o impato do gatekeeping no contexto do grupo
(Nahon, 2009).

Em suma, as escolhas do gatekeeper eram uma complexa teia de influéncias,
preferéncias, motivos e valores comuns sendo entendidas como teorias de comunicacao que

controlam a entrada de mensagens e a respetiva difusdo das mesmas.

2.3.8 Teoria do newsmaking

A investigacdo no ambito das teorias do newsmaking partem do mesmo fenémeno

historico estudado pela Escola de Frankfurt em que os meios de comunicacdo em massa
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estavam na génese do processo produtivo para o fornecimento de conteldos, portanto,
procurava perceber como as iimagens transmitidas pelos meios de comunicacdo se
correlacionam com as exigéncias quotidianas da producdo de noticias nas organizacdes
radiotelevisivas. Contudo, se a teoria critica problematiza os processos produtivos, a partir
das caracteristicas do contetdo veiculado, o0 hewsmaking problematiza o inverso, ou seja,
preocupava-se como a mensagem que é definida pelas caracteristicas dos emissores.

A abordagem etnogréfica, diferentemente de outras abordagens centradas no
produto dos media, permite a observagdo, orientada teoricamente, das praticas sociais
efetivas, que dao lugar a producao cultural.

De acordo com Wolf (2010) “ todas as formas de analise das mensagens produzidas
deparam-se com problemas complicados de inferéncia concernentes aos processos de
producdo enquanto tais e, por conseguinte, contém caréncias explicativas” (p. 191). Ainda de
acordo com este investigador, os estudiosos dessa escola tedrica dividem-se entre duas
vertentes: (1) uma que descreve “a cultura profissional dos jornalistas” e, outra que (2) segue

“a organizacgao do trabalho e dos processos de producao jornalistica” (194).

2.4 Comunicacéo e influéncia

Relacionado com a lideranga e comunicacdo temos a concecdo da influéncia.
Atendendo as constantes mudancas da sociedade moderna, percebemos que uma boa
comunicagdo é necessaria para uma boa compreensao da mensagem e a forma como a
mensagem é transmitida pode gerar diversos tipos de agdes. A influéncia de acordo com
Stogdill (1950) citado por Rouco (2012) é “o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado e o seu esforgo para realizar os objetivos” (p. 93).

Conforme vimos nas sec¢fes anteriores a comunicacdo humana geralmente tem um
dos trés propositos basicos: educar ou informar, relacionar ou influenciar.Se a comunicacéo
consiste na transmissao de informacdes tal como Cobley e Schulz (2013) afirmam, ja a
influéncia move ideias e produz efeitos sem o uso da forca ou comando. Desta forma,
podemos inferir que a influéncia é mais do que uma boa comunicacéo se considerarmos que

podemos comunicar sem influenciar, mas ndo podemos influenciar sem comunicar.
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De acordo com Rouco (2012) os comportamentos de influéncia tém como objetivo
mover os seguidores sem a necessidade de utilizacdo do uso do poder coercivo e envolve
relacionamento entre ambas as partes. Assim, a influéncia eficaz requer um equilibrio entre a
construcao de relacionamentos e a obtencao de resultados.

Na perspetiva de Raducana e Raducan (2014) a comunicac¢do é o aspecto mais
importante que um lider precisa ter para ter sucesso. Nesta ideia base a influéncia do lider
esta relacionada com o estilo de comunicagéo. Ainda segundo estes investigadores o estilo
de liderancga, pode ser entendido como as relagdes intergrupais que se estabelecem com uma
pessoa ou um grupo de pessoas que Influenciam as atividades e comportamento do grupo,
mantendo o mesmo como um sistema organizado.

No ponto que se segue iremos abordar os estilos de comunicagéo, os quais podem
ser definidos como o conjunto de caracteristicas da fala de uma pessoa no ato de
comunicacgdao, ou seja, o estilo de comunicacao € um indicador de como uma pessoa estrutura

o mundo das relag8es sociais, € na realidade a forma caracteristica do discurso de alguém.

2.5 Estilos de comunicacdo — quadro teorico de referéncia

Panisoara, Sandua e Dutaa (2015) consideram que o estilo de comunicagéo é um
indicador padrdo de uma pessoa e da forma como a mesma organiza as suas relages
interpessoais. Para estes autores, o estilo de comunicagdo é o modo como 0s outros veém e
julgam as informacgdes que Ihes sdo transmitidas.

O lider com capacidade de comunicacédo é aquele que inspira o espirito de equipa, a
responsabilidade coletiva pelos resultados e a troca constante de informacfes com os seus
colaboradores, promovendo assim um ambiente em que todos se sintam participativos e,
principalmente, motivados. E preciso que um lider utilize sua lideranca e capacidade de
comunicacdo para para alcancar os resultados desejados, alinhando as competéncias
individuais com os objetivos estratégicos da organizacao, estabelecendo um canal aberto de
comunicagcdo entre todos os niveis hierarquicos, pois saber liderar é também, saber se
comunicar (Suffian, Norhayati, & Mohammad, 2014).

Norton (1978) citado por Panisoara, Sandua e Dutda (2015) entende que os estilos

de comunicagdo sdo padrdes comportamentais recorrentes relativamente estaveis de
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interacdo verbal e ndo-verbal associadas a um individuo especifico e que € influenciado pelas
expectativas sociais e culturais. Também De Vries, Bakker-Pieper, Konings e Schouten (2011)
indicam que os estilos de comunicacdo sédo definidos como "a forma caracteristica de uma
pessoa enviar verbalmente, ndo verbalmente ou sob a forma de sinais as interagbes sociais”
(p. 179). Segundo os mesmos autores estas caracteristicas tém as seguintes premissas
associadas: (1) a demonstracdo do que ele ou ela é ou quer ser; (2) como tende a se relacionar
com as pessoas e com quem interage; e, (3) de que forma as suas mensagens sao
interpretadas”. Esta definicdo abrange a comunicacao interpessoal e envolve a mensagem, a
sua interpretacdo, 0os sentimentos e 0s pensamentos que um pode transferir para uma
conversa (De Vries et al., 2011, p. 179). Bloom, Bowers e Seashore (1966) entendem que o
sucesso ou o fracasso de um lider depende da capacidade de comunicacéo, de trabalhar em
conjunto com os colaboradores. O valor motivacional do estilo de comunicagdo praticado
representa um critério de apreciacao importante da sua eficiéncia, o qual sera abordado em
ponto préprio mais adiante.

De acordo com Waldherr e Muck (2011) os estilos de comunicacdo existem em
campos tdo diversos como a comunicacao educacional, intercultural, sanitéria, e comunicacao
organizacional. Para estes investigadores o estilo de comunicacdo é um padrédo relativamente
estavel de interacao verbal e ndo-verbal associado a um individuo especifico e influenciado
pelas expectativas de papel cultural.

Sendo o estilo de comunicagdo composto por uma variedade de dimensdes e
atributos complexos Zaccaro, Gulick e Khare (2008) citados em Raducan e Raducan (2014)
classificam os mesmos em quatro tipos: autoritario, autoritario-explorador, consultivo e
participativo cuja classificagdo assenta no tipo de comunicacéo do lider.

De Vries, Bakker e Oostenveld (2010) notaram que os estilos de comunicagéo sao
fortemente relacionados com a partilha de comportamentos, pela performance do lider, pela
satisfacdo com o lider e com o compromisso da equipa. Emanuel (2013) citado por Ahmad e
Naqvi (2015) sugere que pessoas com personalidades diferentes usam diferentes estilos de
comunicacgéo, pelo que a preocupacao destes autores centrou-se em analisar os estilos de
comunicacgéao relacionando os mesmos com a personalidade tendo considerado que os estilos
de comunicagcdo mais abertos sdo mais vantajosos.

Coburn e Pearlman (1975) citados por Friedley (1982) identificaram componentes

verbais e ndo-verbais dos comportamentos definindo a existéncia de trés estilos de
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comunicagdo interpessoal: (1) comunicacdo passiva;, (2) comunicagdo ativa, e, (3)
comunicacao assertiva onde identificaram especificidades de cada um dos estilos conforme

se prova no quadro que se segue:

Quadro n.° 10 — Caracteristicas dos estilos de comunicagao.

Estilos de Comunicacgéo

Tipos de comunicacéo Passiva Assertiva Agressiva
Discurso . . Discurso pesado
D Discurso direto e S
encomiastico e o e acusatério;
1. Verbal objetivo; presenca do .
oculto A . presenga do “Tu
eu” no discurso. ;
no discurso.
Acdes em vez de Bom ouvinte; . .
i C Estilo sarcéstico,
Geral palavras; Comunicacéo forte e ;
: superior.
cuidadosa.
Voz Fraca, hesitante, Firme, calorosa, Tensa, estridente,
oscilante relaxada. superior, exigente
Superior,

autoritaria, sem
expressdo, sem
atencdo para com
N&o 0 outro.
verbal Especifico Sgge_rlor,
autoritaria, sem
Relaxada, direita. expressao, sem
atencao para com
0 outro.
Cerradas, gestos
Inquietas, Movimentos brutos, dedos
Humidas relaxados. indicadores
apontados.

. Francos, abertos,
) Olhos | Timidos, chorosos contato direto.

Curvada, oscilante

Postura
e balanceada

Maos

Fonte: Adaptado de Friedley (1982).

Também Norton (1983) na sua investigacado dos estilos de comunicacgao identificou
a existéncia de nove estilos padrédo escalonizados numa grelha que define a forma como a
pessoa € vista pelo outro e a sua capacidade de comunicacao. Para este investigador o estilo
de comunicacgdo é composto por uma variedade de dimensdes e atributos complexos e inclui

nove estilos de comunicacao verbal /ndo verbal: animado, atencioso, controverso, dominante,
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dramatico, amigavel, impressao deixando, aberto e relaxado atribuindo dimensdes a cada um
destes contextos que se traduzem na forma mais ou menos dominante de ser do lider.

Pipas e Jaradat (2010) também entenderam que os estilos de comunica¢do podem
ser divididos em trés tipos: passivo, agressivo e assertivo.De acordo com Urea (2013) a
comunicacgao passiva pode ser entendida como um estilo onde os individuos desenvolvem
um padrédo onde evitam expressar as suas opiniées ou sentimentos, protegendo-se de forma
a evitar situacdes de conflito. Ao ponto que a comunicacao assertiva caracteriza-se por uma
abordagem honesta e direta no contacto pessoal, perseguindo 0s seus interesses sem
violagdo das necessidades do outro. A comunicagdo agressiva traduz-se num estilo de
comunicagdo onde predomina uma forma de falar abusiva e com recorréncia a expressao
verbal e postural coerciva e provocadora (Bocar, 2018).

Tendo por base estes referenciais tedricos na proxima segéo faremos a abordarem

aos modelos de comunicag¢do que consideramos serem pertinentes para a investigagao.

2.6 Modelos e estilos de comunicacao

Numa tentativa de identificar as propriedades conhecidas ou inferidas da
comunicacéo foram desenvolvidos modelos conceptuais que, de acordo com Freixo (2011),
se traduzem mesmo numa “representac&o simbolica de uma coisa, processo ou ideia” ( p. 18)
que é habitualmente reduzida a uma representacdo grafica que de certa forma pretende
descontruir a tematica extrapolando todos os processos e ideias para melhor perceber o seu
funcionamente e relagdes.

Para uma melhor compreensédo deste subcapitulo optou-se por dividir os modelos
comunicacionais em quatro categorias sendo estudados aqueles que na nossa perspetiva
consideramaos seram 0s mais relevantes para a investigagao:

¢ Modelos de base linear;

¢ Modelos de base cibernética;

e Modelos de comunicacdo de massas; e,

¢ Modelos socioculturais.

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces
72



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e
Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

2.6.1 Modelos de comunicacao de base linear

Os modelos de representacao grafica baseados no modelo de base linear foram
primeiramente introduzidos por Lasswell (1948), o qual procurou responder a duas questdes
bésicas: quem transmite a mensagem? E, através de que meio?

Esta primeira abordagem pretendia analisar a preocupacdo com a analise
sociopolitica da época e pode ser traduzida na Figura n.° 4:

Figuran.° 4 - Férmula de Lasswel do processo de comunicagao.

Com que
efeito?

Quem? Diz o qué? / / A quem?

(Emissor) (Mensagem) \ \ (Receptor) (Efeito)

Fonte: Adaptado de Lasswell (1948).

De acordo com o modelo acima a representacéo gréafica é unidirecional, e caracteriza
o estudo dos emissores, a forma como é difundida a mensagem e o respetivo contetdo
(Freixo, 2006). Esta andlise tem em consideragéo a assimetridade do processo e a producéo
de efeitos, os quais ocorrem devido ao conteldo da mensagem (Wolf, 2010).

Para Reddi (2009) neste modelo de comunicacao isolada, os papéis de comunicador
e destinatario sdo auténomos e o feedback é produzido pelos efeitos que ocorrem no
destinatario. Apesar de simplista, este modelo suscitou varias estudos tendo sido importante
para perceber os elementos de um processo de comunicagdo e como ponto de partida para
o desenvolvimento de hipéteses (Freixo, 2006; Inazawa & Baptista, 2012). .

Posteriormente ao modelo linear de Lasswell foi apresentado o modelo da
Matematica da Comunicacdo de Shannon e Weaver (1949), onde se apresentava oito

componentes de comunicacdo com destaque para a “fonte de ruido”. Os componentes da
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comunicagéo deste modelo definiam a origem e o fim da comunicacéo priveligiando a questéo
do ruido (Freixo, 2006; Inazawa & Baptista, 2012). A Figura n.° 5 ilustra este modelo teorico:

Figura n.° 5 - Modelo da teoria matematica da comunicagao.

Fonte de Transmissor Recetor

- - Canal q # Destino
informacéo (codificador) (descodificador)

Mensagem Sinal t Sinal Mensagem

Fonte de Ruido

Fonte: Adaptado de Shannon e Weaver (1949).

De acordo com Al-Fedaghi (2015) os dois modelos de comunicagdo acima
apresentados sao os mais comumente utilizados para explicar questbes de nivel técnico e
tém sido amplamente utilizados em outros campos de estudo. Contudo, a critica a estes
modelos surge por os mesmos nao terem em “consideragao a interagdo com o recetor, o papel
das redes de comunicacgéo e, ainda, por terem negligenciado a componente semantica das
mensagens” (Freixo, 2006, p. 344). Para alguns autores, tal como Littlejohn e Foss (2009) o
modelo de Shannon e Weaver viria a dar origem aos modelos de base cibernética que

abordaremos de seguida.

2.6.2 Modelos de comunicacao de base cibernética

Para Freixo (2006, p. 347) os modelos de base cibernética “sado todos aqueles que
integram a retroacéo ou feedback como elemento regulador da circularidade da informagao”.
Para Berardo (2014) o termo cibernético é definido como uma ciéncia interdisciplinar
que lida com o controle automatizado de maquinas, mas também, com o cérebro humano e a
relacdo entre esses dois sistemas, um artificial e outro biolégico, em termos de comunicacéo

e controle.
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Por sua vez, Berne (1953) interessou-se pelo estudo da relacdo cérebro-maquina
gue este modelo aparentava introduzir. Para este investigador “a teoria da comunicagao tem
muito a dizer sobre a mecéanica de certas operacfes em que 0S organismos vivos s&o
particularmente habeis, especialmente na conexdo com a capacidade de responder
seletivamente aos sinais recebidos" (p. 185).

Na perspetiva moderna da comunicacdo, estes modelos abordam outro tipo de
conceitos como a retroacdo, a redundancia, o ruido e a entropia ao ponto de tais conceitos
ganharem relevancia (Freixo, 2006).

Dos varios estudos de base cibernética destacamos aquele que na nossa perspetiva
tem uma ligagdo com o estudo em causa denominado de modelo de comunicacdo
interpessoal, o qual pode ser definido como o processo de comunicacao face-a-face, o qual
pressupde assim a existéncia de uma “comunicacao oral e direta” (Freixo, 2006, p. 348).

Para Kincaid (1979) existiam quatro conceitos da explicacao cibernética que eram a
base da teoria: a informacdo, o feedback, as redes de relacdes e o propédsito. Além do
indicado, Schramm (1970) alerta para uma nova perspetiva: a da experiéncia pessoal e da

interferéncia da mesma no processo de comunicagao.

Figura n.° 6 - Perspetiva da comunicac¢éo segundo Wilbur Schramm.

Experiéncia pessoal Experiéncia pessoal

>

Fonte | Codificacdo Descodificacdo | Destino

Fonte: Adaptado de Freixo (2006).

Na visédo ilustrada na Figura n.° 6 identifica-se a valorizacdo da experiéncia pessoal.
Nesta ideia a transmisséo da informacéo nao comec¢a num lugar e termina em outro, ela esta

em constante rotagéo.
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De acordo com Freixo (2006, p. 351) a utildade deste modelo reside na capacidade
que teve de descrever comunicacao interpessoal, conquanto foi pouco Util nos casos em que
o feedback era pouco expressivo. Por sua vez, para McQuail (2010) este modelo ndo era o
mais adequado pois ndo tinha em consideracdo a questdo da desigualdade quanto aos
recursos e a capacidade e tempo para comunicar, pelo que os modelos de base cibernética

foram sendo melhorados para considerar outros elementos.

2.6.3 Modelos de comunicacao de massa

Os modelos de comunicagdo procuraram responder a disseminacao dos meios de
comunicagao.

Conforme Thomson (1996) citado por Serra (2007, p. 143) foram quatro os elementos
que levaram a difusdo dos modelos de comunicacdo de massas:

e A “producgdo e a difusdo dos meios simbdlicos”

e A “cisao entre a producéao e a recepgao dos bens simbdlicos”

¢ A extenséo da disponibilidade das formas simbdlicas no tempo e no espago

e A circulagao publica das formas simbodlicas”.

Por sua vez Freixo (2006) entende que os modelos de comunicacdo de massas foram

inspirados nos pressupostos de retroacdo dos modelos cibernéticos.

2.6.3.1 Modelo geral de comunicacao de Gerbner

Gerbner (1967) citado por Guerreiro (2014, p. 176) também entende a comunicagao
como o processo de “interacao social através de mensagens”. Para este autor existe uma
intencdo ou objetivo para “comunicar” ou “receber” informacao, podendo a comunicagao ser
gualquer intencao verbalizada ou gestualizada, utilizando codificacdes e descodificacbes.

Para Freixo (2006) o modelo geral de comunicacdo de Gerbner descreve diversos
modos de apresentar a comunicacdo conforme a situacdo a que se aplica ao ponto de ser

adequado a variadas areas, pelo que, Freixo entende que € um modelo de grande utilidade
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na medida em que aborda “questdes sobre a natureza e a inter-relacdo entre percecéo e
producao” (p.356).

2.6.3.2 Modelo de comunicacao de massas de Schramm

No modelo deste te6rico as mensagens sdo inUmeras mas idénticas, o emissor é
colectivo, sdo a0 mesmo tempo, 0 organismo e os mediadores que dele fazem parte. As
operacbes de codificagdo, interpretacdo e descodificagdo existem e sdo obra de varios
especialistas que utilizam fontes exteriores (por exemplo num jornal seréo os despachos das
agéncias, as informac0des recolhidas pelos jornalistas) e tém em conta a retroac¢gdo ou o
feedback induzido (dando o mesmo exemplo do jornal, tal sera observado pelas cartas dos
leitores ou pelo numero de tiragem).

As mensagens emitidas sao multiplas, mas idénticas — € a mensagem original que é
ampliada e dirigida para uma multiddo de receptores que, cada um por si, a vai descodificar,
interpretar e, por sua vez, codificar. Cada receptor faz parte de um grupo e as mensagens

difundidas pelos mass media vao prosseguir o seu caminho através desses grupos.

2.6.3.3 Modelo de comunicacao de massas de Maletzke

Através deste modelo, Maletzke evidencia a extensédo do processo de comunicagao
de massas com base nas suas implicacdes socio-psicologicas.Maletzke no seu esquema
apresenta alguns elementos ja abordados anteriormente, Comunicador, Mensagem, Meio e
Receptor, adicionando mais dois elementos que surgem entre o meio e o receptor. Um deles
€ a pressao ou constrangimento causado pelo meio, este tedrico defende que o dia-a-dia do
receptor é completamente influenciado pelas caracteristicas, principios e conteddos do meio.
O outro é a imagem que o receptor tem desse mesmo meio, o qual influencia a sua escolha

relativamente aos conteudos.
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2.6.4 Modelos de comunicacao sociocultural

Os modelos de comunicacéo sociocultural tiveram o seu inicio nos estudos culturais
de Stuart Hall (1973). Schroder (2013) citado por Cobley e Schulz (2013) entendem que 0s
modelos socioculturais.A abordagem sociocultural emprestou-se a uma analise critica do ato
de comunicacédo que desafiou pressupostos normativos sobre sociedade e cultura, com efeito,
abrindo portas de investigagéo que podem ter permanecido fechadas usando uma abordagem
cientifica (McQuail, 2010).

De acordo com Littlejohn e Foss (2011) a perspetiva sociocultural é dirigida a forma
como o entendimento, as mensagens, as normas, 0s papéis e as regras funcionam de forma
interativa. Com base neste pressuposto a cultura é criada através da comunicagdo (Magut,
2016).Esta corrente encontra-se mais preocupada com a cultura de massas e as suas
repercussdes na sociedade, do que com os préprios meios de comunicacio de massas. E por
iSSO uma concepgdo mais sociocultural.

S&o representativos desta corrente o investigador francés Edgar Morin, passando por Pierre
Schaeffer e Abraham Moles.A caracteristica fundamental é o estudo da cultura de massa
distinguindo os seus elementos antropolégicos mais relevantes e a relagdo entre o
consumidor e o objecto de consumo.Finda a analise dos modelos de comunicac¢do o proximo
ponto fara a revisdo dos estilos de comunicagdo que entendemos serem vantajosos para o

estudo de caso.

2.7 Estilos de Comunicacao — Contributos para o estudo de caso

\

Atendendo a revisdo de literatura e aos inimeros estudos sobre os estilos de
comunicacgao relembramos que o estilo de comunicacdo pode ser considerado como o padréo
da forma como a pessoa organiza as suas relagdes interpessoais. Assim, tendo tal ideia em
mente identificamos que podemos agrupar os estilos de comunicacdo em trés grupos

principais:

e Estilo de comunicacdo passivo (discurso conciliador e com tendéncia a nédo

expressar opinido;
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o Estilo de comunicacao assertivo (discurso direto e objetivo);

e E, estilo comunicacao agressivo (discurso acusatorio).

Relembrando os estilos de comunicacdo acima indicados varios foram os
investigadores que se debrucaram sobre esta tematica. De Vries, Bakker-Pieper, Konings e
Schouten (2011) relembram que os estilos de comunicacdo envolvem a comunicacao
interpessoal e expressam sentimentos e 0s pensamentos que um pode transferir para uma
conversa.

Raducan e Raducan (2014) entendem que independentemente dos inameros
modelos sobre estilos de comunicagéo o processo de comunicagao assertivo é aquele que é
mais motivador para os subordinados influenciando positivamente os colaboradores, o esforgo
extraordionario, o clima organizacional e o trabalho em equipa. De acordo com estes autores,
no seu estudo sobre os comportamentos de comunicagdo em seio organizacional perceberam
gue o estilo de comunicagéo influencia o desempenho do grupo e a satisfacdo individual. Se
em termos de direcdo ndo existe uma comunicacgao eficiente as repercussoes irdo surgir por
toda a organizacgao, pelo que, “esfor¢cos concentrados para promover uma comunicagao eficaz
podem ser um ingrediente fundamental para o sucesso de uma organizagao” (p. 817).

Ahmad e Naqvi (2015) analisaram os estilos de comunicagdo relacionando os
mesmos com a personalidade, ou seja, observaram as relacdes entre tracos de personalidade
(extroversao, neuroticismo, simpatia, consciéncia e abertura a experiéncia) e estilos de
comunicagdo (expressividade, precisdo, emotividade, agressividade verbal, manipulacdo)
compreendendo a forma como a personalidade poderia influenciar os estilos de comunicacéo,
positivamente ou negativamente. Do estudo identificaram que personalidades mais abertas,
extrovertidas e expressivas influenciavam positivamente os outros enquanto estilos de
comunicagao mais agressivos eram normalmente vistos como atitudes negativas.

Dasgupta, Suar e Singh (2013) num estudo efetuado a 400 empregados de 10
empresas de manufatura na india também examinaram os estilos passivo, agressivo e
assertivo dos gestores/supervisores com o objetivo de perceber qual dos mesmos aumentava
a satisfacdo dos funcionarios e auto-estima organizacional, avaliando também se a satisfacédo
com a comunicacdo dos trabalhadores e a sua auto-estima influenciam o desempenho, o
empenho e o absentismo dos trabalhadores. Estes autores concluiram que o estilo assertivo
de comunicacdo da suporte maximo aos funcionarios. A supervisdo no local de trabalho

aumenta a satisfacéo dos trabalhadores com a comunicacdo de supervisores e auto-estima
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baseada na organizagdo. A satisfacdo com a comunicacdo promove um forte vinculo

emocional com as organizacdes e o vinculo emocional com as organizacdes reduz o

absentismo dos funcionérios.

Quadro n.° 11 - Resumo comparativo dos varios estudos sobre os estilos de comunicagao.

Amostra
Ano Estilos de (Industrias/
S Resultados do
Autor do Comunicagao Componentes Empresas
; o A Estudo
Estudo identificados publicas e
Privadas)
ST 1. Comunicacao Empresas
NOEREL © | . estraté icg ri\?adas
Mohammad 9 P
Os subordinados
1. Moral; estdo moralizados
L 2. Condicdes e o clima
1. Comunicagao ) o .
. de Trabalho; organizacional é
Formal e Estilo " .
< o 3. Estabilidade bom se o lider
Raducan e autoritario ~ Empresa o )
= 2014 o 4. RelagBes : utilizar o estilo
Raducan 2. Comunicagéo . ; privada e
; interpessoais democrético. Os
Informal e estilo
democratico 5. Traba_llho em _ fato_res
equipa psicoldgicos e o
trabalho em
equipa
O estilo dominante
nas areas da
1. Comunicacao matemética a
Formal e Estilo . ciéncias sociais €
o 1. Atitudes :
autoritario . Estudantes e 0 assertivo.
Urea 2013 S pessoais e R
2. Comunicagéo e Professores O estilo ndo
. institucionais Lo
Informal e estilo assertivo é
democrético dominante nas
restantes
disciplinas.
A gestéo de topo
1. Motivacéo; comunica de
] o 2. Lealdade; forma formal e
1. Formal: Escrita; < . .
. 3. Cooperacéo Héteis de 4 escrita. Cargos
Shipra e Face a face . o
2012 entre estrelas em intermédios e
Garg 2. Uptodown e :
departamentos Dehradun cargos mais
Down to up . . L
e equipas baixos privilegiam

a comunicacao
face a face

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces

80



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e

Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

Amostra
Ano Estilos de (Industrias/
. ~ Resultados do
Autor do Comunicagao Componentes Empresas
; o s Estudo
Estudo identificados publicas e
Privadas)
A comunicacdo
1. Estilos de consciente tem um
Comunicacédo impacto negativo
(12): animado; na orientacdo para
atento; o cliente.
consciente; Uma comunicagéo
dominante; 1 Orientacio atenta tem um
Kang e dramético; amigo; ' aG Restaurantes | forte impacto no
2012 ) ] para o cliente .
Hyun aberto; relaxado; de Luxo cliente.
cooperativo; Uma comunicacdo
estilo advogado; efetiva é orientada
Pouco para o cliente. A
interessado; dedicacéo ao
Deixa boa ou ma cliente é crucial
impresséao para a lealdade do
cliente.

Fonte: Elaboracéo propria.

2.8 O Crew Resource Management e a sua importancia nalideranca

e comunicacao

A lideranca e o fator psicoldgico sempre fizeram parte do sector aeronautico, pelo
gue como o estudo do fator humano constitui um elemento essencial para a reducdo dos
acidentes aéreos o Crew Resource Management (CRM) assume um papel importante na
indastria aeronautica, sendo constituido por diversos elementos, entre 0s quais se encontram
a lideranca e a comunicacao (Gross, 2014;Mufioz-Marrén, 2018).

Na literatura encontramos varias perspetivas sobre os objetivos do CRM mas de
acordo com Inan (2018) um dos primeiros objetivos do CRM era melhorar a seguranca de
voo, nomeadamente, ao nivel dos principios da comunicacédo entre as tripulacdes. O conceito
de Crew Resource Management, é hoje mais abrangente, conquanto, as primeiras aplicacdes
estiveram relacionadas com a psicologia e foram desenvolvidas no seio das for¢cas armadas
apoés a l12 Guerra Mundial e mais tarde alargadas a aviagéo civil pela National Aeronautics

and Space Administration (Alonso, 1997, citado por Mufiéz-Marrén, 2018).
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O desenvolvimento dos programas de CRM passaram por diversas fases (Wagener
e Ison, 2014), conquanto, € senso comum que 0 mesmo pode ser entendido como a aplicacdo
de conhecimentos e habilidades de fatores humanos para a conducéo de operagdes de voo,
com o objetivo de usar eficientemente todos os recursos disponiveis (equipamentos, sistemas
e pessoas) tendo em vista a eficiéncia das operacdes de voo (European Union Aviation Safety
Agency, 2017). Portanto, combina as habilidades individuais, conhecimento de fatores
humanos e conhecimentos técnicos com uma coordenacgéo eficaz da tripulacéo através do
qual se desenvolve e mantem as competéncias essenciais de uma equipa, sendo a lideranga
e comunicacao - duas das suas dimensdes (Inan, 2018). Também Hemreich e Foushee (2010)
entendem que o treino em CRM envolve a comunicagdo de conhecimentos basicos de
conceitos de fatores humanos relacionados com a aviagéo e o fornecimento das ferramentas
necessarias para aplicar esses conceitos operacionalmente. Para Fisher e Phillips (2000),
Helmreich e Foushee (1993) citados por Seva, Gutierrez, Duh e Chong (2009) o CRM
traduziu-se num esforco para aumentar a seguranca e melhorar a eficiéncia das operacdes
de voo sendo inicialmente aplicado na gestéo de recursos do cockpit.

Atendendo a sua relevancia, os programas de CRM foram sendo alargados a outras
areas, como a negociacao e no processo de formacgéao das tripulacdes de voo, com o objetivo
de reduzir o erro humano e fazer um melhor uso destes fatores. Para Cortés (2008) a maioria
dos acidentes aéreos foram consequéncia de ma gestao, falta de comunicagéo interpessoal,
erros na tomada de deciséo e incongruéncia na lideranca. Por isso, se considerarmos que 0s
programas de CRM foram concebidos para diminuir o nimero dos incidentes e acidentes de
aviagdo que sdo atribuidos ao erro humano provocados pela falta de coordenagéo entre os
membros da equipa no cockpit (Fisher & Phillips, 2000; Salas & Maurino, 2010, Salas et al.,
1999) compreendemos a importancia do treino em lideranga e comunicacao.

Helmreich, Wilhelm, Klinect e Merritt (s/d) consideram que 0s mais recentes
programas de CRM concentram-se explicitamente no erro e na gestdo do mesmo. Tanto mais
que, para estes autores a formacdo em CRM € uma das intervengdes criticas que podem ser
tratadas pelas organizagfes no interesse da seguranca se tivermos em linha de conta que as
habilidades do piloto fornecem contramedidas contra risco e erro na forma de prevencao de
ameacas e erros, deteccao e gestédo do erro.

Wagener e Ison (2014) entenderam que a questdo da seguranca teve um

desenvolvimento marcante na década de 90 dando origem a generalizacdo dos programas
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de treino destinados a aumentar a eficacia da coordenagdo da tripulacdo e da gestao do
cockpit. Para estes investigadores os objetivos do CRM concentravam a gestdo de ameacas
e erros das tripulagbes com vista a garantir um voo seguro tendo, posteriormente, sido
alargados a uma formagao mais abrangente, que na versao mais moderna “adota nao apenas
a otimizacdo do interface pessoa-maquina e a aquisicdo de informacdes oportunas e
apropriadas, mas também atividades interpessoais, incluindo a lideranca, a formacéo e
manutencdo de equipas eficazes, a resolugdo de problemas, deciséo do saber-fazer e a
consciéncia situacional” (p .4).

A Organizacdo Internacional da Aviagdo Civil (ICAO) identificou seis areas de
atuacdo do CRM sobre as quais o conhecimento tedrico de fundo é fundamental para a préatica
e treino em CRM. Essas seis areas de atuagéo sdo: a comunicagéo/ habilidades interpessoais;
a consciéncia situacional; a resolugéo de problemas/ a tomada de decisédo/ a decisao final; a
lideranca; a gestdo do stress e a critica.

Também de acordo com Gross (2014) a comunicac¢édo e a lideranca séo capacidades
essenciais e devem fazer parte dos programas de CRM. Para Wagener e Ison (2014) o CRM
tem em consideracéo os “programas de Garantia de Qualidade de Operacfes de Voo (FOQA)
e Auditorias de Segurancga Operacional da Linha (LOSA) as quais, procuram ferramentas para
melhorar os sistemas de seguranca na aviacao e as plataformas de treino de voo orientado
em linha (LOFT), no qual as tripulagfes treinam em cenérios de voo simulado entre dois ou
mais pontos” (p. 4).

Os erros tém sido extensivamente estudados em laboratério, em programas de
treino e em analises post-mortem do comportamento da tripulacdo em acidentes e incidentes.
Da mesma forma, as avaliagdes sistematicas da natureza das ameacas externas a seguranca
sdo mais frequentemente conduzidas quando estdo associadas a eventos adversos
(Peksatici, 2018).

O erro humano € inevitavel, por isso, quando ocorre um erro (cometido por um agente
externo ou pela tripulagéo), é tarefa da tripulacdo detectar e responder ao erro (Gutierrez,
Seva & Chong-Tangsoc, s/d) . Os comportamentos de detecéo e gestdo de erros eficazes sédo
melhor ilustrados por meio de verificacdo cruzada e verificacdo de acdes, avaliando a
qualidade das decisGes tomadas. Quando os erros ndo sdo detetados ou corrigidos, o nivel

de risco para um voo é superior (Peksatici, 2018).
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Helmreich, Klinect e Wilhelm (2001) desenvolveram um modelo de gestdo de erros
que distingue entre cinco tipos de erro: erro processual, erro de comunicacdo, erro de
proficiéncia, erro de decisdo e ndo conformidade intencional. Seva, Gutierrez, Duh e Chong
(2007) desenvolveram um estudo que avaliou as atitudes e a percepcdo dos pilotos na
industria da aviacao filipina. A avaliacdo foi feita em termos de compreensao dos conceitos
de gestao de recursos da tripulacdo e adocéao de atitudes de CRM pelos pilotos. Da pesquisa
concluiu-se que:

(1) A maior percentagem de erros (50%) envolveu a ndo conformidade intencional,
gue incluiu violagdes.

(2) O CRM faz parte da cultura de segurancga e a sua eficacia tanto ao nivel de topo
como operacional é apoiada pela estrutura.

(3) O estilo de lideranga é mais eminente no cockpit e ndo predomina o estilo
autoritario.

(4) O estilo de comunicacdo é mais aberto no cockpit, onde o capitdo, pilotos e
tripulantes podem discutir qualquer decisdo tomada pelo capitdo e quaisquer problemas de
operacao de voo encontrados.

Kanki, Anca e Chidester (2019) entendem que a relacdo entre os padrbes de
comunicagcdo praticas com o desempenho da tripulacdo constitui duas partes de um
modelador conceitual de trés partes de fatores que afetam o desempenho do grupo. Erros de
desempenho e classificagdo da tripulacdo tém sido tipicamente as principais medidas de
resultado na pesquisa de comunicacao.

N&o importa nesta investigagdo analisarmos todos os aspetos do CRM e analise dos
erros que estdo na origem dos problemas de seguranga na aviagdo mas a abordagem pela
area do CRM transporta-nos para os erros de comunicagdo no ambito do trabalho em equipa
e respetiva performance ao passo que no que respeita a lideranca o entendimento serd no
ambito da abordagem individual e no processo de tomada de decisdo. No nosso estudo em
concreto, abordaremos mais a questao individual e as relacdes de comunicacdo entre piloto,

co-piloto e os restantes membros da tripulagéo.
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2.9 A satisfacdo e o esforgo extraordinario a sua importancia na

lideranca e comunicacao

De acordo com a revisao de literatura um bom estilo de lideranca e de comunicacao
podera levar a que os colaboradores tenham niveis de desempenho e de satisfacao elevados.

Neste contexto a satisfacdo € observada no seio organizacional, na medida em que
o piloto de linha aérea trabalha em equipa enquadrado no seio de uma organizacdo. Nesta
medida, a satisfacdo reflete aquilo que é o ganho do fruto do seu trabalho, seja satisfacao
monetaria ou emocional (Yudiawan, Setiawan, lrawanto, & Rofiq, 2017).

Schermerhorn (1993) definiu a satisfagdo no trabalho como uma resposta pratica ou
emocional em relacdo a varios aspectos do trabalho de um funcionario. A satisfacdo no
trabalho também € definida como uma reagdo emocional as responsabilidades e condi¢bes
de trabalho de um individuo, e as expectativas estdo satisfeitas (Kreitner & Kinicki, 2009). O
recente interesse pela satisfacdo no trabalho esta focado principalmente no impacto do
compromisso dos funcionarios com a organizacao, absentismo e rotatividade (Brooke & Price,
1989; Michaels & Spector, 1982; Steers & Rhodes, 1978). Embora a importancia da satisfacédo
no trabalho na determinacéo desses comportamentos organizacionais tenha sido examinada
(Nicholson, Brown & Chadwick-Jones, 1976), a satisfacdo no trabalho continua a ser um dos
conceitos mais estudados em pesquisa organizacional. Porter, Steers, Mowday e Boulian
(1974) definiram a satisfagdo no trabalho como a sensagéo que um funciondrio tem sobre seu
trabalho em relagdo a remuneracdo, promocao, supervisdo e o trabalho em si. Gallos (2006)
concluiu que, para muitos funcionarios, uma recompensa poderia ser atraente. Ele enfatizou
ainda que, se os funcionarios veém as recompensas como vinculadas a um determinado nivel
de desempenho, é provavel que a organiza¢do obtenha mais desse desempenho. Altos niveis
de satisfacdo no trabalho estdo associados a reducdo do stress, maior produtividade,
crescimento organizacional e aumento da motivagéo entre os funcionérios (Sledge, Miles, &
Coppage, 2008). A satisfagdo no trabalho esta ainda associada a atitudes, préticas, resultados
significativos e eficacia organizacional essenciais, incluindo compromisso organizacional,
rotatividade, desempenho e comportamento organizacional (Sinclaire, 2011). Funcionarios
satisfeitos tendem a ser dedicados, produtivos e comprometidos com 0s seus empregos. A

construcdo da satisfacdo no trabalho tem sido amplamente estudada por causa da sua
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importancia e da sua relacdo com outros resultados organizacionais, bem como com o
sucesso organizacional (Gu, Wang, Sun, & Xu, 2010).

Para enquadrar este estudo, como varidveis dependentes sdo adotados dois
indicadores ou critérios: a satisfacdo das ac6es de lideranca dos lideres e a promocédo do
esforco extraordinario (Avolio & Bass,2004).

A satisfacdo como o nivel de prazer em que os membros da equipa realizam as
tarefas representa um fator importante porque prevé o uso repetido do sistema e a
longevidade do grupo (Haque & Aston, 2016). Rouco (2012) referiu que para o lider satisfazer
0s membros do grupo deve utilizar métodos de lideranca adequados em cada situagéo e ir
ao encontro das necessidades e expetativas de cada individuo.

O desempenho (esforco extraordinario) da equipa é definido como o nivel de eficacia
e eficiéncia em que uma equipa foi capaz de realizar uma tarefa ou resolugdo de um problema
além das expetativas (McGrath, 1984; Nunamaker, Dennis, Valacich, Vogel, e George, 1991),
em que os lideres tém a responsabilidade de assegurar estas duas variaveis (Asghar & Oino,
2018). Para Rouco (2012) um lider consegue levar os colaboradores a um esforco
extraordinario tendo capacidade para motivar os seguidores, através de uma Vvisdo
inspiradora, valores e comportamento ético, a aceitarem os desafios e a terem desempenhos
acima das realizacfes previstas.

Anderson e Martin (1995) constataram que os lideres que se envolviam mais nas
relacbes interpessoais com o0s outros membros da equipa, quer na orientacdo para as
relagbes humanas, quer na tarefa tinham niveis de satisfagdo mais elevados. Também
Castaneda e Nahavandi (1991) verificaram que os membros da equipa estdo mais satisfeitos
guando percebem que os lideres exibem tanto a orientacdo para as relacdes humanas como

para a tarefa.

Postmes, Tanis e Wit (2001) concluiram que os membros da equipa que tinham mais

relages comunicacionais tinham maiores niveis de satisfacao.

Judge e Piccolo (2004) realizaram uma meta-analise sobre os estilos de lideranga
orientados para as relagbes humanas e para a tarefa, em que concluiram que o estilo de
lideranca orientado para as relagbes humanas estava mais relacionado com a satisfacdo no

trabalho e a orientacdo para a tarefa relacionava-se mais com a eficacia do lider.
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Concluida a exposigcéo tedrica relativa ao segundo grande conceito do estudo
(comunicacdo), de seguida e tendo em consideracdo a revisdo bibliografica efetuada
explicaremos o modelo conceptual da nossa investigacdo e que procura explicar a relacdo
existente entre os estilos de lideranca e comunicacdo com a satisfacdo e esforco

extraordinario dos pilotos de linha aérea.

2.10 Modelo conceptual tendo por base os conhecimentos
adquiridos

Da revisao de literatura concluimos que a lideranca e a comunicagédo é a capacidade
que um lider possui para organizar as suas ideias e desenvolver uma mensagem eficaz que
inspire nas pessoas 0 compromisso desejado para alcancar um resultado superior.
Constatamos que os estudos d&o primazia as capacidades de lideranca e de comunicagéo na
sua grande maioria na vertente organizacional e que tais premissas tém grande importancia
para a tomada de deciséo.

Relembrando que a lideranca e a comunicagéo sdo dois elementos que constituem
a formacg&o no ambito do Crew Resource Management (CRM), e que tal conceito afeta a
forma como pensamos e agimos, o treino em CRM e as suas valéncias devem ser aplicadas
tanto a pilotos como oficiais de operacbes de voo, comissarios de bordo, pessoal de
manutencéo e controladores de trafego aéreo com vista a seguranca da aviagao civil.

ApoOs identificadas e analisadas as variaveis com base nos permissas tedricas, e
tendo por base a ideia de que diferentes os escal6es etarios influenciam os estilos de lideranca
(H1), assim como, os estilos de comunicacdo podem ser percecionados de forma desigual
conforme a idade (H2) procedeu-se ao desenvolvimento de um modelo concetual e
estabelecidas relacGes entre as variaveis ( hipéteses). Por sua vez, concebeu-se que as
habilitacdes literarias podem ser influenciadoras da forma de liderar (H3) e de comunicar (H4).
Quanto ao género, e devido a amostra néo ter sido homogénea nesta variavel a mesma néo
foi incluida no estudo. Relativamente aos estilos de lideranga diretivo, participativo e por

delegacao (variaveis moderadoras) entendeu-se que o mesmo se relaciona com o esforco
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extraordinario (H5, H6) mas também com a satisfacdo (H6, H8). Por fim,

foi igualmente

estudada a forma como os estilos de comunicacédo se relacionam e influenciam os fatores

critério (satisfacéo e o esforgo extraordinario) elaborando as restantes hip6teses conforme

pode ser identificado no modelo que se segue (H9, H10, H11 e H12) e que passaremos a

desenvolver no proximo capitulo.

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEN
Variaveis

dependentes

EscalGes etarios

Habilitacdes literarias

Género

Situacdo Profissional

Fonte: Elaboracéo propria.
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Figura n.° 7 - Modelo conceptual e relacdo entre as variaveis.
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CAPITULO Il - Metodologia e Procedimentos do Estudo de

caso

3.1 Introducao

A primeira parte desta investigacdo explica o fendbmeno da lideranca e da
comunicagdo nas organizacfes efetuada por diversos tedricos tendo por base os distintos
modelos e Escolas de pensamento abrangendo referenciais de investigacdo que vao desde
a biologia, a psicologia, a sociologia, as ciéncias politicas, as ciéncias sociais e
comportamentais.

Este capitulo inicia-se com uma abordagem descritiva do modelo hipotético-dedutivo
seguido da revisdo do objeto e objetivos da investigacao prética e, posterior descri¢cdo geral
da metodologia utilizada nesta investigacéo, cujo propoésito ndo é mais do que destacar os
processos e instrumentos de recolha de dados utilizados. Tendo por base o referencial das
metodologias de investigagdo de Quivy e Campenhoudt (2008) , Quivy (2003), Good e Hatt
(1996) procurou-se identificar um tema abrangente e pertinente que pudesse ser delimitado e
objetivamente verificado. Posteriormente, decidou-se que o instrumento de recolha de dados
mais favoravel ao cumprimento dos resultados pretendidos era a utilizacdo de um
questionario com perguntas relativas a dados pessoais, dados sociodemograficos e
profissionais e perguntas de resposta fechada no ambito dos estilos de lideranga e estilos de
comunicacao e esforgo extraordinario. O questionario foi aplicado ao universo de 1257 Pilotos
da Associacdo Portuguesa de Linha Aérea (APPLA) sobre a qual foi obtida uma amostra de

105 respostas.
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3.2 Metodologia do estudo de caso

by

No que respeita a metodologia e instrumentos relembramos que o método
quantitativo foi o escolhido como a op¢ao mais viavel para testar as hipoteses de investigacao
formuladas e apresentadas no modelo concetual.

De acordo com Kumar (2011) o método quantitativo apresenta-se como um método
estruturado, confiavel e que permite a validagéo tendo a possibilidade de ser replicado. Nesta
metodologia existe maior clarividéncia dos métodos de recolha de dados, ndo existindo
interferéncia do investigador relativamente as respostas dos respondentes.

No design desta investigagdo optou-se pelo estudo de caso, o qual pode ser
individual, em grupo ou aplicado huma comunidade, no entanto, segundo Kumar (2011) deve
ser estudado como um todo.

Apesar do estudo de caso, ser na sua grande maioria um método qualitativo também
pode ser utilizado na investigagdo quantitativa, uma vez que se esta a estudar uma unica
realidade, objeto, como identificamos no nosso caso, a Associagao de Pilotos Portugueses de
Linha Aérea.

Burns (1997) citado por Kumar (2011) entende que o estudo de caso foca-se nas
caracteristicas distintas do objeto de estudo e ndo em toda a populacéo, para além de ser
extremamente Util quando se explora uma pequena area onde existe pouco conhecimento do
assunto. Esta forma de investigacdo permite segundo o autor reunir o maior numero de
informacdo possivel sobre determinado assunto, pelo que tendo em consideracao tal

pressuposto, este pareceu-nos o design ideal a ser aplicado a nossa problematica.

3.3 Objetivos do caso de estudo

Conforme referido na introdug&o deste trabalho de investigacéo o objetivo geral visa,
antes de tudo, compreender a relacéo dos estilos de lideranca e comunicaco dos pilotos de
linha aérea, assim como, a sua influéncia no esforco extraordinario, identificando as

capacidades de lideranca e comunicacdo dos mesmos, no intuito, de contribuir para a
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melhoria das competéncias nesta area. Especificamente podemos identificar os seguintes
objetivos especificos:
Dissecar quais os estilos de lideranca praticados pelos pilotos de linha aérea,;

2. Observar quais os estilos de comunicacdo praticados pelos pilotos de linha

aérea;

Avaliar as competéncias de lideranca e comunicacado dos pilotos de linha aérea;
Relacionar a lideranga e a comunicacdo com a satisfagdo e esforgo
extraordinario praticado pelos pilotos de linha aérea;

5. Contribuir para a seguranga da aviagao civil auxiliando todos os stakeholders a

terem um melhor entendimento destes conceitos.

Com a resposta a estes objetivos, pretende-se entender o fendmeno dos estilos de
lideranga e comunicagdo na area da aviagdo e contribuir para a melhoria das metas
organizacionais e relacionamento entre os lideres e subordinados.

Na préoxima seccdo iremos avancar para a analise das questdes hipotéticas e
entender a forma de funcionamento do modelo de investigacéo.

3.4 Enumeracao das questdes de investigacao e hipbteses

Para Creswell (2009) os investigadores formulam questdes de investigagdo ou
hip6teses que podem ser verificadas através do método quantitativo, no qual se constituem
variaveis relacionadas que sao categorizadas (independentes e dependentes) em grupos para

comparacéo.
Da investigagao resultaram as seguintes questdes de investigagéo:

Questao de Investigagéo n.° 1: Qual o estilo de liderangca mais praticado pelos Pilotos

de Linha Aérea?

Questéo de Investigacdo n.° 2: Qual o estilo de comunicagdo mais praticado pelos

Pilotos de Linha Aérea?

Questdo de Investigacdo n.° 3: O estilo de lideranca altera quanto aos escaldes

etarios dos Pilotos de Linha Aérea?
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Questao de Investigacdo n.° 4: O estilo de comunicacao altera quanto aos escalbes

etarios dos Pilotos de Linha Aérea?

Questao de Investigacdo n.° 5: O estilo de lideranca altera quanto ao género dos

Pilotos de Linha Aérea?

Questéo de Investigacao n.° 6: O estilo de comunicacgéo altera quanto ao género dos

Pilotos de Linha Aérea?

Questéao de Investigagdo n.° 7: O estilo de liderancga altera quanto ao grau académico

dos Pilotos de Linha Aérea?

Questdo de Investigacdo n.° 8: O estilo de comunicacdo altera quanto ao grau

académico dos Pilotos de Linha Aérea?

Questdo de Investigagdo n.° 9: O estilo de liderangca altera quanto a situagéo

profissional dos Pilotos de Linha Aérea?

Questédo de Investigacao n.° 10: O estilo de comunicacédo altera quanto a situagéo

profissional dos Pilotos de Linha Aérea?

A enumeracdo das hipéteses de investigacdo teve em consideracao trés fatores: (1)
a possibilidade de serem verificadas; (2) estarem relacionadas com o conhecimento existente;
(3) terem a possibilidade de serem operacionalizadas (Kumar, 2011). Desta forma, foram

formuladas as seguintes doze hipoteses:

H1: Os Pilotos de Linha Aérea pertencentes aos diferentes escaldes etarios
percecionam pelo menos um estilo de lideranca de forma significativamente diferente dos
outros.

H2: Os Pilotos de Linha aérea pertencentes aos diferentes escaldes etarios
percecionam pelo menos um estilo de comunicagéo significativamente diferente dos outros.

H3: Os Pilotos de Linha Aérea com diferentes graus académicos percecionam pelo
menos um estilo de lideranca de forma significativamente diferente das outras.

H4: Os Pilotos de Linha aérea com diferentes graus académicos percecionam pelo
menos um estilo de comunicacao significativamente diferente dos outros.

H5: Existe pelo menos uma relacao significativamente diferente entre os estilos de

lideranga com o esfor¢o extraordinario.
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H6: Existe pelo menos uma relacdo significativamente diferente entre os estilos de

lideranga com a satisfacéo.

H7: Existe pelo menos um estilo de lideranca que € preditor do esfor¢o extraordinario.

H8: Existe pelo menos um estilo de lideranca que € preditor da satisfacao.

H9: Existe pelo menos uma relagdo significativamente diferente entre os estilos de

comunicagao com o esforco extraordinario.

H10: Existe pelo menos uma relagdo significativamente diferente entre os estilos de

comunicagdo com a satisfacao.

H11l: Existe pelo menos um estilo de comunicacdo que é preditor do esforco

extraordinario.

H12: Existe pelo menos um estilo de comunicagéo que é preditor da satisfacao.

Para validar as hipbéteses acima apresentadas iremos optar pela abordagem

hipotético-dedutiva a qual analisa as teorias a luz dos dados empiricos, ou seja, dados com
caracteristicas de suporte probatério (Tarig, 2015). De acordo com este autor, a ciéncia
baseia-se em multiplos pilares que combinados fornecem os métodos de raciocinio légico e
ético para conduzir a pesquisa cientifica podendo ser baseada em quatro fundamentos
bésicos:

¢ O suporte inicial procura identificar a pesquisa e deve ser baseada em hip6teses
e questbes cientificas. As observacfes tedricas serdo posteriormente testadas
tendo em consideragéo os dados coletados através de observagoes;

¢ Um mesmo problema pode ser testado através da pesquisa de varias hip6teses.
A teoria é compartimentada para testar as diferentes partes, a fim de descobrir
uma hipétese valida (Gemes, 2005);

e A experimentacdo das hipOteses traduzir-se-4 em resultados. As previsdes
tedricas serdo justificadas para descobrir se as previsdes estao incorretas ou
corretas, ou seja, € verificada a validacdo das hip6teses ou a refutacdo das
mesmas;

e A parte aplicada da pesquisa deve conduzir a realidade observada. Se os
resultados da observacao e previsdo correspondem, a teoria é reforcada.

Para Quivy e Campenhoudt (2008, p. 26), 0 método cientifico divide-se em trés “atos

do procedimento” que deverao ser considerados na elaboracdo de todos os trabalhos de

investigacao:
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o A ruptura — consiste em extravasar com as ideias pré-concebidas da realidade,
ultrapassando os preconceitos e as falsas evidéncias tedricas. Esta fase
compreende a questao de partida e o estudo exploratério a efetuar;

o A construcdo — conceber a ideia tedrica e as proposicées que estdo na base do
fenémeno. E a fase da explicacio da problematica e constru¢do do modelo de
analise para futura experimentacao;

o A verificagdo — reside na validacdo das hipéteses, e € uma das etapas
fundamentais de todo o processo, na qual séo verificadas as informagdes obtidas
e retiradas as conclusdes.

A Figura n.° 8 clarifica as etapas do procedimento cientifico, segundo o qual
desenhdmos o modelo de investigacdo e que foi estruturado segundo a metodologia dos
autores supra citados.

Figura n.° 8 - Etapas do procedimento cientifico.

_ - Etapa lll - Formulagéo do
} Etapa 1] ~Exploratorla problema
Etap_a |- Q.uest~ao de Identlflca(;ao.dg pr?plema s Objetivos do estudo
investigacao Recolha bibliografica Definicdo do problema
Questdes da investigagdo
v
Etapa IV - Construcéo do
modelo de anélise
Tipo de estudo Etapa V - Fase empirica/ B
Variaveis do estudo Observagao Etapa VI - Apresentacéo,
= s —> tratamento e interpretacao
Formulagéo das hipéteses Recolha de dados dos dados
Amostra
Instrumentos recolha de dados

v

Etapa VII - Conclusdes e
limitagdes do estudo;
Futuras investigacdes

Fonte: Elaboracéo propria.
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Outros modelos de investigacdo procuravam igualmente um método capaz da
experimentagdo, como era 0 método empirico-dedutivo,conquanto, baseavam-se na ideia de
que apenas existia um método eficaz, o qual pressupunha a existéncia de leis imutaveis, as
quais se encontravam baseadas num modelo matematico (Dias, 2015, p.15). Este, conforme
ja referido, ndo sera o modelo proposto nesta investigacdo, o qual tera por base o arquétipo

hipotético-dedutivo.

3.5 Desenvolvimento do questionario

A escolha do instrumento de coleta de dados é de extrema importancia para a
investigacao, pelo que, de acordo com o modelo conceptual definiu-se que o instrumento que
poderia dar resposta as questdes de investigacdo era o questionario.

Relembramos que de acordo com Sansoni (2011) no questionario é obtida
informag&o muito concreta sobre o respondente.

Kumar (2011) alerta que neste instrumento de recolha de dados é preciso ter em
consideracdo que as perguntas devem ser claras para ndo gerar falsas interpretacfes e
devem ter em consideracéo a validade das mesmas assim como a ordem das questdes para
nao enviesar o estudo.

Miranda (2011) realca ainda o grau de adaptabilidade do questionério face aos
restantes instrumentos de recolha de dados e a capacidade do mesmo para analisar um

elevado namero de participantes de forma anénima e de facil resposta.

3.6 Caracterizacao dos instrumentos de recolha de dados

Nesta investigacdo, o inquérito por questionario aplicado ndo necessitou de ser
validado nem da realizagdo de um pré-teste, pois 0 mesmo é uma adaptacéo do Questionario
de Estilos de Lideranca - QCL (Rouco, 2012) e do Questionario de Estilos de Comunicagéao -
QEC (Sousa e Rouco, 2014), o questionario de critérios de satisfacédo e esfor¢o extraordinério

(Rouco, 2012), os quais foram anteriormente validados e utilizados como instrumento de
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recolha de dados para outras investigacdes na populacao portuguesa. No entanto, o inquérito
foi previamente validado pelo orientador e co-orientador, bem como foi submetido a seis
individuos com as mesmas caracteristicas da amostra para verificar, quanto tempo
necessitavam para o preenchimento, se entendiam os significados das frases e se néo era
gerada nenhuma davida no preenchimento.

No entanto, para uma melhor percecao dos leitores € de extrema pertinéncia fazer a
sua caraterizacdo. A primeira parte do questionario apresenta 6 questdes com os dados
sociodemograficos, académicos e profissionais. A segunda parte do questionario, com 10
perguntas fechadas, ira abranger apenas perguntas fechadas para mensurar a forma como
os pilotos de linha aérea percecionam os seus estilos de lideranca . Na terceira parte foram
desenvolvidas 38 perguntas que pretendem mensurar os estilos de comunicacdo das
chefias,e, por fim, a quarta parte que nos remete para a verificagdo das agdes de lideranca
que se relacionam com o desempenho superior e esforgo extraordinario. Os inquiridos podem
responder com base na escala de Likert (1 a 5) em que 1 corresponde a “raramente” e 5
corresponde a “quase sempre”, consoante a percecao individual relativamente aos estilos de
lideranga, comunicacao e esfor¢o extraordinario (eficacia).

O Quadro n°.12 explica a constituicdo geral do inquérito aplicado nesta investigacao.

Quadro n.° 12 — Constituicdo do inquérito por questionario.

Constituicdo do Inquérito Instrumentos de medida utilizados

Constituida por 6 questdes sobre dados

Parte | pessoais e profissionais com vista a .
. o . o N Escala nominal
Dados Sociodemograficos | caraterizar estatisticamente a populacdo
em estudo.

Constituida por 10 perguntas fechadas
com vista a medir as competéncias de

Parte Il - A ~
Questionario de Estilos de lideranca com base nas seis dimensfes
Lideranca caraterizadoras da lideranga
¢ transformacional em contexto militar
(Rouco, 2012). Escala de importancia:
- 1 (raramen
Parte Il Constituida por 38 perguntas fechadas (raramente) a 5

. L mpr
Questionario de Estilos de | com vista a medir e identificar os quatro (quase sempre)

L estilos de comunicacao identificados no
Comunicagao enquadramento tedrico (Simdes, 2012).
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Constituicdo do Inquérito

Instrumentos de medida utilizados

Parte IV
Questionario de Avaliagao
do Esforgo Extraordinario,

da Satisfacao

Constituida por 8 perguntas fechadas
com vista a medir os niveis de
desempenho, de satisfacao e de eficacia
de acordo com os conceitos identificados
no enquadramento teorico.

Escala de importancia:

1 (raramente) a 5
(quase sempre)

Fonte: Elaboracéo propria.

O Questionario de Estilos de Lideranca (Rouco, 2012), é constituido por quarenta e oito

itens, 0s quais permitem avaliar as competéncias de lideranca que para o contexto do nosso

trabalho estdo agrupadas nas seis dimensfes. Este questionario é recente e adaptado ao

contexto militar, tendo sido utilizado em trabalhos de investigacdo anteriores onde revelou

resultados “Muito Bom” e “Excelente” de consisténcia interna.

O Questionario de Estilos de Comunicagédo (Sousa e Rouco, 2014) foi adaptado do

inquérito de (Neves, Garrido e Simdes, 2006). Como observamos no Quadro n.° 14, este

questionario é composto por 38 itens que permitem avaliar os quatro estilos de comunicacéo

definidos na reviséo de literatura para a nossa investigagdo: o estilo passivo; o estilo assertivo;

o estilo agressivo.

Quadro n.° 13 - Composicao dos estilos de comunicagéo

Estilos de Comunicagao

Descricao

Estilo de Comunicacéao
Passivo

(Pavitt, 1999).

Denota sentimentos de bloqueio e paralisia, sem nunca
procurar se sobressair, direcionando sempre as suas energias
para a fuga ou defesa. Incapacidade de afirmacéo e
desenvolvimento de sentimentos de frustracéo e rancor

Estilo de Comunicacéao
Agressivo

desvalorizado (Rouco, 2012).

Ataca publicamente os culpados quando vé os seus direitos
atacados, irrita-se quando o interrompem, usa a ironia e
sarcasmo e critica o trabalho dos outros quando vé o seu

Estilo de Comunicacéao
Assertivo

Demonstra confianga, evidencia os seus direitos e legitimidade
através do respeito pelos seus subordinados. Transmite as
suas ideias com serenidade, de um modo construtivo,
impulsionando um relacionamento de confianca e criando um
clima de responsabilizacéo individual (Madlock, 2008).

Fonte: Adaptado de Sousa e Rouco (2014).
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Por dltimo, a quarta parte, que como vimos anteriormente se refere aos fatores
critério selecionados para a nossa investigacdo, como se pode observar no Quadro n°.13 é
constituida por oito itens com o intuito de verificar quais s&o as acdes de

comando/chefia/direcdo que mais influenciam desempenhos superiores nos subordinados.

Quadro n.° 14 - Composigado dos fatores critério, respetivos itens e Alpha de Cronbach.

Alpha de Cronbach
Borralho (2012)

Fatores Critério Descricao

Capacidade de motivacdo através
de uma viséo inspiradora, valores

Esforco i
L e comportamentos éticos, 0,93
Extraordinario .
obtendo desempenhos acima dos
previstos.

Capacidade de satisfazer todos
0s seus subordinados através dos
métodos de lideranca elencados
no enquadramento tedrico.

Satisfacéo 0,94

Fonte: Rouco (2012) adaptado do modelo original de Avolio e Bass (2004).

3.7 Caracterizacao da populacéao

Conforme referido anteriormente a nossa investigacdo foi aplicada aos Pilotos

Portugueses membros da Associacdo de Pilotos Portugueses de Linha Aérea (APPLA).
A APPLA foi fundada em Maio de 1978 e é uma Associacdo civil de cariz profissional
totalmente independente, sem qualquer filiacao politico-partidaria nem fins lucrativos.
Esta Associagdo desenvolve a sua atividade em defesa da industria da aviagao comercial e
em colaboracdo com diversos organismos internacionais e nacionais, assim como,
operadores do transporte aéreo. Fazem parte dos seus associados mais de 1500 Pilotos
Portugueses de diversas Companhias Aéreas Portuguesas e Estrangeiras.

No ambito da sua atividade a APPLA presta apoio aos associados nos seguintes
dominios:

e Ligacado aos organismos publicos que regulamentam a actividade da aviacao;
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Ligacéo a seguradoras para elaboracéo de seguros de perda de licenca definitiva,

temporaria e seguro de vida;

¢ Investigacdo médica e cientifica (ex.: doencas profissionais);

¢ Investigacdo de acidentes com aeronaves;

¢ Participacdo em grupos de trabalho especializados com vista a elaboracdo da
politica de transportes;

e Centro de inglés aeronautico (para verificacao de exames de proficiéncia de lingua
inglesa dos pilotos de linha aérea);

e Centro de medicina aeronautica (que efetua exames médicos obrigatérios para
pilotos);

e Assessoria juridica e financeira,;

e Estabelecimento de protocolos especiais de parceria com diversas entidades.

e Cooperagdo com 0s organismos internacionais;

¢ Atividades ligadas & Aviagdo com outras Associacfes Profissionais.

3.7.1 Caracterizacdo da amostra

No desenvolvimento do processo de investigagéo o ideal seria 0 estudo da populacéo
alvo, formada por todos os Comandantes e Pilotos de Linha Aérea Portugueses.

N&ao sendo possivel generalizar o estudo a esta populacdo optou-se por recorrer a
uma amostra que entendemos ser representativa e que torna o tratamento de dados exequivel
- a amostragem probabilistica. De entre a tipologia de amostragem probabilistica foi
selecionada a amostragem causal estratificada, que permite a divisdo da populagdo em
grupos homogéneos representando cada estrato um pequeno grupo. Esta amostragem
permite estimar com maior grau de precisdo e reduzir a margem de erro.

A amostra é constituida por 105 individuos de um universo de 1257 pilotos membros
da Associacéo de Pilotos Portugueses de Linha Aérea (APPLA) a qual foi possivel aplicar o
guestionario, com idades compreendidas entre os 24 e 74 anos de idade e, cujas
percentagens de respostas por escaldes se ilustra no Quadro n.° 16. Com base neste quadro

identificamos que 36% dos respondentes tem menos de 40 anos (38 elementos),
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aproximadamente 29% tem entre 40 a 49 anos (30 elementos), perto de 23% tem idades
compreendidas entre 50 a 59 anos (24 elementos) e 12% possui entre os 60 e 74 anos (13

elementos).

Quadro n.° 15 - Percentagem de individuos por escalbes etarios.

Qual a suaidade Frequéncia %

Menos de 40 anos 38 36,2
De 40 a 49 anos 30 28,6
De 50 a 59 anos 24 22,9
De 60 a 74 anos 13 12,4

Fonte: Elaboracéo propria.

O Quadro n.° 16 apresenta uma grande disparidade de género na percentagem de
respondentes sendo que 91% dos inquiridos eram do sexo masculino e apenas cerca de 9%

eram do sexo feminino (9 individuos).

Quadro n.° 16 - Percentagem de individuos por género.

Género N %
Feminino 9 8,6
Masculino 96 91,4

Total 105

Fonte: Elaboracao propria.

No que respeita as qualificaces literarias verifica-se que 61% possuem habilitacao
superior relativa a Licenciatura (64 elementos) sendo que cerca de 27% apenas possuem a
escolaridade obrigatdria (28 elementos). Sdo poucos os individuos que possuem formacéao
avancada [pOs-graduacao/ mestrados e doutoramentos (13 elementos)] conforme ilustrado no
Quadro n.° 17.
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Quadro n.° 17 - Percentagem de individuos consoante as habilitacdes literarias.

Habilitagdes Literérias N %
12° Ano 28 26,7
Pos-Graduacgao 5 4,8
Licenciatura 64 61,0
Mestrado e 8 7,6
Doutoramento
Total 105

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme demonstra o Quadro n.° 18 a percentagem de elementos que se encontra
no ativo (a trabalhar como piloto de linha aérea) corresponde a 94% sendo muito reduzidos

0s inquiridos que ja se encontram numa situacao de reforma.

Quadro n.° 18 - Percentagem de individuos que se encontram no ativo.

Esta a trabalhar como
) ) ) N %
Piloto de Linha Aérea
Piloto de Linha Aérea 99 94,3
Reformado 6 5,7
Total 105

Fonte: Elaboracao propria.
Relativamente a categoria profissional a percentagem de elementos que exerce
atividade como Comandante ronda aproximadamente os 65% correspondendo 35% aos que

exercem atividade como oficial piloto.

Quadro n.° 19 - Percentagem de individuos por categoria profissional.
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Categoria Profissional N %
Comandante 68 64,8
Oficial Piloto 37 35,2

Total 105

Fonte: Elaboracao propria.

Da analise dos dados sociodemograficos conclui-se que a maioria dos nossos
individuos tem menos de 40 anos de idade e pertence ao sexo masculino, encontrando-se a
data do estudo a desenvolver atividade profissional como Piloto de linha Aérea sendo que
perto de 65% é comandante e 35% ¢é oficial piloto. Pode-se ainda referir que cerca de 61% é

detentor de uma licenciatura.

3.8 Programas informaticos e estatisticos utilizados na recolha de

dados

Findo o processo de desenvolvimento do questionario e apds a aplicagédo da versao
final do questionario houve a necessidade de se recorrer a diferentes programas informaticos
de modo que permitissem o tratamento e andlise de todos os dados. Deste modo, apés todos
0s guestionarios estarem preenchidos, foi construida uma base de dados no programa
Microsoft Office Excel 2007 que foi posteriormente transferida para o programa Statistical
Package for Social Sciences (SPSS 22.0), onde tivemos os seguintes procedimentos:

e Introducgdo das variaveis da amosta no editor de dados;
e Selecdo da analise dos menus;

e Selecao das variaveis a analisar:

e Interpretacdo e discusséo dos resultados.

Para a analise descritiva utilizou-se a média aritmética, o desvio-padrao, o coeficiente
de achatamento (Kurtosis) e o coeficiente de assimetria (Skewness).

Posto isto, realizaram-se o0s testes paramétricos de distribuicdo normal e

homogeneidade de Kolmogorov - Smirnov, com o intuito de verificarmos se as variaveis
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dependentes possuiam distribuicdo normal. De seguida, para verificarmos se existiam
diferencas significativas entre os individuos, no que diz respeito aos valores médios das
variaveis dependentes, utilizou-se o método da comparagédo multipla de médias, teste posthoc
— Tukey® e o teste Kruskal-Wallis. Por fim, para verificarmos se existiam rela¢ées significativas
e preditores entre as variaveis dependentes, realizou-se o teste de independéncia do qui-

gquadrado — coeficiente de correlacdes de Bravais-Pearson e as regressdes lineares multiplas.

1 O teste Tukey é o mais completo e amplamente usado em desvios & normalidade e homogeneidade
da variancias (Maroco, 2003, p.133)
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Capitulo IV — Apresentacéao, Analise e Discussao dos

Resultados

4.1 Introducéo

Apos a validacéo do instrumento de recolha de dados, evidenciado na se¢éo anterior,
nesta secdo sdo apresentados, analisados e discutidos os dados recolhidos no trabalho de
campo, apos a aplicacdo dos testes estatisticos mais apropriados para confirmar ou infirmar
as hipoteses formuladas para esta investigagdo, bem como algumas premissas levantadas
na revisao de literatura. No tratamento dos dados provenientes das respostas dos inquiridos,
comecgou-se por fazer uma analise descritiva quanto aos escaldes etarios, como ilustra o
Quadro n.° 21. Os resumos sdo apresentados através da média arimética (i) e do desvio
padrdo (S). Em seguida, sdo apresentados os resultados das comparac¢des multiplas entre as
médias aritméticas das subamostras constituidas a partir das varaveis independentes
(escalbes etarios) para verificar se sdo significativamente diferentes umas das outras e,
responder a hip6tese 1. E por fim, sdo apresentados os resultados das relacdes entre as

variaveis em estudo e os seus preditores para responder as hipéteses 2 e 3.

4.2 Estatistica descritiva das variaveis dependentes

Nos pontos seguintes iremos proceder a andlise descritiva das dimensfes dos

estilos de lideranca e comunicacao e dos fatores critério face aos resultados do estudo.
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4.2.1 Amostra (n=105)

O Quadro n.° 20 apresenta os resultados que pretendem responder as seguintes
questdes de investigagao:

Questao de Investigagao n.2 1: Qual o estilo de lideran¢a mais praticado pelos Pilotos de
Linha Aérea?
Questao de Investigacdo n.2 2: Qual o estilo de comunicagdo mais praticado pelos Pilotos

de Linha Aérea?

Quadro n.° 20 - Resultados médios atribuidos aos estilos de lideranga, estilos de comunicagéo e fatores critério

(n=105).

Estilos de Lideranca X S
Diretivo 1,95 0,73
Participativo 4,41 0,55
Por Delegacao 3,83 0,66

Estilos de Comunicacéo X S
Passivo 2,19 0,46
Assertivo 3,78 0,43
Agressivo 1,82 0,51

Legenda: X - média aritmética; S - desvio padro.

Fonte: Elaboracéo propria.

De acordo com o Quadro n.° 20 que representa os niveis de concordancia da
percecdo dos pilotos de linha aérea quanto as suas atitudes e comportamentos
representativos dos estilos de lideranca praticados no local de trabalho, podemos afirmar que
o estilo de lideranca mais praticado é o «participativo» (x=4,41), seguido do «por delegacdo»
(x=3,83) e por fim o «diretivo» (x=1,95). Estes resultados vdo ao encontro dos alcancados
pela maioria dos investigadores, em que nos varios estudos efetuados em diferentes
contextos a tendéncia aponta para que o estilo de lideranca participativo seja o mais praticado
(Lopes, 2015; Oliveira, 2015; Pinho, 2016; Pinto, 2015; Tavares, Rouco & Carvalho, 2015).

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces
105



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranca e Comunicacdo com a Satisfagéo e
Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

Grote (2016) debrucou-se sobre a questdo dos estilos de lideranca na formacéo de
gestdo de equipas na aviagcdo indicando que o estilo de lideranga participativo era mais
valorizado pelos tripulantes de cabine do que pelos pilotos no cockpit, uma vez que nas
profissdes de alto risco a lideranca deveria ser mais diretiva. Quanto a dispersao de respostas
dos inquiridos, o maior desvio padrdo ocorre no estilo de lideranca diretivo (S=0,73) e 0 menor
valor ocorre na dimenséo «estilo de lideranca participativo» (S=0,55) pelo que se podem
considerar valores bastante aceitaveis.

O estilo de comunicag&o mais valorizado é o0 «assertivo», o qual segundo a literatura
€ aquele onde séo evidenciados os direitos impulsionando um relacionamento de confianga
com os subordinados (x=3,78) conforme ja foi verificado por outros investigadores (Dasgupta,
Suar e Singh,2013; Madlock, 2008). Vieira, Santos e Morais (2014) no seu estudo sobre a
comunicagao e 0 Seu risco para a seguranga da aviacao alertaram que a comunicagao entre
pilotos e controladores aéreos era limitada por redes de transmisséo de dados, tecnologia e
terminologia técnica, a qual consistia um risco para a aviac¢ao civil, assim sendo, era essencial
gue fosse desenvolvida a capacidade de comunica¢do como forma de manter uma cultura de
seguranca, e ao mesmo tempo, o lider deveria desenvolver modelos de comunicacao
assertivos esssenciais para a tomada de deciséo e solu¢do de problemas.

Relativamente ao estilo de comunicagdo, a maior dispersdo de respostas dos
inquiridos é apresentada no estilo de comunicagéo «agressivo» (S=0,51), sendo considerados

valores bastante aceitaveis.

4.2.2 Sub-Amostra por escaldes etarios (n=105)

O Quadro n.° 21 apresenta os resultados das dimensodes dos estilos de lideranca e
da comunicacgao, assim como, 0s respetivos fatores critério no que respeita a média aritmética
(x) e ao desvio-padréo (S) conforme diversos escalbes e pretende responder as questées de

investigacdo que se seguem:

Questao de Investigacdo n.° 3: O estilo de lideranca altera quanto aos escaldes

etarios dos Pilotos de Linha Aérea?
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Questao de Investigacado n.° 4: O estilo de comunicacdao altera quanto aos escalbes

etarios dos Pilotos de Linha Aérea?

Quadro n.° 21 - Média aritmética e desvio padrao dos estilos de lideranga e estilos de comunicagéo conforme os
escalbes etarios (n=105).

Menos de 40 anos | De 40 a 49 De 50 a 59 De60a ...
(n=38) anos (n=30) anos (n=24) | Anos (n=13)

Escaldes X S X S X S X S

Estilo de Lideranca
Diretivo 1,82 0,63 194 |0,71| 2,04 0,82 | 221 | 0,84
Participativo 4,37 0,60 4,38 |0,62| 4,42 0,46 | 459 | 0,34
Por Delegagéo 3,93 0,57 3,63 | 0,76 | 3,90 0,60 | 3,90 | 0,69
Estilos de Comunicacgao

Passivo 2,20 0,40 2,22 10,60| 2,08 0,37 | 2,25 | 0,46
Assertivo 3,74 0,42 381 |035| 3,78 0,53 | 3,83 | 041
Agressivo 1,71 0,40 1,83 | 056 | 1,95 0,58 | 1,86 | 0,53

Legenda: X - média aritmética; S - desvio padrao.

Fonte: Elaboracao propria.

Desta analise identificAmos que o estilo de liderancga participativo apresenta valores
da média da amostra situados entre ( x =4,37) e entre ( x =4,59). Este estilo de lideranca é
aguele gue apresenta valores mais elevados e bastante uniformes em todos os escalbes
etarios. Por contrario, o estilo de lideranca diretivo é aquele em que os valores de média
aritmética sdo mais baixos mas cuja tendéncia se mantém para os diversos escaldes etarios.
Nesta medida, o que se verifica € que o estilo de lideranca dos pilotos de linha aérea é
semelhante independentemente da sua classe etaria. No que respeita as diferencas de
lideranca conforme a idade, os resultados diferem de investigador para investigador.
Salthouse (2012) entende que nas profissbes mais especializadas e que requerem a
execucao de inumeras atividades € improvavel que os lideres mais velhos ou mais jovens em
geral sejam mais eficazes. Algumas tarefas de lideranga relacionadas com a tomada de

decisBes complexas e que exigem um processamento rapido de informacdes ndo se
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coadunam com o avancar da idade. No estudo de Nunes (2014) a variavel da idade
apresentou valores discrepantes quanto a andlise da percecdo da lideranca entre os
enfermeiros. Por sua vez, Boerrigter (2015) no seu estudo sobre a influéncia da idade na
lideranca concluiu que tanto os mais velhos como 0s mais hovos podem ter boas capacidades
de lideranca e ser capazes de motivar os colaboradores. Os resultados deste estudo sao os
gue na nossa perspetiva vao mais ao encontro dos encontrados na nossa investigacao.
Relativamente aos estilos de comunicacao passivo, assertivo e agressivo verificamos
que o estilo de comunicagédo assertivo € o que apresenta melhores resultados de média
aritmética em todos os escalbes etarios situados entre ( X =3,74) e entre ( X =3,83) seguido
do estilo de lideranca passivo. O estilo de lideranca agressivo é aquele que reune uma média
mais baixa em todas as classe etérias ( X =1,95) e entre ( X =1,71). Em face dos resultados
apresentados o estilo de comunicagéo dos pilotos de linha aérea € igualmente semelhante
em todas as classes etérias. Tais resultados podem estar relacionados com o autoconceito
do comandante enquanto fardado, ou seja, do trabalho estipulado e das obrigatoriedades a
seguir para a funcdo do Comandante/Piloto de Linha Aérea, como o report, pessoal e/ou
confidencial que os comandantes estdo obrigados, seja em que voo for. Esta cultura do report
pode ser o item que 0s motiva e responsabiliza, pois a existéncia de um feedback e de uma
repeticdo de regras tem como consequéncia um retorno que de certa forma, imp0e quais 0s
limites e as consequéncias e que pode ser transposto para outras profissdes sejam as

mesmas com maior ou menor risco.

4.2.3 Sub-Amostra por género (n=105)

No Quadro n.° 22 apresenta-se a andlise descritiva das variaveis tendo em conta o

género e pretende responder as seguintes questdes de investigacao:

Questao de Investigacao n.° 5: O estilo de lideranca altera quanto ao género dos
Pilotos de Linha Aérea?
Questao de Investigacao n.° 6: O estilo de comunicacédo altera quanto ao género dos

Pilotos de Linha Aérea?
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Quadro n.° 22 - Média aritmética e desvio padrédo dos estilos de lideranga e estilos de comunicacao conforme o
género (n=105).

I_:eminino (n=9) _I\/Iasculino (n=96)
Género X S X S
Estilo de Lideranca
Diretivo 2,33 0,80 1,92 0,71
Participativo 3,81 0,85 4,47 0,48
Por Delegac&o 3,52 0,93 3,86 0,62
Estilos de Comunicacao

Passivo 2,20 0,24 2,18 0,48
Assertivo 3,56 0,53 3,80 0,41
Agressivo 1,71 0,51 1,83 0,51

Legenda: X - média aritmética; S - desvio padrao.

Fonte: Elaboracéo propria.

Desta analise identificAmos que o estilo de lideranga participativo apresenta valores
da média da amostra para o género masculino na ordem dos (x =4,47) enquanto que o género
feminino apresenta valores mais baixos ( x =3,81). Quanto aos estilos de comunicagdo os
valores mais elevados também séo apresentados nos individuos do sexo masculino. Tendo
em consideragdo que o0s nudmeros de individuos do sexo masculino (n=96) sao
consideravelmente superiores aos do sexo feminino (h= 9) consideramos que relativamente
a estas questbes de investigacdo ndo é possivel apurar os devidos resultados para
comparacdo. No entanto, deixamos em aberto a hipdtese de desenvolver estudos futuros
sobre as diferencas de lideranca e de comunicacao de acordo com o género nesta profisséo
aeronautica, cuja tematica ja tinha despertado o interesse de diversos investigadores
preocupados em examinar as diferentes caracteristicas de comunicacédo masculina e feminina
com o proposito de perceber os seus efeitos no trabalho desenvolvido pelos pilotos de linha
aérea e tripulacdo assim como, pelos controladores de linha aérea (Archer, 2015; Hynes,
2010; Kanki, 2010).
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4.2.4 Sub-Amostra por grau académico (n=105)

No Quadro n.° 23 apresenta-se a andlise descritiva das variaveis tendo em conta o
grau académico e pretende responder as seguintes questdes de investigacao:

Questao de Investigacao n.2 7: O estilo de lideranga altera quanto ao grau académico dos
Pilotos de Linha Aérea?
Questao de Investigacdo n.2 8: O estilo de comunicac¢ao altera quanto ao grau académico

dos Pilotos de Linha Aérea?

Quadro n.° 23 - Média aritmética e desvio padrdo dos estilos de lideranca e estilos de comunicagdo conforme o
grau académico (n=105).

Habilitagbes Académicas |12 Ano (n=28) Pés-((;r:igl;agéo L|c(el\r|1:cgzt)u a Domgrséﬁgﬂtil(()#z&
X S X S X S X S
Estilo de Lideranca
Diretivo 2,17 | 0,81 | 2,00 1,15 1,89 0,64 1,71 0,72
Participativo 4,24 | 0,65 | 4,60 0,43 4,46 0,51 4,46 0,53
Por Delegac&o 3,71 | 0,75 | 4,07 0,60 3,83 0,64 4,17 0,40
Estilos de Comunicagao

Passivo 2,18 | 0,37 | 1,98 0,53 2,18 0,49 2,38 0,52
Assertivo 3,78 | 0,39 | 4,05 0,56 3,76 0,42 3,80 0,51
Agressivo 1,85 | 0,47 | 1,82 0,86 1,79 0,50 1,92 0,62

Legenda: X - média aritmética; S - desvio padréo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Desta andlise os resultados demonstram que néo se verifica variagdo significativa no
estilo de lideranca conforme o grau académico. Individuos com diferentes habilitacdes
académicas tendem a privilegiar o estilo de liderancga participativo conforme se pode verificar
pelos valores da média da amostra para o grau académico situados entre os ( x =4,24) e o0s (

x =4,60). Os restantes estilos de lideranca (diretivo e por delegacéo) sdo menos utilizados
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mas apresentam resultados uniformes para todas as habilitacdes literarias. As médias mais
baixas sé@o apresentadas nos individuos detentores de mestrado e/ou Doutoramento o que
pode indicar que individuos com maior formagédo académica ndo se sintam tdo atraidos pelo
estilo de lideranca diretivo mas por estilos de lideranca mais abertos como o participativo.
Quanto ao estilo de comunicacdo as médias apresentadas sdo pouco variaveis embora o
estilo mais apreciado permaneca como o assertivo para individuos de todas as habilitacGes.
O estilo de comunicagdo agressivo permanece como sendo o menos utilizado pelos pilotos
de linha aérea. As respostas a estas questbes de investigacdo ndo permitiram chegar a
nenhuma conclusdo, a qual ndo foi também encontrada na literatura, ou seja, nao
identificAmos estudos que se debrugassem sobre a analise dos estilos de lideranca e de
comunicagéo de acordo com o grau académico ou até se profissionais da area de aeronautica
com maiores habilitacdes literarias desenvolviam estilos de lideranca e de comunicagéo
diferentes dos que apenas eram detentores do ensino secundério. Esta € uma analise que
podera ser explorada a posteriori, no entanto, acreditamos que pessoas com maior formacéo
académica tém mais capacidade para desenvolver capacidades de lideranga e comunicacao.
Estudos confirmam que a Educacao é uma pedra basilar na formacéo e desenvolvimento dos
individuos sendo responsavel por formar e desenvolver programas de formacdo que
permitam aos individuos desenvolver estas capacidades essenciais para a vida e para o
sucesso profissional dos mesmos (Jacobson, 2011; Rautiola, 2009) pelo que € nosso
entender que maiores habilitacbes académicas podem propiciar maior capacidade de

lideranga e comunicacéao.

4.2.5 Sub-Amostra por situacao profissional (n=105)

No Quadro n.° 24 apresenta-se a andlise descritiva das variaveis tendo em conta a

situacao profissional e pretende responder as seguintes questdes de investigacao:

Questao de Investigagdo n.2 9: O estilo de lideranga altera quanto a situa¢ao profissional

dos Pilotos de Linha Aérea?
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Questdao de Investigagdo n.2 10: O estilo de comunicacdo altera quanto a situacao

profissional dos Pilotos de Linha Aérea?

Quadro n.° 24 - Média aritmética e desvio padrédo dos estilos de lideranca e estilos de comunicacédo conforme a
situacao profissional (n=105).

Piloto de Linha Aérea (n=99) Reformado (n=6)
Situagao Profissional X S x S
Estilo de Lideranca
Diretivo 1,96 0,74 1,83 0,46
Participativo 4,39 0,56 4,67 0,37
Por Delegacéo 3,83 0,65 3,89 0,86
Estilos de Comunicacéo

Passivo 2,19 0,46 2,18 0,57
Assertivo 3,77 0,42 3,97 0,42
Agressivo 1,81 0,51 1,91 0,63

Legenda: X - média aritmética; S — desvio padro.

Fonte: Elaboracéo propria.

Conforme ilustra o Quadro n.° 24 verifica-se que o estilo de lideranca participativo
continua a ser a dimensdo com a média aritmética mais elevada tanto para profissionais no
ativo como para pilotos de linha aérea reformados. Quanto a dispersdo de respostas o maior
desvio-padréao situa-se no estilo de lideranca diretivo. Relativamente ao estilo de comunicacao
o estilo assertivo é aquele que apresenta maior consenso na média aritmética (x =3,77) para
profissionais no ativo.

De acordo com a literatura (Rouco, 2015) as profisses associadas a cargos de
comando e lideranca tendem a ser mais autoritarias e assertivas. Nao encontramos
evidéncias na literatura de que os pilotos de linha aérea alterem a sua postura em termos de
lideranga ou comunicagdo conforme estejam ou ndo no ativo. Profissionais desta area depois
de deixarem a aviacdo continuam a desenvolver atividades associados a aeronautica,
desenvolvendo projetos de consultadoria, trabalhando em Associacdes ligadas a Aviacao Civil

mantendo uma ligacdo & Comunidade Aerondutica onde a sua experiéncia € valorizada.
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4.3 Comparac6es maultiplas de meédias entre as subamostras

sociodemogréaficas

Apébs a analise descritiva efetuada na se¢do anterior para verificar a existéncia de
diferencas entre as médias aritméticas das respostas das varias subamostras que se
constituiram para este estudo ir-se-a proceder as comparac¢des multiplas de médias entre as
subamostras sociodemogréficas. Assim, nesta sec¢ao para confirmar ou infirmar as hipoteses
formuladas e apresentadas no Capitulo 4, ir-se-4 verificar se entre as médias aritméticas das
dimensdes dos estilos de lideranga, estilos de comunicacao e fatores critérios as diferencas
sdo significativas quanto aos escalfes etarios, género, graus académicos e situagdo
profissional aplicando o teste estatistico da comparagdo mdultipla de médias.

Antes de aplicar o método estatistico mais adequado, comecgou-se por verificar se as
diferentes subamostras seguem ou ndo uma distribuicdo normal utilizando-se os testes
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, cujos resultados estdo apresentados no Quadro n.° 39
do Apéndice D — Comparagdes multiplas das médias aritméticas entre variaveis
independentes. Para verificar a homogeneidade utilizou-se o teste Levene cujos resultados
estao apresentados no Quadro n.° 40 do Apéndice D — Comparac¢8es multiplas das médias
aritméticas entre variaveis independentes.

De acordo com os resultados obtidos verificou-se que ndo estd garantido a
normalidade e a homogeneidade em algumas dimensdes em estudo, pelo que se optou por
utilizar os testes nao paramétricos. Ainda, tendo em conta que nas variaveis
sociodemogréficas género e situagdo profissional o nimero de respostas em algumas

subamostras sao pouco significativas ndo foi possivel aplicar os métodos estatisticos.

4.3.1 Comparacbes entre as subamostras sociodemograficas por

escaldes etarios

Para confirmar ou infirmar a H1: Os Pilotos de Linha Aérea pertencentes aos

diferentes escaldes etarios percecionam pelo menos um estilo de lideranca de forma
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significativamente diferente dos outros e a H2: Os Pilotos de Linha aérea pertencentes
aos diferentes escaldes etarios percecionam pelo menos um estilo de comunicacao
significativamente diferente dos outros utilizou-se o teste Kruskal-Wallis.

Como ilustram o Quadro n.° 39 e Quadro n.° 40 do Apéndice D — Comparacdes
multiplas das médias aritméticas verifica-se que entre varidveis independentes o p-value>0,05
(rejeitar — ndo rejeitar) entre todos os escalbes etarios, pelo que se conclui que ndo existem
diferencas significativas.

Face aos resultados obtidos a H1 ndo se confirma e a H2 ndo se confirma.

4.3.2 Comparacdes entre as subamostras sociodemograficas por

grau académico

Para confirmar ou infirmar a H3: Os Pilotos de Linha Aérea com diferentes graus
académicos percecionam pelo menos um estilo de lideranca de forma
significativamente diferente das outras e a H4: Os Pilotos de Linha aérea com diferentes
graus académicos percecionam pelo menos um estilo de comunicacao
significativamente diferente dos outros, utilizou-se o teste Kruskal-Wallis.

Como ilustram os Quadros n.° 39 e n.° 41 do Apéndice D — Comparagfes multiplas
das médias aritméticas entre variaveis independentes p-value>0,05 (rejeitar — nao rejeitar)
entre os varios escaldes etarios, pelo que se conclui que ndo existem diferencas significativas.

Face aos resultados obtidos a H3 ndo se confirma e a H4 ndo se confirma.

4.4 Correlagbes e regressdes lineares multiplas entre as variaveis

em estudo

Nesta subseccédo e por forma a responder as hipéteses formuladas na introducéo
deste trabalho de investigacdo, com base no modelo conceptual apresentado no Capitulo 2
vamos verificar se existem relacdes entre as variaveis dependentes (estilos de lideranca e

estilos de comunicacéao) e os fatores critério (esfor¢co extraordinario e satisfacao). No final da
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secc¢do, os resultados serdo analisados e discutidos em confrontagdo com a revisdo de

literatura e o contexto profissional em que o estudo se insere.

4.4.1 Correlacdes e regressdes lineares multiplas entre os estilos de

lideranca e o esforgo extraordinario e satisfacéo

Para verificar a H5: Existe pelo menos uma relacéo significativamente diferente
entre os estilos de lideranca com o esforco extraordinério e H6: Existe pelo menos uma
relagdo significativamente diferente entre os estilos de lideranga com a satisfacéo,

recorreu-se ao método estatistico das correlacdes de Pearson (r)2.

Quadro n.° 25 - Correlacdes de Pearson entre os estilos de lideranca e o esfor¢o extraordinério e a satisfacao.

Estilos de lideranca/ Fatores critério Esfor_(;o, . Satisfacao
extraordinario

- Correlagdo de Pearson -0,18 -0,10
DiEe Sig. (2 extremidades) 0,06 0,32

- Correlacdo de Pearson 0,45™ 0,30"
FET IR Sig. (2 extremidades) 0,00 0,00
_ Correlacdo de Pearson 0,23" 0,25
o alellEg e Sig. (2 extremidades) 0,02 0,01

**_A correlacdo é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*. A correlacao é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

Fonte: Elaboracao propria.

Como ilustra o Quadro n.° 25 os valores de p-value<0,01 e p-value<0,05 indicam que
existe: uma relacdo moderada positiva significativamente diferente entre estilos de lideranca
participativo e o esforco extraordinario e a satisfacdo; uma relacdo fraca positiva

significativamente diferente entre estilos de lideranca participativo e o esforco extraordinario

2 Dancey e Reidy (2006) classificagdo a magnitude do coeficiente da seguinte forma: r = 0,10 até 0,30 (fraco); r =
0,40 até 0,6 (moderado); r = 0,70 até 1 (forte).
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e satisfacdo. Em relacao a relagao entre o estilo de liderancga diretivo e o esforgo extraordinério
e satisfagdo a associacdo é negativa uma vez que os valores se situam entre «-0,18» e « -
0,10» respetivamente.

Face aos resultados a H5 e a H6 verificam-se, pelo que se pode concluir que os pilotos
de linha aérea percecionam de forma significativamente diferente os estilos de lideranca
produzindo mais esforco extraordinario e satisfacdo quando o estilo de lideranca é
participativo. Tal vai ao encontro do identificado por Bass (1985), Imran, Zahoor, & Zaheer,
2011) e Rouco (2012) os quais entendem que a lideranga participativa € agregadora sendo

apontada como a mais adequada para obter desempenhos superiores.

Para verificar a H7: Existe pelo menos um estilo de lideranca que € preditor do

esforco extraordinario, recorreu-se ao método estatistico regressoes lineares mdltiplas?®.

Quadro n.° 26 - Resumo modelo da variavel dependente (esfor¢o extaordinario) com as variaveis independentes
(estilos de liderancga) cujo p-value<0,01.

o R Erro padréo Estatisticas de mudanca
Modelo| R quadrado da Alteracdo . Sig.
quadrado | i stado | estimativa | de R ANEracao | 411 | a2 | Alteragdio
guadrado F
1 0,452 0,20 0,18 0,48 0,20 8,57 3 (101 0,00

a. Preditores: (Constante), Por delegacéo, Diretivo, Participativo.

Fonte: Elaboracéo propria.

O teste da analise de variancia (ANOVA) permite comparar mais do que dois grupos

de observacdes. ApoOs a aplicacdo dos testes para verificar se as variaveis independentes

3 Para Maroco (2003) e (Hill & Hill, 2008) a regressé&o linear consiste na realizacdo de uma analise estatistica
com o objetivo de verificar a existéncia de uma relagdo funcional entre uma variavel dependente com
uma ou mais variaveis independentes (Maroco, 2003). A regresséo linear permite predizer valores de uma
variavel dependente a partir de uma combinagéo ponderada de duas ou mais variaveis independentes.
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(estilos de lideranca) sao capazes de prever o esfor¢o extraordinario e da analise dos Quadros
n.° 26 e n.° 27 resultou um Gnico modelo [F(3,101)= 8,57; p-value<0,01; R?=0,20].

Quadro n.° 27 - ANOVA para a variavel dependente (esforgo extraordinario) com as variaveis independentes
(estilos de liderancga) cujo p-value<0,01.

Modelo Sggj?a%ooss df Quadrado Médio Z Sig.
Regresséo 5,91 3 1,97 8,57 0,00P
Residuo 23,19 101 0,23
Total 29,10 104

a. Variavel dependente: Esforco extraordinario.
b. Preditores: (Constante), Por delegacao, Diretivo, Participativo.

Fonte: Elaboracéo propria.
Como indicam os resultados do Quadro n.° 28, no modelo o estilo de lideranca

participativo (p=0,24; t=2,31; p-value<0,05) é preditor do esfor¢o extraordinario.

Quadro n.° 28 - Coeficientes da variavel depentente (esforgo extraordinario) com as variaveis independentes
(estilos de lideranca) cujo p-value<0,01.

Coeficientes nédo Coeficientes Estatisticas de
padronizados padronizados ) colinearidade
Modelo Erro t Sig.
B Padréo Beta Tolerancia VIF
(Constante) 2,32 0,48 4,87 0,00
Diretivo - 0,04 0,07 - 0,06 - 0,64 0,53 0,91 1,10
1| Participativo 0,40 0,40 0,41 4,11 0,00 0,79 1,27
Por
. 0,03 0,08 0,04 0,41 0,68 0,81 1,23
delegacado

a. Variavel dependente: Esforco extraordinario.

Fonte: Elaboracao propria.
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Para verificar a H8: Existe pelo menos um estilo de lideranca que € preditor da

satisfacéo, recorreu-se novamente ao meétodo estatistico regressdes lineares mdltiplas.

Quadro n.° 29 - Resumo modelo da variavel dependente (satisfagdo) com as variaveis independentes (estilos de
lideranca) cujo p-value<0,01

Estatisticas de mudanca
R R Erro
Modelo R quadrado | padréo da [ Alteragdo ~ . ~
GUERIEET ajustado | estimativa de R AIteréu;ao dfl | df2 Slg.AIIt:eragao
guadrado
1 0,332 0,11 0,08 0,43 0,11 4,14 3 | 101 0,01

a. Preditores: (Constante), Por delegacéo, Diretivo, Participativo.

Fonte: Elaboracéo propria.

ApoOs a aplicagéo dos testes para verificar se as variaveis independentes (estilos de

lideranca) sdo capazes de prever a satisfacdo e da analise dos Quadros n.° 30 e n.° 31
resultou um Unico modelo [F(3,101)= 4,14, p-value<0,01; R?=0,11].

Quadro n.° 30 - ANOVA para a variavel dependente (satisfagdo) com as variaveis independentes (estilos de

lideranc¢a) cujo p-value<0,01.

Modelo Soma dos df Lashz z Sig.
Quadrados Médio
Regresséao 2,30 3 0,77 4,14 0,01
Residuo 18,66 101 0,19
Total 20,96 104

a. Variavel dependente: Satisfacao.

b. Preditores: (Constante), Por delegacao, Diretivo, Participativo.

Fonte: Elaboracéo propria.
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Como indicam os resultados do Quadro n.° 31, no modelo o estilo de lideranca

participativo (f=0,41; t=4,11; p-value<0,05) é preditor do esfor¢co extraordinario.

Quadro n.° 31 - Coeficientes da variavel dependente (satisfagcdo) com as variaveis independentes (estilos de
lideranca) cujo p-value<0,01.

Coeficientes ndo | Coeficientes Estatisticas de
padronizados | padronizados . colinearidade
odelo B 29 Beta t > Toleréncia | VIF
Padrdo
1 (Constante) 3,08 0,43 7,20 | 0,00
Diretivo 0,00 0,06 0,00 0,02 | 0,99 0,91 1,10
Participativo 0,20 0,09 0,24 2,31 0,02 0,79 1,27
Por
0,10 0,07 0,14 1,38 10,17 0,81 1,23
delegacédo

Fonte: Elaboracéo propria.

4.4.2 Correlacdes e regressoes lineares multiplas entre os estilos de

comunicacao e o esforco extraordinério e a satisfacao

Para verificar a H9: Existe pelo menos uma relacéo significativamente diferente
entre os estilos de comunicacao com o esforco extraordinario e H10: Existe pelo menos
uma relagdo significativamente diferente entre os estilos de comunicagdo com a

satisfacao, recorreu-se ao método estatistico das correlacdes de Pearson (r)*.

4 Dancey e Reidy (2006) classificacdo a magnitude do coeficiente da seguintes forma: r = 0,10 até 0,30 (fraco); r =
0,40 até 0,6 (moderado); r = 0,70 até 1 (forte).
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Quadro n.° 32 - Correlag8es de Pearson entre os estilos de comunicagéo e o esfor¢co extraordinario e a

satisfacao.

Estilos de comunicacéo/ Fatores critério Esforco extraordinario Satisfacdo
Correlagéo de Pearson -0,27" -0,19
Passivo Sig. (2 extremidades) 0,01 0,06
Correlagdo de Pearson 0,43" 0,27
Assertivo Sig. (2 extremidades) 0,00 0,01
Correlagéo de Pearson -0,04 - 0,09
Agressivo Sig. (2 extremidades) 0,68 0,35

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

Fonte: Elaboracéo propria.

Como ilustra o Quadro n.° 32 os valores de p-value<0,01 indicam que existe: uma

relacdo moderada positiva significativamente diferente entre o estilo de comunicacao

assertivo e o esfor¢o extraordinério; uma relagéo fraca positiva significativamente diferente

entre o estilo de comunicacao e a satisfacdo; e uma relagéo fraca negativa significativamente

diferente entre o estilo de comunicacao e o esfor¢o extraordinario.

Face aos resultados a H9 e a H10 verificam-se.

Para verificar a H11: Existe pelo menos um estilo de comunicac¢éo que é preditor

do esforgo extraordinario, recorreu-se ao método estatistico regressoes lineares mdaltiplas.
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Quadro n.° 33 - Resumo modelo da variavel dependente (esforgo extaordinério) com as variaveis independentes
(estilos de comunicagao) cujo p-value<0,01

Estatisticas de mudanca
R R Erro
Modelo R guadrado | padréo da | Alteracdo ~ .
EEElEe ajustado | estimativa de R Alte?gao dfl | gf2 S
quadrado Alteracéo F
1 0’36 0,21 0,19 0,48 0,21 9,05 3 110 0,00

a. Preditores: (Constante), Agressivo, Assertivo, Passivo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Apoés a aplicacdo dos testes para verificar se as variaveis independentes (estilos de
comunicagdo) sédo capazes de prever o esforgo extraordinario e da analise dos Quadros n.°
33 e n.° 34 resultou um Unico modelo [F(3,101)= 9,05; p-value<0,01; R?=0,21].

Quadro n.° 34 - ANOVA para a variavel dependente (esforgo extraordinario) com as variaveis independentes
(estilos de comunicagéo) cujo p-value<0,01.

Modelo Soma dos df QuenliE z Sig.
Quadrados Médio
Regressao 6,16 3 2,05 9,05 0,00P
1 Residuo 22.94 101 0,227
Total 29,10 104

a. Variavel dependente: Esfor¢co extraordinario.

b. Preditores: (Constante), Agressivo, Assertivo, Passivo.

Fonte: Elaboracao propria.

Como indicam os resultados Quadro n.° 35, no modelo do estilo de comunicacdo

assertivo (B=0,39; t=4,16; p-value<0,05) é preditor do esfor¢co extraordinario.
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Quadro n.° 35 - Coeficientes da variavel dependente (exforco extraordinario) com as variaveis independentes
(estilos de comunicagao) cujo p-value<0,01.

Coeficientes nédo Coeficientes ¢ Estatisticas de

padronizados padronizados Sig colinearidade
el B E”‘B Beta Tolerancia | VIF

Padrao
1 |(Constante) 2,71 0,53 5,08 | 0,00

Agressivo -0,20 0,12 -0,18 -1,73 (0,09 0,76 1,32
Assertivo 0,48 0,12 0,39 4,16 | 0,00 0,91 1,10
Passivo 0,0l 0,10 0,01 0,07 0,94 0,81 1,24

a. Variavel dependente: Esforco extraordinario.

Fonte: Elaboracéo propria.

Para verificar a H12: Existe pelo menos um estilo de comunicacéo que é preditor

da satisfacdo, recorreu-se ao método estatistico regressdes lineares multiplas.

Quadro n.° 36 - Resumo modelo da variavel dependente (satisfagdo) com as variaveis independentes (estilos de
comunicagéo) cujo p-value<0,01.

Estatisticas de mudanca
R R Erro
Modelo R quadrado | padrdo da [ Alteragdo ~ ]
GRELIEE ajustado | estimativa de R Alte?gao dfl | gf2 Sig.
quadrado Alteracéo F
110300 509 0,07 0,43 000 | 341 | 3 || o002

a. Preditores: (Constante), Agressivo, Assertivo, Passivo.
Fonte: Elaboracao propria.
ApOs a aplicacdo dos testes para verificar se as variaveis independentes (estilos de

lideranga) sdo capazes de prever o esforgo extraordinario e da andlise dos Quadros n.°36 e
n° 37 resultou um Unico modelo [F(3,101)= 3,41; p-value<0,01; R?=0,09].
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Quadro n.° 37 - ANOVA para a variavel dependente (satisfacdo) com as variaveis independentes (estilos de
comunicagao) cujo p-value<0,01

Modelo Somados | ERlEE z Sig.
Regresséo 1,93 3 0,64 3,41 0,020
1 Residuo 19,03 101 0,19
Total 20,96 104

a. Variavel dependente: Satisfacao.

b. Preditores: (Constante), Agressivo, Assertivo, Passivo.

Fonte: Elaboracéo propria.

Como indicam os resultados do Quadro n.°38, no modelo o estilo de comunicagéo

assertivo (B=0,27; t=2,52; p-value<0,05) é preditor da satisfacao.

Quadro n.° 38 - Coeficientes da variavel dependente (satisfacdo) com as variaveis independentes (estilos de
comunicagédo) cujo p-value<0,01.

Coeficientes néo Coeficientes Estatisticas de
Modelo padfo”izadgs padronizados | | g | colinearidade
B Pa(;rr%o Beta Tolerancia | VIF
1 (Constante) 3,64 0,49 7,48 | 0,00
Agressivo - 0,09 0,11 -0,10 -0,881 0,38 0,76 1,32
Assertivo 0,27 0,11 0,25 2,52 (0,01 0,91 1,10
Passivo - 0,06 0,09 -0,07 -0,65]| 0,52 0,81 1,24

a. Variavel dependente: satisfagéo.

Fonte: Elaboracao propria.
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4.4 Resumo e discusséo dos resultados da investigacao

Apobs a apresentacao dos resultados obtidos neste estudo de caso, este ponto ir4
centrar-se na andlise e discussdo dos mesmos. O objetivo sera efetuar a ponte entre o
conhecimento adquirido na investigacao tedrica e pratica fazendo a ligagdo com os resultados
de outros estudos salientando todos os aspetos que consideramos inovadores e essenciais
para o conhecimento.

Da analise geral dos quadros apresentados relativamente ao estilo de lideranca mais
praticado pelos pilotos de linha aérea nota-se uma incidéncia do estilo de lideranca
participativo como aquele que é mais percecionado como o mais utilizado pelos comandantes
e oficiais pilotos de linha aérea. Assim sendo, este parece ser o estilo de lideranca que redne
mais consenso como sendo o mais adequado na gestéo de equipas o que vai ao encontro do
que ja foi investigado por outros autores tanto em contexto empresarial como militar ( Bass,
1990; koopman & Wierdsma, 1998; Rouco & Casademunt, 2013).

Conforme verificAmos na revisdo de literatura o estilo de lideranga participativo
estando associado a tomada de decisdo conjunta entre o lider e 0s membros da equipa e a
partilha do poder antes da tomada de deciséo oferecendo uma variedade de beneficios, como
seja a qualidade das decisbes (Yammarino & Naughton, 1992) e a satisfagdo (Smylie,
Lazarus, & Brownlee-Conyers, 1996) apresenta no nosso estudo resultados mais favoraveis.
Vejamos os quadros que analisam a variavel dos escalbBes etarios e verificamos que o0s
valores dos estilos de lideranca sdo muito semelhantes em cada sub-amostra, 0 que nos
permite aferir que o estilo de lideranga dos pilotos de linha aérea é semelhante
independentemente da sua classe etéria. Esta variavel ndo vai ao encontro de alguns dos
estudos analisados (Nunes,2014) mas é semelhante aos resultados encontrados por
Boerrigter (2015) onde tanto os mais novos como os mais velhos tém a possibilidade de ter
boas capacidades de lideranca e ser capazes de motivar os colaboradores.

No que respeita ao género, conforme j& referido, os resultados da amostra desta
variavel ndo permitiram efetuar as devidas relacdes comparativas pelo que, este sera,
possivelmente, um tema a estudar futuramente e a reformular para conseguir os resultados
pretendidos e, assim contribuir para o conhecimento no que respeita as caracteristicas de

lideranga e comunicacao do género feminino em profissdes aeronauticas.
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Relativamente aos estilos de comunicagao passivo, assertivo e agressivo verificamos
que o estilo de comunicagcdo assertivo € o que apresenta melhores resultados de média
aritmética em todos os escaldes. O estilo de comunicacdo mais relevante para estes
profissionais € o estilo de lideranca assertivo conforme se pode verificar pelos Quadro n.° 21
an.° 25 o que vai ao encontro dos estudos ja efetuados por Tavares, Rouco e Carvalho (2015)
que percecionaram nos seus comandantes (Oficias Subalternos e Capitdes) comportamentos
de lideranca onde a orientacdo para as tarefas, a comunicacdo assertiva e lideranga
participativa se relacionavam de forma positiva.

O facto de n&o existirem diferencas de lideranca e comunicagéo para as diferentes
classes etarias, no nosso entender, podera estar relacionado com duas questbes: (1) as
capacidades de lideranca e comunicagéo desenvolvidas no @mbito da formacao de pilotos de
linha aérea nas Escolas de Aviagdo, em que estas disciplinas estdo enquadradas por
exemplo, no modulo de Multi Crew Cooperation Manual (Leavia, 2019) e Fatores Humanos
(Ledvia, 2019), ou, (2) estarem relacionadas com a propria profisséo de piloto de linha aérea
e com a responsabilidade social, humana e profissional que acarreta conforme alertaremos
no ponto que se segue.

Relativamente a satisfacdo e ao esforco extraordinario as comparagbes e
regressoes lineares efetuadas nos pontos anteriores (Quadros n.° 26 a 38) apontam que o
estilo de lideranca participativo € o que mais promove estas variaveis. Tal vai ao encontro de
alguns estudos desenvolvidos por Rouco e Casademunt (2013) na sua analise aos Oficiais
Subalternos e Capitdes onde concluiram que a tomada de decisdo entre outras sao as
competéncias que promovem mais o desempenho superior e a eficacia da acao da lideranca.
Rouco, Vieira Borges, Lemos Pires, et al. (2013) verificaram que os comandantes, na
lideranga direta (nivel operacional da gestdo) e durante a realizacdo de estudo sobre o
conhecimento tacito, consideraram como mais importantes para influenciar positivamente os
seus seguidores a tomada de decisdo (capacidade para resolver problemas), resiliéncia,
entusiasmo, iniciativa, entre outros. Ja Loureiro (2014) também encontrou resultados
semelhantes na sua andalise sobre o comando em Operacbes em Areas Edificadas verificou
que os Oficiais Subalternos, para promover elevados niveis de desempenho e satisfacdo nos
subordinados, utilizavam com mais frequéncia a orientagéo paratarefa, a tomada de decisées,
a flexibilidade e adaptabilidade, o autocontrolo, a comunicacdo e a promocdo do

desenvolvimento.
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A partir do Quadro n.° 33 identificamos a relacdo entre os estilos de comunicacéo e
os fatores critério ndo sendo muito forte ou acentuada denota que a relacdo existe quando é
percecionado o estilo de comunicacgao assertivo, o que também é ligeiramente percetivel para
o esforco extraordinario, tal pode querer indicar que a responsabilidade do cargo de piloto de
linha aérea tem exigéncias tais que seja de uma forma ou de outra tais fatores ficam para
segundo plano. Estes resultados assemelham-se aos encontrados por Rouco (2012) na
medida em que a “orientacido para a missao” estava sempre primeiro lugar, a missao do piloto

é fazer chegar o avido, a tripulagéo e os passageiros em seguranga ao seu destino.
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Conclusdes, limitagcOes e estudos futuros

Este projeto de investigagéo teve como ideia baselar a compreenséo da relacéo dos
estilos de lideranga e comunicacgdo dos pilotos de linha aérea, assim como, a sua influéncia
na satisfacdo e no esforco extraordinario da equipa, identificando as percecdes de lideranca
e de comunicacao dos mesmaos, no intuito de contribuir para a seguranca da aviacao civil ao
melhorar o entendimento destes conceitos por estes profissionais e outros stakeholders que
atuam no mercado da aviagao.

Da andlise de dados concluimos que o estilo de lideranca participativo apresenta-se
para as varias variaveis independentes (escaldes etarios, género, grau académico e situagao
profissional) como o mais utilizado por Comandantes/Pilotos de linha Aérea sendo valorizado
pelos restantes membros da equipa assemelhando-se ao interpretado por outros
investigadores, conquanto, na realidade aeronautica quando falamos sobre um piloto de linha
aérea que exerce uma funcdo de «comando», a qual tem implicita o acréscimo de
responsabilidades e deveres; o0 servir de exemplo nos valores e na conduta tidos como padréo
ideal na profissdo e organizacdo que representa; garantir e aplicar a justica em situacoes de
crise ou de conflitos interpessoais e, 0 «dever da tutela» quando enquadrada pela legislacéo,
verificamos que aos comandos de um avido e, essencialmente numa situagcdo de crise, a
tendéncia é para aplicar um estilo de lideranca diretivo. A lideran¢a durante uma situacéo de
crise deve ser clara na cadeia de comando. Quando um evento envolve diretamente uma
operacdo em aviacdo € dever do PIC (pilot-in-command, ou seja, o piloto designado para o
comando do voo e encarregado da sua condugdo segura) assumir o papel de Lider, com
responsabilidade para o processo de tomada de decisdo e respetiva execugdo do plano e
procedimentos a seguir no &mbito da gestédo de crises mantendo a restante equipa informada
(tripulacéo, pessoal de terra ou outros intervenientes no processo). Neste contexto, e indo ao
encontro do j& identificado na literatura onde Rouco (2012) referiu que o comandante deve
orientar sempre as decisdes tendo como referéncia a seguinte frase «missdo primeiro,
pessoas sempre», onde esta implicito o uso criterioso, umas vezes do estilo de lideranca
diretivo e noutras o estilo de lideranca participativo podemos referir que também os pilotos de
linha aérea tém orientagbes claras quanto a forma de atuar e orientar a equipa em face da
situagdo. A orientagcdo para a misséo ou para as tarefas implica que o piloto comandante tenha

que fazer cumprir (autoridade formal) as suas decisfes em prol da missdo e dos objetivos
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estratégicos da organizacdo, do cumprimento dos regulamentos e dos procedimentos
estandardizados, mesmo contra a sua vontade propria vontade ou dos membros da sua
equipa. Por sua vez, o piloto lider deve ter a capacidade de mobilizar (autoridade informal)
através da satisfacdo das necessidades e expetativas dos membros da equipa (bem-estar) e
para executarem as tarefas altamente motivados e de forma voluntaria.

Outro dos objetivos do nosso estudo era observar quais os estilos de comunicacéo
mais praticados por estes profissionais tendo-se identificado que o estilo assertivo € o mais
valorizado pelos pilotos de linha aérea, o que vai ao encontro do ja identificado na revisdo de
literatura por Dasgupta, Suar & Singh (2013).

Dos resultados encontrados pudemos ainda aferir que o estilo de lideranca
participativo e o estilo de comunicagéo assertivo sdo os que ao longo do estudo apresentam
os melhores resultados para aumentar os fatores critério (a satisfagdo e o esforco
extraordinario). Relativamente ao esfor¢o extraordinario € de notar que os resultados ndo séo
muito significativos, apresentando uma relacdo fraca com as variaveis moderadoras o que
pode estar relacionado com a responsabilidade do papel do comandante em operacao.

Relembrando ainda que um dos propdsitos desta investigacao era também contribuir
para a seguranca da aviacdo civil auxiliando todos os stakeholders a terem um melhor
entendimento destes conceitos com vista a possibilitar a introducdo de melhores préticas
formativas torna-se relevante extrapolar a questdo do fenébmeno social da lideranca e da
comunicacao nesta categoria profissional.

A profisséo de piloto de linha aérea, para além dos conhecimentos tedricos e técnicos
exige uma formacgao pratica em contexto de voo. De acordo com o Regulamento da Unido
Europeia n.° 1178/2011 de 11 de novembro, que estabelece os “requisitos técnicos e
procedimentos administrativos para as tripula¢des de aviagao civil”, os pilotos de linha aérea
devem demonstrar um nivel de conhecimentos tedricos e técnicos adequado nas matérias de
direito aéreo, conhecimentos gerais de aeronaves, principios de voo, procedimentos
operacionais, performance e planeamento do voo, fatores humanos, meteorologia
aeronautica, navegacgao aérea e comunicacdes e ainda demonstrar proficiéncia linguistica e
a utilizacdo da lingua inglesa. Além das provas tedricas, a formagao contempla provas préticas
de pericia, simulador e formacgéo especifica para a classe de avido que vao operar (p.19 a
21).
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A regulamentagdo aeronautica internacional e os organismos internacionais, tais
como a ICAO, promovem que o Comandante € o responsavel pela aeronave, e tal inclui o
equipamento operacional, a tripulacdo e 0s passageiros. Nesta perspetiva, o cumprimento
dos requisitos operacionais e procedimentos necessarios para que a aeronave opere em
seguranca sdo da responsabilidade do Comandante. O Comandande de aeronaves para a
ICAO (2014) deve possuir qualificacdes técnicas mas também um raciocinio légico, critico e
analitico, a capacidade de compreensdo e comunicacdo com eficiéncia, a capacidade de
julgamento e de tomada de decisdo com vista & mobilizacdo dos recursos necessarios para
realizar a operacdo em seguranga. Neste intuito, verifica-se que o Comandante/Piloto é muito
mais do que um gestor operacional, dado que trata da gestdo administrativa da operagéo onde
impde os limites de voo e de repouso, verifica a operacéo (estabelece a carga e centragem
do avido nomeadamente, as cargas especiais e/ou perigosas) e ainda, é responsavel pela
gestdo de pessoas (tripulacdo e passageiros) ao mesmo tempo que, deve ser capaz de 0s
motivar e acalmar em algum cenario mais complexo ou de crise.

Sendo este o cenario em que o Comandante/Piloto opera verificamos que é uma
realidade complexa e stressante e que exige por parte deste profissional uma capacidade de
lideranca e de treino além do normal, ao ponto dos investigadores referirem que a aviacao
comercial ndo é mais do que um laboratério da lideranga (Mayers, 2009).

Face as evidéncias encontradas na literatura e nos resultados desta investigacao,
assim como das conversas informais que tivemos com profissionais da area: pilotos de linha
aérea, Comandantes com mais de 30 anos de servico em companhias aéreas nacionais e
internacionais, pessoal técnico, alunos em formacao para pilotos de linha aérea nas Escolas
de Aviagdo Nacionais acreditamos que existe enraizada, tanto nos cursos de formagéo de
pilotos das varias escolas de aviagéo certificadas para a formagédo as matérias relacionadas
com a lideranca e a comunicacao incluidas nos modulos de Multi Crew Cooperation e Fatores
Humanos, uma percec¢do da responsabilidade do Comandante/Piloto de Linha Aérea e da
importancia do mesmo para a aviagcao sendo que a seguranga e pessoas e bens esta sempre
em primeiro lugar.

Estima-se que atualmente os céus tenham cerca de 15 milhdes de pessoas a voar
diariamente (Flightradar24, 2020) e com tais nameros a percentagem de reports de

acidentes/incidentes com aeronaves € minima, sendo que os dados de 2018 apontavam para
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0,36% de acidentes fatais por cada um milhdo de voos (Diario de Noticias, 01 de janeiro de
2019).

Nesta perspetiva, entende-se que o0 aumento da seguranca traduz que houve
eficiéncia de uma equipa a qual é gerida por um lider, o Comandante.
Para Armindo Martins (Comandante de Linha Aérea com mais de 30 anos), o erro decorre da
atitude, da falta de capacidade autocritica de cada um e respetiva andlise de
comportamentos.Tal ocorre em todas as profissées, conquanto, na aeronautica, o erro de
lideranga e comunicagdo implica a possivel perda de vidas humanas e como tal, ndo é
possivel descurar os procedimentos operacionais, técnicos e individuais.

Quase a culminar o presente trabalho € relevante referir que foram muitos os precal¢os
com que me deparei ao longo do segundo ano da minha investigagéo, desde a alteragéo da
tematica da investigacdo, a alteragédo de orientador o que provocou alguma morosidade para
concluir este percurso. Ultrapassados estes primeiros obstaculos, e por fim, encontrado um
caminho e um orientador e co-orientadora com experiéncia e dedicacdo, as principais
limitacdes foram decorrentes da amostra encontrada, pois, gostariamos de ter tido uma
amostra superior face ao universo apresentado (1257 individuos) uma vez que, acreditamos
que poderia permitir desenvolver outros estudos, tais como, por exemplo, a andlise das
diferencas de lideranca e comunicacgéo quanto ao género e que nao puderam ser aferidos. No
entanto, estamos conscientes de que praticamente todos os objetivos do estudo foram
concretizaveis e vemos apenas estas limitagcdes como oportunidades para melhorar o trabalho
efetuado, que podem ser encaradas como possiveis caminhos a explorar para investigacdes
futuras, no caso do estudo das diferengas de comunicagéo e lideranca quanto ao género dos
pilotos de linha aérea as quais acrescentamos as seguintes hipoteses de investigagédo:
reforcar a analise dos comportamentos de lideranca no &mbito da aviagéo a outras profissdes
aeronauticas (Oficiais de operac¢des aeroportuarias; Técnicos de certificacdo de manutencgéo;
Oficiais de operagfes de voo; Controladores de trafego aéreo) e o estudo do autoconceito do

comandante em companhias aéreas face ao novo ambiente profissional/emprego.
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Apéndice A — Modelo Metodoldgico da Investigagao

¢~ Problema de |nvesE|gagao- Escollia, Formulagao e ]usflllca;ao. )

Qual a relacdo entre os estilos de lideranca e de
—i comunicacdo dos pilotos de linha aérea com a satisfacao e

\_c.esforco extraordindrio dos membros da equipa? A

Fase Exploratodria

e Levantamento das dimensdes criticas da Lideranga e da Comunicagdo;
e Selegdo das dimensGes criticas da Lideranga e da Comunicagdo;

» Aplicagdo do 12 Questionario ( 15 Pilotos de Linha Aérea);

* Aplicagdo do 22 Questionario (15 Pilotos de Linha Aérea);

Fase Conceptual

» Estudo das abordagens tedricas e principais criticas dos estilos de
Lideranga;
e Estudo das abordagens tedricas da comunicagdo e principais criticas;

Apresentacao da Problematica
-Hipdteses de Investigacao

Fase Metodoldgica

¢ Tipo do Estudo

e Amostra

e Instrumento de recolha de dados

—> e Inquérito por Questionario ( Constru¢do — Validagdo —Aplicagdo)

Fase Empirica

® Recolha dos dados
¢ Apresentagdo, andlise e discussdo dos resultados

Fase Conclusiva

® Interpretacdo e discussdo dos resultados
» ConclusGes e recomendacgdes
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Apéndice B — Carta de Apresentacdo e Solicitacdo Divulgacdo do Questionario

Exmo. Sr. Presidente
da Associacdo dos
Pilotos Portugueses
de Linha Aérea

Rua Frei Tomé de
Jesus, 8
1749-057 — Lisboa,Portugal

Exmo. Sr. Presidente da Associagao dos Pilotos Portugues de Linha Aérea (APPLA),

No ambito da tese de Mestrado em Gestdo Aerondutica que esta a ser realizada na
Universidade Lusé6fona de Humanidades e Tecnologias, pela Mestranda Eliana Cristina Agostinho
Mendes que se intitula “A Relag&o dos Estilos de Lideranga e Comunicag&o com a Satisfagéo e Esforgo
Extraordinario - Estudo de Caso dos Pilotos de Linha Aérea”, vimos por este meio solicitar a
colaboragéo de V. Exa. na divulgagdo do presente questionario por todos os associados da APPLA.

A presente investigacdo tem como objeto de estudo a caracterizagédo dos estilos de lideranca,
comunicacao e eficacia dos Pilotos de Linha Aérea que exercem fungBes de dire¢@o ou chefia. As
respostas sao estritamente andénimas e apenas seréo tratadas como um todo, ndo sendo possivel a
identificacdo individual. O preenchimento do questionario sera enviado pelo google forms e estara
disponivel no seguinte link:

https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSeK41wTvN7y2C48TImortJgXPLWMAINCGJ5R
H14zSmBBWY_CQ/viewform?usp=sf_link

Pede-se a todos os Associados, por favor, qgue respondam a todas as questées, mesmo que

hesitem em alguns casos. O preenchimento do questionario nao demora mais que 10 minutos.

Agradecemos desde ja a atengao e disponibilidade,

Eliana Cristina Agostinho Mendes - O Investigador
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Apéndice C — Questionério

O apéndice C exibe o questionario dos estilos de lideranca e comunicacéo o qual é
constituido pela primeira parte que apresenta 6 questdes com os dados sociodemogréficos,
académicos e profissionais. A segunda parte do questionario e seguintes ir4 abranger
apenas perguntas fechadas. Na segunda parte identificamos 10 preguntas relativas aos
estilos de lideranga para mensurar a forma como a lideranca da chefia é entendida pelos
subordinados. Na terceira parte do questionario sdo desenvolvidas 38 perguntas que
pretendem identificar os estilos de comunicacdo associados a profissdo de piloto de linha
aérea e, por fim a quarta parte que nos remete para as oito perguntas que procuram medir 0

grau de satisfacado e esforco extraordinario da equipa mediante as atitudes da chefia.

| Parte
Dados Sociodemogréficos

1. Qual a sua idade:

[ ] Entre 18 e 19 anos
[ ] Entre 20 e 29 anos
[ ] Entre 30 e 39 anos
[ ] Entre 40 e 49 anos
[ ] Entre 50 e 59 anos
[ ] Entre 60 e 65 anos

2. Género:

[ ] Feminino
[ ] Masculino

3. Quais as suas habilitacdes académicas/profissionais (selecione mais do que uma
opcao, se aplicavel):
[] Ensino Médio

[] Ensino Secundario
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[] Curso Superior (Bacharelato, Licenciatura, Mestrado, Doutoramento)
[] Curso Profissional — Licenga de Piloto de Linha Aérea (ATPL)
[] Outros. Qual?

4, Esta a trabalhar como Piloto de Linha Aérea?
[]Sim
[ ] Nao

5. Qual a sua categoria Profissional?
[ ] Comandante
[ ] Oficial Piloto

6. Que tipo de voos faz:
(] Longo Curso

[ ] Médio Curso

[] Voos regionais

Il PARTE
Estilos de lideranca (Carlos Rouco,2012)

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o

seu chefe direto pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hipéteses de escolha:

1 - RARAMENTE

2 - POUCAS VEZES
3 — ALGUMAS VEZES
4 - MUITAS VEZES

5 - QUASE SEMPRE

Indique em que medida cada uma das afirmacgdes seguintes caracteriza a forma

como o seu chefe direto aborda a tomada de decisao.
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Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Na minha equipa, o meu chefe,

1. Indica a cada um as tarefas que devem executar sem perguntar a sua
opinido.

2. Convida os outros a participar na tomada de deciséo.

3. Convida os outros a decidirem qual a melhor forma para atingir os
objetivos.

4. Toma decisdes sem consultar 0os outros.

5.Encoraja 0s outros a exprimirem as suas opinides e ideias.

6.Deixa o0s outros decidirem para realizar as suas tarefas.

7.Néo da explicacao sobre as suas acoes.

8.Fornece informagéo apropriada aos outros para os envolver na tomada
de deciséo.

9.Deixa 0s outros tomar decisoes.

10.Fala de forma a desencorajar qualquer pergunta.

ool o |ololgjol o |gl o v

ool o (olo|lolol o |lgl o |

ool o (o|lo|lolo| o o o |@9

ool o |(ooolol o (o o |®
ool o (olo|lolo| o (o o |9

Il PARTE
Estilos de Comunicagéo

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que o

seu chefe direto pode manifestar. Em cada um deles, existem cinco hipéteses de escolha:

1 - RARAMENTE
2 — POUCAS VEZES
3 — ALGUMAS VEZES
4 — MUITAS VEZES

5 — QUASE SEMPRE

Indigue em que medida cada uma das afirmacfes seguintes caracteriza a forma

como o seu chefe direto aborda a resolugéo de problemas e tomada de deciséo.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

Na minha equipa - o0 meu chefe,
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1 3 14 |5
1. Diz muitas vezes “sim”, quando, queria dizer “n&o”. O O |(olo|lo
2. Defende os seus direitos sem ir contra os direitos dos outros. 0 O |o|o|O
3. E na maior parte das vezes autoritario(a). ] O |o|o|o
4. Nao receia criticar os outros e dizer-lhes aquilo que pensa. O O |o|lo|O
5. N&o ousa recusar tarefas mesmo quando acha que ndo fazem parte - 5 lolalo
das suas atribuicdes.
6. Nao tem receio de manifestar a sua opinido, mesmo em face de . o lalalo
pessoas hostis.
7. Em situacbes de divergéncia pessoais, muitas vezes acusam-no de - S lololo
querer ter raz8o a qualquer preco.
8. Tem dificuldade em escutar os outros, sobretudo quando discorda| O O (OO0
deles.
9. Mantem com os outros rela¢cdes mais fundadas sobre a confianca do - 5 lolaolo
gue sobre o calculismo.
10. Prefere nunca pedir ajuda a um colega, porgue ele podera pensar . 5 lalalo
gue ndo é competente.
11. Sente grandes bloqueios quando tem que executar uma a¢ao pouco
. O O |o|l0|O
habitual.
12. Fala com pouco a vontade a frente dos outros. ] O |o|o|o
13. Sente-se bastante «a vontade» quando fala com os outros. ] O |0|0|0
14. Em caso de desacordo, procura 0S cCOmpromissos assentes ha O O |o|o|O
base dos interesses mutuos.
15. Quando tem divergéncias com alguém prefere «pér as cartas na - 5 lololo
mesa».
16. Sente-se desconfortavel quando alguém o observa enquanto
0 O |o|l0|O
trabalha.
17. Fica nervoso(a) quando olham para ele durante uma conversa. 0 O |0|0|O
18. Quando elogiam o seu trabalho, mostra modéstia mesmo quando - 5 lolaolo
acha que ele tem muito mérito.
19. Em geral, mostra aquilo que é, sem dissimular os seus O O |o|o|Oo
sentimentos.
20. Numa discussédo, ndo para de argumentar até sentir que ganhou. 0 O |0|0|O
21. Atemorizar 0s outros, € um meio que utiliza com frequéncia [ O |o|o|O
22. Quando se sente enganado uma vez, vinga-se na proxima. 0 O | O
23. E capaz de ser ele proprio(a), continuando a ser aceite - 5 lololo
socialmente.
24. Quando ndo esta de acordo, sabe dizé-lo calmamente. O O |0|0|0
25. Tem a preocupagéo de ndo incomodar 0s outros mesmo se precisa| [ O |o|o|o
de alguma coisa deles.
26. N&o gosta de ser a Unica pessoa dentro de um grupo, a pensar de - 5 lololo
determinada maneira: nesse caso, prefere retirar-se.
27. Sente-se a vontade quando tem de falar em publico. 0 O |o|o|o
28. Se as pessoas criticam o seu trabalho, arranja maneira de as 0 O | o|o|o
criticar também.
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publicamente os culpados.

29. Nao hesita em usar o sarcasmo se isso lhe fizer «marcar pontos» - S lolols
numa discussao.
30. Quando discorda de outra pessoa, mostra-lhe que a escutou, antes . o lalalo
de Ihe explicar a sua discordancia.
31. Nao hesita em pedir uma recompensa se acha que a merece. O O |0o|0|O
32. Sabe manejar bem a ironia mordaz quando o contrariam. 0 O |O0|0|O
33. Sente-se obrigado(a) a comprar qualquer coisa quando a pessoa - 5 lolalo
gue o atendeu se esfor¢ou para encontrar o que ele queria.
35. Gosto mais de observar do que patrticipar. O O |0o|0|O
36. Sente que choca muitas vezes as pessoas com as suas criticas. 0 O |o|o|O
37. Se os outros o interrompem quando esta a falar, irrita-se mas nao
. O O |o|l0|O
diz nada.
38. Quando sente os seus direitos atacados, nao hesita em atacar . 5 lalalo

IV Parte
Esforco Extraordinério e Satisfacao

(Carlos Rouco, 2102, Adaptado de Avolio e Bass, 2004)

Cada um dos enunciados seguintes, descreve um comportamento especifico que

sente no seu dia-a-dia como resultado das atitudes e comportamentos do seu chefe direto.

Em cada um deles, existem cinco hipéteses de escolha:

1 - RARAMENTE

2 — POUCAS VEZES
3 — ALGUMAS VEZES
4 — MUITAS VEZES

5 — QUASE SEMPRE

Indigue em que medida cada uma das afirmacdes seguintes caracteriza 0 seu

sentimento no local de trabalho.

Responda a todas as questdes, mesmo que hesite em certos casos.

No meu local de trabalho — 0 meu chefe,
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. Aumenta nos outros o desejo para terem sucesso

. Os meus colegas manifestam satisfacao por trabalhar como ele

. Promove na equipa o desenvolvimento de padrées além dos normais

. A satisfacdo dos colegas da equipa é elevada.

Faz os outros irem além das suas expectativas.

. Usa métodos de lideranca que satisfazem os elementos da equipa.

. Aumenta nos outros a vontade de se esforcarem mais.

o|~N[o|o|sw(N (e

. A forma como se relaciona com o0s outros satisfaz os colegas da equipa.

ojg|ojgjg|io|jgojg|»

O|g|ojgjg|o|jg|gimN

go|jg|jg|o|jojg|g|w

gio|g|g|ojojg|g|s

O|g|ojgjg|o|jg|g|o
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Apéndice D — Comparac8es multiplas das médias aritméticas entre as variaveis

AD.1 Introducéo

independentes

Neste Apéndice sao apresentados alguns resultados em tabelas sobre a comparac¢ao

multipla das médias aritméticas entre as varaveis independentes.

AD.2 Resultados quanto aos escaldes etarios

Quadro n.° 39 - Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (hormalidade) para os estilos de liderancga, estilos
de comunicacao e fatores critério nas subamostras quanto aos escaldes etarios.

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk

Estatistica df | Sig. Estatistica | df | Sig.

Diretivo menos de 40 anos 0,15 38 | 0,04 0,93 38 | 0,02
De 40 a 49 anos 0,14 30 | 0,14 0,94 30 | 0,09

De 50 a 59 anos 0,19 24 | 0,03 0,92 24 | 0,05

De60a... anos 0,13 13 | 0,20 0,95 13 | 0,59

Participativo menos de 40 anos 0,19 38 | 0,00 0,86 38 | 0,00
De 40 a 49 anos 0,25 30 | 0,00 0,78 30 | 0,00

De 50 a 59 anos 0,18 24 | 0,05 0,92 24| 0,05

De 60 a ... anos 0,24 13 | 0,04 0,86 13 | 0,04

Por Delegagéo menos de 40 anos 0,15 38 | 0,03 0,94 38 | 0,05
De 40 a 49 anos 0,18 30 | 0,01 0,94 30 | 0,12

De 50 a 59 anos 0,18 24 | 0,04 0,88 241 0,01

De 60 a ... anos 0,25 13 | 0,02 0,89 13 | 0,08

Esforgo Extraordinario menos de 40 anos 0,13 38 | 0,09 0,96 38| 0,18
De 40 a 49 anos 0,19 30 | 0,01 0,93 30 | 0,06

De 50 a 59 anos 0,12 24 | 0,20 0,94 24 | 0,19

De 60 a... anos 0,18 13 | 0,20 0,95 13 | 0,58

Satisfagéo menos de 40 anos 0,15 38 | 0,03 0,92 38 | 0,01
De 40 a 49 anos 0,26 30 | 0,00 0,85 30 | 0,00

De 50 a 59 anos 0,23 24 | 0,00 0,88 241 0,01

De 60 a ... anos 0,15 13 | 0,20 0,91 13 | 0,21
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Passivo menos de 40 anos 0,12 38 | 0,20 0,96 38 | 0,18
De 40 a 49 anos 0,10 30 | 0,20° 0,98 30| 0,71
De 50 a 59 anos 0,13 24 | 0,20 0,97 24 | 0,67
De 60 a ... anos 0,15 13 | 0,20° 0,93 13 | 0,35
Assertivo menos de 40 anos 0,10 38 | 0,20 0,98 38| 0,73
De 40 a 49 anos 0,11 30 | 0,20° 0,96 30 | 0,40
De 50 a 59 anos 0,12 24 | 0,20° 0,96 24 | 0,43
De 60 a ... anos 0,13 13 | 0,20 0,95 13 | 0,53
Agressivo menos de 40 anos 0,10 38 | 0,20 0,96 38 | 0,20
De 40 a 49 anos 0,11 30 | 0,20 0,96 30 | 0,28
De 50 a 59 anos 0,17 24 | 0,07 0,91 24 | 0,03
De 60 a ... anos 0,17 13 | 0,20 0,94 13 | 0,41

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

a. Correlagéo de Significancia de Lilliefors

Quadro n.° 40 - Teste de Levene para os estilos de lideranca, estilos de comunicagéo e fatores critério nas
subamostras quanto aos escaldes etarios.

Estatistica de Levene |dfl | df2 | Sig.
Diretivo Com base em média
711 3 101 |,548
Com base em mediana
,657 3 101 |,580
Com base em mediana e com df ajustado
,657 3 193,815,580
Com base em média aparada
,689 3 101 | ,561
Participativo Com base em média
1,832 3 101 |,146
Com base em mediana
1,429 3 101 |,239
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Estatistica de Levene |dfl | df2 | Sig.
Com base em mediana e com df ajustado
1,429 3 |68,208 | ,242
Com base em média aparada
1,795 3 101 |,153
Por Delegacao Com base em média
1,622 3 101 |,189
Com base em mediana
1,356 3 101 |,261
Com base em mediana e com df ajustado
1,356 3 192,732 | ,261
Com base em média aparada
1,580 3 101 |,199
Esforco Extraordinario Com base em média
873 3 101 |,458
Com base em mediana
127 3 101 |,538
Com base em mediana e com df ajustado
127 3 199,935 |,538
Com base em média aparada
,815 3 101 |,489
Satisfagéo Com base em média
347 3 101 |,791
Com base em mediana
353 3 101 |,787
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Estatistica de Levene |dfl | df2 | Sig.
Com base em mediana e com df ajustado
353 3 | 95,722 |,787
Com base em média aparada
,301 3 101 |,825
Passivo Com base em média
2,405 3 101 |,072
Com base em mediana
2,278 3 101 |,084
Com base em mediana e com df ajustado
2,278 3 |85,257 |,085
Com base em média aparada
2,412 3 101 |,071
Assertivo Com base em média
1,328 3 101 |,269
Com base em mediana
1,338 3 101 | ,266
Com base em mediana e com df ajustado
1,338 3 91,741 | 267
Com base em média aparada
1,327 3 101 |,270
Agressivo Com base em média
1,804 3 101 |,151
Com base em mediana
1,153 3 101 |,332
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Estatistica de Levene |dfl | df2 | Sig.

Com base em mediana e com df ajustado

1,153 3 |89,006 |,332

Com base em média aparada

1,664 3 101 |,180

Quadro n.° 41- Teste de Kruskall-Wallis nos escalBes etérios e estilos de lideranca (n=105).

Resumo de Teste de Hipotese
Hipotese nula Teste Sig. Decisao
1 A distribuicdo de Diretivo é a | Teste de Kruskal- 475 Reter a hipotese
mesma entre as categorias Wallis de nula.
de EsclalGes. Amostras
Independentes
2 A distribuigc&o de Teste de Kruskal- ,762 Reter a hipétese
Participativo € a mesma Wallis de nula.
entre as categorias de Amostras
Esclalfes. Independentes
3 A distribuic&o de Por Teste de Kruskal- ,460 Reter a hipotese
Delegacéo é a mesma entre Wallis de nula.
as categorias de Esclalbes. Amostras
Independentes
Sao exibidas significancias assintéticas. O nivel de significancia é ,05.

Quadro n.° 42 - Teste de Kruskal —Wallis nos escal@es etarios e estilos de comunica¢éo (n=105).

Resumo de Teste de HipGtese

Hipétese nula Teste Sig. Deciséo
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1 A distribuicao de Passivo é | Teste de Kruskal- ,683 Reter a hipétese
a mesma entre as Wallis de nula.
categorias de Esclalfes. Amostras
Independentes
2 A distribuicdo de Assertivo é | Teste de Kruskal- ,939 Reter a hipétese
a mesma entre as Wallis de nula.
categorias de Esclalfes. Amostras
Independentes
3 A distribuicdo de Agressivo | Teste de Kruskal- ,528 Reter a hipétese
€ a mesma entre as Wallis de nula.
categorias de Esclalfes. Amostras
Independentes
Sao exibidas significancias assintéticas. O nivel de significancia é ,05.

AD.3 Resultados quanto ao género

uadro n.° 43 - Teste de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (normalidade) para os estilos de lideranca, estilos
g >nap p G
de comunicagao e fatores critério nas subamostras quanto ao género.

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk

2. Género
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Diretivo 1 242 9 ,136 917 9 ,370
2 ,120 96 ,002 ,933 96 ,000
Participativo 1 ,253 9 ,101 ,910 9 ,317
2 ,203 96 ,000 ,881 96 ,000
Por Delegacéo 1 ,143 9 ,200" ,980 9 ,962
2 ,159 96 ,000 ,949 96 ,001
Esforco 1 ,136 9 ,200" 977 9 ,946
Extraordinario 2 ,120 96 ,002 ,956 96 ,003
Satisfagédo 1 ,168 9 ,200" ,937 9 ,547
2 ,184 96 ,000 ,922 96 ,000
Passivo 1 ,194 9 ,200" ,965 9 ,851
2 ,077 96 ,197 ,985 96 ,326
Assertivo 1 ,262 9 ,076 ,858 9 ,092
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2 ,063 96 ,200" ,984 96 ,290
Agressivo 1 ,333 9 ,005 724 9 ,003
2 ,097 96 ,026 ,968 96 ,020

*. Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

Quadro n.° 44 - Teste de Levene para os estilos de lideranga, estilos de comunicacao e fatores critério nas
subamostras quanto ao género.

Estatistica de

Levene dfl df2 Sig.
Diretivo Com base em média 418 1 103 ,519
Com base em mediana 425 1 103 ,516
Com base em mediana e
) ,425 1 102,495 ,516
com df ajustado
Com base em média
421 1 103 ,518
aparada
Participativo Com base em média 8,472 1 103 ,004
Com base em mediana 3,623 1 103 ,063
Com base em mediana e
3,523 1 91,556 ,064
com df ajustado
Com base em média
7,923 1 103 ,006
aparada
Por Delegacéo Com base em média 2,828 1 103 ,096
Com base em mediana 2,185 1 103 142
Com base em mediana e
2,185 1 96,721 ,143
com df ajustado
Com base em média
2,849 1 103 ,094
aparada
Esforco Extraordinario | Com base em média ,736 1 103 ,393
Com base em mediana ,605 1 103 ,438
Com base em mediana e
,605 1 102,180 ,439
com df ajustado
Com base em média
734 1 103 ,394

aparada
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Satisfagdo Com base em média ,016 1 103 ,899
Com base em mediana ,020 1 103 ,887
Com base em mediana e
,020 1 102,403 ,887
com df ajustado
Com base em média
,015 1 103 ,903
aparada
Passivo Com base em média 5,085 1 103 ,026
Com base em mediana 5,038 1 103 ,027
Com base em mediana e
] 5,038 1 99,340 ,027
com df ajustado
Com base em média
4,937 1 103 ,028
aparada
Assertivo Com base em média 1,802 1 103 ,182
Com base em mediana 643 1 103 424
Com base em mediana e
] ,643 1 95,985 424
com df ajustado
Com base em média
1,673 1 103 ,199
aparada
Agressivo Com base em média ,218 1 103 ,641
Com base em mediana , 766 1 103 ,383
Com base em mediana e
) , 766 1 98,781 ,384
com df ajustado
Com base em média
AT74 1 103 ,493
aparada

AD.4 Resultados quanto ao grau académico

Quadro n.° 45 - Testes de Kolmogorov- Smirnov e Shapiro-Wilk (hormalidade) para os estilos de lideranca,
estilos de comunicagéo e fatores critério nas subamostras quanto ao grau académico.

Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Diretivo 1 ,138 28 ,181 917 28 ,030
2 ,318 5 ,109 ,701 5 ,010
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3 ,165 64 ,000 ,930 64 ,001
4 ,212 8 ,200" ,894 8 ,254
Participativo 1 214 28 ,002 ,858 28 ,001
2 ,221 5 ,200" ,902 5 421
3 ,202 64 ,000 ,869 64 ,000
4 ,220 8 ,200" ,873 8 ,162
Por Delegacéo 1 ,153 28 ,091 ,938 28 ,098
2 ,243 5 ,200" ,894 5 377
3 ,153 64 ,001 ,954 64 ,019
4 ,162 8 ,200" ,897 8 274
Esforco Extraordinario 1 ,162 28 ,057 ,930 28 ,061
2 ,329 5 ,082 778 5 ,053
3 ,146 64 ,002 ,952 64 ,015
4 ,210 8 ,200" ,878 8 ,179
Satisfacdo 1 ,207 28 ,003 ,900 28 ,011
2 ,127 5 ,200” ,999 5 1,000
3 ,181 64 ,000 ,923 64 ,001
4 ,321 8 ,015 767 8 ,013
Passivo 1 ,152 28 ,095 ,949 28 , 190
2 ,313 5 ,124 ,826 5 ,131
3 117 64 ,030 972 64 ,153
4 ,184 8 ,200" ,898 8 ,276
Assertivo 1 111 28 ,200° ,950 28 ,195
2 ,280 5 ,200° ,829 5 ,136
3 ,079 64 ,200" ,969 64 , 110
4 ,227 8 ,200" ,935 8 ,565
Agressivo 1 ,127 28 ,200" ,975 28 , 713
2 224 5 | ,200° 877 5 297
3 , 116 64 ,034 ,960 64 ,035
4 ,191 8 | ,200" ,891 8 ,237

* Este é um limite inferior da significancia verdadeira.
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Quadro n.° 46 - Teste de Levene para os estilos de lideranga, estilos de comunicagéo e fatores critério nas

subamostras quanto ao grau académico.

Estatistica de
Levene dfl df2 Sig.
Diretivo Com base em média 1,035 101 ,381
Com base em mediana ,544 101 ,653
Com base em mediana e
. ,544 56,602 ,654
com df ajustado
Com base em média
,975 101 ,408
aparada
Participativo Com base em média ,357 101 , 784
Com base em mediana ,264 101 ,851
Com base em mediana e
) ,264 92,292 ,851
com df ajustado
Com base em média
,281 101 ,839
aparada
Por Delegacgéo Com base em média ,892 101 448
Com base em mediana , 710 101 ,548
Com base em mediana e
,710 92,582 ,549
com df ajustado
Com base em média
,879 101 ,455
aparada
Esforco Extraordinario Com base em média ,210 101 ,889
Com base em mediana , 101 101 ,959
Com base em mediana e
] ,101 85,859 ,959
com df ajustado
Com base em média
171 101 ,916
aparada
Satisfacédo Com base em média ,642 101 ,590
Com base em mediana ,435 101 , 728
Com base em mediana e
] ,435 64,750 , 729
com df ajustado
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Com base em média
,546 101 ,652
aparada
Passivo Com base em média ,505 101 ,679
Com base em mediana ,434 101 ,729
Com base em mediana e
434 88,945 729
com df ajustado
Com base em média
,465 101 , 707
aparada
Assertivo Com base em média ,333 101 ,801
Com base em mediana ,102 101 ,959
Com base em mediana e
] ,102 84,281 ,959
com df ajustado
Com base em média
,301 101 ,825
aparada
Agressivo Com base em média 2,580 101 ,058
Com base em mediana 1,745 101 ,163
Com base em mediana e
1,745 90,991 , 163
com df ajustado
Com base em média
2,499 101 ,064
aparada
Quadro n.° 47- Testes de Kruskal-Wallis no grau académico e estilos de lideranga (n=105).
Resumo de Teste de Hipotese
Hipétese nula Teste Sig. Deciséao
1 A distribuicdo de Diretivo € a | Teste de Kruskal- ,286 Reter a hipétese
mesma entre as categorias Wallis de nula.
de 3. Quais as suas Amostras
Habilitacdes Académicas Independentes
(selecione mais do que uma
opcao, se aplicavel).
2 A distribuigc&o de Teste de Kruskal- ,340 Reter a hipétese
Participativo € a mesma Wallis de nula.
entre as categorias de 3. Amostras
Quais as suas Habilita¢des Independentes
Académicas (selecione mais
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do que uma opcéo, se
aplicavel).

A distribuic&do de Por
Delegacao é a mesma entre
as categorias de 3. Quais as

suas HabilitagBes
Académicas (selecione mais
do que uma opcéo, se
aplicavel)..

Teste de Kruskal-
Wallis de
Amostras

Independentes

,362

Reter a hipétese
nula.

S&o exibidas significAncias assintéticas. O nivel de significancia é ,05.

Quadro n.° 478 - Testes de Kruskal-Wallis no grau académico e estilos de comunicacdo (n=105).

Resumo de Teste de Hipotese

Hipotese nula Teste Sig. Deciséo
A distribuicdo de Passivo é | Teste de Kruskal- ,652 Reter a hipotese
a mesma entre as Wallis de nula.
categorias de 3. Quais as Amostras
suas HabilitagBes Independentes
Académicas (selecione mais
do que uma opc¢éo, se
aplicavel).
A distribuicdo de Assertivo € | Teste de Kruskal- ,591 Reter a hipotese
a mesma entre as Wallis de nula.
categorias de 3. Quais as Amostras
suas Habilitacdes Independentes
Académicas (selecione mais
do que uma opcéo, se
aplicavel).
A distribuicdo de Agressivo | Teste de Kruskal- ,832 Reter a hipétese

€ a mesma entre as
categorias de 3. Quais as
suas Habilitagbes
Académicas (selecione mais
do que uma opc¢éo, se
aplicavel)..

Wallis de
Amostras
Independentes

nula.

Sao exibidas significancias assintéticas. O nivel de significancia é ,05.
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AD.4 Resultados quanto a situacéo profissional

Quadro n.° 489 - Testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk (normalidade) para os estilos de lideranca,
estilos de comunicagao e fatores critério nas subamostras quanto a situagdo profissional.

Testes de Normalidade2cd.fg.hij

4. Esté a trabalhar Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
como Piloto de Linha
Aérea? Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
Diretivo 1 ,119 99 ,002 ,935 99 ,000
2 ,308 6 ,077 ,857 6 ,178
Participativo 1 ,172 99 ,000 ,873 99 ,000
2 ,333 6 ,036 ,814 6 ,078
Por Delegacgéo 1 ,148 99 ,000 ,952 929 ,001
2 ,218 6 ,200° ,859 6 ,184
Esforgo 1 ,123 99 ,001 ,958 99 ,003
Extraordinario 2 ,238 6 ,200" ,950 6 , 737
Satisfagédo 1 , 175 99 ,000 ,927 99 ,000
2 ,285 6 ,138 ,831 6 ,110
Passivo 1 ,082 99 ,093 ,984 99 ,288
2 ,157 6 ,200° ,962 6 ,835
Assertivo 1 ,055 99 ,200" ,983 99 ,224
2 ,264 6 ,200" ,885 6 ,291
Agressivo 1 , 110 99 ,005 ,958 99 ,003
2 ,224 6 ,200" ,884 6 ,287

* Este é um limite inferior da significancia verdadeira.

Quadro n.° 49 - Teste de Levene para os estilos de liderancga, estilos de comunicagéo e fatores crttério nas
subamostras quanto a situacgao profissional.

Teste de Homogeneidade de Variancia®P.c.d.efgh
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Estatistica de

Levene dfl df2 Sig.
Diretivo Com base em média 2,118 103 ,149
Com base em mediana 2,921 103 ,090
Com base em mediana e
2,921 102,771 ,090
com df ajustado
Com base em média
2,286 103 ,134
aparada
Participativo Com base em média 2,092 103 ,151
Com base em mediana 1,973 103 ,163
Com base em mediana e
) 1,973 102,136 ,163
com df ajustado
Com base em média
1,983 103 ,162
aparada
Por Delegacgéo Com base em média 1,315 103 ,254
Com base em mediana , 760 103 ,385
Com base em mediana e
,760 101,473 ,385
com df ajustado
Com base em média
1,201 103 276
aparada
Esforco Extraordinario Com base em média 278 103 ,599
Com base em mediana 372 103 ,544
Com base em mediana e
) 372 102,824 544
com df ajustado
Com base em média
,300 103 ,585
aparada
Satisfacdoo Com base em média 1,279 103 ,261
Com base em mediana 773 103 ,381
Com base em mediana e
773 101,859 ,381
com df ajustado
Com base em média
1,257 103 ,265
aparada
Passivo Com base em média ,323 103 571
Com base em mediana ,339 103 ,562
Com base em mediana e
,339 102,528 ,562

com df ajustado

Universidade Luso6fona de Humanidades e Tecnologias — Escola de Ciéncias Econdémicas e das Organizaces

173



Eliana Cristina Agostinho Mendes - A Relagdo dos Estilos de Lideranga e Comunicagdo com a Satisfacdo e

Esforco Extraordinario: Estudo de caso dos Pilotos de Linha Aérea

Com base em média

,333 103 ,565
aparada
Assertivo Com base em média ,033 103 ,857
Com base em mediana ,238 103 ,627
Com base em mediana e
,238 101,685 ,627
com df ajustado
Com base em média
,058 103 ,811
aparada
Agressivo Com base em média ,836 103 ,363
Com base em mediana 436 103 511
Com base em mediana e
) ,436 101,257 511
com df ajustado
Com base em média
, 766 103 ,383

aparada
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